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1 Einleitung

Der globale Wettbewerb zwingt Unternehmen in Forschung und Entwicklung, Fertigung und
Vertrieb verstarkt auf tiefere Arbeitsteilung und Kooperation zu setzen. Kooperationen sollen
vor diesem Hintergrund zum Ausgleich von Ressourcendefiziten, zur Erzielung von Syner-
gieeffekten, zur Beschleunigung von Entwicklungsprozessen und zur Vermarktungs- und
Diffusionsférderung durch Kundeneinbindung und Stakeholderintegration beitragen.! Innova-
tionsnetzwerke haben sich dabei vielerorts als eine leistungsfahige Form der Kooperation
bewahrt und werden durch die Entwicklungen auf dem Gebiet der Informations- und Kom-
munikationstechnologien untersttitzt und in vielen Fallen sogar erst ermdglicht.

Wahrend bei der Erforschung von Innovationsnetzwerken bis dato interorganisationale Be-
ziehungen im Mittelpunkt standen, fokussiert die noch vergleichsweise junge Debatte um
~Innovation Communities" auf das Verhaltnis zwischen Personen und Gruppen unterschiedli-
cher Unternehmen und Institutionen im Innovationsprozess (interpersonale Beziehungen).
Das von Gerybadze (2003) eingefiihrte Konzept der ,Innovation Communities” charakterisiert
diese als ,eine Gemeinschaft von gleich gesinnten Akteuren, oft aus mehreren Unternehmen
und verschiedenen Institutionen, die sich aufgabenbezogen zusammenfinden und ein be-
stimmtes Innovationsvorhaben vorantreiben.” (Gerybadze 2003, 146) Dieses Verstandnis
grenzt sich von anderen Begriffsauslegungen ab, die unter ,Innovation Communities* ledig-
lich ein loses Kontaktnetzwerk von Personen oder eine virtuelle Gemeinschaft zur Ideenge-
nerierung und Ideenbewertung (Fuller et al. 2005) verstehen.

Wahrend Gerybadze in seiner Konzeption noch allgemein von ,gleich gesinnten Akteuren®
ausgeht, verknlpft Fichter (2006) die Konzeption der ,Innovation Community* mit dem Pro-
motorenmodell (Witte 1973; Hauschildt, Geminden 1999), definiert die Mitglieder einer sol-
chen Community als Macht-, Fach-, Prozess- oder Beziehungspromotoren und konzeptuali-
siert ,Innovation Communities” auf dieser Basis als Promotorennetzwerke. Dies stellt auch
eine grundsatzliche Erweiterung der Promotorentheorie dar, die bis dato weitgehend auf
intraorganisationale Betrachtungen beschrankt war.

1.1 Bisherige Erkenntnisse tUber die Rolle von Innovation Communi-
ties

Uber die Rolle und den Beitrag von Innovation Communities zum Erfolg von Innovationsvor-
haben lagen bis vor kurzem nur wenige und ausschlie3lich auf Fallstudien basierende empi-
rische Erkenntnisse vor (Fichter et al. 2007; Fichter 2009). Um auch im statistischen Sinne
verallgemeinerungsfahige Erkenntnisse tiber Promotorennetzwerke zu erlangen, wurde im
Rahmen des Forschungsvorhabens ,Innovation Communities® zu Beginn eine grof3zahlige
Befragung von Innovationsnetzwerken aus den verschiedensten Branchen durchgefiihrt
(Sand, Rese, Baier 2010). Ziel dieser Basisstudie war es, eine empirische Grundlage zu der
Rolle und den Erfolgsbeitrdgen von Innovation Communities zu radikalen Innovationen zu
legen. Als ,radikale Innovationen” werden dabei solche Vorhaben gekennzeichnet, die durch

! Fir eine Ubersicht von Motiven der Kooperation vgl. Hauschildt, V. (2004): Innovationsmanagement, 3. Aufl.,
Miinchen, 268 ff.



einen hohen Innovationsgrad in verschiedenen Dimensionen gekennzeichnet sind (Salomo
2003). Sie basieren auf vollig neuen technologischen Prinzipien, Materialien oder Architektu-
ren, die einen signifikanten Leistungssprung, ermdglichen, sie befriedigen vollig neuartige
Bedurfnisse, kreieren neue Markte, redefinieren ganze Industrien und verandern Wertschop-
fungsketten (Salomo et al. 2007, 217 f.).

Hauptfokus der Untersuchung von Sand, Rese und Baier (2010) sind die Rollen und Aufga-
ben der ,Schllusselpersonen” im Netzwerk, deren Interaktion untereinander sowie der Ein-
fluss einer Innovation Community auf den Erfolg von radikalen Innovationsvorhaben. Ein
weiterer Untersuchungsaspekt ist der Einsatz unterschiedlicher Methoden und Instrumente
zur fachlichen und organisatorischen Unterstiitzung beim Aufbau und zur Entwicklung der
Innovation Communities.

Auf Basis einer Datenbank von 717 Innovationsnetzwerken in Deutschland wurden Netz-
werkmanager bzw. zentrale Personen innovativer Netzwerke mittels eines vierseitigen Fra-
gebogens zu ihrem Innovationsprojekt befragt. Dabei wurden bewusst Netzwerke aus unter-
schiedlichen Wirtschaftbereichen und Branchen ausgewahlt. So kdnnen die angestrebten
Innovationsprojekte den Bereichen Nanotechnologie/Werkstoffe/Produktion, Lebensmittel/
Landwirtschaft/Biotechnologie, IKT, Gesundheit, Energie, Umwelt, Verkehr, Sicherheit und
Weltraum zugeordnet werden. Die Befragung erhielt einen Ricklauf von 107 ausgefllten
Fragebdgen, was einer guten Rucklaufquote von knapp 15 % entspricht.

Der Fragebogen wurde aus Items zusammengestellt, die sich aus der gangigen Literatur zur
Teamforschung ableiten lassen. Die Dimensionen der sozialen Identitat basieren auf den
Grundlagen von Friedlander (1987) und die soziale Interaktion einer Innovation Community
auf dem ,Teamwork Quality“-Konstrukt von Hogl und Geminden (2001). So wurden bei den
angeschriebenen Managern der Netzwerke im Wesentlichen Antworten zu dem Innovations-
gegenstand, den beteiligten Partner — den sogenannten Schliisselfiguren — und deren Inter-
aktion und Kommunikation untereinander sowie zum Einsatz von Methoden und Instrumen-
ten abgefragt. Besonders relevant ist die (eventuell auch mehrfache) Zuordnung der folgen-
den Rollen (Gemiinden, Salomo und Hélzle 2007) zu den im Antwortbogen angegebenen
~Schlisselpersonen” im Netzwerk:

= Machtpromotor: Der Akteur befindet sich in einer hierarchisch hohen Ebene und unter-
stitzt das Innovationsvorhaben vor allem durch die Bereitstellung von finanziellen, ma-
teriellen und kapazitiven Ressourcen.

= Fachpromotor: Der Akteur bringt vordergriindig seine technischen oder fachspezifi-
schen Kenntnisse in das Innovationsvorhaben ein. Dieses Know-how ermoglicht auf
fachlicher Ebene eine zielgerichtete Entwicklung der angestrebten Innovation.

= Prozesspromotor: Der Akteur ermdglicht durch seine koordinativen Aufgaben eine gute
Zusammenarbeit zwischen allen Netzwerkpartnern und sorgt fur geringe Reibungsver-
luste und eine gute Kommunikation. Ihm obliegt die Einfihrung und Durchfiihrung aller
notwendigen organisationalen Ablaufe.

= Beziehungspromotor: Der Akteur unterstiitzt das Innovationsvorhaben durch sein um-
fangreiches personliches Netzwerk, das sich auch Uber die Grenzen des eigenen Inno-
vationsnetzwerks hinweg erstreckt. Die dadurch entstehenden Kooperationen tragen



neben den Kompetenzen der anderen Promotoren ebenfalls entscheidend zum Erfolg
des Gesamtnetzwerks bei.

Hierzu wurden die Netzwerkmanager im Fragebogen aufgefordert allen angegebenen
~Schlisselpersonen” eine Reihe von Eigenschaften zuzuordnen. Wenn mindestens die Half-
te der Fragen zu den jeweiligen Rollen als zutreffend markiert wurden, kann dem Akteur die
Rolle eindeutig zugewiesen werden. Wird von dem Akteur nur eine einzige Rolle besetzt,
wird er als Promotor bezeichnet, besetzt er zwei, drei oder sogar alle vier Rollen wird er als
Champion bezeichnet.

Zur Definition ab wann man von einer Innovation Community sprechen kann, wurden in der
Basisstudie von Sand, Rese und Baier (2010) verschiedene Abgrenzungskriterien zugrunde
gelegt. Im Bereich der Beziehungen der Akteure untereinander mussten alle Dimensionen
der sozialen Identitat einen Mittelwert von = 5 (bei einer Skala von 1 ,trifft nicht zu“ bis 7 ,trifft
voll zu*) aufweisen. Zusatzlich muss die Anzahl der beteiligten Schlisselpersonen, die min-
destens eine Rolle besetzen, bei mindestens drei liegen.

Um die Radikalitat der betrachteten Innovationsprojekte zu Gberprifen, wurde mit Hilfe aner-
kannter Skalenkonzepte (Salomo 2003; Salomo et al. 2007) mit mehreren Items die techno-
logische, organisationale und marktbezogene Innovativitédt gemessen. Mittels Clusteranalyse
konnten die 107 Innovationsvorhaben in 49 radikale und 54 inkrementelle Projekte gruppiert
werden. Bei vier Projekten konnte aufgrund fehlender Angaben keine Zuordnung erfolgen.
Letzter wesentlicher Punkt des Fragebogens war die Bewertung des Erfolgs des Innovati-
onsvorhabens anhand der jeweiligen Einschatzungen zu den Fragen in den Bereichen Effek-
tivitat und Effizienz.

Zentrales Ergebnis der Untersuchung von Sand, Rese und Baier (2010) ist, dass radikale
Innovationsvorhaben, in denen Innovation Communities vorhanden sind, signifikant erfolgrei-
cher sind als Innovationsprojekte ohne Innovation Community. Die Rolle der Innovation
Communities im radikalen Innovationsprozess ist daher als zentral fur erfolgreiche Innovati-
onsprojekte zu bewerten. Ein solcher Zusammenhang konnte fur inkrementelle Innovations-
vorhaben nicht nachgewiesen werden.



Tabelle 1: Erfolgswirkung von Innovation Communities in radikalen Innovationsvorhaben

Effektivitat des Effizienz des Gesamterfolg
Innovationsvorhabens | Innovationsvorhabens
Keine Innovation Community 5,14 5,46 5,30
(n=34)
Innovation Community 6,15** 6,16** 6,15**
(n=15)
Gesamt (n= 49) 5,50 5,71 5,60

Die fett markierten Zahlen unterscheiden sich statistisch signifikant (**signifikant mit p < 0,01). Die Konstrukte
<Effektivitat” und ,Effizienz* des Innovationsvorhabens wurden jeweils mit funf Items auf einer Skala von (1) ,trifft
Uberhaupt nicht zu“ bis (7) ,trifft voll zu* abgefragt. Die in der Tabelle dargestellten Werte geben das arithmetische
Mittel an. Je hoher der Wert ist, desto erfolgreicher wird ein Innovationsvorhaben bewertet.

Quelle: Sand, Rese und Baier 2010, 28.

Die erfolgreichen Innovationsvorhaben zeigen auf3erdem folgende Merkmale:

= Erfolgreiche Innovationsprojekte unterscheiden sich von weniger erfolgreichen vor al-
lem dadurch, dass die Gruppe der Schlisselpersonen sehr viel besser, intensiver und
qualitativ hochwertiger kommuniziert (76,3 % versus 23,7 % Zustimmung) und die
gruppeninterne Koordination besser verlauft als in weniger erfolgreichen Projekten
(96,6 % versus 58,5 % Zustimmung). Au3erdem befanden sich die Beitrage der Akteu-
re in erfolgreichen Projekten haufiger in einem Gleichgewicht als in weniger erfolgrei-
chen Projekten (58,6 % versus 17,5 % Zustimmung).

= Die gegenseitige Unterstutzung der Akteure (83,1 % versus 36,8 % Zustimmung) sowie
das allgemeine Gruppenklima bzw. das Vertrauen (93,2 % versus 61,0 % Zustimmung)
ist innerhalb erfolgreicher Innovationsprojekte sehr viel besser bzw. ausgepragter als in
weniger erfolgreichen Projekten.

= Erfolgreiche Projekte zeichnen sich aulRerdem durch eine wesentlich starkere Kohasion
der Gruppe von Akteuren aus (84,5 % versus 20,5 % Zustimmung). Zusatzlich ist die
personliche Anstrengung fur das Projekt hdher (76,3 % versus 30,0 % Zustimmung),
und eine gemeinsame Verstehensebene bzw. funktionale Identitat ist hdufiger vorhan-
den (83,1 % versus 53,7 % Zustimmung).

Ein zweites zentrales Ergebnis der Basisstudie ist die groRe Bedeutung von Champions,
also von Personen, die gleichzeitig zwei oder mehr Promotorenrollen fir radikale Innovatio-
nen Gbernehmen. Ihre Dominanz in den Rollenkonstellationen der Innovation Communities
wurde in den Aussagen der Netzwerkmanager deutlich.




Tabelle 2: Durchschnittliche Anzahl von Rollen in r adikalen Innovationsvorhaben

Champions Promotoren
Personen die zwei oder mehr Personen, die eine
Promotorenrollen wahrnehmen Promotorrolle wahrnehmen
Keine Innovation Community 1,93 1,36
Innovation Community 3,15** 1,55*

Die fett markierten Zahlen unterscheiden sich statistisch signifikant (**signifikant mit p < 0,01).
Quelle: Sand, Rese und Baier 2010, 28.

Zusammenfassend lassen sich die wichtigsten Ergebnisse aus der Basisstudie von Sand,
Rese und Baier (2010) wie folgt festhalten:

= Radikale Innovationsvorhaben mit einer Innovation Community sind signifikant erfolg-
reicher als solche ohne Innovation Community. Dies gilt sowohl hinsichtlich der Effekti-
vitat als auch hinsichtlich der Effizienz von radikalen Innovationsvorhaben.

= Radikale Innovationsvorhaben mit einer Innovation Community weisen mehr Promoto-
ren und insbesondere mehr Champions auf als solche ohne Innovation Community.

1.2 Ziel der Fallstudien

Anhand der im vorangegangen Abschnitt vorgestellten Untersuchung im Rahmen des Vor-
habens ,Innovation Communities” konnte die Annahme bestétigt werden, dass radikale Inno-
vationsvorhaben mit Innovation Community im Durchschnitt erfolgreicher sind als solche oh-
ne ein Promotorennetzwerk. Hieraus lasst sich schliel3en, dass Innovation Communities ein
Erfolgsfaktor radikaler Innovationsvorhaben sind. Die Untersuchung von Sand, Rese und
Baier (2010) hat damit eine zentrale und generalisierbare Erkenntnis tiber die Bedeutung von
Promotorennetzwerken in kooperativen Innovationsvorhaben hervorgebracht, die sich auf
grundlegende Neuerungen beziehen. Im Rahmen der Untersuchung konnten aber eine Rei-
he tiefergehender wichtiger Aspekte bezlglich der Rolle, Bedeutung und Dynamik von Inno-
vation Communities aufgrund des Forschungs- und Erhebungsdesigns grof3zahliger Befra-
gungen nicht geklart werden. Diese betreffen folgende Fragen:

=  Wie verandert sich die GroRe und Zusammensetzung der Community im Zeitverlauf?

=  Wie und in welchem Umfang tragen Innovation Communities zum Erfolg radikaler Inno-
vationsvorhaben bei?

= Von welchen Community-Merkmalen hangt der Erfolgsbeitrag ab?

=  Welche MaRnahmen und Methoden schaffen oder verbessern die Leistungsfahigkeit
von Innovation Communities?

Fur diese Fragen des ,Wie?" und der Art und Weise (,Welche?") in der Innovation Communi-
ties sich bilden, funktionieren und zum Erfolg von Innovationsvorhaben beitragen, eignet sich
als Untersuchungsmethodik ein Fallstudiendesign (siehe Yin 2003). Aus diesem Grunde wird
sich die vorliegende Studie auf die Untersuchung ausgewabhlter Félle radikaler Innovations-
vorhaben mit Innovation Communities konzentrieren.




Ziel der Fallanalysen ist die vertiefte Untersuchung der in der Basisstudie explorierten
Entstehungs- und Entwicklungsdynamiken von Innovation Communities und die Beantwor-
tung der oben formulierten erkenntnisleitenden Fragen. Spezifische Erfolgsbedingungen und
Erfolgsbeitrage in verschiedenen Innovationsphasen und Stadien der Community-
Entwicklung sollen genauer identifiziert werden (z. B. die rAumliche Verteilung der Netzwer-
ke, Anzahl der Partner, Haufigkeit der Treffen, Phase der Projekte etc.). Die Fallstudien zie-
len damit auf die Klarung:

= der genauen Wirkungsweise von Innovation Communities,
= jhrer Konstitution und Evolution,
= des Erfolgsbeitrags in verschiedenen Innovationsphasen und

= der Art und des Umfangs des Einsatzes von Methoden und Instrumenten ab.



2 Theoretische Grundlagen

2.1 Das Konzept: Innovation Communities als Promotorennetzwerke

Wahrend bei der Erforschung von Innovationsnetzwerken bis dato interorganisationale Be-
ziehungen im Mittelpunkt standen, fokussiert die noch vergleichsweise junge Debatte um
~Innovation Communities" auf das Verhaltnis zwischen Personen und Gruppen unterschiedli-
cher Unternehmen und Institutionen im Innovationsprozess (interpersonale Beziehungen).
Das von Gerybadze (2003) eingefiihrte Konzept der ,Innovation Communities” charakterisiert
diese als ,eine Gemeinschaft von gleich gesinnten Akteuren, oft aus mehreren Unternehmen
und verschiedenen Institutionen, die sich aufgabenbezogen zusammenfinden und ein be-
stimmtes Innovationsvorhaben vorantreiben.” (Gerybadze 2003, 146) Dieses Verstandnis
grenzt sich von anderen Begriffsauslegungen ab, die unter ,Innovation Communities* ledig-
lich ein loses Kontaktnetzwerk von Personen oder eine virtuelle Gemeinschaft zur Ideenge-
nerierung und Ideenbewertung (Fuller et al. 2005) verstehen.

Wahrend Gerybadze in seiner Konzeption noch allgemein von ,gleich gesinnten Akteuren”
ausgeht, verknlpft Fichter (2006) die Konzeption der ,Innovation Community* mit dem Pro-
motorenmodell (Witte 1973; Hauschildt, Geminden 1999), definiert die Mitglieder einer sol-
chen Community als Macht-, Fach-, Prozess- oder Beziehungspromotoren und konzeptuali-
siert ,Innovation Communities* auf dieser Basis als Promotorennetzwerke. Dies stellt auch
eine grundsatzliche Erweiterung der Promotorentheorie dar, die sich bis dato weitgehend auf
intraorganisationale Betrachtungen beschrankt war.

Das Verstandnis von Innovation Communities als Promotorennetzwerke wurde im Weiteren
fur erste empirische Untersuchungen zu Innovation Communities genutzt (Fichter, Beucker,
Noack, Springer 2007) und mit Blick auf die dabei identifizierten Ebenen eines Innovations-
systems, auf denen Promotoren agieren und kooperieren kénnen, konzeptionell noch einmal
weiterentwickelt (Fichter 2009a). Das erweiterte Konstrukt einer Innovation Community greift
dabei auf das Konzept des Innovationssystems als Mehrebenenmodell zuriick. Mit diesem
wird der Tatsache Rechnung getragen, dass Innovationsprozesse von Akteuren auf unter-
schiedlichen Ebenen beeinflusst werden. Dabei kann neben der Unternehmensebene auch
die Ebene der Wertschopfungskette sowie die regionale, nationale oder internationale Ebene
von Innovationssystemen abgegrenzt werden (Lynn et al. 1996; Lynn 1998). Das erweiterte
Konzept der Innovation Communities geht davon aus, dass Promotoren auf verschiedenen
Ebenen des Innovationssystems agieren und ebenenibergreifend kooperieren kénnen:

1. Unternehmensebene: Dies ist die “klassische” Betrachtungs- und Analyseebene der
Champion- und Promotorenforschung.

2. Die Wertschépfungsebene: Sie umfasst Kooperationen und Netzwerke innovierender
Wertschopfungspartner. Hier handelt es sich um Personen oder Organisationen, die
als aktiv innovierende Akteure eine Innovation “produzieren”, entweder in der funktio-
nalen Rolle als Lieferant, Hersteller oder Anwender (von Hippel 1988). Diese “Sub-
struktur” (Lynn et al. 1996) des Ubergreifenden regionalen oder nationalen Innovati-
onssystems kann auch als “Wertschopfungskette der Innovation” bezeichnet werden.



3. Die regionale und nationale Ebene des Innovationssystems. Die regionale oder nati-
onale Ebene des Innovationssystems kann auch als “superstructure” bezeichnet wer-
den (Lynn 1998) und umfasst Organisationen und Institutionen, die anderen hilft, zu
innovieren (Winch, Courtney 2007, 751). Dies umfasst z. B. Einrichtungen der For-
schungs- und Innovationsférderung sowie Innovationsintermediére, die eine breite
Palette an unterstiitzenden Aufgaben Gbernehmen. Dazu zahlen z. B. die langfristige
Forschungsplanung, das Branchen- und Technologie-Roadmapping, Patentinformati-
onen, Trendmonitoring, Kooperationsvermittlung oder Test- und Zertifizierungsein-
richtungen (Howells 2006, 721 f.). Zahlreiche Organisationen dieser “Superstruktur”
wie Ministerien und Behdrden, Branchenverbande oder GroRR3forschungseinrichtungen
ubernehmen also rahmensetzende, vernetzende und unterstiitzende Funktionen
wahr.

Auf Basis der erweiterten Promotorentheorie und des Innovationssystems als Mehrebenen-
modell soll der Begriff der ,Innovation Community“ hier im Folgenden wie folgt definiert und
verstanden werden:

»Eine Innovation Community ist ein informelles Netzwerk von gleich gesinnten Akteu-
ren, die als universelle Promotoren (Champions) oder spezifische Promotoren wirken,
oft aus mehreren Unternehmen und verschiedenen Institutionen stammen und sich
aufgabenbezogen zusammenfinden um ein bestimmtes Innovationsvorhaben voran-
treiben. Sie kbénnen auf einer oder auf mehreren Ebenen eines Innovationssystems
(Unternehmen, Wertschopfungskette, Superstructure) agieren.” (Fichter 2009a, 360).

Durch das erklarte und prioritare Ziel, einem Innovationsvorhaben auf technischem, wirt-
schaftlichem oder sozialem Gebiet zum Durchbruch zu verhelfen, lassen sich Innovation
Communities von Wissenschaftlergemeinschaften, die bestimmte Forschungsthemen verfol-
gen (R&D-Communities), oder Gemeinschaften, die berufsstéandische Interessen verfolgen,
abgrenzen. Innovation Communities sind damit nicht gleichzusetzen mit ,,Communities of
Practice"?, sondern eine spezielle, auf konkrete Innovationsvorhaben bezogene Form von
Gemeinschaften. Mit dem Community-Begriff rlicken Fragen kollektiver Zielprioritaten, ge-
meinsamer Verstehensleistungen und Auffassungen in den Mittelpunkt. Neben den bloZen
Kontaktbeziehungen und den formalen Netzwerkstrukturen betont das Innovation Communi-
ty-Konzept die Verstehensbeziehungen in personalen Netzwerken und die Bedeutung infor-
meller Interaktionsprozesse.

~Innovation Communities" kdnnen damit von anderen Formen sozialer Netzwerke wie folgt
abgegrenzt werden:

? Der Begriff wurde bereits im Jahre 1991 von Lave und Wenger (1991) gepragt und seither weiter-
entwickelt (vgl. Wenger 1998). Eine Community of Practice kann verstanden werden als ,eine Gruppe
von Personen, die aufgrund eines gemeinsamen Interesses oder Aufgabengebietes innerhalb einer
Organisation oder Giber Organisationsgrenzen hinweg miteinander interagieren und kommunizieren
mit dem Ziel, Wissen eines fur das Unternehmen relevanten Themengebietes gemeinsam zu entwi-
ckeln, zu (ver-)teilen, anzuwenden und zu bewahren." (Zboralski, Gemiinden 2004, 280).



= Die Community bezieht sich immer auf eine konkrete Innovationsidee bzw. ein fokales
Innovationsvorhaben.

= Alle Mitglieder der Innovation Community spielen in dem betreffenden Innovationspro-
zess eine Promotorenrolle.

= Die Community-Mitglieder kooperieren eng, in starkem Umfang informell, nehmen sich
als ,Team“ wahr und verfiigen Uber eine Gruppenidentitat.

Abbildung 1: Innovation Communities als Promotorenne tzwerke
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Quelle: Eigene.

2.2 Erkenntnisleitende Fragestellungen

Wie die im Rahmen des Verbundvorhabens InnoCo durchgefiihrte Befragung von Innovati-
onsnetzwerken gezeigt hat, sind radikale Innovationsprojekte, die Uber eine Innovation
Community verfuigen, signifikant erfolgreicher als radikale Innovationsvorhaben, bei denen
dies nicht der Fall ist (Sand, Rese und Baier 2010, 28). Die Netzwerkbefragung aus Arbeits-
paket 1 bestatigt damit die Grundannahme des Verbundprojektes InnoCo, wonach Innovati-
on Communities einen zentralen Erfolgsfaktor bei radikalen Innovationsvorhaben darstellen.
Im Gegensatz zu radikalen Innovationsvorhaben konnte ein erfolgsbeeinflussender Zusam-
menhang bei inkrementellen Innovationsvorhaben nicht nachgewiesen werden.

Vor diesem Hintergrund ist es folgerichtig, dass sich die Fallstudien in der vorliegenden Ar-
beit auf die Rolle von Innovation Communities in radikalen Innovationsvorhaben konzentrie-

ren.



Wahrend der grundsatzlich positive Einfluss von Innovation Communities auf den Erfolg von
Innovationsvorhaben auf Basis der genannten Untersuchung als bekannt vorausgesetzt
werden kann, bleiben Fragen bezlglich der genauen Wirkungsweise von Innovation Com-
munities sowie ihrer Konstitution und Evolution. Auch ist bis dato wenig dartiber bekannt, ob
der Erfolgsbeitrag von Innovation Communities in verschiedenen Innovationsphasen variiert
und inwieweit andere kontextuelle Faktoren auf die Bedeutung und Leistungsfahigkeit von
Innovation Communities einwirken. Auch der Kenntnisstand tUber Art und Umfang des Ein-
satzes von Methoden und Instrumenten der Community-Entwicklung bzw. der Community-
Zusammenarbeit ist bislang sehr begrenzt.

Vor dem Hintergrund der skizzierten Forschungsliicken lassen sich fur die Fallstudien der
vorliegenden Arbeit folgende Leitfragen formulieren:

= Auf welche Weise und in welchem Umfang tragen Innovation Communities zum Erfolg
radikaler Innovationsvorhaben bei?

= Von welchen Community-Merkmalen hangt der Erfolgsbeitrag ab?

= |nwieweit differiert der Erfolgsbeitrag in Abhangigkeit von der Innovationsphase oder
anderen kontextuellen Faktoren wie dem Ressourcenbedarf oder der Konflikthaftigkeit
des Innovationsvorhabens?

=  Welche MaRhahmen und Methoden schaffen oder verbessern die Leistungsfahigkeit
von Innovation Communities?

2.3  Erfolgsbeitrag und Erfolgskriterien flr Innovation Communities

Ausgehend von der ersten Leitfrage, auf welche Weise und in welchem Umfang Innovation
Communities zum Erfolg radikaler Innovationsvorhaben beitragen, ist zunachst zu klaren,
was zum einen unter einem ,radikalen Innovationsvorhaben“ und was zum anderen unter
.Erfolg eines Innovationsvorhabens” bzw. ,Projekterfolg” zu verstehen ist.

Konzeptualisierung des Innovationsgrades

Das hier zu Grunde gelegte Verstandnis von ,Radikalitat* baut auf Vorgéngerarbeiten von
Salomo (2003), Salomo et al. (2007) sowie Gemiinden et al. (2007) auf und sieht radikale
Innovationen durch einen hohen Innovationsgrad in verschiedenen Dimensionen gekenn-
zeichnet. Sie basieren auf vollig neuen technologischen Prinzipien, Materialien oder Archi-
tekturen, die einen signifikanten Leistungssprung ermdglichen, sie befriedigen vollig neuarti-
ge Bedurfnisse, kreieren neue Markte, redefinieren ganze Industrien und verandern Wert-
schopfungsketten. Die bisherige Literatur legt nahe, den Innovationsgrad und damit auch die
Frage der Radikalitat von Innovationsvorhaben als multidimensionales Phdnomen zu be-
trachten und dabei marktliche, technologische und organisationale Aspekte sowie Umfeld-
veranderungen zu berlcksichtigen (Gemunden et al. 2007, 410). Aufbauend auf den ge-
nannten Vorarbeiten wurde in Modul 1 des InnoCo-Vorhabens ein multidimensionales Kon-
strukt fir den Innovationsgrad entwickelt und entsprechende Frage-ltems ausgearbeitet
(Baier, Rese und Sand 2008). Dieses Konstrukt wird auch den Fallstudien der vorliegenden
Arbeit zu Grunde gelegt.
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Konzeptualisierung von ,Projekterfolg*

Innerhalb der Innovationsforschung findet seit den 1980er Jahren eine intensive Auseinan-
dersetzung mit der Konzeptualisierung des Erfolges von Innovationsvorhaben statt (Hogl,
Gemiinden 2001, 438). Wie auch bei der Konzeptualisierung des Innovationsgrades wird
hier davon ausgegangen, dass ein multidimensionales Konstrukt den Projekterfolg am bes-
ten abbildet. Aufbauend auf einer umfangreichen Literaturrezeption unterscheiden Hogl und
Gemiinden (2001, 438) bei der Konstruktbildung zwischen der ,Team Performance* (aufga-
benbezogen) und dem ,Personal success of team members* (personenbezogen). Da in der
vorliegenden Arbeit die Zufriedenheit und Lernprozesse der individuellen Team- bzw. Com-
munity-Mitglieder nicht im Mittelpunkt stehen, wird die Konstruktbildung hier auf die ,Team
Performance*” fokussiert.

Die aufgabenbezogene Leistung (,performance”) des Teams wird dabei auf die Frage bezo-
gen, inwieweit dieses definierte Projektziele erreicht bzw. erreicht hat. Dabei wird zwischen
der Effektivitat und der Effizienz der Teamleistung differenziert. Effektivitat bezieht sich auf
die Frage, in welchem Umfang die gesetzten Projekiziele erreicht werden und damit den
Vergleich zwischen intendierten und erreichten Ergebnissen. Dies betrifft z. B. das Erreichen
gesetzter technischer Ziele und von Vorgaben bzgl. der Produktqualitat oder das Erreichung
der gewiinschten Kunden- oder Anwenderzufriedenheit. Die Effizienz der Teamleistung be-
zieht sich dahingegen auf den Vergleich der beabsichtigen Inputs (Geld, Zeit, sonstige Res-
sourcen etc.) zu den tatsachlichen Inputs.

Die von Hogl und Gemuinden (2001, 447) entwickelten Items fir Effektivitat und Effizienz der
Teamleistung kdnnen fiir die vorliegende Arbeit weitgehend tibernommen werden. Lediglich
bei den Items bzgl. der Anwender- und Kundenwirkung sind Anpassungen vorzunehmen, da
sich vier der sechs zu untersuchenden Falle noch nicht in der Marktphase befinden und Fra-
gen der Anwenderzufriedenheit und der Imagewirkung daher nicht angewendet werden kon-
nen. Hier kann lediglich danach gefragt werden, ob die Kunden- und Anwenderanforderun-
gen bis dato systematisch bericksichtigt werden.

Aus der Innovations- und Diffusionsforschung ist bekannt, dass die Frage des Erfolges eines
Innovationsvorhabens sowohl innerhalb einer innovierenden Unternehmung je nach Funkti-
on, Interessen und Betroffenheit als auch aul3erhalb der innovierenden Organisationen
(Kunden, Wettbewerber, Birger, Interessensverbande) sehr unterschiedlich beurteilt werden
kénnen (Fichter 2009b). Daher ist es wichtig, hier deutlich zu machen, dass sich das hier
zugrunde gelegte Konstrukt von ,Projekterfolg” auf die Sichtweise und Bewertung der inno-
vierenden Organisationen und der darin involvierten Teams und Promotoren bezieht. Die
Sichtweise von Anwendern, Kunden und anderen mdglichen Stakeholdern wird dabei nicht
eigenstandig erfasst und abgebildet.

2.4 Formen des Beitrages zum Projekterfolg

Die erste Leitfrage der vorliegenden Studie (,Auf welche Weise und in welchem Umfang tra-
gen Innovation Communities zum Erfolg radikaler Innovationsvorhaben bei und von welchen
Community-Merkmalen hangt der Erfolgsbeitrag ab?*) adressiert die spezifischen Funktionen
eines Promotorennetzwerkes mit Blick auf den Projekterfolg. Wie erste Fallstudien zu Inno-
vation Communities herausarbeiten konnten, hangt die Existenz, Bedeutung und Zusam-
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mensetzung einer Innovation Community von einer Reihe situativer Bedingungen ab (Beu-
cker 2007; Fichter 2006; Springer 2007). Funf zentrale Bedingungen lassen sich dabei for-
mulieren (Fichter, Beucker 2008):

1.

Verteiltheit und Verflgbarkeit innovationsrelevanter Ressourcen: Je grof3er die Ver-
teiltheit innovationskritischer Ressourcen und je weniger ein einzelner Akteur tber
diese Ressourcen verfiigen kann, umso héher ist der Bedarf fir Kooperation und um-
so hoher ist die Wahrscheinlichkeit fur die Entstehung einer Innovation Community.

Mangel an formalen Strukturen: Den informellen Beziehungen in Innovation Commu-
nities kommt gerade dann eine zentrale Bedeutung zu, wenn eine formale Innovati-
onsorganisation und formale Projektstrukturen fehlen oder nicht leistungsfahig sind.
Je starker der Mangel an formalen Strukturen desto hoher ist die Bedeutung von In-
novation Communities. Dies gilt insbesondere fir frihe Innovationsphasen, in denen
noch keine formalen Projektstrukturen oder Kooperationsvertrage existieren.

Motivationsbedarf: Die informellen Vertrauens- und Verstehensbeziehungen in Inno-
vation Communities motivieren die Mitglieder in der Verfolgung ihrer Innovationsidee
und ermdglichen ein gegenseitiges Stitzen und Bestatigen, insbesondere mit Blick
auf die Uberwindung von Innovationsbarrieren. Je starker der Motivationsbedarf bei
einzelnen Promotoren, umso bedeutsamer wird eine Innovation Community.

Konfliktgrad: Promotoren sehen sich vielfaltigen Barrieren und Durchsetzungskonflik-
ten gegentber. Die Bedeutung einer Innovation Community steigt, je weniger formale
hierarchische Steuerungsmechanismen in der Lage sind, Widerstande und Konflikte
zu uberwinden. Dies gilt auch fur Konflikte innerhalb von Innovationsteams oder In-
novation Communities. Bessere Vertrauens- und Verstehensbeziehungen erleichtern
die Konfliktlésung innerhalb von Innovationsprozessen.

Situative Konfigurierung: Die Mitglieder einer Innovation Communitiy kénnen je nach
Innovationsphase und Ressourcenbedarf wechseln. Sie kdnnen sich sowohl aus be-
stehenden, stabilen Netzwerkbeziehungen heraus entwickeln als auch véllig neu ent-
stehen.

Vor diesem Hintergrund lassen sich eine Reihe von Funktionen benennen, die Innovation
Communities im Innovationsprozess und mit Blick auf die Entstehung und erfolgreiche Um-
setzung eines Innovationsvorhabens spielen kénnen (Fichter, Beucker, Noack und Springer
2007). Demnach sind Innovation Communities besonders bedeutsam:
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In frihen Innovationsphasen, wenn noch keine formalen Kooperationsverbiinde oder
Projektstrukturen etabliert sind,

In jungen Technologiefeldern, die grundlegend neue Anwendungen erméglichen und
den Aufbau neuer Wertschépfungsketten und Markte erforderlich machen,

Wenn es darum geht, Kooperationspartner und Machtpromotoren, die tber wichtige
Ressourcen verfugen, flr ein Innovationsvorhaben zu gewinnen,

Bei ,Hangepartien" und Riickschlagen in Innovationsprozessen zur Motivation der Pro-
motoren in der Verfolgung ihrer Innovationsidee bzw. ihres Innovationsvorhabens,



= |n Situationen in denen der Erfolg des Innovationsprozesses maf3geblich von der Effek-
tivitat und Effizienz von Kommunikationsprozessen zwischen Promotoren abhangt,

= |n stark konfliktbehafteten Situationen, wenn Blndnisse gegen Widersacher vonnéten
sind oder Spannungen innerhalb von formalen Kooperationsvertragen oder Innovations-
teams abgebaut und das Gruppenklima verbessert werden muss.

Hieraus lasst sich mit Blick auf die vertiefende Untersuchung in der vorliegenden Studie an-
nehmen, dass Innovation Communities dadurch zum Projekterfolg beitragen, dass sie durch
ihre Zusammenarbeit:

= eine Innovationsidee aus einer informellen Phase in eine formale Organisation tberfih-
ren helfen,

=  Promotoren in ihrer Rolle motivieren und starken,
= erfolgskritische Ressourcen (Geld, Wissen, Reputation) beschaffen und

= projektgefahrdende Konflikte I6sen oder abmildern helfen.

2.5 Das Konstrukt der Qualitat von Innovation Communities

Um im Weiteren der Frage nachzugehen, was eine Innovation Community fir den Erfolg
eines kooperativen Innovationsvorhabens leistet und von welchen Community-Merkmalen
der Erfolgsbeitrag abhéngt, soll hier das Konstrukt der ,Qualitat* einer Innovation Community
eingefihrt werden. Der Begriff ,Qualitat* bezieht sich auf jene Merkmale, die den Beitrag
eines Promotorennetzwerks zum Erfolg eines Innovationsprojektes bestimmen. Je starker
diese Merkmale ausgeprégt sind, desto hoher ist die Qualitat der Community und desto stér-
ker ist ihr Beitrag zum Projekterfolg. Die Begriffe ,Qualitat* und ,Leistungsfahigkeit” einer
Innovation Community werden hier deshalb synonym verwendet.

Es wird hier davon ausgegangen, dass der Erfolg eines kooperativen Innovationsvorhabens
selbstverstandlich nicht allein vom Vorhandensein und der Leistungsfahigkeit einer Innovati-
on Community, sondern von einer Vielzahl von Faktoren abhangt. Zu diesen zéahlen sowohl
die ,klassischen” Erfolgsfaktoren der Neuproduktentwicklung wie z. B. die Produktiberle-
genheit, die Ausfihrungsqualitét und das Marktpotenzial (Rese, Sand und Baier 2008) als
auch die Erfolgsfaktoren von Innovationskooperationen wie z. B. die Komplementaritat der
Kompetenzen und Ressourcen der Kooperationspartner (Gerybadze 2004, 195) und der
strategische Fit (Fichter 2009b). Auf Basis der Ergebnisse der Befragung von Innovations-
netzwerken in Arbeitspaket 1 des InnoCo-Vorhabens kann davon ausgegangen werden,
dass das Vorhandensein einer Innovation Community den Erfolg von kooperativen Innovati-
onsvorhaben ebenfalls signifikant positiv beeinflusst und deshalb zu den relevanten Einfluss-
faktoren gezahlt werden kann. Im Weiteren wird ausschlie3lich auf diesen Einflussfaktor ko-
operativer Innovationsvorhaben fokussiert.

Wie die Befragung von Innovationsnetzwerken in Arbeitspakt 1 des InnoCo-Vorhabens ge-
zeigt hat, handelt es sich bei Innovation Communities um informelle Netzwerke von Promoto-
ren mit einer Ublichen Gruppengréf3e von 3 bis 7 individuellen Promotoren. Insofern haben
Innovation Communities den Charakter von informellen, in der Regel organisationsiibergrei-
fenden Teams. Bei der Frage, welche Merkmale die Qualitat von Innovation Communities
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bestimmen, kann deshalb auf die Vorarbeiten und Erkenntnisse der Teamforschung aufge-
baut werden.

Ein in der Team- und Innovationsforschung weit beachtetes Konstrukt der Qualitat bzw. Leis-
tungsfahigkeit von Teams in Innovationsprozessen wurde von Hogl und Gemiinden (2001)
vorgeschlagen. Aufbauend auf Vorarbeiten in der Team- und Netzwerkforschung entwickeln
sie das Konstrukt der ,teamwork quality“. Dieses fokussiert auf die Interaktion und Zusam-
menarbeit in Teams und umfasst sechs Aspekte, die sowohl die aufgabenbezogene als auch
die soziale Interaktion betrifft (Hogl, Geminden 2001, 436 ff.):

= Kommunikation: Gibt es eine ausreichend regelmafige, informelle, direkte und offene
Kommunikation im Team?

= Koordination: Sind die individuellen Beitrédge im Team gut strukturiert und synchroni-
siert?

= Balance der Beitrdge: Kénnen alle Teammitglieder ihre Expertise voll einbringen?

= Gegenseitige Unterstitzung: Helfen und unterstiitzen sich die Teammitglieder bei der
Erfullung ihrer Aufgaben?

= Anstrengung: Widmen Teammitglieder ihre Anstrengungen voll der Teamaufgabe?

= Zusammenhalt: Sind die Mitglieder motiviert, Teil des Teams zu bleiben? Gibt es einen
.eam spirit“?

Hogl und Geminden testen dieses Konstrukt anhand einer empirischen Untersuchung von
145 Software-Entwicklungsteams. Die Ergebnisse zeigen, dass die Qualitat der Zusammen-
arbeit mit den sechs vorgestellten Aspekten erfasst werden kann und dass es einen Zusam-
menhang zwischen der teamwork quality“ und dem Projekterfolg gibt. Sie schlussfolgern
daraus, dass die ,teamwork quality* als ,high order latent construct” fir die Untersuchung
und Erfassung der Qualitat der Zusammenarbeit in Teams geeignet ist, und mittels der ge-
nannten Aspekte und daraus abgeleiteten Indikatoren (Items) gemessen werden kann (Hogl,
Gemiinden 2001, 445).3 Das Konstrukt wurde daher seither auch in zahlreichen weiteren
Untersuchungen der Zusammenarbeit in Teams herangezogen (Easley, Devaraj und Crant
2003; Hogl, Proserpio 2004; Hogl, Ernst und Proserpio 2007; Dayan, Benedetto 2009). Vor
diesem Hintergrund soll in dieser Arbeit auf das Konstrukt der ,teamwork quality” aufgebaut
werden.

Das Konstrukt der ,teamwork quality* kann fiir die Untersuchung der Interaktion in Innovation
Communities weitgehend ibernommen werden. Ein umfassendes Konstrukt fir Innovation
Communities kann sich jedoch nicht allein auf interaktionsbezogene Aspekte beschréanken,
sondern muss um weitere erfolgsrelevante Gesichtspunkte erweitert werden. Dies liegt darin
begriindet, dass es sich bei Innovation Communities um informelle und in der Regel organi-

® Die fiir den Aspekt ,Balance der Beitrage" von Hogl, Gemunden (2001, 447) verwendeten drei Items
sind nach Auffassung der Verfasser nur zum Teil geeignet, den Kernaspekt (Kénnen die Mitglieder
ihre Expertise und Fahigkeiten voll einbringen?), um den es hier geht, abzufragen. Die Items werden
im Rahmen der vorliegenden Studie daher modifiziert (vgl. Kapitel 3.5 und Anhang).
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sationsubergreifende (Promotoren-)Teams handelt, wahrend sich die Teamforschung bisher
auf formale Teams innerhalb von Organisationen bezogen hat. Wahrend bei formalen Pro-
jektteams innerhalb von innovierenden Unternehmen davon ausgegangen werden kann,
dass die Mitglieder des Teams klar definiert sind und die Identitat des Teams Uber eine for-
male Zielsetzung geklart ist, ist dies bei Promotorennetzwerken, die sich in einem informellen
Prozesses entwickeln und in der Regel auch einen informellen Charakter behalten, keines-
wegs klar. AuRerdem besteht aufgrund des informellen Charakters fur die Mitglieder der
Community keinen formalen Zwang, sich in dieser zu engagieren und Mitglied zu bleiben
(Gerybadze 2003). Neben den im Konstrukt der ,teamwork quality” fokussierten Aspekten
der Interaktion im Team mussen fur eine Konstruktbildung fur Innovation Communities also
auch Aspekte der Community-ldentitat Berticksichtigung finden. Dies betrifft Fragen wie:
Haben die Mitglieder eine gemeinsame klare Auffassung, wer dazu gehért und werden sie
von Auf3en als Community wahrgenommen? Sind sich die Mitglieder Uber die Zielsetzung
und den Stellenwert des Vorhabens einig? Sind die Mitglieder motiviert, Teil des Teams zu
bleiben? Gibt es einen Teamgeist?

Wie bisherige Fallstudien zeigen (Beucker 2007; Fichter 2007; Springer 2007), muss bei
Innovation Communities auRerdem die Mdglichkeit berticksichtigt werden, dass sie sich in
einem informellen und eigendynamischen Selbstorganisationsprozess entwickeln kénnen,
weshalb nicht grundsatzlich unterstellt werden kann, dass sie Uber alle notwendigen fachli-
chen Kompetenzen oder die erforderlichen Beziehungen zu Entscheidungstragern verfligen,
um eine kooperative Innovationsidee zum Erfolg zu fiihren. Im Gegensatz dazu kann bei
formalen Projektteams davon ausgegangen werden, dass durch die organisierte und zielge-
richtete Zusammenstellung die notwendigen Kompetenzen vorhanden und die Rollen grund-
satzlich geklart sind (Wer ist Teamleiter usw.). Mit Blick auf die Qualitat und Wirkungskraft
einer Innovation Community sind daher neben den interaktionsbezogenen und identitéatsbe-
zogenen Aspekten auch Gesichtspunkte der Zusammensetzung und der Ressourcenaus-
stattung von Innovation Communities bei einer Konstruktbildung ins Kalkil zu ziehen.

Vor diesem Hintergrund wird im Folgenden ein Konstrukt der Qualitét von Innovation Com-
munities entwickelt, welches Aspekte der Community-Zusammensetzung, der Community-
Identitat sowie der Community-internen Interaktion umfasst. Dem Konstrukt liegt die Annah-
me zu Grunde, dass die Wirkung von Innovation Communities auf den Erfolg kooperativer
Innovationsvorhaben von diesen drei Elementen abhéngt. Da ein Konstrukt theoretischer
bzw. hypothetischer Natur ist und insofern empirisch nicht unmittelbar erkannt werden kann,
muss es durch messbare Sachverhalte (Indikatoren) erschlossen werden (Bortz, Doring
2006). Die latenten, nicht direkt beobachtbaren Variablen des Konstrukts missen also ope-
rationalisiert und in beobachtbare bzw. messbare Sachverhalte Gberfihrt werden. Dazu wer-
den im Folgenden zunachst die latenten Variablen (Aspekte) des Konstruktes ,,Qualitéat der
Innovation Community* vorgestellt. Eine Operationalisierung erfolgt dann in Kapitel 3.5.

Das hier vorgeschlagene Konstrukt der Qualitéat von Innovation Communities setzt sich aus
drei Teilkonstrukten zusammen: (1.) dem Teilkonstrukt der Community-Zusammensetzung,
(2.) dem Teilkonstrukt der Community-ldentitat sowie (3.) dem Teilkonstrukt der Community-
Interaktion. Letzteres entspricht weitgehend dem Konstrukt der ,teamwork quality”, wie es
von Hogl und Gemiinden (2001) entwickelt wurde und enthélt sechs latente Variablen (As-
pekte). Das Konstrukt von Hogl und Gemunden wird allerdings in zweifacher Hinsicht veran-
dert. Zum einen wird der Aspekt des Zusammenhalts (,cohesion®) in der vorliegenden Arbeit
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in das Teilkonstrukt der Community-Identitat ,verschoben“. Zum anderen wird in das Teil-
konstrukt der Community-Interaktion, der Aspekt des ,Vertrauens und des Gruppenklimas*
neu aufgenommen. Diese Anderungen haben folgenden Hintergrund:

Hogl und Geminden (2001, 438) betonen in der Erlauterung des Aspektes des Zusammen-
halts, dass es dabei um den Grad gehe, in dem ein Teammitglied wiinsche, Teil des Teams
zu sein oder zu bleiben und verwenden in der Operationalisierung Items, die in erster Linie
auf emotionale Aspekte abstellen, die diesen Aspekt abfragen. Der Aspekt der Kohdasion ist
daher im Kontext des breiter angelegten Konstruktes der Qualitat von Innovation Communi-
ties sachlich besser als Element des Teilkonstruktes Community-ldentitét aufgehoben, da es
hier um die Abgrenzbarkeit einer Community geht, die insbesondere auf die wahrnehmungs-
bezogenen und emotionalen Aspekte der involvierten Akteure abhebt.

Die Hinzunahme des neuen Aspektes des ,Vertrauens und Gruppenklimas"” erklért sich
durch die groRe Bedeutung, die Vertrauen gerade in informellen und organisationstibergrei-
fenden Team- und Gruppenprozessen spielt (Fichter 2008). Hogl und Gemiinden (2001)
beziehen sich in ihrer Konstruktbildung auf formale Projektteams innerhalb von Organisatio-
nen. Hier interagieren also Personen miteinander, die zu ein und derselben Organisation
gehoren und die qua formalisierten Teamauftrag zum Austausch von Informationen und Wis-
sen veranlasst sind. Die teaminterne Interaktion findet also in einem ,geschitzten* Raum in
einem formal klar organisierten Rahmen statt. Dies ist bei den informellen Interaktionspro-
zessen in Innovation Communities nicht ohne Weiteres der Fall, so dass die Leistungsfahig-
keit der Interaktion und der Austausch vorhabensrelevanter Informationen in starkem Mal3e
von Vertrauen zwischen den Promotoren und dem Gruppenklima in der Community abhangt.

Das Teilkonstrukt ,Community-Interaktion“ setzt sich damit aus sechs Qualitatsvariablen zu-
sammen, wahrend die Teilkonstrukte ,Community-ldentitat” und ,Community-
Zusammensetzung“ jeweils drei umfassen. Die Qualitatsvariablen leiten sich aus dem in Ka-
pitel 2.1 erlauterten Grundverstandnis von Innovation Communities sowie aus Literaturaus-
wertungen zur Team- und Netzwerkforschung sowie den bis dato vorliegenden empirischen
Ergebnissen tber Innovation Communities ab (Beucker 2007; Fichter 2007; Springer 2007;
Fichter 2009a; Sand, Rese und Baier 2010). Das umfassende Konstrukt der Qualitat von
Innovation Communities enthalt damit zwolf Aspekte, die in der folgenden Tabelle im Uber-
blick dargestellt sind.
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Tabelle 3: Das Konstrukt Qualitat von Innovation Co  mmunities

Zusammensetzung der Community

= Vollstandigkeit und Komplementaritat: Verflgt die Community Uber die notwendigen
Promotorenrollen und sind alle erfolgskritischen Kooperationspartner vertreten?

= Soziales Kapital: Verfigen die Mitglieder Uber Zugang zu Entscheidungstragern (Geld),
Experten (Wissen) und Reputationstragern?

= Rekonfigurationsfahigkeit: Ist die Community in der Lage, bei Bedarf neue Mitglieder
zu integrieren und solche, die nicht mehr erforderlich sind, gehen zu lassen?

Identitat der Community

= Klarheit der Gruppengrenzen: Haben die Mitglieder eine gemeinsame klare Auffas-
sung, wer dazu gehort und werden sie von Aul3en als Community wahrgenommen?

= Funktionale Identitat: Sind sich die Mitglieder tber die Zielsetzung und den Stellenwert
des Vorhabens einig und verfligen diesbeztiglich Gber eine gemeinsame ,Weltsicht*?

= Zusammenhalt: Sind die Mitglieder motiviert, Teil des Teams zu bleiben? Gibt es einen
Teamgeist?

Interaktion der Community

=  Kommunikation: Gibt es eine ausreichend regelmafige, informelle, direkte und offene
Kommunikation im Team?

= Koordination: Sind die individuellen Beitrdge im Team gut strukturiert und synchroni-
siert?

= Balance der Beitrdge: Kénnen alle Teammitglieder ihre Expertise voll einbringen?

=  Gegenseitige Unterstitzung: Helfen und unterstitzen sich die Teammitglieder bei der
Erfullung ihrer Aufgaben?

= Anstrengung: Widmen die Mitglieder ihre Anstrengungen in hinreichendem Mal3e dem
gemeinsamen Vorhaben?

= Vertrauen und Gruppenklima: Vertrauen sich die Mitglieder und ist die Zusammenar-
beit durch ein gutes Gruppenklima gepragt?

Quelle: Eigene.

Diese Variablen bedurfen der weiteren Prazisierung. Dazu werden im Folgenden die drei
Teilkonstrukte entwickelt.

2.5.1 Qualitatsmerkmale der Community-Zusammensetzung

Das Teilkonstrukt ,Zusammensetzung" folgt einem ,resource-based view" der Netzwerkfor-
schung (Duschek 1998; Sydow et al. 2003) und bezieht sich auf die Frage, welche Kompe-
tenzen, Rollen und Ressourcen eine Community bendtigt, um im Sinne des gemeinsamen
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Innovationsprojektes erfolgreich agieren zu kénnen. Das Konstrukt umfasst also Merkmale,
die die situativ und aufgabenbezogen notwendige Ressourcenausstattung von Innovation
Communities bestimmen. Aufbauend auf den Erkenntnissen der Promotorenforschung (Hau-
schildt 1999; Hauschildt, Gemuinden 1999; Rost, Hblzle und Gemunden 2007), den bisheri-
gen empirischen Ergebnissen zu Innovation Communities (Beucker 2007; Fichter 2007;
Springer 2007; Fichter 2009a; Sand, Rese und Baier 2009), den Erkenntnissen Uber die Be-
deutung von sozialem Kapital in Netzwerken (Aulinger 2005; Fichter 2008) und den Befun-
den der Teamforschung (H6gl, Gemunden 2001; Easley, Devaraj und Crant 2003; Hogl,
Proserpio 2004; Hogl, Ernst und Proserpio 2007; Dayan, Benedetto 2009) lassen sich mit
Blick auf die Zusammensetzung und Ressourcenausstattung von Innovation Communities
vier Qualitatsvariablen herausarbeiten. Diese werden im Folgenden vorgestellt.

Vollstandigkeit und Komplementaritat der Kompetenze n

Wie die Befragung von Innovationsnetzwerken in Basisstudie 1 des InnoCo-Vorhabens ge-
zeigt hat, verfigen erfolgreiche Innovationsvorhaben im Unterschied zu weniger erfolgrei-
chen Vorhaben tiber mehr ,Champions® innerhalb der Innovation Communities, d. h. Gber
mehr Personen, die zwei oder mehr Promotorenrollen gleichzeitig bekleiden (Sand, Rese,
Baier 2009, 24 f.). Offensichtlich beeinflussen das Vorhandensein und die Anzahl von
Champions die Erfolgswirkung von Innovation Communities positiv. Weiterhin hat sich ge-
zeigt, dass es die Erfolgswirkung erhdht, wenn moglichst alle Promotorenrollen (Macht-,
Fach-, Prozess-, Beziehungspromotor) in der Community vertreten sind. Im Gegensatz dazu
scheint es nicht erfolgssteigernd zu sein, wenn die gleiche Einzelpromotorenrolle (z. B. die
des Fachpromotors) mehrfach vertreten ist. Das lasst darauf schliel3en, dass die Promoto-
renrollen in einer Innovation Community méglichst vollstandig und komplementar vertreten
sein sollten und es die Erfolgswirkung starkt, wenn Community-Mitglieder mehrere Rollen
gleichzeitig erfullen (Champions).

Der Aspekt der Vollstandigkeit und Komplementaritat der Kompetenzenausstattung stiitzt
sich auch auf die Erkenntnis der Forschung zu Innovationskooperationen, wonach dieser
Aspekt zu den zentralen Erfolgsfaktoren zahlt (Gerybadze 2004, 195). Auch wenn die Kom-
plementaritat dort auf die Kooperation von Organisationen bezogen wird, lasst sich der Er-
folgsfaktor prinzipiell auch auf organisationsiibergreifende Personennetzwerke beziehen. Der
Grundgedanke der Vollstandigkeit und Komplementaritat l1&sst sich auRerdem noch um einen
weiteren Gesichtspunkt ergdnzen. Dieser betrifft die Frage, ob in der Innovation Community
alle fur das betreffende Innovationsvorhaben relevanten Unternehmen bzw. Organisationen
mit Promotoren vertreten sind. Der Aspekt der ,organisationalen Streuung“ erscheint gerade
deshalb erfolgskritisch, weil dariber der Zugang zu Entscheidungstragern und ,Ressourcen-
controllern® in den betreffenden Organisationen méglich wird. Dass dieser Zugang in be-
stimmten kritischen Innovationsphasen erfolgsentscheidend sein kann, zeigen die Fallstu-
dien von Beucker (2007, 27 ff.), Springer (2007, 24 f.) und Fichter (2009, 368). Es lasst sich
also davon ausgehen, dass die Erfolgswirkung einer Innovation Community steigt, wenn in
ihr Promotoren aus allen erfolgskritischen Kooperationspartnern vertreten sind. Letzteres
verweist zugleich auch auf einen weiteren zentralen Aspekt der Wirkmachtigkeit von Innova-
tion Communities, namlich die Frage, Gber welches soziale Kapital die Mitglieder des Promo-
torennetzwerks verfiigen.
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Soziales Kapital

Bei der Analyse und Erklarung des Erfolgs von Griindern und Griindernetzwerken greift die
Literatur der Entrepreneurship- und Netzwerkforschung seit geraumer Zeit auf das Konzept
des ,sozialen Kapitals” zuriick (Aulinger 2005). Dieses lasst sich fruchtbar auf Promotoren-
netzwerke Ubertragen. Wahrend der oben vorgestellte Aspekt der Vollstandigkeit und Kom-
plementaritat von Kompetenzen auf die Fahigkeit von Community-Mitgliedern abhebt, situa-
tionsangemessen und erfolgsorientiert zu interagieren und Innovationsbarrieren durch spezi-
fische Machtpotenziale zu Gberwinden, fokussiert das Konzept des sozialen Kapitals auf den
Bestand an Kontakten, Vertrauen, Reputation und sozialen Verpflichtungen von Akteuren,
also auf Ressourcen, die sozialen Beziehungen innewohnen. Begriff und Konzept des sozia-
len Kapitals haben in der Soziologie und der Politikwissenschaft eine lange Tradition (Put-
nam 2000). Aufbauend auf die bislang vorliegenden theoretischen Zugéange und Konzeptua-
lisierungsansatze (Bourdieu 1983; Coleman 1990; Nahapiet, Goshal 1998; Aulinger 2005)
l&sst sich soziales Kapital wie folgt definieren:

Soziales Kapital bezeichnet die Gesamtheit an Ressourcen (Kontakte, Vertrauen, Re-
putation und/oder Verpflichtungen) tber die ein Individuum oder eine soziale Einheit
aufgrund sozialer Beziehungen verfligt und es ihm/ihr erlaubt, Ertrdge daraus zu ge-
nerieren. (Fichter 2008, 107)

Mit Blick auf die Erfolgswirkung von Innovation Communities spielt das soziale Kapital ihrer
Mitglieder gerade in den Community-externen Beziehungen zu Entscheidungstragern und
.fesource controllers (Van de Ven et al. 1999, 59 ff.) der kooperierenden Unternehmen und
sonstiger erfolgskritischer Organisationen eine entscheidende Rolle. Die Hohe des individu-
ellen sozialen Kapitals der Community-Mitglieder ist gleichzeitig auch Ausdruck ihrer Zentra-
litét in organisationsinternen und organisationstibergreifenden Netzwerken und Beziehungs-
geflechten. Das Konzept des sozialen Kapitals lasst sich damit auch mit Konzepten der
LZentralitat* der Strukturanalyse sozialer Netzwerke verknipfen (Trappmann et al. 2005,

25 ff.). Der ,Zentralitatswert” eines Promotors ergibt sich somit aus der Vielzahl und Qualitat
sozialer Beziehungen zu projektrelevanten Personen. Ein zentraler Promotor erlaubt ein
schnelleres Agieren im Innovationsvorhaben, da beispielsweise bendtigte Informationen
schneller gesammelt und verbreitet werden kdnnen oder erforderliche Ressourcen (Budget-
mittel, Projektfreigaben etc.) eher und schneller erreicht werden kénnen.

Rekonfigurationsfahigkeit

Bisherige Fallstudien (Beucker 2007; Fichter 2007; Springer 2007) zeigen, dass sich Innova-
tion Communities in ihrer Zusammensetzung im Zeitverlauf verandern. Die bislang vorlie-
genden Untersuchungen legen den Schluss nahe, dass es in der Regel ,Kernpromotoren*
gibt, die als Initiatoren des Innovationsvorhabens und der Innovation Community tber die
verschiedenen Innovationsphasen Mitglied in der Community bleiben, dass es daneben aber
auch andere Mitglieder im Promotorennetzwerke gibt, die je nach Innovationsphase wech-
seln. Dies erscheint insofern plausibel, als der Zeitraum zwischen der ersten Innovationsidee
und ihrer tatsachlichen Umsetzung bzw. Einfihrung am Markt in der Regel einen langen
Zeitraum (5 Jahre und mehr) in Anspruch nimmt und Phasen mit unterschiedlichen Heraus-
forderungen und Barrieren durchlaufen muss. Eine gewisse Fluktuation liegt hier also in der
Natur der Sache (Van de Ven et al. 1999, 40 ff.) und erscheint auch in einem bestimmten
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Umfang funktional notwendig, da je nach Aufgaben und Barrieren unterschiedliche Promoto-
renkompetenzen gefragt sind.

Es lasst sich vor diesem Hintergrund annehmen, dass der Erfolgsbeitrag einer Innovation
Community auch davon abhéangt, dass sie in der Lage ist, sich situationsspezifisch zu rekon-
figurieren, d. h. offen fir neue Mitglieder ist, deren spezifische Kompetenz in einer (neuen)
Phase erforderlich oder hilfreich sein kénnte. Diese ,,Durchlassigkeit* der Community-
Grenzen betrifft nicht nur die Aufnahmeféahigkeit fir neue Promotoren, sondern auch die Fa-
higkeit, sich von Mitgliedern, die sich als nicht hilfreich oder gar kontraproduktiv erwiesen
haben, zu trennen, oder solche, die aufgrund verédnderter Rahmenbedingungen (neue Inno-
vationsphase etc.) in ihrer funktionalen Rolle nicht mehr erforderlich sind, gehen zu lassen.
Letzteres betrifft in erster Linie den maglichen Widerspruch zwischen funktionaler Rolle und
den personlichen und z. T. freundschatftlichen Beziehungen, die sich in Promotorennetzwer-
ken ergeben kdnnen.

2.5.2 Qualitatsmerkmale der ,Community-ldentitat®

Das Teilkonstrukt der ,Community-ldentitat* bezieht sich auf die Abgrenzbarkeit einer Com-
munity. Es umfasst Faktoren, die die interne und externe Wahrnehmbarkeit und die ,Binde-
kraft* einer Community bestimmen. Diese Aspekte sind deshalb von zentraler Bedeutung flr
die Leistungsfahigkeit einer Innovation Community, weil es sich hier um ein organisations-
oder abteilungsiibergreifendes informelles Netzwerk von Personen handelt, die zugleich
mehrere organisationale Rollen bekleiden. Zunachst sind sie als Angestellte oder Inhaber
Teil einer Organisation, die an einem betreffenden Innovationsvorhaben beteiligt ist. Die pri-
mare beruflich-funktionale ldentitét dieser Personen bestimmt sich also tber die formale Mit-
gliedschaft und Rolle in dieser Organisation und als Teil deren Primarorganisation (Abteilun-
gen usw.). Neben dieser primaren Identitat und organisationalen ,Gebundenheit” sind diese
Personen dartber hinaus im Kontext von Innovationsvorhaben in der Regel auch noch Teil
von sekundarorganisatorischen Gebilden, wie z. B. zeitlich befristeten abteilungsiibergrei-
fenden Innovationsteams, und nehmen dort Promotorenrollen wahr. Dass sie dann aul3er-
dem auch noch in einem organisationsiibergreifenden informellen Netzwerk von Promotoren
aktiv werden und hier gemeinsam mit Promotoren aus anderen Abteilungen oder Organisati-
onen Vorhaben vorantreiben, markiert quasi ein dritte funktionale Identitat und Rolle. Man
kann Innovation Communities deshalb auch als eine tertidre Organisationsform des Innovati-
onsmanagements bezeichnen. Diese mehrfache organisationale und funktionale ,Verwo-
benheit" von Promotoren und die vielfache Verzahnung von formalen Organisations- und
Projektstrukturen mit informellen Organisationsprozessen konnte in den bereits vorliegenden
Fallstudien zu Innovation Communities aufgezeigt werden (Fichter 2006). Aus diesem Grun-
de ist die Frage nach der Community-Identitat nicht trivial. Vielmehr muss angenommen
werden, dass eine Innovation Community erst dann zum Erfolg eines Vorhabens beitragen
kann, wenn sie lUiber ein gemeinsames Gruppenverstéandnis (Wer gehoért dazu, wer nicht),
eine funktionale Identitat und ein Gefluhl der Zusammengehdrigkeit verfligt. Hierbei kann auf
Erkenntnissen der Team- und Intergroup-Forschung aufgebaut werden (Alderfer 1987; Fried-
lander 1987).

Wahrend es bei der Community-Zusammensetzung um Qualitatsmerkmale der situations-
und aufgabengerechten Ausstattung von Communities mit Kompetenzen und Ressourcen
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geht und damit ,,objektiv‘-funktionale Gesichtspunkte im Fokus sind, stehen bei der Commu-
nity-ldentitat wahrnehmungsbezogene und emotionale Aspekte der involvierten Akteure im
Mittelpunkt. Das Teilkonstrukt der Community-ldentitat umfasst drei Aspekte:

Klarheit der Gruppengrenzen

Als organisations- oder abteilungsibergreifende informelle Netzwerke von Promotoren ha-
ben Innovation Communities den Charakter einer tertidrorganisatorischen Form des Innova-
tionsmanagements. Aufgrund dieser ,Drittrangigkeit* im Nebeneinander verschiedener orga-
nisatorischer Identitaten und Rollen ist die Identitat und Bindekraft von Innovation Communi-
ties prinzipiell fragil und kann keineswegs als gegeben und konstant gelten. Es kann also
angenommen werden, dass die Leistungsfahigkeit von Promotorennetzwerken davon ab-
hangt, dass die Mitglieder der Community eine gemeinsame Auffassung davon haben, wer
dazu gehdrt und wer nicht, ob ein gemeinsames Verstandnis vorherrscht, wer gut in die
Gruppe passt und wer nicht, und ob die Promotoren so agieren als seien sie ein Team. Ein
Indiz dafir, ob eine informelle Gruppe eine Identitat entwickelt, besteht auch in der AulR3en-
wahrnehmung, also z. B. der Frage, ob das Promotorennetzwerke von Nicht-Mitgliedern als
~community"“ wahrgenommen wird.

Funktionale Identitat

Bereits in den 1980er Jahren wurde in der Team- und Interteam-Forschung die Bedeutung
verschiedener Merkmale von Arbeitsgruppen fir ihre Leistungsfahigkeit bzw. ihren Beitrag
zur Leistung von Organisationen und Vorhaben herausgearbeitet (Alderfer 1987; Friedlander
1987). Friedlander untersucht in seinem Ansatz die Grenzen und Schnittstellen von Arbeits-
gruppen innerhalb eines Unternehmens und beschreibt diese als Teams, die ein gemeinsa-
mes Ubergeordnetes Ziel verfolgen und nur als Teil des tibergreifenden organisationalen
Systems verstanden werden kénnen (Friedlander 1987, 304). Er schliel3t dabei speziell in-
formelle und ad hoc entstandene Gruppen in seine Betrachtung mit ein, was eine Ubertra-
gung auf Innovation Communities moglich macht. Neben Aspekten der Klarheit der Grup-
pengrenzen (s. 0.) und Fragen der Durchléassigkeit von Gruppengrenzen (vgl. den Aspekt der
Rekonfigurationsfahigkeit), betont er die Bedeutung des Gruppenzusammenhalts (s. u.) und
der functional identity“: ,Work groups need a strong sense of their own functional identity. A
group knows what it is through its task purpose and task competence. [...] Functional identity
contributes to the sense of a ,home base’ and the security it provides.” (Friedlander 1987,
305). Der Aspekt der funktionalen Identitat betrifft also das gemeinsame Verstandnis der
Community-Mitglieder beziglich der Zielsetzung und des Stellenwerts des Innovationsvor-
habens und bezieht sich auf Aspekte, die die projektbezogene ,Weltsicht* der Promotoren
tangieren. Ein gemeinsames Verstandnis der Community-Mitglieder hilft vorhabens- und
kooperationsspezifische Probleme und Aufgabenstellungen gezielt und effektiv zu I6sen und
tragt insofern zur Leistungsfahigkeit eines Promotorennetzwerks bei.

Zusammenhalt

Der Zusammenhalt bzw. das Zusammengehdrigkeitsgefuhl einer Gruppe haben ebenfalls
erheblichen Einfluss auf ihre Leistungsfahigkeit (Hogl, Geminden 2001, 438). Charakter und
Bedeutung der Kohasion lassen sich wie folgt beschreiben: ,Group cohesion refers to the
degree to which workgroup members form a strong collective unit and are drawn inward to
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the centrality of the group. Cohesion is related to the willingness of members to commit en-
ergy and resources to the group.” (Friedlander 1987, 305) Mullen und Cooper (1994) unter-
scheiden dabei drei Formen der Kohasion: (1.) Zwischenmenschliche Attraktivitat der
Teammitglieder, (2.) Engagement fur die Teamaufgabe, und (3.) Teamgeist der Gruppe. Oh-
ne ein Zusammengehorigkeitsgeftihl und ohne Motivation der Mitglieder, Teil der Community
zu werden, zu sein oder zu bleiben, dirfte es einem Promotorennetzwerk kaum gelingen,
einen substanziellen Beitrag zum Erfolg eines Vorhabens zu leisten. Es kann also ange-
nommen werden, dass eine starke zwischenmenschliche Anziehung der Community-
Mitglieder, ein hohes Mal3 an individuellem Engagement zur Erreichung der Team-Ziele und
ein ausgepragter Teamgeist den Community-Zusammenhalt stéarken und den Erfolg eines
kooperativen Innovationsvorhabens positiv beeinflussen.

2.5.3 Qualitatsmerkmale der ,Community-Interaktion*

Das Teilkonstrukt der Qualitat der Community-Interaktion fokussiert auf Faktoren, die die
Leistungsfahigkeit der internen Zusammenarbeit einer Innovation Community erfassen. Die-
ses beschreibt die Qualitat der Austausch- und der Zusammenarbeitsprozesse. Dabei wird
angenommen, dass die Interaktionsqualitat einer Community das Gelingen eines kooperati-
ven Innovationsvorhabens grundlegend beeinflusst. Die wichtigsten Merkmale zur Beschrei-
bung der Community-Interaktionsqualitat sind:

=  Kommunikation

= Koordination

= Balance der Beitrage

= Gegenseitige Unterstiitzung
= Anstrengung

= Vertrauen und Gruppenklima.

Das Teilkonstrukt baut auf dem von Hogl und Gemunden (2001) entwickelten Konstrukt der
Leamwork quality” auf. Wie bereits weiter oben erlautert und begriindet wurde, wird das
Konstrukt von Ho6gl und Gemuiinden allerdings in zweifacher Hinsicht verandert. Zum einen
wird der Aspekt des Zusammenhalts (,cohesion®) in der vorliegenden Arbeit in das Teilkon-
strukt der Community-ldentitat ,verschoben” (s. 0.). Zum anderen wird in das Teilkonstrukt
der Community-Interaktion der Aspekt des ,Vertrauens und des Gruppenklimas" neu aufge-
nommen.

Kommunikation

Der Faktor Kommunikation wird von HAgl und Gemiinden (2001) unter den Begriffen Kom-
munikation und Information gefasst. Diese werden als elementare Bestandteile der Arbeit in
Teams und Netzwerken bezeichnet. Uber Kommunikation werden demnach Informationen
und Einschéatzungen innerhalb eines Teams ausgetauscht. Als wichtige Merkmale zur Be-
schreibung der Kommunikation werden die Haufigkeit, der Formalisierungsgrad, die Struktur
und die Offenheit genannt. Wahrend die Haufigkeit beschreibt, wie oft Teammitglieder mit-
einander Informationen austauschen, wird mit dem Formalisierungsgrad erfasst, wie spontan
die Kommunikation erfolgt und ob diese eher formellen oder informellen Regeln gehorcht. Mit
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der Kommunikationsstruktur wird dagegen analysiert, wie Personen im Team miteinander
kommunizieren und ob diese Kommunikation direkt oder ber Mittelspersonen erfolgt. Die
Offenheit der Kommunikation erfasst dagegen die Fahigkeit der Teammitglieder, vorbehaltlos
ihr gesamtes Wissen in die Zusammenarbeit einzubringen. Ist diese Offenheit beeintrachtigt
so werden die Zusammenarbeit und die Verarbeitung von Informationen in Teams grundle-
gend gestort. Ein besonderer Aspekt der Kommunikation wird von Gerybadze (2003, 153)
mit dem Begriff der sozialen Verstehensebene in die Diskussion eingebracht. Die soziale
Kommunikation in Innovation Communities umfasst nach seiner Meinung sehr viel mehr, als
den reinen Informationsaustausch uber den Stand eines Innovationsvorhabens. Ein gemein-
samer Interpretationsrahmen, der eine Grundlage fir den Austausch und die Verstandigung
Uber oftmals auch mehrdeutige Informationen zwischen den Individuen herstellt, ist demnach
genauso entscheiden flr eine funktionierende Kommunikation.

Koordination

Ein weiterer entscheidender Faktor der Zusammenarbeit in Teams und Communities ist die
Koordination von Aufgaben und Einzelbeitrdgen der Mitglieder. Nach Hogl und Gemiinden
(2005, 99) ist die Abstimmung solcher Beitrdge ein charakteristische Merkmal der Teamar-
beit, da diese als Mechanismus zur Integration verschiedener Fahigkeiten und Kompetenzen
zur erfolgreichen Bewaltigung komplexer und unsicherer Aufgaben betrachtet werden kén-
nen (Hogl, Geminden 2001, 440). Art und Grad der Koordination hdngen wiederum von dem
jeweiligen Ziel der Community und den daraus resultierenden konkreten Aufgaben ab. Sy-
dow (2006) nennt ebenfalls die Verteilung von Aufgaben, Ressourcen und Zustandigkeiten
als einen zentralen Faktor der Netzwerkkoordination. Eine erfolgreiche Koordination ist dem-
nach Ergebnis eines fairen, gemeinsamen Aushandlungsprozesses von Aufgaben und Bei-
trdgen zwischen den Netzwerkakteuren, der sich insbesondere an den Kompetenzen und
Fahigkeiten der Individuen orientiert. Insofern kann davon ausgegangen werden, dass es die
Leistungsfahigkeit einer Innovation Community starkt, wenn die individuellen Beitrage ihrer
Mitglieder Team gut strukturiert und synchronisiert sind.

Balance der Beitrage

Ein weiteres wesentliches Qualitatsmerkmal der Interaktion in Teams betrifft die Ausgewo-
genheit der Mitgliederbeitrage. Hier geht es konkret um zwei Facetten der Ausgewogenheit.
Die eine betrifft das Empfinden des einzelnen Mitglieds, ob es sich und die eigenen Kompe-
tenzen und Féahigkeiten hinreichend in die Community-Zusammenarbeit einbringen kann: It
is essential to the success of innovative projects that all team members feel free to bring in
their task-related expertise. If discussions and decision making are dominated by some team
members, and others in the team are unable to contribute their views and ideas, then this will
have negative consequences on the team’s performance...” (Hogl, Gemiinden 2001, 440).
Die zweite Facette betrifft die Einschétzung der Beitrdge anderer Mitglieder, also die Frage,
ob die Beitrage im Team als ausgewogen empfunden werden und ob die spezifischen Po-
tenziale der Anderen im Team erkannt und anerkannt werden. Das Qualitatsmerkmal Balan-
ce der Beitrage beschreibt also die Bedeutung eines ausgewogenen Beziehungsgeflechtes
zwischen den Teammitgliedern sowie ihrer Ideen und Erfahrungen, die in ihrer Gesamtheit
die notwendige Wissensbreite zur Aufgaben- und Problemlésung ermdglichen (Hogl, Ge-
minden 2005, 99).
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Gegenseitige Unterstitzung und Konfliktregelung

Die gegenseitige Unterstiitzung der Akteure eines Teams und die Fahigkeit, Konflikte inner-
halb einer Innovation Community zu I6sen sind weitere Faktoren zur Beschreibung der
Community-Interaktionsqualitat. Demnach sollte die Zusammenarbeit in Gruppen nicht durch
Wettbewerb der Akteure untereinander, sondern durch die Bereitschaft zur Zusammenarbeit
gepragt sein. Dies wird vor allem vor dem Hintergrund von Komplexitat und Unsicherheit mit
denen sich Innovationsteams haufig konfrontiert sehen als notwendig erachtet. Wahrend
kooperierende Teammitglieder Informationen austauschen und sich gegenseitig unterstit-
zen, kénnen individualistische Wettbewerbsgedanken in einer Gruppe rasch zu Misstrauen,
Frustration und Konflikten fithren (Hogl, Gemiinden 2005, 100). Ist daher plausibel anzu-
nehmen, dass das Mal} an gegenseitiger Unterstitzung Einfluss auf die Leistungsfahigkeit
eines Teams hat (H6gl, Geminden 2001, 440). Gleiches gilt fur die Fahigkeit eines Teams,
Diskussionen und Kontroversen konstruktiv zu fhren, in zentralen Fragen Konsens zu erzie-
len und entstehende Konflikte konstruktiv zu I6sen. Diese Fahigkeit hat erheblichen Einfluss
auf das Gruppenklima sowie auf die Handlungsfahigkeit der Community.

Anstrengung

Das individuelle Engagement bzw. die ,Anstrengung”, die Community-Mitglieder in das ge-
meinsame Innovationsvorhaben und die Zusammenarbeit in der Innovation Community ein-
bringen haben ebenfalls einen erheblichen Einfluss auf die Erfolgswirkung eines Promoto-
rennetzwerks. Im Fokus stehen dabei die Erwartungen, die die Teammitglieder aneinander in
Bezug auf ihre Arbeitsleistung haben. ,Workload sharing and prioritizing of the team’s task
over other obligations are indicators for the effort team members exert on the common task”
(Hogl, Geminden 2001, 438). Der Arbeitseinsatz, das Engagement und die Priorisierung von
Aufgaben des Teams sind demnach Punkte, tiber die fir eine leistungsfahige Zusammenar-
beit im Team bzw. in der Community Konsens herrschen und die in der Folge von allen ak-
zeptiert werden sollten (Hogl, Gemiinden 2005, 100). Dies gilt gleichermaf3en fur Sanktionie-
rungsmalinahmen durch das Team, die bei Abweichung von der Arbeitsweise und —normen
wirksam werden. Fir eine gut funktionierende Zusammenarbeit in einer Innovation Commu-
nity ist es deshalb wichtig, dass die Mitglieder die Erwartungen bzgl. der Arbeitsleistungen
kennen und ein diesbeziiglich gemeinsames Verstandnis entwickeln. Ein einheitliches hohes
Niveau an Anstrengung durch alle Community-Mitglieder starkt die Interaktionsqualitat und
damit den Beitrag der Community zum Projekterfolg.

Vertrauen und Gruppenklima

SchlieRlich sind das Vertrauen zwischen den Mitgliedern eines Promotorennetzwerks und
das Gruppenklima zentrale Faktoren fir die Interaktionsqualitat. Vertrauen ist seit den
1990er Jahren zu einem zentralen Erklarungsgegenstand der Netzwerktheorie avanciert.
Zahlreiche Autoren betrachten Vertrauen als die zentrale Konstitutionsbedingung fiir Netz-
werke (Weyer 2000, 7; Aulinger 2005, 244). Eberl (2003, 42) hebt hervor: ,Ohne Vertrauen
zwischen den Netzwerkmitgliedern, das ist der Grundtenor, konnen Netzwerke nicht funktio-
nieren.”“ Weyer, als einem wichtigen Vertreter der sozialwissenschaftlichen Netzwerkfor-
schung, sieht in ihm das zentrale ,Koordinationsmittel* von Netzwerken (Weyer 2000, 7). Fur
Innovation Communities, die ein personales Netzwerk darstellen, steht das persénliche Ver-
trauen zwischen den Mitgliedern im Mittelpunkt. Andere Formen des Vertrauens (Selbstver-
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trauen, organisationales Vertrauen usw.) (vgl. Fichter 2008, 31 ff.) sollen hier daher nicht
weiter betrachtet werden. Mit Blick auf den informellen Charakter von Promotorennetzwerken
und die Qualitat der Zusammenarbeit eignet sich die handlungsorientierte Definition von Rip-
perger (1998, 7), der Vertrauen wie folgt definiert: ,Vertrauen ist die freiwillige Erbringung
riskanter Vorleistungen unter Verzicht auf explizite vertragliche Sicherungs- und Kontroll-
malinahmen gegen opportunistisches Verhalten in der Erwartung, dass der Vertrauensneh-
mer motiviert ist, freiwillig auf opportunistisches Verhalten zu verzichten.” Aufgrund fehlender
formaler Sicherungs- und Sanktionsmechanismen in informellen Innovation Communities
(Gerybadze 2003) und der hohen Komplexitat von Kooperationsprojekten ist Vertrauen damit
konstitutiv fir eine funktionierende Zusammenarbeit in Promotorennetzwerken.

Vertrauen und Gruppenklima spielen eng zusammen. Unter Gruppenklima kénnen sehr un-
terschiedliche Aspekte wie z. B. Macht, Hierarchie und Vertrauen zusammengefasst werden.
Friedlander (1987, 306) betont z. B., dass partizipative Strukturen die Gruppenarbeit fordern.
Zu starke Hierarchien in Teams und Innovation Communities konnen die Interaktionsqualitat
negativ beeinflussen, da sie die Ausiibung von Macht begtinstigen. Machtausibung wird oft
mit der Uberwindung von Widerstanden oder der Sicherung von Handlungsfahigkeit begriin-
det, wobei diese nur dann von Nutzen ist, wenn die Handlungsfahigkeit tatséchlich bedroht
ist. Ist dies nicht der Fall, so verschlechtert die Machtaustibung die Kooperationsbereitschaft
im Team (Scholl 2005, 35). Vertrauen besitzt dagegen eine entscheidende Funktion fir alle
genannten Faktoren des Konstruktes Interaktionsqualitat.

2.5.4 Fazit: Konstituierende Faktoren der Leistungsfahigkeit

Die drei vorgestellten Teilkonstrukte sind so angelegt, dass sie zusammen all jene Faktoren
abbilden, die die Leistungsfahigkeit einer Innovation Community und damit deren Beitrag
zum Erfolg eines Innovationsvorhabens bestimmen. Auf Basis der zwolf herausgearbeiteten
Qualitatsmerkmale flr Innovation Communities kann fir die weitere Arbeit angenommen
werden, dass der Beitrag eines Promotorennetzwerks zum Erfolg kooperativer Innovations-
vorhaben von drei zentralen Faktoren abhangt:

= Der situativ bzw. aufgabenbezogen passenden Zusammensetzung der Community hin-
sichtlich Kompetenzen, Rollen und Ressourcen,

= dem Vorhandensein bzw. dem Grad der Community-ldentitét sowie
= dem Mal} an Interaktionsqualitét.

Damit ergibt sich folgendes Gesamtkonstrukt der Leistungsféahigkeit von Innovation Commu-
nities:
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Abbildung 2: Einflussfaktoren der Leistungsfahigkeit von Innovation Communities
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2.6 Methoden und MalRnahmen fir Innovation Communities

Der Aufbau und die Entwicklung von Innovation Communities kann durch die Anwendung
verschiedener Methoden und Instrumente des Innovations- und Netzwerkmanagements
malfigeblich unterstitzt werden. Dabei kommt es nicht allein auf die Leistungsfahigkeit ein-
zelner Methoden und Instrumente an, sondern auf ihren situationsgerechten Einsatz sowie
auf den geeigneten Methoden-Mix (Synergieeffekte etc.). Der Mix umfasst sowohl Methoden,
die die personliche Interaktion der Community-Mitglieder unterstitzen (z. B. Innovations-
workshops) als auch solche, die moderne Informations- und Kommunikationstechnologien
nutzen (z. B. internetgestiutzte Methoden). Im Rahmen des Vorhabens kann auf bereits be-
stehende, aber in ihrer Anwendung fir die Community-Entwicklung noch zu entwickelnde
einzelne Methoden und Instrumente aufgebaut werden. Aus einer ganzen Reihe mdglicher
Methoden und Instrumente sei hier eine Auswahl leistungsféahiger Ansatze genannt:

Internetgestutzte Expertensuche: Gerade wenn sich Unternehmen in neuen Technologie-
und Geschéftsfeldern bewegen, sind sie auf die Identifizierung von Experten und potenziel-
len Allianzpartnern angewiesen. Eine wichtige Unterstiitzung dabei bieten Methoden der
internetgestitzten Expertensuche. Durch die Suche sowohl in strukturierten Datenquellen
(z. B. Literatur- und Patentdatenbanken) als auch in unstrukturierten Datenquellen (z. B. im
WWW) konnen fuhrende Experten identifiziert und als mdgliche Partner in Innovation Com-
munities gewonnen werden.
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Expertendelphis im Trendmonitoring: Gerade in jungen Technologiefeldern herrschen groR3e
Unsicherheiten bezlglich zukinftiger Anwendungsfelder, Marktanforderungen und der
Marktrahmenbedingungen. Die regelmafige Einbindung von Experten bei der Verfolgung
wichtiger technologischer, marktlicher und gesellschaftlicher Trends und bei der Einschat-
zung von Einflussbereichen von Entwicklungs- und Marktszenarien schafft eine fundierte
Basis fir die Innovationsplanung. Regelmallige Expertendelphis unterstiitzen das Trendmo-
nitoring und sind eine gute Moglichkeit, diese Experten als Partner und Mitglied in einer In-
novation Community zu gewinnen.

Innovationsworkshops mit Kunden und trendfiihrenden Nutzern (,Lead User”): Neben Inno-
vationsworkshops, an denen ausschliel3lich Fiihrungskréafte und Mitarbeiter aus dem eigenen
Unternehmen teilnehmen, haben sich in der Praxis auch Kunden-Innovationsworkshops be-
wahrt. Die Integration von trendfihrenden Nutzern (,Lead Usern“) oder von Pilotkunden bei
der Entwicklung von Innovationsideen und der Ausarbeitung von Innovationskonzepten ist
ein wesentlicher Erfolgsfaktor von Produkt- und Serviceinnovationen und bietet die Mdglich-
keit, eine dauerhafte Beziehung zu kreativen Kunden und trendfiihrenden Nutzern aufzubau-
en und diese in eine Innovation Community einzubeziehen.

Semantische Modellierung: Innovation Communities vernetzen Partner unterschiedlicher
Wissensdoménen mit kollektiven Zielprioritdten, gemeinsamen Verstehensleistungen und
Auffassungen. Gerade bei jungen komplexen Technologien wie z. B. den Carbon Nano Tu-
bes héngt der Erfolg von Innovationsnetzwerken davon ab, ob es gelingt, ein gemeinsames
Verstandnis zentraler Fachbegriffe zu entwickeln (Begriffsnetze, Ontologien), anhand von
Technologie-Funktionsmodellen das Leistungsspektrum einer Technologie darstellen und zu
verstehen und virtuelle Abbildungen neuer Wertschopfungsketten zu erarbeiten. Dies wird
von der Methodik der semantischen Modellierung unterstitzt.

Systemisches Innovationscoaching — verstanden als kunden- und lésungsorientierte Innova-
tionsprozessberatung — kann die Leistungsféhigkeit von Innovation Communities und Innova-
tionsteams wirksam unterstiitzen und dazu beitragen, dass die Erfolgsquote von Innovati-
onsprojekten deutlich erhéht wird. Im Zentrum des methodischen Vorgehens beim systemi-
schen Innovationscoaching steht das Bemiihen, die Mitglieder von Innovation Communities
und Innovationsteams zu unterstitzen, ihre spezifischen Ziele zu identifizieren und zu defi-
nieren, konstruktiv mit Konflikten umzugehen und férderliche Bedingungen zu schaffen, die
ihnen ermdglichen sich selbst organisieren, um diese Ziele zu erreichen.

Produktdesign-Werkzeuge fir Nutzer und Kunden: Nutzer und wichtige Kunden (Meinungs-
fuhrer, Pilotkunden etc.) lassen sich in Innovation Communities und die Entwicklung und
Vermarktung innovativer Produkte dadurch einbinden, dass ihnen friihzeitig die Méglichkeit
gegeben wird, ihre Produktgestaltungs- und Designideen einzubringen. Dabei kénnen sie zu
Ko-Innovatoren werden. Online-gestitzte CAD-Programme mit Design-Werkzeugen ermdgli-
chen z. B. Architekten innovative Solarzellen zu gestalten und anhand von Gebauden virtuell
zu testen, auf Modulbibliotheken zuzugreifen und neue Gestaltungsideen einzubringen, die
dann von anderen Anwendern genutzt werden kdénnen.

Wie die Befragung von Innovationsnetzwerken in AP 1 gezeigt hat (Sand, Rese und Baier

2010, 16) nutzen mehr als die Halfte (51,1 %) der Netzwerke Expertenworkshops um exter-
nes Know-How zu generieren, wahrend 50 % der Innovationsprojekte Teil strategischer Alli-
anzen waren, die unter anderem dem Ausgleich gegebener Ressourcendefizite dienen kén-
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nen. Jeweils weit mehr als ein Drittel der Kooperationen fihrte Innovationsworkshops

(39,4 %) bzw. Kreativ- und Ideenworkshops (36,2 %) durch, um den Innovationsprozess mit
neuen kreativen Ideen und Anregungen zu unterstitzen. Eher selten wurden in diesem Zu-
sammenhang Kundenworkshops (22,3 %) und Kreativitatstechniken (24,5 %) genutzt. Me-
thoden zur Unterstiitzung des Innovationsprozesses wie Technologie- Roadmapping

(30,9 %) sowie Trendanalyse- und Trendmonitoring (24,5 %) wurden ebenfalls eher seltener
eingesetzt. Ein Viertel der Netzwerke (25,5 %) versuchte mit Hilfe von Begriffsnetzen und
Ontologien ein gemeinsames Verstandnis zentraler Fachbegriffe zu erlangen. Ein Innovati-
onscoach zur Prozessunterstitzung wurde dagegen kaum in Anspruch genommen (12,8 %)
(vgl. Abbildung 3). Eben- falls untergeordnete Rollen spielten komplexere Methoden wie die
systematische Integration von Losungselementen (SIL), das Stage-Gate-Modell, die Delphi-
methodik oder die Lead-User Methode.

Abbildung 3: Methodeneinsatz in Innovationsnetzwerk en

Expertenworkshops 51,1%

Strategische Allianzen 50,0%
Innovationsworkshops

Kreativ-/Ideenworkshops

Technologie-Roadmapping

Begriffsnetze/Ontologien 25,5%
Trendanalyse und -monitoring 24,5%
Kreativitatstechniken 24,5%
Kundenworkshops 22,3%
Innovations-Coach
T T T
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Quelle: Sand, Rese und Baier 2010, 16.

Die Untersuchung von Sand, Rese und Baier (2010) zeigt weiterhin, dass in kooperativen
Innovationsvorhaben mit Innovation Communities deutlich mehr Methoden eingesetzt wer-
den als in Projekten ohne Innovation Community.
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Abbildung 4: Methodeneinsatz in Innovationsvorhaben mit und ohne Innovation Community
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Quelle: Baier, Rese und Sand (2010, 18).

2.7 Forschungsdesign und Hypothesen

Auf Basis der erarbeiteten konzeptionellen Grundlagen kann nun das Forschungsdesign
entwickelt werden. Ausgangspunkt daftir sind der in Kapitel 1.1 dargelegte Erkenntnisstand
zu Innovation Communities sowie die hierauf aufbauenden erkenntnisleitenden Fragestel-
lungen:

= | 1: Evolution: Wie verandert sich die GréRe und Zusammensetzung der Community im
Zeitverlauf?

= L 2: Leistung: Wie und in welchem Umfang tragen Innovation Communities zum Erfolg
radikaler Innovationsvorhaben bei?

= | 3: Von welchen Community-Merkmalen hangt der Erfolgsbeitrag ab?

= L 4: Welche MaRRnahmen und Methoden schaffen oder verbessern die Leistungsfahig-
keit von Innovation Communities?

Das Erkenntnisinteresse der vorliegenden Studie fokussiert damit auf Fragen des ,Wie?* und
der Art und Weise (,Welche?") in der Innovation Communities sich bilden und funktionieren.
Sie beabsichtigt, ein aktuelles Phdnomen des Innovationsgeschehens (Innovation Communi-
ties) zu untersuchen und dessen Rolle im Kontext kooperativer Innovationsvorhaben genau-
er zu erforschen. Eine Kontrolle des Verhaltens von Akteuren, wie es im Rahmen von Labor-
versuchen notwendig ware, ist hier nicht erforderlich. Vor diesem Hintergrund empfiehlt sich
fur die geplante Untersuchung die Fallstudien-Methodik (Yin 2003, 5 f.). Dazu wird in Kapi-
tel 3 ein detailliertes Fallstudiendesign entwickelt.
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Im Mittelpunkt des Erkenntnisinteresses der vorliegenden Untersuchung steht die Rolle von
Innovation Communities bei kooperativen radikalen Innovationsvorhaben. Die zentrale Ana-
lyseeinheit bildet damit die Innovation Community. Sie wird im Kontext konkreter Innovati-
onsvorhaben analysiert. Das Innovationsvorhaben bildet damit eine weitere Analyseeinheit.
Das Hauptaugenmerk liegt dann auf der Beziehung zwischen Innovation Community und
dem kooperativen Innovationsvorhaben. Die ersten drei Leitfragen beziehen sich somit auch
auf den Einfluss der Innovation Community auf den Erfolg des Vorhabens. Dieser lasst sich
anhand der entwickelten Konstrukte des Projekterfolgs sowie der Leistungsfahigkeit von In-
novation Communities untersuchen.

Ein weiteres Interesse gilt den Methoden und Mafinahmen, die zur Entstehung und zur Leis-
tungsfahigkeit von Innovation Communities beitragen kénnen. Von Interesse ist dabei, in-
wieweit der Einsatz bestimmter Methoden und MalRhahmen nicht nur zur Starkung bzw. Ver-
besserung der Leistungsfahigkeit der Innovation Community beitrdgt, sondern auch das Ma-
nagement des betreffenden Innovationsvorhabens verbessert. Die Methoden und Maf3na-
men bilden damit eine dritte Analyseeinheit der Fallstudien.

Damit ergibt sich das in Abbildung 5 dargestellte Forschungsdesign.

Abbildung 5: Forschungsdesign fiir die Fallstudien

MaRnahmen und Leistungsfahigkeit der Erfolg des
Methoden Innovation Innovationsvorhabens
Community
1. zur Schaffung bzw. L4 L1
Verbesserung der Zusam- Wird bestimmt durch: 1.Effektivitat des Projekts
mensetzung, ldentitdt und
Interaktion der Innovation 1. Zusammensetzung 12 2.Effizienz des Projekts
Community
2. Identitat
2. fir das Management L3
des Innovationsvorhabens 3. Interaktionsqualitdt

Quelle: Eigene.

Auf Grundlage der entwickelten theoretischen und konzeptionellen Grundlagen (vgl. Kapitel
2.1 — 2.6) und des oben vorgestellten Forschungsdesigns konnen fir die Fallstudien die fol-
genden zentralen Hypothesen formuliert werden:

= Hypothese 1 (Erfolgswirkung der Zusammenarbeit): Innovation Communities tragen
zum Erfolg eines kooperativen Innovationsvorhabens dadurch bei, dass sie helfen
durch die Zusammenarbeit in ihnen eine Innovationsidee aus einer informellen Phase in
eine formale Organisation zu Uberfiihren, die beteiligten Promotoren motivieren und
starken, die Erlangung erfolgskritischer Ressourcen (Geld, Wissen, Reputation) ermdg-
lichen und projektgefahrdende Konflikte I6sen oder abmildern helfen.

= Hypothese 2 (Erfolgswirkung der Zusammensetzung): Der Erfolgsbeitrag einer Innova-
tion Community steigt mit der Anzahl von Champions im Promotorennetzwerk, mit dem
sozialen Kapital seiner Mitglieder, je eher ihre Mitglieder alle erfolgskritischen Koopera-
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tionspartner (Organisationen, Abteilungen) reprasentieren und je eher es ihr gelingt,
sich aufgabengerecht zu rekonfigurieren.

Hypothese 3 (Erfolgswirkung der Identitat): Der Erfolgsbeitrag einer Innovation Com-
munity steigt, je starker ihrer Identitat ist, d. h. je klarer die Gruppengrenzen sind, je
ausgepragter die funktionale Identitat und je starker das Zusammengehdorigkeitsgefihl
ist.

Hypothese 4 (Erfolgswirkung der Interaktionsqualitat): Der Erfolgsbeitrag einer Innova-
tion Community steigt je héher die Interaktionsqualitat ist, d. h. je besser die Kommuni-
kation, Koordination und Balance der Beitrdge und je starker die gegenseitige Unter-
stiitzung, die individuelle Anstrengung und je intensiver der Zusammenhalt der Com-
munity ist.

Hypothese 5 (Phasen- und Barrierenabhangigkeit): Der Beitrag einer Innovation Com-
munity zum Erfolg kooperativer Innovationsvorhaben differiert je nach Innovationsphase
sowie Art und Umfang der Innovationsbarrieren.

Hypothese 6 (Erfolgswirkung von personeller Kontinuitdt und Wechsel): Die Zusam-
mensetzung von Innovation Communities ist zugleich von personeller Kontinuitat und
personellem Wechsel gepragt. So weisen erfolgreiche Innovation Communities ,Kern-
promotoren” auf, oftmals die Initiatoren der Commmunity, die von Anfang bis Ende des
Vorhabens Teil des Promotorennetzwerks sind. Andere Community-Mitglieder wech-
seln je nach Innovationsphase und Aufgabenstellung.

Hypothese 7 (Erfolgswirkung von situativer Zusammensetzung und Rekonfiguration):
Die Leistungsfahigkeit einer Innovation Communitiy wird durch MaZnahmen oder Me-
thoden gesteigert, die eine situativ geeignete Zusammensetzung und Rekonfiguration
sichern, das Identitatsgefuhl starken und die Interaktionsqualitat erhéhen.
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3 Methode zur Analyse des Erfolgsbeitrags von Innovation
Communities an radikalen Innovationen

In Kapitel 2.7 wurde das dieser Studie zugrunde liegende Forschungsdesign bereits skiz-
Ziert. Dort wurde auch bereits kurz darauf verwiesen, dass sich fur die Beantwortung der
herausgearbeiteten erkenntnisleitenden Fragen die Fallstudien-Methodik eignet. Hierfir
sprechen im Einzelnen die folgenden Grinde (vgl. auch Yin 2003):

= Fallstudien kdnnen in explorativer, beschreibender oder erklarender Form durchgefiihrt
werden und erméglichen die umfassende Analyse von kausal zusammenhangenden und
realen Ereignissen (z. B. in einem kooperativen Innovationsvorhaben).

= Fallstudien eignen sich zudem besonders zur Beschreibung und Analyse von gegenwar-
tigen Ereignissen auf die der Forschende keinen Einfluss hat. Die Analyse kann dabei in
Form einer qualitativen und quantitativen Beweisflihrung, beispielsweise in Form von In-
terviews durch den Forschenden, gefihrt werden.

= Fallstudien ermdglichen, wie auch wissenschaftlich reproduzierbare Experimente, eine
analytische Abstraktion und damit verbunden eine Theoriebildung und -tberprifung, de-
ren Giltigkeit im Rahmen weiterer folgender (statistischer) Untersuchungen generalisiert
werden kann.

= Der Fallstudienansatz umfasst sowohl Einzel- als auch Multi-Fallstudien, wobei die Ana-
lyse mehrerer vergleichbarer oder ahnlicher Falle, die Aussagekraft und Relevanz der
Ergebnisse erhht und die Theoriebildung bzw. —iberprifung erleichtert, da mit steigen-
der Fallzahl eine groRRere Ergebnisbasis flur die Auswertung genutzt werden kann.

Die Fallstudien-Methode stellt somit einen Ansatz dar, der insbesondere fir die Verifizierung
bzw. Falsifizierung theoretischer Erkenntnisse durch den Vergleich mit realen, in der Praxis
nachweisbaren Ergebnissen genutzt werden kann. Damit kann die Methode genutzt werden,
um die auf Grundlage der grof3zahligen Befragung aus AP 1 im Vorhaben InnoCo gewonne-
nen Erkenntnisse zur Qualitat von Innovation Communities anhand von Beispielen zu vertie-
fen. Vor diesem Hintergrund wird fur die Umsetzung des in Kapitel 2.7 skizzierten For-
schungsdesigns eine Multi-Fallstudie-Methodik gewéhlt, die sechs Félle radikaler Innovati-
onsnetzwerke mit Hilfe von qualitative Ansétzen (leitfadengesttitzte semistrukturierte Inter-
views) als auch quantitative Ansatzen (Fragebogen mit geschlossenen Fragen) analysiert.
Es handelt sich bei diesem Multi-Fallstudiendesign somit um einen kombinierten qualitativen
und quantitativen Ansatz, der in den folgenden Abschnitten beschrieben wird.

3.1 Definition und Design der Multi-Fallstudienanalyse

Unter einer Multi-Fallstudie wird die parallele Analyse und Auswertung vergleichbarer Falle
bzw. Untersuchungsobjekte verstanden (Yin 2003). Im vorliegenden Fall werden daher

6 Netzwerke die sich mit radikalen Innovationen beschéftigen in Bezug auf die Evolution, die
Funktionsweise sowie die Wirkung einer Innovation Community untersucht.

Nach Yin (2003, 21) soll eine Fallstudie die folgenden grundlegenden Komponenten umfas-
sen:
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1. Formulierung einer Forschungsfrage

2. Formulierung einer Aussage oder Hypothese

3. Abgrenzung der Analyseeinheit

4. Logische Verbindung von Daten mit der Aussage bzw. Hypothese
5. Kriterien zur Interpretation der Ergebnisse.

Die genannten Bestandteile sollten demnach sowohl Bestandteil einzelner Fallstudien als
auch von Multifallstudien sein.

Die ersten drei Punkte (Forschungsfragen, Hypothesen und Analyseeinheit) sind in Bezug
auf die vorliegenden Fallanalysen bereits in Kap. 2.7 erlautert und definiert worden. Ebenso
wurden relevante Konstrukte definiert und abgegrenzt. Die fur die Analyse der Fallstudien
wichtigen Punkte 4) Logische Verbindung von Daten mit der Aussage bzw. Hypothese und
5) Kriterien zur Interpretation der Ergebnisse werden im Folgenden beschrieben und in den
nachfolgenden Kapiteln prazisiert.

Logische Verbindung von Daten mit der Aussage bzw. Hypothese

Die logische Verbindung der in Kapitel 2.7 formulierten Leitfragen und Hypothesen mit Daten
erfordert die Eingrenzung und Auswahl geeigneter Félle sowie deren Analyse mittels wis-
senschaftlich geeigneter Methoden. Fir die durchzufiihrende Multifallstudie werden daher
folgende Schritte gewahlt:

1. Abgrenzung von Promotoren und Innovation Communities: Fir die Auswahl geeigne-
ter Falle zur weiteren Analyse ist eine genauere Abgrenzung und Definition von Pro-
motoren und Innovation Communities notwendig, um diese in den ausgewahlten Fal-
len eindeutig identifizieren zu kénnen. Insbesondere die Frage, ab wann von einer
Innovation Community gesprochen werden soll und welche Promotorenrollen fir den
Erfolg der Innovation Community entscheidend sind, ist fir die Auswahl geeigneter
Falle eine wichtige Voraussetzung. Die dafir notwendigen Kriterien werden in Kap.
3.2 beschrieben.

2. Auswahl geeigneter Falle: Die Auswahl der Falle erfolgt auf Grundlage der Ergebnis-
se aus Arbeitspaket 1 des Vorhabens InnoCo. Dort wurden unter 107 befragten und
ausgewerteten Innovationsnetzwerken 48 Netzwerke identifiziert, die an radikalen In-
novationen arbeiten. Von diesen verfligen wiederum 14 ber eine Innovation Com-
munity und sind damit grundsatzlich fur eine Fallanalyse geeignet. Aus diesen sollen
fur die Multi-Fallstudie sechs ausgewéhlt werden. Die Zahl von sechs Fallstudien
wurde gewahlt, da diese eine hinreichende Variation relevanter Merkmale wie z. B.
Art und Anzahl beteiligter Promotoren in der Innovation Community erlaubt und die
Vielfalt moglicher Einflussfaktoren und Effekte von Promotorennetzwerken abzubil-
den in der Lage ist. Entscheidend fiir das weitere Vorgehen ist, dass entsprechende
Innovation Communities bzw. Promotoren flr Interviews ansprechbar und zur Durch-
fuhrung von Interviews bereit sind. Der Auswahlprozess ist in Kap. 3.3 dokumentiert.

3. Entwicklung eines Interviewleitfadens: Aufbauend auf den im Arbeitspaket 1 gewon-
nenen Erfahrungen aus der Befragung der Innovationsnetzwerke sowie den aus dem
Konstrukt der ,Qualitat von Innovation Communities* abgeleiteten Leitfragen und

34



Hypothesen (siehe Kap. 2.7) wird ein Interviewleitfaden erstellt, der fur die Erfassung
von qualitativen Daten bzw. Informationen durch Interviews in den ausgewéhlten Fal-
len genutzt wird. Die Entwicklung des Interviewleitfadens wird in Kap. 3.4 beschrie-
ben.

4. Entwicklung eines zusatzlichen Fragebogens: Der bereits zur Analyse der Innovati-
onsnetzwerke in Arbeitspaket 1 entwickelte Fragebogen wurde mit Blick auf die spe-
zifischen Erkenntnisinteressen der Fallstudien (vgl. Kapitel 2.2) gekiirzt sowie mit
Blick auf das im Rahmen der vorliegenden Studie neu eingefuhrte Konstrukt der
~Qualitdt von Innovation Communities” (vgl. Kapitel 2.5) Giberarbeitet. Die Konzepte
und Items des Fragebogens ermdglichen damit eine Uberpriifung der entwickelten
Hypothesen (vgl. Kapitel 2.7). Die Beantwortung des Fragebogens soll durch die In-
terviewpartner geschehen und stellt ein unterstiirzendes quantitatives Element in der
qualitativen Befragung dar. Die Entwicklung des Fragebogens wird in Kap. 3.5 prazi-
siert.

5. Durchfiihrung der Interviews: Die Interviews werden anhand des Interviewleitfadens
als teilstrukturierte Interviews (vgl. Atteslander 2008, 121 ff.) in Form von Telefon-
oder Vor-Ort-Gespréchen durchgefiihrt. Alle Gespréache werden fir eine spatere
Auswertung auf Tonband aufgenommen und transkribiert. Die Vorgehensweise zur
Durchfuihrung der Interviews wird in Kap. 3.6 beschrieben.

Kriterien zur Interpretation der Ergebnisse

Die in den vorangegangenen Schritten gewonnenen Daten bzw. Informationen werden in
den nachfolgenden Schritten ausgewertet und interpretiert:

1. Auswertung der Interviews und Fragebdgen: Zur Auswertung werden die transkribier-
ten Interviews zunéchst in einer Software zur Textanalyse (MaxQDA) Ubertragen.
Diese ermdglicht die Analyse von Texten sowie deren systematische Auswertung und
Interpretation. Die Daten der Fragebdgen werden statistisch ausgewertet. Eine detail-
lierte Beschreibung der Auswertung ist in Kap. 3.7 enthalten.

2. Interpretation der Ergebnisse: Fur die Auswertung der Ergebnisse aus den Interviews
und Fragebogen gilt es Kriterien zu entwickeln, die eine Interpretation der Ergebnisse
hinsichtlich einer moglichen Hierarchie der Forschungsfragen, einer Sensitivitdtsana-
lyse zur Rollenabgrenzung oder auch einer Abh&angigkeit der Ergebnisse von unter-
schiedlichen Innovationsphasen zulassen. Die dafiir notwendigen Kriterien werden
ebenfalls in Kap. 3.7 beschrieben.

3.2 Abgrenzung von Schltisselpersonen, Promotoren und Innovation
Communities

Fur die Analyse der Falle und den Erfolgsbeitrag von Innovation Communities ist es zu-
nachst wichtig festzulegen, wie Innovation Communities und Promotoren als deren zentrale
Akteure identifiziert und gegentiber anderen Akteuren und Netzwerken abgegrenzt werden
kénnen. Bei der Abgrenzung soll auf die Frage aufgebaut werden, welche Personen den
Verlauf eines Innovationsprozesses in besonderem Mal3e beeinflussen. Hier setzt das Kon-
zept der Schlusselperson an. Aufbauend auf den Annahmen der Interaktionsdkonomik und
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dem dortigen Konzept des Schlisselakteurs (vgl. Fichter 2009c) soll der Begriff ,,Schlissel-
person” hier wie folgt definiert werden:

Als Schlisselperson wird eine Person verstanden, die innerhalb eines fokalen Innova-
tions- oder Diffusionsprozesses einen signifikant hoheren Einfluss auf die Entstehung
und die Durchsetzung einer neuartigen Losung hat als andere Beteiligte. (Quelle: Ei-
gene)

Schlisselpersonen kdnnen den Verlauf eines Innovationsprozesses grundsatzlich auf zwei
verschiedene Weisen beeinflussen; einmal in dem sie die Entwicklung und Durchsetzung
einer neuartigen Problemldsung fordern und einmal in dem sie diese behindern oder verhin-
dern.

Im Rahmen der vorliegenden Studie stehen die fordernden Personen im Vordergrund. Bei
den férdernden Schlisselpersonen sollen im Rahmen der Fallstudien zwei verschiedene
Personentypen unterschieden werden:

1. Promotoren

2. Unterstitzer.

Promotoren

Wenn eine Schlisselperson ein konkretes Innovationsvorhaben férdert und mindestens die
Halfte der Merkmale einer Promotorrolle erfillt sind (vgl. dazu den Fragebogen im Anhang II)
wird diese als ,Promotor” eingestuft. Ein Promotor ist also immer eine Schliisselperson, eine
Schlisselperson aber nicht immer automatisch ein Promotor.

Bei der Vorauswahl der zu analysierenden Falle auf Basis der Ergebnisse der Netzwerkbe-
fragung in AP 1 hat sich gezeigt, dass in den ausgewdahlten Fallen alle Promotorenrollen
vorkommen (Macht-, Fach-, Prozess-, Beziehungspromotor). Durch die folgenden Fallanaly-
sen ist somit zu klaren, ob die Rollenverteilung der Promotoren von den anderen Akteuren in
der Innovation Community gleichermal3en gesehen wird oder ob sich hier Unterschiede zei-
gen. Dariiber hinaus soll erfasst werden, welche Promotorenrollen fir den Erfolg der Innova-
tion Community und des Innovationsprozesses besonders entscheidend sind und wie viele
Champions, d. h. Akteure die gleichzeitig mehrere Promotorenrolle einnehmen, in den
Communities vertreten sind.

Ebenfalls deutlich wurde in der ersten Analyse, dass sich nicht immer alle Mitglieder einer
Innovation Community anhand der Antworten im Fragebogen (vgl. Anhang Il) einer Promoto-
renrolle (Macht-, Fach-, Prozess- oder Beziehungspromotor) eindeutig zuordnen lassen, ob-
wohl sie in den Interviews mit den anderen Mitgliedern der Community als Promotor betrach-
tet und beschrieben werden. Fir diesen Fall wird fir die Auswertung der vorliegenden Fall-
studien folgende Konvention festgelegt: In Fallen in denen eine Person in den Interviews von
mehreren Interviewpartnern als Promotor beschrieben wird, ihr allerdings im Fragebogen bei
keiner der vier Promotorenrollen mindestens die Halfte der Merkmale zugeordnet werden,
wird dieser Person die Promotorenrolle zugeschrieben, fur die sie die meisten Merkmale
erhalten hat.
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Unterstutzer

Wie die Interviews in den Fallstudien zeigen, gibt es neben den Promotoren weitere Schlis-
selpersonen, die mafRgeblichen Einfluss auf die Initiierung, den Ablauf oder auch den Erfolg
des Innovationsvorhabens haben, indem sie den Innovationsprozess durch ihre Tatigkeit,
Kompetenz oder Entscheidungsbefugnis unterstiitzen. Sie treiben den Innovationsprozess
im Gegensatz zu den Promotoren zwar nicht aktiv und in mehrfacher Hinsicht voran (und
erfillen deshalb auch nicht die Definition eines Promotors), gleichwohl ist ihre punktuelle
Unterstitzung von groRRer Wichtigkeit flr das Gelingen des Innovationsvorhabens. Solche
Akteure sollen daher ebenfalls in die Analyse einbezogen werden, wenn es sich um Schlis-
selpersonen des fokalen Innovationsprozesses handelt. Sie werden hier als ,Unterstitzer*
des Innovationsprozesses bezeichnet.

Innovation Communities

Wahrend die ,Unterstitzer* zum breiteren Netzwerk des fokalen Innovationsprozesses zéh-
len kdnnen, ist das Konzept der ,Innovation Community* auf den Personenkreis der Promo-
toren beschrénkt. Daher werden an dieser Stelle folgende Voraussetzungen in Bezug auf
Promotoren und Innovation Communities definiert, die fur die Auswahl der Fallanalysen ge-
geben sein missen:

1. Abgrenzbarkeit eines fokalen Innovationsprozesses: Es lasst sich eine konkrete In-
novationsidee bzw. ein konkretes Innovationsvorhaben zuverlassig (Reliabilitat) ab-
grenzen.

2. Existenz von mindestens drei kooperierenden Promotoren: Im Kontext dieses fokalen
Innovationsprozesses lassen sich mindestens drei Personen identifizieren, die jeweils
eine oder mehrere Promotorenrollen ausfiillen und eng kooperieren.

3. Erfullung der Promotorenfunktion: Eine Person wird dann als Promotor betrachtet,
wenn mindestens die Halfte der Merkmale (Items des Fragebogens bzw. des Leitfa-
dens) einer Promotorrolle bejaht werden bzw. erfillt sind.

4. Erfullung von Community-ldentitat und Interaktionsqualitat: Es soll dann von einer
Community gesprochen werden, wenn beide Konstrukte auf einer 7-stufigen Skala
mindestens einen Mittelwert von 5 erreichen (siehe dazu auch Kap. 3.5).

3.3 Auswabhl der Falle

3.3.1 Kriterien fur die Fallauswahl

Im Rahmen von InnoCo-Modul 1 wurden 717 Innovationsnetzwerke in Deutschland befragt.
Die Befragung erhielt einen Rucklauf von 107 ausgefullten Fragebdgen (Sand, Rese und
Baier 2010, 4). Da das Ziel der Auswahl fir die Fallstudien ist, neue Erkenntnisse tber die
Evolution, Wirkungsweise und den Methodeneinsatz in Innovation Communities zu gewin-
nen, wurden neben der Radikalitat des Innovationsvorhabens weitere Kriterien formuliert, die
im den folgende Abschnitten beschrieben sind:
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Abdeckung mehrerer Innovationsphasen

Alle Falle sollen es ermdglichen, die Kontinuitat oder Veranderung einer Innovation Commu-
nity in verschiedenen Innovationsphasen zu untersuchen. Daher muss es sich um Falle han-
deln, in denen sich das Innovationsvorhaben bereits in einer fortgeschrittenen Phase, d. h. in
der Entwicklungs-, Realisierungs- oder Marktphase befindet. Alle ausgewahlten Falle sollten
sich daher Anfang 2010 in einer der genannten Phasen befunden haben.

Bei allen Fallen soll die Zusammensetzung und Wirkungsweise der Innovation Community in
der aktuellen Innovationsphase im Mittelpunkt stehen, es soll aber mindestens auch die vor-
herige Innovationsphase mit untersucht werden, wenn mdoglich aber auch alle davor liegen-
den Innovationsphasen. Dazu ist es wichtig, dass die vorherige Innovationsphase nicht lan-
ger als ca. 5 Jahre zurickliegt, da sonst der Zugang zu ,Zeitzeugen“ und verlassliche Aus-
sagen Uber die damalige Konstitution und Evolution der Innovation Community schwierig ist.

Beriicksichtigung unterschiedlicher Promotorenrollen verteilungen in der Inno-
vation Community

Bei der Fallauswahl sollten in den Innovation Communities verschiedene Promotorenrollen
(Macht-, Fach-, Prozess-, Beziehungspromotor) sowie Champions d. h. Personen, die mehr
als eine Promotorenrolle gleichzeitig einnehmen, vorhanden sein. Die dahinterliegende An-
nahme ist, dass der Anteil von Champions Einfluss auf die Identitat, Interaktion und die Wir-
kung von Innovation Communities hat. Es sollen daher zwei Arten von Innovation Communi-
ties bei der Fallauswahl Beriicksichtigung finden:

= |nnovation Communities in denen (fast) alle Mitglieder Champions sind

= |nnovation Communities in denen weniger als die Halfte der Mitglieder Champions sind.

GrofR3e der Innovation Community

Da angenommen werden kann, dass die Gréf3e der Community einen Einfluss auf die Identi-
tat, Interaktion und Wirkungsweise von Communities hat, sollen drei Grél3entypen unter-
schieden werden und bei der Auswahl der sechs zu untersuchenden Félle Beriicksichtigung
finden:

= |nnovation Communities mit 3 bis 4 Promotoren bzw. Champions
= |nnovation Communities mit 5 bis 6 Promotoren bzw. Champions

= |nnovation Communities mit 7 bis 8 Promotoren bzw. Champions

Réaumliche Verteilung der Community-Mitglieder

Bisherige theoretische Arbeiten (Gerybadze 2003; Fichter 2009a) und erste empirische Un-
tersuchungen zu Innovation Communities (Fichter 2009a) weisen darauf hin, dass die Face-
to-face-Kommunikation und die regelmafiige personale Interaktion wichtige Einflussfaktoren
der Identitat und Interaktionsqualitat darstellen. Die Auswirkung der raumlichen Verteilung
der Community-Mitglieder soll daher in den Fallstudien untersucht werden. Dazu werden
zwei Arten von Communities unterschieden:

= |nnovation Communities, deren Mitglieder in raumlicher Nahe agieren (regionale ICs)
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= |nnovation Communities, deren Mitglieder tberregional verteilt sind (Giberregionale ICs)

Unterschiedlicher Umfang des MalRnahmen- und Methode  neinsatzes

Erkenntnisse Uber Art und Umfang des Methodeneinsatzes sowie dessen Wirkung auf die
Identitat, Interaktion und Wirkung von Innovation Communities spielen in InnoCo eine zentra-
le Rolle. Es sollen daher Falle ausgewahlt werden, die bezlglich des Umfanges des Metho-
deneinsatzes Unterschiede vermuten lassen. D. h. es sollen sowohl Innovation Communities
untersucht werden, die angeben, eine geringe, mittlere und hohe Anzahl unterschiedlicher
Methoden des Innovationsmanagements und der Community-Entwicklung einzusetzen.

Weitere mogliche Unterscheidungsmerkmale

Weitere Differenzierungsmerkmale stellen die folgenden Merkmale dar. Sie sollen keine
zentrale Rolle bei der Auswahl der Falle spielen, kbnnen aber in der abschliel3enden Aus-
wahl zuséatzlich betrachtet werden:

= Branche
= GroéRe der beteiligten Organisationen.

= Regionale Verteilung in Deutschland.

Feldzugang: Bereitschaft der Innovationsnetzwerke f ~ (r Interviews

SchlieRlich stellte die Bereitschaft der Innovationsnetzwerke fir weitere Interviews im Rah-
men einer vertiefenden Analyse zur Verfiigung zu stehen ein wichtiges Kriterium fir die Fall-
auswahl dar. Diese Bereitschaft wurde bereits im Rahmen der grof3zahligen Befragung ab-
gefragt und dann in einem personlichen Gespréch der TU Cottbus mit dem zentralen An-
sprechpartner des Innovationsnetzwerkes bestétigt. Nachfolgende wurde der Kontakt dann
an das Borderstep Institut und das IAT der Universitat Stuttgart Gbergeben. In einem weite-
ren personlichen Gesprach wurde die prinzipielle Bereitschaft mit dem Ansprechpartner
Netzwerke geklart und ermittelt, ob tatsachlich eine Innovation Community mit weiteren An-
sprechpartnern verfligbar ist.

3.3.2 Prozess der Fallauswahl

Die Innovationsprojekte der Netzwerke, die in InnoCo-Modul 1 untersucht wurden, konnten
mit Hilfe einer Clusteranalyse in 49 radikale und 54 weniger radikale Projekte gruppiert wer-
den (4 Projekte konnten aufgrund fehlender Angaben nicht zugeordnet werden) (vgl. Sand,
Rese und Baier 2010, 25). Die weitere Auswertung ergab, dass von 49 radikalen Innovati-
onsprojekten 15 Uber eine Innovation Community verfligen und damit grundsatzlich fiir eine
Fallanalyse geeignet sind (Baier, Rese und Sand 2010). In einem zweiten Schritt wurden aus
den 15 identifizierten Fallen mit einer Innovation Community, fir die Multi-Fallstudie sechs
ausgewahlt. Die Anzahl von sechs wurde festgelegt, um einerseits vor dem Hintergrund der
genannten Kriterien eine moglichst grof3e Spannbreite an Fallen abzudecken und anderer-
seits den hohen Auswertungsaufwand der Fallanalysen zu begrenzen. Entscheidend fir die
Auswahl der Félle war zudem, dass die entsprechenden Innovation Communities bzw. Pro-
motoren fur Interviews ansprechbar und bereit sind. Dazu wurden vorab die im Rahmen von
Modul 1 identifizierten Netzwerkmanager kontaktiert und nach der prinzipiellen Bereitschaft
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zur Durchfihrung von Interviews gefragt. Dies ist eine zentrale Voraussetzung, da die mit
den Fallanalysen verbunden Vorbereitungsgesprache und Interviews zeitaufwéndig sind und
die Kooperation der Promotoren in der jeweiligen Innovation Community voraussetzen.

Die sechs anhand der in Kapitel 3.3.1 beschriebenen Kriterien ausgewahlten Falle sind in
der folgenden Tabelle zusammengefasst. Alle der aufgefiihrten Innovationsnetzwerke hatten
im Vorkontakt die Bereitschaft signalisiert, fir Interviews mit mindestens drei Promotoren zur
Verfligung zu stehen:
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Tabelle 4: Ubersicht der ausgewahlten Fallstudien

| | Radikales | Innovation Befindet sich Anteil Cham- Grolke der Raumliche Umfang des | Fall Branche/n Innovationsphase
Innovati- Community Anfang 2010 in pion-Rollen in | Innovation Verteilung Methoden-
ons- (Anzahl Promo- | fortgeschrittener | der IC Community der IC- einsatzes
vorhaben | toren = 3, Identi- | Innovationspha- (Anzahl Mit- Mitglieder
tat und Interak- se glieder)
tion 2 5)
1 ja ja ja (Fast) nur 3-4 Regional Mittel Connected IKT, Forschung, Nach- Konzept
Champions Living richtentechnik
(Berlin)
2 ja ja ja (Fast) nur 3-4 Uberregio- Hoch Farbstoffsolar- Chemie, Maschinen- Entwicklung
Champions nal zellen (Deutsch- bau, Glas, Forschung
land, Schweiz)
3 ja ja ja (Fast) nur 5-6 Regional Gering Herstellungsver- | Fahrzeugbau, Maschi- Realisierung
Champions fahren Nei- nenbau, Mess-, Steue-
gungssensoren rungstechnik, For-
(Raum Stutt- schung
gart)
4 ja ja ja Anteil Cham- 5-6 Uberregio- Hoch Geothermie- Maschinen-/Anlag- Konzept
pions < 50% nal Baukasten (3 enbau, Geotechnische
Bundeslander, Dienstleister, For-
Sachsen-Anhalt schung
etc.)
5 ja ja ja Anteil Cham- 7-8 Regional Mittel Bionenergie Fahrzeugbau, Maschi- Realisierung
pions < 50% Lausitz nenbau, Landwirtschaft
6 ja ja ja Anteil Cham- 7-8 Uberregio- Gering Carbon Nano Chemie, Maschinen- Entwicklung
pions < 50% nal Tubes bau, Elektroindustrie
(Deutschland) etc.

Quelle: Eigene.




3.4 Entwicklung des Interviewleitfadens

Ziel des Interviewleitfadens ist es, die im Rahmen von InnoCo-Arbeitspaket 1 identifizierten
Innovation Communities (Sand, Rese und Baier 2010) detaillierter zu analysieren (siehe
auch Forschungsdesign und Hypothesen in Kap. 2.7). Das in Kap. 2.5 beschriebene Kon-
strukt der Qualitat von Innovation Communities sowie seine Unterkonstrukte sollen auf diese
Weise verifiziert bzw. falsifiziert und die Leistungsfahigkeit sowie der Beitrag der Innovation
Community zum Erfolg des Innovationsvorhabens bestimmt werden. Von Interesse ist auch
der zeitliche Verlauf des Innovationsvorhabens bzw. die Veranderung der Innovation Com-
munity Uber die Zeit. SchlieZlich soll Gber den Interviewleitfaden erfasst werden, ob und in
welchem Mal3 MaRnahmen und Methoden die Leistungsfahigkeit von Innovation Communi-
ties verbessern.

Der strukturierte Interviewleitfaden enthalt Fragen zu folgenden Kategorien:

= Einflhrung und Projektvorstellung: In einer kurzen Einleitung werden das Ziel des Inter-
views erlautert und die Begriffe Innovationsvorhaben, Partner, Schliisselperson sowie
Innovation Community definiert, um eine Verstandigungsbasis fur die nachfolgenden
Fragen zu schaffen.

= Einordnung des Interviewpartners: In diesem Abschnitt werden Fragen zu Funktion,
Rolle und Aufgaben der befragten Person im Innovationsvorhaben gestellt. Diese Fra-
gen zielen darauf ab, die Zusammensetzung des Community und die Rollen der
SchlUsselpersonen zu erfassen (siehe Kap. 2.1 und 2.5.1).

= Beschreibung des kooperativen Innovationsvorhabens: Die Fragen dieses Abschnittes
dienen dazu das Innovationvorhaben, seine Radikalitat sowie seinen Stand und die
Existenz eines Netzwerkes zu Uberprifen. Dadurch soll unter anderem sichergestellt
werden, dass es sich bei den in Arbeitspaket 1 identifizierten radikalen Innovationsvor-
haben mit Innovation Communities auch tatsachlich um solche handelt.

= Einordnung des Unternehmensumfeldes: Mit diesem Fragenblock wird die Einbindung
des Innovationsvorhabens und der interviewten Person in ihre Organisation erfasst.
Diese Informationen geben auch Auskunft Gber den Rickhalt und die Stellung der inter-
viewten Person innerhalb der Hierarchie einer Organisation und lassen daher Riick-
schliisse auf ihre Eigenschaften und ihre Rolle zu.

= Zusammensetzung der Innovation Community: Dieser Abschnitt nimmt explizit Bezug
auf das in Kap. 2.5.1 beschriebene Unterkonstrukt der Zusammensetzung der Commu-
nity. Die Fragen dieses Abschnitts zielen daher auf die Erfassung der weiteren Schlis-
selpersonen, ihrer Rollen, Aufgaben und Befugnisse ab.

= Verlauf und Zusammenarbeit der Innovation Community: Wie bereits erwahnt, ist der
zeitliche Verlauf der Zusammenarbeit in der Innovation Community von besonderem In-
teresse. Daher werden Fragen zum zeitlichen Verlauf der Zusammenarbeit und der
Veranderung Uber die Zeit gestellt.

= |dentitat der Innovation Community: Dieser Abschnitt nimmt explizit Bezug auf das in
Kap. 2.5.2 beschriebene Unterkonstrukt der Identitat der Community und beinhaltet da-
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her Fragen, die qualitative Aspekte der gemeinsamen Zielsetzung, des Verstandnisses
sowie der Teamarbeit und der Zusammengehdrigkeit erfassen.

= Qualitat der Innovation Community: Dieser Abschnitt besteht aus einer Frage zur Quali-
tat der Zusammenarbeit zwischen den Schlisselpersonen.

= Erfolgsbeitrag der Innovation Community: Mit dem Interviewleitfaden sollen auch zent-
rale Hypothesen zum Erfolgsbeitrag von Innovation Communities (siehe Kap. 2.7), u.a.
auch die Erfolgswirkung der Zusammensetzung, Uberprift werden. Dazu werden Fra-
gen gestellt, die den Erfolg anhand des Beitrags der Zusammenarbeit und der Optionen
zur mdglichen Konfliktldsung erfassen.

= Einsatz von MalRnahmen und Methoden: Eine der in Kap. 2.7 formulierten Leitfragen
hat zum Ziel zu klaren, ob MaRnahmen und Methoden die Leistungsfahigkeit von Inno-
vation Commmunities verbessern. Dazu werden eine Reihe von Fragen gestellt, die
Malnahmen und Methoden fir das Management sowie die Entwicklung von Innovation
Communities erfragen.

= Erfolgsbeitrag der Innovation Community zum konkreten Innovationsvorhaben: Dieser
Abschnitt besteht aus einer Frage, die den Erfolg des Innovationsvorhaben des Innova-
tionsvorhabens erfasst und damit Effektivitat und Effizienz des Vorhabens erfasst (siehe
Kap. 2.7.

= Zusammenfassung: Im letzten Abschnitt wird dem Interviewpartner die Moglichkeit ge-
geben weitere Anmerkungen zu machen und Interviewpartner zu nennen.

Der vollstandige Leitfaden ist in Anhang | dokumentiert.

3.5 Items und Skalen des zusatzlichen Fragebogens

Erganzend zu dem beschriebenen Interviewleitfaden wurde ein Fragebogen entwickelt. Ziel
dieses Fragebogens ist es, zusatzlich zu den durch den Leitfaden erhobenen Informationen
auswertbare Daten zu den Charakteristika des Innovationsvorhabens sowie den Akteuren
und der Innovation Community zu gewinnen. Der Fragebogen nutzt teilweise die Struktur,
Fragen und Items aus dem in der grof3zahligen Befragung in Arbeitspaket 1 verwendeten
Fragebogen (Vgl. Sand, Rese und Baier 2010). Zusétzlich werden zur Uberpriifung und
Auswertung des Konstruktes der Qualitat von Innovation Communities zusatzliche Fragen
zur Zusammensetzung der Gruppe und zur Interaktion der Personen ergéanzt. Die Uberein-
stimmungen bzw. Abweichungen des Fragebogens fir die Fallanalysen mit dem Fragebogen
aus Arbeitspaket 1 sind folgende:
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Urspringlicher Fragebogen aus
der grof3zahligen Befragung in
InnoCo-Arbeitspaket 1

Angepasster Fragebogen fur die vertiefende Fall-
analyse

A: Einleitung

Gegentuber dem urspriinglichen Fragebogen konnte
auf die Einfihrung und die Zuordnung der Innovation
zur Branche verzichtet werden, da diese durch die
urspringliche, grof3zahlige Befragung bereits bekannt
ist.

B: Radikalitat der Innovation

A: Neuigkeitsgrad der Innovation: Die Fragen und
Items aus dem urspringlichen Fragebogen wurden
ubernommen, um sicherzustellen, dass die Einschat-
zung zum Neuigkeitsgrad der Innovation konstant ist.

C: Charakteristika der an der ge-
nannten radikalen Innovation be-
teiligten Partner

B: Charakteristika der am Innovationsvorhaben betei-
ligten Partner: Gegentuiber dem urspriinglichen Frage-
bogen konnte auf die Zuordnung des Partners zur
Branche verzichtet werden, da diese durch die ur-
spriungliche, gro3zahlige Befragung bereits bekannt
ist. Die Nennung und Einordnung der wichtigsten
Partner wurde beibehalten, um Abweichungen bei den
Schlisselpersonen erfassen zu kénnen.

D: Charakteristika der Innovation

Gegentber dem urspringlichen Fragebogen wurde
auf eine Zuordnung zu den Phasen des Innovations-
vorhabens verzichtet, da dies bereits durch den Inter-
viewleitfaden erfasst wird.

E: Identifikation wichtiger Akteure
(Schlisselpersonen)

C: Identifikation wichtiger Akteure (Schlisselperso-
nen): Das Frageschema zu den Eigenschaften der
Akteure (Promotoren) wurde tibernommen und ledig-
lich im ersten Unterkonstrukt um ein Item zur Vertei-
lung von Ressourcen innerhalb des Innovationsprojek-
tes erganzt. Im ersten Unterkonstrukt (Machtpromotor)
und im zweiten Unterkonstrukt (Fachpromotor) wurde
dahingegen jeweils ein Item herausgenommen.

D: Zusammensetzung der Gruppe der oben genann-
ten Personen: Dieses Konstrukt mit insgesamt sechs
Items zu Vollstandigkeit und Komplementaritét der
Kompetenzen dem sozialen Kapital und der Rekonfi-
gurationsfahigkeit der Community wurde neu entwi-
ckelt und eingefiigt, um die in Kap. 2.5.1 erlauterten
Qualitdtsmerkmale der Community-Zusammen-
setzung erfassen zu kénnen.
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F: Charakteristika der Gruppe von
Akteuren (der oben genannten
Personen)

E: Identitat der oben genannten Personen: Dieser Ab-
schnitt wurde gegeniiber dem urspringlichen Frage-
bogen stark verandert. Ubernommen wurden die
sechs Items fiir das Konstrukt Klarheit der Gruppen-
grenzen. Erganzt wurden vier ltems fur das Konstrukt
funktionalen Identitat sowie acht ltems zum Zusam-
menhalt, mit denen die Qualitdtsmerkmale der Com-
munity-ldentitéat (siehe Kap. 2.5.2) erfasst werden. Die
Rubrik Durchlassigkeit der Gruppengrenzen aus dem
urspriinglichen Fragebogen entfallt dagegen.

G: Allgemeine Charakteristika der | Entfallt
Interaktion der Akteure

H: Formen der Kommunikation der | Entfallt
in der Zusammenarbeit der Akteu-

re

I: Spezielle Charakteristika der Entfallt

Zusammenarbeit der Akteure

J: Charakteristika der internen Be-
ziehungen der oben genannten
Personen (Akteure)

F: Interaktion der oben genannten Personen (Akteu-
re): Mit Blick auf das neu entwickelte Konstrukt der
»Qualitat von Innovation Communities* und seine Un-
terkonstrukte (vgl. Kapitel 2.5) wurde dieser Abschnitt
gegenuber dem urspriinglichen Fragebogen von AP 1
umfangreich verandert. Ubernommen wurde das Un-
terkonstrukt Kommunikation mit seinen Items. Hier
wurde lediglich das letzte Item geléscht. Komplett
tubernommen wurde das Unterkonstrukt Vertrauen und
Gruppenklima mit seinen Items. Verandert wurden die
Unterkonstrukte Koordination, gegenseitige Unterstit-
zung (jetzt ,gegenseitige Unterstutzung‘ und ,Konflikt-
regelung’, Modifikation eines Items) und Anstrengung
(Ergénzung eines Items). Ergénzt wurde das Unter-
konstrukt Balance der Beitrdge mit drei Items. Diese
Modifikationen erlauben eine bessere Erfassung des
Konstruktes der Community-Interaktion (siehe Kap.
2.5.3).

K: Methoden zur Unterstitzung der
Zusammenarbeit der Schliisselak-
teure

Entfallt, da der Methodeneinsatz bereits Uber den In-
terviewleitfaden erfasst wird.

L: Erfolg der Innovation/ der Zu-
sammenarbeit

G: Erfolg des gemeinsamen Innovationsvorhabens: Im
Unterkonstrukt Effektivitat wurde ein Item erganzt.

Quelle: Eigene.
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Der vollstandige Fragebogen ist in Anhang Il dokumentiert. Die Skalen der Items wurden den
bereits im urspriinglichen Fragebogen in Arbeitspaket 1 (von 1 trifft gar nicht zu bis 7 trifft voll
zu) angepasst (vgl. Rese und Baier 2012a). Wie auch in Arbeitspaket 1 erlautert wurde, war
die Lange des entwickelten Fragebogens ein weiteres wichtiges Kriterium. Da diese sich, wie
in der einschlagigen Fachliteratur dargelegt, aul3erst stark auf die Motivation zur und wéah-
rend der Teilnahme an einer Befragung auswirkt, sollte dieser Aspekt bei der Entwicklung
des Interviewleitfadens besondere Aufmerksamkeit zukommen und der Fragebogen in Inhalt
und Umfang auf vier Seiten beschrénkt werden.

3.6 Feldzugang und Durchfiihrung der Interviews

Wie bereits in Kap. 3.3.1 erwahnt, erfolgte der initiale Feldzugang zu den Innovationsnetz-
werken der Fallanalysen tber die TU Cottbus. Die im Rahmen der grof3zahligen Befragung
in Arbeitspaket 1 identifizierten 6 Netzwerke wurden in einem Telefongesprach nach Ihrer
Bereitschaft befragt, fur weitere Interviews im Rahmen einer vertiefenden Analyse zur Verfi-
gung zu stehen. Daran anschlieRend wurde der Kontakt vom Borderstep Institut und dem
IAT der Universitat Stuttgart ibernommen und zunéchst in einem weiteren Telefongesprach
mit dem zentralen Ansprechpartner des Netzwerkes folgende Punkte geklart:

= Kurze Vorstellung, Erlauterung der Kontaktlibergabe und des geplanten Vorgehens

= Versicherung, ob es sich tatsachlich um eine radikale Innovation handelt und die im
Fragebogen der grof3zahligen Befragung gemachten Angaben korrekt und noch aktuell
sind

= Versicherung der Existenz eine Innovation Community mit mindestens drei Promotoren
bzw. Schliisselpersonen

= Verfugbarkeit von mindesten drei Promotoren bzw. Schlisselpersonen fir vertiefende
Interviews

In allen sechs ausgewahlten Fallen ergab die Prifung der genannten Punkte ein positives
Ergebnis, so dass mit den Fallanalysen begonnen werden konnte. Im Fall des Geothermie-
baukastens musste die Fallanalyse nach der Durchfiihrung von zwei Interviews abgebrochen
werden, da sich das Netzwerk im Umbruch befand und entgegen der urspriinglichen Ein-
schatzung keine weiteren Interviewpartner gewonnen werden konnten. Aufgrund des fortge-
schrittenen Projektstandes war zu diesem Zeitpunkt nicht mehr mdglich einen Ersatz fir den
Fall zu gewinnen. Die folgenden Ausfihrungen beziehen sich daher nur noch auf finf Falle.

Ziel der Fallanalysen war, in allen Fallen mit mindestens drei Promotoren und Mitgliedern der
Innovation Community Interviews zu fihren (siehe auch Kap. 3.3). Dieses Ziel wurde er-
reicht. Insgesamt wurden in den finf untersuchten Fallen jeweils vier Interviews mit Mitglie-
dern der Innovation Community und somit insgesamt 20 Interviews gefiihrt. Die folgende
Tabelle gibt eine Ubersicht der Interviewpartner:
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Tabelle 5: Befragte Promotoren in den untersuchten F

allen (Quelle: Eigene)

Fall Anzahl Anzahl Organisation des Inter- | Funktion des Inter- Promotorenrolle im foka-
von In- von Ant- | viewpartners viewpartners len Innovationsprozess
terviews | wortho-

gen

Connected | 4 4 1. Forschungsinstitut 1. Projektkoordina- 1. Macht-, Prozess- und

Energy . tor Beziehungspromotor

(Deutsch- 2. Technologieunter- o (Champion)

nehmen 2.Geschéftsfuhrer
land)
. . 2.Macht- und Fachpro-
3. Technologie- und 3. Projektmanager motor
Dienstleistungsunter- 40 "
nehmen - innovationsma- 3. Fachpromotor
nager
4.Energieversorger 4. Fachpromotor

Farbstoff- 4 4 1. Forschungsinstitut 1. Innovationscoach | 1. Macht-, Prozess- und

solarzellen . _— e g Beziehungspromotor

(Deutsch- 6.n|:/g::]eelf]t;ré(:]|sst:geezsial 2. Geschéftsfluhrer (Champion)

land/Sch . ) Aftsfil

;;) cnw chemie 3. Geschaftstihrer 2. Macht- und Fachpro-

3. Mittelstandisches 4. Innovationsma- motor

Unternehmen Spezial- hager 3. Macht-, Fach- und
chemie/ Apparatebau Beziehungspromotor
4. GroRunternehmen (Champion)
(Chemieindustrie) 4. Fachpromotor

Neigungs- | 4 4 1. Forschungsinstitut 1. Institutsleiter 1. Champion (Macht,

sensoren . e g Fach, Prozess und Be-

Regir G g e | 2 SIS sionung

Stuttgart) - Miteletindicchod 3. Geschaftsfuhrer | Champion (Fach,

Unternehmen 4. Bereichsleiter Prozess und Beziehung)
. _— 3. Champion (Macht,
4. Mittelstandisches Prozess und Beziehung)
Unternehmen
4. Fachpromotor

Energie- 4 4 1. Landschaftspflege- 1. Vorsitzender 1. Champion (Macht-,

Holz (Lau- verband 2 Geschaftsfih Fach-, Prozess-, Bezie-

sitz, Bran- - eschaftstuhrer hungspromotor)

denburg) 2. Landschaftspflege- 3. Landwirt
verband ) 2. Champion (Fach- und
3. Landwirtschaftlicher 4. Agrarwirt Prozesspromotor)
Betrieb 1 3. Champion (Macht-
4. Landwirtschaftlicher und Fachpromotor)
Betrieb 2 4. Champion (Macht-
und Fachpromotor)

Carbon 4 4 1. GroBunternehmen A | 1. Abteilungs- und 1. Champion (Macht,

Nano . _— Projektleiter Prozess und Beziehung)

Tubes 2. Mittelstandisches

(Deutsch- Unternehmen 2. Abteilungsleiter 2. Champion (Fach und

. Prozess
land) 3. GroRunternehmen B | 3. Gruppenleiter zess)

4. GroRBunternehmen C

4. Abteilungsleiter

3. Fachpromotor

4. Champion (Macht und
Fach)

Quelle: Eigene.
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Die 20 Interviews wurden im Zeitraum von August bis Dezember 2010 entweder im personli-
chen Gesprach (,Face to Face") oder in Form eines Telefongespréachs gefuihrt. Der Ablauf
der Interviews folgte der im Interviewleitfaden (siehe Kap. 3.4) vorgegebenen Fragenstruktur,
wobei geringe Abweichungen vom Ablauf der Fragenreihenfolge zugunsten des Redeflusses
der interviewten Person akzeptiert werden.

16 von 20 Interviews wurden mit Zustimmung der Interviewpartner auf Tonband aufgezeich-
net. Die Aufnahmen wurden im Anschluss transkribiert. Bei vier Interviews sprachen sich die
Interviewpartner gegen eine Tonbandaufzeichnung aus, so dass die Aussagen stichwortartig
von Hand protokolliert und im Anschluss in Form eines ausfihrlichen Gedachtnisprotokolls
dokumentiert wurden. Die transkribierten und dokumentierten Aussagen der Interviewpart-
nern wurden dann mit Hilfe der computergestitzten Daten- und Textanalysesoftware MAXQ-
da ausgewertet.

3.7 Auswertung der Interviews und der Fragebégen

Die Auswertung der Interviews sowie der erganzenden Fragebdgen erfolgen im Kap. 4 ge-
trennt fur die finf untersuchten Falle sowie in einer fallibergreifenden Auswertung in Kap. 5.
Die transkribierten Interviews wurden mit Hilfe der computergestitzten Daten- und Textana-
lysesoftware MAXqgda codiert und ausgewertet. Die der Codierung zugrunde gelegte Code-
Liste wurde mit Blick auf die erkenntnisleitenden Fragen und die formulierten Hypothesen
zusammengestellt und enthalt alle fur die Auswertung relevanten Begriffe und Konstrukte
(sieh dazu auch Anhang II).

Ziel der Auswertung war es, die Aussagen der Interviewpartner flr eine Interpretation und
eine qualitative Auswertung verfigbar zu machen. Dazu wurden die zu tberprifenden Leit-
fragen und Hypothesen (siehe Kap. 2.7) entsprechenden Codes und diese Codes wiederum
spezifischen Textpassagen der Interviews zugeordnet und die Inhalte der Aussagen damit
interpretiert. Zusatzlich zu den Interviews wurden die von den befragten Personen ausgefull-
ten Fragebogen ausgewertet und die in ihnen enthaltenen Informationen in die Auswertung
einbezogen.
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4 Die Falle
4.1  Die Innovation Community im Projekt Connected Energy-SHAPE

4.1.1 Ausgangssituation

Dezentrales Energiemanagement und intelligente Heim  vernetzung

Angesichts des Klimawandels und einer Verknappung energetischer Rohstoffe wird, zusatz-
lich zu einem Ausbau erneuerbarer Energietréger, eine Steigerung der Energieeffizienz
durch eine Optimierung und Verminderung von Energieverbrduchen erforderlich. Der Antell
der privaten Haushalte am deutschen Gesamtenergieverbrauch ist mit 25 % betréachtlich und
von groRer energie- und klimapolitischer Relevanz.* Insbesondere bei Mietwohnungen, die
58 % des deutschen Wohnungsbestandes ausmachen (Statistisches Bundesamt 2008), be-
stehen noch nicht erschlossene Energieeinsparpotenziale. Uber die Dammung &lterer Ge-
baude und energieeffiziente Bauverfahren fir neue Gebaude hinaus, besteht eine Heraus-
forderung zur Mobilisierung dieses Potenzials darin, den aktuellen Energieverbrauch in Form
von Heizung, Liftung und Strom in Haushalten und vor allem Mietwohnungen den Bewoh-
nern transparent zu machen. Des Weiteren sind Anreize und Mdglichkeiten zur Beeinflus-
sung und Steuerung des Energieverbrauchs gefragt. Nicht nur die absolute Reduktion des
Energieverbrauchs im Haushalt ist erstrebenswert, sondern auch eine zeitliche Verschiebung
der Verbréduche kann einen Beitrag zur Energieeffizienz leisten. Ein Ansatz besteht darin,
dass Energieversorger und Netzbetreiber Haushalte durch die Koppelung flexibler Stromtari-
fe und intelligenter Stromzahler (Smart Meter) mit dem dezentralen Energiemanagement in
einen Ausgleich der Energienachfrage (Lastmanagement) einbeziehen und somit eine weite-
re Optimierung der zur Verfliigung gestellten Regelleistung erreichen kénnen. Die erforderli-
che Gesamtleistung der Kraftwerke in Deutschland kénnte somit weiter beschrénkt werden,
ohne die Versorgungssicherheit in Gefahr zu bringen.

Im Sinne eines dezentralen Energiemanagements gilt es des Weiteren Anforderungen, die
aus der Integration einer wachsenden Anzahl dezentraler Energieerzeugungs- und Spei-
chereinheiten, wie Mini-Blockheizkraftwerken, solarthermischen Anlagen, Photovoltaikanla-
gen und Elektromobilen resultieren, zu berlcksichtigen. Somit kénnte der Strom in Abhén-
gigkeit von den fluktuierenden erneuerbaren Energien entsprechend teurer oder billiger an-
geboten werden.

Eine Voraussetzung fir ein solches dezentrales Energiemanagement ist die intelligente
Heimvernetzung mit der Ausstattung von u. a. intelligenten Stromzéhlern. Eine intelligente
Heimvernetzung besteht aus drei Komponenten: Die ,Anbindung des Hauses an das Internet
Uber breitbandige Datenleitungen, [eine] hausinterne Datenverkabelung zur Rechnerkom-

* Vgl. BMWi & BMU (2010): Energiekonzept fiir eine umweltschonende, zuverlassige und bezahlbare
Energieversorgung, http://www.bmwi.de/BMWi/Redaktion/PDF/Publikationen/energiekonzept-
2010, property=pdf,bereich=bmwi,sprache=de,rwb=true.pdf, S. 11.
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munikation zwischen verschiedenen Raumen [und die] Vernetzung und Steuerung verschie-
dener Gewerke im Inneren eines Hauses im Sinne eines ,Smarthomes™* (BITKOM 2008:
8).Mietwohneinheiten sind im Zusammenhang mit Energieverbrauch von grof3em Interesse,
dadurch die intelligente Steuerung vernetzter Energieverbraucher und -speicher Skaleneffek-
te und relevante Effizienzpotenziale fir Liegenschaften erreicht werden kdnnen. Anhand
intelligenter Steuerungsalgorithmen und Fernwartungsfunktionen ist ein Energieeinsparpo-
tential von bis zu 35 % moglich (BITKOM 2008). Der intelligente Zahler, der eine 15-
minutengenaue Erfassung der Stromverbrauche erlaubt, hilft dem Energieversorger einer-
seits genauere Prognosen fur das zukinftige Lastmanagement zu stellen, andererseits bietet
er dem Kunden erh6hte Transparenz tber seine Stromverbréuche (BITKOM 2008). Das Er-
gebnis eines solchen Systems ist nicht nur Energieeinsparung, fur die Kunden kénnen dar-
aus zukunftig Mdglichkeiten zur Kosteneinsparung resultieren, wenn es mit zeitvariablen
Tarifen oder vergunstigten Tarifangeboten im Rahmen eines Demand-Response-Ansatzes
der Energieversorger verknipft werden kann.

In einigen europdischen Landern, wie u. a. Italien, Schweden und Danemark, wird seit eini-
gen Jahren auf eine flichendeckende Markteinfiihrung von intelligenten Zahlern gesetzt
(BITKOM 2008). In Deutschland gibt es politische Zielsetzungen fir eine &hnliche Entwick-
lung® und gegenwértig werden unterschiedliche Ansétze zur Ausbreitung von dezentralem
Energiemanagement anhand intelligenter Netze, intelligenter Zahler und Heimvernetzung
erprobt. Das grof3te Vorhaben derzeit ist das durch BMWi und BMU geférderte E-Energy-
Programm,unter dessen Dach einzelne Projekte in unterschiedlichen sogenannten Modellre-
gionen Deutschlands rund um das Thema Smart Grid (intelligente Netzen) durchgefuhrt wer-
den.® In dieser Fallstudie wird das ebenfalls durch das BMWi geforderte Projekt ,Connected
Energy-SHAPE", das im Rahmen des Vereins ,Connected Living* durchgefiihrt wird, naher
beleuchtet. Connected Living wurde 2009 gegriindet® und zielt auf die Weiterentwicklung und
Standardisierung von intelligenter Heimvernetzungstechnik ab. Dafir sollen Unternehmen
aus den Branchen der Unterhaltung und Kommunikation, Sicherheit, Gesundheit, Haushalt

° Vgl. ,Eckpunkte flr ein integriertes Energie- und Klimaprogramm®,
http://www.bmwi.de/BMWi/Redaktion/PDF/E/eckpunkt-fuer-ein-integriertes-energie-und-
klimaprogramm, S. 15 (Letzter Zugriff: 17.03.2011).

® vgl. http://www.e-energy.de/documents/BMWI_Brosch_E_Energy _d_16_6_web.pdf (Letzter Zugriff:
21.03.2011)

" SHAPE = Serviceorientierte Heimautomatisierungsplattform zur Energieeffizienzsteigerung

8 Vgl. http://www.connected-living.org/news/singleview/article/der-verein-connected-living-wurde-
gegruendet/ (Letzter Zugriff: 21.03.2011)
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und Energie eingebunden werden, um branchenibergreifende Lésungen und Geschaftsmo-
delle fiir die intelligente Heimvernetzung zu entwickeln.®

Innovationsgegenstand

Das Innovationsvorhaben Connected Energy-SHAPE zielt auf die ErschlieRung von Ener-
gieeinsparpotenzialen in Privathaushalten durch den Einsatz von Lésungen der intelligenten
Heimvernetzungs- und Heimautomatisierungstechnik ab. Ein auf bestehenden Ansétzen
aufbauendes dezentrales Energiemanagementsystem fir Haushalte, das auf einem komple-
xen Zusammenspiel einzelner Komponenten basiert, soll entwickelt und prototypisch umge-
setzt werden. Eine intelligente, adaptiv lernende Automatisierungstechnik soll die Heizung,
Beluftung und Geréte einer Wohnung tber einen Wohnungsmanager steuern und aus dem
Verhalten und den Erfordernissen der Bewohner die energieeffizienteste Steuerungsvariante
ableiten. Diese Technik wird von mess- und steuerbaren Endgeraten (wo verfligbar) unter-
stitzt, in dem der geratespezifische Stromverbrauch erfasst und diese Information der zent-
ralen Steuerung Uber Raummanager zugefihrt wird. Fir Liegenschaften ist auch ein Gebau-
demanager vorgesehen, der z. B. die zentralen Heizungs- und Liftungsanlagen sowie weite-
re Energieverbraucher in Verbindung mit dezentraler Erzeugung (Mini-Blockheizkraftwerken,
solarthermischen Anlagen, Photovoltaik etc.), Speicherméglichkeiten (Klimaanlagen, Kihl-
schranken, Elektromobilen etc.) und flexiblen Energietarifen fur definierte Wohneinheiten
optimieren kann. Obwohl die direkte Integration dezentraler Energieerzeuger nicht im fokalen
Innovationsvorhaben vorgesehen ist, soll diese Mdglichkeit berticksichtigt werden, damit dies
in darauf aufbauenden Vorhaben durchgefiihrt werden kann. Die Verbrauchsdaten werden
durch Softwaresysteme minutengenau abgerechnet. Dabei kann auf Erfahrungen in der Ab-
rechnung mit Mobilfunktarifen zurtickgegriffen werden, da hier bereits seit Jahrzehnten eine
grolRe Anzahl von Tarifen sekundengenau verwaltet wird.

Das dezentrale Energiemanagementsystem soll fir mégliche Dienste externer Anbieter, wie
z. B. haushalts- bzw. nachbarschaftsiibergreifende Optimierung von lokal erzeugter und ver-
brauchter Energie, offen gestaltet werden und beabsichtigt somit die Anwendung noch fest-
zulegender standardisierter hard- und softwaretechnischer Schnittstellen. Die Dienstleis-
tungsplattform soll aus einer im Haus angesiedelten Home-Service-Platform (HSP) und einer
zentralen Service-Provider-Platform (SPP) bestehen und Gber ein Home-Gateway angebun-
den sein. Die Kommunikation und der Austausch von Informationen zwischen den vernetz-
ten, oft autonomen Einheiten des Heimnetzwerkes, wie Steuerungseinheiten (z. B. Woh-
nungsmanager, Gebaudemanager), Kontextsensoren, dezentrale Energieerzeuger und Mul-
ti-Utility Zahler, sollen Gber diese Plattform laufen. Dieses System baut auf der bereits entwi-
ckelte SerCHo-Architektur auf.'® Die HSP soll die Méglichkeit bieten, die Energiesteuerung
zu konfigurieren und unterschiedliche Dienste zu abonnieren, die z. B. Daten zur
Verbrauchssteuerung sowie zu flexiblen Stromtarifen von der SPP abfragen. Teil der SPP ist

o Vgl. http://www.connected-living.org/ziele/ (Letzter Zugriff: 21.03.2011)

19 vgl. hierzu den Ansatz des Forschungsprojektes SerCHo: www.sercho.de
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ein Online-Portal, Gber das Dienste aus einem ,Application Store* bezogen werden und ak-
tuelle Tarife und Energiekosten dargestellt werden kénnen. Auch die Rechnungsvorschau
und die Bezahlung von Zusatzdiensten sollen Uber die SPP erfolgen. Das Energiemanage-
mentsystem soll zudem entscheidungsrelevante (in Bezug auf Kosten, Komfort und Energie-
effizienz) Informationen fir den Verbraucher ausrechnen und auf ein Endgerat, wie Fernse-
her, Smart Phone oder PC, Ubertragen.

Konkret soll die Technologie in zwei unterschiedlichen Feldern im Projekt umgesetzt werden.
Ein Ausstellungsraum soll ein méglichst umfassendes Spektrum von Geraten und Dienstleis-
tungen darstellen und eine Vision fur die Zukunft der intelligenten Heimvernetzungstechnik
prasentieren. In einem Feldtest mit einer groReren Anzahl Wohnungen soll hingegen das
derzeit Umsetzbare, d. h. das verfigbare Angebot an Geraten und variablen Tarifen berlck-
sichtigend, ausprobiert werden.

Abbildung 6: Uberblick Uiber die Bestandteile des ve rnetzten Heims
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Innovationsgrad

Dieses Innovationsvorhaben kann als radikale Innovation bezeichnet werden, da es sowohl
neue branchenubergreifende Losungen vorantreibt, ,die komplett neue Produkte und Méarkte
erschlieRen sollen” (Projektmanager, Forschungsinstitut, 51), als auch gleichzeitig eine ,Sys-
teminnovation“ (32) verlangt. Die Idee eines ,neuen Betriebssystems des Hauses" (Projekt-
manager, Abrechnungsdienstleister, 60) setzt Rahmenbedingungen voraus, die noch nicht
vorhanden sind, u. a. wesentliche Neuerungen in den flexiblen Stromtarifen, eine Anpassung
im Eichrecht und die Standardisierung der Schnittstellen:

+#AlIso sehr neuartig sind weniger die einzelnen Komponenten, die wir verwenden,
sondern vielmehr das Zusammenspiel der Komponenten fir das dezentrale Energie-
management mit genau diesem relativ komplexen Umfeld von Tarifen.” (Projektma-
nager, Forschungsinstitut, 35)

Jenseits der last- und zeitvariablen Tarife besteht auf der Energieseite die Innovation darin,
dass man sich ,mit sehr kleinen Energiemengen” (Innovationsmanager, EVU, 38) beschaf-
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tigt, die, erstens, mit fir die Branche neuen Abrechnungssystemen, die bislang eher fir Te-
lekommunikation im Einsatz waren, minutengenau erfasst werden missen und, zweitens,
haushaltsibergreifend aggregiert werden mussen um ihr Potenzial entfalten zu kénnen. In-
dustriekunden wurden schon langer in das Lastmanagement der Energieunternehmen ein-
bezogen, Kleinverbraucher bislang aber nicht (BITKOM 2008).

.Das ist eigentlich das Interessante dahinter, also dass wir schon mal gar nicht von
Megawatt reden, zum Teil aber auch nicht von Kilowatt, sondern von Watt, Wattstun-
den und aus der Aggregation davon, tatsachlich erst was entsteht, was fur uns rele-
vant sein kdnnte. Das ist also sicherlich das eine und damit verbunden, die Bedeu-
tung von z. B. Abrechnungssystemen [...] fir Einheiten, die sehr viel kleiner sind als
die, die wir normalerweise verkaufen oder handeln, sprich also wir brauchen ein In-
strumentarium um kleinste Energieeinheiten und kleinste Geldeinheiten, ja, zu mana-
gen, zu aggregieren und zu fuhlbaren Gré3en zu bekommen.” (Innovationsmanager,
EVU, 40)

4.1.2 Der Innovationsprozess

Historie und Umfeld des Innovationsprozesses

Als Initialzindung und Rahmen fiir das Innovationsvorhaben Connected Energy-SHAPE
kann die Griindung des Vereins Connected Living im Jahre 2009 und dessen friihen Aktivita-
ten betrachtet werden.

.Der Verein Connected Living soll die Plattform zur Organisation, der AuRendarstel-
lung, unserem gemeinsamen Auftreten auf Messen und Offentlichkeitsarbeit darstel-
len, aber es sollen eben auch innerhalb der Arbeitsgruppen innovative Themen defi-
niert werden, die dann zu einem Projektantrag fiihren sollen. Das Bundesministerium
fur Wirtschaft ist daran interessiert, dieses ganze Thema zu forcieren, weil das Gebiet
der Heimvernetzung aus deren Sicht als eines der wesentlichen, unter vielen ande-
ren, Gebiete betrachtet wird, wo Deutschland wohl Kompetenz hat, wo aber die ein-
zelnen Teilnehmer vergleichsweise losgeldst voneinander arbeiten. Das soll konzent-
riert werden.” (Geschéftsfiihrer, Technologieunternehmen, 10)

Obwohl das Energiethema in dem Reichtum von mdéglichen Themenfeldern anfangs ,gar
nicht so hoch auf der Agenda“ (Projektmanager, Abrechnungsdienstleister, 55) stand, haben
einige der beteiligten Akteure zusammen mit dem prasenten Forderer in Gespréachen darin
das Potenzial fur ein erfolgreiches Projekt erkannt, welches das gesamtgesellschaftliche
Interesse an Energieeffizienz anzapft. Im Juli 2009 kamen die Vereinsmitglieder in einem
Workshop zusammen und haben Szenarien fir die jeweiligen Arbeitsgruppen herausgear-
beitet:

,und diese Szenarien waren sehr pragend, weil in der Diskussion sehr schnell klar
wurde, was die gemeinsame ldee eines solchen Projektes sein kdnnte, wer welche
Rolle auch tGbernehmen kénnte, in einem solchen Vorhaben.” (Projektmanager, For-
schungsinstitut, 92)

Die Mitglieder der Arbeitsgruppe Energie haben danach, auf diesem gemeinsamen Ver-
standnis aufbauend, hauptsachlich daran gearbeitet, aus einem ,Verstandnisdokument* eine
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Skizze und einen Antrag fur das Projekt Connected Energy-SHAPE zu entwickeln. Ungefahr
ein Jahr spater kam der Bewilligungsbescheid und das formale Projekt konnte somit im Juli
2010 anfangen. In der friihen Phase des bewilligten Projektes wurden vorbereitende Arbei-
ten ausgefihrt. Konkret ging es darum, eine néhere Einschéatzung des gesetzlichen und wirt-
schaftlichen Umfeldes zu erreichen und die daraus entstehenden Rahmenbedingungen zu
prifen. Darauf basierend hat eine Konkretisierung des Leistungsumfangs des zu entwickeln-
den Systems stattgefunden.

Der fokale Innovationsprozess lasst sich in dieser Fallstudie gut abgrenzen, weil er sich kon-
kret auf das von 2010 bis 2012 geforderte Innovationsprojekt Connected Energy-SHAPE
bezieht. Somit I&sst sich der bisherige Ablauf des Prozesses in drei Phasen deutlich eintei-
len:

= Anbahnungsphase: Anfang 2009 — Mitte 2009 (zwischen Griindung des Vereins / der
Arbeitsgruppe Energie im Verein und Antragstellung)

= Konzeptphase: Mitte 2009 — Mitte 2010 (Phase der Antragstellung)
=  Entwicklungsphase: Mitte 2010 — 2011 (Anfang des bewilligten Projektes)

Alle an dem Projekt beteiligten Organisationen sind in der Kooperationsvereinbarung ge-
nannt:

= Finf Unternehmen (ein Technologieunternehmen, ein Abrechnungsdienstleister, zwei
Energieversorgungsunternehmen und ein Telekommunikationsunternehmen)

= Zwei Forschungseinrichtungen (ein aufReruniversitares Institut und ein an einer Univer-
sitdt angebundenes Institut)

= Ein Verein.

Zentrale Einflussfaktoren des fokalen Innovationspr o0zesses

Als direkter Einflussfaktor fir den Beginn des fokalen Innovationsprozesses ist der Verein
Connected Living anzusehen. Allerdings haben eine Reihe weiterer Treiber auch eine zent-
rale Wirkung auf den Innovationsprozess gehabt, die im Folgenden ndher beschrieben wer-
den.

Grindung des Connected Living-Vereins: An der Griindung des Vereins Connected Living
war die grol3e Mehrheit der Partner des Innovationsvorhabens (fiinf von sieben) beteiligt.
Diese Organisationen machten auch die Mehrheit der Mitgriinder insgesamt aus (finf von
neun). Die Mitgriinder werden vom Geschaftsflhrer eines Technologieunternehmens als
~Haupttreiber” (146) der Heimvernetzungsidee im Vorfeld bezeichnet. Zusétzlich hat eine
weitere am Vorhaben beteiligte Organisation die Grinder des Vereins hinsichtlich der Struk-
tur des Vereins, der Arbeitsgruppen und des wissenschaftlichen Beirates beraten und somit
den Prozess der Vereinsgrindung begleitet. Durch den Verein haben die Projektpartner zum
ersten Mal aufgrund der ahnlichen Interessen zusammengefunden. Demzufolge ist das Pro-
jekt durch den Verein im Wesentlichen ermdéglicht worden und hat somit entstehen kénnen.

Forderung durch das BMWi: Mit der Griindung des Vereins und der Beteiligung darin steht
auch die Forderung des Projektes direkt zusammen. Das Bundesministerium fur Wirtschaft
und Technologie stellt einer Auswahl der durch den Verein entstandenen Projekte Fordermit-
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tel gezielt zur Verfigung damit diese zum Zweck des Vereins direkt beitragen kdnnen. Damit
werden die Barrieren gesenkt, das Risiko der einzelnen Unternehmen reduziert und Zeit ,in
der Gesamtentwicklung“ (Geschéftsfiihrer, Technologieunternehmen, 48) gespart. Auch
wenn nicht alle Projektpartner gleichermalRen von der Férderung unterstiitzt werden, betont
der Projektmanager eines Forschungsinstituts die Grundsatzlichkeit dieser Zuwendung:
»o0nst gabe es dieses Projekt auch gar nicht” (44).

Politische Zielsetzungen im Bereich Energie: Die Forderung des Projektes hangt wiederum
mit den politischen Zielsetzungen der deutschen Bundesregierung zusammen, die wiederholt
von den Schliisselpersonen in dieser Fallstudie erwdhnt wurden. Einerseits hat das Wirt-
schaftsministerium das Thema der Heimvernetzung als wichtiges Aktivitatsfeld einer IKT-
Strategie Deutschlands charakterisiert, mit Betonung auf der Verkntipfung zum Thema Ener-
gieeffizienz.** Andererseits wird die Bedeutung von Energieeffizienz und der Einbindung der
erneuerbaren Energiequellen in der deutschen Energiepolitik mehrmals hervorgehoben (z. B.
das Energiekonzept).

Fehlende Rahmenbedingungen: Obwohl politische Zielsetzungen einen Treiber darstellen,
bilden die derzeitigen rechtlichen Rahmenbedingungen fur die weitere Entwicklung in der
Heimvernetzung teilweise Hindernisse. Hier sehen die Projektpartner ihre Rolle jenseits der
technologischen Entwicklung auch als politische Berater, die dem Gesetzgeber Empfehlun-
gen fur notwendige rechtliche Anpassungen vermitteln kénnten:

»Wir haben da eben auch schon in den letzten Arbeitssitzungen ein paar Barrieren
identifiziert und Uberlegen eben auch, das dann zu entsprechender Zeit, wenn wir das
ein bisschen konsolidiert haben, dem Férderer auch noch mal mitzuteilen, gerade in
dem Bereich Smart-Metering, elektronische Fernauslesung von Zahlern, sind ja noch
ein paar regulatorische Hurden, die das Massenmarktinstrument behindern und das
hatten wir natirrlich gern auch noch mal dokumentiert und dem Férderer auch noch
mal gesagt: Mensch, macht Ihr doch auch mal Eure Hausaufgaben, Wirtschaftsminis-
terium, versucht mal gesetzliche Regelungen zu schaffen, dass so was dann auch in
den Massenmarkt eintreten kann.” (Projektmanager, Abrechnungsdienstleister, 140)

Im Bereich der variablen Tarife bestehen ebenfalls rechtliche Unklarheiten, die zum Teil das
z6gerliche Verhalten des Energiesektors in Bezug auf flexibilisierte Tarife und weitere
Dienstleistungen erklaren:

.Da gibt es schon noch Vorbehalte, insbesondere bei Energieversorgern, die nicht
einheitlich diese ganze Entwicklung beférdern, also innerhalb der Unternehmen gibt
es da unterschiedliche Richtungen.” (Geschéftsfihrer, Technologieunternehmen, 101)

In diesem Zusammenhang méchten die Projektpartner zukiinftig die Potenziale durch die im
Projekt gesammelten praktischen Erfahrungen aufzeigen:

1 Vgl. der Stuttgarter Erklarung des Vierten Nationalen IT-Gipfels, Stuttgart, 8. Dezember 2009,
http://www.bmwi.de/BMWIi/Redaktion/PDF/Publikationen/Technologie-und-Innovation/it-gipfel-2009-
stuttgarter-erklaerung,property=pdf,bereich=bmwi,sprache=de,rwb=true.pdf (Letzter Zugriff
28.03.2011)
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.---] sehen wir uns auch als ein Partner, der Anregungen fir die Ausgestaltung eines
solchen Tarifsystems geben kann. Weil wir zeigen, was fir Potentiale aus welchem
Tarif folgen kdnnen. Also welche Kosteneinsparpotentiale, aber auch welche Energie-
einsparpotentiale damit realisierbar sind.“ (Projektmanager, Forschungsinstitut, 32)

Konvergenz unterschiedlicher Branchen: Einer der Hauptgriinde fir die Netzwerkbildung in
diesem fokalen Innovationsprozess liegt in der Zusammenfiihrung von Elementen aus unter-
schiedlichen Branchen:

.ES ist, wie gesagt, eine komplexe Komposition aus technischen Komponenten, Soft-
ware, dahinter steckenden Dienstleistungen, vermuteten Méarkten, also — das kann ein
Akteur alleine nicht abdecken. Oder, natirlich konnte es ein Akteur abdecken, theore-
tisch, wenn ich ein riesiges Unternehmen hétte, das alle diese Facetten unter einem
Dach anbieten wirde, aber das Charmante oder das Innovative entsteht gerade da-
durch, dass sich komplett neue Bereiche hier treffen. Wir haben dort innerhalb des
Projektes Partner, die aus dem Bereich der Abrechnungsdienste im Telekommunika-
tionssektor kommen, die kénnen also sehr kurzfristige Tarifanderungen sehr gut be-
rechnen. Wir haben reine Technologieentwickler. Wir haben [...] einen groRen Tele-
kommunikationsprovider mit drin, der auch Uber seine Datenleitungen solche Dienste
hinterher realisieren kann. Also das Interessante ist gerade das Zusammenspiel die-
ser einzelnen Partner.” (Projektmanager, Forschungsinstitut, 41)

Fur den Geschéftsfuhrer eines Technologieunternehmens ist das Vorhaben nur durch ein
unternehmensuibergreifendes Projekt machbar, weil ,hier vergleichsweise viele unterschied-
liche Aufgaben zu l6sen sind“ (39) und es ,die eigentlichen Zielvorstellungen der einzelnen
Firmen Ubersteigt" (41).Einige der Projektpartner sehen in dem Themenfeld ganz neue Ge-
schaftsfelder fur die eigene Technologie. Zusatzlich bieten weitere Bereiche der Wertschop-
fungskette einzelner Branchen Unternehmen in der Kette neue Geschéftsfelder:

~Wir gehen auf die andere Seite des Zéhlers, auf die Kundenseite des Zahlers, in sehr
kleine Bereiche, wo wir a) die Erfahrung nicht haben und b) auch die notwendigen
Technologien nicht kennen, nicht haben und nicht wissen, wie man daraus Ge-
schaftsanwendungen macht.” (Innovationsmanager, EVU, 42)

Kontakte und soziales Kapital: Sowohl Giber die Kontakte im Connected Living-Verein als
auch in den unterschiedlichen durch die Projektpartner vertretenen Branchen (Telekommuni-
kation, Energiewirtschaft, Automatisierungstechnik) ist die soziale Vernetzung fir den Inno-
vationsprozess von Bedeutung. Erfahrungen aus den oben genannten E-Energy-Projekten
flieRen dem Vorhaben iiber andere Arbeitskreise zu. Ergebnisse aus friiheren Projekten, an
denen die Partner teilgenommen haben bzw. deren Inhalt sie Giber Kontakte kennen, bilden
die Wissensbasis des Projektes (u. a. das oben genannte SerCHo-Projekt). Durch langjahri-
ge Erfahrung mit ahnlichen Projekten bestehen auch gute Kontakte zu den Projekttragern
und dem BMWi.
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Abbildung 7: Visualisierung des Heimvernetzungssyste ms fiir den Verbraucher

Quelle: www.connected-living.org

4.1.3 Entwicklung der Innovation Community

Im Folgenden soll untersucht werden, wer die Schlusselpersonen sind, die das Innovations-
vorhaben Connected Energy-SHAPE kraftvoll férdern und vorantreiben. In diesem Zusam-
menhang fokussiert die vorliegende Studie hauptsachlich auf die Zusammensetzung, Identi-
tat und Qualitat der Interaktion zum Zeitpunkt der Untersuchung (Herbst 2010). Zudem soll
allerdings auch die Vorgeschichte und die unterschiedlichen Phasen Uber die gesamte, bis-
herige Laufzeit des fokalen Innovationsgegenstands (zwischen 2009-2011) naher beleuchtet
werden, um eine ganzheitliche Betrachtung der Innovation Community zu ermdglichen.

Vorgeschichte: Historie bisheriger Community-Entwic klung

Bis zur Griindung des Heimvernetzungsvereins Connected Living kannten sich die am Inno-
vationsprojekt beteiligten Personen nicht. Zwei von den identifizierten Schliisselpersonen
sind vom Anfang an stark involviert gewesen und haben sich in dieser Vorphase (Griindung
des Vereins) kennengelernt. Eine Schliisselperson ist Geschéftsfuhrer eines der Unterneh-
men, die den Verein gemeinsam gegriindet haben. Die zweite Schlisselperson ist Projekt-
manager eines Forschungsinstituts. Er hat als Vertreter seines Instituts aufgrund seiner Er-
fahrung auf dem Gebiet von Griindungen und Innovationsvorhaben die Vereinsgrinder bera-
ten und den Griindungsprozess begleitet.
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Schlusselpersonen und Promotoren

Im Innovationsprojekt Connected Energy—SHAPE lassen sich acht Schllisselpersonen identi-
fizieren, die das Vorhaben mal3geblich férdern. Von diesen acht Personen wurden finf in
den Fragebdgen als Promotoren eingestuft. Die drei anderen Schllisselpersonen kdénnen als
Unterstltzer gekennzeichnet werden, die den Innovationsprozess punktuell, aber nicht in
mehrerer Hinsicht, unterstiitzen und daher nicht als Promotoren eingestuft werden kénnen.
Als Schlusselpersonen wurden von den Interviewpartnern die meisten Personen genannt,
die regelmafig an den Projekttreffen teilnehmen und zuséatzlich noch eine weitere Person,
die am Anfang bei der Initiierung des fokalen Innovationsprozess innerhalb des Vereins eine
Rolle gespielt hat. Eine genauere Einschatzung der Unterstiitzer wird im Teilkapitel ,Evoluti-
on: Schritte und Phasen der Community-Entwicklung® vorgenommen.

Wie in der Ubersicht in Tabelle 6 deutlich wird, besteht die Innovation Community somit aus
vier Promotoren, von denen zwei eine einzelne Promotorenrolle wahrnehmen und zwei meh-
rere Promotorenrollen bekleiden (Champions). Die Promotoren kommen hauptséachlich aus
der Praxis (drei von vier Personen), bringen aus unterschiedlichen Branchen Fachkompe-
tenz mit und werden alle als Fachpromotor bezeichnet. Zusatzlich kommt ein weiterer Pro-
motor aus der Wissenschaft, der mehrere Promotorrollen wahrnimmt und insofern als
Champion eingestuft werden kann. Die vier Personen der Community haben eine relativ ein-
deutige Sichtweise bezuglich der Schliisselpersonen, die zu diesem Kern des Vorhabens
gehoren. Der erste Champion dieser Innovation Community — ein Projektmanager eines For-
schungsinstituts — ist Koordinator des Projektes und erflllt gleich drei Promotorrollen (Macht-
, Prozess- und Beziehungspromotor). Diese Auffassung wird von allen Mitgliedern der Com-
munity geteilt. Der zweite Champion ist ein Geschaftsfiihrer eines Technologieunternehmens
und wird von allen Mitgliedern der Innovation Community sowohl als Fach- als auch Macht-
promotor bezeichnet. Des Weiteren ist ein Projektmanager eines Abrechnungsdienstleisters
eindeutig als Fachpromotor einzustufen (wird als solcher von drei der vier Mitglieder gese-
hen).

Die vierte Person ist ein Innovationsmanager eines Energieversorgungsunternehmens, dem
mehrere wichtige Charakteristika unterschiedlicher Promotorenrollen in allen Fragebtgen
zugeordnet werden, der aber die formelle Anforderung fiir eine spezifische Rolle nicht erfillt.
Wenn beide Quellen (Fragebdgen und Interviews) fur die Analyse herangezogen werden,
wird allerdings ersichtlich, dass die anderen Mitglieder der Innovation Community diese
Schliusselperson als Teil des inneren Kreises sehen und ihren Beitrag als hoch bedeutsam
einschétzen. Da dieser Schliisselperson sowohl in den Interviews als auch in den Fragebo6-
gen (entsprechend Anzahl der Merkmale) hauptsachlich die Rolle des Fachpromotors zuge-
ordnet wird, wird er hier als solcher eingestuft. Insgesamt sind alle vier Promotorrollen in der
Innovation Community vertreten.

58



Tabelle 6: Schliisselpersonen im Innovationsprozess C onnected Energy—SHAPE (2009-2011)

Geogra- " Mitglied der
. Schlussel- . .
phischer erson Promotor Champion Innovation
Sitz P Community
Praxis
Geschaftsfuhrer, . Macht- und
: Berlin Ja Ja Ja
Technologieunternehmen Fachpromotor
Projektmanager, NRW Ja Fachpromotor Nein Ja
Abrechnungsdienstleister P
Innovgtlonsmanager, Hamburg Ja Fachpromotor Nein Ja
Energieversorgungsunternehmen
Innovationsmanager/Forscher,
Telekommunikationsunterneh- Berlin Ja Nein Nein Nein
men
Wissenschaft
Proiekimanager Macht-, Prozess-
) Ager, Berlin Ja und Beziehungs- Ja Ja
Forschungsinstitut
promotor
Forscher, Universitat Berlin Ja Fachpromotor Nein Nein
Verein
Prqjektkoordlnatorln, . Berlin Ja Nein Nein Nein
Heimvernetzungsverein
Wl_ssenschaftllcher Le!ter, Berlin Ja Nein Nein Nein
Heimvernetzungsverein
Anzahl 8 5 2 4

Quelle: Eigene.

Ein weiterer Fachpromotor, der Forscher eines Universitatsinstituts, wird von einigen Innova-
tion Community-Mitgliedern (hauptsachlich in den Interviews, aber teilweise auch in einem
Fragebogen) als wichtiger Mitwirkender im Innovationsvorhaben gesehen, aber wird nicht als
Teil des inneren Kerns bezeichnet. Man kénnte daher von einem etwas grof3eren Netzwerk
sprechen, das den kleineren Kern der Innovation Community in sich tragt.

Evolution: Schritte und Phasen der Community-Entwic klung

Der Innovationsprozess Connected Energy-SHAPE lief zur Zeit der Fallsstudie (Herbst 2010)
seit ungefahr anderthalb Jahren. In dieser relativ kurzen Zeit sind die Promotoren tber die
drei genannten Phasen hinweg (vgl. Tabelle 7) relativ konstant geblieben. Drei der vier Pro-
motoren in der Innovation Community, die den ganzen Prozess bisher begleitet haben, sind
daher als Kernpromotoren zu bezeichnen. Zwei von diesen Kernpromotoren sind Champi-
ons. Der dritte dieser Kernpromotoren ist der Projektmanager eines Abrechnungs-
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dienstleisters, der zwar nicht zur Zeit der Griindung des Vereins dabei war, allerdings in der
Arbeitsgruppe Energie vom Anfang an den Antrag fur das fokale Projekt mitgestaltet hat. Die
Anbahnungsphase bezeichnet in der Fallstudie die relativ knappe Zeit vom Anfang der AG
Energie im Verein bis zum Anfang der Arbeit an der Antragsskizze.

Tabelle 7: Die Evolution der Innovation Community — Connected Energy-SHAPE

Anbahnung Konzeptphase Entwicklungsphase
(Anfang 2009 — Mitte 2009) | (Mitte 2009 —Mitte 2010) (Mitte 2010 — 2011)
Beteiligte Technologieunternehmen Technologieunternehmen Technologieunternehmen
Organisatio- | Aprechnungsdienstleister Abrechnungsdienstleister Abrechnungsdienstleister
nen ) ) .
Energieversorgungs- Energieversorgungs- Energieversorgungs-
unternehmenl unternehmenl unternehmenl
Forschungsinstitut Energieversorgungs- Energieversorgungs-
Universitat unternehmen2 unternehmen?2
Telekommunikations- Telekommunikations-
unternehmen unternehmen
Forschungsinstitut Forschungsinstitut
Universitéat Universitat
Heimvernetzungsverein Heimvernetzungsverein
Innovation -Geschaftsfihrer, -Geschaftsfihrer, Geschaftsfuhrer,
Community Technologieunternehmen Technologieunternehmen Technologieunternehmen
-Projektmanager, -Projektmanager, Projektmanager,
Abrechnungsdienstleister Abrechnungsdienstleister Abrechnungsdienstleister
-Projektmanager, -Innovationsmanager, Innovationsmanager,
Forschungsinstitut Energieversorgungs- Energieversorgungs-
unternehmenl unternehmenl
-Projektmanager, Projektmanager,
Forschungsinstitut Forschungsinstitut
Weitere im
Vorfeld oder
am Innovati- Forscher, Universitat
onsprozess : _ )
beteiligte (Projektkoordinatorin,
Promotoren Forscher, Universitat Heimvernetzungsverein)

Quelle: Eigene.

Die Rekonfigurationsfahigkeit der Gruppe wird als bedeutsamer Faktor der Zusammenset-
zung einer Innovation Community betrachtet. Auch im Innovationsvorhaben Connected
Energy—SHAPE kann eine gewisse, obgleich geringe, Ausweitung der Kerngruppe festge-
stellt werden. Die Konzeptphase, in der der Antrag konzipiert und vorbereitet wird, lauft un-
gefahr ein Jahr zwischen Mitte 2009 und Mitte 2010. In dieser Phase wird der vierte Promo-
tor in den engeren Kreis der Innovation Community aufgenommen. Diese Schllisselperson,
der Innovationsmanager eines Energieversorgungsunternehmens, kann als Fachpromotor
bezeichnet werden. In der Phase, die diese Fallstudie genauer betrachtet (Anfang der Ent-
wicklungsphase), sieht die Konstellation der Innovation Community genau so aus wie in der
Konzeptphase. Allerdings wird eine weitere Person, die spater zu dem Innovationsprozess
dazukommt (eine Projektkoordinatorin aus dem Heimvernetzungsverein), von einem Com-
munity-Mitglied als Schlisselperson bezeichnet. Dies kann damit erklart werden, dass er
seinen Fragebogen spater abgibt und eine zeitlich etwas verschobene Phase des Innovati-
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onsprozesses, im Vergleich zum Interview, betrachtet. Diese ausgeweitete Auffassung be-
tont die Veranderbarkeit im Zeitverlauf einer Innovation Community.

Die Anzahl der Organisationen, die im Innovationsprojekt zu unterschiedlichem Ausmalf be-
teiligt sind, ist etwas groR3er als die Anzahl der Organisationen, die in der Innovation Com-
munity reprasentiert sind. Dieses etwas grofiere Netzwerk, das den Innovationsprozess be-
gleitet, machen die vorhandenen Abweichungen der Auffassungen zu den Gruppengrenzen
verstandlich.

Abbildung 8 stellt die unterschiedlichen Angaben der Befragten zu den Schlisselpersonen
innerhalb und auRRerhalb der Innovation Community dar und bezieht sich weniger auf die
formellen Kontakte, die zwischen allen beteiligten Organisationen bestehen. Die Innovation
Community (die vier roten Punkte) ist aufgrund von den gegenseitigen Angaben in sowohl
den Interviews als auch den Fragebdgen eher leicht von den weiteren Schliisselpersonen
abzugrenzen (die griinen Punkte), die eher vereinzelt genannt werden.

Abbildung 8: Mitglieder Innovation Community (rote Punkte) und weitere Schliisselpersonen (griine
Punkte) im Innovationsprojekt Connected Energy-SHAPE

Telekommunikationsunternehmen Heimvernetzungsverein

Technologieunternehmen Forschungsinstitut

S (o

Universitat -~ ~—_

—

N N
Abrechnungsdienstleister Energieversorgungsunternehmenl

Quelle: Eigene.

Der Forscher eines Universitatsinstituts, der als Fachpromotor zu bezeichnen ist, unterstitzt
das Innovationsprojekt punktuell in einigen Entwicklungsarbeiten. Ein zentrales Vereinsmit-
glied kann als Unterstitzer auf Beziehungsebene hauptsachlich in der Konzeptphase be-
zeichnet werden. Des Weiteren kommt in der Entwicklungsphase eine Vereinskoordinatorin
hinzu und wird von einem Innovation Community-Mitglied bereits als Beziehungspromotorin
betrachtet. Ein dritter Unterstutzer (der Projektmanager eines Telekommunikationsunter-
nehmens) tragt seit Anfang der Entwicklungsphase zu den fachlichen Diskussionen bei.
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Die Innovation Community: Zusammensetzung des Promo torennetzwerks

Drei von den vier Promotoren der Innovation Community treiben das Vorhaben mit techni-
schen und branchenspezifischen Kenntnissen als Fachpromotoren an — einer davon ist
Champion, weil er zuséatzlich die Rolle eines Machtpromotors innehat. Obwohl alle Promoto-
ren in der Innovation Community Kontakte und Beziehungen aus ihren jeweiligen Branchen
und Themenbereichen mitbringen und sich somit gut erganzen, wird nur eine Schlusselper-
son von der gesamte Gruppe als Beziehungspromotor bezeichnet. Der Projektkoordinator,
einer der zwei Champions, erfillt drei Promotorenrollen (Macht-, Prozess- und Beziehungs-
promotor) und ist in der Sonderposition gleich zwei Rollen innezuhaben, die von keinem der
anderen Promotoren erfullt (Prozess- und Beziehungspromotor) werden. Seine Vernetzung
bezieht sich auf die Begleitforschung thematisch verwandter Forschungsprojekte und gute
Kontakte zu Projekttragern und Auftraggebern. Die Fahigkeiten des Projektkoordinators als
LJAntragslyriker* werden Gberhaupt fur die Forderzusage verantwortlich gemacht. Er wird so-
mit insgesamt als treibende Kraft des Innovationsvorhabens gesehen.

Entscheidend fir die richtige Zusammensetzung der Innovation Community sei ein Work-
shop im Rahmen der Themenfindung nach der Griindung des Heimvernetzungsvereins in
2009 gewesen:

»#Also das war fur mich dieser Szenario-Workshop im letzten Sommer, denn der hat
die unterschiedlichen Rollen und mdglichen Beitrédge klargemacht. Also ohne den wa-
re es vermutlich nicht so leicht gewesen, ein stimmiges Projektkonsortium zu formen.
Man hat namlich relativ rasch gemerkt, dass es Partner gibt, die sich erganzen und
die sich eben nicht Konkurrent gegentiber stehen.” (Projektmanager, Forschungsinsti
tut, 136)

Dass sich die Akteure und deren Kompetenzen in dem Innovationsvorhaben sehr gut ergén-
zen, wird von den Interviewpartnern betont. Die Innovation Community im Vorhaben Connec-
ted Energy—SHAPE ist eine relativ kleine, in der allerdings die Halfte der Schliusselpersonen

als Champions zu betrachten sind. Die Grof3e scheint so gewilnscht zu sein:

»Ich habe in anderen Konsortien gearbeitet, auch auf EU-Ebene, und wenn man da zu
grol3e Konsortien hat und zu viele Leute, die bei einem Thema mitreden wollen oder
mussen, dann kommt man teilweise nicht vom Fleck.” (Projektmanager, Abrech-
nungsdienstleister, 112)

Interessanterweise wird in den Interviews nur der Beitrag von einem Partner im Projekt als
etwas unklar bezweifelt. Diese Organisation ist mit keinem Promotor in der Innovation Com-
munity vertreten:

~Was jetzt auch eine schwierige Situation war, war eben, dass wir jetzt noch einen zu-
satzlichen Partner [...] mit ins Konsortium aufnehmen, wo es vielen noch nicht klar
war, was der wirkliche Mehrwert dieses Beitrags ist.” (Projektmanager, Abrechnungs-
dienstleister, 132)

In der Tabelle 8 sind die Angaben der befragten Promotoren hinsichtlich der Zusammenset-
zung der Innovation Community zu entnehmen. Der Mittelwert aller Merkmale liegt bei 5,3
und erfillt damit die in Kapitel 3.2 definierten Anforderungen an das Konstrukt einer Innova-
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tion Community. Es gibt trotzdem einige Abweichungen, die Erklarungsbediirftig sind. Die
ersten Abweichungen sind von grundsatzlichem Charakter und finden sich in fast jedem Tell
des Fragebogens der jeweiligen Befragten wieder. Champion 1, der Projektkoordinator,
weicht in seinem Fragebogen grundsatzlich nach oben ab. Dies ist mutmaflich damit zu er-
klaren, dass er als tragende Kraft des Innovationsvorhabens dazu neigt, sein Projekt im posi-
tiven Licht zu sehen und préasentieren zu wollen. Andererseits stuft Fachpromotor 1 die meis-
ten Merkmale im oberen Mittelfeld (4 oder 5) im gesamten Fragebogen ein, auch wenn er im
Interview die entsprechenden Themen betont positiv beschreibt. Ein solches Ausfillen ist mit
einem grundsatzlich vorsichtigeren Auswertungsverfahren vereinbar und kénnte personlich-
keitsbedingt sein. Eine zweite Art von Abweichung ist fir das Merkmal ,,Rekonfigurationsfa-
higkeit* zu beobachten. Hier sind die Einschatzungen insgesamt relativ niedrig. Dies kann
damit erklart werden, dass die Innovation Community sich innerhalb des relativ feststehen-
den und formellen Rahmens eines geforderten Projektes entfaltet, was eine beliebige, per-
sonelle ,Umstrukturierung” nicht erlauben wiirde. Dies wird auch in einigen der Interviews
betont.
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Tabelle 8: Antworten der Befragten Mitglieder zur Z  usammensetzung der Community

Fach-
promotor | Alle
2

Champion | Champion | Fachpromotor
1 2 1

Zusammensetzung der Gruppe der oben ge-
nannten Personen

Vollstandigkeit und Komplementaritat der Kom-
petenzen

In der Gruppe der oben genannten Personen
sind alle Unternehmen bzw. Organisationen
vertreten, die wichtig fur den Erfolg des Innovati-
onsvorhabens sind.

Soziales Kapital

Die Gruppe der o. g. Personen verfiigt tiber sehr
gute Beziehungen zu Beteiligten in den Partner-
organisationen, die Entscheidungen bzgl. des
gemeinsamen Innovationsvorhabens treffen.

Die Gruppe der o. g. Personen verfiigt auch
auBerhalb der beteiligten Partnerorganisationen
Uber sehr gute Kontakte zu Entscheidungstra- 6 6 5 6
gern, die fir das gemeinsame Vorhaben wichtig
sind.

Mitglieder der Gruppe haben Zugang zu Perso-
nen, die Uber relevante( technische) Expertise in
Bezug auf das gemeinsame Innovationsvorha-
ben verfigen.

Rekonfigurationsfahigkeit

Die Gruppe der 0. g. Personen ist offen fir
neue/weitere Partner/Mitglieder.

Die Gruppe der 0. g. Personen war bzw. ist in der

Lage, Mitglieder, die nicht hilfreich oder notwen-

dig fur den Erfolg des Vorhabens sind, gehen zu
lassen bzw. fur eine Trennung zu sorgen.

Arithmetisches Mittel Zusammensetzung der

C . 6,5 53 4,8 4,5 53
ommunity

Antwortmdglichkeiten von 1 (trifft Gberhaupt nicht zu) bis 7 (trifft voll zu).
Quelle: Eigene.

Die Identitat der Innovation Community

Fur eine starke Identitat der Innovation Community sind die Klarheit der Gruppengrenzen,
eine funktionale Identitat und das Vorhandensein eines Zusammengehdrigkeitsgefihls dien-
lich. Die Promotoren des Innovationsvorhabens Connected Energy-SHAPE bestétigen in den
Interviews das Zusammengehorigkeitsgefihl und ein gemeinsames Zielverstandnis. Den-
noch wird betont, dass die einzelnen Partner zwangslaufig ihre eigenen, aus dem jeweiligen
Unternehmenshintergrund resultierenden Ziele mitbringen, was eine Herausforderung fur
den Aufbau des gemeinsamen Ziels darstellen kann.

Tabelle 9 zeigt, dass die Mittelwerte der Befragten auch bei dem Konstrukt der Identitat der
Innovation Community Gber 5 liegen und daher die definierten Anforderungen einer Innovati-
on Community erfullen (vgl. Kapitel 3.2). Fir das Konstrukt ,Zusammenarbeit* sind die Ein-
schatzungen vergleichweise hoch (Mittelwert: 5,8). Fur das Konstrukt Identitat fallt insbeson-
dere die Abweichung des Fachpromotors 2 auf. Er ist als letztes Mitglied der Community in
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das Projekt eingestiegen und identifiziert sich somit maglicherweise weniger mit dem Vorha-
ben als die anderen drei Promotoren in der Community, die als Initiatoren von Anfang an das
Ganze angestoRen haben. Besonders hervorzuheben ist seine Einschatzung zum Merkmal
der Sprache (,Die Akteure nutzen die gleiche ,Sprache"), das er mit der Punktzahl 2 versieht.
Das ist ein Thema, das er auch im Interview mehrmals anspricht:

.ich hatte schon eine ganze Zeit das Geflhl, spater gekommen zu sein so. Es war ja
nur ein Jahr, aber [...] fur mich [...] war das eine Zeitlang so, dass ich das schon als
sehr etabliert wahrgenommen hab, und das Gefihl hatte, da geht ja machtig was ab
[...] und dafiir benutzen sie noch jede Menge kryptischster Abkiirzungen, wo jeder
aus seinem Fachgebiet immer das Schlimmste mit reinbringt, OSGI, UPNP und was
weil3 ich alles, was mich da zu Anfang schockiert hat. [...] fur mich war das subjektive
Geflhl: Es gibt eine bestehende Gruppe und ich komm da an und kann noch nicht
mal die Vokabeln [...] das tritt ja wahrscheinlich auch 6&fter ein, ich habe es auch in
anderen Prozessen erlebt, man kommt in einen Prozess dazu oder in ein Projekt oder
was auch immer, ein sich entwickelndes Etwas und nimmt erst mal wabhr, einiges lauft
schon, das Vokabular ist schon abgesteckt.” (Innovationsmanager, EVU, 90-92)

Ein anderer Promotor bestétigt, dass ein gemeinsames Vokabular bereits sehr friih entwi-
ckelt wurde und fiir die Entwicklung eines gemeinsamen Verstandnisses beziglich des Vor-
habens wichtig war:

J--.] in diesen ersten Arbeitsgruppensitzungen, dass wir einfach eine gemeinsame
Sprache gefunden haben, zu sagen, was ist eigentlich das Problem, wie knnen wir
da rangehen?” (Projektmanager, Abrechnungsdienstleister, 153)
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Tabelle 9: Antworten der Befragten Mitglieder zu As

pekten der Community-ldentitat

Champion
1

Champion
2

Fachpromotor
1

Fachpromotor
2

Alle

Identitéat der Gruppe der oben genann-
ten Personen

Klarheit der Gruppengrenzen

Die Gruppe der oben genannten (0. g.)
Personen verhélt sich so, als ware sie ein
Team.

Die 0. g. Personen verstehen sich als
Jnsider*.

Die Gruppe der 0. g. Personen wird von
aulien eindeutig als Einheit wahrgenom-
men.

Alle 0. g. Personen passen sehr gut in die
Gruppe.

Jedes Mitglied der Gruppe weil3 genau,
wer Mitglied der Gruppe ist und wer nicht.

Die Gruppe der Akteure ist sehr stabil, es
gibt wenig Mitgliederfluktuation.

Arithmetisches Mittel Klarheit der Grup-
pengrenzen

6,8

6,2

4,3

50

5,6

Funktionale Identitat

Die Akteure sind sich tber den Stellen-
wert der Innovation einig.

Die Akteure sind sich Uber die Ziele des
gemeinsamen Innovationsvorhabens
einig.

Die Akteure nutzen die gleiche ,Sprache”
(nutzen gleiche Begriffe, technische Spra-
che, etc.).

Es gibt keine Konflikte aufgrund begriffli-
cher Missverstandnisse.

Arithmetisches Mittel Identitat

5,3

Zusammenhalt

Fur die o. g. Personen ist es wichtig ein
Teil des Projektes zu sein.

Die Akteure sind stark mit dem Projekt
verbunden.

Alle der o. g. Personen sind voll in die
Gruppe integriert.

Es gibt keine personlichen Konflikte in-
nerhalb der Gruppe.

Es besteht eine persénliche Affini-
tat/Sympathie zwischen den Akteuren.

Das Netzwerk zeichnet sich durch einen
starken persdnlichen Zusammenhalt der
Akteure aus.

Jeder Akteur ist stolz ein Teil der Gruppe
Zu sein.

Alle 0. g. Personen fiihlen sich flr verant-
wortlich fir die Gruppe und schiitzen
diese.

Arithmetisches Mittel Zusammenhalt

6,8

6,1

4,6
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5,8

Arithmetisches Mittel Identitat der
Community

6,8

6,2

4,4

5,2

5,6

Antwortmdglichkeiten von 1 (trifft Gberhaupt nicht zu) bis 7 (trifft voll zu).

Quelle: Eigene.
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Interaktion in der Innovation Community

Hinter dem Konstrukt der Interaktionsqualitat der Innovation Community steckt die Idee, dass
der Erfolg eines Vorhabens durch eine hohe Interaktionsqualitat wahrscheinlicher wird. Die
Interaktionsqualitat umfasst folgende sechs Teilaspekte der Interaktion im Promotorennetz-
werk: Kommunikation, Koordination, Balance der Beitrage, gegenseitige Unterstitzung und
Konfliktregelung, Anstrengung und Vertrauen und Gruppenklima.

In Tabelle 10 wird deutlich, dass, abgesehen von einigen Schwankungen, die Einschatzun-
gen zur Interaktion vergleichsweise hoch sind. Der Mittelwert fir das Konstrukt liegt bei 5,7.
In den Interviews werden sowohl die Abstimmung als auch der Austausch in der Gruppe als
informell bezeichnet. Die Offenheit im Umgang und Kommunikation wird immer wieder her-
vorgehoben. Des Weiteren werden die Regelmé&Rigkeit und Haufigkeit der Treffen und des
Austausches betont. Dass nicht alle Promotoren in den Fragebdgen die ,Haufigkeit der
Kommunikation“ als hoch angeben, hangt mdoglicherweise auch damit zusammen, dass viel
bilateral und informell auBerhalb der Projekttreffen kommuniziert wird.

Es wird von einer ,offenen, fairen Atmosphare” und einer ,positiven Grundstimmung* ge-
sprochen. Die gute Zusammenarbeit einer Gruppe bendtigt Zeit. Dies wird durch die Aussa-
gen des Innovationsmanagers eines Energieversorgungsunternehmens deutlich, der von
~wachsendem gegenseitigen Vertrauen“ (84) und ,groRRerer Offenheit als zu Anfang* (86)
spricht. Auch in den Fragebdgen wird es deutlich, dass das Vertrauen und das Gruppenklima
zwischen den Promotoren sehr gut ist (Mittelwert: 6,1). Dass Vertrauen wiederum mit Zu-
sammenhalt und der Fahigkeit Konflikte zu 16sen zusammenhangt, wird durch eine Aussage
in einem der Interviews deutlich:

~Wir hatten auch das Problem im letzen halben Jahr in der Anfangsphase, dass es da
auch Versuche gab, natlrlich, es gab Partner, die versuchten, mit grof3en Budgetfor-
derungen da reinzugehen und die haben wir dann auch entsprechend zuriickgedrangt
und ich glaube das hat alles sehr vertrauensbildend gewirkt, dass man wusste, man
konnte sich auf eine einmal getroffene Absprache auch verlassen.” (Projektmanager,
Forschungsinstitut, 133)

Auch das Teilkonstrukt ,Anstrengung” wird von den Befragten mit hoher Ubereinstimmung
als sehr gut eingestuft (Mittelwert: 5,9).

Tabelle 10: Antworten der Befragten Mitglieder zu A spekten der Community-Interaktion

Champion | Champion | Fachpromotor | Fachpromotor Al
e
1 2 1 2

Kommunikation
Es erfolgt eine haufige Kommunikati-
on zwischen den o. g. Personen (Ak- 7 6 4 5
teuren).
Die Akteure kommunizieren haufig in 7 6 4
spontanen Treffen/Telefonaten.
Die Akteure kommunizieren haufig

. . 7 5 5 3
direkt/personlich.
Projektrelevante Informationen wer- 7 6 5 5
den offen kommuniziert und geteilt.
Wichtige Informationen werden in
bestimmten Situationen den Anderen 7 6 5 5
nicht vorenthalten.
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Die Akteure sind mit den von anderen
Mitgliedern der Gruppe erhaltenen
Informationen zufrieden.

Kommunikation findet auch ohne
Zustimmung/Wissen hdherer Instan-
zen statt.

Informationen zirkulieren sehr schnell
innerhalb der Gruppe der o. g Perso-
nen.

Arithmetisches Mittel Kommunika-
tion

6,9

5,9

4,8

5,0

5,6

Koordination

Die Teilaufgaben, die jeder der o. g.
Personen im Innovationsprojekt wahr-
nimmt, sind klar definiert.

Die Teilaufgaben, die jeder der o. g.
Personen wahrnimmt, sind gut auf-
einander abgestimmt.

Die Aufgaben und Arbeiten der ver-
schiedenen Personen werden gut
koordiniert.

Arithmetisches Mittel Koordination

7,0

6,3

4,3

4,0

54

Balance der Beitrage

Jede der o. g. Personen kann seine
Kompetenzen voll in das gemeinsame
Vorhaben einbringen.

Jeder aus der Gruppe tragt mit seinen
Kompetenzen und Potenzialen zum
Erreichen der Ziele bei.

Die Beitrage der 0. g. Personen zum
Innovationsvorhaben werden als
ausgewogen empfunden.

Arithmetisches Mittel Balance der
Beitrage

6,7

6,0

4,7

5,0

5,6

Gegenseitige Unterstiitzung und Kon-
fliktregelung

Die Akteure unterstiitzen sich gegen-
seitig so gut wie moglich.

Diskussionen und Kontroversen wer-
den konstruktiv gefihrt.

Vorschlage und Beitrage von Grup-
penmitgliedern werden respektvoll
behandelt und diskutiert.

Wenn Konflikte auftreten, werden
diese schnell und unproblematisch
geldst.

Die Akteursgruppe ist in der Lage
einen Konsens bzgl. entscheidender
Themen zu finden.

Arithmetisches Mittel Gegenseitige
Unterstiitzung und Konfliktrege-
lung

7,0

6,0

4,0

5,6

57

Anstrengung

Jede der o. g. Personen unterstitzt
das Innovationsprojekt voll.

Fir jede der 0. g. Personen hat das
Innovationsprojekt eine hohe Prioritat.

Die Gruppe der o. g. Personen er-
bringt erhebliche Anstrengungen, um
das Projekt voranzubringen.

Die Gruppe ist mit den individuellen
Anstrengungen der einzelnen Perso-
nen vollauf zufrieden.

Arithmetisches Mittel Anstrengung

6,8

6,0

5,0

6,0

59

Vertrauen und Gruppenklima
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Zwischen den o. g. Personen herrscht

eine Atmosphare des Vertrauens. ! 6 5 6
In dieser Gruppe herrscht eine koope-

: . i 7 6 5 6
rative Arbeitsatmosphére.
Alle Mitglieder der Gruppe kénnen 7 6 5 7

ihre Meinung offen auBern.

Die Mitglieder der Gruppe teilen un-
aufgefordert Ideen, bzw. fiihlen sich 7 6 5 6
frei Ideen zu teilen.

Arithmetisches Mittel Gruppenkli-

7,0 6,0 5,0 6,3 6,1
ma
Arlthmetlschgs Mittel Interaktion 6.9 6.0 46 53 57
der Community
Arithmetisches Mittel Leistungsfa- 6.8 6.0 46 5.2 5.6

higkeit der Community

Antwortmdglichkeiten von 1 (trifft Uberhaupt nicht zu) bis 7 (trifft voll zu).
Quelle: Eigene.

Maflnahmen und Methoden der Community-Entwicklung

Tabelle 11 listet die Mal3nahmen und Methoden auf, die im Innovationsprozess des Projek-
tes Connected Energy—SHAPE angewendet werden. Obwohl die Verteilung relativ gleich-
mafig ist, kann ein Schwerpunkt festgestellt werden, der teils auf Informationsgewinnung (11
MafRnahmen) und —Vermittlung (10 MaRnahmen) und teils auf Interaktion (12 Mafinahmen)
liegt. Da das Vorhaben in einem branchenubergreifenden Umfeld mit neuen Wertschop-
fungsketten erfolgt, eine Systeminnovation in sich birgt und eine Reihe gesetzliche Anderun-
gen voraussetzt, wird es deutlich warum Informationsgewinnung aus unterschiedlichen Be-
reichen und der Einsatz von analytischen Instrumenten eine solche herausragende Funktion
haben. Diese Tatsache wird dadurch verstarkt deutlich, dass fast alle Malshahmen voll oder
teilweise Expertenwissen voraussetzen. Obwohl die Promotoren die haufige, informelle und
bilaterale Kommunikation in den Interviews hervorgehoben haben, zeigt sich dass eine Rei-
he hoch strukturierte Methoden eingesetzt werden, um den Innovationsprozess voranzubrin-
gen.

In den Interviews zeigten sich die Promotoren weitgehend zufrieden mit dem Einsatz unter-

schiedlicher Methoden, aber die strukturierte Entwicklung einer gemeinsamen Sprache (Vo-
kabular, Fachbegriffe u. a.) fehlte insbesondere einem Fachpromotor, der spéter zur Innova-
tion Community gekommen ist.
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Tabelle 11: Maflnahmen und Methoden im Innovationspr

ozess Connected Energy-SHAPE

Beitrag zur Netzwerk- und Voraus-
Funktionaler Schwerpunkt Community-Entwicklung setzung
Info.- Beitrag zu
Info.- | gewin- | Or- | Interak- Beitrag zur welchem
ver- nung/ | ga- tion, Netzwerk-/ Qualitatsas- | Erfordert me-
mit- Analy- | nisa- | Begeg- | Community- pekt der thodische
tlung se tion nung Entwicklung | Community? Expertise?
Zusammen-
X X X X Hoch setzung, Zum Teil
Strategieworkshop des Identitat,
Vereins' Interaktion
|dentitat,
. ) 13 X X Hoch Interaktion Ja
Szenarienentwicklung
Zusammen-
X Mittel setzung, Ja
Trendanalyse Interaktion
. Identitat,
Roadmap X X X Mittel Interaktion Ja
|dentitat, .
Projekttreffen x X X X Hoch Interaktion Nein
Projektskizze (basierend "
N Identitat,
auf erstem ,Living Docu- X X X X Hoch - Ja
“ Interaktion
ment®)
Entwicklung Software-
und Hardware- X X X Hoch Interaktion Ja
Architektur der Technik*
Treffen s
. . . Identitat, .
mit/Berichterstattung X X X Mittel . Zum Teil
) . Interaktion
an Projekttragern
Formales Kick-off-Treffen X Mittel Interaktion Zum Teil
Auftreten auf Messen X X Hoch Interaktion Zum Teil
Zusammen-
X X X Mittel setzung, Ja
Workshops mit Externen Interaktion
Bllaterale_/pe_rsonllche X X X X Hoch Interaktion Nein
Kommunikation
grrirg(r:)kéenvortrage in der X x X Mittel Zl;se?;zwgen- Nein

2 |n einem zweitdgigen Workshop des Connected Living-Vereins wurden die Begriffe und Ziele defi-
niert, in Arbeitsgruppen eingeteilt und eine Architektur und Roadmap festgelegt.

'3 Die frilhen Szenarien haben festgelegt welche Partner fur das Vorhaben nétig sind und somit dazu

beigetragen die richtige Zusammensetzung der Gruppe zu identifizieren.

% Die Architektur der Heimautomatisierungstechnologie hat die Schnittstellen einmal innerhalb der AG
Energie und einmal zwischen den unterschiedlichen Arbeitsgruppen innerhalb des Vereins festgelegt.
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Interaktion
Zusammen-
setzung, .
Projektverwandte X X X Hoch Identitat, Nein
"Ausflige" (Exkursionen) Interaktion
Anzahl funktionaler
Schwerpunkt 11 12 7 12

Quelle: Eigene.

4.1.4 Wirkungen der Innovation Community auf den Projekterfolg

Bisheriger Erfolg des Innovationsvorhabens

Der bisherige Erfolg des Innovationsvorhabens Connected Energy—SHAPE wird von den

Promotoren als gut eingestuft (Mittelwert 5,3). Die Effizienz wird mit dem Mittelwert 5,6 relativ

hoch bewertet und in den Interviews bestatigt:

»50 kann man in einem kleinen Kreis auch schneller eine Entscheidung treffen, und
es so oder so machen. Im Rahmen der Antragstellung mussten wir auch schon Ent-
scheidungen treffen, in welche Richtung bewegen wir das, und da hat es sich sehr
bewahrt, dass es eben wirklich ein kleiner Kreis war und jeder einen ganz klaren Ver-
antwortungsbereich da hat und es da wenig Uberlappung gab, was halt zu langeren
Diskussionen oder Abstimmungsrunden da gefihrt hatte.” (Projektmanager, Abrech-

nungsdienstleister, 114)

Die Effektivitat des Vorhabens wird mit dem Wert 5,0 etwas niedriger eingestuft. Dies konnte
damit erklart werden, dass das Projekt zum Zeitpunkt der Fallstudie noch relativam Anfang

stand und man noch wenige konkrete Ergebnisse vorzeigen konnte. Der eine Champion

sieht den Zuschlag fiir Fordergelder an sich als Erfolgsnachweis, weil kein anderes Projekt
innerhalb des Heimvernetzungsvereins in der ersten Runde einen Zuschlag bekommen hat.

Die Zukunft des Projektes wird zudem positiv bewertet:

»Ich bin da auch sehr optimistisch, dass das also ein positives Vorhaben werden wird,
also dass alle Partner in der Lage sind, ihre Ergebnisse zu erzielen, die geplant sind.
Obwonhl auch der Férderer uns noch mal gesagt hat, dass wir einen sehr engen Zeit-
plan natdrlich haben, weil wir im Prinzip nur zwei Jahre Zeit haben. [...] Aber ich den-
ke, wenn die Arbeit so weitergeht, wie sie jetzt angelaufen ist, also wir haben uns ja
mehrmals getroffen, sehr gute Arbeitssitzungen auch gehabt, auch Ergebnisse erzielt,
auch klar strukturiert, wie wir weitermachen, also wenn das in der Form weiterlauft,
sehe ich das sehr, sehr positiv.” (Projektmanager, Abrechnungsdienstleister, 163-165)
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Tabelle 12: Bewertung des Erfolgs des Innovationsvo

rhabens Connected Energy-SHAPE

Champion | Champion | Fachpromo- | Fachpromo- Alle
1 2 tor 1 tor 2
Erfolg des Innovationsvorhabens
Effektivitat
Bis zum jetzigen Zeitpunkt verlief das gemeinsame
. : ; 7 6 5 5
Innovationsprojekt sehr erfolgreich.
Die Anforderungen von Kunden bzw. Anwendern 4 5 5 5
sind bislang systematisch bericksichtigt worden.
Die bisherigen Resultate sind von hoher Qualitat. 6 4 4 5
Die Partner im gemeinsamen Innovationsvorhaben 6 4 4 4
sind mit dem bisherigen Ergebnis zufrieden.
Bis jetzt waren wenige Nacharbeiten erforderlich. 7 4 3 6
Im Moment weist alles auf einen zukunftigen Er-
: . . 7 5 5 5
folg des gemeinsamen Innovationsvorhabens hin.
Arithmetisches Mittel Effektivitat des Innovati- 6.2 47 43 50 50
onsvorhabens
Effizienz
Bis jetzt wurden die gesetzten Ziele innerhalb des
: . . . 7 5 5 5
gemeinsamen Innovationsprojektes erreicht.
Aus Sicht des Netzwerkes kann man mit dem 6 5 4 5
Fortschritt der Innovation zufrieden sein.
Bis jetzt wurde das Projekt kosteneffizient durch-
b 7 6 4 7
gefihrt.
Das Projekt verlauft termingerecht. 7 6 4 5
Das Projekt verlauft budgetgerecht. 7 6 4 7
Arithmetisches Mittel Effizienz des Innovati- 6.8 56 4.2 58 5.6
onsvorhabens
Arithmetisches Mittel Erfolg des Innovations- 65 51 43 54 53
vorhabens

Antwortmdglichkeiten von 1 (trifft Gberhaupt nicht zu) bis 7 (trifft voll zu).
Quelle: Eigene.

Auffallend in dem Ausflllverhalten der Befragten ist die Erfolgsbewertung des Champion 1.
Er sieht den bisherigen Erfolg weitaus positiver als die anderen Befragten. Dies kdnnte damit
zusammenhangen, dass er der Koordinator des Innovationsprojektes ist und der Erfolg ihm
wegen seiner Initiative flr das Projekt und seines Aufwands eine zusatzliche Bedeutung hat.

Erfolgsbeitrag der Innovation Community

In Tabelle 13 wird die Frage zum Erfolgsbeitrag der Innovation Community im Innovations-
vorhaben von den vier Promotoren des inneren Kerns beantwortet. Die Einschatzungen sind
durchgehend hoch bis sehr hoch. Die Fachpromotoren liegen beide bei 5, die beiden Cham-
pions bei 7 und der Mittelwert bei 6. Der Projektmanager eines Forschungsinstituts (Champi-
on 1) sieht diesen Beitrag als ausschlaggebend:,Ohne diese Zusammenarbeit gabe es das
Projekt nicht* (112).
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Tabelle 13: Bewertung des Erfolges des Innovationsv ~ orhabens Connected Energy-SHAPE

Fachpromotor | Champion | Fachpromotor | Champion

> 1 1 > Alle

Wie hoch schétzen Sie den Beitrag der o. g.
Gruppe von Personen zum Erfolg des ge- 5 7 5 7 6
meinsamen Innovationsvorhabens ein?

Antwortmdglichkeiten von 1 (gering) bis 7 (sehr hoch).
Quelle: Eigene.

Die Hebel, die insbesondere durch die Innovation Community entstanden sind und somit ihre
Erfolgsbeitrag geleistet haben, sind vielfach. Erstens hat der Heimvernetzungsverein einen
gunstigen Rahmen fiir die Schliisselpersonen geboten, die sich darin Gberhaupt erst gefun-
den haben — einen Rahmen, den sie fir sich auch sehr gut ausgenutzt haben. Von den Kon-
takten zu den Forderern und Tragern innerhalb des Vereins haben die Promotoren Gebrauch
gemacht, um genauer feststellen zu konnen, welche Merkmale in einem geforderten Projekt
insbesondere erwiinscht waren und diese Integration den Férdern daraufhin deutlich zu ma-
chen:

+AIso wir haben gerade das Ziel im Rahmen dieser Skizze und Antragstellung sehr oft
noch verfeinert und noch mal neu aufgesetzt, so dass wirklich alle jetzt dahinter ste-
hen und wir das wirklich mehrmals gegeniber diesem Forderer und Projekttrager in
den Kernkonsortien, das waren auch immer diese Schliisselpersonen eben, dort vor-
getragen haben und ich glaube das hat letztendlich auch dazu gefihrt, dass wir relativ
schnell ja auch ne Férderzusage hatten. [...] Ein Highlight war fiir mich auf der CeBIT,
wo wir eine Session hatten, wo wir nacheinander vorgetragen haben und wo glaube
ich auch vom Forderer welche da waren, die gesehen haben, ja, dieses SHAPE-
Projekt ist wirklich schon sehr weit, weil allein wie die Leute miteinander umgehen,
wie abgestimmt das schon untereinander ist, das sah auf jeden Fall nach aul3en auch
schon sehr gut aus. Im Vergleich zu den anderen Initiativen, die sich zu dem Zeit-
punkt noch mehr oder weniger in der Findungsphase befanden.” (Projektmanager,
Abrechnungsdienstleister, 100, 117)

Zweitens ist die Innovation Community durch die Zusammensetzung und Grol3e der Gruppe
eine schlagkraftige Konstellation. Die kleine GréRe der Gruppe, in der es klaren Verantwor-
tungsbereichen und wenig Uberscheidung gibt, ist fiir schnelle Entscheidungswegen dien-
lich. Zu der klaren Aufteilung der Verantwortlichkeiten wiederum hilft die Zusammensetzung
der Community aus einerseits geschaftsgetriebenen Promotoren aus unterschiedlichen
Branchen und andererseits einem eher ,prozessoffenen” wissenschaftsorientierten Promotor
(Champion 1):

.Man hat namlich relativ rasch gemerkt, dass es Partner gibt, die sich erganzen und
die sich eben nicht als Konkurrenten gegeniberstehen.” (Projektmanager, For-
schungsinstitut, 136)

Drittens hat eine Mischung aus Konfliktfahigkeit und Zusammenhalt innerhalb der Gruppe
bisher geholfen, aul3ere Drohungen abzubauen:
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~Ja, es gab erst ein paar Konflikte mit anderen Konsortien im Verein, also da ist nattir-
lich gut, dass man schnell mal zum Telefon greift und auch andere Partner unter-
stiitzt. Also ich hab dem Herrn Stéltzner™ auch noch mal beigestanden, als es Kon-
flikte da mit jemandem aus der Vereinsleitung gab und auch im Prinzip es so ein biss-
chen eine Tendenz war, den Herrn Stdltzner da abzusetzen, als Arbeitsgruppenleiter.
Und genau so wenn da irgendwo ungerechtfertigte Sachen gegen andere Mitglieder
kommen, kann man sich da halt sehr gut helfen, um auch die Linie, die wir ja jetzt be-
schlossen haben flr das Projekt da auch ein bisschen beizubehalten.” (Projektmana-
ger, Abrechnungsdienstleister, 130)

4.1.5 Fazit

Diese Fallstudie hat das Innovationsvorhaben Connected Energy—SHAPE, das innerhalb des
Heimvernetzungsvereins Connected Living entstanden ist, unter Gesichtspunkten einer In-
novation Community beleuchtet. Im Projekt soll eine Heimautomatisierungstechnik mit Appli-
kationen entwickelt werden, die das Energieeinsparpotenzial von Privathaushalten erschliel3t
und gleichzeitig zur Standardisierung im Feld beitragt. Es handelt sich angesichts notwendi-
ger Anderungen der strukturellen und rechtlichen Rahmenbedingungen um eine radikale
Systeminnovation.

In der Untersuchung konnte eine Innovation Community identifiziert werden, die Kklein ist,
aber wirkungsvoll agiert. Die mdglichen Promotorenrollen (Macht-, Fach-, Prozess- und Be-
ziehungspromotor) sind alle abgedeckt und die Halfte der vier Promotoren sind Champions.
Die zwei Champions und ein Fachpromotor sind auch Kernpromotoren, die das Vorhaben
initiiert haben und Gber den gesamten Prozess involviert gewesen sind. Der zweite Fach-
promotor ist relativ schnell dazugekommen. Insofern kann vermutet werden, dass die Zu-
sammensetzung der Innovation Community maRgeblich zur Stabilitat des Vorhabens beige-
tragen hat. Die ldentitat der Gruppe ist von einem starken Zusammengehdrigkeitsgefihl ge-
pragt und die Interaktion zwischen den Promotoren zeichnet sich durch Vertrauen aus.

Insbesondere zum Erfolg des Vorhabens hat die Innovation Community durch ihre kompe-
tente Interaktion innerhalb des Heimvernetzungsvereins, die komplementare Zusammenset-
zung von Schlisselpersonen der Gruppe und eine ausgepragte Fahigkeit Konflikte zu bewal-
tigen beigetragen.

4.2 Farbstoffsolarzellen: Ein Netzwerk fir eine neue Photovoltaiktech-
nik
4.2.1 Ausgangssituation

Die Photovoltaikindustrie hat sich in den letzten Jahren zu einem profitablen, schnell wach-
senden Markt entwickelt, der durch leistungsfahige neue Photovoltaiktechnologien belebt

!> Name aus Griinden der Anonymisierung von den Verfassern geandert.
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wird, die ohne das bislang teure und knappe Polysilizium auskommen. Dinnschichttechno-
logien, neue Halbleitersysteme, organische Solarzellen und Farbstoffsolarzellen entwickeln
sich zunehmend zu alternativen Anséatzen der photovoltaischen Stromerzeugung, die neben
neuen Rohstoffen auch andere Fertigungsstrukturen und Wertschépfungsketten erfordern.

Seit 15 Jahren wird weltweit in mehreren Forschungsnetzwerken an Farbstoffsolarzellen
geforscht. Anders als bei herkommlichen Solarzellen wandelt hier ein metallorganischer
Farbstoff, der in diinne Mischschichten eingebettet ist, Licht in elektrische Energie um. Ge-
genuber den bestehenden Photovoltaiktechniken zeichnet sie die Farbstoffsolarzelle insbe-
sondere durch ein gutes Verhalten bei indirekter Einstrahlung, eine hohe Temperaturresis-
tenz, ihre magliche Semitransparenz und ihre Farbigkeit aus, was sie fur den Einsatz in Fas-
saden, Indoor- und Designanwendungen pradestiniert.

Grundsatzlich werden in der Technik zwei Ansatze unterschieden: Einmal die glasbasierten
Farbstoffsolarzellen, die als partiell lichtdurchlassige Solarzellen neue Anwendungsbereiche
in der gebaudeintegrierten Photovoltaik erschlie3en kdnnen, und zum anderen die polymer-
basierte Variante. Insbesondere die polymerbasierten Technik kénnte in der Zukunft als po-
tenziell kostengunstige, leichte und flexible Solarzelle eine Vielzahl neuer Einsatzgebiete,

z. B. die Stromversorgung zum Aufladen von mobilen Geraten wie Handys oder Notebooks,
aber auch die Integration in Verpackungsmaterialien und Textilien oder in Dachfolien er-
schliel3en. Allerdings steht bei der polymerbasierten Variante ein derzeit schlechterer Wir-
kungsgrad, den bei entsprechender Skalierung, geringeren Produktionskosten gegeniber.

Die grundlegenden Herstellungsprozesse von Farbstoffsolarzellen basieren auf einfachen
Siebdruck- und Glassinterprozessen oder im Fall der flexiblen, polymerbasierten Zelle auch
auf ,Roll-to-roll“-Verfahren. Diese Schritte erfordern keine Reinraumtechnik, wie sie fur die
Produktion siliziumbasierter Photovoltaik notwendig ist. Dies macht die Farbstoffsolarzelle zu
einem kostengunstigen Ansatz fir die Massenproduktion. Zudem besitzt sie aufgrund der
verwendeten Materialien und ihrer niedrigen energetischen Riicklaufzeit ein hohes Potenzial
zur Ressourcenschonung. Gefertigt werden kann die glasbasierte Farbstoffsolarzelle durch
einfache Siebdruck- und Glassintertechnik oder im Fall der flexiblen polymerbasierten Zelle
auch im Roll-to-roll-Verfahren auf Folienbasis.

Um die Technik zur Marktreife zu entwickeln, sind wichtige Voraussetzungen, wie der Aufbau
neuer Wertschopfungsketten und die Entwicklung von Markten zu schaffen. Ein deutsch-
sprachiger F&E-Verbund Farbstoffsolarzelle, bestehend aus zwei mittelstandischen Betrie-
ben, einem gréReren Chemieunternehmen sowie weiteren Forschungspartnern, steht dabei
im Zeitwettbewerb mit japanischen, australischen und US-amerikanischen Konsortien. Die
Unternehmen dieses Verbundes wollen im Rahmen eines “Joint Ventures” gemeinsam die
Vermarktung von Farbstoffsolarzellen angehen. Ein entscheidender Schritt dazu ist der Auf-
bau einer leistungsfahigen und stabilen Innovation Community von Herstellern und Zuliefe-
rern die die zukiinftige Wertschdpfungskette der Farbstoffsolarzelle abbilden kdnnen sowie
die Einbeziehung trendfiihrender Nutzer und Entscheidungstrager fiir die Entwicklung von
Testmarkten.

Innovationsgegenstand

Der Innovationsgegenstand dieser Fallstudie besteht aus der Weiterentwicklung der glasba-
sierten, monolithischen Farbstoffsolarzelle und des dazugehérigen Innovationsnetzwerkes.
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Abbildung 9: Prototyp einer monolithischen Farbstoff solarzelle mit den MaRen 30 mal 30 cm

Der Ansatz der monolithischen Farbstoffsolarzelle unter-
scheidet sich durch wichtige Merkmale von dem in den
Vorlauferprojekten verfolgten Entwicklungen, der auf ei-
nem glasbasierten Aufbau mit gesinterten Versiegelungs-
schichten beruhte. Bei der monolithischen Farbstoffsolar-
zelle kann aufgrund eines einfacheren Schichtenaufbaus
die gesamte Zelle im Siebdruckverfahren hergestellt wer-
den, was erhebliche Potenziale zur Rationalisierung und
L ! Kostenreduktionen in der zukinftigen Produktion bedeu-

e B e ———

g "‘x- tet.

Quelle: Unternehmen I

Die Entwicklung der monolithischen Farbstoffsolarzelle eine anspruchsvolle Aufgabe, da hier
Technologien aus unterschiedlichen wissenschaftlichen Disziplinen, wie z. B. Physik, Che-
mie, Material- und Ingenieurwissenschaften, miteinander kombiniert werden mussen.

Um die Technologie mit ihrem hohen Komplexitatsgrad zur Marktreife zu entwickeln, werden
in dem genannten F&E-Netzwerk zwei zentrale Ziele verfolgt, die durch die Schaffung einer
Innovation Communities unterstitzt werden sollen:

1. Die Entwicklung einer leistungsfahigen und stabilen Netzwerkes von Herstellern und
Zulieferern zum Aufbau von Wertschopfungsketten fur Farbstoffsolarzellen. Dieses
Netzwerk soll neben der Weiterentwicklung der Zelltechnologie vor alle auch die ent-
scheidenden Schritte und Prozesse fur eine spatere Produktion abstimmen.

2. Die Einbeziehung zukunftiger, trendfihrender Nutzer und Anwender der Farbstoffso-
larzelle in den Innovationsprozess, um so friihzeitig die Voraussetzungen fur Test-
markte (z. B. fur die Fassadenintegration oder in der Konsumerelektronik) zu schaf-
fen, in denen Produkte erprobt werden kdénnen.

Den neuartigen und komplexen Charakter des Innovationsvorhabens unterstreicht die fol-
gende Einschatzung einer der interviewten Personen:

.---Sle ist beides, ist nattrlich neuartig, komplex, also komplex im Sinne von [...] fach-
lichen Aspekten aus verschiedenen Wissensgebieten [die] stimmig zusammengetra-
gen und zusammengeflgt werden [missen].” (Innovationscoach, Forschungsinstitut |,

66)

Insbesondere der Aufbau einer leistungsfahigen Wertschopfungskette stellt eine grofRe Her-
ausforderung dar, die es erfordert, weitere, ausgewahlte Partner fiir das bestehende Netz-
werk, z. B. in Form von Zulieferern oder Pilotkunden zu gewinnen und zusammenzufihren.
Einer der Partner des Innovationsnetzwerkes formuliert dies folgendermal3en:

»---Wir haben natdrlich nicht das Know-how, um solche Module zu entwickeln und auf
Grund dieser Tatsache war es wichtig, [...] mit [...] einer Firma zusammenzuarbeiten,
die Expertise auf dem Gebiet der Module hat. Und [...] als wir uns dann umgesehen
haben, da sind wir dann, vor allen Dingen auf Grund der Tatsache, dass sie eben ent-
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sprechende Expertise aufwiesen, [...] auf die Firma [Unternehmen |I] gekommen.*
(Geschaftsfuhrer A, Unternehmen I, 37)

Die Weiterentwicklung der monolithischen Farbstoffsolarzelle und des dazugehdérigen Inno-
vationsnetzwerkes, kann daher als neuartiges und radikales Innovationsvorhaben charakte-
risiert werden: Zwar verfligen die Partner des Innovationsvorhabens, jeweils fiir sich betrach-
tet Uber eine umfangreiche Kompetenz zu den technischen und chemischen Einzelbestand-
teilen der Farbstoffsolarzelle, alle befragten Innovatoren geben jedoch an, dass die Innovati-
on eine neue, nicht vorhandene Kooperation mit Partnern erfordert und durch sie ein vollig
neuer Kundennutzen entsteht.

4.2.2 Der Innovationsprozess

Historie und Einflussfaktoren des Innovationsprozes ses

An der Farbstoffsolarzelle wird seit Ende der 1980er Jahre geforscht. Ihr Entdecker ist Prof.
Gratzel, der an der Ecole Polytechnique Federal de Lausanne in der Schweiz lehrte. Er tber-
trug das Prinzip der Fotosynthese auf metallorganische Farbstoffe und entwickelte durch
langjahrige Forschungsarbeit daraus eine funktionierende und reproduzierbare Photovoltaik-
zelle. Seit dieser Zeit hat sich die Forschungslandschaft stark diversifiziert sowie internatio-
nalisiert und mehrere kooperierende, z. T. auch konkurrierende Forschungsnetzwerke her-
vorgebracht. Ein Zwischenstand der Forschungslandschaft ist in Beucker und Fichter (2007)
dokumentiert.

Der in der vorliegenden Fallstudie analysierte Innovationsprozess hat seinen Ursprung in
dem 2008 abgeschlossenen Forschungsprojekt ColorSol*. Dieses Vorhaben umfasste drei
Ziele: Die kooperative Technologieentwicklung von glasbasierten Farbstoffsolarzellen in
ausgewahlten Feldern und deren Anwendungen. Zweitens wurde die Technologie- und
Marktentwicklung durch eine Innovations- und Technikanalyse unterstitzt, in der Technolo-
gie- und Produkt-Roadmaps erarbeitet, Lebenszyklusanalysen durchgefuhrt und die Erfolgs-
faktoren der Produktinnovation in der Solarwirtschaft herausgearbeitet wurden. Drittens wur-
den MafRnahmen zum Ergebnistransfer in die Solarbranche konzipiert.

Dieses Forschungsprojekt und die darin kooperierenden Partner haben grol3en Einfluss auf
das im Folgenden analysierte Innovationsnetzwerk. Dies soll anhand der folgenden Einfluss-
faktoren erlautert werden.

Bestehendes Netzwerk: Das Konsortium des Projektes ColorSol bestand aus anwendungs-
orientierten Forschungsinstituten, Unternehmen der Glas- sowie Chemieindustrie und einem
Planungsbdro fur Photovoltaik. In dem Vorhaben wurde ein leistungsfahiges Netzwerk aus
Forschungs- und Entwicklungsinstitutionen einerseits und potenziellen Anwendern und Nut-
zern der Technik andererseits aufgebaut. So wurde z. B. fur die Ermittlung der Farbstoffso-
larzellentechnologie und der sich abzeichnenden technologischen, wirtschaftlichen und ge-
sellschaftlichen Trends in deren Umfeld sowie zum Austausch von technischen Erfahrungen

' Das Verbundforschungsprojekt ColorSol — Nachhaltige Produktinnovationen durch Farbstoffsolar-

zellen“ wurde vom April 2006 bis Oktober 2008 vom Bundesministerium fiur Bildung und Forschung
(BMBF) geftrdert.
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und zur Diskussion von Nutzeranforderungen, ein enger Austausch mit Organisationen,
Netzwerken und Projekten aus dem Forschungsumfeld gepflegt. Zudem wurden Marktpoten-
tiale und Zielkosten ermittelt und Gesprache mit moglichen Allianzpartnern fur die Produktion
und Vermarktung gefiihrt. Dabei wurden Investitionsbedarfe und Vermarktungsstrukturen
erfasst. Gegen Projektende wurden Gespréche tber die Griindung einer gemeinsame Firma
gefuhrt, die glasbasierte Farbstoffsolarzellen produzieren und vermarkten sollte. An diesen
Gesprachen waren neben den Projektpartnern auch Vertreter von Venture Capital Gesell-
schaften beteiligt. Der Innovationsprozess des vorliegenden Beispiels baut auf diesem langer
existierenden, leistungsfahigen Netzwerk auf.

Notwendigkeit der Neuorientierung: Mit Abschluss des Projektes ColorSol wurde jedoch
deutlich, dass eine anschlieBende Weiterentwicklung und Differenzierung der Technik der
Farbstoffsolarzelle notwendig ist, um diese erfolgreich in spezifischen Anwendungsfeldern
und am Markt positionieren zu kénnen. Daraus folgte auch die Erkenntnis, dass eine gezielte
Weiterentwicklung des Innovations- und Partnernetzwerkes notwendig ist, um diese Ziele zu
erreichen. Vor diesem Hintergrund wurde das InnoCo-Praxisprojekt Farbstoffsolarzelle mit
der Absicht gestartet, eine Neuausrichtung der Forschungsinhalte und die Bildung entspre-
chender Innovation Communities voranzutreiben. Zu Beginn des InnoCo-Praxisprojektes
Farbstoffsolarzellen, wurde daher mit einem Teil der Forschungspartner aus ColorSol be-
gonnen, technologische Varianten der Zelle, daraus resultierende Anwendungsfelder und
Partnerkonstellationen zu analysieren und zu bewerten. Einer der interviewten, neuen Part-
ner beschreibt dies so:

. --- da haben wir dann unsere Technologien, von Farbstoffsolarzellen prasentiert, vor
einem Gremium verschiedener Leute, die mit dieser Sache etwas zu tun haben kénn-
ten unabhangig vom Rest, von dem ColorSol-Projekt, sozusagen und da waren wir
dann plétzlich nicht nur ein Lieferant, ein moglicher Lieferant von Chemikalien, son-
dern Anbieter fir diese ganze Technologie.” (Geschaftsfihrer B, Unternehmen 1, 56)

Die Einbeziehung neuer Partner flihrte somit nicht nur zur Herausbildung des im folgenden
Kapitel beschriebenen fokalen Innovationsprozesses, sondern auch zu einer Verschiebung
der Rollen innerhalb des Innovationsnetzwerkes (siehe dazu auch Kap. 4.2.3).

Vorteile durch die Netzwerkbildung im pr@kompetitiven Markt- und Technologieumfeld: Ob-
wohl das Markt- und Technologieumfeld der Farbstoffsolarzelle weitestgehend ein prakom-
petitives ist, gibt es doch zahlreiche miteinander konkurrierende technologische Konzepte
und Forschungsverbiinde. Zudem gibt es unterschiedliche technische Konzepte und For-
schungsansatze, wie die bereits am Markt erhaltlichen Dinnschichtmodule oder auch kom-
plett auf photoaktiven Polymeren beruhende Ansétze, die den Innovations- und Kostendruck
auf die Farbstoffsolarzelle erhéhen. Das Markt- und Technologieumfeld fur klassische Pho-
tovoltaiktechnik z. B. in Gebauden oder mobilen Anwendungen gibt enge Korridore fir die
am Markt erzielbaren Preise zuklnftiger Produkte vor. Es gilt daher, die spezifischen Vorteile
der Farbstoffsolarzelle herauszuarbeiten und tUber zuséatzlichen Produktnutzen bzw. Anwen-
dungsmadglichkeiten neue Marktsegmente zu erschlieen. Diese kénnen z. B. in der Archi-
tektur und Gebaudeintegration (z. B. Fassaden, Fenster, Glastrennwande, etc.) liegen, da
diese Anwendungen mit existierender Techniken bisher nicht oder nur teilweise realisiert
werden kénnen. Die Bildung eines Netzwerkes, das die Erschlielung solcher neuen Anwen-
dungsfelder und Marktsegmente und ihrer Positionierung vorantreibt, kann fur die Beteiligten
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Organisationen einen Vorteil bieten, da sie alleine nicht tiber ausreichende Kenntnisse und
Kapazitaten fir einen solchen Schritt verfligen wirden. Dies verdeutlicht eine Interviewpas-
sage:

» --. das ist im Prinzip auch Forschung, [...] da geht es auch darum, die fahigen Leute
zusammenzutrommeln, [...] das ist fir uns auch ein Erfolgselement, [...] wenn man
die guten Leute zusammentrommelt, ist die Chance groRRer, das was rausspringt, als
das jeder seine Ecken erforscht oder gar nicht von dem anderen hért, der die Lésung
schon in der Schublade hat und die kommen nie raus, das ist schon Schade. Die In-
teraction von den Leuten, das ist im Prinzip eigentlich der Erfolgsgrad.” (Geschéfts-
fuhrer B, Unternehmen 11, 220)

Gerade in der vorwettbewerblichen Phase kann die Netzwerkbildung den Partnern Vorteile
verschaffen, um notwendige Ressourcen und Kompetenzen zu allokieren und im Wettbe-
werb mit anderen Konsortien zu bestehen. Dies motiviert auch die Partner in dem analysier-
ten Innovationsvorhaben.

Forschungsforderung im Bereich erneuerbarer Energien: Erneuerbare Energien, speziell
Photovoltaik sind ein wichtiger Schwerpunkt der deutschen und européischen Forschungs-
férderung und Energiepolitik. Trotz sinkender Solarstromvergitung in Deutschland gilt die
Photovoltaik als ein grofRer Hoffnungstréger fir die Ausbauziele erneuerbarer Energien. An-
erkannt ist in Politik und Industrie auch, dass die Erzeugungskosten flir Strom aus Photovol-
taik sinken mussen, um konkurrenzfahigen Strom anbieten zu kénnen. Dies sind wichtige
Rahmenbedingungen fur die Entwicklung von Farbstoffsolarzellen, da die Technik einerseits
mit grol3en Kostensenkungspotenzialen verbunden ist und andererseits aufgrund ihrer spezi-
fischen Eigenschaften viele neue Anwendungsfelder z. B. in der Architektur eroffnet. Die
Forschungsforderung Ubernimmt eine wichtige Funktion im Innovationsprozess, indem sie
das Investitionsrisiko mindert:

. --- €S besteht ja nicht unerhebliches F&E Risiko bei dieser ganzen Geschichte und
man muss auch noch viel ausprobieren, in dem Stadium, in dem wir uns jetzt befinden
[...]ist es schon so, dass eine Forderung da absolut sinnvoll ist. Ich meine, das ist ja
auch vom BMBF [BMBF — Bundesministerium fir Bildung und Forschung, Abn. Autor]
erkannt worden, sonst hatte man ja nicht diese OPV-Ausschreibung [OPV — Organi-
sche Photovoltaik, Anm. Autor] vor zwei, drei Jahren lanciert [...] um Deutschland
entsprechend auf diesem Gebiet mitspielen zu lassen.” (Geschéaftsfihrer A, Unter-
nehmen I, 57)

Die Forschungsférderung unterstiitzt die Kooperationspartner auch bei der Positionierung im
wissenschaftlichen und marktlichen Umfeld und hat Einfluss auf die Herausbildung vormarkt-
licher Strukturen und leistungsfahiger Partnerschaften. Das spezifische Forderumfeld der
erneuerbaren Energien und der damit verbundene Startvorteil, den sich die Partner des In-
novationsnetzwerkes erarbeiten, bilden daher einen wichtigen Einflussfaktor fiir den analy-
sierten Fall.

Der fokale Innovationsprozess

Der im Rahmen der vorliegenden Fallstudie betrachtete fokale Innovationsprozess umfasst
die Weiterentwicklung einer monolithischen Farbstoffsolarzelle und der dazugehdérigen Pro-
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duktionstechnik sowie die Schaffung einer leistungsfahiger Innovation Community, die die-
sen Prozess unterstiitzen. Der fokale Innovationsprozess ist Bestandteil des InnoCo-
Praxisprojektes Farbstoffsolarzelle und fand im Zeitraum Frihjahr 2008 bis Frihjahr 2011
Statt.

Der in dem Praxisvorhaben verfolgte Ansatz der Farbstoffsolarzelle unterscheidet sich von
den Entwicklungen aus Vorlauferprojekten (z. B. ColorSol), die z. T. auf einem glasbasierten
Aufbau mit gesinterten Versiegelungsschichten beruhten. Im Fall der monolithischen Farb-
stoffsolarzelle kann durch einen einfacheren Schichtenaufbau die gesamte Zelle im Sieb-
druckverfahren hergestellt werden, was erhebliche Potenziale zur Rationalisierung und Kos-
tenreduktionen erschliel3t. Da sich die beschriebene Technik zu Beginn des Vorhabens noch
im Pilotstadium befand, war eines der zentralen Ziele die Zelle sowie der zuklnftigen Pro-
duktionstechnik weiterzuentwickeln. Dazu sollten die notwendigen Kompetenzen gebindelt
und mit Partnern spezifische Teilvorhaben definiert werden.

Bezieht man die oben geschilderte Historie des Innovationsprozesses mit ein, so lassen sich
drei voneinander abgrenzbare Phasen definieren, die einen Einfluss auf den fokalen Innova-
tionsprozess haben:

= Reifungsphase: Ende der 1980er Jahre bis ca. 2005
= |nitialphase: 2006 bis 2007

= Konzeptphase: 2007 bis ca. 2008

= Entwicklungsphase: Frihjahr 2008 bis Frihjahr 2011

Aus der Innovationsprozessforschung ist bekannt, dass der Initilerung von Innovationsvorha-
ben in der Regel eine meist langjahrige ,Reifungsphase” vorausgeht (vgl. van de Ven et al.
1999, 21 ff.). Auch im Falle dieses fokalen Innovationsprozesses lasst sich eine solche Rei-
fungsphase abgrenzen. Zur Ihr kann die im vorangegangenen Kapitel geschilderte Historie
der Forschung zur Farbstoffsolarzelle gezéahlt werden. Einige der am fokalen Innovationspro-
zess beteiligten Akteure arbeiten bereits seit dieser Zeit mit Prof. Gréatzel und der Ecole Poly-
technique Federal de Lausanne zusammen. In dieser langjdhrigen Reifungsphase wurden
viele Grundlagen zum Verstandnis der Farbstoffsolarzelle gelegt und es entstand ein weit-
verzweigtes und hochspezialisiertes Netzwerk aus Forschungsorganisationen und Unter-
nehmen, das sich mit der Grundlagen- und Anwendungsforschung auf dem Gebiet beschaf-
tigt.

Mit der Einfihrung des Erneuerbaren-Energien-Gesetzes (EEG) in Deutschland im Jahr
2000 setze eine massive Nachfrage nach Photovoltaik ein. Parallel wurden auch die For-
schungsaktivitéten in Deutschland intensiviert, um die hohen Systemkosten der Photovoltaik
zu reduzieren und deutschen Unternehmen und Wissenschaftseinrichtungen einen kompeti-
tiven Vorteil gegeniber auslandischen Unternehmen zu verschaffen. Rasch wurde deutlich,
dass neben den etablierten Ansatzen der kristallinen Siliziumzellen (1. Generation) auch
andere, kostengiinstigere Konzepte benotigt werden, um die erwinschten Ausbauleistungen
fur die Photovoltaik zu realisieren. In diesem Zuge wurde auch die Forschung auf den Gebie-
ten der DUnnschichtzellen (2. Generation) und der organischen Photovoltaik (3. Generation),
zu der auch die Farbstoffsolarzelle zahlt, intensiviert. Es entstanden mehrere Forschungs-
projekte im deutschen Sprachraum, die sich mit der Erforschung von Zell- und Produktions-
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technik sowie deren Skalierbarkeit im grof3technischen Maf3stab beschéaftigen, darunter auch
das bereits erwahnte Vorhaben ColorSol.

Die Initialphase setzt mit Beginn des Projektes ColorSol ein. In diesem Vorhaben wurde eine
Reihe von Organisationen zusammengefuhrt, die fir den spateren fokalen Innovationspro-
zess eine wichtige Rolle spielen. Es wurden Fortschritte in der Technik der glasbasierten
Farbstoffsolarzelle sowie Marktkenntnisse erreicht und ein Netzwerk moglicher Wertschop-
fungspartner sowie spaterer Anwender der Technik entstand.

Gegen Ende des Vorhabens ColorSol wurde jedoch deutlich, dass zum Einen eine gezielte
technische Weiterentwicklung und Differenzierung der Technik der glasbasierten Farbstoff-
solarzelle notwendig ist und zum Anderen weitere Partner bendtigt werden, um eine zukinf-
tige Produktion realisieren und spezifische Anwendungsfelder dieser neuen Photovoltaik-
technik abdecken zu kénnen. Ein ehemaliger Projektepartner aus ColorSol beschreibt das
Bedurfnis, die Ergebnisse aus ColorSol zu vertiefen und weiterzuentwickeln:

~Wir haben fur die Innovation Community [...] den Anschluss an ColorSol eigentlich
gesucht. [...] Um ColorSol eigentlich weiterzutreiben, das war die urspringliche Inten-
tion.” (Innovationscoach, Forschungsinstitut I, 28)

Damit begann auch die Initial- und Konzeptphase des fokalen Innovationsprozesses, in der
durch einen Teil der ColorSol-Partner gezielt eine Weiterentwicklung des Innovations- und
Partnernetzwerkes betrieben wurde. Diese Phase unterlag einer hohen Dynamik, da es un-
terschiedliche Vorstellungen zu den zu verfolgenden Zielen gab und die Akteure gleichzeitig
in verschiedene Netzwerke eingebunden waren. Parallel dazu bot sich die Mdglichkeit, Gber
das Forschungsvorhaben InnoCo die Entwicklung eines Innovationsnetzwerkes zu begleiten
und so mit Partnern aus dem abgeschlossenen Projekt ColorSol ein eigenstandiges, neues
Projekt zu definieren und dieses durch eine Begleitforschung zu flankieren. Dieses neue Pro-
jektziel, musste den Partnern jedoch erst vermittelt werden, da es sich um einen Bruch mit
der bisher stark auf Technologieentwicklung fokussierten Forschung handelte. Einer der
Schlusselakteure aus einem Forschungsinstitut, der auch gleichzeitig Mitinitiator des Vorha-
bens war, beschreibt seine Rolle wie folgt:

. ... die anderen Unternehmen missen uns nicht finanzieren. Also wir waren nicht in
der Rolle des klassischen Beraters der im Auftragsverhaltnis arbeitet. Wir waren ja ei-
gentlich die Initianten dieses Praxisfeldes. (Innovationscoach, Forschungsinstitut |,
111)

Durch Initiative des beteiligten Forschungsinstitutes wurde somit das hier analysierte Praxis-
feld und Forschungsnetzwerk zur Farbstoffsolarzelle initiiert und schlie3lich in Form eines
Forschungsantrages auch in eine formelle Partnerschaft mit Arbeitsplan, Rollenverteilung
und Kooperationsvereinbarung tberfihrt.

Dieser Punkt markiert wiederum den Ubergang zur Entwicklungsphase, die im Friihjahr 2008
begann und bis zum Frihjahr 2011 andauerte. In ihr wurden zunachst, durch die Zusam-
menarbeit dreier Partner, technische Varianten der Zelle und daraus resultierende Anwen-
dungsfelder sowie mogliche Partnerkonstellationen analysiert und bewertet. Dies begann mit
der Definition der eigenen Rolle und der Verortung innerhalb des Forschungsnetzwerkes.
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Der Geschéftsfuhrer eines Unternehmens fiir Spezialchemikalien beschreibt dies folgender-
malden:

» --. ich musste versuchen erst mal Innovationspartner mit aufzufinden. [...] aber auch
eben, die gesamte Innovationskette zu durchdringen. Dartiber musste ich mir Gedan-
ken machen, [...] wo stehen wir eigentlich, wir stehen ganz am Anfang der Wert-
schopfungskette bei so einer Farbstoffsolarzelle.” (Geschéftsfiihrer A, Unternehmen I,
21)

Dieser ersten Analyse folgte die Erkenntnis, dass das Partnernetzwerk erweitert werden
muss, um eine leistungsféhige Innovation Community zu schaffen. Im Rahmen einer strate-
gischen Partneranalyse wurden weitere Akteure identifiziert, die die Innovation Community
erganzen und damit die Lucken in der Wertschépfungskette schliel3en kdnnten. Wichtig war
zum damaligen Zeitpunkt vor allem die Integration eines Partners mit Systemwissen im Be-
reich der Farbstoffsolarzelle sowie mit Kenntnissen in der Aufskalierung und grof3techni-
schen Produktion von Spezialchemikalien, die Vorprodukte der Farbstoffsolarzelle darstellen.
Uber das bestehende Netzwerk bestand zum Teil schon Kontakt zu den méglichen Partnern,
so dass sie direkt angesprochen werden konnten.

Neben der Gewinnung der weiteren Partner bestand ein weiterer entscheidender Schritt in
der Entwicklungsphase darin, spezifische Einzelprojekte zwischen den Partnern zu definie-
ren und zu beginnen, mit denen technische Entwicklungen (z. B. die Optimierung von Che-
mikalien oder Entwicklung von Produktionstechnik) sowie eine Erweiterung des Netzwerkes
um spéatere Anwender und Nutzer vorangetrieben werden sollten.

Ihr vorlaufiges Ende fand diese Phase im Frihjahr 2011 mit einem abschliel3enden Multipli-
katorenworkshop und einem daraus resultierenden Netzwerk von Forschungsinstituten und
Unternehmen, welches sich fur die Realisierung einer ca. 300 m2 grof3en Demonstrations-
fassade fur Farbstoffsolarzellen im Jahr 2013 gebildet hat. Dieser Schritt besitzt fir die
Technik der Farbstoffsolarzelle eine grof3e Bedeutung, da es sich um die erste Grofinstalla-
tion dieses Zelltyps in Europa handeln wirde, fir deren Realisierung eine leistungsfahige
Wertschopfung notwendig ist.

Beteiligte Organisationen im Innovationsprozess

Am erweiterten Forschungsnetzwerk der Farbstoffsolarzelle sind eine Vielzahl von Organisa-
tionen beteiligt (siehe auch Abbildung 10). Bei den am fokalen Innovationsprozess beteiligten
Organisationen handelt es sich um:

= Ein Forschungsinstitut aus dem Bereich der Innovationsforschung

= Ein mittelstdndisches Unternehmen aus dem Bereich der Spezialchemikalien, das auf
dem Gebiet der ionischen Flussigkeiten, einem der zentralen Bestandteile der Farb-
stoffsolarzelle, tatig ist.

= Ein mittelstdndisches, schweizerisches Unternehmen aus dem Bereich der Spezial-
chemikalien und des Apparatebaus, das Uber Systemwissen zur Farbstoffsolarzelle ver-
fugt.

= Ein GroBunternehmen aus der chemischen Industrie, das in der Forschung und Ent-
wicklung von Farbstoffen tatig ist.
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Der zentrale Akteur ist das Forschungsinstitut aus dem Bereich der Innovationsforschung. Er
koordinierte alle wesentlichen Aktivitaten des fokalen Innovationsprozesses.

Abbildung 10: Erweitertes Forschungs- und Innovation snetzwerk Farbstoffsolarzelle
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4.2.3 Entwicklung der Innovation Community

Im Mittelpunkt der vorliegenden Fallstudie steht die Frage, wie und in welchem Umfang In-
novation Communities zum Erfolg radikaler Innovationsvorhaben beitragen. Dazu ist zu kl&-
ren, welche Schlusselpersonen und Promotoren in den fokalen Innovationsprozess der
Farbstoffsolarzelle vom Frihjahr 2008 bis Fruhjahr 2011 involviert waren.

Schlisselpersonen und Promotoren

Im Fall Farbstoffsolarzelle lassen sich insgesamt 8 Schltisselpersonen identifizieren (siehe
Tabelle 14). Diese kommen zum Einen aus Forschungseinrichtungen und zum Anderen aus
Unternehmen der chemischen Industrie. Von diesen 8 Schlisselpersonen gehoren jeweils
zwei einem Forschungsinstitut aus der Innovationsforschung zwei einem Grol3unternehmen
der chemischen Industrie und zwei einem mittleren Unternehmen fur Spezialchemikalien und
Apparatebau mit Sitz in der Schweiz an. Die weiteren zwei Schlisselpersonen stammen aus
einem mittleren Unternehmen der chemischen Industrie sowie aus einem Forschungsinstitut.
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6 Schlusselpersonen erfullen die Definition eines Promotors. Am starksten ist in dem Netz-
werk die Rolle des Fachpromotors vertreten (4mal) gefolgt vom Machtpromotor (3mal) sowie
dem Beziehungs- und Prozesspromotor (jeweils 2mal). Von den sechs Promotoren erflillen
zwei die Voraussetzungen eines Champions. Keine der Schliisselpersonen erfillt alle Pro-
motorenrollen gleichzeitig. Der Fall zeigt auch, dass nicht alle Schlisselpersonen Promoto-
ren, bzw. Mitglied der Innovation Community sein mussen. So sind zwei der Schlisselperso-
nen keine Promotoren und somit Unterstitzer. Von diesen beiden ist eine Schliisselperson
weder Promotor noch Mitglied der Innovation Community (Unterstitzer aus Forschungsinsti-
tut I). Diese Person ist auch nicht direkt am fokalen Innovationsprozess beteiligt. Eine weite-
re Schlisselperson erfillt zwar die Kriterien eines Fachpromotors, ist aber kein Mitglied der
Innovation Community (Geschaftsfihrer C aus dem mittelstandischen Unternehmen 11). Sie
wird somit auch zu den Unterstiitzern gezahlt (siehe Abbildung 10).

Der Fall der Farbstoffsolarzelle umfasst somit ein erweitertes Netzwerk von Schliisselakteu-
ren, dem 8 Personen angehoren. Von diesen Schlisselakteuren bilden wiederum 5 Perso-
nen eine Innovation Community, die sich durch die intensive interne Kooperation und ein
hohes Zusammengehorigkeitsgeftihl von dem Netzwerk deutlich abgrenzen lasst.
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Tabelle 14: Schliisselpersonen im Innovationsprozess

Farbstoffsolarzelle (2008 — 2011)

Geogra- Schliissel- Promotor Champion | Mitglied der Innovation
phischer person Community
Sitz
Wissenschaft
Innovationscoach, For- Berlin ja Macht-, ja ja
schungsinstitut I, Inno.- Prozess-,
forschung Beziehungs
promotor
Wissenschaftler A, Berlin ja Prozesspro- nein ja
Forschungsinstitut I, motor
Inno.-forschung
Wissenschaftler B, Baden- ja nein nein nein
Forschungsinstitut II, Wiirttem-
Photovoltaik berg
Wirtschaft
Geschéftsfuhrer A, Baden- ja Macht- und nein ja
Mittel. Unternehmen I, Wirttem- Fachpromotor
Spezialchemie berg
Geschaftsfuhrer B, CEO, Schweiz, ja Macht-, ja ja
Mittel. Unternehmen I, VD Fach- und
Spezialchemie/Appar. Beziehungs
promotor
Geschéftsfiihrer C, CTO, Schweiz, ja Fachpromotor nein nein
Mittel. Unternehmen II, VD
Spezialchemie/Appar.
Innovationsmanager, Schweiz, ja Fachpromotor nein ja
GroRRunternehmen chem. BS
Industrie
Produktmanager, Hessen ja nein nein nein
GroRunternehmen I
chem. Industrie
Anzahl 8 8 6 2 5
Quelle: Eigene.
Evolution: Schritte und Phasen der Community-Entwic klung

Die Entstehung und Entwicklung der Innovation Community Farbstoffsolarzelle lasst sich an
den in Kap. 4.2.2 dargestellten Phasen des Innovationsprozesses nachvollziehen. Folgende
Einflussfaktoren haben sich demnach besonders pragend auf die Bildung und Entwicklung

der Innovation Community ausgewirkt:

= Die Weiterentwicklung eines bestehenden Netzwerkes, das aus Partner des abge-
schlossenen Projektes ColorSol sowie neuen Akteuren besteht.
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= Die Notwendigkeit der Neuorientierung, die mit der Differenzierung der Technik der
glasbasierten Farbstoffsolarzelle und deren Anwendungsfeldern einherging und eine
gezielte Neuausrichtung der Forschungsinhalte verlangte.

= Die Vorteile die durch die Netzwerkbildung im prakompetitiven Markt- und Technologie-
umfeld entstehen, denn die Partner in der Community kénnen sich durch die Kooperati-
on Vorteile im Wettbewerb mit anderen Konsortien verschaffen.

= Die Forderung der Forschung im Bereich erneuerbarer Energien, durch die Férdermittel
bereitgestellt wurden und die der Community zu einer Positionierung im wissenschaftli-
chen sowie marktlichen Umfeld verhilft und die Herausbildung vormarktlicher Angebots-
strukturen und leistungsfahiger Partnerschaften unterstitzt.

Aus Tabelle 15 wird deutlich, dass die Anzahl der am Innovationsprozess beteiligten Organi-
sationen und SchlUsselpersonen nicht gleichbleibend ist. Auf eine detaillierte Analyse der
Reifungsphase wird hier verzichtet, da in ihr mehrere gré3ere Innovationsnetzwerke parallel
an der Thematik tatig waren.

In der Initialphase im Jahr 2006 entsteht mit dem Forschungsprojekt ColorSol ein eigenstan-
diges Netzwerk an dem Forschungsinstitut I, Forschungsinstitut 1l und das mittelstandische
Unternehmen | aus der chemischen Industrie beteiligt sind. Dartber hinaus sind weitere
Partner malRgeblich an diesem Projekt beteiligt (siehe auch Kap. 4.2.2), die jedoch im spéte-
ren, fokalen Innovationsprozess und der Innovation Community keine entscheidende Rolle
mehr spielen. Aus dieser Phase geht die analysierte Innovation Community hervor.

In der Konzeptphase beginnen Forschungsinstitut | und das mittelstandische Unternehmen |
damit, mit Wissen, aber unabhangig von den anderen Projektpartnern, ein eigenstandiges
Projekt zur Weiterentwicklung der Farbstoffsolarzelle und der dazugehorigen Produktions-
technik mit neuer Zielausrichtung zu definieren. Sie beginnen gezielt nach Férderung und
Partnern fur dieses Vorhaben zu suchen. In dieser Phase kommt auch die Verbindung mit
dem Geschéftsfiihrer B des mittelstandischen Unternehmens Il aus der Schweiz zustande.
Die Innovation Community wird dadurch um einen wichtigen Promotor und Champion erwei-
tert und geht ab dem Jahr 2008 in die Entwicklungsphase Uber, in der weitere Schlisselak-
teure, der Geschaftsfuhrer C des Unternehmens Il und der Innovations- sowie der Projekt-
manager des Grolunternehmens aus der Chemieindustrie als Unterstitzer hinzustof3en.

Aus der Evolution dieser Innovation Community lassen sich somit folgende Erkenntnisse
gewinnen:

= Die Community zeichnet sich im Kern durch die personelle Kontinuitat weniger Promo-
toren (Innovationscoach, Wissenschaftler A und Geschéftsfiihrer A) aus, die seit dem
Jahr 2005 gemeinsam an dem Forschungsgegenstand arbeiten. Diese Promotoren
spielen in allen drei Phasen eine Rolle und sorgen fur Stabilitdt in der Kommunikation
und Organisation der Community.

= Einer der Promotoren der gleichzeitig Champion ist (Innovationscoach, Forschungsinsti-
tut I), spielt in der Initial- und Konzeptphase eine entscheidende Rolle (siehe auch Kap.
4.2.2), in dem er systematisch die Suche nach geeigneten Partnern vorantreibt und
Entwicklungsprojekte mit definiert. Erst durch die Integration neuer, kompetenter Part-
ner wird das Netzwerk zu einer leistungsfahigen Innovation Community.
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= Durch die Integration eines weiteren Champions (Geschaftsfiihrer B) wird die beste-
hende Community um entscheidende Schlisselperson erweitert. Durch sein Netzwerk
und seine Erfahrungen tragt er zur Leistungsfahigkeit der Innovation Community bei. Er
stellt auch die Schnittstelle zu einem weitverzweigten Innovationsnetzwerk zur Farb-
stoffsolarzelle dar, dass seit den 1990er Jahren intensive Forschung auf diesem Gebiet
betreibt.

= Der gefdrderte und systematische Aufbau der Farbstoffsolarzellen-Community im Rah-
men des Forschungsprojektes InnoCo ist ein zentraler Erfolgsfaktor. Diese Forderung in
Form einer Begleitforschung stellt wichtige personelle und organisatorische Ressourcen
bereit, die den Aufbau der Community durch analytische und methodische Kompetenz
unterstutzen.

Tabelle 15: Die Evolution der Innovation Community F  arbstoffsolarzellen

Initialphase Konzeptphase Entwicklungsphase

(2006 - 2007) (2007 — 2008)) (2008 — 2011)
Beteiligte Forschungsinstitut I, Forschungsinstitut I, Mittel. Unternehmen I,
Organisationen Forschungsinstitut Il und Mittel. Unternehmen | Mittel. Unternehmen I,

Mittel. Unternehmen | S
Forschungsinstitut |

Innovation Innovationscoach, Innovationscoach, Innovationscoach,
Community Wissenschaftler A Wissenschaftler A Wissenschaftler A
Geschaftsfuhrer A Geschaftsfuhrer A Geschaftsfuhrer A
Wissenschaftler B Geschaftsfihrer B
Innovationsmanager
Weitere im Vorfeld | Weiteres Forschungsinstitut | _ Geschéftsfuhrer C
oder am Innovati- sowie weitere Unternehmen Produktmanager

onsprozess betei-
ligte Promotoren

Quelle: Eigene.

Die Zusammensetzung der Innovation Community

Die Farbstoffsolarzellen-Community verfligt Uber 5 Promotoren, von denen 2 als Champions
klassifiziert werden kénnen, d. h. sie erfiillen mehrere Rollen gleichzeitig (siehe Tabelle 14).
Bei diesen Champions handelt es sich zum einen um den Innovationscoach aus For-
schungsinstitut | (Macht-, Prozess- und Beziehungspromotor) und zum anderen um den Ge-
schéftsfihrer B aus dem mittelstandischen, schweizerischen Unternehmen (Macht-, Fach-
und Beziehungspromotor). Beide spielen aufgrund ihrer Kompetenzen und ihrer Vernetzung
fur die Innovation Community eine zentrale Rolle, wie die folgenden Interviewpassagen zei-
gen. Uber den Innovationscoach aus Forschungsinstitut | heif3t es dort:

» ... das [Forschungsinstitut Institut I] hat eigentlich die Schltsselrolle als Interface
tbernommen [...] die haben eigentlich das Ganze angetrieben und die pflegen auch
den Kontakt aktiv, und haben das eingeleitet, dass [...], die haben [...] entsprechende
Mails durchgegeben und entsprechend vorinformiert und dann ging da ein interner
Verkehr los, zwischen den Partnern...” (Geschéftsfluihrer B, Unternehmen Il, 105)
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Hier wird insbesondere die Rolle des Prozess- und Beziehungspromotors betont. Hervorge-
hoben wird auch der Geschaftsfihrer von Unternehmen I, der neben der Eigenschatft eines
Machtpromotors vor allem die Qualitat eines Beziehungspromotors mitbringt:

» --. €r hat Kontakte zu, z. B. Batterieherstellern und, und, und. [...] Aber es gibt Kon-
takte, die gleichsam so eine Latenz haben kénnen [...] und der [Geschaftsfihrer B]
der hat das, die liefern ja an [X] F&E Einrichtungen ihre Farbstoffe und andere Ge-
schichten, der hat ein unheimlich reiches Netzwerk und das ist nattrlich flr das ganze
Vorhaben und auch fir spater, ist glaube ich schon sehr wichtig.” (Innovationscoach,
Forschungsinstitut 1, 159)

Die beiden Champions besitzen somit beide eine zentrale Rolle fiir den fokalen Innovations-
prozess. Sie organisieren den Innovationsprozess, treffen Entscheidungen, stellen Ressour-
cen bereit und verfligen Uber ein umfangreiches Kontaktnetzwerk in Forschung und Wissen-
schaft sowie soziales Kapital. Insgesamt sind in der Innovation Community, bezieht man die
anderen Promotoren in die Auswertung mit ein, alle wichtigen Eigenschaften vertreten. Ne-
ben den bereits erwahnten Macht-, Prozess- und Beziehungspromotoren ist vor allem auch
der Fachpromotor haufig vertreten und damit ein hohes Maf3 an fachlicher Kompetenz vor-
handen.

Nach Tabelle 16 sind die befragten vier Promotoren der Auffassung, dass in der Innovation
Community alle, fur den Erfolg des Innovationsvorhabens wichtigen, Personen vertreten
sind, die Community somit vollstandig und komplementar besetzt ist. Alle befragte Promoto-
ren geben hierflir auf einer Skala von 1 (trifft Gberhaupt nicht zu) bis 7 (trifft voll zu) mindes-
tens eine 5 an.

Vergleichbar schatzen die befragten Promotoren das soziale Kapital der Community ein. Alle
sind mit einem Wert von mindestens 5 der Auffassung, dass die Gruppe Uber sehr gute Be-
ziehungen zu Beteiligten in den Partnerorganisationen verfuigt, die Entscheidungen bzgl. des
gemeinsamen Innovationsvorhabens treffen, und, dass die Gruppe auch aulRerhalb der be-
teiligten Partnerorganisationen tber sehr gute Kontakte zu Entscheidungstragern verfugt, die
fur das gemeinsame Vorhaben wichtig sind. Sehr positiv wird zudem der Zugang der Gruppe
zu Personen gesehen, die Uber relevante Expertise fur das Innovationsvorhaben verfiigen.

Weitestgehend positiv wird von den befragten Promotoren auch die Rekonfigurations-
fahigkeit der Gruppe gesehen. Diese Fahigkeit hat die Community insbesondere im Uber-
gang von der Konzept- in die Entwicklungsphase unter Beweis gestellt (siehe Kap. 4.2.3).
Die Offenheit der Gruppe wird von allen mit mindestens 5 bewertet. Die Frage nach der Fa-
higkeit der Gruppe Mitglieder, die nicht hilfreich oder notwendig fiir den Erfolg des Vorha-
bens sind, gehen zu lassen bzw. fir eine Trennung zu sorgen wird ebenfalls meist positiv
bewertet. Einzig der Geschéftsflhrer A schliefdt sich dieser Auffassung nicht in gleichem
Male an (Wert 4). Dies kénnte daran liegen, dass er den notwendigen Schwerpunkt der
Community anders wahrnimmt als die anderen befragten Mitglieder und daher eher eine
Trennung oder Rekonfiguration fiir Gberfallig erachtet.
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Tabelle 16: Antworten der befragten Mitglieder zur

Zusammensetzung der Community

Zusammensetzung der Gruppe
der oben genannten Personen

Innovationsco-
ach
(Champion)

Geschafts-
fihrer A

Geschafts-
fahrer
B (Champion)

Innovations-
manager

Alle

Vollstandigkeit und Komplementari-
tat der Kompetenzen

In der Gruppe der oben genannten
Personen sind alle Unternehmen
bzw. Organisationen vertreten, die 6 7 5 5
wichtig fiir den Erfolg des Innovati-
onsvorhabens sind.

Soziales Kapital

Die Gruppe der 0. g. Personen
verflgt Uber sehr gute Beziehun-
gen zu Beteiligten in den Partner-
organisationen, die Entscheidun- 6 7 S S
gen bzgl. des gemeinsamen Inno-
vationsvorhabens treffen.

Die Gruppe der 0. g. Personen
verfligt auch auf3erhalb der beteilig-
ten Partnerorganisationen tUber
sehr gute Kontakte zu Entschei- 6 6 S 5
dungstragern, die fuir das gemein-
same Vorhaben wichtig sind.
Mitglieder der Gruppe haben Zu-
gang zu Personen, die Uber rele-
vante( technische) Expertise in 6 7 6 6
Bezug auf das gemeinsame Inno-
vationsvorhaben verfiigen.
Rekonfigurationsfahigkeit

Die Gruppe der o. g. Personen ist
offen fur neue/weitere Part- 6 5 6 6
ner/Mitglieder.

Die Gruppe der 0. g. Personen war
bzw. ist in der Lage, Mitglieder, die
nicht hilfreich oder notwendig fur
den Erfolg des Vorhabens sind,
gehen zu lassen bzw. fur eine
Trennung zu sorgen.

Arithmetisches Mittel Zusam-
mensetzung der Community

6,0 6,0 5,5 5,7 5.8

Antwortmdglichkeiten von 1 (trifft Gberhaupt nicht zu) bis 7 (trifft voll zu).
Quelle: Eigene.

Die Identitat der Innovation Community

Entscheidend fir die Identitat der Community sind die Klarheit der Gruppengrenzen, die
funktionale Identitat und der Zusammenhalt der Gruppenmitglieder. Zwei der vier Promoto-
ren halten die Gruppengrenzen fur sehr klar, wahrend zwei weitere dieser Aussage nicht so
stark zustimmen (Werte 4,7 und 4,4). Insbesondere im Falle von Geschéftsfiihrer B lasst sich
dies durch seine Integration in ein sehr umfangreiches Forschungsnetzwerk zur Farbstoffso-
larzelle erklaren. Dies erschwert ihm vermutlich eine deutliche Abgrenzung der Community.

Deutliche Zustimmung auf3ern alle befragten Promotoren zu den Fragen, die die funktionale
Identitat der Gruppe betreffen (siehe Tabelle 17). Die Promotoren sind sich weitestgehend
Uber den Stellenwert der Innovation und die Ziele des gemeinsamen Innovationsvorhabens
einig. Sie benutzen auch alle die gleiche ,Sprache” und es gibt keine nennenswerten Konflik-
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te aufgrund begrifflicher Missverstandnisse. Der Innovationscoach beschreibt, wie die Identi-
tat der Community geférdert wurde und ein offener Kommunikationsstil entstanden ist:

.Man ist in einem ersten Treffen, einem zweiten Treffen mit [Unternehmen 1] zusam-
mengesessen und hat sich da ausgetauscht, die Vorstellungen geauf3ert, entwickelt,
hat dann spéter auch in dieser Phase tber konvergente und divergente Interessen
[...] diskutiert. Glaube ich, das waren eigentlich so die entscheidenden Schritte.” (In-
novationscoach, Forschungsinstitut I, 209)

In Bezug auf die funktionale Identitat kann die Community damit als eine relativ einheitliche
Gruppe angesehen werden. Die eine klare Vorstellung vom Ziel und Stellwert des gemein-
samen Innovationsprozesses besitzt.

Etwas weniger einheitlich ist die Auffassung Uber den Zusammenhalt der Community. Wah-
rend zwei der Promotoren (Innovationscoach und Innovationsmanager) hohe Zustimmmung
(Werte 6,0 und 6,1) aul3ern, bewertet Geschaftsfuhrer A die Situation etwas weniger optimis-
tisch (wert 3,1). Fir Ihn ist der Zusammenhalt auch deshalb nicht so stark ausgepragt, weil
er aufgrund von aufkommender Konkurrenz mit dem Unternehmen Il die Position und das
Geschaftsmodell seines eigenen Unternehmens als gefahrdet ansieht. Dies zeigt der folgen-
de Kommentar:

» --- Wenn man eben angstfrei mit der, im gegenseitigen Vertrauen mit der Materie
umgeht. Ja, aber das Vertrauen, da sehe ich die grofite Hirde, weil eben [Unterneh-
men 1] ein teilweise ahnliches Geschaftsmodell hat, wie [Unternehmen 11]. Ja, das wa-
re idealer an der Stelle, wenn man jemanden héatte, der nur Module produzieren wiir-
de. Aber [Unternehmen 1] ist ja da der Hybrid und deswegen ist es ein Problem.”
(Geschaftsfuhrer A, Unternehmen 1, 163)

Dies zeigt, dass das Verhaltnis zwischen den beiden Geschéftsfuhrern, trotz des zu Anfang
des Vorhabens etablierten offenen Kommunikationsstils schwierig ist. Grinde hierfir kdnnen
auf mangelndem Vertrauen und drohender Konkurrenz beruhen. Ein Eindruck, der sich im
folgenden Abschnitt bestatigen wird. Geschaftsfihrer B auf3ert sich zu diesen Fragen mit
Hinweis auf seine ungentgende Einschatzung Uber den Zusammenhalt der Community
nicht.
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Tabelle 17: Antworten der Befragten Mitglieder zu A

spekten der Community-ldentitat

Innovations- | Geschéafts- | Geschéfts- | Innovations-
Identitéat der Community coach fuhrer A fuhrer B manager Alle
Champion (Champion)
Klarheit der Gruppengrenzen
Die Gruppe der oben genannten (0. g.)
Personen verhdlt sich so, als wére sie 6 3 5 6
ein Team.
Die o. g. Personen verstehen sich als
Jnsider*. 6 6 2 6
Die Gruppe der 0. g. Personen wird von
aulRen eindeutig als Einheit wahrge- 4 2 3 6
nommen.
Alle 0. g. Personen passen sehr gut in
die Gruppe. 6 3 6 6
Jedes Mitglied der Gruppe weil3 genau,
wer Mitglied der Gruppe ist und wer 7 7 6 7
nicht.
Die Gruppe der Akteure ist sehr stabil,
es gibt wenig Mitgliederfluktuation. 7 ’ 6
Arithmetisches Mittel Klarheit der Grup-
pengrenzen 6,0 4,7 4.4 6,2 5,2
Funktionale Identité&t
Die Akteure sind sich tber den Stellen-
wert der Innovation einig. 6 S 6 6
Die Akteure sind sich uber die Ziele des
gemeinsamen Innovationsvorhabens 6 5 6 6
einig.
Die Akteure nutzen die gleiche ,Spra-
che” (nutzen gleiche Begriffe, technische 6 7 6 6
Sprache, etc.).
Es gibt keine Konflikte aufgrund begriffli-
cher Missverstandnisse. 6 ’ 7
Arithmetisches Mittel Identitat 6,0 6,0 6,0 6,3 6,1
Zusammenhalt
Fir die 0. g. Personen ist es wichtig ein
Teil des Projektes zu sein. 6 1 4 6
Die Akteure sind stark mit dem Projekt
verbunden. 6 2 5 6
Alle der o. g. Personen sind voll in die
Gruppe integriert. 6 6 6
Es gibt keine personlichen Konflikte
innerhalb der Gruppe. 6 4 7
Es besteht eine persoénliche Affini-
tat/Sympathie zwischen den Akteuren. 6 5 6
Das Netzwerk zeichnet sich durch einen
starken personlichen Zusammenhalt der 6 3 6
Akteure aus.
Jeder Akteur ist stolz ein Teil der Gruppe
Zu sein. 6 2 6
Alle 0. g. Personen fiihlen sich fiir ver-
antwortlich fur die Gruppe und schiitzen 6 2 6
diese.
Arithmetisches Mittel Zusammenhalt 6,0 3,1 4,5 6,1 4,9
Arithmetisches Mittel Identitat der
6,0 4,3 4,9 6,2 5,3

Community

Antwortmdglichkeiten von 1 (trifft Gberhaupt nicht zu) bis 7 (trifft voll zu).

Quelle: Eigene.
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Interaktion in der Innovation Community

Das Konstrukt der Leistungsféahigkeit von Innovation Communities (siehe Kap. 2.5.4) geht
davon aus, dass der Beitrag eines Promotorennetzwerkes zum Erfolg eines Innovationsvor-
habens mit der Interaktionsqualitat steigt. Bezogen auf die Farbstoffsolarzellen-Community
ist somit zu klaren, wie in ihr Kommunikation, Koordination, die Beitrage der Mitglieder, ge-
genseitige Unterstiitzung sowie Vertrauen und Gruppenklima bewertet werden.

Insgesamt kann die Interaktionsqualitat der Community mit einem Mittelwert von 5,1 als gut
bezeichnet werden (siehe Tabelle 18). Bei den einzelnen Promotoren und Fragen zeigen
sich jedoch deutliche Abweichungen, die eine detailliertere Analyse erfordern. Dabei soll
insbesondere die deutliche Abweichung der Einschatzung von Geschaftsfihrer A des Unter-
nehmens | diskutiert werden. Geschaftsfihrer B des Unternehmens Il hat den Fragebogen in
diesem Bereich nur zum Teil beantwortet, da er nach seiner Auffassung die ausgelassenen
Fragen nicht befriedigend beantworten konnte. Der Innovationscoach und der Innovations-
manager zeigen dagegen ein sehr ahnliches Antwortverhalten, dass keiner vergleichenden
Analyse bedarf.

Der Bereich Kommunikation wird von allen Befragten relativ positiv eingeschéatzt (Mittelwert
5,0). Eine deutlich abweichende Antwort aul3ert Geschaftsfuhrer A bei der Frage zur Zufrie-
denheit mit den von anderen Mitgliedern der Gruppe erhaltenen Informationen (Wert 2). Die-
se Antwort zeigt ein Grundproblem dieser Innovation Community auf, welches bereits im
vorangegangenen Abschnitt thematisiert wurde und bei mehreren Antworten zur Interaktion
der Community-Mitglieder deutlich wird. Geschaftsfuhrer A fahlt sich mit dem Fortschreiten
des Innovationsprozesses weniger in die Community integriert. Die zeigt vor allem das stark
abweichende Antwortverhalten bei folgenden Fragen: Er empfindet die Teilaufgaben, die die
anderen Personen im Innovationsprojekt wahrnehmen als nicht klar definiert (Wert 2), ihre
Beitrage zum Innovationsvorhaben als nicht ausgewogen (Wert 1) und findet, dass zwischen
den Personen keine Atmosphare des Vertrauens herrscht (Wert 1). Dies wird auch durch
Aussagen aus dem Interview unterstitzt, in denen er zwischen den Partnern und ihren Auf-
gaben differenziert:

.Das Management ist eigentlich okay gewesen. [...] wichtig ist, dass die Partner sich
vertrauen, das kann ich nur noch einmal wiederholen, also das ist fir mich das A und
O und dann baut sich das Andere schon von alleine auf ...* (Geschéftsfihrer A, Un-
ternehmen 1, 238)

Das von ihm thematisierte Vertrauen scheint jedoch deutlich gestért zu sein, wie eine weitere
Passage deutlich macht:

Lvertrauen wachst ja auch, wenn man haufiger sieht, dass der andere einen nicht in
die Pfanne haut, [...]. Ja, und das kann man aber auch nur sehen, solange man sich
natirlich wenig austauscht, kann dieses Vertrauen auch nicht wachsen, weil man ja,
Misstrauen ist ja so etwas wie Angst und Angst ist ja haufig so etwas was damit zu
tun hat, dass man eine unvollstidndige Kenntnis tber etwas hat. (Geschéftsfiuhrer A,
Unternehmen |, 249)
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Den Grund fiir das fehlende Vertrauen sieht er hauptsachlich in dem Verhaltnis mit Ge-
schéftsfiihrer B aus Unternehmen I, das sich schrittweise, aufgrund von Erfahrungen in der
Zusammenarbeit, verschlechtert hat:

... Mit dem [Geschéftsflhrer B] habe ich es auch mal probiert [...], dann hatten wir ja
gar kein Interesse, das unbedingt selber erst mal zu vermarkten. Und da wére es na-
turlich schon gewesen, wenn er gesagt hatte, ja, das ist toll, dann macht das doch mit
mir. Aber das haben wir ihnen ja auch angeboten, aber selbst das als vertrauensbil-
dende MaRRnahme hat nicht funktioniert.” (Geschaftsfihrer A, Unternehmen |, 244)

Er fuhrt dies auf das bestehende Geschaftsmodell von Unternehmen Il und den langsamen
Wandel vom vorwettbewerblichen in ein kompetitives Marktumfeld zuriick. Geschéaftsfihrer B
aus Unternehmen Il schétzt die Situation anders ein. Er sieht das Verhaltnis zwischen beiden
als weitestgehend normal an und spricht Geschéaftsfihrer A eine wichtige Funktion innerhalb
der Community zu:

Das ist der [Geschéftsfiihrer A], der ist im Prinzip der Cheerleader und mit dem wir
auch die Kontakte pflegen, wir haben auch eine Beziehung mit [Unternehmen 1] als
Lieferant, also wir kaufen zum Teil bei denen Materialien ein, oder wir schenken de-
nen auch manchmal Samples und Versuchsmuster [...] und die schicken auch uns
Materialien und wir werden sie testen [...], fur das Projekt ist das sicher hilfreich ...*
(Geschaftsfuhrer B, Unternehmen II, 117)

Insgesamt kann die Interaktionsqualitat der in der Innovation Community als gut eingestuft
werden, deutliche Abweichungen zeigen allerdings die Antworten von Geschéftsfihrer A
(Mittelwert 3,1).
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Tabelle 18: Antworten der befragten Mitglieder zu A

spekten der Community-Interaktion

Interaktion der Community-Mitglieder

Innovations-
coach
(Champion)

Geschéfts-
fahrer A

Geschafts-
fihrer B
(Champion)

Innovations-
manager

Alle

Kommunikation

Es erfolgt eine haufige Kommunikation
zwischen den o. g. Personen (Akteuren).

Die Akteure kommunizieren haufig in
spontanen Treffen/Telefonaten.

Die Akteure kommunizieren haufig di-
rekt/personlich.

Projektrelevante Informationen werden
offen kommuniziert und geteilt.

Wichtige Informationen werden in be-
stimmten Situationen den Anderen nicht
vorenthalten.

Die Akteure sind mit den von anderen
Mitgliedern der Gruppe erhaltenen In-
formationen zufrieden.

Kommunikation findet auch ohne Zu-
stimmung/Wissen héherer Instanzen
statt.

Informationen zirkulieren sehr schnell
innerhalb der Gruppe der 0.g Personen.

Arithmetisches Mittel Kommunikation

5,9

3,4

4,8

6,0

5,0

Koordination

Die Teilaufgaben, die jeder der o. g.
Personen im Innovationsprojekt wahr-
nimmt, sind klar definiert.

Die Teilaufgaben, die jeder der o. g.
Personen wahrnimmt, sind gut aufeinan-
der abgestimmt.

Die Aufgaben und Arbeiten der ver-
schiedenen Personen werden gut koor-
diniert.

Arithmetisches Mittel Koordination

6,0

2,7

6,0

4,9

Balance der Beitrage

Jede der o. g. Personen kann seine
Kompetenzen voll in das gemeinsame
Vorhaben einbringen.

Jeder aus der Gruppe tragt mit seinen
Kompetenzen und Potenzialen zum
Erreichen der Ziele bei.

Die Beitrage der 0. g. Personen zum
Innovationsvorhaben werden als ausge-
wogen empfunden.

Arithmetisches Mittel Balance der Bei-
trage

17

6,7

4,8

Gegenseitige Unterstiitzung und Kon-
fliktregelung

Die Akteure unterstitzen sich gegensei-
tig so gut wie moglich.

Diskussionen und Kontroversen werden
konstruktiv gefiihrt.

Vorschlage und Beitrage von Gruppen-
mitgliedern werden respektvoll behandelt
und diskutiert.

Wenn Konflikte auftreten, werden diese
schnell und unproblematisch geldst.

Die Akteursgruppe ist in der Lage einen
Konsens bzgl. entscheidender Themen
zu finden.
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Arithmetisches Mittel Gegenseitige Un-
terstitzung und Konfliktregelung 6,0 3,0

6,2

51

Anstrengung

Jede der o. g. Personen unterstitzt das
Innovationsprojekt voll. 6 4

Fur jede der 0. g. Personen hat das
Innovationsprojekt eine hohe Prioritat. 6 4

Die Gruppe der o. g. Personen erbringt
erhebliche Anstrengungen, um das Pro- 3
jekt voranzubringen.

Die Gruppe ist mit den individuellen
Anstrengungen der einzelnen Personen 6 3
vollauf zufrieden.

Arithmetisches Mittel Anstrengung 6,0 3,5

6,0

52

Vertrauen und Gruppenklima

Zwischen den o. g. Personen herrscht
eine Atmosphére des Vertrauens. 6 1 6

In dieser Gruppe herrscht eine koopera-
tive Arbeitsatmosphare. 6 4 6

Alle Mitglieder der Gruppe kénnen ihre
Meinung offen dul3ern. 6 > 6

Die Mitglieder der Gruppe teilen unauf-
gefordert Ideen, bzw. fiihlen sich frei 6 6 6
Ideen zu teilen.

Arithmetisches Mittel Gruppenklima 6,0 4,0 6,0

6,3

5,6

Arithmetisches Mittel Interaktion der
Community 6,0 31 53

6,2

51

Antwortmdglichkeiten von 1 (trifft Gberhaupt nicht zu) bis 7 (trifft voll zu).
Quelle: Eigene.

Leistungsfahigkeit des Promotorennetzwerkes

Auf Basis der gefiihrten Interviews, der beantworteten Fragebdgen sowie zusatzlicher vorlie-
gender Informationen kann die Leistungsfahigkeit der Innovation Community Farbstoffsolar-
zellen insgesamt als hoch eingeschatzt werden (Mittelwert 5,2, siehe Tabelle 19). Dies zeigt
die Zusammenfassung der arithmetischen Mittelwerte der Zusammensetzung, der ldentitét
sowie der Interaktion der Community. Eine Sonderstellung nimmt die abweichende Bewer-
tung durch Geschéaftsfihrer A in zur Identitat und Interaktion ein. Auf sie wurde in den voran-

gegangenen Abschnitten bereits eingegangen.

Tabelle 19: Leistungsfahigkeit der Farbstoffsolarze llen-Community
Innovations- Geschéfts- Geschéfts- Innovations-
Leistungsfahigkeit der Community coach fuhrer A fuhrer B manager Alle
(Champion) (Champion)
Arithmetisches Mlttel Zusammenset- 6.0 6.0 55 57 58
zung der Community
Arithmetisches Mittel Identitat der
Community 6,0 4,3 4,9 6,2 5,3
Arithmetisches Mittel Interaktion der
Community 6,0 31 53 6,2 51
Arithmetisches Mittel Leistungsfa-
higkeit der Community 6,0 3.9 5,0 6,0 5,2

Quelle: Eigene.
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Maflinahmen und Methoden der Community-Entwicklung

Von den vier interviewten Promotoren der Farbstoffsolarzellen-Community wurden Mal3nah-
men und Methoden genannt, die im fokalen Innovationsprozess zur Entwicklung und Unter-
stitzung der Community zum Einsatz gekommen sind. Eine Zusammenfassung der einge-
setzten Malinahmen und Methoden ist in Tabelle 20 enthalten.

Insgesamt wurden 12 MalRnahmen und Methoden genannt, die sich recht gleichmafiig auf
die funktionalen Schwerpunkte verteilen. Etwas starker genutzt werden Maflinahmen und
Methoden mit einem Schwerpunkt auf der Informationsgewinnung und Interaktion (jeweils 8
Nennungen). Ein besondere Rolle spielen indem Innovationsprozess die drei aufgefiihrten
Workshops (Strategie- Innovations- und Multiplikatorenworkshop). Sie werden von allen be-
fragten Promotoren als wichtige Instrumente genannt, die einen hohen Beitrag zu Entwick-
lung der Innovation Community durch Interaktion und Identitatsbildung geleistet haben. Zu-
dem haben sie auch Einfluss auf die Zusammensetzung der Community genommen, da
durch die Workshops Partner fur weiterfihrende Projekte gewonnen werden konnten.
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Tabelle 20: Malsnahmen und Methoden im Innovationspr

ozess Farbstoffsolarzelle

. Beitrag zur Netzwerk- und Vorausset-
Funktionaler Schwerpunkt . )
Community-Entwicklung zung
Inter- . Beitra
Info.- Info. ) Beitrag zur 'trag zu Erfordert
. ) Orga- | aktion, welchem .
vermitt- gewin- A Netzwerk-/ e methodi-
nisati- Be- . Qualitatsas-
lung / nung / Community- sche Exper-
on gegnu ) pekt der ;
Schulung Analyse Entwicklung . tise?
ng Community?
Projekttreffen, Kommunikation X X X X Hoch Idenntgt, Nein
Interaktion
Personliche Treffen X Hoch Interaktion Nein
Memorandum of Understanding/ X Mittel dentitat Zum Teil
Code of Conduct
Strategieworkshop zur Zusammen-
Partnerauswahl X X X Hoch setzung, Ja
Identitat
Innovationsworkshop mit Zusammen-
Anwendern X X X Hoch setzung, Ja
Interaktion
Multiplikatorenworkshop mit Zusammen-
Wertschopfungspartern X X X Hoch setzung, Ja
Interaktion
Technologieroadmap X X X Mittel Idenntgt, Ja
Interaktion
Prozes;beratung/. X X Mittel Interaktion Ja
Innovationscoaching
Austausch von Material/ X X X Mittel Interaktion Zum Teil
Mock-Up's
Tagungen/ Konferenzen X X X Gering Nein
Trendanalysen Zusammen-
X Mittel setzung, Ja
Interaktion
Definition gemeinsamer Ent- . Identitét, .
etinition gemet X X Mittel e Nein
wicklungsprojekte Interaktion
An i -
zahl funktionaler Schwer 6 8 6 9
punkt

Quelle: Eigene.

4.2.4 Wirkung der Innovation Community auf den Projekterfolg

Im folgenden Kapitel wird der Beitrag der Farbstoffsolarzellen Innovation Community zum
Gelingen des Innovationsvorhabens bewertet. Daflr ist zunachst zu klaren, ob und inwieweit
der fokale Innovationsprozess Farbstoffsolarzelle bisher erfolgreich war.

Bisheriger Erfolg des Innovationsvorhabens

Nach Einschatzung der befragten Promotoren ist das Innovationsvorhaben bisher erfolgreich
gewesen. Im arithmetischen Mittel aller abgefragten Erfolgsaspekte und aller befragten
Community-Mitglieder erreicht die Erfolgsbewertung auf einer Skala von 1 bis 7 einen Wert
von 5,3 (vgl. Tabelle 21). Auffallend ist, dass auch hier Geschéftsfihrer A aus dem Unter-
nehmen | eine schlechtere Bewertung vergibt als die anderen Promotoren (Wert 4,4). Mogli-
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che Griinde dafur wurden in den vorangegangenen Abschnitten diskutiert. Der Champion
Geschaéftsfuhrer B hat in diesem Bereich wiederum keine Bewertung vergeben, mit der Be-
grindung zu diesen Fragen nicht ausreichend auskunftsfahig zu sein. In dem Interview au-
Bert er sich jedoch durchaus positiv zum Erfolg des Innovationsvorhabens:

» --- auch wenn das Produkt noch nicht dasteht und noch nicht vollstéandig ist, sind die
Zwischenstiicke im Produkt [...] auch eine marketierbare, eine verkaufbare Sache
[...]. Und das hat uns schon auch gedient, dass die verschiedenen Anbieter oder
Komplementére da im Raum stehen und wir da fiir ein spateres Projekt oder ein wei-
teres Projekt oder ein Nachfolgerprojekt durchaus in einer guten Startposition sind.”
(Geschaftsfuhrer B, Unternehmen II, 177)

Geschaéftsfuhrer A aus dem Unternehmen | differenziert in seiner Bewertung den Erfolg der
Zusammenarbeit mit einzelnen Partnern und kommt insbesondere in Bezug auf die Koopera-
tion mit dem GroRRunternehmen Il zu einer positiven Bewertung:

.In dem bilateralen Projekt mit [GroRunternehmen Ill] haben wir mittlerweile ordentlich
an Fahrt aufgenommen. Da tauschen wir uns monatlich aus und &h, ja versuchen die,
zumindest wir, die von der Farbstoffseite, wir von der IL-Seite [IL- lonic Liquids, An-
merkung Autor], das ganze Thema wirklich mal ganz konsequent anzugehen. [...],
das hat jetzt Hand und Fuf3, muss man sagen.” (Geschaftsfihrer A, Unternehmen I,
280)

Trotz dieser differenzierenden und kritischen Anmerkungen wird das Innovationsvorhaben in
seinem bisherigen Verlauf auch von Geschaftsfiihrer A als erfolgreich bewertet.
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Tabelle 21: Bewertung des Erfolgs des Innovationsvo

rhabens Farbstoffsolarzelle

Innovations- Geschifts- Geschéfts- Innovati-
coach fiihrer A fuhrer B ons- Alle
(Champion) (Champion) | manager
Erfolg des Innovationsvorhabens
Effektivitat
Bis zum jetzigen Zeitpunkt verlief das gemein-
same Innovationsprojekt sehr erfolgreich. 6 4 6
Die Anforderungen von Kunden bzw. Anwen-
dern sind bislang systematisch bertcksichtigt 4 5 6
worden.
Die bisherigen Resultate sind von hoher Quali-
tat. 6 5 6
Die Partner im gemeinsamen Innovationsvor-
haben sind mit dem bisherigen Ergebnis zufrie- 6 4 6
den.
Bis jetzt waren wenige Nacharbeiten erforder-
lich. 2 6
Im Moment weist alles auf einen zukiinftigen
Erfolg des gemeinsamen Innovationsvorhabens 6 5 5
hin.
Arithmetisches Mittel Effektivitat des Innovati-
onsvorhabens 5.6 4.2 5.8 5.2
Effizienz
Bis jetzt wurden die gesetzten Ziele innerhalb
des gemeinsamen Innovationsprojektes er- 6 4 6
reicht.
Aus Sicht des Netzwerkes kann man mit dem
Fortschritt der Innovation zufrieden sein. 6 S 7
Bis jetzt wurde das Projekt kosteneffizient
durchgefihrt. 6 6 S
Das Projekt verlauft termingerecht. 6 5 6
Das Projekt verlauft budgetgerecht. 6 6 5
Arithmetisches Mittel Effizienz des Innovations-
vorhabens 6,0 4.6 5.8 5.5
Arithmetisches Mittel Erfolg des Innovati-
5,8 4.4 5,8 53

onsvorhabens

Antwortmdglichkeiten von 1 (trifft Gberhaupt nicht zu) bis 7 (trifft voll zu).

Quelle: Eigene.

Erfolgsbeitrag der Innovation Community

Die befragten Promotoren sehen den Beitrag der Innovation Community zum Projekterfolg
als hoch an (siehe Tabelle 22). Drei Promotoren geben auf einer Skala von 1 (sehr geringer
Beitrag) bis 7 (sehr hoher Beitrag) eine 6 an, einer der Befragten eine 5. Aus diesen Antwor-
ten sowie auf Basis der Angaben in den Interviews lasst sich eindeutig schlie3en, dass der
erzielte Erfolg ohne die enge Zusammenarbeit der Promotoren nicht méglich gewesen ware.
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Tabelle 22: Bewertung des Erfolges des Innovationsv  orhabens Farbstoffsolarzelle

Innovations- Ge- Geschafts- Innovati-
coach schafts- fihrer B ons- Alle
(Champion) fuhrer A | (Champion) | manager

Wie hoch schétzen Sie den Beitrag der o. g.
Gruppe von Personen zum Erfolg des ge- 6 6 5 6 5,8
meinsamen Innovationsvorhabens ein?

Antwortmdglichkeiten von 1 (gering) bis 7 (sehr hoch).
Quelle: Eigene.

Es stellt sich somit die Frage, worin der spezielle Beitrag der Innovation Community zum
bisherigen Erfolg des Innovationsvorhabens liegt. Auf Basis der Interviews kénnen folgende
zentrale Beitrage des Promotorennetzwerks identifiziert werden:
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1. Ziele definieren und Wissensaustausch organisieren: Eine grundlegende Funktion

der Innovation Community liegt darin, Expertise und Fachwissen unterschiedlicher
Akteure zu kombinieren und einen organisatorischen und zeitlichen Rahmen zu bie-
ten, in dem Forschungs- und Entwicklungsaufgaben in vertrauensvoller Atmosphére
und nach verabredeten Regeln bearbeitet werden kdnnen. Durch seine Aktivitaten im
Rahmen der Begleitforschung hat Forschungsinstitut | dazu beigetragen, diesen or-
ganisatorischen und zeitlichen Rahmen durch die Organisation von Workshops, die
Definition von Projektzielen und Projektplanen sowie die Verabschiedung von ,Spiel-
regeln” (,Memorandum of Understanding") festzulegen. Der Innovationscoach be-
schreibt den Wert der eigenen Tatigkeit fur die Innovation Community folgenderma-
Ren:

,und sie haben durch [Forschungsinstitut I] profitiert, das wirden sie glaube ich mit
Sicherheit sagen. Und das hat auch den Vorteil, aber da gehen wir in die Details in
der Community auch durch die Mdglichkeit an den ionischen Fliissigkeiten oder Farb-
stoffe miteinander zu experimentieren und etwas Fortschritt in der Effizienz zu errei-
chen oder in der Farbgestaltung ...“ (Innovationscoach, Forschungsinstitut I, 97)

Die Funktion des Forschungsinstitutes | bei der Vorgabe eines organisatorischen und
zeitlichen Rahmens wird vor allem auch vor dem Hintergrund seiner neutralen Positi-
on in der Innovation Community deutlich. Als einzige Institution hat es keine kommer-
ziellen Interessen an einer spateren Vermarktung der Technik.

Positionierung und Definition weiterer Aktivitdten: Obwohl innerhalb des Zeitrahmens
der Begleitforschung keine marktreifen Produkte entwickelten werden konnten, so hat
die Innovation Community doch dazu beigetragen diesem Ziel naher zu kommen und
Klarheit in Bezug auf die zu leisten Aufgaben und Schritte zu erhalten. Dies wird aus
einer Anmerkung von Geschaftsfiihrer B deutlich:

» --. und das hat uns schon auch gedient, dass die verschiedenen Anbieter oder
Komplementére da im Raum stehen und wir da fiir ein spéateres Projekt oder ein wei-
teres Projekt oder ein Nachfolgerprojekt wir durchaus in einer guten Startposition
sind.” (Geschaftsfuhrer B, Unternehmen II, 177)



Die Community Gbernimmt damit auch eine wettbewerbsrelevante Funktion in Bezug
auf das Forschungsumfeld und das groRere Netzwerk zur Forschung an der Farb-
stoffsolarzelle, da in ihr Nachfolgeaktivitaten in neuen Partnerkonstellationen definiert
werden. Der Innovationsmanager aus Unternehmen il sieht dies ahnlich:

»Aber trotzdem macht es Sinn, als [Unternehmen 111] dort aktiv zu sein, weil wir natir-
lich Technologie entwickeln, die eventuell auch in anderen Projekten [...] Wichtigkeit
annehmen kdnnte. Wir beschéaftigen uns ja mit Nano-Materialien fur die Zelle." (Inno-
vationsmanager, Unternehmen Ill, 102)

Zusammenfuhrung erfolgskritischer Akteure und Kontakte: Eine weitere wesentliche
Funktion der Innovation Community bestand darin, erfolgskritische Akteure fir die
Community zu gewinnen und zusammenzufihren. In der Konzeptphase war die stra-
tegische Partnersuche und —gewinnung eine der wesentlichen Aufgaben. Aber auch
im Rahmen der durchgefiihrten Workshops wurden weitere wichtige Kontakte hinzu-
gewonnen, die fir eine spatere Vermarktung von Produkten entscheidend sein kdn-
nen. Der Geschaftsfuhrer B beschreibt dies so:

» --. Wir haben jetzt die Zellen und auch das [Forschungsinstitut I] kann da auf dem
Marketingkanal dienen, [...] die haben die nétigen Skills, das dann weiter zu verbrei-
ten oder Workshop [durchzufiihren]. Also ich muss sagen, von uns aus gesehen, ist
es durchaus ein Erfolg. Weil wir dadurch die Kontakte haben, weil da wurden auch
Samples ausgetauscht, [...] da [findet] eine Interaction stattfindet und die gab es vor-
her nicht, ergo fir uns ist es ein Erfolg.” (Geschaftsfihrer B, Unternehmen Il, 212)

Der Innovationsmanger aus Unternehmen Il hebt einen weiteren Punkt hervor und
betont, dass der Wert der Innovation Community darin liegt, in der friihen, vorwettbe-
werblichen Phase bereits ein entsprechendes Netzwerk aufzubauen, da dadurch ein
entscheidender Vorsprung gegentber Konkurrenten liegt:

»von vornherein, nicht ganz von vornherein, aber doch relativ friih dabei sein und die
Technologie verstehen, die Materialien zur Verfligung stellen, [...] in einer Community
aktiv sein, sich Kunden aufzubauen und so weiter, um da Uberhaupt dann mitzuspie-
len.” (Innovationsmanager, Unternehmen Ill, 96)

Eine wichtige Funktion der Community lag somit darin, genau dieses friihe, vorwett-
bewerbliche Netzwerk zu bilden.

Vertrauensbildung und Konfliktmanagement: In den Interviews wird an verschiedenen
Stellen betont, dass Vertrauen ein wichtiger Faktor fur die Zusammenarbeit zwischen
den Akteuren ist. Vertrauen kann durch die Innovation Community gefordert werden,
da diese einen geschutzten, tiberschaubaren Raum mit ausgewahlten Akteuren dar-
stellt, in dem tber mégliche Konflikte und Konkurrenz gesprochen werden kann. Der
Innovationscoach beschriebt dies mit Bezug auf die Promotoren in der Innovation
Community so:

,und da gibt es glaube ich so einen Modus zwischen Unternehmen Il und Unterneh-
men |, wenn der eine jetzt auf den Markt gehen wiirde, dann wiirde er vorher mit dem
anderen Partner reden. [...] das ist ja eigentlich friih von uns thematisiert worden, um
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gerade solche Fallstricke [...] sichtbar zu machen und [...] Vereinbarungen zu treffen,
wie man damit umgeht. Hat auch mit Vertrauen zu tun.” (Innovationscoach, For-
schungsinstitut I, 260)

Die Innovation Community erflllt somit eine zentrale Funktion in der Offenlegung
maglicher Konfliktthemen und kann durch das Verabreden entsprechender Vereinba-
rungen fur den Konfliktfall (z. B. in Form eines ,Memorandum of Understanding“ oder
eines ,Code of Conduct”) helfen mit diesen umzugehen.

4.2.5 Fazit

Der in dieser Fallstudie analysiert fokale Innovationsprozess umfasst die Weiterentwicklung
der glasbasierten, monolithischen Farbstoffsolarzelle und des dazugehdrigen Innovations-
netzwerkes. Die Weiterentwicklung der glasbasierten, monolithischen Farbstoffsolarzelle zur
Produktreife Iasst sich als radikale Innovation einstufen.

Die Fallanalyse zeigt, dass der Innovationsprozess maldgebliche von vier Promotoren getra-
gen wird, die in einer Innovation Community zusammenarbeiten. Diese Innovation Communi-
ty ist in ihrer Zusammensetzung tber den Verlauf des fokalen Innovationsprozesses nicht
konstant gewesen. Sie ging aus einem Forschungsvorhaben hervor, aus dem sich zwei der
Promotoren kannten (Initial- und Konzeptphase) und wurde dann in der Entwicklungsphase
gezielt um Akteure aus einem weiteren Netzwerke erweitert. Dieser Vorgang verdeutlicht die
phasen- und zielspezifische Entwicklungs- und Rekonfigurationsfahigkeit von Innovation
Communities.

Die Community zeigt eine kompetente Zusammensetzung, eine hohe ldentitat und eine gute
Interaktionsqualitat zwischen ihren Mitgliedern. Die Fallanalyse verdeutlicht zudem, dass der
Erfolg des Innovationsprozesses und der Community stark durch die Promotoren sowie lhre
Aktivitaten und ihre Zusammenarbeit beeinflusst wird.

Die Fallanalyse unterstreicht die Annahme, dass der Erfolg einer radikalen Innovationsvor-
habens deutlich von der Existenz und Leistungsfahigkeit einer Innovation Community ab-
hangt. Der Erfolgsbeitrag der Community im Fall Farbstoffsolarzelle besteht maRRgeblich dar-
in, durch Zusammenarbeit der Promotoren Ziele zu definieren und den Wissensaustausch zu
organisieren, sich fir weitere Forschungs- und Entwicklungsarbeiten zu positionieren und
diese zu definieren, erfolgskritische Akteure und Kontakte zusammenzufiihren sowie Ver-
trauensbildung und Konfliktmanagement zu unterstitzen.

4.3 Neigungssensoren: Herstellungsverfahren und Konstruktion einer
neuen Generation von Sensoren

4.3.1 Ausgangssituation: Messung von Verkippungswinkel

Das prazise Erfassen der Neigung von Maschinen und Gegenstanden gegentber der Hori-
zontalen (also beziglich des Erdgravitationsfelds) ist schon seit jeher ein wichtiges Thema in
vielen Industriebranchen. Es gibt eine Vielzahl von technischen Wirkprinzipien, die die Mes-
sung eines Verkippungswinkels erlauben. Haufig kommen sogenannten Beschleunigungs-
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sensoren zum Einsatz, die in statischen Systemen die Neigung aufgrund der Erdbeschleuni-
gung berechnen kdnnen. Aber auch Messsysteme die auf konduktometrische, optische, in-
duktive oder piezoresistive Prinzipien basieren, liefern mit unterschiedlichen Auspragungen
Daten uber die vorhandene Neigung.

Neigungssensoren haben bereits vor etlichen Jahren den Einzug in viele unterschiedliche
Markte und Einsatzfelder gehalten. Neben den klassischen Anwendungsfeldern Industrie-
messtechnik, Automobiltechnik oder Automation- und Produktionstechnik finden sich aber
auch zahlreiche Anwendungen in der Verkehrstechnik, dem Sonderfahrzeugbau, der Medi-
zintechnik, der Luft- und Raumfahrt und der Konsumelektronik'’. So wird beispielsweise das
Umkippen von Krénen verhindert, indem der Neigungswinkel der Ausleger erfasst wird. In
der Unterhaltungselektronik unterstiitzen Neigungssensoren eine maoglichst realistische
Spielatmosphéare indem die Joysticks von Spielekonsolen auf die Bewegungen des Spielers
reagieren konnen. Weitere Anwendungen finden sich in

= industriellen Fertigungsprozessen oder medizinischen Systemen (z. B. kdnnen OP-
Tische Uber Neigungssensoren nivelliert werden)

= Antennensystemen (z. B. auf Schiffen)

=  Mess- oder bildgebenden Systemen

= Laser-Instrumenten (z. B. in der Messtechnik)
= Unterstitzung von GPS-Navigationsvorgangen
= Sicherheitstechnik

=  Bauwesen

Abbildung 11: Beispielhafte Anwendungsgebiete fur N eigungssensoren

Quelle: http://www.2e-mechatronic.de.

Wahrend die Anforderungen der verschiedenen Wirtschaftszweige an den Genauigkeitsgrad
und den mdglichen Winkelbereich solcher Sensoren fir die zahlreichen Anwendungen stetig
zunehmen, wiesen die dafiir bekannten Messsysteme zum Teil erhebliche Schwéachen auf.

Eine hohe Messgenauigkeit bedingte zumeist nicht nur eine grofRe Bauteilgré3e sondern die
Sensoren lagen damit auch im oberen Preissegment bei bis zu mehreren hundert Euro. Der

' Quelle: http://www.mm-applications.com/ und http://www.2e-mechatronic.de
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hohe Preis fur eine entsprechende Qualitat war vor allem darin begriindet, dass die techno-
logischen Fragestellungen fir eine kostengunstige Herstellung der Messsysteme noch nicht
ausgereift waren. Und auch fur die Anwender bedeutete der Einsatz oftmals eine komplizier-
te Einrichtung und eine aufwandige Kalibration. Je nach Anwendungsfall galt es bislang ab-
zuwagen, welcher Genauigkeitsgrad minimal notwenig ist, um die Kosten fir den Sensor im
Rahmen zu halten. Viele Anwendungen, wie beispielsweise in der Automatisierungs- und
Sicherheitstechnik, im wissenschaftlichen Geratebau, in der Medizintechnik sowie in Nivellie-
rungssystemen, die neben hohen Messgenauigkeits-Anforderungen einen nur geringen
Einsatzraum zur Verfugung haben, konnten bislang tberhaupt nicht bedient werden.

Aus dieser Ausgangslage heraus entwickelte sich die Motivation der Netzwerkpartner Nei-
gungssensoren derart neu zu entwickeln, dass sie die hohen Kundenanspriche an die Le-
bensdauer, an die Zuverlassigkeit, an die Kosten und an die Genauigkeit der Messung kinf-
tig erfillen kdnnen.

Innovationsgegenstand

Ziel des hier vorgestellten Innovationsvorhabens ist die technologische Weiterentwicklung
und Markteinfihrung von neuartigen, hochgenauen Neigungssensoren. Die Hauptaufgabe
der Sensoren liegt in der Messung von Neigungswinkel eines beliebigen Objektes zum Gra-
vitationsfeld der Erde. Im Rahmen dieses Innovationsvorhabens wird auf die grundlegenden
technologischen Entwicklungen eines wissenschaftlichen Instituts auf diesem Feld zurtck-
gegriffen. Diese basieren auf dem Funktionsprinzip der flissigkeitsbasierten, kapazitive Nei-
gungssensoren. Wie in der schematischen Abbildung 2 zu erkennen ist, wird der Raum zwi-
schen zwei senkrecht stehenden Elektroden zur Halfte mit einer dielektrischen Flissigkeit
gefillt. Kommt es nun zu einer Neigung des Sensors, behalt die Flussigkeit aufgrund der
Gravitation die Lage bei und dadurch kann je nach Verkippungswinkel die Differenzéanderung
der Kapazitat zwischen den Elektroden gemessen werden. Diese Differenz wird durch ein
elektronisches Signal erfasst, in den entsprechenden Neigungswinkel umgerechnet und mit-
tels einer Software fir den Nutzer ausgegeben. Dass das Prinzip der Technologie grundséatz-
lich funktioniert, wurde bereits im Rahmen eines friheren Forschungsvorhabens am wissen-
schaftlichen Institut und durch Testreihen beim beteiligten Industriepartner nachgewiesen.

Abbildung 12: Schematische Darstellung des fliissigke itsbasierten kapazitiven Neigungssensors
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Quelle: http://www.imat.hsg-imit.de.

Das besondere Interesse im Innovationsvorhaben liegt nach der Validierung des technologi-
schen Prinzips nun vor allem in der marktorientierten Weiterentwicklung. Neben der Miniatu-
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risierung der Sensoren, der Erhdhung von Funktionsdichte und Zuverlassigkeit spielt insbe-
sondere die Reduzierung der Stiickkosten eine entscheidende Rolle. Damit sollen die neuen
Eigenschaften des Sensors zukinftig auch in solchen Anwendungen zum Einsatz kommen,
die vorher nicht moglich oder unverhaltnismaRig teuer waren.

Das Alleinstellungsmerkmal des hier beschriebenen Innovationsgegenstands liegt darin,
dass der Sensor qualitativ sehr viel hochwertiger im Vergleich zu Konkurrenzprodukten ist
und dabei trotzdem kostengunstig produziert werden kann. Im direkten Wettbewerbsver-
gleich kénnen die Kosten um das etwa flnf- bis zehnfache reduziert werden. Die Besonder-
heit im Vergleich zu Konkurrenzsensoren liegt in der 360%Variante und in der sehr hohen
Messgenauigkeit von weniger als 0,1°Gber den gesam ten Messbereich, und ist damit teil-
weise um mehrere Zehntel besser als Konkurrenzprodukte.

Da es bislang noch keinen technischen Ansatz fiir die kostengtinstige serientaugliche Pro-
duktion der flussigkeitsbasierten kapazitiven Neigungssensoren gab, liegt auf dem Aufbau
einer geeigneten Produktionsanlage ein besonderer Fokus im Innovationsvorhaben. Hierbei
soll von Beginn an das Baukasten-Prinzip verfolgt werden, also die Mdglichkeit auch kun-
denspezifische Ausfihrungen einfach und schnell herstellen zu kénnen. Dieser Entwick-
lungsaspekt bildet aufgrund mangelnder Erfahrungswerte den gréf3ten Risikoanteil an dem
Gesamtvorhaben.

Abbildung 13: Geh&uste Version eines Neigungssensors mit kostengtinstiger Fertigungstechnologie
(links) und Leiterplattenversion (rechts)

Quelle: http://www.2e-mechatronic.de.

4.3.2 Der Innovationsprozess

Historie und Einflussfaktoren des Innovationsprozes ses

Von der Grundidee bis zur letztlich erfolgreichen Umsetzung des hochgenauen Neigungs-
sensors war es ein langer Weg, der durch bestehende Rahmenbedingungen und verschie-
dene Einflussfaktoren gezeichnet war. Die Historie des Innovationsprozesses lasst sich bis in
die 1990er zurtickverfolgen, als der erste Kontakt zwischen zwei der Mitglieder der Commu-
nity zustande kam. Die folgenden Einflussfaktoren haben den Aufbau und die Entwicklung
der Innovationsnetzwerks Neigungssensoren besonders nachhaltig gepragt:
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Langjahriges Netzwerk und Vorarbeiten im Feld Sensoren: Die Zusammenarbeit zwischen
den beiden wesentlichen Initiatoren des Netzwerks besteht schon seit Uber zwolf Jahren
durch gemeinsame Vorarbeiten auf dem Feld der Mikrosystemtechnik. Der Leiter des betei-
ligten wissenschaftlichen Instituts ist Mitbegriinder des Innovationsvorhabens ,Innovative
Mikrodrehgeber fur Automatisierungs- und Kraftfahrzeugtechnik®, das sich bereits im Vorfeld
mit der Thematik beschaftigt hat. Er hat die technischen Voraussetzungen und die Techno-
logiegrundlagen fiir das spatere Innovationsvorhaben eingebracht. Uber dieses und andere
Projekte kam auch der Kontakt zu einem mittelstandischen Technologieunternehmen sowie
zu einem Technologietransferunternehmen zustande, die eine wesentliche Rolle in der vor-
liegenden Fallstudie spielen. Auf der Ebene des Informationsaustauschs kamen die ersten
Beruihrungspunkte auf, die Idee fir ein gemeinsames Projekt wuchs und flihrte dann schliel3-
lich 2006 in eine aktive Zusammenarbeit in dem hier beschriebenen Innovationsvorhaben.
Das bendtigte Netzwerk wurde allerdings nicht nur bereits in der Forschungswelt aufgebaut,
sondern auch das beteiligte Unternehmen hat bereits friihzeitig mit verschiedenen potenziel-
len Leitkunden Kontakt aufgenommen und die Projektidee mit den Kunden erortert. All diese
- zum Teil nur informelle - Beziehungen ermdglichten 2006 die Initiierung des Innovations-
vorhabens Neigungssensoren.

.Man kennt sich, man weif3 was man bekommt, hat sich bisher bewahrt". (Leiter, For-
schungseinrichtung, 54)

Gute Beziehungen zur Mikrosystemtechnik-Community: Sowohl das Forschungsunterneh-
men als auch das Technologietransferunternehmen haben sich im Vorfeld des Innovations-
vorhabens bereits viele Jahre in der Mikrosystemtechnikbranche bewegt und haben deshalb
einen sehr guten Uberblick tiber aktuelle Technologieentwicklungen, die wichtigsten Player,
Trends und erste Markterfahrungen. Diese Erfahrungen waren fiir die Griindung eines eige-
nen Netzwerks von sehr groRem Wert, da ohne viel Aufwand passende Partner identifiziert
und eingebunden werden konnten.

Unerfillte Leistungsanforderungen bei der Neigungsmesstechnik: Allgemein sind seit etli-
chen Jahren in vielen Branchen stetig steigende Anspriiche an Messsysteme zu beobach-
ten, die mehr Funktionsintegration und eine hohere Leistungsverdichtung bei gleichzeitiger
Miniaturisierung und Gewichtseinsparung auf Ebene der Baugruppen fordern. Besonders
betroffen sind dabei die Automobilbranche und der Maschinen- und Anlagenbau. Allerdings
wurden auf technologischer Ebene kaum gréf3ere Fortschritte erzielt, so dass sich hier ein
potenziell groRer Markt auftat. Nachdem die Machbarkeit des Funktionsprinzips eines flus-
sigkeitsbasierten, kapazitiven Neigungssensors erwiesen war, war fir die Involvierten die
Umsetzung des technologischen Prinzips in ein marktreifes Produkt die logische Schlussfol-
gerung.

Forderung des Innovationsvorhabens: Von Beginn an ist es einer umfangreichen Foérderung
des Innovationsgegenstandes zu verdanken, dass sich aus einer ersten Idee vor tiber einem
Jahrzehnt inzwischen ein erfolgreiches Produkt entwickelt hat. Fur die verschiedenen Stufen
der Technologieentwicklung gab es spezifische Arten der Férderung. Die Erarbeitung der
Grundlagen (,Wirkprinzip des Sensors*) wurde zunachst in Eigeninitiative an der wissen-
schaftlichen Einrichtung durchgeftihrt und anschlieRend mit Férdermittel der Arbeitsgemein-
schaft industrieller Forschungsvereinigungen e.V. fortgesetzt. Die Ergebnisse dieses For-
schungsprojekts waren anschlieBend die Grundlage fir das betrachtet Innovationsvorhaben

106



mit dem Ziel die konkrete Umsetzung der Technologie zu erreichen. Dieses Vorhaben konn-
te mit Férdermittel des Bundesministeriums fir Bildung und Forschung realisiert werden.

.Man sieht daran auch wie lange man braucht um neue Technologien einzusetzen
und damit neue Produkte zu schaffen. Und nicht nur eine Technologie, sondern im
Grunde auch ein ganzliches neues Wirkprinzip zu entwickeln.” (Leiter, Forschungsein-
richtung, 27)

Der fokale Innovationsprozess

Der fokale Innovationsprozess, der sich die Entwicklung von qualitativ hochwertigen Nei-
gungssensoren hin zur Serienfertigung zum Ziel gesetzt hat, bezieht sich auf den Zeitraum
von 2006 bis 2010. Besonderer Fokus lag dabei auf der Verzahnung der technologischen
Grundlagenforschung des beteiligten Forschungsinstituts mit der stark anwendungs- und
wirtschaftsorientierten Umsetzung fir einen ausgewahlten Endkunden durch das beteiligte
Technologieunternehmen.

Zur besseren Darstellung des Prozesses lasst sich das Innovationsvorhaben in mehrere zeit-
lich begrenzte Phasen unterteilen. Da die technologischen Inhalte des Vorhabens direkt auf
den Vorarbeiten zweier beteiligter Partner basieren, wird der Zeitraum durch die vorgelagerte
Reifungsphase erweitert, auf Basis derer das eigentliche Innovationsvorhaben erst zustande
kommen konnte.

= Reifungsphase: 1998 bis 2006

= |nitial- und Konzeptphase: 2006

= Entwicklungsphase: 2007

= Realisierungsphase: 2008-2010

= Markt- und Diffusionsphase: seit 2010

Wie aus der Historie oben zu entnehmen ist, basiert die Grundidee und das technologische
Prinzip aus den extensiven Vorarbeiten des wissenschaftlichen Instituts zusammen mit dem
mittelstdndischen Unternehmen. Diese Zusammenarbeit besteht schon seit Gber 12 Jahren
und wird deshalb als Startpunkt der Reifungsphase gesehen werden. Aus den Ergebnissen
dieser Phase war es den Akteuren moglich die Anforderungen an die radikale Innovation
hinsichtlich der marktorientierten Umsetzung zu formulieren und damit den Rahmen des In-
novationsvorhabens aufzuziehen.

»+Aus meinen jahrelangen Erfahrungen als Geschéftsleiter eines urspringlich fast in-
solventen Unternehmens hat sich gezeigt, dass nur durch aktive Zusammenarbeit —
sei es firmenintern oder auch in Netzwerken Uber die Unternehmensgrenzen hinaus —
einen enormen Benefit bringen. Dadurch dass ich schon vor langer Zeit Kontakt zum
[wiss. Institut] aufgenommen hatte, werden solche Ideenphasen, die dann anschlie-
Rend in reale Projekte miinden, tberhaupt erst moglich.” (Geschaftsfuhrer, Unter-
nehmen, 90)

Im Jahr 2006 Uberzeugten die beiden Initiatoren der Projektidee den Férdermittelgeber von
der Bedeutung ihres Innovationsvorhabens und ermdglichten damit den offiziellen Start-
schuss des Netzwerks Neigungssensoren. Diese Initial- und Konzeptphase ist vor allem da-
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durch gepragt, dass zur strategischen Ausrichtung des Vorhabens das Technologietransfer-
unternehmen mit hinzugezogen wurde. Dadurch wurde bereits friihzeitig eine treibende Kraft
ins Vorhaben geholt, der sowohl die Netzwerkmanagementaufgaben als auch die aktive Su-
che nach weiteren Partnern und Kunden sowie das Trendmonitoring fir die Mikrosystem-
technikbranche tibernahm.

,Meine Aufgabe war also in der Initialphase [...] den aktuellen Stand der Technologie
der Neigungssensoren zusammenzustellen, um die Entwicklungsstrategie im Netz-
werk unterstiitzen zu kénnen. Die Fragen dabei waren: Was gibt es bereits auf dem
Markt, wo sind noch offene Kundenbediirfnisse zu sehen beziiglich hochgenauer
Sensoren und welche Branchen bieten sich als Leitméarkte an?* (Geschéftsfuhrer,
Technologietransferunternehmen, 11)

In der sich anschlieBenden Entwicklungsphase ging es insbesondere darum die Neigungs-
sensoren auf Basis der forschungsseitigen Grundlagen zu entwickeln und diese mit serien-
tauglichen Fertigungsverfahren produzieren zu kénnen. In dieser Phase waren in erster Linie
die Fachexperten der beteiligten Partner in enger Abstimmung fir den Projektfortschritt zu-
standig.

Den grofRten Durchbruch in der technologischen Entwicklung konnte die Innovation Commu-
nity in der Realisierungsphase erzielen. Zu diesem Zeitpunkt war es moglich einen Leitkun-
den von der Relevanz der Innovation zu Gberzeugen und ihn aktiv in den Entwicklungspro-
zess mit einzubinden. Gemeinsam wurde ein Prototyp entwickelt, der anschlieend in die
Serienfertigung gehen konnte.

,Die Einbindung des Leitkunden ist als sehr positiv zu beurteilen. [Der Kunde] war
sehr engagiert, hat gro3es Interesse gezeigt und hat einen konkreten Bedarf mitge-
bracht — dessen Erflillung vorher gefehlt hat.” (Bereichsleiter, Unternehmen, 25)

Durch den erfolgreichen Einsatz der hochgenauen Neigungssensoren bei dem ersten Leit-
kunden wurde in der letzten Phase, der Markt- und Diffusionsphase verstarkt auf die Ver-
marktung des Sensors gesetzt. Durch die aktive Bewerbung des Produktes auf Messen,
Ausstellungen und anderen Veranstaltungen in der Mikrosystemtechnik-Community konnten
weitere Kunden akquiriert werden. Inzwischen vertreibt das mittelstdndische Unternehmen
den Neigungssensor in grofRer Auflage und verzeichnet eine anhaltend hohe Nachfrage von
Interessenten aus den verschiedensten Bereichen.

Beteiligte Organisationen im Innovationsprozess

In dem vorliegenden Netzwerk ,Neigungssensoren” ist eine tGiberschaubare Anzahl an Orga-
nisationen an dem Innovationsvorhaben beteiligt. Die Partner stammen ausnahmslos aus
dem siddeutschen Baden-Wirttemberg und setzen sich wie folgt zusammen:

= FEine Forschungseinrichtung
= Ein technologieorientiertes, mittelstandisches Unternehmen
= Ein Technologietransferzentrum

= Ein Praxispartner als Leitkunde
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Wahrend das mittelstandische Unternehmen gemeinsam mit der Forschungseinrichtung vor-
rangig fir die Technologieentwicklung zustandig ist, schlagt das Technologietransferzentrum
die Briicke zwischen der technologischen Entwicklung und dem potenziellen Markt fir den
Innovationsgegenstand Neigungssensoren. Der Praxispartner liefert den bendtigten Input
beziglich Kundenbedirfnissen und marktseitigen Anforderungen.

4.3.3 Entwicklung der Innovation Community

Der zentrale Aspekt in allen Fallstudien besteht darin den Erfolgsbeitrag von Innovation
Communities in radikalen Innovationsvorhaben zu untersuchen. Um in den folgenden Kapi-
teln detaillierte Aussagen Uber die Art und Qualitat der vorliegenden Innovation Community
treffen zu kdnnen, werden zunéchst alle relevanten identifizierten Schlisselpersonen und
Promotoren vorgestellt, die mit unterschiedlichen Funktionen und Rollen am Innovationsvor-
haben ,Neigungssensoren* beteiligt sind.

Schlisselpersonen und Promotoren

Auf Basis von vier gefiihrten Interviews mit ausgewéhlten Netzwerkmitgliedern kénnen die
folgenden in Tabelle 1 aufgelisteten Schliisselpersonen dem Netzwerk Neigungssensoren
zugeordnet werden. Diese fur das Netzwerk entscheidenden Personen kommen sowohl aus
Industriebetrieben als auch aus der Forschung. Zusatzlich ist eine weitere Person aus dem
Bereich Technologietransfer in die Innovation Community eingebunden. Die regionale Vertei-
lung der Schliisselpersonen bezieht sich ausschliefilich auf den sidlichen Teil des Landes
Baden-Wirttemberg.

Von den in den Interviews genannten sechs Schliisselpersonen kénnen auf Basis der Krite-
rien des quantitativen Fragebogens'® fiinf Personen mindestens eine Promotorenrolle zuge-
ordnet werden. Bis auf eine der fiinf Personen erfiillen alle die Rolle des Fachpromotors, in
zwei Féllen ist dies die einzige Promotorenrolle. Bei den weiteren drei Personen sind mehre-
re Promotorenrollen in einer Person vereint. Nach der in Kapitel 1.1 gelegten Definition han-
delt es sich dabei um Champions. Bei allen drei Champions ist sowohl die Prozess- als auch
die Beziehungspromotorrolle zugeordnet. Einer der Champions umfasst alle vier moglichen
Promotorenrollen. Bei dem Mitarbeiter des Unternehmens B handelt es sich um einen Unter-
stutzer, der zwar durch seine punktuelle Beteiligung wichtigen Input fir die Community lie-
fert, aber keine Promotorenrolle im definierten Sinne inne hat.

Auch wenn das vorliegende Netzwerk Neigungssensoren als eher klein zu bezeichnen ist,
gehdren nicht alle genannten Schlisselpersonen auch zur Innovation Community. Der Bei-
trag aller Schliisselpersonen ist in unterschiedlicher Form fur den Erfolg des Innovationsvor-
habens sehr wichtig, aber dieser erfolgt zum Teil nur in einzelnen Phasen. Auch werden
nicht alle Schlisselpersonen von den anderen Mitgliedern der Innovation Community als Tell
des Kernteams im Netzwerk gesehen. Von den sechs genannten Schliisselpersonen bilden

®ygl. Anhang Il (Fragebogen)
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in diesem Fallbeispiel nur vier die Mitglieder der Innovation Community Neigungssensoren
nach der genannten Definition.

Tabelle 23: Schliisselpersonen im Innovationsprozess

Neigungssensoren (2006 — 2010)

Geographi- Schlissel- Promotor Champion Mitglied der
scher Sitz person Innovation
Community
Unternehmen
Geschaftsfuhrer, Unter- Baden- ja Macht-, Prozess-, ja ja
nehmen A Wiirttemberg Beziehungspro-
motor
Bereichsleiter, Unterneh- Baden- ja Fachpromotor nein ja
men A Wirttemberg
Mitarbeiter, Unternehmen Baden- ja nein nein nein
B Wiirttemberg
Technologietransfer
Geschéftsfuhrer, Techno- Baden- ja Fach-, Prozess ja ja
logietransferzentrum Wirttemberg und Beziehungs-
promotor
Wissenschaft
Leiter, wissenschaftliches Baden- ja Macht-, Fach-, ja ja
Institut Wiirttemberg Prozess-, Bezie-
hungspromotor
Wissenschaftler, wissen- Baden- ja Fachpromotor nein nein
schaftliches Institut Wiirttemberg
Anzahl 6 5 3 4
Quelle: Eigene.
Evolution: Schritte und Phasen der Community-Entwic klung

Die Entstehung und die Entwicklung der Community Neigungssensoren hangen maf3geblich
von den in Kapitel 1.1.2 genannten Einflussfaktoren ab, die sowohl die Rahmenbedingungen
als auch die inhaltliche Ausgestaltung der fuinf vorgestellten Phasen des Vorhabens nachhal-
tig gepragt haben. Tabelle 2 gibt einen Uberblick tiber die Anzahl und Art der beteiligten Or-
ganisationen, Promotoren der Innovation Community und weiteren beteiligten Personen am
Innovationsvorhaben tber die finf Phasen hinweg. Vor dem Beginn des fokalen Innovati-
onsprozesses (1998 - 2006) stand die langjahrige Zusammenarbeit der beiden Promotoren
aus der Wissenschaft und dem Unternehmen im Mittelpunkt. Mit dem Eintritt in die Initial-
und Konzeptphase (2006) wurde der Promotor des Technologietransferunternehmens in das
Vorhaben mit hinzugezogen. Um die fachliche Kompetenz bei der Erstellung der Produkti-
onsanlagen im Unternehmen darstellen zu kénnen, wurde in der anschlieRenden Entwick-
lungsphase (2007) der Bereichsleiter des Unternehmens aktiv in die Community eingebun-
den. AnschlieRBend lag der Fokus in der Realisierungs- und Marktphase (seit 2008) vorder-
grindig auf der Erweitung des Netzwerks durch neue Partner aus den potenziell interessan-
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ten Markten. Aus dieser Darstellung lassen sich einige wesentliche Schlussfolgerungen ab-
leiten:

= Die enge Zusammenarbeit der beiden Champions in der Reifephase ist entscheidend
fur die Initiilerung des Netzwerks und auch fur die weitere Zusammensetzung der Inno-
vation Community.

= Das Promotorennetzwerk ist sehr konstant und hat sich tiber die Phasen des Vorha-
bens hinweg kaum geandert. Die vier Hauptakteure haben sich bereits frihzeitig zu-
sammengefunden und spielen bei der strategischen Ausrichtung und den inhaltliche
Entwicklungen seither in allen Phasen eine wichtige Rolle. Keiner dieser vier Promoto-
ren hat das Netzwerk vorzeitig verlassen.

= Die Promotorenfunktion des Geschéftsfiihrers des Technologietransferunternehmens
hat durch die Identifikation potenzieller Leitkunden entscheidend zur Erweiterung des
Netzwerks in der Realisierungsphase beigetragen.
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Tabelle 24: Die Evolution der Innovation Community N eigungssensoren
Reifungsphase Initial- und Kon- Entwicklungs- Realisierungs- Markt- & Diffusi-
(1998 - 2006) zeptphase (2006) | phase (2007) phase (2008) onsphase (2010)
Beteiligte | Wissenschaftli- Wissenschaftli- Wissenschaftli- Wissenschaftli- Wissenschaftli-
Organi- ches Institut ches Institut ches Institut ches Institut ches Institut
sationen | Technologie- Technologie- Technologie- Technologie- Technologie-
unternehmen unternehmen unternehmen unternehmen unternehmen
Technologie- Technologie- Technologie- Technologie-
transferunter- transferunter- transferunter- transferunter-
nehmen nehmen nehmen nehmen
Innovati- Leiter des wis- Leiter des wis- Leiter des wis- Leiter des wis- Leiter des wis-
on senschaftlichen senschaftlichen senschaftlichen senschaftlichen senschaftlichen
Commu- Instituts Instituts Instituts Instituts Instituts
nity Geschaftsfuhrer, Geschaftsfuhrer, Geschaftsfuhrer, Geschaftsfuhrer, Geschaftsfuhrer,
Unternehmen Unternehmen Unternehmen Unternehmen Unternehmen
Geschaftsfuhrer, Bereichsleiter, Bereichsleiter, Bereichsleiter,
Technologie- Unternehmen Unternehmen Unternehmen
transferunter- Geschaftsfiinrer, | Geschaftsfuhrer, | Geschaftsfuhrer,
nehmen Technologie- Technologie- Technologie-
transferunter- transferunter- transferunter-
nehmen nehmen nehmen
Weitere Weitere wiss. Weitere wiss. Weitere wiss. Weitere wiss. Weitere wiss.
im Vor- Mitarbeiter, wis- Mitarbeiter, wis- Mitarbeiter, wis- Mitarbeiter, wis- Mitarbeiter, wis-
feld oder | senschaftliches senschaftliches senschaftliches senschaftliches senschaftliches
am Inno- | Institut Institut Institut Institut Institut
vations-
prozess
beteiligte
Promoto-
ren

Quelle: Eigene.

Die Zusammensetzung der Innovation Community

Wie bereits oben aufgezeigt umfasst das Netzwerk Neigungssensoren vier Schliisselperso-
nen, die mit ihren Promotorenfunktionen die Innovation Community bilden. Besonders inte-
ressant daran ist, dass drei dieser Promotoren mehrere Rollen innehaben und damit als
Champion bezeichnet werden kénnen. Der Leiter des wissenschaftlichen Instituts vereint
sogar alle vier moglichen Rollen in seiner Person, also den Macht-, Fach-, Prozess- und Be-
ziehungspromotor.

Initiilert wurde das Innovationsvorhaben vordergriindig von den beiden Champions aus dem
wissenschaftlichen Bereich und dem mittelstdndischen Unternehmen. Beide haben unter
anderem sowohl die Rolle eines Macht- als auch eines Beziehungspromotors inne und arbei-
teten zuvor schon aktiv in dem Themenfeld zusammen. Dies war fir Griindung und an-
schliel3end fir die Zusammensetzung der Innovation Community von grof3em Vorteil. Beide
Champions haben durch ihre langjéhrigen Vorarbeiten ein sehr gutes Beziehungsnetzwerk in
der Mikrosystemtechnikbranche, aber auch zu Férdermittelgeber aufgebaut, so dass die ers-
te Zusammenstellung der weiteren Partner fur das Innovationsvorhaben schnell abgeschlos-
sen werden konnte.
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,Das Innovationsvorhaben ist ein relativ kleines Netzwerk, und so ein kleines Netz
kann man leicht auf der Basis eines vorhandenen Netzwerkes bzw. einer vorhande-
nen Community generieren, wo man sich bereits kennt und einem die wichtigsten
Player ein Begriff sind.” (Leiter, wissenschaftliches Institut, 86)

Eine Besonderheit ist dabei die Integration des Promotors aus dem Technologietransferun-
ternehmen. Bereits zu Beginn des Innovationsvorhabens war den Initiatoren die Wichtigkeit
der Verknlpfung der Neigungssensoren-Technologien mit den Anforderungen potenzieller
Kunden und Markte bewusst. Diesem wichtigen Aspekt wird durch die Einbindung eines
neutralen Netzwerkmanagers, dessen Hauptaufgaben die aktive Mitgestaltung der Zusam-
mensetzung des Netzwerks sowie die Verzahnung der technologischen Entwicklung mit wirt-
schaftlichen Aspekten sind, Rechnung getragen. Auch hier ist die Beziehungspromotorenrol-
le von groRRer Bedeutung, so dass er seine Erfahrungen und Kompetenzen im Managen von
Netzwerken und einen sehr grof3en ,Bekanntenkreis” im Feld Mikrosystemtechnik einbringen
kann.

»<Aber auch der Input bzw. die neu identifizierten und eingebrachten Kunden von [dem
Technologietransferunternehmen] waren in diesem Zusammenhang sehr wertvoll, da
diese eine nochmals andere Sicht bzw. Einblick in die Welt der Mikrosystemtechnik
haben und damit neue Impulse und im ersten Moment unerwartete Partner einbrin-
gen." (Geschaftsfihrer, Unternehmen, 116)

Diese in der gesamten Innovation Community sehr stark vertretene Beziehungsrollenfunktion
ist mit ein Hauptgrund fiir die sehr positiven Bewertungen zur Zusammensetzung der Innova-
tion Community in Tabelle 25. Dank der guten Branchenkenntnis sind alle relevanten Mit-
glieder in der Gruppe im Innovationsvorhaben vertreten, um die gesetzten Ziele erreichen zu
kénnen. Sehr wichtig ist auch, dass die Mitglieder in keiner Konkurrenzsituation zueinander
stehen, sondern sich durch ihre Expertisen gute Synergieeffekte ergeben. Auch beztglich
des sozialen Kapitals, also sowohl der Beziehungen innerhalb des Promotorennetzwerks als
auch Uber die Grenzen des Netzwerks hinaus, werden von allen Mitgliedern als sehr hoch
bescheinigt.

Einzige Ausnahme hierbei bildet die Frage nach der Rekonfigurationsfahigkeit des Netz-
werks. Dieser Aspekt wurde im Schnitt nur mit 2,8 (auf einer Skala bis 7) bewertet. Grund
hierfir ist die grofRe Stabilitdt des Community, die sich Gber die gesamte Laufzeit nicht gean-
dert hat. Aber trotzdem zeigt das folgende Zitat eines Mitglieds, dass im Falle einer auftre-
tenden Anderung durchaus das Potenzial zur Rekonfigurationsfahigkeit vorhanden ware:

,S0llte es sich z. B. zeigen, dass Konflikte aufgrund von mangelnder Kompetenzen
einer Schlisselperson auftreten, so siehe ich es durchaus als MaRnahme dies offen
anzusprechen und bei Bedarf entsprechende Verschiebungen zu kompetenteren Per-
sonen zu veranlassen.” (Geschaftsfihrer, Unternehmen, 95)
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Tabelle 25: Antworten der befragten Mitglieder zur Zusammensetzung der Community

Mitglieder der Innovation Community Alle

Champion | Champion | Champion | Fachpro-

Zusammensetzung der Community 1 2 3 motor

Vollstandigkeit und Komplementaritat der Kompe-
tenzen

In der Gruppe sind alle Unternehmen bzw. Organi-
sationen vertreten, die wichtig fur den Erfolg des 7 7 5 7
Innovationsvorhabens sind.

Soziales Kapital

Die Gruppe verfiigt ber sehr gute Beziehungen zu
Beteiligten in den Partnerorganisationen, die Ent-
scheidungen bzgl. des gemeinsamen Innovations-
vorhabens treffen.

Die Gruppe verfiigt auch auRerhalb der beteiligten
Partnerorganisationen Uber sehr gute Kontakte zu
Entscheidungstragern, die fir das gemeinsame
Vorhaben wichtig sind.

Mitglieder der Gruppe haben Zugang zu Personen,
die Uiber relevante Expertise in Bezug auf das ge- 7 7 7 5
meinsame Innovationsvorhaben verfligen.

Rekonfigurationsfahigkeit

Die Gruppe ist offen fiir neue/weitere Part-

ner/Mitglieder. 4 6 ! 5
Die Gruppe war bzw. ist in der Lage, Mitglieder, die
nicht hilfreich oder notwendig fur den Erfolg des
. 2 1 3 3 4
Vorhabens sind, gehen zu lassen bzw. fur eine
Trennung zu sorgen.
Arith. Mittel Zusammensetzung der Community 55 6,2 57 53 5,7

Antwortmdglichkeiten von 1 (trifft Gberhaupt nicht zu) bis 7 (trifft voll zu).
Quelle: Eigene.

Die Identitat der Innovation Community

Um die Identitat im Promotorennetzwerk bewerten zu kénnen, werden die drei Hauptaspekte
.Klarheit der Gruppengrenzen, ,Funktionale Identitat* und der ,Zusammenhalt* zwischen den
Promotoren genauer betrachtet. Tabelle 26 zeigt die Ergebnisse der Befragung in den jewei-
ligen Kategorien auf.

Die Klarheit der Gruppengrenzen ist mit einem Mittelwert von 6,0 fur die Mitglieder der
Community sehr hoch. Auch aufgrund der Giberschaubaren Grél3e und der regionalen Nahe
sehen sich die Beteiligten als ein gemeinsames Team, das auch von auf3en so wahrgenom-
men wird und im Laufe des Vorhabens sehr konstant bestehen blieb. Einzig die Einschét-
zungen des Fachpromotors liegen insgesamt etwas unterhalb den Werten der drei Champi-
ons. Dies liegt darin begriindet, dass er als Fachpromotor in erster Linie fir das Vorantreiben
der technologischen Entwicklungen zusténdig ist, aber in anderen Bereichen weniger stark
vertreten ist. So hat er kaum Anknupfungspunkte zur Arbeit des Technologietransferpartners
und sieht daher die Gruppengrenzen weniger klar definiert als dies bei den anderen drei Mit-
gliedern der Fall ist.

Noch deutlicher wird der Unterschied zwischen den drei Champions und dem Fachpromotor
im Bereich der funktionalen Identitat. Wahrend der erste Champion in allen Kategorien die
hdchste Wertung 7 vergibt, liegt der Fachpromotor deutlich darunter. Auch hier zeigen sich
die groRe Bedeutung der bereits langjahrigen Zusammenarbeit zwischen den Initiatoren so-
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wie die ausgepragten Beziehungspromotorrollen. Gemeinsame Zielvorstellungen lassen sich
auf dieser Basis sehr viel besser formulieren und die gemeinsame Sprache hat sich bereits
durch die umfangreichen Vorarbeiten entwickelt. Den Beteiligten ist von Beginn an bewusst
welchen Stellenwert das Vorhaben fir die anderen Mitglieder hat.

~Wichtig ist, dass die Erwartungen und die Ziele klar sind im Vorhinein. Jeder Partner
im Netz muss seine Ziele und Erwartungen formulieren und kommunizieren und ide-
alerweise bleiben auch alle zusammen — das ist schon mal gut.” (Leiter, Forschungs-
einrichtung, 86)

.Das gemeinsame Verstandnis ist durch viele Diskussionen, Treffen und durch den
offenen Wissensaustausch in der Anbahnungsphase entstanden. Dadurch konnte fur
alle Beteiligte relativ gut evaluiert werden wo die Technologie steht, wohin ,die Reise"
gehen kénnte und entsprechend wo das Potenzial fir das eigene Unternehmen liegt.”
(Leiter, Forschungseinrichtung, 69)

Fur den Fachpromotor, der nicht im selben Mal3e die Beziehungen innerhalb des Netzwerks
und auch darlber hinaus hat, sind die Einordnung der gemeinsamen Zielvorstellung und vor
allem auch die Benutzung einer gemeinsamen Sprache deshalb weniger Klar.

Eine offensichtliche Starke der Community zeigt sich in der Bewertung des Zusammenhalts
innerhalb des Promotorennetzwerks. Sowohl hinsichtlich der Verbundenheit der Akteure mit
dem Innovationsvorhaben, der Sympathie zwischen den Mitgliedern, dem Stolz auf die Mit-
gliedschaft als auch der Integration des Einzelnen in der Gruppe sind sich die Mitglieder mit
ihren durchweg positiven Einschatzungen einig.

,Besonders merkt man es daran, dass Informationen - sowohl Uber Wissen als auch
z. B. Probleme - offen und ohne viele Formalitaten ausgetauscht werden. Das Errei-
chen des gemeinsamen Ziels steht immer im Mittelpunkt; kein Partner hat der Zielstel-
lung entgegengewirkt.” (Leiter, Forschungseinrichtung, 71)

Kleinere Differenzen sind bei dem Thema Konflikte und Verantwortung fiir Gruppe durch den
Fachpromotor zu erkennen. Dies resultiert daraus, dass ihn als verantwortlicher Fachexperte
die aufkommende technologischen Hirden und die damit verbundenen zeitlichen und bud-
gettechnischen Anderungen direkt betrafen und teilweise von ihm geldst werden mussten.
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Tabelle 26: Antworten der befragten Mitglieder zu A

spekten der Community-ldentitat

Mitglieder der Innovation Community Alle
Identitat der Community Champion | Champion | Champion | Fachpro-
1 2 3 motor
Klarheit der Gruppengrenzen
Die Gruppe verhélt sich so, als wére sie ein Team. 7 7 6 6
Die Personen verstehen sich als ,Insider". 7 6 5 5
Die Gruppe wird von auf3en eindeutig als Einheit 4 5 6 5
wahrgenommen.
Alle Personen passen sehr gut in die Gruppe. 7 7 7 6
Jedes Mitglied der Gruppe weil3 genau, wer Mit- 4 7 7 5
glied der Gruppe ist und wer nicht.
Die Gruppe der Akteure ist sehr stabil, es gibt we-
Lo X 7 7 7 6
nig Mitgliederfluktuation.
Arith. Mittel Klarheit der Gruppengrenzen 6,0 6,5 6,3 5,3 6,0
Funktionale Identitat
Die Akteure sind sich tber den Stellenwert der 7 7 6 5
Innovation einig.
Die Akteure sind sich Uber die Ziele des gemein-
. - 7 6 7 5
samen Innovationsvorhabens einig.
Die Akteure nutzen die gleiche ,Sprache” (nutzen 7 7 5 4
gleiche Begriffe, technische Sprache, etc.).
Es gibt keine Konflikte aufgrund begrifflicher Miss-
e 7 6 5 5
verstandnisse.
Arithmetisches Mittel Identitét 7,0 6,5 5,8 4,8 6,0
Zusammenhalt
Fur die Personen ist es wichtig ein Teil des Projek- 6 7 7 6
tes zu sein.
Die Akteure sind stark mit dem Projekt verbunden. 7 6 7 6
Alle der Personen sind voll in die Gruppe integriert. 7 7 7 5
Es gibt keine persdnlichen Konflikte innerhalb der
7 7 5 4
Gruppe.
Es besteht eine persénliche Affinitat/Sympathie
. 7 7 6 5
zwischen den Akteuren.
Das Netzwerk zeichnet sich durch einen starken 7 7 7
personlichen Zusammenhalt der Akteure aus.
Jeder Akteur ist stolz ein Teil der Gruppe zu sein. 7 6 6
Alle Personen fiihlen sich fir verantwortlich fur die
- ; 7 6 5 4
Gruppe und schiitzen diese.
Arithmetisches Mittel Zusammenhalt 6,9 6,6 6,3 5,3 6,3
Arithmetisches Mittel Identitét der Community 6,6 6,6 6,2 52 6,1

Antwortmdglichkeiten von 1 (trifft Gberhaupt nicht zu) bis 7 (trifft voll zu).

Quelle: Eigene.

Interaktion in der Innovation Community

Neben den Bereichen Zusammensetzung und Identitat der Innovation Community ist als
dritter Aspekt fur die Bewertung der Leistungsfahigkeit die Frage nach der Interaktion zwi-
schen den Promotoren von Wichtigkeit. Hierbei gibt es eine Reihe von wesentlichen Fakto-
ren, die von den Community-Mitgliedern in Tabelle 27 mit einem Gesamtdurchschnitt von 6,1
auf einer Skala bis 7 als sehr gut bewertet wurden.

Beguinstigt durch die Uberschaubare Anzahl der Mitglieder und die regionale Nahe ist die
Kommunikation zwischen den Akteuren sowohl in Telefonaten als auch in regelmaiigen
Treffen als sehr positiv zu sehen. Durch die hdufigen Abstimmungen kdnnen das bendétige
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Wissen, relevante Informationen oder aufkommende Konflikte schnell und offen im Netzwerk
kommuniziert und bei Bedarf gemeinsam geldst werden. Dass die Hierarchiestufe der ein-
zelnen Mitglieder innerhalb des eigenen Unternehmens in Rahmen der Innovation Communi-
ty nur von zweitrangiger Bedeutung ist, zeigt das folgende Zitat des Geschéftsfuihrers des
beteiligten mittelstandischen Unternehmens:

.Besonders gut zu sehen ist dies daran, dass von alle Beteiligten — unabhé&ngig von
ihrem Rang oder ihrer Funktion im eigenen Unternehmen - auf einer ,Augenhéhe"
miteinander kommunizieren.” (Geschaftsfuhrer, Unternehmen, 77)

Der offene und respektvolle Umgang jedem Einzelnen gegentiber wird von allen Mitgliedern
im gleichen Mal3e als wichtig und als sehr positives Charakteristikum im Netzwerk Nei-
gungssensoren gesehen.

,2Offenheit und Ehrlichkeit sind extrem wichtig. Haufig lassen sich Konflikte besser 16-
sen bzw. Kompromisse besser finden, wenn man die Motivation aller Beteiligten
kennt.” (Leiter, Forschungseinrichtung, 83)

Der hochste Wert wird im Bereich ,Vertrauen und Gruppenklima“ erreicht (Mittelwert von 6,5
auf einer Skala bis 7). Die Akteure sind sich einig, dass die Gruppe von einer sehr produkti-
ven Arbeitsatmosphéare gepragt ist, in der jeder einzelne seine Ideen einbringen und auch
seine Meinung offen &ulRern kann. Dieser vertrauens- und respektvolle Umgang miteinander
ermdglicht nicht nur Konflikte schnell und zielorientiert zu I6sen sondern férdert ganz zentral
die Umsetzung radikaler Innovationen durch die ebenburtige Einbindung aller Akteure.

-Ein weiterer wichtiger Aspekt fur die Qualitat der Zusammenarbeit ist auch der grof3e
Respekt im Umgang miteinander. Er z&hlt hierbei auch die Sprache als ein nicht zu
verachtender Punkt, da eine gute Ausdrucksfahigkeit durchaus von Vorteil sein kann.”
(Geschaftsfuhrer, Unternehmen, 84)

Tabelle 27: Antworten der befragten Mitglieder zur Community-Interaktion

Mitglieder der Innovation Community Alle
Interaktion der Community-Mitglieder Champion | Champion | Champion Fachpro-
1 2 3 motor
Kommunikation
Es erfolgt eine haufige Kommunikation zwischen den Per- 7 6 6 6
sonen.
Die Akteure kommunizieren héaufig in spontanen Tref-
7 7 6 5
fen/Telefonaten.
Die Akteure kommunizieren haufig direkt/personlich. 7 6 5 6
Projektrelevante Informationen werden offen kommuniziert
h 7 6 6 5
und geteilt.
Wichtige Informationen werden in bestimmten Situationen
. 7 7 6 5
den Anderen nicht vorenthalten.
Die Akteure sind mit den von anderen Mitgliedern der Grup-
- ; 7 6 5 5
pe erhaltenen Informationen zufrieden.
Kommunikation findet auch ohne Zustimmung/Wissen
. 7 7 4 6
héherer Instanzen statt.
Informationen zirkulieren sehr schnell innerhalb der Gruppe. 7 7 5 6
Arithmetisches Mittel Kommunikation 7,0 6,5 5,4 5,5 6,1
Koordination
Die Teilaufgaben, die jeder der 0. g. Personen im Innovati- 6 6 7 5
onsprojekt wahrnimmt, sind klar definiert.
Die Teilaufgaben, die jeder der o. g. Personen wahrnimmt,
8 ) : 6 7 5 5
sind gut aufeinander abgestimmt.
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Die Aufgaben und Arbeiten der verschiedenen Personen
- 6 7 6 6
werden gut koordiniert.
Arithmetisches Mittel Koordination 6,0 6,0 6,0 5,3 6,0
Balance der Beitrage
Jede der 0. g. Personen kann seine Kompetenzen voll in
- S 6 7 7 5
das gemeinsame Vorhaben einbringen.
Jeder aus der Gruppe trégt mit seinen Kompetenzen und
- g - ) 7 7 7 6
Potenzialen zum Erreichen der Ziele bei.
Die Beitrage der o. g. Personen zum Innovationsvorhaben 6 5 4 3
werden als ausgewogen empfunden.
Arithmetisches Mittel Balance der Beitrage 6,3 6,3 6,0 4,7 5,8
Gegenseitige Unterstiitzung und Konfliktregelung
Die Akteure unterstitzen sich gegenseitig so gut wie mog- 7 7 6 4
lich.
Diskussionen und Kontroversen werden konstruktiv gefiihrt. 7 6
Vorschlage und Beitrdge von Gruppenmitgliedern werden 7 7 6 6
respektvoll behandelt und diskutiert.
Wenn Konflikte auftreten, werden diese schnell und unprob-
- " 7 6 5 4
lematisch geldst.
Die Akteursgruppe ist in der Lage einen Konsens bzgl.
- - 7 6 6 5
entscheidender Themen zu finden.
Avrith. Mittel Unterstitzung und Konfliktregelung 7,0 6,4 5,6 5,0 6,0
Anstrengung
Jede der Personen unterstiitzt das Innovationsprojekt voll. 7 6 6 5
Fur jede der Personen hat das Innovationsprojekt eine hohe
L 7 7 6 7
Priorité&t.
Die Personen erbringen erhebliche Anstrengungen, um das
. . 7 7 6 6
Projekt voranzubringen.
Die Gruppe ist mit den individuellen Anstrengungen der
; f 6 7 5 4
einzelnen Personen vollauf zufrieden.
Arithmetisches Mittel Anstrengung 6,8 6,8 5,8 5,5 6,2
Vertrauen und Gruppenklima
Zwischen den Personen herrscht eine Atmosphére des
7 7 6 6
Vertrauens.
In dieser Gruppe herrscht eine kooperative Arbeitsatmo- 7 7 7 6
sphére.
Alle Mitglieder der Gruppe kdnnen ihre Meinung offen au- 7 6 7 6
RBern.
Die Mitglieder der Gruppe teilen unaufgefordert Ideen, bzw.
" . . h 7 6 7 5
fuhlen sich frei Ideen zu teilen.
Arithmetisches Mittel Gruppenklima 7,0 6,5 6,8 5,8 6,5
Arithmetisches Mittel Interaktion der Community 6,8 6,5 5,8 5,3 6,1

Antwortmdglichkeiten von 1 (trifft Uberhaupt nicht zu) bis 7 (trifft voll zu).
Quelle: Eigene.

Leistungsfahigkeit des Promotorennetzwerks

Fasst man nun die Ergebnisse aus den vorangegangenen Bereichen Zusammensetzung,
Identitat und Interaktion der Innovation Community zusammen, kann als Gesamtbild fiir das
Innovationsnetzwerk Neigungssensoren ein Wert fir die Leistungsfahigkeit errechnet werden
(Tabelle 28). Wie man der Tabelle entnehmen kann liegt der Gesamtwert mit 6,1 auf einer 7-
stufigen Skala sehr hoch und unterstitzt damit maf3geblich die These, dass es sich hierbei
tatséchlich um eine Innovation Community im Sinne der im Kapitel 1.1 festgelegten Definition
handelt.

Wahrend die drei Champions der Community alle drei Bereiche sehr hoch bewerten, féllt die
Einschatzung des vierten Mitglieds, der im Unterschied zu den anderen Mitgliedern nur eine
Promotorenrolle innehat, mit einem Durchschnittswert von 5,3 etwas niedriger aus. Dies l&asst
sich darin begriinden, dass er durch seine vordergrundig fachlicher Expertise im Netzwerk
erfolgreich eingebunden ist, allerdings weniger zur Weiterentwicklung der Community selbst
beitragt und auch nicht zu allen anderen Mitgliedern den gleichen intensiven Kontakt pflegt.
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Dass die sehr gute Leistungsfahigkeit der vorliegenden Community hauptséchlich auf die
beteiligten Promotoren zurlickzufiihren ist, bestatigt ein Mitglied deutlich mit der folgenden
Aussage:

.Die aktive Zusammenarbeit spielt eine entscheidende Rolle: Der Gemeinschaftsge-
danke und die gelebte Zusammenarbeit im Netzwerk sind die gro3en Erfolgsfaktoren
im vorliegenden Vorhaben. Durch diese Zusammenarbeit wurde auch die Uberwin-
dung kritischer Phasen mdglich, die sonst vielleicht sogar zu Projektabbriichen ge-
fuhrt hatten kénnen.” (Geschaftsfuhrer, Technologietransferzentrum, 85)

Tabelle 28: Leitungsfahigkeit der Innovation Commun ity Neigungssensoren

Mitglieder der Innovation Community Alle
Leistungsfahigkeit der Community Champion | Champion | Champion | Fachpro-
1 2 3 motor
Arith. Mittel Zusammensetzung der Community 55 6,2 5,7 5,3 5,7
Arith. Mittel Identitét der Community 6,6 6,6 6,2 5,2 6,1
Arith. Mittel Interaktion der Community 6,8 6,5 5,8 5,3 6,1
Arith. Mittel Leistungsféhigkeit der Community | 6,6 6,5 5,9 5,3 6,1

Antwortmdglichkeiten von 1 (trifft Gberhaupt nicht zu) bis 7 (trifft voll zu).
Quelle: Eigene.

Maflnahmen und Methoden der Community-Entwicklung

Dass die Mitglieder der Neigungssensoren-Community diese sehr gute Leistungsfahigkeit
bescheinigen, liegt nicht zuletzt daran, dass von Beginn des Innovationsvorhabens an eine
Vielzahl von MalRnahmen und Methoden zum Einsatz kamen (vgl. Tabelle 29). Diese unter-
stiitzen die Promotoren nicht nur bei einer sehr viel effizienteren Interaktion sowohl innerhalb
als auch uber die Grenzen der Innovation Community hinaus sondern dienen auch der weite-
ren Community-Entwicklung hinsichtlich der Zusammensetzung der Partner und der gemein-
samen Zielformulierung und strategischen Zukunftsplanung. Neben den klassischen Instru-
menten wie Projekttreffen, bilaterale Gesprache und Workshops fiir eine gut funktionierende
Kommunikation ist die Interaktion mit potenziellen Kunden, Lieferanten und anderen Mitglie-
dern der Mikrosystemtechnikbranche zur Informationsgewinnung und —austausch ein sehr
relevanter Aspekt. So ist es allen Beteiligten sehr wichtig in der kompletten Mikrosystem-
technik-Community — und nicht nur in diesem Netzwerk — eine stetige Prasenz zu zeigen um
friihzeitig Signale in der Branche aufnehmen zu kdénnen, den Austausch zu pflegen und
eventuelle technologische Neuerungen rechtzeitig erkennen zu kénnen.

+Aber die direkte Ansprache gilt nicht nur Netzwerk-intern, sondern ist auch fir die
Ansprache des Marktes und der Kunden essentiell. Der strategische Ansatz meines
Unternehmens ist es schon immer gewesen, zuallererst den Marktfhrer zu identifizie-
ren und anzusprechen. Hat man mit damit Erfolg, ist es sehr viel leichter eventuell
auch weitere Leitkunden fir das Projekt zu interessieren.” (Geschéftsfuhrer, Unter-
nehmen, 113)

Wahrend sich der Informationsgewinnung und Interaktion eine ganze Reihe von MalRBhahmen
und Methoden widmen, gibt es nur sehr wenige Methoden die sich den organisatorischen
Notwendigkeiten des Netzwerks zuwenden. Wichtigster Punkt — und darin sind sich alle Mit-
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glieder einig — ist die Erstellung eines Kooperationsvertrag um im Falle eines spéateren Dis-
puts eine rechtlich geregelte Grundlage zu haben.

,Jm aber eine so offene und vertrauensvolle Kultur der Zusammenarbeit zu erhalten,
ist es unbedingt nétig einen gemeinsamen Kooperationsvertrag aufzusetzen, der alle
rechtlichen Grundlagen regelt und ein Abflie3en des eigenen Know-hows verhindert.
Auch ist es wichtig gleich zu Beginn eine sehr genauen Schnittstellendefinition aufzu-
stellen, damit allen Personen klar ist an welcher Stelle des Projekts sie mit welchen
anderen Partnern zusammenarbeiten missen um schnell zum Ziel zu kommen und
um auch keine Doppeltarbeit zu machen.” (Geschéftsfiihrer, Unternehmen, 110)

Ruckblickend gab es fiur die interviewten Mitglieder der Community nur sehr wenig Verbes-

serungsbedarf bei der Methodenunterstiitzung. Lediglich zwei Aspekte hatten aus ihrer Sicht
besser umgesetzt werden kénnen:
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Die Moglichkeiten von Internetkommunikation, z. B. zum schnelleren Austausch von
Daten, wurden nicht ausreichend genutzt.

Zur Verbesserung der Effizienz des gesamten Vorhabens ware ein zentrales Projekt-
controlling hilfreich gewesen, um das Projekt bei Abweichungen entsprechend neu aus-
richten zu kénnen (hinsichtlich Budget, Kapazitaten, Termine, etc.).



Tabelle 29: MalZnahmen und Methoden im Innovationspr

ozess Neigungssensoren

. Beitrag zur Netzwerk- und Voraus-
Funktionaler Schwerpunkt . .
Community-Entwicklung setzung
R Info.
Info.. ewin Inter- Beitrag zur Beitrag zu wel Erfordert
vermitt | Orga- | aktion, g g . metho-
lung / nung / . Netzwerk-/ chem Qualitats- .
nisa- Be- . dische
Schu- | Analy- . Community- aspekt der )
se tion | gegnu Entwicklung Community? Experti-
lung ng ’ se?
RegelmaRigen Status-/ Projekttreffen Identitat, Interak-

. X X X X ' i
und Abstimmungsrunden Hoch tion Nein
Bilaterale Gesprache ) )

X X X Hoch Interaktion Nein
Interne Arbeitskreise Identitat, Interak- .
X X X Hoch . Nein
tion
Interne Innovations-Workshops ) )
X X X Hoch Interaktion Zum Teil
Messebesuche / Préasenz zeigen in Zusammenset- .

) 9 X X X Hoch : Nein
der Mikrosystem-Community zung, Interaktion
Vortragsreihen aus dem Bereich Zusammenset-

. g . X X X Mittel . Ja
Mikrosystemtechnik zung, Interaktion
Fachgespréache mit Experten aus Zusammenset-

gesp P X X X Mittel . Ja
anderen Branchen zung, Interaktion
Lead-User-Workshops Zusammenset-
P X X Hoch . Ja
zung, Interaktion
Trendermittlung / Trendmonitorin Zusammenset-
9 g X Mittel . Ja
zung, Interaktion
Internetkommunikation ) .
X X X Gering Nein
Technologie-Potenzialbewertungen ) )
X Gering Nein
Marktanalysen / Wettbewerbs- und )
X Gering Ja
Konkurrenzanalyen
Schutzrechtanalysen )
X Gering Ja
Kooperationsvertrag )
X Hoch Interaktion Ja
Anzahl funktionaler Schwerpunkt
8 13 2 9

Quelle: Eigene.

4.3.4 Wirkungen der Innovation Community auf den Projekterfolg

Nachdem nun detailliert auf die Leistungsfahigkeit der Community und den hierflr unterstt-
zenden Methodeneinsatz eingegangen wurde, ist die logische Schlussfolgerung nun den
bisherigen Erfolg des Innovationsvorhabens zu bewerten. Entsprechend lasst sich an diesem
Ergebnis anschlielRend der Erfolgsbeitrag des Promotorennetzwerks am Gesamtprojekterfolg
ableiten. Da sich die Community zum Zeitpunkt der Erhebung bereits am Ende des Vorha-
bens befindet, konnten die Interviewten sehr genaue Einschatzungen zum Projekterfolg ge-

ben.
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Wie in Tabelle 30 zu sehen ist wird der Erfolg im Innovationsvorhaben Neigungssensoren
sowohl hinsichtlich der Effektivitat als auch der Effizienz als ausgesprochen hoch bewertet
(6,2 bei einer Skala von ,1 - sehr gering“ bis 7 - sehr hoch"). Das Ziel, die Neigungssensoren
entsprechend der eigenen Anforderungen zu entwickeln und geeignete Markte und Kunden
dafur zu finden, wurde erfolgreich erreicht. Erste Prototypen wurden bereits bei Pilotkunden
aus der Messtechnik getestet und das mittelstdndische Unternehmen betreibt inzwischen
eine Serienfertigung der Sensoren.

Interessant in der Auswertung ist die héhere Einschatzung der Effektivitat im Vergleich zur
Effizienz. Alle vier Interviewten sind sich einig, dass die Ergebnisse des Projektes qualitativ
sehr hochwertig sind und damit alle gestellten Anforderungen erfillt wurden. Allerdings hat-
ten einige technologische Hurden im Verlauf des Projektes fir zeitliche Verzégerungen und
zu héheren bendétigten Budgets gefiuihrt, die zum Grof3teil auf Kosten der beteiligten Partner
gingen. Am deutlichsten ist diese Einschatzung beim Fachpromotor zu erkennen, der die
Effizienz des Innovationsvorhabens mit dem vergleichsweise niedrigen Wert von 5,0 (bei
einem arithmetischen Mittel von 6,0 aller Interviewten) bewertet hat. Dies ist auch darin be-
grindet, dass er durch seine direkte Entwicklungsarbeit mit den Neigungssensoren diese
Verzdgerungen am deutlichsten zu spiren bekam und den zuséatzlichen Aufwand durch in-
haltliche Anderungen aufbringen musste.

Abgesehen von einigen kleinen inhaltlichen und finanziellen Abweichungen vom urspringli-
chen Projektplan haben sich alle Mitglieder in den Interviews als sehr zufrieden mit dem Pro-
jekterfolg gezeigt.

.Der Erfolg des Innovationsvorhabens ist aus meiner Sicht als hervorragend zu se-
hen. Im Markt wird dem Sensor bisher und auch in Zukunft sehr gute Chancen einge-
raumt. Ich bin selber fast Uberrascht Uber den Erfolg — ich hatte lange nie gedacht,
dass wir gemeinsam mit den Netzwerkpartnern so weit kommen wiirden.” (Bereichs-
leiter, Unternehmen, 102)

.Das Innovationsvorhaben ist sehr erfolgreich, da der Neigungssensor seit 1,5 Jahren
erfolgreich in Massen produziert werden kann und durch das Unternehmen [...] ver-
kauft wird. Noch immer besitzt der Sensor mit seiner Genauigkeit und dem Preis-
Leistungs-Verhaltnis ein Alleinstellungsmerkmal gegeniiber seinen Konkurrenzpro-
dukten.” (Leiter, Forschungseinrichtung, 104)

.Insgesamt siehe ich das Innovationsvorhaben als sehr erfolgreich - vor allem daran
zu erkennen, dass der Vertrieb in unserem Haus sehr gute Zahlen bzgl. des Nei-
gungssensors vorweisen kann. Das Interesse der Kunden z. B. auf Messen ist un-
gebrochen und es kommen sehr viele Anfragen aus den verschiedensten Branchen
herein. Um eben diese neuen Anfragen bearbeiten zu kénnen, wurden ebenfalls er-
folgreich Folgeprojekte initiiert, um die nachsten Generationen des Sensors entwi-
ckeln zu kénnen.” (Geschéftsfihrer, Unternehmen, 122)
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Tabelle 30: Bewertung des Erfolgs des Innovationsvo

rhabens Neigungssensoren

Mitglieder der Innovation Community Alle
Erfolg des Innovationsvorhabens Champion | Champion | Champion | Fachpro-
1 2 3 motor
Effektivitat
Bis zum jetzigen Zeitpunkt verlief das gemeinsame
: . ; 7 7 7 7
Innovationsprojekt sehr erfolgreich.
Die Anforderungen von Kunden bzw. Anwendern 7 7 6 7
sind bislang systematisch bericksichtigt worden.
Die bisherigen Resultate sind von hoher Qualitat. 7 7 6 6
Die Partner im gemeinsamen Innovationsvorhaben 7 7 6 6
sind mit dem bisherigen Ergebnis zufrieden.
Bis jetzt waren wenige Nacharbeiten erforderlich. 6 5 5 5
Im Moment weist alles auf einen zukiinftigen Erfolg
. . . 7 7 6 6
des gemeinsamen Innovationsvorhabens hin.
Arith. Mittel Effektivitat 6,8 6,7 6,0 6,0 6,4
Effizienz
Bis jetzt wurden die gesetzten Ziele innerhalb des
: . . . 7 7 7 6
gemeinsamen Innovationsprojektes erreicht.
Aus Sicht des Netzwerkes kann man mit dem Fort-
. : ; - 7 7 7 6
schritt der Innovation zufrieden sein.
Bis jetzt wurde das Projekt kosteneffizient durchge-
9, 6 5 5 3
fuhrt.
Das Projekt verlauft termingerecht. 7 7 6 6
Das Projekt verlauft budgetgerecht. 6 5 6 4
Arithmetisches Mittel Effizienz 6,6 6,2 6,2 5,0 6,0
Arith. Mittel Erfolg des Innovationsvorhabens 6,7 6, 5 6,1 55 6,2

Antwortmdglichkeiten von 1 (trifft Gberhaupt nicht zu) bis 7 (trifft voll zu).

Quelle: Eigene.

Erfolgsbeitrag der Innovation Community

Wie oben deutlich wird sehen die Mitglieder das Innovationsvorhaben als sehr erfolgreich an.
Im letzten Teil der Befragung gilt es nun noch zu ermitteln welchen Beitrag die Zusammen-
arbeit der Promotoren zum Projekterfolg leistet. Das Ergebnis in Tabelle 31 ist eindeutig —
alle vier Mitglieder bewerten den Einfluss der Innovation Community als sehr hoch. Zwei der
Mitglieder haben die Hochstnote 7 vergeben; die anderen beiden die Note 6. Mit diesem Er-
gebnis wird der signifikante Einfluss der Innovation Community auf den Projekterfolg eindeu-

tig nachgewiesen.
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Tabelle 31: Bewertung des Beitrages der Innovation

Community zum Projekterfolg

Mitglieder der Innovation Community Alle
Beitrag der Community zum Projekterfolg Champion | Champion | Champion | Fachpro-
1 2 3 motor
Wie hoch schétzen Sie den Beitrag der o. g. Grup-
pe von Personen zum Erfolg des gemeinsamen 7 7 6 6 6,5
Innovationsvorhabens ein?

Antwortmdglichkeiten von 1 (gering) bis 7 (sehr hoch).
Quelle: Eigene.

Im Folgenden werden die Beitrage der Innovation Community zum Projekterfolg detaillierter
betrachtet. Aus den gefuhrten Interviews wurden acht relevante Themen identifiziert, die
nachhaltig zum Projekterfolg beigetragen haben:
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1. Langjahrige Zusammenarbeit: Bereits vor Beginn des Innovationsvorhabens bestand

eine enge Kooperation zwischen den beiden Initiatoren des Netzwerks Neigungssen-
soren durch die gemeinsame Bearbeitung weiterer Projekte im Bereich Mikrosystem-
technik. Die somit vorhandenen Kompetenzen und Vorarbeiten — aber auch der be-
reits bestehende sehr positive Teamgeist zwischen den Akteuren - erleichterten die
Initierung und den Aufbau der Community. Die gemeinsame Zieldefinition sowie die
Suche nach potenziellen Partnern und Leitkunden gestalteten sich sehr effizient und
bereits in einer sehr friihen Phase des Innovationsprozesses kam es zum Aufbau ei-
nes ersten Prototyps des Neigungssensors.

Integration innovativer Technologieentwicklungsakteure: Die richtige Kombination der
Akteure war aus Sicht aller vier Interviewten ein wesentlicher Grund fir den Erfolg
des Netzwerks. Im vorliegenden Fallbeispiel ergénzen sich alle wichtigen Akteure far
das Vorhaben entlang der Wertschdpfungskette. Vor allem wenn es sich um Com-
munities mit radikalen Innovationen handelt, kbnnen diese nur dann erfolgreich funk-
tionieren, wenn die sich die unmittelbar beteiligten Akteure in keiner Konkurrenzsitua-
tion befinden, sondern die Synergien im Vordergrund stehen und auch von allen
wahrgenommen werden. Jeder Akteur im Netzwerk Neigungssensoren sieht einen
ausreichend grof3en Benefit fiir sich selbst, fiir den es sich lohnt aktiv im Netzwerk
mitzuwirken.

.Deshalb war der Neigungssensor auch so erfolgreich, weil hier die Partner im Netz-
werk die neue und komplexe Technologie proaktiv in den Markt tiberfihrt haben und
nicht den Ideen und L6sungen anderer Wettbewerber gefolgt sind.” (Geschéaftsfihrer,
Unternehmen, 121)

Koordination durch einen neutralen Partner: Als besonders wertvoll im Hinblick auf
das Management wird die Beteiligung des Promotors des Technologietransferpart-
ners gesehen, da mit diesem Unternehmen samtliche organisationelle Aufgaben ver-
eint und von einer Person ausgefuhrt werden. Aber dem Akteur unterliegen nicht nur
Koordinierungsaufgaben sondern auch die Verknipfung der Technologieentwicklung
mit den marktseitigen Bedurfnissen. Und schlussendlich leistet das Unternehmen
durch die systematische Trenderfassung und die sehr guten Kontakte in die Mikro-




systemtechnikbranche einen wichtigen Beitrag zum Netzwerkmanagement und der
strategischen Ausrichtung und Weiterentwicklung des Netzwerks.

.Der Hauptfokus liegt vor allem darauf alle verfligbaren Ressourcen, Personalkapazi-
taten und technischen Erkenntnisse aller Partner schnell und effizient zusammenzu-
bringen und zu nutzen.” (Geschaftsfiuhrer, Technologietransferunternehmen, 12)

Offene Kommunikationskultur und Zusammenarbeit: Ein wesentliches Erfolgsmerk-
mal der Community ist die sehr offene Kommunikationskultur sowie die intensive und
respektvolle Zusammenarbeit zwischen allen Beteiligten - auch tber die Hierarchie-
grenzen hinweg. Durch die sehr haufigen inhaltlichen und organisatorischen Abstim-
mungen konnte der Entwicklungsprozess ohne grof3ere Zeitverluste durchgefihrt und
Redundanzen oder Fehlentwicklungen vermieden werden.

»Selbst die Kunden haben sich Uberraschend weit gedffnet und sensible Informatio-
nen in das Netzwerk gegeben. Diese Offenheit und Vertrautheit von allen Beteiligten
hat sehr nachhaltig zum Erfolg beigetragen.” (Bereichsleiter, Unternehmen, 84)

Gemeinsame Sprache: Die Zusammenarbeit im Promotorennetzwerk wird auch da-
durch unterstitzt, dass durch die Durchfiihrung regelmaRiger interner Workshops si-
cher gestellt wird, dass die gemeinsamen Ziele auch von allen Beteiligten in der glei-
chen Form verstanden werden. Inhaltliche Missverstandnisse werden auf diese Wei-
se bereits von Anfang an ausgeschlossen.

~WVenn man Partner aus verschiedenen Branchen hat, die alle branchenspezifische
Sprachen sprechen, kann es - obwohl alle deutsch sprechen - zu Missverstandnissen
kommen: Der eine versteht etwas anderes als der andere. Es kann auch sein dass
der eine die Welt des anderen viel zu wenig kennt — das zu kennen und zu I6sen ist
sehr wichtig, wie in jeder Form der Zusammenarbeit. Klarheit dariiber was der andere
Partner will und Klarheit dartiber, dass er es verstanden hat.” (Leiter, Forschungsein-
richtung, 86)

Frihzeitige Einbindung von Leitkunden: Die Einbindung eines Leitkunden brachte in
der Entwicklungsphase des Innovationsvorhabens den entscheidenden Impuls fir ei-
nen vermarktungsfahigen Neigungssensor. Durch den Kunden wurde ein konkretes
Bedurfnis eingebracht, das dem Entwicklungsprozess eine sehr zielorientierte Aus-
richtung ermdglichte. Auch ist damit der erste Schritt in einen neuen Markt getan und
neue Kunden kénnen Uber die bestehenden Kontakte akquiriert werden.

.,Nach dem Schnellball-Prinzip werden durch die Kontakte der Leitkunden und der
Partner im Netzwerk wieder neue Beziehungen geknipft, neue Kunden gefunden und
neue Produktideen generiert.“ (Geschéaftsfihrer, Unternehmen, 33)

Hohe Eigeninitiative: Ein sehr groR3es Eigeninteresse an dem Erfolg eines Innovati-
onsvorhabens ist elementar wichtig fir die Durchfiihrung eines solchen Projektes.
Besonders entscheidend ist dies im Falle von auftretenden Hiirden im Projektverlauf
oder bei Konflikten im Promotorennetzwerk. Im vorliegenden Fall konnten die auftre-
tenden technischen Hirden vordergriindig aufgrund der sehr hohen Eigeninitiative
der Partner sehr gut tberwunden werden. Dies bedeutet fir die Partner z. B. mehr
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eigene Ressourcen oder Personalkapazitaten in das Projekt zu stecken als urspriing-
lich geplant um das Gesamtziel erreichen zu kénnen.

8. Gute Kontakte zur Mikrosystemtechnikbranche und zum Férdermittelgeber: Fur die
Zusammensetzung des Netzwerks in der Anfangsphase war das bestehende Bezie-
hungsnetzwerk in der gesamten Mikrosystemtechnik-Branche sehr wichtig. Zusétzlich
ermdglichten die sehr guten Kontakte der wissenschaftlichen Einrichtung sowie des
Technologietransferpartners zum Fordermittelgeber die notwendige 6ffentliche Forde-
rung des Gesamtvorhabens sowie im Anschluss ein Folgeprojekt fiir die Produktion
der Neigungssensoren.

4.3.5 Fazit

In dem vorgestellten Fallbeispiel werden im Rahmen des Innovationsvorhabens das Herstel-
lungsverfahren und die Konstruktion von hochgenauen Neigungssensoren zu marktreifen
Serienprodukten vorangetrieben. Mit dieser radikalen Innovation kénnen Marktanforderun-
gen erfillt werden, die bislang bekannte Sensorsysteme vor allem hinsichtlich der Kombina-
tion von Qualitat und Kosten nicht leisten kénnen.

Wie aus der detaillierten Befragung von vier Mitgliedern des Netzwerks hervorgeht sind die
beteiligten wesentlichen Akteure, die sogenannten Promotoren, mit ihren Funktionen mal3-
geblich an dem Netzwerkerfolg beteiligt. Nach der vorliegenden Definition handelt es sich
eindeutig um eine Innovation Community. Aufgrund der kleinen GroRRe des Gesamtnetzwerks
hat sich die Zusammensetzung der Innovation Community Uber die gesamte Dauer des In-
novationsvorhabens nicht gedndert. Zu beobachten ist lediglich eine leichte Verschiebung
der Aufgabeninhalte in den verschiedenen Phasen. Das Promotorennetzwerk ist von Beginn
an durch eine hohe Identitat und eine sehr gute Zusammenarbeit gekennzeichnet. Diese
Charakteristika erlauben die Uberwindung technologischer Hiirden und die schnelle Lésung
von Konflikten.

Wie die Auswertung zeigt, hat die Innovation Community einen signifikanten Einfluss auf den
Erfolg des Innovationsvorhabens. Durch die gute Zusammenarbeit haben die Partner das
gemeinsame Ziel der Entwicklung und Markteinfihrung neuartiger Neigungssensoren er-
reicht. Die wesentlichen Beitrage werden in den langjahrigen Beziehungen der Hauptakteu-
re, der Integration innovativer Technologieentwicklungsakteure, der Koordinierung durch
einen neutralen Partner, der offenen Kommunikationskultur und Zusammenarbeit, der ge-
meinsamen Sprache, der frihzeitigen Einbindung von Leitkunden, der hohe Eigeninitiative
sowie in dem guten Beziehungsnetz innerhalb der Mikrosystemtechnikbranche und zum
Fordermittelgeber gesehen.

4.4  Energieholz: Das Agronetzwerk Biomasse Lausitz

4.4.1 Ausgangssituation: Biomassenutzung und Energieholz

Die Bedeutung erneuerbarer Energietréager ist seit den 1990er Jahren erheblich gewachsen
und wird in Zukunft noch weiter zunehmen. Klimaveranderungen, die Begrenztheit fossiler
Energietrager und steigende Energiepreise erfordern neue Wege der Energiegewinnung.
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2007 deckte die Bioenergie (bezogen auf den Endenergieverbrauch) in Deutschland 3,9 %
des gesamten Stromverbrauchs, 6,1 % des gesamten Warmebedarfs und 7,3 % des gesam-
ten Kraftstoffverbrauchs. Damit trug die Bioenergie mit 4,9 % zur Deckung des gesamten
Primarenergieverbrauchs bei. Technisch nutzbare Potenziale fir einen weiteren Ausbau der
Bioenergie sind vorhanden. In der Land- und Forstwirtschaft steht ein Teil der 17 Mio. ha
landwirtschaftlich genutzten Flache (ca. 12 Mio. ha Ackerflache und ca. 5 Mio. ha Grinland-
flache) und ein Teil der 11 Mio. ha Waldflache zur Verfigung (BMU, BMELV 2010, 8).

Energie aus Biomasse werden hohe Zuwachspotenziale zugesprochen. Daher wird sie auch
als ,schlafender Riese” der erneuerbaren Energien charakterisiert (DLG, WWF 2006). Unter
den Voraussetzungen, dass die identifizierten heimischen Biomassepotenziale tatsachlich
vollstandig zur Verfigung stehen, die erhofften technologischen Fortschritte (z. B. Ganz-
pflanzennutzung) erzielt werden und die Biomasse mit hoher Effizienz energetisch verwertet
wird (Uber Warmeerzeugung und Kraft- Warmekopplung), besteht in Deutschland nach Ein-
schatzung der Bundesregierung ein Potenzial zur Deckung von 8-12 % des heutigen und 11-
15 % des erwarteten Primarenergiebedarfs in 2020. (BMU, BMELYV 2010, 9). Damit sind
gleichermalRen Chancen und Risiken fur Landwirtschaft und Naturschutz verbunden. Zur
Beurteilung von Umweltwirkungen und Wirtschaftlichkeit des Biomasseanbaus sind die Eig-
nung der Standorte, das angebaute Kulturartenspektrum sowie die jeweilige Produktions-
technik von grof3er Bedeutung (DLG, WWF 2006).

Im Vergleich mit anderen Bioenergieverfahren stellt Holz eine besonders aussichtsreiche
Form der Energiegewinnung dar, weil hier hohe Treibhausgas-Einsparungen erzielt werden
koénnen, ein extensiverer Anbau als bei einjahrigen Ackerkulturen méglich ist und die Kosten
der Warmegewinnung vergleichsweise gering sind. Vor diesem Hintergrund werden
Schnellwuchsplantagen in der Form sogenannter ,Agroforstsysteme* oder ,Kurzumtriebs-
plantagen” in der Landwirtschaft als neue Mdglichkeit der Holzerzeugung gesehen (Land-
schaftspflegeverband 2010b, 1). Bei einem ,Agroforstsystem* handelt es sich um ein Land-
nutzungssystem, dass sowohl Elemente der Forstwirtschaft (mehrjahrige, verholzte Pflan-
zen) als auch der Landwirtschaft (einjahrige landwirtschaftliche Nutzpflanzen, Grinland) auf
einer Bewirtschaftungsflache integriert (Freese 2010). Kurzumtriebsplantagen sind Anpflan-
zungen von schnell wachsenden Baumarten bzw. Sorten wie z. B. Pappeln, Weiden oder
Robinien, die innerhalb kurzer Umtriebszeiten hohe Ertrage holzartiger Biomasse liefern. Bei
ausschlieBlich energetischer Verwertung des Holzes wird daher auch von ,Energiewald"
bzw. ,Energieholz" gesprochen (Landschaftspflegeverband 2010b, 1). Das Thema Energie-
holz ist damit an der Schnittstelle von Land-, Forst- und Energiewirtschaft angesiedelt.

Innovationsgegenstand

Die im Rahmen dieser Fallstudie betrachtete Innovation besteht in der groR3flachigen Einfiih-
rung und Etablierung von Agroforstsystemen in Brandenburg. Bei diesen Agroforstsystemen
handelt es sich um Kurzumtriebsplantagen. Hier werden schnell wachsende Bauarten wie
Pappeln, Robinien und Weiden auf (stillgelegten) Ackerflachen oder Rekultivierungsflachen
des ehemaligen Braunkohletagebaus angebaut. Die als Stecklinge gepflanzten Baumsorten
werden in der Regel nach funf bis acht Jahren geerntet und als Biomasse energetisch ver-
wertet.
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Abbildung 14: Kurzumtriebsplantage auf ehemaligem B raunkohletagebau in Brandenburg
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Quelle: www.tu-cottbus.de/multiland.

Wahrend Feldgeholze und z. B. Windschutzpflanzungen nichts Neues sind, besteht das In-
novative beim ,EnergieHolz“-Konzept darin, dass die Feldgehdlze grof3flachig und zugleich
Okologische Anforderungen beachtend angebaut und systematisch als Teil von Fruchtfolgen
genutzt werden. Kurzumtriebsplantagen werden umfangreiche ékosystemare Dienstleistun-
gen zugesprochen, also Dienstleistungen, die von der Natur erbracht werden und vom Men-
schen genutzt werden kdnnen (Freese 2010). Hier ergibt sich eine Verbindung zwischen
Okosystemfunktionen (Bodenfruchtbarkeit, Nahrstoffkreislauf, Humusakkumulation, Photo-
systheseleistung, Biomasseertrag) und wirtschaftlicher Nutzung (direkte, indirekte und nut-
zungsunabhangige Werte).

.Das Neue daran ist auch, dass es maoglich ist, Holz effizient technisch zu ernten, da-
mit meine ich jetzt die Hackseltechnik, dass es mdglich ist, neue Baumkulturen in die
Landwirtschaft einzubringen und dass es moglich ist, neue Denkstrukturen in die
landwirtschaftliche Wirtschaft einzufihren.” (Geschéftsfihrer, Landschaftspflegever-
band, 57)
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Abbildung 15: Effiziente Erntetechnologien als Teil d er Innovation Energieholz

Quelle: www.energiewald.com.

Kurzumtriebsplantagen stellen im Rahmen der energetischen Biomassenutzung bislang eine
Nische dar. Die im Jahr 2010 fur Energieholzanbau genutzt Flache in Deutschland betragt
nach Expertenschatzung rund 3.000 ha. ,Mit rund 700 ha sind wir in Brandenburg mit Ab-
stand die Nummer eins.” (Vorsitzender, Landschaftspflegeverband, 208). Unter Berlicksichti-
gung der relevanten Nachhaltigkeits- und Anbaukriterien wird das Ackerflachenpotenzial in
Brandenburg fur den Anbau von Kurzumtriebsplantagen auf rund 300.000 ha geschatzt
(Uckert 2010, 26).

Die groR¥flachige Einfihrung von Energieholzanbau in der Form von Kurzumtriebsplantagen
lasst sich als grundlegende (radikale) Innovation einstufen. Auch wenn in Schweden und
durch einzelne Vorreiter in Osterreich bereits seit den 1990er Jahren mit Versuchsplantagen
und geeigneten Baumsorten experimentiert wird, zahlen die in 2004 einsetzenden Pilotpro-
jekte in der Lausitz zu den Pionierarbeiten im Bereich Energieholzanbau. Aus Sicht der be-
teiligten Innovatoren in Brandenburg erfullen Kurzumtriebsplantagen und die mit innen ver-
bundenen Neuerungen (effizientere Erntetechniken, neue Baumsorten etc.) wesentliche
Merkmale hochgradiger Innovationen. So stimmen alle befragten Personen der Einschét-
zung zu, dass der Energieholzanbau fiir sie selbst und deren Partner sehr neu (gewesen) ist,
dass hier wenig Erfahrung vorgelegen hat, dass der Energieholzanbau zu einem (vdllig)
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neuen Kundennutzen fiihrt und dass er z. B. auch neue, bislang nicht vorhandene Koopera-
tionen mit Marktpartnern erfordert.*

4.4.2 Der Innovationsprozess

Historie und Einflussfaktoren des Innovationsprozes ses

Der im Rahmen der vorliegenden Fallstudie betrachtete Innovationsprozess des Energie-
holzanbaus in der stidbrandenburgischen Region Lausitz (2004 bis 2010) wird durch eine
Reihe von Entwicklungen und Faktoren beeinflusst, die bis Anfang der 1990er Jahre sowie

z. T. bis in die Vorwendezeit zurlickreichen. Mit Blick auf die Historie und die Einflussfaktoren
des Innovationsprozesses kénnen auf Basis der gefuhrten Interviews folgende pragenden
Aspekte genannt werden:

Langjahriges Netzwerk von Landwirten in der Region: Ein Grof3teil der im Rahmen des Inno-
vationsprozesses aktiven Landwirte kennt sich schon seit Jahrzehnten. Einer der Initiatoren
flr das erste Pilotprojekt zum Energieholzanbau in der Lausitz ist selbst ausgebildeter Land-
wirt und verfligt Uber beste Kontakte in der Region. Die Tatsache, dass er fir das erste Pilot-
projekt landwirtschaftliche Betriebe als Praxispartner fiir die Erprobung des Anbaus von
Energieholz auf Demonstrationsflachen gewinnen konnte, ist u. a. auf seine langjahrigen
Beziehungen zu einzelnen Landwirten zurlckzufihren:

.Da ist eine Vertrauensbasis, ja. Der hat mit mir zusammen studiert und hat gesagt:

Du hast mir ja noch nie hier irgendwie was vorgemacht und ich kann das auch nach-
vollziehen, das ist schon eine gute Sache. Und so hatte ich also zwei Landwirte und
einen polnischen Partner und dann ... haben wir das Projekt ausgearbeitet.” (Vorsit-

zender, Landschaftspflegeverband, 77 - 79).

Grindung des Landschaftspflegeverbandes 1994: Bereits Anfang der 1990er Jahre war eini-
gen der Aktiven in der Region klar, dass bestimmte Themen wie die Nutzung nachwachsen-
der Rohstoffe und die Verbindung von landwirtschaftlicher Nutzung und Naturschutz nur
durch ein gutes Regionalmanagement moglich ist.

,und ich wusste schon vor tber zehn Jahren, dass Regionalmanagement das ist, was
wir brauchen. Und als ich den Landschaftspflegeverband gegriindet habe, habe ich
gleich vom ersten Tag die Arbeitsgruppe ,nachwachsende Rohstoffe” Gbernommen.”
(Vorsitzender, Landschaftspflegeverband, 63)

.Der Ansatz von Landschaftspflegeverbanden ist die Rahmenbedingungen, die in der
Region herrschen, im Sinne des Naturschutzes umzusetzen. Die Partner vor Ort, das
sind Landwirte, Forstleute, Naturschutz, kommunale Vertreter, diese Aktivitdten zu
bldndeln und in umsetzbare Projekte zu fuhren. Also es ist ein Vernetzen ... wir sind

¥ Die Bewertung des Neuigkeitsgrades wurde mit Hilfe eines Fragebogens und anhand von neun
Merkmalen abgefragt. Vgl. dazu Teil B im angehangten Fragebogen (Anhang II).
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sogenannte Briickenbauer, ... so verstehen wir uns eigentlich als Landschaftspflege-
verbande. (Geschéftsfihrer, Landschaftspflegeverband, 27 und 91)

Vor diesem Hintergrund wurde 1994 der betreffende Landschaftspflegeverband gegriindet,
der bei der spateren Einfihrung des Energieholzanbaus eine Schlisselrolle spielte. Der Ver-
band hat sowohl im Vorfeld als auch in ab 2004 durchgefiihrten Pilotprojekten eine zentrale
Rolle eingenommen und kann als die zentrale Organisation im Rahmen des Innovationspro-
zesses eingestuft werden. Neben dem umtriebigen Initiator des Landschaftspflegeverbandes
ist das erfolgreiche Wirken des Verbandes auf die Tatsache zurtickzuflihren, dass die Mit-
glieder sich untereinander kannten, gemeinsame Ziele hatten und seit der Griindung eine
stabile Gruppe bilden:

»Ja, ich bin da Griindungsmitglied und vom ersten Tag an Vorsitzender. Und wir wa-
ren zur Griindung 19 Mitglieder und sind heute 19 Mitglieder. Wir haben auch nicht
vor, grof3 zu expandieren, weil die Leute kennen sich untereinander und wir wissen,
was wir wollen und in der Richtung haben wir die Projektpalette abgesteckt und was
uns finanziell nicht finanzierbar darstellt, als ehrenamtlicher Verein, das docken wir
dann halt bei anderen Institutionen an.” (Vorsitzender, Landschaftspflegeverband, 41)

Angesto3en wurde die Idee des Energieholzanbaus durch Anregungen, die der Vorsitzende
des Landschaftspflegeverbandes von der Elmia, der grof3ten Forstmesse in Europa, aus
Schweden mitbrachte. Der Vorstand des Landschaftspflegeverbandes konnte schnell als
Mitstreiter gewonnen werden. Ein Konzept, wer in das Projekt eingebunden werden muss,
war rasch entwickelt. Die Akteure fanden sich im Arbeitskreis unter dem Titel ,Neue Energie
— neue Arbeit — Holz als Energiestoff* zusammen. Verwertungsketten zur Hackschnitzel-
produktion und deren Marktchancen wurden diskutiert. Das Ergebnis war allerdings erniich-
ternd: Die Produktions- und Bereitstellungskosten waren zum damaligen Zeitpunkt noch zu
hoch, um wirtschaftlich zu sein. Das Projekt landete deshalb 1999 im ,Aktenschrank®.
(Schwarz, Swoboda 2005, 16).

Kontakte zwischen Praktikern, Wissenschaft und Politik: Ein weiterer wesentlicher Faktor,
der die Initiierung eines Pilotprojektes zum Energieholzanbau beglnstigt hat, ist der langjah-
rige Kontakt des Vorsitzenden des Landschaftspflegeverbandes in die Wissenschaft und zu
politischen Entscheidungstréagern. Er kannte bereits seit 1994 einen Professor an einer
Brandenburgischen Universitéat, der bei der Initiierung des ersten Pilotprojektes eine wichtige
Rolle spielte, und hatte zu diesem ,einen guten Draht" (59). Weiterhin spielten die Kontakte
des Vorsitzenden des Landschaftspflegeverbandes in die Landes- und Regionalpolitik eine
wichtige Rolle:

.Man muss dann auch versuchen in die Gremien im Land reinzukommen. Das heif3t,
wir sind mit dem Landschaftspflegeverband und weiteren Netzwerken in der Ausarbei-
tung des ,Biomasse Aktionsplan 2020' vom Landwirtschaftsministerium involviert ge-
wesen." (Vorsitzender, Landschaftspflegeverband, 65)

Diese Kontakte in die Landespolitik waren ursachlich dafiir, dass der Vorsitzende des Land-
schaftspflegeverbands dann 2004 vom Landwirtschaftsministerium in Brandenburg eine An-
frage erhielt, ,ob ich nicht zu Biomasse sprich zu Holz auf Stilllegungsflachen mir vorstellen
konnte, eine Projektskizze zu erstellen.” (73) Diese Anfrage flhrte dann zu ersten Pilotpro-
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jekten zum Energieholzanbau in Brandenburg. Hintergrund der Anfrage durch das Landwirt-
schaftsministerium waren wiederum zwei weitere Faktoren, die den Innovationsprozess zu
Kurzumtriebsplantagen in der Lausitz indirekt beférdert haben.

Verknappung von Energieressourcen und Nutzung von Stilllegungsflachen: Das Interesse
des Bundeslandes Brandenburg, ein Pilotprojekt zum Energieholzanbau zu férdern, skizziert
der Vorsitzende des Landschaftspflegeverbandes wie folgt:

.Der Kern war so, dass die Fahrzeugindustrie, sprich Daimler oder VW frihzeitig er-
kannt haben, dass sie kein Auto mehr verkaufen, wenn sie nicht den Kraftstoff mitlie-
fern. Und da haben sie gesagt, wir kdnnen ja auch synthetischen Kraftstoff selber
herstellen und da sind es neben Daimler und VW die Bundeslander Niedersachsen,
Hessen und Brandenburg gewesen, die mit in dieses Projekt reingekommen sind.
Und da waren dann eben Projektmittel fir Brandenburg, mit denen angefangen wer-
den sollte, auf Stilllegungsflachen Holz anzubauen. So, und dann bin ich da eben ein-
gestiegen.” (81)

Die Verknappung von Energieressourcen einerseits und die von der EU mit Blick auf eine
Uberproduktion in Europa betriebene Stilllegung von Ackerflachen mit geringem Ertragspo-
tenzial andererseits waren somit wichtige indirekte Einflussfaktoren des Energieholzanbaus
in Brandenburg.

Umtriebiger Promotor mit besten Kontakten in der Region: Wie die bisherigen Ausfiihrungen
gezeigt haben, spielte im Vorfeld, bei der Initierung und bei der Durchfiihrung der Pilotpro-
jekte zum Energieholzanbau in der Lausitz der Vorsitzende des Landschaftspflegeverbandes
eine zentrale Rolle. Er kann als ,Kernpromotor” des Innovationsprozesses charakterisiert
werden. Als gelernter Landwirt sowie auf Basis seiner jahrzehntelangen Erfahrung mit der
Organisation von Betrieben und seiner hervorragenden Kontakte zu Landwirten der Region,
aber auch in die Wissenschaft und Politik des Bundeslandes, hat er seit Anfang der 1990er
Jahre regionale Themen und insbesondere die Nutzung nachwachsender Rohstoffe in zahl-
reichen Projekten vorangetrieben. Dabei wirkte er nicht nur in der Rolle des Vorsitzenden
des Landschaftspflegeverbandes, sondern auch in vielfaltigen weiteren Netzwerkfunktionen
der Region sowie insbesondere als Initiator und Manager zahlreicher regionaler Projekte:

»#Also ich bin 40.000 Kilometer im Jahr unterwegs, und das nur in der Region. Da fahr
ich gar nicht grol3 weit weg. Das ist mein Biro sozusagen, die Region. Mein Auto und
mein Laptop und mein Handy. (166 - 168) ... Ich hab’ bis zu 30 Projekte, die ich aktu-
ell betreue.” (31)

Der fokale Innovationsprozess

Der im Rahmen der vorliegenden Fallstudie betrachtete fokale Innovationsprozess umfasst
den Zeitraum von 2004 bis 2010 und bezieht sich auf die Aktivitdten zur Erkundung der M6g-
lichkeiten der energetischen Nutzung von Feldgehdlzen und der Durchfiihrung von Modell-
projekten fur Kurzumtriebsplantagen in der siidbrandenburgischen Region Lausitz. Bezieht
man die oben betrachtete Historie des fokalen Innovationsprozesses mit ein, so lassen sich
drei wesentliche Phase des Gesamtprozesses unterscheiden:
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= Reifungsphase: 1994 bis 2003
= |nitial- und Konzeptphase: 2004
= Entwicklungsphase: 2005 bis 2010

Aus der Innovationsprozessforschung ist bekannt, dass der Initilerung von Innovationsvorha-
ben in der Regel eine meist langjahrige ,Reifungsphase” vorausgeht (vgl. van de Ven et al.
1999, 21 ff.). Auch im Falle der Einfuhrung des Energieholzanbaus in der Region Lausitz
lasst sich eine solche Reifungsphase abgrenzen. Auf Basis der oben geschilderten Historie
des Innovationsprozesses kann die Griindung des Landschaftspflegeverbandes als Start-
punkt der Reifungsphase gewertet werden, da mit ihm eine systematische Befassung mit
nachwachsenden Rohstoffen und Fragen der Bioenergie einsetzte. Die weiteren zentralen
Aspekte und Einflussfaktoren der Reifungsphase wurden im vorangegangenen Abschnitt
vorgestellt.

Das Jahr 2004 lasst sich als Initial- bzw. Konzeptphase charakterisieren. In diesem Jahr ver-
anderten sich wesentliche Rahmenbedingungen. Wahrend Ende der 1990er Jahre der An-
bau von Energieholz vom Landschaftspflegeverband noch als unwirtschaftlich eingestuft
wurde (vgl. oben), veranderten sich mit der Novellierung des Erneuerbare-Energien-
Gesetzes (EEG) im Jahr 2004 die politischen und wirtschaftlichen Rahmenbedingungen
grundlegend, da es mit der Forderung der Kraft-Warme-Koppelung neue Méglichkeiten des
wirtschaftlichen Einsatzes von Energieholz eréffnete. Vor diesem Hintergrund unterstitzte die
Brandenburger Landesregierung das Vorhaben, Energieholzprojekte auf Stilllegungsflachen
anzulegen mit Hinweisen zu Férdermdglichkeiten und einer ersten Bewertung der Projekt-
skizze durch ein Gremium der Brandenburgischen Energie Technologie Initiative. Die Anfra-
ge aus dem Brandenburger Landwirtschaftsministerium und eines anerkannten Wissen-
schaftlers aus der Region fiihrten 2004 zur erneuten Befassung mit den Mdglichkeiten holz-
artiger Biomasse:

~Wir haben damals nicht nach Losungsansatzen gesucht, sondern es war ganz ein-
fach so, dass das Thema Erneuerbare Energien an uns herangetragen wurde, tber
den Prof. Heinrich?®. Und es war dann 2004 so weit, dass wir sagten, jawohl wir wen-
den uns dem Thema zu und schauen mal, wie wir das machen kdnnen.” (Geschéfts-
fuhrer, Landschaftspflegeverband, 29)

Der Beantragung von Fordermitteln fir ein erstes Demonstrationsprojekt ging eine Reihe von
Vorbereitungsmafinahmen voraus. Eine Vielzahl von Veranstaltungen, Besichtigungen, Se-
minaren, Konsultationen und Erfahrungsaustausche brachte die regionale Gruppe mit
Gleichgesinnten zusammen und motivierte sie, das Projekt voranzutreiben (Schwarz, Swo-
boda 2005, 15). Dazu zahlten Reisen zu Pionierprojekten in anderen Landern, die bis zu
heute andauernden intensiven Netzwerkbeziehungen flhrten:

% Namen aus Griinden der Anonymisierung von den Verfassern geandert.
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»S0, jetzt schauen wir uns diesen Friedrich?! und seine Aktivitaten mal an. Und so
kam es, dass die ins Burgenland und nach Ungarn kamen; und da wurde wirklich bald
ein doller Kontakt daraus, weil wir auf der gleichen Wellenlange funken, das ist ganz
einfach, weil wir wissen, wovon wir reden. Es ging ans Eingemachte, es ging wirklich
um Wissenswertes, um Erfahrungsaustausch und nattrlich auch um die Landschafts-
pflege.” (Landwirt K, Agrarbetrieb)

Neben dem Landschaftspflegeverband waren an der Vorbereitung eines ersten Pilotprojek-
tes auch Wissenschaftler der BTU Cottbus sowie Landwirte aus der deutsch-polnischen Eu-
roregion Spree-Neil3e-Bober beteiligt. Dies war aufgrund der spezifischen EU-
Forderprogramme maglich:

.Das war damals die Konstellation und alles spielte sich ab in der Euro-Region Spree-
Neil3e-Bober und wurde dadurch moglich, dass das INTERREG-Gebiet und die Euro-
Region flachenkongruent sind. So war es moglich, zwei EU-Projekte an dieser Stelle
zu harmonisieren.” (Geschéftsfihrer, Landschaftspflegeverband, 7).

Die 2005 einsetzende Entwicklungsphase umfasste bis zum Jahr 2010 insgesamt drei ver-
schiedene von der EU geftrderte Projekte (Vorsitzender, Landschaftspflegeverband 114).
Das erste Vorhaben beinhaltete die Erarbeitung eines Konzeptes fur Kurzumtriebsplantagen
in der Region Spree-Nei3e-Bober, den Aufbau eines Agro-Netzwerkes Biomasse sowie die
Erarbeitung eines Handbuchs fir Energieholz-Erzeuger (Landschaftspflegeverband 2010a).
Dieses Vorhaben wurde im Rahmen des INTERREG IlIA-Programms kofinanziert und in den
Jahren 2005 und 2006 durchgefiihrt.?? In das grenziiberschreitende Vorhaben waren auch
polnische Partner eingebunden. Das zweite Vorhaben wurde durch das LEADER plus-
Programm?® der EU finanziell unterstiitzt und bezog sich auf den Anbau von Energiehélzern
auf Demonstrationsflachen in der Férderregion Spree-Neif3e-Land.

.Hieraus kam diese Konstellation im Rahmen von Projekten, mit dem Ergebnis, dass
wir 2005 begonnen haben zu pflanzen, als Praxisversuch. Als Pflegeverband haben
wir praktisch die Fehler fur die anderen gemacht und haben die Dinge auch nicht ver-
schwiegen, den anderen gegeniber. Ganz einfach als Demonstrationsflachen ins
Feld zu stellen. Und so sind wir auch darangegangen (Geschaftsfihrer, Landschafts-
pflegeverband, 29)

! Namen aus Griinden der Anonymisierung von den Verfassern geandert.

?2 Das INTERREG [IIA-Programm war ein regionales EU-Fdrderprogramm des deutsch-polnischen
Grenzraumes im Gebiet der Lander Mecklenburg-Vorpommern, Brandenburg und Polen im Zeitraum
von 2000 bis 2006.

2% Seit Beginn der 90er Jahre fordert die Europaische Union den landlichen Raum mit dem LEADER
Forderprogramm. LEADER steht dabei fur ,Liaison Entre de Development de Economie Rurale” (frei
Ubersetzt: Zusammenarbeit von Akteuren zur Entwicklung des landlichen Raumes).
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.Ich habe da 40 ha Flache als Modellflache, davon sind 30 ha bei einem Agrarbetrieb
der Region als Stilllegungsflache und wir haben 10 ha Rekultivierungsflache, die aus
dem Tagebaubereich stammen.” (Vorsitzender, Landschaftspflegeverband, 87)

Das Projekt wurde wissenschaftlich unter anderem durch die Brandenburgisch-Technische
Universitat Cottbus (BTU) begleitet. Als Landesleitprojekt der Brandenburgischen Energie
Technologie Initiative (ETI) sollten aus dem Vorhaben Erkenntnisse Uber die Wirtschaftlich-
keit des Energieholzanbaus auf landwirtschaftlichen Flachen in Brandenburg gewonnen und
vertffentlicht werden. Gepflanzt wurden schnellwiichsige Baumarten wie Weiden, Grauerlen,
Robinien und Pappeln.

Den beiden genannten Forderprojekten, die im Zeitraum von 2005 bis 2006 durchgefiihrt
wurden, folgte ein drittes Vorhaben zu Kurzumtriebsplantagen, welches ein weiteres, viertes
EU-geftrdertes Vorhaben vorbereiten sollte. Letzteres wurde aber schlussendlich nicht be-
willigt (Vorsitzender, Landschaftspflegeverband, 114).

Neben den drei genannten Projekten gab es zwischen den Akteuren des fokalen Innovati-
onsprozesses vielfaltige Kontakte zu weiteren Vorhaben, die ebenfalls im Zeitraum 2004 bis
2010 durchgefihrt oder begonnen wurden. Zu nennen sind hier die Projekte DENDROM,
AGROWOOD, AGROFORST, NeBRA, INKA BB oder AgroForNet. Alle diese Vorhaben ha-
ben Agroforstsysteme bzw. Kurzumtriebsplantagen oder die Verwertung holzartiger Biomas-
se zum Gegenstand und beziehen sich ganz oder teilweise auf die sidbrandenburgische
Region Lausitz.

Beteiligte Organisationen im Innovationsprozess

An den drei EU-geftrderten Projekten des fokalen Innovationsprozesses ist eine Vielzahl von
Organisationen beteiligt. Diese bilden zusammen das ,,Agro-Netzwerk Biomasse®. Daran
beteiligt sind:

= Vier landwirtschaftliche Betriebe (drei aus der Region Lausitz, ein Betrieb aus Polen),
= Finf Forschungseinrichtungen (vier aus Brandenburg, eine Einrichtung aus Polen)

= Drei Verbande (zwei regionale, ein internationaler Verband)

= FEine energietechnologische Landesinitiative

= Zwei sonstige Praxispartner (einer aus der Region, einer aus dem Ausland)

Der zentrale Akteur des Agro-Netzwerkes Biomasse ist der Landschaftspflegeverband, der
die Projekte koordiniert hat.

4.4.3 Entwicklung der Innovation Community

Im Mittelpunkt der vorliegenden Fallstudie steht die Frage, wie und in welchem Umfang In-
novation Communities zum Erfolg radikaler Innovationsvorhaben beitragen. Dazu ist zu-
nachst zu klaren, welche Schliisselpersonen und Promotoren in den fokalen Innovationspro-
zess EnergieHolz in der Region Lausitz (2004 bis 2010) involviert waren.
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Schlusselpersonen und Promotoren

Wie Tabelle 32 zeigt, lassen sich im Fall Energieholz insgesamt 15 Schlisselpersonen iden-
tifizieren. Diese kommen zum einen aus dem Landschaftspflegeverband sowie zum anderen
aus agrar- und forstwirtschaftlichen Betrieben sowie aus der Wissenschatft. 12 der Schlis-
selpersonen sind im Bundesland Brandenburg ansassig, eine Person in Sachsen sowie zwei
Personen im Ausland. Die Schliisselpersonen sind die mal3geblichen Personen des Agro-
netzwerks Biomasse Lausitz.

13 der Schlusselpersonen erflllen die Definition eines Promotors. Die Promotorrolle, die mit
Abstand am starksten im Agronetzwerk Biomasse vertreten ist, ist die Rolle des Fachpromo-
tors. Alle Promotoren erfillen diese Rolle. Sieben der 13 Promotoren kénnen als ,Champion*®
eingestuft werden, da sie gleichzeitig zwei oder mehr Promotorenrollen wahrnehmen. Neben
der Fachpromotorenrolle nehmen flinf Personen auch die Rolle des Machtpromotors wahr.
Die Rolle des Prozesspromotors erfillen in dem fokalen Innovationsprozess Energieholz
Lausitz nur zwei Personen, die des Beziehungspromotors sogar nur eine Person. Letztere ist
die einzige Person, die alle vier Promotorenrollen erfillt. Dabei handelt es sich um den Vor-
sitzenden des Landschaftspflegeverbandes.

Wie der Fall Energieholz zeigt, sind nicht automatisch alle Promotoren eines Innovationspro-
zesses Mitglied einer Innovation Community. Dies l&asst sich dadurch erklaren, dass die
betreffenden Promotoren zwar den Innovationsprozess auf wichtige Weise, z. B. durch die
Bereitstellung und den Betrieb von Demonstrationsflachen, unterstitzen, allerdings nur punk-
tuell mit den anderen Promotoren kooperieren. Sie werden von den anderen Promotoren
daher auch nicht als Teil des engeren ,Teams" wahrgenommen. Von den 13 Promotoren des
Innovationsprozesses Energieholz Lausitz kénnen daher nur sieben als Mitglieder einer In-
novation Community, wie sie in der vorliegenden Arbeit definiert wurde, betrachtet werden.
Der Fall Energieholz weist also ein gro3eres, 13 Personen umfassendes Promotorennetz-
werk sowie eine darin eingebettete siebenkdpfige Innovation Community auf, die sich durch
die intensive Community-interne Kooperation und ein hohes Zusammengehdérigkeitsgefiihl
von dem grofReren Promotorennetzwerk abgrenzen lasst.

Im vorliegenden Fall zeigt sich noch ein weiterer Differenzierungsbedarf. So kann innerhalb
der siebenkdpfigen Innovation Community ein ,harter Kern* identifiziert werden, der beson-
ders eng kooperiert und ein besonders hohes Zusammengehoérigkeitsgefuhl aufweist. Aus
diesem Grunde soll im vorliegenden Fall zusétzlich von einer ,Kern-Community* gesprochen.
Diese umfasst drei Personen. Dabei handelt es sich um den Vorsitzenden sowie den Ge-
schéftsfihrer des Landschaftspflegeverbandes sowie um einen Landwirt. Drei der vier inter-
viewten Promotoren sind Teil dieser Kern-Community.
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Tabelle 32: Schliisselpersonen im Innovationsprozess

Energieholz Lausitz (2004 — 2010)

Geographi- | Schlus- Promotor Champion Mitglied Mitglied
scher Sitz selper- der Innova- | der Kern-
son tion Com- | Commu-
munity nity
Verband
Vorsitzender, Land- Brandenburg ja Macht-, Fach-, ja ja ja
schaftspflegeverband Prozess-, Bezie-
hungspromotor
Geschéftsfuhrer, Land- | Brandenburg ja Fach- und Pro- ja ja ja
schaftspflegeverband zesspromotor
Agrar-/Forstbetriebe
Landwirt K, Landwirt- Osterreich ja Macht- und Fach- ja ja ja
schaftlicher Betrieb promotor
Agrarwirt B, Landwirt- Brandenburg ja Macht- und Fach- ja ja nein
schaftlicher Betrieb promotor
Agrarwirt D, Landwirt- Polen ja Macht- und Fach- ja ja nein
schaftlicher Betrieb promotor
Leiter B, Erzeugerge- Brandenburg ja Fach- und Pro- ja nein nein
nossenschaft zesspromotor
Mitarbeiter P, Forst- Brandenburg ja Fachpromotor nein nein nein
baumschule
Landwirt K, Agrarge- Brandenburg ja nein nein nein nein
nossenschaft
Betriebsleiter K, Agrar- | Brandenburg ja nein nein nein nein
betrieb
Wissenschaft
Wissenschaftler H, Brandenburg ja Macht- und Fach- ja nein nein
Hochschule promotor
Wissenschaftler S, Brandenburg ja Fachpromotor nein ja nein
Hochschule
Wissenschaftler F, Brandenburg ja Fachpromotor nein ja nein
Hochschule
Wissenschaftler L, Brandenburg ja Fachpromotor nein nein nein
Forschungsinstitut
Wissenschaftler B, Sachsen ja Fachpromotor nein nein nein
Hochschule
Wissenschaftler M, Brandenburg ja Fachpromotor nein nein nein
Hochschule
Anzahl 15 13 7 7 3

Quelle: Eigene.
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Evolution: Schritte und Phasen der Community-Entwic klung

Die Entstehung und Entwicklung der Innovation Community Energieholz lasst sich an den
drei oben vorgestellten Phasen des Innovationsprozesses beschreiben. Wie Tabelle 33
zeigt, nimmt die Anzahl sowohl der am Innovationsprozess beteiligten Organisationen wie
auch die Anzahl der Mitglieder in der Innovation Community und der weiteren Promotoren im
Zeitlauf zu. In der Reifungsphase (1994 — 2003) sind insbesondere der Landschaftspflege-
verband sowie eine Universitat von besonderer Bedeutung. Die drei Promotoren, die sich fir
diese Phase identifizieren lassen, kommen aus diesen beiden Organisationen. In der Initial-
und Konzeptphase (2004) kommen aufgrund der umfangreichen Recherche- und Reisetatig-
keiten der regionalen Promotoren zwei auslandische Landwirte hinzu, die in ihren jeweiligen
Landern (Osterreich und Polen) bereits seit den 1990er als Pioniere im Bereich Kurzum-
triebsplantagen aktiv sind. Mit den EU-geftérderten Vorhaben, die die Entwicklungsphase
(2005 bis 2010) pragen, erweitert sich die Anzahl beteiligter Organisationen ebenso wie die
Innovation Community.

Aus der Evolution der Innovation Community Energieholz lassen sich eine Reihe wichtiger
Einsichten gewinnen:

=  Die Community ist durch eine hohe Kontinuitét bzgl. der ,Kernpromotoren“ (Vorsitzen-
der sowie Geschéftsfihrer des Landschaftspflegeverbandes) gepragt. Sie spielen in al-
len drei Phasen eine zentrale Rolle, sowohl fiir den Innovationsprozess als auch fur die
Innovation Community.

= Ein wichtiger Macht- und Fachpromotor aus der Wissenschaft spielte in der Reife- und
Initierungsphase eine zentrale Rolle, tritt aber in der Realisierungsphase in seiner Be-
deutung zurick, da er aufgrund anderweitiger Verpflichtungen nicht aktiv in den Innova-
tionsprozess involviert sein kann.

= Die Vorbereitung und Initiierung von Entwicklungsvorhaben erfordert zusatzliche Infor-
mationen und die Identifizierung potenzieller Kooperationspartner. Mit den umfangrei-
chen Recherche- und Reisetatigkeiten in der Initialphase entstehen die Kontakte zu
weiteren Promotoren, in diesem Fall zu Pionieren auf dem Gebiet von Kurzumtriebs-
plantagen in Osterreich und Polen. Damit erweitert sich die Innovation Community.

= Die Bereitstellung von Ressourcen (hier EU-Foérdermittel) und die Durchflihrung von
Entwicklungs- und Umsetzungsprojekten erfordern die Einbeziehung weiterer Umset-
zungspartner und fihren hier zu einer weiteren Ausweitung der Innovation Community
in der Entwicklungsphase.

= Mit der Durchfihrung von Entwicklungs- und Umsetzungsprojekten wachst aufgrund
der zusatzlichen Aufgaben nicht nur die Innovation Community, also das Netzwerk von
Promotoren, die in dem betreffenden Innovationsprozess eng kooperieren und ein ho-
hes Zusammengehdérigkeitsgefuhl aufweisen, sondern auch die Anzahl von ,locker* an-
gebundenen Promotoren. Die Innovation Community bildet somit den Kern eines gréf3e-
ren Promotorennetzwerks.
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Tabelle 33: Die Evolution der Innovation Community En

ergieholz

Reifungsphase (1994 2003)

Initial- und Konzeptphase
(2004)

Entwicklungsphase (2005 —
2010)

Beteiligte Organi-
sationen

Landschaftspflegeverband
Universitéat

Landschaftspflegeverband
Universitéat

Agrarbetrieb Polen
Agrarbetrieb Osterreich

Landschaftspflegeverband
2 weitere Verbande

1 energietechnologische
Landesinitiative

Universitat

4 weitere Forschungsein-
richtungen

Agrarbetrieb Polen

3 Agrarbetriebe in Branden-
burg

Agrarbetrieb Osterreich
2 weitere Praxispartner

Innovation Com-
munity

Vorsitzender, Landschafts-
pflegeverband

Geschaéftsfuhrer, Land-
schaftspflegeverband

Wissenschaftler H, Universi-
tat

Vorsitzender, Landschafts-
pflegeverband

Geschaftsfihrer, Land-
schaftspflegeverband
Wissenschaftler H, Universi-
tat

Landwirt K, Landwirtschaftli-
cher Betrieb

Agrarwirt D, Landwirtschaft-
licher Betrieb

Vorsitzender, Landschafts-
pflegeverband

Geschaftsfuhrer, Land-
schaftspflegeverband
Wissenschaftler D, Universi-
tat

Wissenschaftler F, Universi-
tat

Landwirt K, Landwirtschaftli-
cher Betrieb

Agrarwirt D, Landwirtschaft-
licher Betrieb
Agrarwirt B, Landwirtschaft-
licher Betrieb

Weitere im Vor-
feld oder am
Innovationspro-
zess beteiligte
Promotoren

Wissenschaftler B, Hoch-
schule

Wissenschaftler M, Hoch-
schule

Wissenschaftler B, Hoch-
schule

Wissenschaftler M, Hoch-
schule

Wissenschatftler L, For-
schungsinstitut

Wissenschaftler H, Universi-
tat

Wissenschaftler B, Hoch-
schule

Wissenschaftler M, Hoch-
schule

Wissenschaftler L, For-
schungsinstitut

Leiter B, Erzeugergenos-
senschaft

Mitarbeiter P, Forstbaum-
schule

Quelle: Eigene

Die Zusammensetzung der Innovation Community

Wie Tabelle 32 zeigt, umfasst die Innovation Community sieben Promotoren, von denen funf
mehrere Promotorenrollen wahrnehmen und deshalb als Champions eingestuft werden kon-
nen. Die Energieholz-Innovation Community verfliigt mit dem Vorsitzenden des Landschafts-
pflegeverbandes tber einen Champion, der alle vier Promotorenrollen ausfillt. Aufgrund die-
ser Rollen und mit Blick auf die Tatsache, dass er sowohl zu den Initiatoren des Innovations-
prozesses zahlt als auch derjenige ist, der Uber den gesamten Zeitraum der Reife-, Initiie-
rungs- und Entwicklungsphase die zentrale treibende Kraft darstellt, kann er als ,Top-
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Champion* charakterisiert werden. Ein Community-Mitglied beschreibt die Rolle des Vorsit-
zenden des Landschaftspflegeverbandes wie folgt:

Er ,...ist schon ein Kristallisationspunkt, der in sehr vielen Bereichen ... Kontakt zur
Politik, zum Ministerium halt und ich denke auch, so ein gewisser Motor ist." (Agrarwirt
B, Landwirtschaftlicher Betrieb, 57)

Er ist der einzige im Netzwerk, der die Rolle eines Beziehungspromotors wahrnimmt. Als
Vorsitzender des Landschaftspflegeverbandes und in verschiedenen beruflichen Funktionen
verflgt er Uber vielfaltige Kontakte sowohl zu Landwirten als auch zu politischen Entschei-
dungstragern und in die Wissenschatt. Er verfligt also Gber hohes soziales Kapital. Dies gilt
auch fur die Innovation Community als Ganzes. Wie die Antworten der befragten Communi-
ty-Mitglieder in Tabelle 34 zeigen, sehen diese ihre Gruppe mit einem hohen Mal3 an guten
Beziehungen zu politischen Entscheidungstragern und Personen mit sehr guter Expertise
ausgestattet.

Aus Sicht der befragten Mitglieder, die allesamt mehrere Promotorenrollen wahrnehmen und
daher als Champion eingestuft werden kénnen, verfugt die Innovation Community auch weit-
gehend Uber die notwendigen erfolgskritischen Kooperationspartner. Auf einer Skala von 1
(trifft Gberhaupt nicht zu) bis 7 (trifft voll zu), geben drei der Befragten eine 6 an. Nur ein
Community-Mitglied gibt hier eine 4 an und sieht offensichtlich noch Verstarkungsbedarf bei
der Zusammensetzung der Community mit erfolgskritischen Personen, ohne dies im Inter-
view allerdings naher zu spezifizieren. Uberhaupt unterscheidet sich dieses Community-
Mitglieder, hier als ,Champion 4“ bezeichnet, in der Bewertung der Community von den an-
deren drei befragten Mitgliedern. Dies lasst sich dadurch erklaren, dass die Kontakte zwi-
schen Champion 4 und den anderen Community-Mitgliedern erst relativ spéat (2008 — 2009)
entstanden sind und er daher erst seit kurzem als Teil der Community wahrgenommen wird.
AulRerdem ist die Interaktion zwischen ihm und der restlichen Community weitgehend auf
zwei der insgesamt sieben Mitglieder der Community beschrankt. Zum einen auf den Vorsit-
zenden des Landschaftspflegeverbands (,Champion 3“) sowie auf einen Landwirt (,Champi-
on 2%). Aufgrund dieser zwar intensiven, aber eben nur punktuellen Kontakte in der Innovati-
on Community soll Champion 4 hier deshalb als ,Satellit* bezeichnet werden.

Die Tatsache, dass die Community seit ihrer Formierung in der Reifungsphase in der Lage
war, situationsgerecht neue Mitglieder zu gewinnen, zeigt ihre Fahigkeit zur Rekonfigurati-
onsfahigkeit. Ein Mitglied der Community merkt dazu an: Die beteiligten Personen...

«..verschieben sich je nach Projekt. Die Partner sind da, sie sind Ansprechpartner im
Netzwerk. Wenn ich meinetwegen Pflanzgut brauche, dann spreche ich die Personen
an und sage: Wie sieht es aus bei euch? Entwickelt sich etwas, oder nicht?* (Ge-
schéftsfihrer Landschaftspflegeverband, 176)
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Tabelle 34: Antworten der befragten Mitglieder zur Zusammensetzung der Community

Mitglieder Kern-Community ~Satellit* Alle

Champion | Champion | Champion | Champion

Zusammensetzung der Community 1 2 3 4

Vollstandigkeit und Komplementaritat der Kompe-
tenzen

In der Gruppe sind alle Unternehmen bzw. Organi-
sationen vertreten, die wichtig fur den Erfolg des 6 6 6 4
Innovationsvorhabens sind.

Soziales Kapital

Die Gruppe verfiigt ber sehr gute Beziehungen zu
Beteiligten in den Partnerorganisationen, die Ent-
scheidungen bzgl. des gemeinsamen Innovations-
vorhabens treffen.

Die Gruppe verfiigt auch auRerhalb der beteiligten
Partnerorganisationen Uber sehr gute Kontakte zu
Entscheidungstragern, die fir das gemeinsame
Vorhaben wichtig sind.

Mitglieder der Gruppe haben Zugang zu Personen,
die Uiber relevante Expertise in Bezug auf das ge- 7 6 7 7
meinsame Innovationsvorhaben verfligen.

Rekonfigurationsfahigkeit

Die Gruppe ist offen fiir neue/weitere Part-

ner/Mitglieder. 6 ! ! !
Die Gruppe der war bzw. ist in der Lage, Mitglieder,
die nicht hilfreich oder notwendig fiir den Erfolg des
) L 6 7 6 5
Vorhabens sind, gehen zu lassen bzw. fur eine
Trennung zu sorgen.
Arith. Mittel Zusammensetzung der Community 6,0 6,3 6,5 5,8 6,2

Antwortmdglichkeiten von 1 (trifft Gberhaupt nicht zu) bis 7 (trifft voll zu).
Quelle: Eigene.

Die Identitat der Innovation Community

Die Identitat einer Innovation Community wird bestimmt durch die Klarheit der Gruppengren-
zen, den Grad an funktionaler Identitat sowie das Zusammengehorigkeitsgefihl. Wie Tabelle
35 zeigt, halten drei der vier befragten Mitglieder der Innovation Community Energieholz die
Gruppengrenze mit Werten von 6 oder 7 fir sehr klar. Eine Sonderstellung nimmt Champion
4 ein. Die Tatsache, dass er es fur weniger klar halt, wer zur Community gehért und wer
nicht, lasst sich dadurch erklaren, dass er erst relativ spat in die Community kam (2008 —
2009) und die Interaktion zwischen ihm und der restlichen Community weitgehend auf zwei
der insgesamt sieben Mitglieder der Community beschrankt ist.

Wie Tabelle 35 weiter zeigt, ist die funktionale Identitat der Energieholz-Community sehr
hoch ausgepragt. Die Mitglieder sind sich bzgl. des Stellenwerts der Innovation Energieholz
und der Zielsetzung des gemeinschaftlichen Innovationsvorhabens sehr einig und sprechen
.die gleiche Sprache". Konflikte aufgrund begrifflicher Missverstandnisse sieht nur Champion
4, die anderen Befragten sehen dies Uberhaupt nicht. Auch diese Sonderstellung kann durch
das spate HinzustolRen von Champion 4 zur Innovation Community erklart werden. Die ins-
gesamt sehr hohe funktionale Identitat beschreibt ein Community-Mitglied wie folgt:

.Biomasse und Energieholz sind ein Wachstumsmarkt. Das ist das grundlegend Ver-
bindende... Den Holzanbau hier in der Region zu etablieren, das wollen alle.” (Ge-
schéftsfiuhrer, Landschaftspflegeverband, 200)
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Tabelle 35 belegt weiterhin, dass auch der Zusammenhalt zwischen den Aktiven des Ener-
gieholzanbaus in der Region auf3erst stark ist. Fur alle Community-Mitglieder ist es wichtig,
Teil der Projekte zu sein. Sie sehen sich stark mit diesen verbunden und voll in die Gruppe
integriert. Personliche Konflikte sehen sie keine oder kaum, auch die persénliche Sympathie
ist mit Werten von 6 oder 7 sehr hoch. Lediglich beim Verantwortungsgefuhl fir die Gruppe
weicht Champion 4 von den anderen ab. Dass die Energieholz-Community sowohl eine
Zweckgemeinschatft ist als auch einen sehr hohen personlichen Zusammenhalt aufweist,
wird auch durch die Interviews gestitzt. Beispielhaft hierflr sei dazu die Aussage eines
Community-Mitgliedes angefiihrt:

-00ch, manchmal sind wir wirklich reine Zweckgemeinschatft, das ist auch erlaubt.
Aber manchmal sind wir einfach eine Gemeinschaft, wo keiner ein Wort verlieren
muss, das spurst du.” (Landwirt K, Agrarbetrieb, 140)

Wie der Vorsitzende des Landschaftspflegeverbandes betont, entsteht das Gemeinschafts-
gefuhl nur, wenn dafir aktiv etwas getan wird:

»50 und das funktioniert nattrlich auch nur, wenn dann auch diese personliche Bin-
dung wachst. Wenn der mit seiner Frau herkommt, dann fahre ich mit denen mit mei-
ner Frau dann auch durch den Spreewald, dass sie dann mal andere Kulturlandschaf-
ten kennenlernen und andersrum ist es genauso, wenn ich da unten bin.* (Vorsitzen-
der, Landschaftspflegeverband, 165)
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Tabelle 35: Antworten der befragten Mitglieder zu A

spekten der Community-ldentitat

Mitglieder Kern-Community ~Satellit* Alle
Identitat der Community Chanlon Char;plon Chargplon Chanlon
Klarheit der Gruppengrenzen
Die Gruppe verhélt sich so, als wére sie ein Team. 6 6 6 3
Die Personen verstehen sich als ,Insider". 7 7 7 6
Die Gruppe wird von auf3en eindeutig als Einheit 7 6 6 4
wahrgenommen.
Alle Personen passen sehr gut in die Gruppe. 6 6 6 6
Jedes Mitglied der Gruppe weil3 genau, wer Mit-
. b . 7 6 6 3
glied der Gruppe ist und wer nicht.
Die Gruppe der Akteure ist sehr stabil, es gibt we-
A ; 7 6 7 3
nig Mitgliederfluktuation.
Arith. Mittel Klarheit der Gruppengrenzen 6,7 6,2 6,3 4,2 5,8
Funktionale Identité&t
Die Akteure sind sich Uber den Stellenwert der 7 7 7 7
Innovation einig.
Die Akteure sind sich iber die Ziele des gemein-
. - 7 7 7 7
samen Innovationsvorhabens einig.
Die Akteure nutzen die gleiche ,Sprache” (nutzen 7 6 7 7
gleiche Begriffe, technische Sprache, etc.).
Es gibt keine Konflikte aufgrund begrifflicher Miss-
R 6 6 7 1
versténdnisse.
Arithmetisches Mittel Identitéat 6,8 6,5 7,0 5,5 6,4
Zusammenhalt
Fur die Personen ist es wichtig ein Teil des Projek- 7 6 6 6
tes zu sein.
Die Akteure sind stark mit dem Projekt verbunden. 7 7 6 6
Alle der Personen sind voll in die Gruppe integriert. 7 7 6 6
Es gibt keine personlichen Konflikte innerhalb der 7 6 6 7
Gruppe.
Es besteht eine persénliche Affinitat/Sympathie
. 6 7 7 6
zwischen den Akteuren.
Das Netzwerk zeichnet sich durch einen starken 6 6 7
personlichen Zusammenhalt der Akteure aus.
Jeder Akteur ist stolz ein Teil der Gruppe zu sein. 6 6 6 4
Alle Personen fiihlen sich fir verantwortlich fur die
- ; 6 7 6 3
Gruppe und schiitzen diese.
Arithmetisches Mittel Zusammenhalt 6,5 6,5 6,3 5,5 6,2
Arithmetisches Mittel Identitét der Community 6,6 6,4 6,4 51 6,1

Antwortmdglichkeiten von 1 (trifft Gberhaupt nicht zu) bis 7 (trifft voll zu).

Quelle: Eigene.

Interaktion in der Innovation Community

Das Konstrukt der Leistungsfahigkeit von Innovation Communities geht davon aus, dass der
Beitrag eines Promotorennetzwerkes zum Erfolg eines Innovationsvorhabens mit der Interak-
tionsqualitat steigt. Mit Blick auf die Energieholz-Community stellt sich daher die Frage, wie
ist es dort um die Kommunikation, die Koordination, die individuelle Anstrengung und die
Balance der Beitrage der Community-Mitglieder, die gegenseitige Unterstlitzung sowie das
Vertrauen und Gruppenklima bestellt ist?

Wie Tabelle 36 zeigt, ist die Interaktionsqualitat der Energieholz-Community aus Sicht ihrer
Mitglieder ausgesprochen gut. Mit einem arithmetischen Mittel von 6,3 tGber alle Aspekte der
Interaktion und alle befragten Mitglieder hinweg liegt die Qualitat schon sehr nahe am Maxi-
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malwert von 7. Besonders positiv wird die Balance der Beitrage der verschiedenen Commu-
nity-Mitglieder (6,7 im arithmetischen Mittel), das Vertrauen und Gruppenklima (6,6) und die
gegenseitige Unterstitzung und Konfliktregelung bewertet (6,4). Die Einschatzung der be-
fragten Community-Mitglieder ist bzgl. dieser Interaktionsaspekte weitgehend deckungs-
gleich und weicht auf der Skala von 1 bis 7 maximal um eine Bewertungsstufe ab. Lediglich
bei der Frage nach der Ausgewogenheit der Beitrage der Mitglieder zum Innovationsvorha-
ben betragt die Spannweite der Einschatzungen zwei Bewertungsstufen. Dem Aspekt des
Vertrauens und des guten Gruppenklimas kommt in Innovation Communities eine besondere
Bedeutung zu, weil es sich hier um informelle Netzwerkbeziehungen handelt, bei denen for-
male Sicherungs- und Sanktionsmdglichkeiten fehlen. Neben den persénlichen Kontakten
und der konkreten Zusammenarbeit in Projekten spielt die Offenheit zwischen den Mitglie-
dern eine wesentliche Rolle fur das Entstehen von Vertrauen. Der Geschéftsfuhrer des
Landschaftspflegeverbandes fiihrt den Teamgeist und das gute Gruppenklima in der Ener-
gieholz-Community auf die Offenheit und Ehrlichkeit untereinander zuriick:

,Die Gemeinschaft mache ich an der Offenheit fest, die untereinander herrscht, und
an der Ehrlichkeit mit der wir miteinander umgehen, und das macht es letztendlich
aus." (Geschaftsfuhrer, Landschaftspflegeverband, 228)

Auch ein weiteres Mitglied der Energieholz-Community betont die Bedeutung der Offenheit
untereinander:

,Jund wenn ich merke, da lauft unterm Verhandlungstisch doch was dann sage ich:
Bitte auf den Tisch! (Landwirt K, Agrarbetrieb, 111)

Eine wesentliche Grundlage fiur die hohe Interaktionsqualitat unter den Energieholz-
Promotoren ist die funktionierende Kommunikation. Uber die verschiedenen Aspekte der
Kommunikation und die vier befragten Community-Mitglieder hinweg erreicht diese im Mittel
den Wert von 6,2. Der Wert wiirde sogar noch héher ausfallen, wenn die Mitglieder die Hau-
figkeit der Kommunikation als sehr hoch einstufen wiirden. Drei der vier Befragten bewerten
diesen Aspekt auf einer 7-stufigen Skala allerdings nur mit 5. Dies mag daran liegen, dass
nicht alle Community-Mitglieder in der Region Lausitz ansassig sind und diese Tatsache eine
noch haufigere persdnliche Kommunikation erschwert. Wie das Beispiel der Energieholz-
Community zeigt, scheint eine sehr grof3e Haufigkeit der Kommunikation nicht zwangslaufig
Voraussetzung daflir zu sein, dass Informationen im Bedarfsfall schnell zirkulieren und die
Mitglieder mit den erhaltenen Informationen zufrieden sind. Daraus lasst sich schliel3en, dass
die Kommunikationshéaufigkeit nicht immer sehr hoch, sondern situationsbezogen nur hoch
genug sein muss. Wie intensiv sich die Community austauscht, beschreibt eines der inter-
viewten Mitglieder:

»Ich glaub nicht, dass sich irgend ne Gruppe mehr Mails Uber Gott und die Welt und
Wissen drum herum, um das Ganze, auch um Details, zuschickt, als diese Gruppe.
Das ist schon vor Jahren in unseren Gespréachen gewachsen, jeder soll gern jedem
die Mails zusenden. Und heut Morgen haben wir uns getroffen und da kamen gleich
die ersten und haben gesagt: Du, ich bin so froh, du verschickst so viele Mails, weif3t
du, die sind so informativ. Und ich hab dann auch sagen missen, Gott sei Dank habe
ich das oder das von euch kriegt. (Landwirt K, Agrarbetrieb, 148)
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Tabelle 36: Antworten der befragten Mitglieder zur

Community-Interaktion

Mitglieder Kern-Community ~Satellit* Alle
Interaktion der Community-Mitglieder Chanlon Char;plon Chargmon Charzplon
Kommunikation
Es erfolgt eine haufige Kommunikation zwischen den Per- 7 5 5 5
sonen.
Die Akteure kommunizieren héaufig in spontanen Tref-
7 6 6 6
fen/Telefonaten.
Die Akteure kommunizieren haufig direkt/personlich. 5 6 6 5
Projektrelevante Informationen werden offen kommuniziert
; 6 7 7 6
und geteilt.
Wichtige Informationen werden in bestimmten Situationen
) 6 7 7 6
den Anderen nicht vorenthalten.
Die Akteure sind mit den von anderen Mitgliedern der Grup- 6 6 6 6
pe erhaltenen Informationen zufrieden.
Kommunikation findet auch ohne Zustimmung/Wissen
. 7 6 7 7
hoherer Instanzen statt.
Informationen zirkulieren sehr schnell innerhalb der Gruppe. 7 7 7 6
Arithmetisches Mittel Kommunikation 6,4 6,3 6,4 5,9 6,2
Koordination
Die Teilaufgaben, die jeder der 0. g. Personen im Innovati-
] : ; L 7 6 6 4
onsprojekt wahrnimmt, sind klar definiert.
Die Teilaufgaben, die jeder der 0. g. Personen wahrnimmt, 7 6 5 4
sind gut aufeinander abgestimmt.
Die Aufgaben und Arbeiten der verschiedenen Personen
L 7 6 6 4
werden gut koordiniert.
Arithmetisches Mittel Koordination 7,0 6,0 5,7 4,0 5,7
Balance der Beitrage
Jede der 0. g. Personen kann seine Kompetenzen voll in
- S 7 7 7 7
das gemeinsame Vorhaben einbringen.
Jeder aus der Gruppe tréagt mit seinen Kompetenzen und 7 7 7 7
Potenzialen zum Erreichen der Ziele bei.
Die Beitrage der o. g. Personen zum Innovationsvorhaben 7 6 6 5
werden als ausgewogen empfunden.
Arithmetisches Mittel Balance der Beitrage 7,0 6,7 6,7 6,3 6,7
Gegenseitige Unterstiitzung und Konfliktregelung
Die Akteure unterstiitzen sich gegenseitig so gut wie mdg- 6 7 6 7
lich.
Diskussionen und Kontroversen werden konstruktiv gefiihrt. 7 6 6 6
Vorschlage und Beitrdge von Gruppenmitgliedern werden 7 6 7 6
respektvoll behandelt und diskutiert.
Wenn Konflikte auftreten, werden diese schnell und unprob- 6 7 6 6
lematisch geldst.
Die Akteursgruppe ist in der Lage einen Konsens bzgl. 7 6 6 6
entscheidender Themen zu finden.
Avrith. Mittel Unterstiitzung und Konfliktregelung 6,6 6,4 6,2 6,2 6,4
Anstrengung
Jede der Personen unterstiitzt das Innovationsprojekt voll. 7 6 6 6
Fur jede der Personen hat das Innovationsprojekt eine hohe
A 6 6 6 5
Prioritét.
Die Personen erbringen erhebliche Anstrengungen, um das 6 7
Projekt voranzubringen.
Die Gruppe ist mit den individuellen Anstrengungen der
; ! 6 6 7 5
einzelnen Personen vollauf zufrieden.
Arithmetisches Mittel Anstrengung 6,3 6,0 6,5 5,3 6,0
Vertrauen und Gruppenklima
Zwischen den Personen herrscht eine Atmosphére des
7 7 6 6
Vertrauens.
In dieser Gruppe herrscht eine kooperative Arbeitsatmo- 7 6 6 6
sphére.
Alle Mitglieder der Gruppe kdnnen ihre Meinung offen au- 7 7 6 7
Rern.
Die Mitglieder der Gruppe teilen unaufgefordert Ideen, bzw.
- g . h 7 7 7 7
fuhlen sich frei Ideen zu teilen.
Arithmetisches Mittel Gruppenklima 7,0 6,8 6,3 6,5 6,6
Arithmetisches Mittel Interaktion der Community 6,7 6,3 6,3 5,8 6,3

Quelle: Eigene.
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Der einzige Aspekt der Interaktion, der von einem der befragten Community-Mitglieder etwas
schwacher eingeschatzt wird, ist die Koordination. Die Bewertung mit einem durchschnittli-
chen Wert von 4 mag bei Champion 4 an seiner besonderen Rolle als relativ junges Mitglied
Community und der auf zwei andere Mitglieder fokussierten Interaktion liegen. Die etwas
geringere Bewertung durch Champion 4 kénnte auch damit zusammenhéngen, dass er zwar
im Bereich Energieholzanbau aktiv ist und in engem Austausch mit den anderen Community-
Mitgliedern steht, aber noch an keinem der formalen Projekte (s. 0.) teilgenommen hat, die
die restliche Community in der Region durchgefihrt hat.

Leistungsfahigkeit des Promotorennetzwerks

Auf Basis der Angaben der befragten Promotoren und der sonstigen Informationsquellen, die
fur die vorliegende Fallstudie herangezogen wurden, kann die Leistungsfahigkeit des Promo-
torennetzwerkes Energieholz Lausitz als sehr hoch eingeschatzt werden. Auf einer 7-
stufigen Skala erreichen die Durchschnittswerte aller befragten Community-Mitglieder sowohl
beim Aspekt der Zusammensetzung als auch bei der Identitat und der Interaktion der Grup-
penmitglieder einen Wert von tber 6. Eine gewisse Sonderstellung nimmt Champion 4 ein,
der als relativ junges Mitglied der Community und ohne bisherige Einbindung in die geférder-
ten Projekte des Agronetzwerkes Biomasse im Schnitt etwas geringere Werte angibt als sei-
ne Community-Kollegen. Dies zeigt sich insbesondere beim Aspekt der Community-ldentitat.

Die zusammenfassenden Ergebnisse belegen eindeutig, dass es sich im Falle des Promoto-
rennetzwerks Energieholz um eine Innovation Community handelt, wie sie in Kapitel 3.2 de-
finiert wurde.

Tabelle 37: Leitungsfahigkeit der Innovation Commun ity Energieholz

Mitglieder Kern-Community ~Satellit* Alle

Leistungsféahigkeit der Community Chan|on Char;plon Chargplon Chanlon
Arith. Mittel Zusammensetzung der Community 6,0 6,3 6,5 5,8 6,2
Arith. Mittel Identitét der Community 6,6 6,4 6,4 51 6,1
Arith. Mittel Interaktion der Community 6,7 6,3 6,3 5,8 6,3
Arith. Mittel Leistungsféhigkeit der Community 6,6 6,4 6,4 55 6,2

Antwortmdglichkeiten von 1 (trifft Uberhaupt nicht zu) bis 7 (trifft voll zu).
Quelle: Eigene.

Maflinahmen und Methoden der Community-Entwicklung

Die von den interviewten Mitgliedern der Innovation Community genannten Methoden und
Mafinahmen, die im Rahmen des fokalen Innovationsprozesses Energieholz Lausitz bislang
zum Einsatz gekommen sind, sind in Tabelle 38 dargestellt. Der Schwerpunkt liegt bei jenen
Malnahmen und Methoden, die schwerpunktmé&Rig der Interaktion und Begegnung der be-
teiligten Akteure dienen. EIf der insgesamt 17 genannten MalRnahmen und Methoden haben
dort ihren funktionalen Schwerpunkt. Eine besondere Bedeutung spielen in dem Innovati-
onsprozess auch verschiedene Formen der Informationsvermittiung und Schulung. Veran-
staltungen wie z. B. der seit 2005 jahrlich durchgefiihrte ,Brandenburger Energieholztag”
oder das von den Netzwerkmitgliedern erstellte ,Erzeugerhandbuch Energieholz* sind Bei-
spiele fur Formen der Informationsvermittlung und Schulung, von denen insgesamt zehn
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verschiedene Arten an MaRnahmen genannt wurden. Formen der gezielten Informationsge-
winnung und Analyse sowie der Organisation werden deutlich weniger genannt (jeweils 5).
Insbesondere der Einsatz analytischer Instrumente ist im Agronetzwerk Biomasse offensicht-
lich sehr gering ausgepragt. Hier wurde lediglich einmal das Instrument der Trendanalyse
genannt.

Wie Tabelle 38 weiter zeigt, sind es insbesondere die MalRnahmen und Methoden des Inter-
aktionsmanagements und der Organisation, die zur Netzwerk- und Community-Entwicklung
beitragen.
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Tabelle 38: Malinahmen und Methoden im Innovationspr

ozess Energieholz Lausitz

. Beitrag zur Netzwerk- und Voraus-
Funktionaler Schwerpunkt B .
Community-Entwicklung setzung
Info..- Infg. Inter- . . Erfordert
vermitt [ gewin- . Beitrag zur Beitrag zu
Orga- | aktion, . metho-
lung / nung / . Netzwerk-/ welchem Quali- .
nisa- Be- . N dische
Schu- | Analy- . Community- tatsaspekt der )
tion gegnu ) . Experti-
lung se Entwicklung Community?
ng se?
Eerson“che Gesprache (z. B. ,Hinter- X X X Hoch Interaktion Nein
zimmer*)
Internetplattform X X X Mittel Interaktion Zum Teil
Veranstaltungen (z. B. Energieholz- X X X Hoch Interaktion Nein
tag)
Vortrage (,Wanderprediger", ,Mund- X X Hoch Zusammensgt— Nein
zu-Mund-Propaganda*) zung, Interaktion
Erlebnis, Informatlon (Infotainment): X X Mittel Interaktion Zum Teil
z. B. Energiefahrradweg
Fotowettbewerb / Fotoausstellung X Mittel Interaktion Nein
DemonﬁtratlonsprOJe.kte (z. B. Ver- X X X Mittel Identltgt, Ja
suchsflachen, Energie-Musterhof) Interaktion
Gemeinsames Lernen in Projekten X Hoch Identltgt, Nein
Interaktion
Informationsmaterialien (z. B. ,Ener- . Identitat
. . X Mittel . Ja
gieholzanbau Info.blatt Nr. 6%) (fur Verfasser)
Erzeugerhandbuch EnergieHolz X Mittel ) Identitat Ja
(fur Verfasser)
Exkursionen Zusammenset-
X X X Hoch zung, ldentitat, Nein
Interaktion
Trendanalysen X Mittel Zusammensgt— Ja
zung, Interaktion
Projekttreffen X X X X Hoch Identltgt, Nein
Interaktion
Projekte (z. B. EU-geforderte Vorha- X X Hoch Identltgt, Ja
ben) Interaktion
Netzwerke, Verbande X X Hoch Identltgt, Zum Teil
Interaktion
Arbeitskreise (z. B. ,Nachwachsende Identitat, .
X X Hoch . Nein
Rohstoffe", ,Erzeugerhandbuch* Interaktion !
Erzeugergemeinschaft X Hoch Identitat Ja
Anzahl funktionaler Schwerpunkt 12 6 6 11

Quelle: Eigene.

4.4.4 Wirkungen der Innovation Community auf den Projekterfolg

Bevor im Folgenden der Beitrag der Innovation Community Energieholz zum Gelingen des
Innovationsvorhabens betrachtet werden soll, ist zunachst zu klaren, ob und inwieweit der

fokale Innovationsprozess Energieholz Lausitz bislang erfolgreich war.
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Nach Einschéatzung der vier befragten Promotoren bzw. Champions ist das Bemiihen, den
Energieholzanbau in der Region Lausitz bzw. Brandenburg voranzubringen bislang gut ge-
lungen. Im arithmetischen Mittel aller abgefragten Erfolgsaspekte und aller befragten Com-
munity-Mitglieder erreicht die Erfolgsbewertung auf einer Skala von 1 bis 7 einen Wert von
5,7 (vgl. Tabelle 39). Auffallend ist, dass Champion 4 auch hier geringere Werte vergibt als
die anderen befragten Community-Mitglieder. Dies kann hier ebenfalls auf seine Sonderstel-
lung als relativ neues Community-Mitglied und auf die bis dato fehlende Einbindung in Ko-
operationsprojekte zurlckgefihrt werden. Weiterhin fallt auf, dass die Effektivitat des Vorha-
bens im Durchschnitt h6her bewertet wird als die Effizienz. Nach Auffassung von drei der
vier befragten Champions verlauft das Vorhaben bis dato nicht voll termin- und budgetge-
recht. Dies scheint das einzige wirkliche Manko des bisherigen Innovationsprozesses zu
sein. Auffallend ist auch, dass Champion 1 den Erfolg des Vorhabens deutlich héher bewer-
tet als seine Community-Kollegen. Dies mag damit zusammenhangen, dass es sich hier um
den Geschéftsfuhrer des Landschaftspflegeverbandes handelt, der in seiner Rolle als Koor-
dinator der EU-geférderten Projekte naturgemal ein besonderes Interesse daran hat, dass
die Projekte erfolgreich waren und effizient durchgefiihrt wurden. Ahnliches gilt fiir Champion
3, der in seiner Funktion als Vorsitzender des Landschaftspflegeverbandes fur die Projektlei-
tung zusténdig war.
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Tabelle 39: Bewertung des Erfolgs des Innovationsvo

rhabens Energieholz Lausitz

Mitglieder Kern-Community ~Satellit* Alle
Erfolg des Innovationsvorhabens Chanlon Char;plon Chargplon Chanlon
Effektivitat
Bis zum jetzigen Zeitpunkt verlief das gemeinsame
. : ; 7 6 6 5
Innovationsprojekt sehr erfolgreich.
Die Anforderungen von Kunden bzw. Anwendern 6 6 6 5
sind bislang systematisch bericksichtigt worden.
Die bisherigen Resultate sind von hoher Qualitét. 7 6 7 5
Die Partner im gemeinsamen Innovationsvorhaben 6 6 6 5
sind mit dem bisherigen Ergebnis zufrieden.
Bis jetzt waren wenige Nacharbeiten erforderlich. 7 2 6 5
Im Moment weist alles auf einen zukiinftigen Erfolg
. . : 7 6 7 5
des gemeinsamen Innovationsvorhabens hin.
Arith. Mittel Effektivitat 6,7 5,3 6,3 5,0 5,8
Effizienz
Bis jetzt wurden die gesetzten Ziele innerhalb des
: i . . 7 6 6 5
gemeinsamen Innovationsprojektes erreicht.
Aus Sicht des Netzwerkes kann man mit dem Fort-
. ; ; : 6 6 6 6
schritt der Innovation zufrieden sein.
Bis jetzt wurde das Projekt kosteneffizient durchge-
" 7 6 6 3
fuhrt.
Das Projekt verlauft termingerecht. 7 4 5 3
Das Projekt verlauft budgetgerecht. 7 5 5 3
Arithmetisches Mittel Effizienz 6,8 5,4 5,6 4,0 55
Arith. Mittel Erfolg des Innovationsvorhabens 6,7 5, 4 6,0 4.5 57

Antwortmdglichkeiten von 1 (trifft Uberhaupt nicht zu) bis 7 (trifft voll zu).

Quelle: Eigene.

In den Interviews zeigten die Community-Mitglieder eine weitgehende Zufriedenheit mit dem
bisherigen Verlauf des Innovationsvorhabens Energieholz. Beispielhaft fur die Antworten auf
die Frage ,Wie beurteilen Sie lhren bisherigen Erfolg?" seien dazu folgende Anmerkungen

genannt:

»#Also qualitativ sind wir deutlich weiter gekommen in den letzten Jahren, durch Aus-
tausch, durch Ausprobieren und Vernetzung und den Erfahrungsaustausch. Das
heil3t, wenn ich die ganze Strecke sehe, dann sind wir gut vorangekommen, aber bei
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10 % der Losung. Aber sie ist im Kopf da. Jetzt geht es darum, es zu machen und das
braucht Zeit fir die Umsetzung. Aber wie es gehen kann, das steht zu 80 % fest. (Ag-
rarwirt B, Landwirtschaftlicher Betrieb, 109)

.Junterm Strich bin ich zufrieden, sowohl was die Marktentwicklung als auch was das
Tempo angeht. Das passt mir, weil massiv forciertes Tempo, wo die Akteure nicht
mitkommen kdnnen, keinen Sinn macht. Es geht in die richtige Richtung. Von daher,
passt das schon, ja.” (Agrarwirt B, Landwirtschaftlicher Betrieb, 111)

»Zufrieden ist man nie. Aber der Erfolg lasst sich ablesen am Wandel von Meinungen.
Am Anfang war bei den Landwirten Ablehnung und Skepsis. Das ist in den letzten
Jahren umgeschlagen. Der Erfolg ist, dass es jetzt heil3t: Ich schicke mal den vorbei,
das miusst Ihr Euch mal angucken! Und es weitertragt. Und Uber die Zeit sind wir jetzt



soweit, dass dartiber so gesprochen wird und das sehe ich als Erfolg.” (Geschéftsfiih-
rer Landschaftspflegeverband, 262)

Erfolgsbeitrag der Innovation Community

Die befragten Promotoren bzw. Champions sehen den Beitrag der Innovation Community
zum Erfolg des gemeinsamen Innovationsvorhabens Energieholz als sehr hoch an. Drei der
Community-Mitglieder geben auf einer Skala von 1 (sehr geringer Beitrag) bis 7 (sehr hoher
Beitrag) eine 7 an, einer der Befragten eine 6. Aus diesen Antworten sowie auf Basis der
Angaben in den Interviews lasst sich sehr klar schliel3en, dass der erzielte Erfolg ohne die
enge Zusammenarbeit der Promotoren nicht mdéglich gewesen ware.

Tabelle 40: Bewertung des Beitrages der Innovation

Community zum Projekterfolg

Mitglieder Kern-Community ~Satellit” Alle
Beitrag der Community zum Projekterfolg Chanlon Char;plon Chargplon Char:plon
Wie hoch schéatzen Sie den Beitrag der o. g. Grup-
pe von Personen zum Erfolg des gemeinsamen 7 7 6 7 6,8
Innovationsvorhabens ein?

Antwortmdglichkeiten von 1 (gering) bis 7 (sehr hoch).
Quelle: Eigene.

Weiterhin stellt sich die Frage, worin der besondere Beitrag der Innovation Community zum
bisherigen Erfolg liegt. Auf Basis der Interviews kdnnen sechs zentrale Beitrage des Promo-
torennetzwerks identifiziert werden:

1. ,Geburtshelferfunktion”: Wie bei der Beschreibung des fokalen Innovationsprozesses
gezeigt werden konnte, geht der Entwicklungsphase (2005 bis 2010) eine Reifungs-
phase (1994 bis 2003) und eine Initial- und Konzeptphase (2004) voraus. Eine zent-
rale Funktion der Zusammenarbeit der Promotoren in der Reifungsphase bestand
darin, die fachlichen Grundlagen fiir die Initierung von Entwicklungsprojekten zu le-
gen. So haben sich die Promotoren in der Reifungsphase z. B. im Arbeitskreis
.Nachwachsende Rohstoffe" des Landschaftspflegeverbandes mit den Mdglichkeiten
und Herausforderungen von Agroforstsystemen beschaftigt. Hier entstanden wesent-
liche fachliche Grundlagen fir die spateren EU-geférderten Projekte. AuRerdem wur-
den in der Reifungsphase und dann insbesondere in der Initialphase wichtige Kontak-
te zu potentiellen Kooperationspartnern aus der Landwirtschaft und der Wissenschaft
sowie mit staatlichen Férdermittelgebern aufgebaut. Mit der Zusammenarbeit der
Promotoren konnte also die Innovationsidee Energieholzanbau in Brandenburg aus
einer informellen Phase in eine formale Organisation (EU-geforderte Projekte) tber-
fuhrt werden.

2. Wissens- und Erfahrungsaustausch: Eine sehr wesentliche Funktion der Innovation
Community sowohl in der Initial- als dann auch in der Entwicklungsphase bestand im
Wissens- und Erfahrungsaustausch. Beispiele hierfur sind die zahlreichen Exkursio-
nen in der Initialphase und des dortigen Austauschs mit Pionieren des Energieholz-
anbaus (z. B. in Polen und Osterreich). Ein weiterer wichtiger Ort des Wissens- und
Erfahrungsaustauschs ist der von den Promotoren des Netzwerkes seit 2005 organi-
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sierte Energieholztag Brandenburg. Diese Aktivitdten halfen sowohl die Innovation
Community zu entwickeln und zu starken als auch, den fur den Erfolg des Energie-
holzanbaus notwendigen Austausch von Anbauerfahrungen, wissenschaftlicher Ex-
pertise und politischem Know-how zu gewahrleisten. Die Innovation Community si-
chert damit die Erlangung erfolgskritischer Wissens- und Erfahrungsressourcen.

,und dieser Erfahrungsaustausch, das ist dann das néchste Highlight. Ob im Semi-
narraum oder auf dem Kremser, wir holen die Leute zusammennehmen und da kom-
men super Gesprache auf.” (Vorsitzender, Landschaftspflegeverband, 110)

3. Erlangung erfolgskritischer Finanzressourcen: Ein weiterer zentraler Beitrag der In-
novation Community Energieholz lag darin, die fir die Durchfiihrung von Pilot- und
Entwicklungsprojekten notwendigen Geldmittel zu akquirieren. Wesentlich hierfur wa-
ren nicht nur die guten Kontakte einzelner Promotoren zu potentiellen Geldgebern
wie z. B. Fordermittelgeber, sondern die Tatsache, dass die Promotoren ihre jeweili-
gen Kontakte gebiindelt haben. Eine zentrale Funktion von Innovation Communities
besteht also in der Blindelung von sozialem Kapital zur Erlangung erfolgskritischer
Ressourcen.

Wir arbeiten aber im Moment mit dem Professor Fritz?* daran, zusatzliche Geldmittel
zu erschlief3en, weil das eigentlich der Knackpunkt ist.” (Vorsitzender, Landschafts-
pflegeverband, 114)

4. Integration erfolgsrelevanter Akteure: Durch die enge Zusammenarbeit zwischen den
Promotoren unterschiedlicher Organisationen und Gruppen ist es im Fall Energieholz
Lausitz gelungen, erfolgsrelevante Akteure wie z. B. die Landwirte (Anbau auf Ver-
suchsflachen), die Baumschulen (Lieferanten von Stecklingen), die Wissenschaft (na-
turwissenschaftliche Grundlagen, 6kologische Wirkungsabschéatzung), Regionalver-
bande (Organisation, Offentlichkeitsarbeit), Naturschutzverbande (Priifung von Um-
weltfolgen, offentliche Akzeptanz) oder staatlichen Einrichtungen (Férdermittel, Bio-
masseplane usw.) so im Rahmen von Projekten und MalBhahmen zu bindeln, dass
das Thema Kurzumtriebsplantagen in Brandenburg wesentlich vorangebracht werden
konnte.

.Die Entwicklung bringen auch diejenigen voran, die bereit waren, Energieholzanbau
zu betreiben und in einer Pflicht stehen, da auf der Flache zu wirtschaften. Das Holz
wachst, es muss geerntet werden, und es muss auch Ergebnisse bringen. Das sind
also die aus der Praxis kommenden, treibenden Kréfte, die zu diesem Netzwerk ge-
horen und die sagen: So wirkt es sich unter unseren Bedingungen aus, was mussen
wir als ndchstes tun? Das sind die Querverbindungen!* (Geschéftsfihrer, Land-
schaftspflegeverband, 138)

5. Milderung oder Lésung von innovationsgefahrdenden Konflikten: Wie bei der Be-
schreibung des Projekterfolgs deutlich wurde, bestand zu Beginn der Projektarbeiten

4 Name aus Griinden der Anonymisierung von den Verfassern geandert.
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sowohl bei den Landwirten als auch z. T. bei Behdrden und Naturschutzverbanden
eine hohe Skepsis, z. T. sogar Ablehnung des Energieholzanbaus. Durch die De-
monstrationsprojekte und die gemeinsame Uberzeugungsarbeit des Promotoren-
netzwerks ist es innerhalb weniger Jahre gelungen, diese innovationsgefahrdende
Skepsis bzw. Ablehnung weitgehend abzubauen.

,Der Ralf Schobald® im Brandenburgischen Ministerium fur Infrastruktur und Land-
wirtschaft hat sich Uberhaupt nicht fir Holz auf dem Acker interessiert und der ist da
eine wichtige Person. Aber unser Gremium von 30 Praktikern, die bringen doch ein
gewisses Gewicht da in die Waagschale und die Verankerung entsprechender Ziele
im Biomasseplan Brandenburg haben wir dann mit dem Professor Hornbach?® von der
Hochschule durchgeboxt.” (Vorsitzender, Landschaftspflegeverband, 67)

6. Beeinflussung von Rahmenbedingungen: Die Zusammenarbeit in Promotorennetz-
werken ermdglicht auch die Beeinflussung politischer Rahmenbedingungen. Dies
wird durch die folgende Ausfiihrung eines Community-Mitgliedes verdeutlicht:

.,Man muss dann aber auch versuchen, in die Gremien im Land reinzukommen und
die Dinge vorzudenken. Das heif3t, wir sind jetzt mit dem Landschaftspflegeverband
und anderen Verbénden in die Ausarbeitung des ,Biomasse Aktionsplan 2020' vom
Landwirtschaftsministerium Brandenburg involviert.” (Vorsitzender, Landschaftspfle-
geverband, 65)

> Name aus Griinden der Anonymisierung von den Verfassern geandert.
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4.4.5 Fazit

Der im Rahmen der vorliegenden Fallstudie betrachtete fokale Innovationsprozess umfasst
die Aktivitdten zur Erkundung der Mdglichkeiten der energetischen Nutzung von Feldgehdl-
zen und die Durchfiihrung von Modellprojekten fur Kurzumtriebsplantagen in der sidbran-
denburgischen Region Lausitz. Die groR3flachige Einfiihrung von Energieholzanbau in der
Form von Kurzumtriebsplantagen lasst sich als grundlegende (radikale) Innovation einstufen.

Wie die Fallanalyse zeigt, ist der Innovationsprozess maf3geblich durch eine Reihe von Pro-
motoren sowie deren enger Zusammenarbeit gepragt. Die Existenz einer Innovation Com-
munity konnte nachgewiesen werden. Diese ist von der Reifungsphase Uber die Initialphase
bis hin zur Entwicklungsphase stetig gewachsen, wobei die Zusammensetzung bzgl. zentra-
ler ,Kern-Promotoren* eine hohe Kontinuitat, gleichzeitig aber auch phasen- und aufgaben-
spezifische Veranderungen aufweist. Die Innovation Community zeigt eine kompetente Zu-
sammensetzung, eine hohe Identitat sowie eine sehr gute Qualitat der Interaktion zwischen
den Mitgliedern. Die Untersuchung konnte deutlich machen, dass der Erfolg des Innovati-
onsprozesses maldgeblich auf das Wirken der Promotoren sowie ihrer engen Zusammenar-
beit zurtickzufuhren ist.

Die Fallstudie stiitzt die Annahme, dass der Erfolg eines radikalen Innovationsvorhabens
malfdgeblich von der Existenz und Leistungsfahigkeit einer Innovation Community abhangt.
Der zentrale Erfolgsbeitrag der Community hat im Fall Energieholz darin bestanden, dass sie
geholfen hat, eine Innovationsidee aus einer informellen Phase in eine formale Projektorga-
nisation zu tberfihren (,Geburtshelferfunktion®), fir den Austausch von Wissen und Erfah-
rung gesorgt, die Erlangung erfolgskritischer Ressourcen wie Finanzmittel unterstitzt, er-
folgsrelevante Akteure integriert und fur die Verbesserung der Akzeptanz der Innovations-
idee bei wichtigen Anspruchsgruppen sowie eine Verbesserung der politischen Rahmenbe-
dingungen gesorgt hat.

45 Inno.CNT: Innovationsallianz Carbon Nanotubes

4.5.1 Ausgangssituation: Von der Forschung in den Markt

Seit der japanische Physiker Sumio lijima 1991 den Kohlenstoffnanoréhren (engl. carbon
nanotubes / CNT) zu ihrem Durchbruch verhalf, haben diese réhrenférmigen Strukturen
weltweit eine auRergewdhnliche Entwicklung erfahren. Sowohl die Nanotechnologie als auch
die Werkstofftechnologie gelten als Schliisseltechnologien fir das 21. Jahrhundert (BMBF
2010) und genau an dieser Schnittstelle, also im Bereich der Nanomaterialien, sind die Koh-
lenstoffnanoréhren angesiedelt.

Die grof3e Besonderheit dieser speziellen Nanomaterialklasse liegt in deren vielfaltigen und
ausgezeichneten Eigenschaften, die Wege zu vollig neuen Produkten und Mérkten éffnen.
Ihre besondere atomare Struktur und geometrischen Abmessungen sowie die grol3e Band-
breite an mechanischen, chemischen, thermischen, optischen, elektrooptischen und elektro-
nischen Eigenschaften machen CNTs fir eine Vielzahl von kommerziellen Anwendungen
interessant. Es gibt nahezu keine Branche die nicht von den Potenzialen der CNTs profitie-
ren kann und obwohl sich CNTs noch immer Uberwiegend im Forschungsstadium befinden,

154



zeichnen sich erste Anwendungen in den Bereichen Energie, Transport, Bau, Elektronik,
oder Sport ab.

Abbildung 16: Links: 3-D Modell eines CNTSs; rechts: CNT-Agglomerat

Quelle: Links: Denis Nikolenko - Fotolia.com; rechts: Bayer MaterialScience

In eineinhalb Jahrzehnten der Forschung konnten grof3e Fortschritte beztiglich Herstellung
und Aufkonzentrierung erzielt werden, sodass heute qualitativ hochwertige CNTs in grof3er
Menge hergestellt werden kénnen. Es wird unter anderem intensiv an dem Einsatz von
CNTs als Feldemissionsquellen, als elektrochemische Elektroden, als Komponenten in Ver-
bundwerkstoffen, als Feldeffekttransistor und als Sensorelement geforscht. Schon heute
werden CNTs in verschiedensten technischen Applikationen, wie beispielsweise Sportgera-
ten, medizinischen Geraten oder Lithium-lonen-Akkus eingesetzt. So wird beispielweise der
Kunststoff von Tennisschlager mit CNTs versetzt, wodurch ein Verbundmaterial mit erhéhter
Steifigkeit und Stabilitat bei gleichzeitigem sehr geringem Gewicht erreicht wird.

Forschungsaktivitaten auf dem Feld der CNTs gibt es — auch in Deutschland — bereits seit
einigen Jahren. Die meisten Erfolge kdnnen aber in den USA und Japan verbucht werden,
da diese Lander schon viel friher die Bedeutung dieses Themenfelds erkannt haben und im
Verbund sowie mit Unterstiitzung der Politik vorangetrieben haben. Aber auch Deutschland
hat inzwischen das enorme Potenzial der Technologie erkannt und deshalb eine nationale
Innovationsallianz gegrindet, in der alle wesentlichen deutschen CNT-Kompetenztrager in-
volviert sind. Durch die Biundelung dieses Fachwissens zur Anwendungs- und Produktent-
wicklung soll ein moglichst schneller Markteintritt erfolgen und der Anschluss an die For-
schungsaktivitéaten in den USA und Japan nicht verpasst werden.

Die Forschungsarbeiten, die bis zur Erlangung einer Marktreife in den jeweiligen Anwen-
dungsfeldern durchgefuhrt werden mussen, sind allerdings noch enorm, weshalb man zu
Recht von einer hochkomplexen oder auch radikalen Technologie sprechen kann. Die grol3e
Herausforderung besteht also in einem schnellen Auf- und Ausbau der CNT-
Technologiefuhrerschaft in Deutschland, um am stark wachsenden CNT-Markt partizipieren
und eine weltweite Abstrahlung erreichen zu kénnen.

Innovationsgegenstand

Aus dieser Ausgangssituation ergibt sich die Motivation der Innovationsallianz durch eine
enge Verzahnung von Technologie- und Anwendungsentwicklung einen Leitmarkt fir die
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CNT-Herstellung und —Umsetzung in Deutschland zu etablieren. Die Zielsetzung des hier
vorgestellten Vorhabens liegt in der marktreifen Entwicklung des Innovationsgegenstands
CNTs fur eine Reihe von Anwendungsfeldern und Branchen.

CNTs zeichnen sich durch eine Kombination von extrem hoher Zugfestigkeit bei gleichzeitig
geringem Gewicht aus. Auch die elektrische Leitfahigkeit von CNTSs ist herausragend. Es
kénnen Stromdichten von 109 A/cm2 erreicht werden. Dies sind etwa 1000-fach héhere Wer-
te, als bei Kupfer- oder Silberdrahten. CNTs haben bei Raumtemperatur eine spezifische
Warmeleitfahigkeit von 6000 W/(m*K). Somit ist ihre Warmeleitfahigkeit fast dreimal so hoch
wie die spezifische Warmeleitfahigkeit von Diamant (2300 W/(m*K)) und fast 14mal héher als
die von Silber (430 W/(m*K)). (ZTC 2009) Weitere mechanische Eigenschaften sind in
Tabelle 41 aufgezeigt.

Tabelle 41: Mechanische Eigenschaften von CNTs im Ver  gleich zu Karbonfaser und Stahl

Material Dichte E-Modul Zugfestigkeit  Zugfestigkeit/Gewicht
[g/cm %] [GPa] [GPa] (normalisiert)

Einwandige CNT 14 542 65 462

Mehrwéndige 1,8 400 2,7 15

CNT

Karbonfaser 1,6 152 2,1 13

Stahl 7,6 207 0,7 1

Quelle: ZTC 20009.

Aufgrund der vielfaltigen Eigenschaften und Funktionalitdten bieten sich in nahezu allen
Branchen und Produkten vielfaltige Einsatzmaoglichkeiten. Die daraus resultierenden Anfor-
derungen flie3en direkt in die Grundlagenforschung, also die Herstellung, Funktionalisierung
und Dispergierung der CNTSs, ein. Grundlegend geht es in der Innovationsallianz um die ver-
antwortungsvolle Erforschung und Entwicklung von Basistechnologien und Anwendungen fur
CNT-basierte Produkte. Durch den Zusammenschluss aller wesentlichen CNT-Kompetenzen
soll durch die Allianz die Grundlage zum nachhaltigen Aufbau eines Leitmarktes in Deutsch-
land geschaffen werden. Die CNT-Herstelltechnologie ist auf einem Weltspitzenniveau mit
hohem Ausbaupotenzial in Deutschland verfuigbar. Auch wurden schon vielféltige Einsatzbe-
reiche mit hohem Marktpotenzial in nahezu allen Wirtschaftsbranchen identifiziert. Die Wei-
chenstellung zur nachhaltigen Etablierung der CNT-Technologie als vielversprechende Zu-
kunftstechnologie am Wirtschaftsstandort Deutschland wird deshalb auch sehr stark (z. B.
finanziell) von der Bundespolitik unterstitzt.

.ES wird erst in einigen Jahren erkennbar sein, ob sich die Anstrengungen von heute
gelohnt haben oder nicht. Und durch die omniprésenten Sicherheitsdiskussionen hat
die Allianz zusatzlich auch immer um eine gute 6ffentliche Wahrnehmung zu kamp-
fen.” (Entwicklungsleiter, Unternehmen, 25)
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In kaum einem anderen Technologiefeld ist fir solch eine Entwicklungsarbeit eine derart
hohe interdisziplindre Zusammenarbeit n6tig, wie derzeit im Forschungsfeld Nanomateria-
lien. Hier verschmelzen nicht nur die Disziplinen Chemie, Physik, Biologie und Ingenieurs-
wissenschaften sondern es missen auch enorm lange Wertschépfungsketten abgedeckt
werden, um tatséchlich zu marktfahigen Produkten zu kommen. Dies hat ein grof3es Che-
mieunternehmen, das mit der Herstellung der CNTs ganz am Anfang der Wertschépfungs-
kette steht, bereits sehr friih erkannt und den Anstol3 zur Griindung des Innovationsvorha-
bens gegeben. In dem Netzwerk werden sowohl alle grundlagentechnischen, wesentlichen
Herstell-, Funktionalisierungs- und Dispergierungsschritte abgedeckt, als auch erfolgverspre-
chende Anwendungsfelder mit den entsprechenden Bauteil-, System- und Endverarbeitern
integriert und vernetzt. Es werden verschiedene Fragstellungen entlang der Wertschop-
fungskette bearbeitet — von der Grundlagenforschung (,Wie kbnnen CNT hergestellt, modifi-
ziert und in ein Material eingebracht werden?*) bis hin zu konkreten Anwendungen in den
Bereichen Energie und Umwelt, Mobilitéat, Leichtbau und Elektronik.

Das Vorhaben ist fur alle Anwender und Hersteller von CNTs und CNT-haltigen Materialien
eine einmalige Chance das Potenzial dieser Materialklasse zu erkunden und die Parameter
zu identifizieren, an denen man in Zukunft arbeiten kann und muss. Ob tatséchlich alle
gesteckten Ziele erreicht werden kdnnen ist derzeit noch offen, aber durch die kontinuierliche
Forschung wéachst der Nutzen von CNTSs stetig.

.Die CNT-Technologie ist sehr komplex und auch neuartig, die fur die meisten An-
wendungen noch immer in den Kinderschuhen steckt. Insbesondere die sehr langen
Wertschopfungsketten - vom Partikelhersteller bis zur Systemintegration - machen ei-
ne Entwicklung auferst aufwendig. Es gibt zwar schon erste CNT-Produkte auf dem
Markt, allerdings ist die Forschung noch sehr weit von einem Masseneinsatz entfernt.
(Projektleiter, Unternehmen A, 19)

Aufgrund der Komplexitat des Innovationsvorhabens arbeiten inzwischen 90 Partner in 27
miteinander vernetzten Einzelprojekten an dem Gesamtziel diese praxisnahen CNT-
Anwendungen umzusetzen. Keinem der Partner ware es sowohl aus fachlichen als auch aus
finanziellen Griinden méglich ein solches Vorhaben im Alleingang durchzuftihren.
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4.5.2 Der Innovationsprozess

Historie und Einflussfaktoren des Innovationsprozes ses

Forschungs- und Entwicklungsarbeiten auf dem Feld der Carbon Nanotubes laufen bereits
seit etlichen Jahren in Deutschland, allerdings bislang zumeist nur punktuell und mit einem
sehr geringen Anwendungsfokus. Auf Basis der Historie des betrachteten Innovationspro-
zesses lassen sich die folgenden Einflussfaktoren nennen, die mafR3geblich zum Aufbau und
zur Entwicklung des heute bestehenden Innovationsvorhabens und - wie spater noch explizit
nachgewiesen — der vorliegenden Innovation Community gefiihrt haben:

Drohender Verlust des Anschlusses an die weltweite CNT-Forschung: In nur wenigen Jahren
hat sie die anwendungsbezogene Forschung in den USA und Asien derart rasant entwickelt,
dass Deutschland drohte im Bereich der Carbon Nanotubes international den Anschluss zu
verlieren. Wahrend in diesen Landern die Vernetzung von Kompetenzen — auch tber die
Organisationsgrenzen hinaus — bereits als sehr effektive MaRnahme fur Entwicklungsprojek-
te mit radikalem Charakter erkannt wurde, hat dieser Umdenkprozess in Deutschland erst
etwas spater eingesetzt. Inzwischen konnte der Vorsprung auf einigen Gebieten allerdings
dank der Innovationsallianz wieder aufgeholt werden.

~Wie schon erwahnt sind die Wertschopfungsketten bei der CNT-Entwicklung &uRRerst
lang, und nicht mal Grof3unternehmen wie [Unternehmen A] kdnnte alle Prozess-
schritte von der Herstellung der Tubes bis zum Einsatz in Produkte selbst stemmen.
Dass dies nur im Rahmen von Netzwerken moglich ist, zeigen auch die Beispiele aus
den USA oder Japan. Diese Lander haben dieses Prinzip schon deutlich von
Deutschland erkannt und sind deshalb auf dem Weltmarkt schon geféhrlich weit da-
vongezogen. Um den Anschluss in Deutschland nicht zu verlieren, wurde die Innova-
tionsallianz gegriindet.” (Projektleiter, Unternehmen A, 23)

Durchbruch bei der CNT-Herstellung: Das beteiligte GroBunternehmen, das auch als Haupt-
initiator des vorliegenden Innovationsvorhabens angesehen werden kann, war schon weit
vor Beginn des Innovationsprozesses mit den fertigungstechnischen Fragestellungen zur
Herstellung von Carbon Nanotubes beschéftigt. Vor wenigen Jahren gelang dem Unterneh-
men mit dem Aufbau einer prototypischen Anlage ein technologischer Durchbruch bei der
grof3skaligen Erzeugung von CNTs. Mit der Anlage war es dem Unternehmen mdglich CNTs
im Tonnenmalf3stab von sehr guter Qualitat herzustellen — eine weltweit hervorragende Pro-
duktionskapazitat. Dieser Meilenstein ist eine der wesentlichen Voraussetzungen fir alle im
Innovationsvorhaben geplanten Aktivitaten und Entwicklungsarbeiten, da die CNTs nun in
ausreichender Menge netzwerkintern zur Verfligung gestellt werden kénnen.

Bestehende wichtige Kontakte zur CNT-Community: Der zentrale Akteur des Innovations-
vorhabens hatte schon im Vorfeld langjahrigen Kontakt zu weiteren Akteuren und Mitglieder
der deutschlandweiten aber auch internationalen CNT-Community. Diese Kontakte unter-
stitzten maRgeblich die Reifungsphase, in der der Aufbau und die inhaltliche Ausrichtung
des Netzwerks erste Gestalt annahm. Vor allem bei informellen Treffen oder Gesprachen
wurde der gemeinsame Bedarf aufgedeckt und Lésungen zur Umsetzung diskutiert.
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,Jund dann haben wir Gberlegt was man tun musste, um die nachweislich internationa-
le Spitzenstellung was die Nanoforschung angeht, zu kommerzialisieren. Und dann
haben wir uns Uberlegt ,ja, man misste mal“. So ist das entstanden.” (Abteilungslei-
ter, Unternehmen E, 39)

Sehr gute Kontakte zum Bundesministerium fur Bildung und Forschung (BMBF) und umfang-
reiches Forderprogramm im Bereich Werkstoffinnovationen: Als besonders wichtig hat sich
ebenfalls der sehr gute Kontakt zwischen dem zentralen GroRunternehmen und dem BMBF /
Projekttrager erwiesen, der die Férderung des Gesamtvorhabens Uberhaupt erst ermoglicht
hat. Mit den sehr guten Einblicken in die Ablaufe und Anforderungen des BMBF konnten
einige Entscheidungsprozesse sehr viel schneller durchlaufen werden und das Vorhaben
trotz der enormen Gréf3e und Anzahl der Partner mit 1,5 Jahren Vorbereitungszeit 2008 offi-
Ziell gestartet werden.

Der fokale Innovationsprozess

Der fokale Innovationsprozess in dieser Fallstudie umfasst alle relevanten Entwicklungs-
schritte, die nétig sind um Carbon Nanotubes von den Grundlagentechnologien bis hin zu
marktreifen Produkten in verschiedenen Anwendungsfeldern zu bringen. Die Besonderheit
des fokalen Innovationsprozesses ist die hohe Vernetzung zwischen allen Teilbereichen
(Herstellung, Funktionalisierung, Dispergierung, Bauteile/Komponenten, Endprodukte), die
aufgrund der sehr langen Wertschépfungsketten und der vielen beteiligten Partner ein we-
sentlicher Faktor ist. Der hier betrachtete fokale Innovationsprozess umfasst den Zeitraum
von 2006 bis 2011 und kann, unter Einbeziehung der oben beschriebenen Historie in drei
Phasen unterschieden werden:

= Reifungsphase von Anfang des Jahrzehnts bis 2006
= |nitial- und Konzeptphase von 2006 bis 2008
= Entwicklungsphase von 2008 bis voraussichtlich 2012

Dem offiziellen Start der Innovationsallianz ging eine langjahrige Reifungsphase voraus, die
vor allem durch technologische Grundlagenforschungen aber deutlich geringere Anwen-
dungsorientierung geprégt war. Dieser Anwendungsfokus wuchs allerdings mit den ersten
CNT-Produkten die den Markt eroberten und initiierten die ersten unternehmensinternen
Diskussion Uber die Zukunftsfahigkeit und Weiterentwicklungsintensitéat der CNTSs.

»,CNTSs sind schon sehr lange ein Thema bei uns und Uber die Potenziale und Ent-
wicklungsmdéglichkeiten wurden in den letzten Jahren vielfaltig intern diskutiert.” (Ent-
wicklungsleiter, Unternehmen A, 8)

Als der technologische Vorsprung von Asien und den USA immer deutlich erkennbar wurde,
wuchs auch bei den in dem Technologiefeld ansassigen Organisationen der Druck aufzuho-
len, da ansonsten die Gefahr bestand, vom vorhandenen Marktpotenzial der CNTs langfristig
nicht mehr profitieren zu kénnen. Da ein Alleingang aufgrund der Komplexitat der Technolo-
gie von Beginn an ausgeschlossen war, kamen die ersten Gesprache zwischen den spate-
ren Partnern der Innovationsallianz Carbon Nanotubes zustande.
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»Also wir kennen die handelnden Personen, also das ,personliche* Netzwerk der han-
delnden Personen war vorher schon bekannt und wurde schon gepflegt.” (Abteilungs-
leiter, Unternehmen E, 28)

Diese ersten unternehmensibergreifenden Gesprache markieren den Beginn der zweiten
Phase, der Initial- und Konzeptphase, die sich tGiber gute anderthalb Jahre von 2006 bis 2008
erstreckte. Sehr schnell wuchs die ldee, ein deutschlandweites Netzwerk aufzubauen und
alle relevanten Kompetenzen zu einem grofRen Ubergeordneten Gesamtvorhaben zu bin-
deln. Bereits zu Beginn der Phase wurde der Kontakt zum BMBF gesucht um die Finanzie-
rung eines solchen Projektes zu diskutieren.

Bis zum offiziellen Projektstart und Beginn der Entwicklungsphase im Jahr 2008 konnten die
Initiatoren des gemeinsamen Innovationsvorhabens tber 80 industrielle Partnern sowie mehr
als 30 weitere Partner aus der Forschung zur Zusammenarbeit im Vorhaben gewinnen. In-
nerhalb der Allianz wurden knapp 20 miteinander vernetzte und parallel ablaufende Einzel-
projekten aufgestellt, die sowohl CNT-Grundlagenthemen als auch konkrete CNT-
Anwendungen adressieren. Die Ergebnisse aus diesen Einzelprojekten werden kontinuierlich
in die anderen Projekte zuriick gespiegelt wodurch ein hohes Mal3 an Vernetzung entstand.

Der fokale Innovationsprozess lauft nach momentanen Planungen noch bis zum Jahr 2012
und hat im Laufe der Entwicklungsphase aufgrund von neuaufkommenden Trends und
Marktentwicklungen etliche neue Anwendungsprojekte und damit auch neue Partner in den
fokalen Innovationsprozess integriert. Bei einem Netzwerk dieser Gré3e haben — z. B. auf-
grund der zwischenzeitlichen Wirtschaftskrise 2008/2009 — allerdings auch einige Partner
das Vorhaben wieder verlassen.

Beteiligte Organisationen im Innovationsprozess

In den inzwischen 27 6&ffentlich geférderten Einzelprojekten der Innovationsallianz sind je-
weils eine Vielzahl von Organisationen involviert. Insgesamt sind 90 Partner aus Wissen-
schaft und Forschung an den verschiedenen Entwicklungsfragestellungen beteiligt. Gemein-
sam bilden sie das ubergreifende Netzwerk der Innovationsallianz Inno.CNT. Allerdings spie-
len nicht alle Organisationen eine gleich bedeutende Rolle, wenn es um den Aufbau und die
strategische und inhaltliche Weiterentwicklung des Gesamtnetzwerks geht. Folgende Orga-
nisationen wurden im Rahmen der Fallstudienbefragung als besonders wichtig im fokalen
Innovationsprozess gesehen:

= Zwei GroRBunternehmen aus der Chemiebranche

= Ein mittelstdndisches Technologieunternehmen

= Ein GroBunternehmen aus der Chemie- und Energiebranche

= Ein europaweit agierendes Technologieentwicklungsunternehmen

=  Ein GroRunternehmen mit dem Fokus auf Elektro-, Antriebs-, Medizin- und Kraftwerks-
technik

Der zentrale Akteur der Innovationsallianz ist eines der beiden GroRunternehmen aus der
Chemiebranche, da er sowohl in der Reifungs- und Initiierungsphase aktiv mitgewirkt hat als
auch die zentralen Netzwerkmanagementaufgaben innehat.
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4.5.3 Entwicklung der Innovation Community

Ziel dieser Fallstudie ist eine Antwort auf die Frage zu finden, inwieweit das hier bestehende
Netzwerk von Schlisselakteuren einen Beitrag zum Erfolg des Gesamtvorhabens leistet.
Hierfar ist im ersten Schritt eine detaillierte Betrachtung aller Schlisselpersonen und Promo-
toren der Innovationsallianz nétig, die im fokalen Innovationsprozess zwischen 2006 und
2011 involviert waren.

Schlusselpersonen und Promotoren

In der hier beschriebenen Fallstudie kbnnen 14 Schlisselpersonen identifiziert werden, die
auf unterschiedliche Art eine wesentliche Rolle im fokalen Innovationsprozess gespielt haben
(vgl. Tabelle 42). Wie zu erkennen ist, kommen die Personen fast ausschlief3lich aus der
mittelstandischen und GrofRindustrie und sind Uber den gesamten deutschen Raum verteilt.
Zwei der in den Interviews genannten Schliisselpersonen stammen vom Projekttréger, der
fur die 6ffentliche Férderung des Gesamtvorhabens zustandig ist.

Von diesen 14 Schliisselpersonen erfillen 12 eine Promotorenrolle. Die am haufigsten ver-
tretene Rolle ist der Machtpromotor (7mal), dicht gefolgt von der Fach- (6mal) und Bezie-
hungspromotorrolle (5mal). Die Rolle des Prozesspromotors ist lediglich 3mal vertreten. Bei
sechs der Promotoren handelt sich um Champions, da sie zwei oder mehr Rollen innehaben.
Es gibt allerdings keine Person die alle vier Rollen erfillt. Wichtig ist bei der Betrachtung
auch der Aspekt, dass nicht alle Schltisselpersonen eine Promotorenfunktion erfillen (2mal)
und auch nicht alle Promotoren oder sogar Champions Mitglied der Innovation Community
sind. lhr Beitrag im Netzwerk wird zwar als wichtig angesehen, aber ihre Interaktion mit den
anderen Community-Mitgliedern ist eher gering oder nur punktuell. Sie werden nicht als Teil
des ,Kern-Teams" wahrgenommen. Bei den beiden Schliisselpersonen vom Projekttrager
handelt es sich um Unterstitzer, die also keine definierte Promotorenrolle inne haben. Aller-
dings war ihr Wirken vor allem in der Anfangsphase von grol3er Bedeutung fir die Entwick-
lung des gesamten Netzwerks, weshalb sie trotzdem als Schllisselperson deklariert werden
koénnen.

Fur die weitere Betrachtung der Fallstudie liegt der Fokus deshalb auf der Zusammenset-
zung, Identitat und Interaktion der sechs Mitglieder der Innovation Community. Mit vier dieser
Personen wurde ein Interview durchgefihrt.
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Tabelle 42: Schliisselpersonen im Innovationsprozess

CNT (2006 — 2011)

Geographi- Schlissel- Promotor Champion Mitglied der
scher Sitz person Innovation
Community
Unternehmen
Abteilungs- und Projektlei- Mitteldeutsch- ja Macht-, Prozess-, ja ja
ter, Unternehmen A land Beziehungspro-
motor
Projektmanager, Unter- Mitteldeutsch- ja Prozess- und ja ja
nehmen A land Beziehungspro-
motor
Abteilungsleiter, Unter- Mitteldeutsch- ja Machtpromotor nein nein
nehmen A land
Mitarbeiter 1, Unternehmen | Mitteldeutsch- ja Machtpromotor nein nein
A land
Mitarbeiter 2, Unternehmen | Mitteldeutsch- ja Fachpromotor nein nein
A land
Geschéftsfuhrer, mit- Siuiddeutsch- ja Machtpromotor nein nein
telstdnd. Unternehmen B land
Abteilungsleiter, mit- Siuddeutsch- ja Fach- und Pro- ja ja
telstand. Unternehmen B land zesspromotor
Mitarbeiter 1, Unternehmen Siuddeutsch- ja Macht- und Be- ja nein
C land ziehungspromotor
Mitarbeiter 2, Unternehmen Siuiddeutsch- ja Fachpromotor nein nein
C land
Bereichsleiter, Unterneh- Mitteldeutsch- ja Fachpromotor nein nein
men D land
Gruppenleiter, Unterneh- Mitteldeutsch- ja Fachpromotor nein ja
men D land
Abteilungsleiter, Unter- Siuddeutsch- ja Macht- und Be- ja ja
nehmen E land ziehungspromotor
Projektleiter, Unternehmen Siiddeutsch- ja Macht- und Fach- ja ja
F land promotor
Offentliche Einrichtung
Mitarbeiter 1, Projekttrager Norddeutsch- ja Keine Promoto- nein nein
land renrolle
Mitarbeiter 2, Projekttrager Norddeutsch- ja Keine Promoto- nein nein
land renrolle
Anzahl 14 12 6 6

Quelle: Eigene.
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Evolution: Schritte und Phasen der Community-Entwic klung

Wie bereits im fokalen Innovationsprozess beschrieben, umfasst die Entstehung und Ent-
wicklung der Community Carbon Nanotubes bis zum Zeitpunkt der Erhebung drei Phasen.
Um dem zeitlichen Aspekt Rechnung zu tragen, werden in Tabelle 43 die Veranderungen in
diesen Phasen hinsichtlich der beteiligten Organisationen sowie bei den Mitgliedern des
Netzwerks aufgezeigt. Es ist deutlich zu erkennen, dass das Netzwerk tiber die Phasen hin-
weg gewachsen ist - sowohl die Anzahl der Partner als auch die Mitglieder des Netzwerks
und die weiteren beteiligten Schlisselpersonen haben zugenommen. In der Reifungsphase
hatte das GroRRunternehmen A als Initiator eine entscheidende Rolle, allerdings wird keiner
der von diesem Unternehmen stammenden und in der Phase aktiven Schliusselperson als
Teil der Innovation Community gesehen. Auch sind sie im spateren fokalen Innovationspro-
zess nicht mehr aktiv beteiligt. In der Initial- und Konzeptphase sind dann mit dem mittel-
sténdischen Unternehmen sowie den Grol3unternehmen C, D, E und F die fur inhaltliche
Ausrichtung des Netzwerks wesentlichen Organisationen mit den entsprechenden Promoto-
ren und weiteren Schlisselpersonen dem Netzwerk beigetreten. Interessant ist in dieser
Phase auch der Einfluss der beiden Mitarbeiter des Projekttragers, die vor allem bis zur for-
malen Grindung des Netzwerks eine wesentliche Rolle gespielt haben. Mit der formalen
Grindung und dem Start der ersten Einzelprojekte begann auch die Entwicklungsphase in
der das Gesamtnetzwerk auf die aktuelle Starke von 90 Organisationen aus der Wissen-
schaft und Industrie gewachsen ist. Dadurch ist auch die Innovation Community um weitere
zwei Personen gewachsen. In der Entwicklungsphase hat sich auch eine weitere fur das
Innovationsvorhaben wichtige Gruppe gebildet, die sich aus allen Einzelprojektleitern zu-
sammensetzt und den hier so elementar wichtigen inhaltlichen Austausch zwischen den
Teilgebieten unterstitzt.

Diese Evolution der Community lasst bereits die ersten interessanten Erkenntnisse zu:

= Trotz der Gré3e des Gesamtnetzwerks zeichnet sich die Innovation Community nach
der Reifungsphase durch eine recht hohe personelle Kontinuitat aus. Die sechs identifi-
zierten Mitglieder haben einen wesentlichen Anteil an der Ausrichtung und Weiterent-
wicklung des Vorhabens.

= Das Unternehmen A mit seinen Schllisselpersonen spielt als Initiator und treibende
Kraft Gber alle drei Phasen eine wesentliche Rolle. Allerdings sind die in der Reifungs-
phase beteiligten Schliusselpersonen zum formalen Start des Netzwerks nicht mehr in-
volviert.

= Die Beziehungspromotorrolle war in der Initial- und Konzeptphase von sehr grof3er Be-
deutung, da fur die zahlreichen Einzelprojekte die passenden Kooperationspartner und
Kompetenzen in Deutschland gefunden und in das Projekt eingebunden werden muss-
ten. Dieser Prozess dauert auch in der Entwicklungsphase noch an.

= Die aktive Involvierung des Projekttragers in der Initial- und Konzeptphase ermdéglichte
eine sehr zielgerichtete Entwicklung des Innovationsvorhabens bis zur formalen Grin-
dung im Jahr 2008. Dadurch konnten die Bedurfnisse der Netzwerkpartner friihzeitig mit
den Anforderungen des Projekttragers in Einklang gebracht werden.
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Tabelle 43: Die Evolution der Innovation Community C ~ NT

Reifungsphase
(2000 - 2006)

Initial- und Konzeptphase
(2006)

Entwicklungsphase
(2008)

Beteiligte Organi-
sationen

Unternehmen A

Unternehmen A

Mittelstandisches Unter-
nehmen B

Unternehmen C

Unternehmen E

Unternehmen A

Mittelstandisches Unter-
nehmen B

Unternehmen C

Unternehmen E

Einstieg aller weiteren ca. 90
Partner aus Forschung und
Industrie

Innovation Com-
munity

Abteilungs- und Projektleiter,
Unternehmen A

Abteilungsleiter, mittelstand.
Unternehmen B

Abteilungsleiter, Unterneh-
men E

Abteilungs- und Projektleiter,
Unternehmen A

Projektmanager, Unter-
nehmen A

Abteilungsleiter, mittelstand.
Unternehmen B

Abteilungsleiter, Unterneh-
men E

Weitere im Vor-
feld oder am
Innovationspro-
zess beteiligte
Promotoren

Abteilungsleiter, Mitarbeiter
1 und 2, Unternehmen A

Abteilungsleiter, Mitarbeiter
1 und Mitarbeiter 2, Unter-
nehmen A

Geschaftsfuhrer, mittelstand.
Unternehmen B

Mitarbeiter 1 und 2, Unter-
nehmen C

Geschaftsfuhrer, mittelstand.
Unternehmen B

Mitarbeiter 1 und 2, Unter-
nehmen C

Alle 27 Einzelprojektleiter

Quelle: Eigene.

Die Zusammensetzung der Innovation Community

Um die Leistungsfahigkeit des Promotorennetzwerkes beurteilen zu kdnnen, werden in den
folgenden drei Abschnitten die sich aus den Interviews ergebenen Einschatzungen zur Zu-
sammensetzung, ldentitat und Interaktion der sechs Mitglieder der Innovation Community
genauer betrachtet.

Aus Tabelle 44 geht hervor, dass alle vier befragten Promotoren die Zusammensetzung der
Community insgesamt mit dem gemittelten Wert von 6,1 auf einer Skala von 1 bis 7 als au-
Berst positiv sehen. Im Bereich der Vollstandigkeit der Kompetenzen geben drei der vier
Promotoren eine 6 an, nur Champion 1, in dessen Aufgabenbereich auch die Identifizierung
neuer Partner fallt, gibt mit einer 5 eine etwas niedrigere Wertung an.

»ES gibt schon hin und wieder die Situation, dass sich herausstellt das ein Projektkon-
sortium nicht hinreichend mit Partnern besetzt ist und fir mich dann die Aufgabe be-
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steht einen geeigneten weiteren Partner zu finden um die Kompetenzliicken zu
schlielen.” (Projektleiter, Unternehmen A, 131)

Das soziale Kapital der Innovation Community wird mit berwiegend 7 sogar noch hdher
eingeschatzt. Die mehrfach vertretene Beziehungspromotorrolle erlaubt ein hervorragend
gepflegtes Beziehungsnetzwerk sowohl netzwerkintern als auch tber die Netzwerkgrenzen
hinaus. Diese Eigenschaft war bereits flir den Aufbau als auch im spéateren Verlauf des
Netzwerks von entscheidender Bedeutung.

.Die Zusammenarbeit der Schlisselpersonen in der Griindungsphase bestand zum
grol3en Teil schon vor dem offiziellen Start des Netzwerks. Da sich die wesentlichen
Player bereits vorher durch die noch kleine CNT-Community kannten, konnte der
Kontakt und die anschlieBenden Ideendiskussionen sehr leicht hergestellt werden.
AnschlieRend kam die Zusammenarbeit Gber den Grundsatz des Schnellball-Prinzips
zustande — jede der Schlusselpersonen hat weitere Personen aus ihren jeweiligen
Wirkungskreisen mit in das Netzwerk eingebracht.” (Projektleiter, Unternehmen A, 61)

Etwas geringer wird die Rekonfigurationsfahigkeit der Community beurteilt, vor allem hin-
sichtlich des Aspektes weniger hilfreiche oder notwendige Mitglieder aus dem Vorhaben
auszuschlieRen. Dies mag auch daran liegen, dass ein solches Vorgehen bislang noch nicht
notig war. Neue Mitglieder hingegen werden bei Bedarf in die Community aufgenommen,
allerdings erschwert der formale Rahmen des 6ffentlich geférderten Gesamtvorhabens zum
Teil einen solchen Zugang eines neuen Partners.
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Tabelle 44: Antworten der befragten Mitglieder zur Zusammensetzung der Community

Mitglieder der Innovation Community Alle

Champion | Champion | Fachpro- | Champion

Zusammensetzung der Community 1 2 motor 3

Vollstandigkeit und Komplementaritat der Kompe-
tenzen

In der Gruppe sind alle Unternehmen bzw. Organi-
sationen vertreten, die wichtig fur den Erfolg des 5 6 6 6
Innovationsvorhabens sind.

Soziales Kapital

Die Gruppe verfiigt ber sehr gute Beziehungen zu
Beteiligten in den Partnerorganisationen, die Ent-
scheidungen bzgl. des gemeinsamen Innovations-
vorhabens treffen.

Die Gruppe verfiigt auch auRerhalb der beteiligten
Partnerorganisationen Uber sehr gute Kontakte zu
Entscheidungstragern, die fir das gemeinsame
Vorhaben wichtig sind.

Mitglieder der Gruppe haben Zugang zu Personen,
die Uiber relevante Expertise in Bezug auf das ge- 7 7 7 7
meinsame Innovationsvorhaben verfligen.

Rekonfigurationsfahigkeit

Die Gruppe ist offen fiir neue/weitere Part-

ner/Mitglieder. 6 5 6 6
Die Gruppe war bzw. ist in der Lage, Mitglieder, die
nicht hilfreich oder notwendig fur den Erfolg des
. 2 4 6 5 5
Vorhabens sind, gehen zu lassen bzw. fur eine
Trennung zu sorgen.
Arith. Mittel Zusammensetzung der Community 6,0 6,2 6,2 6,2 6,1

Antwortmdglichkeiten von 1 (trifft Gberhaupt nicht zu) bis 7 (trifft voll zu).
Quelle: Eigene.

Die Identitat der Innovation Community

Zur Bewertung der Identitdt der Community wurden in den Interviews die Einzelaspekte
.Klarheit der Gruppengrenzen®, ,Funktionale Identitat“ und ,Zusammenhalt* abgefragt. Hier
ergibt der arithmetische Mittelwert eine 5,2 auf der 7-stufigen Skala (vgl. Tabelle 45). Auf-
grund der enormen Netzwerkgrof3e von 90 Partnern, die in den jeweiligen Einzelprojekten zu
unterschiedlichen Zeitpunkten die Arbeit aufgenommen haben, sind die Einschatzungen zur
Klarheit der Gruppengrenzen sehr unterschiedlich. Wahrend die Gruppe der Mitglieder Gber
den Verlauf relativ stabil blieb und sich sehr gut in die Gruppe eingebracht haben, wird aller-
dings die Auf3endarstellung als Einheit mit Werten zwischen 2 und 4 sehr niedrig bewertet.

Etwas homogener sehen die Einschatzungen bei der funktionalen Identitat aus. Obwohl ver-
standlicherweise jedes Community-Mitglieder einen Nutzen fir das eigene Unternehmen aus
der Netzwerkarbeit ziehen mochte, sind sich aber alle Mitglieder mit Werten von 5 und 6
Uber den Stellenwert und die Ziele des Gesamtvorhabens einig. Die sehr langen Wertschop-
fungsketten und das damit verbundene umfangreiche Fachwissen in allen beteiligten Diszip-
linen erklaren auch die etwas niedrigeren Werte zwischen 4 und 6 fur die Beurteilung der
gemeinsamen Sprache und sich daraus ergebene Missverstandnisse.

»ES gibt bei so groRen Verbundvorhaben immer vereinzelte Ausnahmen, insofern
dass Personen sich nicht ganz in das Teamgeflige eingeben. Z. B., als kirzlich Mei-
lensteine anstanden und diese teilweise in den Projekten nicht erreicht wurden, dann
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gibt es schon vereinzelte Koordinatoren, die querschiel3en kdnnen bzw. ist ein gewis-
ses Befangen da und die Zielstellung muss neu diskutiert werden. Und klar gibt es
immer wieder Diskussionsbedarf, aber ich glaube, was auf der anderen Seite immer
sehr gut funktioniert, dass man sich durch die haufigen Treffen auch immer wieder
schnell zusammenfindet.” (Gruppenleiter, Unternehmen D, 82)

Auch das Zusammengehdérigkeitsgefuhl kann mit durchschnittlich 5,3 auf der Skala als
durchaus positiv angesehen werden. Auch hier spielt die GréRe des Gesamtvorhabens eine
nicht unbedeutende Rolle, so dass der Stolz Teil dieser Community zu sein oder auch ein
Verantwortungsgefihl aufzubauen teilweise etwas geringer ausféllt. Im Vergleich zu den drei
Champions liegen die Einschatzungen des Fachpromotors mit 4,6 vergleichsweise niedriger,
was auch damit zu erklaren ist dass dieser Promotor erst seit Beginn der Entwicklungsphase
2008 Mitglied der Community ist.

LAuch ein Mal3stab fir ein erfolgreiches Projekt nach lhrer Definition, ist die Anzahl
der Personen die sich mit dem Vornamen anreden. Der Anteil ist bei uns recht hoch,
und wir nennen uns beim Vornamen weil wir gefuhlt alle den gleichen Familiennamen
haben, hatt ich jetzt fast gesagt. Wir fiihlen uns wie eine grof3e Forscherfamilie, egal
welcher Firmenname auf der Visitenkarte steht. [...]

Das ist auch extrem wichtig, man geht zusammen einen trinken denkt einfach mal
laut, und zwar gemeinsam. Und so ergibt ein Gedanke den anderen und so was ent-
steht dann.“(Abteilungsleiter, Unternehmen E, 40)
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Tabelle 45: Antworten der befragten Mitglieder zu A

spekten der Community-ldentitat

Mitglieder der Innovation Community Alle
Identitat der Community Champion | Champion | Fachpro- | Champion
1 2 motor 3
Klarheit der Gruppengrenzen
Die Gruppe verhélt sich so, als wére sie ein Team. 6 6 5 4
Die Personen verstehen sich als ,Insider". 5 5 4 4
Die Gruppe wird von auf3en eindeutig als Einheit 5 3 4 4
wahrgenommen.
Alle Personen passen sehr gut in die Gruppe. 6 7 6 6
Jedes Mitglied der Gruppe weil3 genau, wer Mit-
. b . 5 5 5 5
glied der Gruppe ist und wer nicht.
Die Gruppe der Akteure ist sehr stabil, es gibt we-
A ; 6 6 5 6
nig Mitgliederfluktuation.
Arith. Mittel Klarheit der Gruppengrenzen 50 5,3 4,8 4,8 5,0
Funktionale Identitat
Die Akteure sind sich Uber den Stellenwert der 5 6 5 6
Innovation einig.
Die Akteure sind sich iber die Ziele des gemein- 5 6 6 5
samen Innovationsvorhabens einig.
Die Akteure nutzen die gleiche ,Sprache” (nutzen 6 4 4 4
gleiche Begriffe, technische Sprache, etc.).
Es gibt keine Konflikte aufgrund begrifflicher Miss-
R 6 4 5 5
versténdnisse.
Arithmetisches Mittel Identitat 5,5 5,0 5,0 5,0 5,1
Zusammenhalt
Fur die Personen ist es wichtig ein Teil des Projek- 5 6 4 5
tes zu sein.
Die Akteure sind stark mit dem Projekt verbunden. 7 6 5 5
Alle der Personen sind voll in die Gruppe integriert. 7 5 6 5
Es gibt keine persdnlichen Konflikte innerhalb der
6 5 5 5
Gruppe.
Es besteht eine persénliche Affinitat/Sympathie
. 5 6 5 6
zwischen den Akteuren.
Das Netzwerk zeichnet sich durch einen starken 6 6 4 6
personlichen Zusammenhalt der Akteure aus.
Jeder Akteur ist stolz ein Teil der Gruppe zu sein. 5 5 4 6
Alle Personen fiihlen sich fir verantwortlich fur die
- ; 5 4 5
Gruppe und schiitzen diese.
Arithmetisches Mittel Zusammenhalt 5,8 54 4,6 5,4 5,3
Arithmetisches Mittel Identitédt der Community 5,4 5,3 4,8 51 52

Antwortmdglichkeiten von 1 (trifft Uberhaupt nicht zu) bis 7 (trifft voll zu).

Quelle: Eigene.

Interaktion in der Innovation Community

Der letzte Teilaspekt der Leistungsfahigkeit der Innovation Community bezieht sich auf die
Kommunikation, Koordination, die Balance der Beitrage, die gegenseitige Unterstitzung,
Anstrengung und das Vertrauen und Gruppenklima in der Gruppe. Auch hier deutet der
arithmetische Mittelwert von 5,4 auf eine insgesamt sehr gute Interaktionsqualitat hin (vgl.

Tabelle 46).

.,Nur durch den stetigen Austausch von Anforderungen, Entwicklungsstédnden und
Problemen Uber die Einzelprojekte hinweg kann schlussendlich das Gesamtziel der
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Allianz, namlich die ErschlieRung neuer CNT-Markte, erreicht werden.” (Abteilungslei-
ter, Unternehmen B, 14)

Als besonders positiv sehen die Mitglieder den Bereich Vertrauen und Gruppenklima an
(6,0). Ein Mitglied aufert sich folgendermalRen zu diesem Aspekt:

.Der absolute Fokus liegt auf dem personlichen wertschéatzen lernen, kennenlernen
und damit auch respektieren als Mensch. Das ist fir mich extrem wichtig.” (Abtei-
lungsleiter, Unternehmen E, 18)

Daraus erklart sich auch die sehr gute gegenseitige Unterstiitzung und Konfliktregelung. Die
gute und vertrauensvolle Interaktion ermoglicht nicht nur eine schnelle Losung von beste-
henden Konflikten, sondern erkennt potenzielle Probleme bereits friihzeitig und verhindert
eine mogliche Eskalation schon von vorne herein. Unabdinglich ist an dieser Stelle auch die
gute Kommunikation (5,4), die durch eine groRe Anzahl von Projekttreffen auf mehreren
Ebenen fir den nétigen Interaktionsraum sorgt.

.und die Zusammenarbeit wird dadurch erheblich vereinfacht, dass es diese regel-
mafigen Treffen mit dem groRen Informationsfluss gibt. Z. B. wenn zwei Projekte an
den gleichen Problemstellungen arbeiten und man wusste dies nicht im Vorfeld oder
erkennt es erst jetzt wahrend der laufenden Projekte — spatestens beim nachsten
Treffen, wenn alle am Tisch sitzen und dartiber sprechen was es neues gibt, welche
Problemstellungen gerade bearbeitet werden, kommt es dann raus indem ein andere
meint, ,ja, wir haben uns das Problem auch schon mal von einer anderen Seite aus
angeschaut* und dann kann man wieder bilateral weiter schauen wie man das Prob-
lem gemeinsam l6sen kann.” (Gruppenleiter, Unternehmen D, 73)

Die vergleichsweise niedrigsten Bewertungen sind mit den Werten von 5,0 bzw. 5,1 bei der
Balance der Beitrage und der Anstrengung zu beobachten. Auch hier liegen die Grinde wie-
derum in der Grol3e des Gesamtvorhabens und in der Aufteilung in Einzelprojekte, die einen
Uberblick tiber tatséchliche Aktivitaten und geleistete Beitrage auRerst schwer machen.

Tabelle 46: Antworten der befragten Mitglieder zur Community-Interaktion

Mitglieder der Innovation Community Alle
Interaktion der Community-Mitglieder Champion | Champion Fachpro- Champion
1 2 motor 3
Kommunikation
Es erfolgt eine haufige Kommunikation zwischen den Per- 7 6 6 7
sonen.
Die Akteure kommunizieren haufig in spontanen Tref-
7 6 7 7
fen/Telefonaten.
Die Akteure kommunizieren haufig direkt/persénlich. 7 5 6 6
Projektrelevante Informationen werden offen kommuniziert
; 4 5 5 4
und geteilt.
Wichtige Informationen werden in bestimmten Situationen
: 4 5 4 4
den Anderen nicht vorenthalten.
Die Akteure sind mit den von anderen Mitgliedern der Grup-
- . 5 4 5 4
pe erhaltenen Informationen zufrieden.
Kommunikation findet auch ohne Zustimmung/Wissen 5 6 6 6
hoherer Instanzen statt.
Informationen zirkulieren sehr schnell innerhalb der Gruppe. 5 5 5 5
Arithmetisches Mittel Kommunikation 55 53 5,5 54 54
Koordination
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Die Teilaufgaben, die jeder der o. g. Personen im Innovati-
] ! ; _ 6 6 5 6
onsprojekt wahrnimmt, sind klar definiert.
Die Teilaufgaben, die jeder der o. g. Personen wahrnimmt,
f ) : 5 4 4 3
sind gut aufeinander abgestimmt.
Die Aufgaben und Arbeiten der verschiedenen Personen 5 6 6 4
werden gut koordiniert.
Arithmetisches Mittel Koordination 53 53 5,0 43 5,0
Balance der Beitréage
Jede der o. g. Personen kann seine Kompetenzen voll in
- T 6 6 7 7
das gemeinsame Vorhaben einbringen.
Jeder aus der Gruppe tragt mit seinen Kompetenzen und
; g - ) 5 5 6 5
Potenzialen zum Erreichen der Ziele bei.
Die Beitrage der o. g. Personen zum Innovationsvorhaben 4 5 5 5
werden als ausgewogen empfunden.
Arithmetisches Mittel Balance der Beitrage 5,0 53 6,0 5,7 5,5
Gegenseitige Unterstiitzung und Konfliktregelung
Die Akteure unterstiitzen sich gegenseitig so gut wie mog-
lich 5 6 5 5
Diskussionen und Kontroversen werden konstruktiv gefiihrt. 6 6 6 6
Vorschlage und Beitrdge von Gruppenmitgliedern werden 6 6 5 6
respektvoll behandelt und diskutiert.
Wenn Konflikte auftreten, werden diese schnell und unprob-
- " 5 5 5 5
lematisch geldst.
Die Akteursgruppe ist in der Lage einen Konsens bzgl. 5 6 5 6
entscheidender Themen zu finden.
Arith. Mittel Unterstiitzung und Konfliktregelung 5,4 5,8 5,2 5,6 5,5
Anstrengung
Jede der Personen unterstiitzt das Innovationsprojekt voll. 6 5 6 5
Fir jede der Personen hat das Innovationsprojekt eine hohe
S 4 5 4 6
Prioritét.
Die Personen erbringen erhebliche Anstrengungen, um das
. . 5 6 5 6
Projekt voranzubringen.
Die Gruppe ist mit den individuellen Anstrengungen der 5 5 4 4
einzelnen Personen vollauf zufrieden.
Arithmetisches Mittel Anstrengung 5,0 53 4,8 5,3 51
Vertrauen und Gruppenklima
Zwischen den Personen herrscht eine Atmosphére des
6 5 6 5
Vertrauens.
In dieser Gruppe herrscht eine kooperative Arbeitsatmo- 6 6 6 7
sphére.
Alle Mitglieder der Gruppe kdnnen ihre Meinung offen &u- 6 6 6 7
RBern.
Die Mitglieder der Gruppe teilen unaufgefordert Ideen, bzw.
- g . h 5 6 6 7
fuhlen sich frei Ideen zu teilen.
Arithmetisches Mittel Gruppenklima 5,8 5,8 6,0 6,5 6,0
Arithmetisches Mittel Interaktion der Community 5,4 5,4 5,4 5,5 5,4

Antwortmdglichkeiten von 1 (trifft Gberhaupt nicht zu) bis 7 (trifft voll zu).
Quelle: Eigene.

Leistungsfahigkeit des Promotorennetzwerks

Das es sich bei dem hier vorgestellten Promotorennetzwerk tatsachlich um eine Innovation
Community nach der Definition in Kap. 1.1 handelt, lasst sich anhand der Auswertung in
Tabelle 47 nachweisen. Dort wird der arithmetische Mittelwert der Leistungsfahigkeit der
Community, bestehend aus den zuvor vorgestellten Einzelwerten bezuglich der Zusammen-
setzung, ldentitat und Interaktion der Gruppe, mit einer sehr guten 5,4 auf der Skala von 1
bis 7 angegeben. Dabei sind sich alle vier Interviewten in ihren Einschatzungen tberwiegend
sehr einig, so dass kein Wert signifikant vom Mittelwert abweicht.
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Tabelle 47: Leistungsfahigkeit der Innovation Commu nity Neigungssensoren

Mitglieder der Innovation Community Alle
Leistungsfahigkeit der Community Champion | Champion | Fachpro- | Champion
1 2 motor 3
Arith. Mittel Zusammensetzung der Community 6,0 6,2 6,2 6,2 6,1
Arith. Mittel Identitét der Community 5,4 5,3 4.8 51 5,2
Arith. Mittel Interaktion der Community 5,4 5,4 5,4 5,5 5,4
Arith. Mittel Leistungsféhigkeit der Community 5,5 | 5,5 5,3 5,4 5,4

Antwortmdglichkeiten von 1 (trifft Gberhaupt nicht zu) bis 7 (trifft voll zu).
Quelle: Eigene.

Maflnahmen und Methoden der Community-Entwicklung

Im Rahmen der geflhrten Interviews wurden von den vier Promotoren eine Reihe von Me-
thoden und MafRnahmen genannt, die den Aufbau und die Community-Entwicklung aktiv un-
terstitzt haben. Diese in Tabelle 48 aufgefihrten 13 Mal3nahmen adressieren je nach funkti-
onalem Schwerpunkt unterschiedliche Qualitatsaspekte der Community und erfordern zum
Teil ein methodisches Fachwissen, welches z. B. durch einen externen Moderator bei
Workshops, einem IP-Experten fir die PatentiUberwachung oder Marketingexperten fur die
Aul3endarstellung eingebracht werden kann.

Die meisten Methoden haben ihren Schwerpunkt in der Informationsvermittlung (8) und In-
formationsgewinnung (9), was im Hinblick der GroRe des Netzwerks und der absoluten Not-
wendigkeit einer Vernetzung der Einzelprojekte auch durchaus nachvollziehbar und sinnvoll
ist. Etwas geringer ist der Anteil der Methoden und MafRnahmen zur Unterstitzung der Inter-
aktion und Begegnung, wobei hier die umfangreichen Projekttreffen als hierfiir ausreichende
MalRnahme gesehen wird. Zur Unterstitzung der organisationalen Belange des Netzwerks
sind mit nur 4 Nennungen deutlich weniger Malinahmen genannt.
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Tabelle 48: MalRnahmen und Methoden im Innovationspr ~ 0zess CNT
. Beitra r Netzwerk- und Voraus-
Funktionaler Schwerpunkt rag Zu. ZW. . .
Community-Entwicklung setzung
Info..- Infg. Inter- . . Erfordert
vermitt | gewin- . Beitrag zur Beitrag zu wel-
Orga- | aktion, . metho-
lung / nung / . Netzwerk-/ chem Qualitats- .
nisa- Be- . dische
Schu- | Analy- . Community- aspekt der .
tion gegnu ) . Exerti-
lung se Entwicklung Community?
ng se?
Regelma.mgen Status-/ Projekttreffen X X X X Hoch Identltgt, Nein
und Abstimmungsrunden Interaktion
Projektinterne und -ubergreifende ) )
. X X X Hoch Interaktion Zum Teil
Innovations-Workshops
Jahrestagung fiir das Gesamtvorha- i
gung X X Hoch Interak.t|.(.) . Nein
ben Identitét
Internetplattform / Wiki . ) )
X X X Mittel Interaktion Zum Teill
Newsletter
X X Gering Nein
IP-Koordinierung bei Patentanmel- X X . )
Mittel Interaktion Ja
dungen
Vertragswesen (Rahmenvertrag, X Hoch Interaktion Ja
Kooperationsvertrag, F&E-Vertrag...) !
Literatur/Patentliberwachung ) )
X X Gering Zum Tell
Trenderkennung und —analyse -
g 4 X Mittel Zusammensgt Ja
zung, Interaktion
Identifikation von potenziellen Part- -

P X X X Hoch Zusammenset- | ;- e
nern zung, ldentitat
Marktanalysen )

X Gering Ja
Task Force ,Kommunikation“ fir die itat, - )
X X Hoch Identlta.t Interak Zum Teil
AufRendarstellung tion
Scientific Community mit externen ) )
X X Hoch Interaktion Nein
Experten
Anzahl funktionaler Schwerpunkt
8 9 3 8

Quelle: Eigene.

4.5.4 Wirkungen der Innovation Community auf den Projekterfolg

Um abschlieRend beurteilen zu kénnen inwieweit die Innovation Community der Innovations-
allianz Carbon Nanotubes einen Beitrag zum Gelingen des Innovationsvorhabens geleistet
hat, wird zuvor der Erfolg des bisherigen fokalen Innovationsprozesses genauer betrachtet.
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Bisheriger Erfolg des Innovationsvorhabens

.cemessen wird die Allianz am Ende des Tages an der Erreichung der gesetzten Zie-
le — und das muss sich in den kommenden Monaten erst noch zeigen.” (Projektleiter,
Unternehmen A, 136)

Auch wenn die Entwicklungsarbeiten im Innovationsvorhaben noch in vollem Gange sind und
der Erfolg erst mit Ende der Forderphase im Jahr 2012 tatsachlich gemessen werden kann,
sind alle vier Befragten Mitglieder der Innovation Community sehr positiv gestimmt, dass die
wesentlichen Meilensteine des Gesamtprojekts erreicht werden. Es gibt bereits erste De-
monstratoren, aber noch wurde bislang nicht die Grundlage fur die Erschlie3ung wirklich
grol3er Markte gelegt. Hierflr ist es noch zu friih im Projektverlauf, vor allem da manche an-
wendungsorientierten Einzelprojekte erst vor kurzem gestartet sind.

.Die Inno.CNT ist fur alle Anwender und Hersteller von CNT und CNT-haltigen Mate-
rialien eine einmalige Chance, das Potenzial der CNT zu erkunden und die Parameter
kennen zu lernen, an denen man in Zukunft arbeiten kann und muss. Vielleicht wird
man nicht jedes gesteckte Ziel erreichen, aber man wird gelernt haben, an welchen
Stellen man weitermachen muss, um alle Eigenschaften der CNT ideal zu nutzen.”
(Abteilungsleiter, Unternehmen B, 38)Tabelle 49

Tabelle 49 gibt einen Uberblick tiber die Einschatzungen der Promotoren hinsichtlich
der Effektivitat und der Effizienz des Projekterfolgs. Beide Mittelwerte bescheinigen
dem Innovationsvorhaben einen sehr guten bisherigen Verlauf. Mit 5,5 liegt der Wert
der Effizienz leicht héher als der der Effektivitat (5,3), was unter anderem fiir ein sehr
gutes Netzwerkmanagement spricht, da die gesetzten Ziele sowohl unter terminlichen
als auch finanztechnischen Aspekten gut im Zeitplan liegen. Etwas weniger homogen
sieht die Bewertung im Bereich der Effektivitat aus. Bei der Einschétzung der Qualitét
der bisherigen Resultate vergibt Champion 1 nur eine 3 wahrend die anderen drei Be-
fragten eine 6 vergeben. Der Grund hierfir kann in der netzwerk-tbergreifenden Rolle
des Champion 1 liegen, der Uber eine bessere Einsicht dariiber verfugt, inwieweit die
Ergebnisse nutzbringend in den anderen Einzelprojekten oder im Markt zum tragen
kommen kdnnen. Champion 2 und 3 sowie der Fachpromotor sind in spezifische Ein-
zelprojekte eingebunden und haben hier vordergriindig ihre eigenen Resultate bewer-
tet.
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Tabelle 49: Bewertung des Erfolgs des Innovationsvo

rhabens CNT

Mitglieder der Innovation Community Alle
Erfolg des Innovationsvorhabens Champion | Champion | Fachpro- | Champion
1 2 motor 3
Effektivitat
Bis zum jetzigen Zeitpunkt verlief das gemeinsame
: . ; 5 5 6 6
Innovationsprojekt sehr erfolgreich.
Die Anforderungen von Kunden bzw. Anwendern 5 6 5 5
sind bislang systematisch bericksichtigt worden.
Die bisherigen Resultate sind von hoher Qualitat. 3 6 6 6
Die Partner im gemeinsamen Innovationsvorhaben 5 6 6 5
sind mit dem bisherigen Ergebnis zufrieden.
Bis jetzt waren wenige Nacharbeiten erforderlich. 5 4 5 5
Im Moment weist alles auf einen zukiinftigen Erfolg
. . . 5 5 6 6
des gemeinsamen Innovationsvorhabens hin.
Arith. Mittel Effektivitat 4,7 53 57 55 53
Effizienz
Bis jetzt wurden die gesetzten Ziele innerhalb des
: . . . 5 5 5 5
gemeinsamen Innovationsprojektes erreicht.
Aus Sicht des Netzwerkes kann man mit dem Fort-
. : ; - 5 6 6 6
schritt der Innovation zufrieden sein.
Bis jetzt wurde das Projekt kosteneffizient durchge-
9, 5 6 6 5
fuhrt.
Das Projekt verlauft termingerecht. 5 6 5 6
Das Projekt verlauft budgetgerecht. 5 6 6 5
Arithmetisches Mittel Effizienz 5,0 5,8 5,6 54 55
Arith. Mittel Erfolg des Innovationsvorhabens 4.8 5, 5 5,6 55 54

Antwortmdglichkeiten von 1 (trifft Gberhaupt nicht zu) bis 7 (trifft voll zu).

Quelle: Eigene.

Erfolgsbeitrag der Innovation Community

Aus Tabelle 50 lasst sich eindeutig schlie3en, dass alle Mitglieder der Innovation Community
den Beitrag der Promotoren zum Projekterfolg als sehr hoch einschatzen. Auf der Skala von
1 bis 7 geben zwei der Promotoren den Wert 5 an, ein weiterer 6 und Champion 3 vergibt
sogar die Hochstwertung 7. Ohne die aktive Zusammenarbeit der Promotoren ware der bis-

herige Erfolg nicht mdglich gewesen.

»Ich bin davon Uberzeugt, dass Netzwerke, Rahmenbedingungen und das gesamte
Umfeld zwar bereitgestellt werden kdnnen, aber letztlich ist dies nur etwas wert wenn
es dann anschlieend von Einzelpersonen im Netzwerk mit Leben gefiillt wird. Aus
diesem Grund schétze ich die Rolle der Einzelpersonen als sehr hoch ein. Rahmen-
bedingungen sind oft nur notwendige Bedingungen, aber eben nicht hinreichend. Und

damit innerhalb der Rahmenbedingungen ein Projekterfolg erzielt werden kann,

brauch man immer die jeweiligen Schlisselpersonen.” (Projektleiter, Unternehmen A,

83)
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Tabelle 50: Bewertung des Beitrages der Innovation

Community zum Projekterfolg

Mitglieder der Innovation Community Alle
Beitrag der Community zum Projekterfolg Champion | Champion | Fachpro- | Champion
1 2 motor 3
Wie hoch schétzen Sie den Beitrag der o. g. Grup-
pe von Personen zum Erfolg des gemeinsamen 5 6 5 7 5,8
Innovationsvorhabens ein?

Antwortmdglichkeiten von 1 (gering) bis 7 (sehr hoch).
Quelle: Eigene.

Im letzten Abschnitt der vorliegenden Fallstudie gilt es den in Tabelle 50 dargestellten Bei-
trag der Community zum Projekterfolg genauer zu betrachten und die wesentlichen Aspekte
herauszuarbeiten. Aus den gefiihrten Interviews lassen sich die folgenden wesentlichen

Punkte zusammenfassen:

1. Bindelung der CNT-Kompetenz: Die Mitglieder der Innovation Community sind sich

einig, dass CNTs als echte Innovationstreiber flr eine Vielzahl von Anwendungsfel-
dern gesehen werden koénnen. Aufgrund der auRerst langen Wertschdpfungsketten
ist es aber selbst den involvierten GroRunternehmen nicht moglich diese Innovation
im Alleingang von der Grundlagenentwicklung bis in den Markt zu bringen. Die betei-
ligten Promotoren haben dies bereits friihzeitig erkannt und deshalb alle verfligbaren
deutschen Kompetenzen zu einem gemeinsamen Innovationsvorhaben gebindelt um
die Forschungen gemeinsam und interaktiv voranzutreiben. Die Innovationsallianz ist
hinsichtlich Struktur und Umfang deutschlandweit ein bislang einzigartiger Projekt-
verbund mit Partnern aus Wissenschaft und Industrie — einschlie3lich zahlreicher
kleiner und mittelstandischer Unternehmen. Durch diese Zusammensetzung kénnte
es moglich werden der zukunftstrachtigen CNT-Technologie auch in Deutschland
zum Durchbruch zu verhelfen und so verschiedenste Anwendungen in unterschiedli-
chen Branchen und Markten zu realisieren. Naturlich ergibt es bei einer so grof3en
Anzahl an Forschungspartnern auch eine gewisse Konkurrenzsituation, aber auf-
grund der Anwendungsvielfalt hat bisher jeder Partner sein eigenes Wirkungsfeld ge-
funden. Kooperationsvereinbarungen u. a. innerhalb des Innovationsvorhabens un-
terstitzen ebenfalls einen nicht-kontrollierten Wissensabfluss.

+#AIS0 in Richtung [des Foérdergebers] wiirde ich sagen, dass es auf jeden Fall ein er-
folgreiches Netzwerk ist, weil Leute zusammengekommen sind die vorher noch nicht
zusammen waren. Von daher sind die persénlichen Netzwerke, mit ihren unterschied-
lichen Auspragungen der einzelnen Leute, grofRer geworden. Und die Innovationsalli-
anz hat auf jeden Fall zu einer Starkung des Standorts Deutschlands beigetragen.”
(Abteilungsleiter, Unternehmen E, 15)

Intensive und vertrauensvolle Zusammenarbeit entlang der Wertschoépfungsketten:
Der Erfolg des Gesamtvorhabens steht in direkter Abhangigkeit zu dem intensiven In-
formationsaustausch zwischen den Einzelprojekten entlang der Wertschdpfungskette.
Ohne konkrete Anforderungen aus den Anwendungen kann die Grundlagenforschung
nicht zielorientiert an der Herstellung, Funktionalisierung und Dispergierung der Car-
bon Nanotubes arbeiten. Ebenso bendtigen die Endanwender genaue Informationen
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Uber die Leistungsfahigkeit und die Einsatzbedingungen der CNTs fir die Umsetzung
in marktreifen Produkten. Durch den organisationalen Aufbau aber vor allem durch
die starke Vernetzung und Zusammenarbeit der Promotoren aus den jeweiligen Ein-
zelprojekten sowie auf Ubergreifender Ebene ist diesem Aspekt Rechnung getragen.

Beziehungen zum BMBF, zur Politik und zu anderen internationalen Allianzen: Die
wichtigsten Beziehungen waren — vor allem in der Reifungs- und Initiierungsphase —
die Beziehungen der Promotoren zum Projekttrager. Erst als das BMBF die Notwen-
digkeit einer Forderung erkannt hatte, konnte sich das Netzwerk in der heutige Form
zusammenfinden. Wesentliche Impulse fir die eigene Netzwerkarbeit kamen auch
durch Beziehungen zu internationalen Allianzen, die &hnliche aufgebaut sind wie die
hier vorgestellte Innovationsallianz Carbon Nanotubes. Beispielsweise werden bei
anstehenden Jahrestagungen andere Netzwerke eingeladen, die z. B. aus Partnern
aus dem européischen oder sogar weltweiten Raum bestehen und im Wesentlichen
die gleichen Ziele verfolgen wie das eigene Vorhaben. Mit dieser Malinahme ermdg-
lichen die Promotoren die Vernetzung der eigenen Innovation Community mit ande-
ren, ahnlichen Innovation Communities auf einer Ubergeordneten Ebene.

Kontinuierliche inhaltliche Weiterentwicklung: Trends spielen in der Allianz eine grol3e
Rolle, da die Innovation Community den Anspruch hat sich auch inhaltlich immer wei-
terzuentwickeln. Wahrend der Entwicklungsphase wurde das Netzwerk beispielswei-
se um neun weitere anwendungsorientierte Einzelprojekte erweitert, die genau darauf
basieren dass man Trends, Potenziale und Mdglichkeiten in diesen Feldern gesehen
hat, die zu Beginn der Allianz noch nicht erkennbar waren oder noch nicht reif genug
waren um sie zum damaligen Zeitpunkt schon umsetzen zu kénnen. Sowohl interne
aus auch externen Experten haben dauerhaft die Aufgabe alle mdglicherweise rele-
vanten Impulse aus der ganzen Welt zu sammeln, zu analysieren und fur die eigenen
Community aufzubereiten. Auch wenn eine ,Bedrohungslage* aufkdme (z. B. durch
die Entdeckung einer Alternativtechnologie), kénnten die Schlisselpersonen sehr
schnell zusammenkommen und die Implikationen auf das eigene Vorhaben diskutie-
ren und entsprechende MalRnahmen einleiten.

Intensive Offentlichkeitsarbeit: Ein weiterer wichtiger Aspekt hat sich erst im Verlauf
des Innovationsvorhabens ergeben: Die Beziehung zur Offentlichkeit in Deutschland.
Schon mehrfach haben sich Technologien — unabhéngig von ihrer tatséachlichen Leis-
tungsfahigkeit — nicht durchsetzen kénnen, weil ihre Risiken in der offentlichen Wabhr-
nehmung ihre Chancen Gberwiegen. Ein sehr bekanntes Beispiel hierfir ist die Gen-
technik. Teilweise ist die Einschatzung Uber die Risiken darin begriindet, dass die
Vor- und Nachteile der neuen Technologie nicht ausreichend bekannt sind und dar-
Uber kein 6ffentlicher Diskurs stattgefunden hat. Um eine solche Situation zu verhin-
dern, unternehmen die Mitglieder der Innovation Community sehr grof3e Anstrengun-
gen um iiber Aufklarungskampagnen die Offentlichkeit (iber die Chancen, Risiken
und Mdglichkeiten von CNT’s zu informieren.

Eine Meldung wie z. B. die, das CNTs wie Asbest wirken kdnnen, sind absolute Inno-
vationskiller. (Abteilungsleiter, Unternehmen B, 72)



4.5.5 Fazit

In der vorliegenden Fallstudie wurde der fokale Innovationsprozess der Innovationsallianz
Carbon Nanotubes detailliert betrachtet und die Rolle der beteiligten Schliisselpersonen ana-
lysiert. Ziel des Vorhabens ist der Aufbau einer wertschdpfungskettentibergreifenden natio-
nalen Community und die anwendungsorientierte Weiterentwicklung der als radikale Techno-
logie zu bezeichnenden CNTs. Dieses Netzwerk soll es Deutschland ermdéglichen im interna-
tionalen Vergleich den Anschluss an die CNT-Forschung nicht zu verlieren.

Zusammenfassend lasst sich aus den gefiihrten Interviews mit vier Schllisselpersonen des
Netzwerks die Aussage treffen, dass der Innovationsprozess mafdgeblich von der intensiven
Zusammenarbeit von sechs Promotoren bestimmt wird. Diese Promotoren, die die soge-
nannte Innovation Community bilden, haben sich seit Beginn der Reifungsphase und tber
die Initiierungsphase bis zur Entwicklungsphase zusammengefunden und weisen eine recht
hohe personelle Kontinuitat auf. Sowohl in den Bereichen Zusammensetzung und Identitat
als auch bei der Qualitat der Interaktion weist die Innovation Community eine insgesamt ho-
he Leistungsfahigkeit auf.

Darauf aufbauend konnte in der Fallstudie gezeigt werden, dass der bisherige Erfolg des
Innovationsvorhabens klar von der Existenz und Leistungsféahigkeit der bestehenden Innova-
tion Community abhéangt. Der Erfolgsbeitrag des Promotorennetzwerks in der Innovationsal-
lianz Carbon Nanotubes zeigt sich in der Biindelung der deutschlandweiten CNT-
Kompetenz, der intensiven und vertrauensvollen Zusammenarbeit entlang der Wertschop-
fungsketten, der sehr guten Beziehungen zum Projekttrager, zur Politik und zu anderen in-
ternationalen Allianzen, in der kontinuierlichen inhaltlichen Weiterentwicklung und der inten-
siven Offentlichkeitsarbeit.
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5 Fallibergreifende Auswertung

Nachdem in Kapitel 4 die einzelnen Fallanalysen vorgestellt worden sind, soll im Folgenden
eine fallibergreifende Auswertung vorgenommen werden. Diese dient dazu, die den Fallstu-
dien zu Grunde gelegten Leitfragen zu beantworten:

= Evolution: Wie verandert sich die Gré3e und Zusammensetzung der Community im
Zeitverlauf?

= |eistung: Wie und in welchem Umfang tragen Innovation Communities zum Erfolg radi-
kaler Innovationsvorhaben bei?

= Qualitat: Von welchen Community-Merkmalen hangt der Erfolgsbeitrag ab?

=  Welche MaRhahmen und Methoden schaffen oder verbessern die Leistungsfahigkeit
von Innovation Communities?

Auf diese Fragen soll im Folgenden eingegangen werden.

5.1 Evolution: Wie verandert sich die Grél3e und Zusammensetzung
der Community im Zeitverlauf?

Wie die Ausfuhrungen in Kapitel 4 gezeigt haben, lassen sich in allen untersuchten Féllen
mehrere Promotoren identifizieren, die eng zusammenarbeiten (Interaktionsqualitét) und sich
als ,Team" empfinden (Identitat) und insofern die in Kapitel 3.3. definierten Merkmale einer
Innovation Community erfiillen. Die Anzahl der Mitglieder der Innovation Community reicht
dabei von vier Mitgliedern in den Innovationsfallen Connected Energy und Neigungssenso-
ren bis zu sieben Mitgliedern im Fall Energieholz (vgl. Tabelle 51). Dieses Ergebnis stitzt die
Befunde aus der grof3zahligen Befragung von Innovationsnetzwerken, die in Kapitel 2 vorge-
stellt wurden (vgl. Tabelle 2), sowie von friiheren Fallstudien zu Innovation Communities
(Fichter 2009), wonach es sich bei Innovation Communities in der Regel um kleinere Grup-
pen handelt. Dies lasst sich dadurch erklaren, dass es sich bei Innovation Communities um
informelle Netzwerke von Promotoren handelt, die fur ihr Funktionieren persoénliche Kontak-
te, ein Teamgefiuhl und ein gewisses Mal3 an Vertrauen zwischen allen Community-
Mitgliedern voraussetzen, die in aller Regel nur bei kleineren Gruppen gewahrleistet werden
konnen.

Die untersuchten Innovation Communities weisen alle mindestens zwei Champions auf, also
Personen, die zwei oder mehrere Promotorenrollen bekleiden. In vier von funf Fallen ist der
Anteil der Champions an der Gesamtzahl der Community-Mitglieder 50 % oder héher. Nur im
Fall der Farbstoffsolarzellen-Community ist der Anteil der Champions kleiner. Dort sind 2 von
5 Community-Mitglieder Champions. Die restlichen drei Mitglieder erfillen jeweils nur eine
Promotorenrolle.

Die untersuchten Falle zeigen weiterhin, dass nicht alle Promotoren eines bestimmten Inno-
vationsprozesses automatisch auch Teil der Innovation Community sind. Dies wird insbe-
sondere in den Fallen Energieholz und Carbon Nano Tubes deutlich. Dort sind gerade ein-
mal die Halfte aller Promotoren Teil der Innovation Community. Dies lasst sich dadurch er-
klaren, dass einzelne Promotoren zwar den Innovationsprozess z. B. als Fachpromotor und
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durch wichtige fachliche und technische Beitrége aktiv unterstiitzen, aber nicht eng mit ande-
ren Promotoren kooperieren und daher auch nicht als Teil der Community wahrgenommen
werden. Die untersuchten Falle unterstreichen also, dass zwischen der Identifizierung von
Promotoren eines fokalen Innovationsprozesses und der Frage, wer von diesen Promotoren
eng kooperiert und sich als , Team* fuhlt und insofern als Teil einer Innovation Community
betrachtet werden kann, klar zu unterscheiden ist.

Eine weitere wichtige Einsicht der untersuchten Innovationsfalle besteht darin, dass es ne-
ben den Promotoren weitere Schlisselpersonen gibt, die maRgeblichen Einfluss auf die Initi-
ierung, den Verlauf oder auch den Erfolg des Innovationsvorhabens haben, indem sie den
Innovationsprozess durch ihre Tatigkeit, Kompetenz oder Entscheidungsbefugnis unterstit-
zen. Sie treiben den Innovationsprozess zwar im Gegensatz zu den Promotoren nicht konti-
nuierlich und in mehrfacher Hinsicht voran und erfullen deshalb auch nicht die Definition ei-
nes Promotors, gleichwohl ist ihre punktuelle Unterstiitzung von grof3er Wichtigkeit fir das
Gelingen des Innovationsvorhabens. Sie sollen hier in Abgrenzung von den Promotoren als
Lunterstitzer" bezeichnet werden. Die Gruppe der Schliisselpersonen setzt sich also aus
Promotoren und Unterstitzern zusammen. Wie Tabelle 51 zeigt, weisen alle untersuchten
Falle sowohl Untersttitzer als auch Promotoren auf.

Tabelle 51: Anzahl von Akteuren und GréfRe der Innov  ation Community in den Fallen

Fokaler Innovationsprozess Anzahl von ... involviert in fokalen Innovationprozess
Fall Region Analysierter | Schlissel- Unter- Promo- Cham- | Mitglieder
Zeitraum per- stutzer toren** pions Innovation
sonen* *okk Commu-
nity
Connected Energy Norddeutschland | 2009 - 2011 8 3 5 2 4
Deutschland /
Farbstoffsolarzellen ) 2008 - 2011 8 2 6 2 5
Schweiz
. Baden-
Neigungssensoren . 2006 - 2010 6 1 5 3 4
Wiirttemberg
. Brandenburg /
Energieholz . 2004 - 2010 15 2 13 7 7
International
Carbon Nano Tubes Deutschland 2006 - 2011 14 2 12 6 6

* Schliisselpersonen umfassen sowohl Unterstiitzer als auch Promotoren

** Promotoren umfassen Promotoren mit einer Rolle (Macht-, Fach-, Prozess-, Beziehungspromotor) sowie Pro-
motoren mit zwei oder mehr Rollen (Universalpromotor = Champion)

*** Champions sind Personen mit zwei oder mehr Promotorenrollen

Quelle: Eigene.

Wie Tabelle 52 zeigt, verfugen alle der untersuchten Innovation Communities tGber alle Pro-
motorenrollen, d. h. in jedem der Promotorennetzwerke ist mindestens einmal die Rolle des
Machtpromotors, des Fachpromotors, des Prozesspromotors und des Beziehungspromotors
vertreten. Dabei weisen die funf Falle allerdings Unterschiede in der Haufigkeit der Rollen
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auf. Wahrend alle Communities mindestens tber drei Mitglieder verfiigen, die eine Fachpro-
motorenrolle einnehmen, ist die Prozesspromotorenrolle im Fall Connected Energy nur ein-
mal vertreten. Auch die Beziehungspromotorenrolle tritt weniger haufig auf als die anderen
Rollen. Die Ergebnisse der Fallstudien entsprechen dabei den empirischen Befunden aus
der grof3zahligen Befragung, die im Rahmen des InnoCo-Vorhabens durchgefihrt wurde
(vgl. Sand, Rese und Baier 2010).

Tabelle 52 zeigt weiterhin, dass alle Innovation Communities Uber mindestens zwei Champi-
ons verfugen, also tber Mitglieder, die zwei oder mehr Promotorenrollen einnehmen. In je-
dem Promotorennetzwerk ist auch mindestens ein Champion, der sogar drei oder vier Rollen
gleichzeitig wahrnimmt. Hieraus kann die Annahme abgeleitet werden, dass fiir das Funktio-
nieren von Innovation Communities in radikalen Innovationsvorhaben Champions eine zent-
rale Rolle spielen.

Tabelle 52: Anzahl und Art der Mitglieder der Innov  ation Community in den Fallen

Anzahl Anzahl
Anzahl Promotorenrollen Promotorenrollen
Personen Personen
Fall o
2 < 2 S . o S o
Promo- S S 0 = Champi- = = =
toren = s o N ons a4 o a4
o [ ~ ™ <
m
Connected Energy 4 2 3 1 1 2 1 1 0
Farbstoffsolarzellen 5 3 3 2 2 2 0 2 0
Neigungssensoren 4 2 3 3 3 3 0 2 1
Energieholz 7 4 7 2 1 5 4 0 1
Carbon Nano Tubes 6 3 3 3 3 5 4 1 0

Quelle: Eigene.

Eine Leitfrage der Fallstudien lautet: Wie verandert sich die Gro3e und Zusammensetzung
der Community im Zeitverlauf? Um diese Frage beantworten zu kénnen, wurden die unter-
suchten Innovationsprozesse in verschiedene Phasen unterteilt. Die Innovationsprozesse
und die jeweiligen Phasen sind je nach Fall unterschiedlich lang, alle untersuchten Félle de-
cken jedoch die Anbahnungs-, die Konzept- und die Entwicklungsphase ab, so dass es még-
lich ist, die Evolution der Innovation Community zu untersuchen.

Wie Tabelle 53 zeigt, nimmt die Anzahl von Community-Mitgliedern von der Reifung- bzw.
Anbahnungsphase bis zur Entwicklungsphase zu. Dies ist insofern plausibel als mit zuneh-
mender Umsetzungsnahe auch die Anzahl der involvierten Organisationen steigt (vgl. Kapitel
4). Da das gesamte Innovationsnetzwerk wachst und z. B. Umsetzungspartner wie Pilotkun-
den eingebunden sind, vergroRRert sich auch die Notwendigkeit, dass aus den beteiligten
Organisationen Promotoren in der Innovation Community vertreten sind.
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Die funf untersuchten Falle bestatigen weiterhin die Beobachtung aus friihen Fallstudien
(Beucker 2007; Fichter 2006; Springer 2007), dass Innovation Communities gleichzeitig
durch personelle Kontinuitat einerseits und Fluktuation andererseits gepragt sind. In allen
funf Innovation Communities lassen sich Promotoren identifizieren, die von der ersten bis zur
letzten Phase Mitglied der Community sind bzw. die mit Eintritt in die Community fortan auch
kontinuierlich Mitglied bleiben. Die Anzahl kontinuierlicher Mitglieder ist in Tabelle 53 in
Klammern dargestellt. Im Fall Energieholz z. B. wird die Community in der Reifungsphase
durch zwei Promotoren initiiert. Sie werden dabei von einem Machtpromotor unterstitzt, der
allerdings nach der Reifungsphase aufgrund anderweitiger beruflicher Verpflichtungen aus
dem Innovationsprozess und der Innovation Community ausscheidet. In der Anbahnungs-
phase kommen dann drei neue Promotoren zur Community hinzu, von denen zwei fortan
auch kontinuierliche Mitglieder bleiben. Der dritte scheidet nach der Anbahnungsphase aus,
weshalb in der Konzeptphase dann vier kontinuierliche Mitglieder zu verzeichnen sind. Diese
Mitglieder konnen auch als ,Kernpromotoren* bezeichnet werden. In der Entwicklungsphase
kommen zu den vier Kernpromotoren nochmals drei weitere Promotoren hinzu, die aktiv an
der Entwicklung mitwirken und Teil der Innovation Community werden.

Wie Tabelle 53 zeigt, verfligen alle Innovation Communities Giber permanente Mitglieder,
also solche die nach Eintritt in die Community auch in den Folgephasen dort Mitglied bleiben
(Anzahl in Klammern). Die Zahl permanenter Mitglieder bleibt in den Fallen Farbstoffsolarzel-
len und Carbon Nano Tubes von der Anbahnungs- bis zur Entwicklungsphase konstant. In
den drei anderen Féllen nimmt sie sogar noch zu. Gleichzeitig Iasst sich in vier von funf Fal-
len auch eine Fluktuation beobachten. Dies wurde am Beispiel der Energieholz Innovation
Community oben bereits erlautert. Auch der Fall Farbstoffsolarzelle zeigt, dass Communties
zwischenzeitlich schrumpfen und dann wieder wachsen kénnen, je nach Phase, Aufgabe
und Gruppensituation und dem sich daraus ergebenden Rekonfigurationsbedarf.

Tabelle 53: Evolution von Innovation Communities: An zahl von (dauerhaften) Mitgliedern

Case Reifung Anbahnung Konzept Entwicklung Realisierung Markt
Connected Energy 2009: 2009/10: 2010/2011
3(3) 4(4) 4(4)
Farbstoffsolarzellen 2006-2007 2007-2008 2008-2011
4(3) 3(3) 5(3)
. 1998-2006 2006 2006 2007 2008-2010 Seit 2010
Neigungssensoren
2(2) 3(3) 3(3) 4(4) 4(4) 4(4)
. 1994-2003 2004 2004 2005-2010
Energieholz
3(2) 5(2) 5(4) 7(4)
Carbon Nano Tubes 2000-2006 2006-2008 2006-2008 2008-2011
0 4(4) 4 (4) 6 (4)

Quelle: Eigene.
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5.2 Leistung: Wie und in welchem Umfang tragen Innovation Commu-

nities zum Erfolg radikaler Innovationsvorhaben bei?

Wie Tabelle 54 deutlich macht, erfiillen alle untersuchten Promotorennetzwerke die in Kapitel
3.3 definierten Anforderungen an eine Innovation Community. Auf einer Skala von 1 (sehr
niedrig) bis 7 (sehr hoch) liegen alle abgefragten Teilkonstrukte und Gesamtkonstrukte im
arithmetischen Mittel der Befragten tiber dem Wert von 5,0. Aus Sicht der befragten Com-
munity-Mitglieder (4 befragte Mitglieder pro Community) verfligt jedes der Promotorennetz-
werke Uber eine hohe ldentitat (5,2 oder hoher) sowie Uber eine hohe Interaktionsqualitat
(5,1 oder héher). Auch sehen die befragten Mitglieder die Community als gut bis sehr gut
zusammengesetzt (5,3 oder hdher). Hieraus ergibt sich fir alle untersuchten Innovation
Communities eine hohe bis sehr hohe Leistungsfahigkeit (5,3 bis 6,2).

Wie Tabelle 54 weiter zeigt, korrespondiert die hohe Leistungsfahigkeit der Innovation Com-
munities mit einem guten bis sehr guten bisherigen Erfolg des gemeinsamen Innovations-
vorhabens. Im Durchschnitt aller befragten Community-Mitglieder liegt der Projekterfolg bei
5,3 (Connected Energy, Farbstoffsolarzellen) oder héher. In allen untersuchten Fallen wird
der Beitrag der Innovation Community zum bisherigen Projekterfolg als hoch bis sehr hoch
eingestuft (5,8 bis 6,8). Dies stutzt den Befund aus der grof3zahligen Befragung von Innova-
tionsnetzwerken, die in Kapitel 2 vorgestellt wurde, dass Innovation Community in radikalen
Innovationsvorhaben ein wichtiger Erfolgsfaktor sind.

Tabelle 54: Leistungsfahigkeit, Projekterfolg und Erf olgsbeitrag der Innovation Community

Projekterfolg und
Leistungsfdhigkeit der Innovation Community Beitrag der Innovation

Community (IC)

Fall X . . L Erfolgsbei
Community- . Community- | Leistungsfihigkeit X
Community- X i Projekterf trag der
Zusammensetzung . Interaktion der Community .
Identitat olg* (11 Communi
(6 Fragen) (14 Fragen) (38 Fragen)
(18 Fragen) Fragen) ty**

Arithmetisch

es Mittel der An

tworten der 4 befragten Community-Mitglieder pro Fall

Tubes

Connected Energy 5,3 5,6 5,7 5,6 5,3 6,0
Farbstoffsolarzelle 5,8 5,3 5,1 5,2 5,3 5,8
Neigungssensoren 5,7 6,1 6,1 6,1 6,2 6,5
Energieholz 6,2 6,1 6,3 6,2 5,7 6,8
Carbon Nano 6,1 5,2 5,4 5,4 5,4 58

* Antwortskala pro Frage/ltem von 1 (trifft gar nicht zu) bis 7 (trifft voll zu).
** Frage zum Erfolgsbeitrag: Wie hoch schétzen Sie den Beitrag der o. g. Gruppe von Personen zum Erfolg des
gemeinsamen Innovationsvorhabens ein? Antwortmdglichkeiten von 1 (gering) bis 7 (sehr hoch).

Quelle: Eigene.

Im Unterschied zur grof3zahligen Befragung, wo pro Innovationsnetzwerk nur eine Person (in
der Regel der Netzwerkkoordinator) befragt werden konnte (vgl. Kapitel 2), wurden im Rah-

183



men der Fallstudien vier Mitglieder der jeweiligen Innovation Community interviewt und um
die Ausfillung eines Fragebogens gebeten. Damit konnten in den Fallstudien mehrere und
unterschiedliche Sichtweisen und Einschatzungen des Innovationsvorhabens und der Zu-
sammenarbeit im Promotorennetzwerk erfasst werden. Die absolute Differenz zwischen dem
hochsten und dem niedrigsten Wert innerhalb der vier befragten Community-Mitglieder soll
hier als ,Spannweite” bezeichnet werden. Die Ergebnisse zeigen, dass die Einschatzungen
der befragten Community-Mitglieder bei den meisten Konstrukten sehr homogen (Spannwei-
te 1 oder kleiner) oder homogen sind (Spannweite 2 bis 1). Von den 30 in Tabelle 55 ge-
nannten Differenzwerten (Spannweiten) liegen 12 Werte bei 1 oder darunter und 11 Werte
zwischen 1 bis einschlieRlich 2. Lediglich sechs Werte liegen zwischen 2 und 3 und kenn-
zeichnen eine heterogene Bewertung durch die Community-Mitglieder. Nur ein Wert liegt
Uber 3 und markiert eine sehr heterogene Einschatzung der befragten Mitglieder. Letzteres
betrifft die Farbstoffsolarzellen-Community, wo ein Mitglied insbesondere die Koordination
und die Balance der Beitrdge deutlich schlechter bewertet als alle anderen Community-
Mitglieder (vgl.Tabelle 18).

Hervorzuheben ist, dass alle befragten Community-Mitglieder den Beitrag der Innovation
Community zum Erfolg ihres gemeinsamen Innovationsvorhabens als hoch bis sehr hoch
einstufen und die Sichtweisen diesbezuglich zwischen den befragten Community-Mitgliedern
sehr einheitlich sind. Auch wenn unterstellt werden kann, dass die Community-Mitglieder ein
Interesse daran haben, dass der Beitrag ihrer Zusammenarbeit sich positiv oder sehr positiv
auf den Erfolg des gemeinsamen Innovationsvorhabens auswirkt und die absolute Hohe der
Bewertung daher mit Vorsicht zu genief3en ist, kann die homogene Einschatzung der Com-
munity-Mitglieder doch als Indiz daflr gewertet werden, dass die Innovation Community tat-
sachlich einen wichtigen Beitrag zum Erfolg des gemeinsamen Innovationsvorhabens leistet.
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Tabelle 55: Leistungsfahigkeit der Innovation Commu nity: Spannweite der Einschatzungen der verschie-
denen Community-Mitglieder

Case 2 2 2 2 2 2o o
=] = =] = =] = =] = =] = S ol € ©
p () = () = (0] = () = (0] T O
2.l8g 2 B S BT |22 |2 2528
E5l25 ¢ g |2 g | 22le8 o g2 | 23|23
N o N () [ U o O D () o O ‘O
Q| 2@ Q| 22| Q6| 26| QE| 2 E| QL2 =2 95| =E
50l © 9l 58S o8| sE| 0E| ac| D@ BO| @®S| Bl DL
cclmec|lcE|lmE|l cxXx|lmX cs|lme| €€l mE| m
Sel 58 S5l 55 S¢S 58 S5 58 S8 58 SE|sS
SE|8E| 238|828 2¢|8¢g 22|82 25|88 2R 87
TEl2g Tol2o B5|eg BEleE Egjleg et
5383 S| 2|52 29 53908 Salga S5l QE
gNFENl o 2 o |2 eal 25l e |2 |20 29
g |® |83 |® |3 |« |8 |® |3 |®o | Zglang
Z Z Z Z Z Z
45— 4,4 — 46— 4,6 — 43—
Connected Ener ' 2,0 ' 2,4 ' 2,3 ' 2,2 ' 22 | 5-7 2
W 165 6.8 6.9 6.8 6.5
Farbstoffsolar- 55— 4,3 — 3,1- 3,9- 4.4 —
0,5 1,9 3,1 2,1 1,4 5-6 1
zellen 6,0 6,2 6,2 6,0 5,8
53- 52— 51- 52— 55-
Neigungssensoren ' 0,9 ' 1,4 ' 1,5 ' 1,2 ! 12 | 6-7 1
gung 6,2 6,6 6,6 6,4 6,7
58 - 51- 58— 55— 45—
Energiehol ' 0,7 ' 1,5 ' 0,9 ' 1,1 ' 22 | 6-7 1
gienolz 6,5 6.6 6.7 6.6 6.7
Carbon Nano 6,0 — 4.8 - 54— 53— 4.8 —
' 0,2 ' 0,6 ' 0,1 ' 0,2 ' 0,8 5-7 2
Tubes 6,2 5,4 55 5,5 5,6

Quelle: Eigene.

Die zentrale Frage beziglich des Leistungsbeitrages von Innovation Communities zum Er-
folg gemeinsamer Innovationsvorhaben lautet: Wie tragen Innovation Communities zum Er-
folg radikaler Innovationsvorhaben bei? Hier geht es also um das ,Wie?“ und die Funktionen,
die Promotorennetzwerke mit Blick auf das Gelingen kooperativer Innovationsvorhaben erfil-
len.

Wie Tabelle 56 zeigt, tragen Innovation Communities sowohl durch ihre Zusammensetzung,
ihre Identitat als auch durch die Qualitat der Interaktion zum Gelingen gemeinsamer Innova-
tionsvorhaben bei. Durch die Zusammensetzung der Community mit Promotoren aus unter-
schiedlichen Organisationen und Abteilungen vergréRRert sich das soziale Kapital des Innova-
tionsvorhabens. Die einzelnen Promotoren bringen ihre vielfaltigen Kontakte und Beziehun-
gen in die Community ein. Durch diese Bindelung verbessert sich der Zugang zu Geldge-
bern und Partnern, die wichtige Ressourcen (Finanzen, technologisches Know-how, Reputa-
tion usw.) fur die Entwicklung und Durchsetzung einer Innovation zur Verfligung stellen kon-
nen. Durch eine Innovation Community entsteht oder verbessert sich aul3erdem das Zu-
sammengehdorigkeitsgefuhl von Promotoren. Durch den Teamgeist und die gemeinsame
Perspektive werden die einzelnen Promotoren in ihrer Arbeit flir das Innovationsvorhaben
gestarkt. Dies ist insbesondere in kritischen Phasen oder Situationen, in denen ein Innovati-
onsvorhaben zeitlich, finanziell oder von seinen Leistungen unter Druck gerét, oder bei star-
kem Widerstand gegen das Innovationsvorhaben von besonderer Bedeutung.
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Die Community kann auf3erdem dafir sorgen, dass die Ziele eines gemeinsamen Innovati-
onsvorhabens klarer herausgearbeitet und formuliert werden. AuRerdem kann sie durch die
enge Zusammenarbeit der Promotoren dazu beitragen, dass die gleiche ,Sprache” im Inno-
vationsvorhaben gesprochen und ein gemeinsames Grundverstandnis entwickelt wird.

Eine Innovation Community trégt auRerdem durch eine gut funktionierende Kommunikation
und Interaktion zu einem effektiven Informationstransfer und Wissensaustausch im gemein-
samen Innovationsvorhaben bei. Durch eine vertrauensvolle und respektvolle Zusammenar-
beit wird es auerdem einfacher, Konflikte innerhalb des Innovationsverbundes zu themati-
sieren und zu l6sen. Leistungsfahige Innovation Communities erhdhen also die Konfliktfahig-
heit in Innovationsnetzwerken und erméglichen es auch, den Dialog mit externen Stakehol-
dern und Kritikergruppen zu verbessern und die Akzeptanz fir das Innovationsvorhaben zu
erhéhen.

SchlieRlich zeigen die untersuchten Innovationsfalle, dass Innovation Communities auch in
frihen Innovationsphasen und bei der Initiierung von Innovationsprojekten eine wichtige Rol-
le spielen kénnen. Durch die informelle Zusammenarbeit der Promotoren wird es erméglicht,
dass Projektmittel akquiriert und eine Innovationsidee von einer informellen Phase in eine
formale Projektphase tberfuhrt wird. Sie tragen damit zur Institutionalisierung eines Innovati-
onsprozesses sowie zur daftir notwendigen Ressourcenausstattung bei.

Die Fallstudien stiitzen damit die in Kapitel 2.4 formulierte Annahme, dass Innovation Com-
munities dadurch zum Projekterfolg beitragen, dass sie durch ihre Zusammenarbeit:

= eine Innovationsidee aus einer informellen Phase in eine formale Organisation tberfih-
ren helfen,

= Promotoren in ihrer Rolle motivieren und starken,
= erfolgskritische Ressourcen (Geld, Wissen, Reputation) beschaffen und

= projektgefahrdende Konflikte I6sen oder abmildern helfen.
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Tabelle 56: Wie tragen Innovation Communities zum Er

folg von Innovationsvorhaben bei?
Case Community-Zusammensetzung Community Identitat Community Interaktion Sonstige
Schaffen und verbessern die Kon- Sorgen flr Zusam- Erhéhen die Konfliktfahigkeit,
takte zu Geldgebern (Férdermittel- menhalt zwischen tragen zur Regelung von
Connected geber, Projekttrager) den Promotoren Konflikten bei
Energy Sind aufgrund Gberschaubarer
GrolRe und komplementaren Kom-
petenzen leistungsfahig
Fuhren erfolgskritische Akteure Sorgen fir die Defini- | Organisieren einen effektiven
und Kontakte zusammen tion klarer gemein- Wissensaustausch
Earbstoff samer Ziele Ermdglichen Vertrauensbil-
arpstoirs
Positionierung und dung und effektives Kon-
olarzellen ) )
Planung weiterer fliktmanagement
Innovationsaktivita-
ten
Schaffein ein leistungsfahiges Inno- Ermoglichen eine Koordination durch einen
vationsnetzwerk durch: gemeinsame Sprache | neutralen Partner (Technolo-
Langjahrige Zusammenarbeit der und ein gemeinsames gietransferunternehmen)
Kernpromotoren Versténdnis sowie Sehr offene Kommunikati-
emeinsame Ziele ; ;
Neigungss Komplementire Kompetenzen g onskultur intensive und re-
ensoren der Partner spektvolle Zusammenarbeit
Frithzeitige Einbindung von Hohe Eigeninitiative / groRes
Leitkunden Eigeninteresse der Mitglieder
Gute Kontakte in der Branche und
zum Férdermittelgeber
Erlangung erfolgskritischer Finanz- Effektiver Wissens- und Er- ,Geburts-
ressourcen durch Bliindelung sozia- fahrungsaustausch helfer-
len Kapitals (Beziehungen) Milderung oder Lésung von funktion“:
Energiehol Integration erfolgsrelevanter Ak- innovationsgefihrdenden Innovati-
, teure (Anwender, Umweltverban- Konflikten onsidee in
de) . formale
Beeinflussung von Rahmen- ]
. Organisa-
bedingungen durch Zusam- S
. tion Uber-
menarbeit der Promotoren B
fihren
Biindelung der Kompetenzen im Intensive und vertrauensvolle | Intensive
Technologiefeld CNT durch die Zusammenarbeit Offent-
Carbon Promotoren lichkeit-
Nano ;
Beziehungen der Promotoren zu sarbeit
Tubes ] B o )
Projekttrager, Politik, internationa-
len Allianzen
Quelle: Eigene.

folgern, dass Innovation Communities insbesondere dann wichtig sind, wenn...
1.

Aufgrund der herausgearbeiteten Funktionen von Innovation Communities lasst sich schluss-

Institutionalisierung: ... es darum geht, eine Innovationsidee aus einer informellen

Phase in eine formale Organisation oder Projektphase zu tberfihren (,Geburtshelfer-
funktion®)
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2. Ressourcenerlangung: ... es darum geht, Ressourcen zu erlangen (Geld, Wissen,
Kompetenzen, Reputation usw.), Uber die die einzelnen Organisationen nicht verfi-
gen und diese auch nicht alleine oder nur mit deutlich hdherem Aufwand erlangen
konnten.

3. Konfliktregelung: ... es um die Lésung von Konflikten und/oder Akzeptanzproblemen
geht, deren Ldsung der einzelne Partner nicht oder nur sehr schwer bewerkstelligen
konnte.

Vor diesem Hintergrund lasst sich annehmen, dass die Erfolgsrelevanz von Innovation
Communities mit steigendem Ressourcenbedarf (Geld, Wissen, Kompetenzen, Reputation
etc.) und Konfliktgrad eines Innovationsvorhabens zunimmt. Dies wirde auch erklaren, wa-
rum in der groRzahligen Netzwerkbefragung, die im Rahmen von InnoCo durchgefihrt wurde
ein signifikanter Zusammenhang zwischen der Existenz einer Innovation Community und
dem Projekterfolg radikaler Innovationsvorhaben festgestellt werden konnte, nicht aber zwi-
schen der Existenz einer Innovation Community und dem Projekterfolg von inkrementellen
Innovationsvorhaben (vgl. Sand und Rese 2011).

Wenn die Annahme zutrifft, dass die Bedeutung von Innovation Communities mit dem Res-
sourcenbedarf und der Konflikthaftigkeit steigt, dann sind diese gerade in ,Umbruchsituatio-
nen” eines Innovationsprozesses (Ubergang von einer informellen in eine formale Phase,
gravierende Projektriickschlage, grundlegende Neuausrichtungen technischer Entwicklungen
usw.) wichtig. Bedeutsam sind sie dann auch bei sogenannten ,disruptiven Technologien®
(vgl. Bower und Christensen 1995), bei denen eine Innovation eine bestehende Technologie,
ein bestehendes Produkt oder eine bestehende Dienstleistung moglicherweise vollstéandig
verdrangt. Diese radikalen Verdrangungsprozesse erzeugen konfliktreiche Gewinner-
Verlierer-Konstellationen am Markt, die oftmals zu ,Abwehrschlachten” und Widerstanden
fuhren, die dann leistungsfahige Promotorennetzwerke zur Durchsetzung eines Innovations-
vorhabens voraussetzen.

5.3 Qualitat: Von welchen Community-Merkmalen hangt der Erfolgs-
beitrag ab?

Auf Basis der funf Fallstudien und der oben vorgestellten fallibergreifenden Erkenntnisse
Uber die Evolution und Leistungsféahigkeit von Innovation Community, kénnen folgende Ei-
genschaften benannt werden, die die Leistungsféahigkeit von Innovation Communities und
damit ihren Beitrag zum Erfolg gemeinsamer radikaler Innovationsvorhaben zu schaffen bzw.
zu verbessern scheinen:

Zusammensetzung

= Champions: Die Leistungsfahigkeit einer Innovation Community scheint insbesondere
durch die Mitwirkung von Champions geschaffen und gestérkt zu werden. Die Fallstu-
dienergebnisse weisen darauf hin, dass insbesondere langjahrige gute Beziehungen
zwischen Champions, die ein Innovationsvorhaben initiiert haben bzw. initiieren, die Er-
folgswahrscheinlichkeit von Innovationsvorhaben verbessern.

= Besetzung aller Promotorenrollen: Die Fallstudienergebnisse legen den Schluss nahe,
dass in einer Innovation Community alle Promotorenrollen besetzt sein sollten. Dies gilt
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nicht nur fur die Macht- und Fachpromotorenrollen, sondern auch fir die Prozess- und
Beziehungspromotorenrollen.

Kerngruppe (Kontinuitat): Aufgrund wachsender und sich verandernder Aufgaben in In-
novationsvorhaben verandern sich Innovation Communities in der Regel in ihrer Grof3e
und Zusammensetzung von der Reifungs- bzw. Ideenphase bis zur Entwicklungs- und

Realisierungsphase. Zentral fur die Stabilitat und Leistungsfahigkeit scheint eine Kern-
gruppe von Promotoren bzw. Champions zu sein, die von Anfang bis Ende des Innova-
tionsvorhabens Teil der Innovation Community sind.

Uberschaubare GroRe der Community: Da es sich bei Innovation Communities um in-
formelle Netzwerke von Promotoren handelt, die fur ihr Funktionieren persdnliche Kon-
takte, ein Teamgefihl und ein gewisses Mal3 an Vertrauen zwischen allen Community-
Mitgliedern voraussetzen, scheint eine Uberschaubare GréRe der Community die Leis-
tungsfahigkeit zu verbessern bzw. erst zu ermdglichen. Die ,optimale” Gro3e hangt si-
cher von der Komplexitét eines Innovationsvorhabens und davon ab, wie viele Partner
fur das Gelingen eines Vorhabens notwendig sind. Die Fallstudien stitzten die Annah-
me, dass die Zahl in der Regel bei einer teamféahigen Grole, also zwischen drei und
sieben Personen, liegen sollte.

Promotoren aus allen erfolgsrelevanten Organisationen: Wie die Innovationsnetzwerk-
forschung zeigt, ist fur das Gelingen kooperativer Innovationsvorhaben von besonderer
Bedeutung, dass sich die Kompetenzen der beteiligten Partner ergénzen, also komple-
mentar sind, und dass alle fir das Gelingen eines Vorhabens relevanten Organisatio-
nen involviert sind. Fir die Steuerungsleistung und Leistungsfahigkeit von Innovation
Communities ist es daher wichtig, dass in der Community mdglichst Promotoren aus al-
len erfolgsrelevanten Organisationen vertreten sind.

Soziales Kapital der Mitglieder: Wie die untersuchten Innovation Communities gezeigt
haben, besteht eine zentrale Leistung von ihnen darin, das soziale Kapital der einzel-
nen Promotoren zu bindeln und damit den Zugang zu Entscheidungstragern, ,Res-
sourcencontrollern” und jenen Akteuren zu schaffen bzw. zu verbessern, die fir den Er-
folg eines Vorhabens wichtig sind (z. B. Investoren, Férdermittelgeber, Leitkunden). Die
Leistungsfahigkeit einer Innovation Community scheint damit maf3geblich von den Kon-
takten und Beziehungen der einzelnen Promotoren und ihrer Bereitschaft abzuhéngen,
diese fir das Promotorennetzwerk zur Verfigung zu stellen.

Rekonfigurationsfahigkeit: Da sich die Innovationsaufgaben im Verlauf eines Innovati-
onsprozesses verandern kénnen und daher je nach Phase zum Teil unterschiedliche
Partner bendtigt werden, besteht nicht nur fiir den Verbund an innovierenden Organisa-
tionen die Notwendigkeit ihnre Zusammensetzung regelmafig zu prifen, sondern auch
fur die mit dem Vorhaben verbundene Innovation Community. Die Rekonfigurationsfa-
higkeit ist auch in Situationen notwendig, in den die beteiligten Promotoren feststellen,
dass sie z. B. aufgrund zunehmend divergierender Interessen nicht mehr ,zusammen-
passen® und ,eigene Wege“ gehen mdchten.
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Identitat

Funktionale Identitat: Die Fallstudien zeigen, dass die funktionale Identitat einer Innova-
tion Community eine zentrale Bedingung fir ihr erfolgreiches Wirken ist. Die Leistungs-
fahigkeit einer Community scheint also davon abzuhangen, ob es ihr gelingt, gemein-
same Ziele fur das kooperative Innovationsvorhaben zu erarbeiten, eine gemeinsame
~Sprache” sowie ein gemeinsam geteiltes Grundverstandnis fur die Innovation und ihre
Zukunftsoptionen zu entwickeln.

Zusammenhalt der Mitglieder: Die meisten der interviewten Community-Mitglieder arti-
kulierten ein sehr klares ,Teamgefihl“ und sehen einen guten bis sehr guten Zusam-

menhalt der Community-Mitglieder. Die Leistungsfahigkeit einer Innovation Community
scheint daher auch sehr maf3geblich davon abzuhangen, dass es den Promotoren ge-
lingt, einen solchen Zusammenhalt bzw. ein Zusammengehorigkeitsgefuhl zu schaffen.

Interaktion
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Vertrauen zwischen den Promotoren: Von den insgesamt 20 Promotoren, die in den
funf Fallstudien befragt wurden (4 pro Fall), bewerteten alle bis auf eine Person das
Vertrauen und das Gruppenklima in ihrer Innovation Community als gut bis sehr gut.
Dies stitzt die Annahme, dass gerade informelle Gruppen wie Innovation Communities
fur ihr Funktionieren maRRgeblich auf Vertrauen angewiesen sind, da formale Siche-
rungs- und Sanktionsmdglichkeiten fehlen. Die Schaffung von Vertrauen zwischen den
Mitgliedern drfte daher zu den zentralen Aufgaben zur Schaffung leistungsfahiger In-
novation Communities gehéren.

Intensive und respektvolle Zusammenarbeit: Vertrauen kann in der Regel nur durch
personliche Begegnung und Erfahrung in der konkreten Zusammenarbeit entstehen.
Von den interviewten Community-Mitgliedern wird daher eine intensive und respektvolle
Zusammenarbeit als wichtige Voraussetzung fur das Funktionieren der Community for-
muliert. Gleiches gilt fir die Eigeninitiative und das hohes Interesse am gemeinsamen
Innovationsvorhaben, die die Promotoren von sich gegenseitig erwarten.

Konfliktfahigkeit: Eine maf3gebliche Leistung von Innovation Communities scheint darin
zu bestehen, dass sie durch die enge und vertrauensvolle Zusammenarbeit die Thema-
tisierung und Losung von projektbezogenen Konflikten erleichtern. Dies erfordert aller-
dings auch bei den einzelnen Promotoren die grundsétzliche Bereitschaft und Fahigkeit
zur Konfliktldsung. Wie die untersuchten Falle zeigen, wird die Losung personlicher
oder sachlicher Konflikte innerhalb eines Innovationsvorhabens auch dadurch erleich-
tert, dass die Innovation Community durch einen neutralen Partner (Innovationscoach,
Technologietransfereinrichtung o. &.) betreut wird.

Koordination und Coaching durch neutralen Partner: Einige der untersuchten Félle zei-
gen, dass ein Innovationscoach oder Intermediar (z. B. Technologietransfereinrichtung),
der das Innovationsnetzwerk und die Innovation Community in der Rolle eines neutra-
len Moderators und fairen ,Schiedsrichters” betreut, einen wichtigen Beitrag zur Klarung
von Konflikten innerhalb des Innovationsnetzwerkes leisten kann. Neben der Konfliktre-
gelungsfunktion kénnen Innovationscoach oder Intermediéare aber auch die Funktion ei-
nes unabhéngigen Prozess- und Beziehungspromotors Ubernehmen. Sie werden in



dieser Funktion dann selbst Mitglied in der Innovation Community (vgl. Kapitel 4.2 und
4.3) und koénnen deren Leistungsfahigkeit erheblich erhéhen.

= Effektiver Wissens- und Erfahrungsaustausch: Die Leistungsfahigkeit einer Innovation
Community scheint schlie3lich auch maf3geblich davon abzuhangen, ob sie in der Lage
ist, einen effektiven Wissens- und Erfahrungsaustausch z. B. in Form von Workshops,
Konferenzen oder Exkursionen zu organisieren.

5.4 Welche MalRnahmen und Methoden schaffen oder verbessern die
Leistungsfahigkeit von Innovation Communities?

Im Rahmen der Interviews mit den Mitgliedern der jeweiligen Innovation Community wurden
diese auch zum Einsatz von MalRnahmen und Methoden befragt (vgl. Interviewleitfaden im
Anhang). Vier der Fragen beziehen sich dabei auf den Einsatz von Mal3nhahmen und Metho-
den im Innovationsvorhaben generell:

=  Welche MaRhahmen und Methoden werden zur Unterstitzung des Gesamtvorhabens
eingesetzt?

= Welche Rolle hat die Ermittlung und Strukturierung von technologischen, marktlichen
und gesellschaftlichen Trends fir das gemeinsame Vorhaben gespielt?

=  Wie wurde ein gemeinsames Verstandnis Giber den Technologie- und Innovationsge-
genstand entwickelt?

= Wo sehen Sie noch weiteren Handlungs- bzw. Verbesserungsbedarf, wenn es um das
Management des gemeinsamen Innovationsvorhabens geht?

Drei weitere Fragen betreffen MalRnahmen und Methoden, die speziell zur Unterstiitzung der
Kooperation zwischen den Innovationspartnern und die Entwicklung der Innovation Commu-
nity eingesetzt werden:

= Welche Methoden unterstiitzen besonders die Zusammenarbeit der von Ihnen genann-
ten Schlusselpersonen?

=  Welche Methoden unterstiitzen besonders die richtige Zusammensetzung der Innovati-
on Community?

= Welche Methoden unterstiitzen besonders die Starkung des Zusammengehdrigkeitsge-
fuhls und des Teamgeistes?

Methodik der Analyse

Die Antworten der interviewten Communty-Mitglieder (vier Personen pro Fall) auf diese offe-
nen Fragen wurden transkribiert und mit Hilfe der Textanalyse-Software MaxQDA ausgewer-
tet. Dadurch war es mdglich, die verschiedenen Arten von Malinahmen und Methoden, die in
den jeweiligen Fallen zum Einsatz gekommen sind, zu identifizieren, sowie die Anzahl unter-
schiedlicher Methoden und MafRnahmen zu ermitteln. Identische Methoden und Maf3nah-
men, die von zwei oder mehr Interviewten genannt wurden, sind dabei nur einfach gezahlt.

Bei der Analyse des Methoden- und MalRnahmeneinsatzes wurden verschiedene Aspekte
beleuchtet. Der erste Gesichtspunkt betrifft die Frage:
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Was ist der funktionale Fokus der Methode bzw. der MalRnahme?

Bei der Beantwortung dieser Frage wurden die Methoden und MalRnahmen einer der folgen-

den vier funktionalen Kategorien zugeordnet:

= |nformationsvermittiung und Schulung

= |nformationsgewinnung und Analyse

= QOrganisation des Innovationsvorhabens
= |nteraktion und Begegnung.

Der zweite Aspekt, der im Rahmen der Methodenanalyse bewertet wurde, betrifft die Frage:
In welchem Umfang unterstitzt die Methode oder MaRhahme die Entwicklung einer
Innovation Community?

Bei der Beantwortung dieser Frage wurde zwischen der Einstufung in hohem Mafl3e (“Hoch”),

im mittleren MalRe (“Mittel”) und geringem Mal3e (,Gering“) unterschieden.

Ein weiterer wichtiger Gesichtspunkt bei der Analyse der eingesetzten Methoden und Malf3-
nahmen betrifft die Frage:

Zu welcher Komponente der Leistungsfahigkeit einer Innovation Community tragt die
Methode oder MalRnahme bei?
Hier nehmen wir Bezug auf das in Kapitel 2.5 entwickelte Konstrukt der Leistungsfahigkeit
der Innovation Community sowie ihrer drei Teilkomponenten:
1. Zusammensetzung
2. ldentitat sowie
3. Qualitat der Interaktion der Innovation Community.
Ein vierter Aspekt, der im Rahmen der Analyse beleuchtet wurde, betrifft die Frage:
Erfordert die Anwendung der Methode oder MaRhahme methodische Expertise?
Die Frage nimmt Bezug auf den Befund, dass Methoden und Malinahmen, die einfach an-
zuwenden sind, weil sie wenig oder kein methodisches Expertenwissen verlangen bzw. we-

nig aufwandig sind, haufiger genutzt werden als komplexe und zeitintensive Methoden (vgl.
Rese und Baier 2012b).

Ein letzter, funfter Gesichtspunkt der Methodenanalyse betrifft die Frage:
Welche Aufgaben des Innovationsmanagements unterstitzt die Methode bzw. Mal3-
nahme?
Bei der Beantwortung dieser Frage werden funf zentrale Aufgabenfelder des Innovationsma-
nagements unterschieden:

A. Prozessunterstiitzung: Diese Aufgabe bezieht sich auf die Organisation und das Ma-
nagement von Innovationsprojekten. Es umfasst die Identifikation und Auswahl von
Innovationspartnern, Vereinbarungen und Vertrage, die Anbahnung und Durchfiih-
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rung gemeinsamer Innovationsprojekte, Treffen, Telekommunikation, Innovationsco-
aching, Arbeitsgruppen, Workshops, Exkursionen sowie den Aufbau neuer Netzwer-
ke.

B. Trend- und Zukunftsforschung: Dieses Aufgabengebiet des Innovationsmanagements
umfasst Trendanalysen, Szenarien und verschiedene Formen des Roadmapping.

C. ldeengenerierung: Dieses Aufgabengebiet umfasst verschiedene Formen und Me-
thoden der Generierung von Innovationsideen.

D. Technologie- und Marktanalyse: Dieses Aufgabenfeld umfasst verschiedene Formen
der Umfeldanalyse. Dazu zahlen Markt- und Wettbewerbsanalysen, die Untersu-
chung von gewerblichen Schutzrechten (Patentanalysen etc.) sowie die Bewertung
ausgewabhlter Technologien.

E. Kunden- und Stakeholderinteraktion: Dieses funfte zentrale Aufgabengebiet des In-
novationsmanagements umfasst die Interaktion mit Anspruchsgruppen (Stakehol-
dern) des Innovationsprozesses. Von zentraler Bedeutung sind hier Kunden und An-
wender. Zu den Stakeholdern kénnen aber auch z. B. Aufsichts- und Zulassungsbe-
horden, Politik, Verbande oder Blrgerinitiativen zahlen. Die Stakeholderinteraktion
kann ein breites Spektrum an Interaktionsformen umfassen. Dazu z&hlen z. B. Infor-
mationsdokumente, Workshops und Tagungen sowie Events und Messen.

Empirische Ergebnisse

Wie Tabelle 57 zeigt, ist die Vielfalt der in den finf untersuchten Fallen eingesetzten Metho-
den und MalRnahmen erheblich gréRer als sie im Rahmen der Netzwerkbefragung in Ar-
beitspaket 1 des InnoCo-Vorhabens erhoben werden konnte (vgl. Rese und Baier 2012b).
Neben den dort betrachteten Aufgabengebeiten Prozessunterstiitzung, Foresight und Ideen-
generierung, konnten im Rahmen der Fallanalysen auch eine Vielzahl von Methoden identifi-
ziert werden, die den Bereichen Technologie- und Marktanalyse sowie insbesondere dem
Aufgabenbereich der Interaktion mit Kunden, Anwendern und sonstige Anspruchsgruppen
(Stakeholderinteraktion) zugeordnet werden konnen.

In Tabelle 57 sind die von den Interviewpartnern genannten Methoden und Maflinahmen
nicht nach Fallen, sondern nach Aufgabenbereichen im Innovationsmanagement sortiert. Im
Bereich ,Prozessunterstiitzung” geht es um jene Methoden und MalRnahmen, die sich auf die
Organisation und das Management von Innovationsprojekten und Innovationsnetzwerken
beziehen. Dabei dominieren ,easy to use“-Methoden und -MalRnahmen wie Treffen, Arbeits-
gruppen und projektinterne Workshops.

Wenig eingesetzt werden die gezielte Partnersuche und —auswahl sowie das Innovationsco-
aching, die allerdings von hoher Bedeutung fiir die Entwicklung und Leistungsféahigkeit einer
Innovation Community sind. In zwei von funf untersuchten Fallen werden auch Exkursionen
genutzt. Diese Methode kann eine hohe Bedeutung fir die Entwicklung einer Innovation
Community haben, da sie zum einen den Zugang zu potenziellen nheuen Partnern erlaubt
(vgl. hierzu den Fall Energieholz in Kapitel 4.4), gleichzeitig aber auch die Identitat der
Community z. B. in Form eines besseren Zusammenhalts starken und die Qualitat des Aus-
tausches untereinander verbessern kann. Exkursionen finden allerdings im Rahmen der
gangigen Methodendiskussionen des Innovationsmanagement kaum Beachtung
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Der einzige Bereich bei den Methoden der Prozessunterstiitzung, der ein mittleres bis hohes
methodisches Expertenwissen voraussetzt sind die Anbahnung, Vereinbarung und Durchfiih-
rung formaler Innovationskooperationsprojekte. Formale und oftmals geférderte Innovations-
projekte werden in allen der untersuchten Félle als Methoden oder MaRhahme genutzt, eine

Innovationsidee voranzutreiben.

Alle der untersuchten Innovationsfalle setzten Methoden und MalRnahmen im Bereich der
Trend- und Zukunftsforschung ein. Der Schwerpunkt liegt hier eindeutig im Bereich der
Trendanalyse. Zwei Communities nutzen auch die Methodik des Roadmapping. Die in den
géngigen Lehrbichern des Innovationsmanagements breit diskutierte Szenarienmethodik
kam lediglich im Fall Conncected Energy zur Anwendung. Die vergleichweise geringe Zahl
an Methoden, die im Bereich Trend- und Zukunftsforschung eingesetzt werden, mag u. a. mit
dem notwendigen Expertenwissen zusammenhéngen, das mit dem Einsatz dieser Instru-
mente verbunden ist.

Der Aufgabenbereich Ideengenerierung spielt in den untersuchten Innovationsprozessen
eine geringe Rolle (vgl. dazu Tabelle 57 und Tabelle 59). Dies lasst sich dadurch erklaren,
dass die jeweiligen Innovationsvorhaben bzw. —kooperationen sich bereits auf konkrete In-
novationsideen und —technologien stitzen und diese entwickeln, so dass der Bedarf fur eine
ausfihrliche Ideensuche hier eher gering ist. Die geringe Bedeutung ist aber vielleicht auch
ein Hinweis darauf, dass in der Methodendiskussion die Aspekte Ideengenerierung und Kre-
ativitatstechniken im Vergleich zu den Methoden des Prozessunterstiitzung oder der ,Stake-
holderinteraktion* moglicherweise tberproportional viel Beachtung finden.

Der Methodeneinsatz im Bereich Technologie- und Marktanalyse ist in den untersuchten
Innovationsfallen vergleichweise gering. Neben Marktanalysen kommen hier Instrumente im
Bereich der gewerblichen Schutzrechte zum Einsatz. Im Fall der Neigungssensoren wurde
als Methode auch eine Technologiepotenzial-Bewertung durchgefiihrt.

Deutlich gréRer als der Methodeneinsatz im Bereich Trend- und Zukunftsforschung, Ideen-
generierung sowie Technologie- und Marktanalyse ist der Einsatz von Tools und MalRnah-
men im Bereich der Stakeholderinteraktiion. Die Schwerpunkte liegen hier bei Workshops mit
Anwendern und anderen relevanten externen Innovationspartnern sowie im Bereich von
Events, die die Kommunikation und Interaktion mit potentiellen Kunden und mit Entschei-
dungstragern erméglichen. Beide Bereiche spielen flr die Netzwerk- und Community-
Entwicklung eine mittlere bis hohe Bedeutung.
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Tabelle 57: Eingesetzte MaRnahmen und Methoden in de

n finf untersuchten Fallen

. Beitrag zur Netzwerk- und Voraus-
Funktionaler Schwerpunkt A .
Community-Entwicklung setzung
Info.- Info.
. ) Inter- . . Erfordert
vermitt | gewin- ) Beitrag zur Beitrag zu wel-
Orga- | aktion, - metho-
lung/ | nung/ . Netzwerk-/ chem Qualitats- .
nisa- Be- . dische
Schu- | Analy- . Community- aspekt der .
tion gegnu A . Exerti-
lung se Entwicklung Community?
ng se?
A. Prozessunterstitzung
Partneridentifikation und -auswahl
Identifikation von potenziellen Partnern Zusammenset-
P X X X Hoch s Zum Tell
(CNT) zung, ldentitat
i ksh P hl z -
Strategieworkshop zur Partnerauswal X X X Hoch usammen;gt Ja
(FSS) zung, ldentitat
Vereinbarungen und Vertrage
Memorandum of Understanding/ . - .
X Mittel Identitat Zum Teil
Code of Conduct (FSS)
Kooperationsvertrag (NS
P g(NS) X Hoch Interaktion Ja
Vertragswesen (Kooperationsvertrag, " Hoch Interakti J
Rahmenvertrag, F&E-Vertrag) (CNT) ¢ nteraxtion a
Gemeinsame Projekte
Def_lnmon gemeinsamer Entwicklungs- X X Mittel |dehtlt§t, Nein
projekte (FSS) Interaktion
Projektskizze (basierend auf einer Identitat,
ersten ,Living Document®) (CE) X X X X Hoch Interaktion Ja
D trati jekt hsfla- . Identitéat,
emonstra |9nspr01e e (Versuchsfla X X X Mittel enti a_1 Ja
chen, Energie-Musterhof etc.) (EH) Interaktion
Projekte (z. B. EU-geforderte Vorha- Identitat,
X X Hoch ] Ja
ben) (EH) Interaktion
Entwicklung Software- und Hardware- X X X Hoch Interaktion Ja
Architektur der Technik (CE)
Aust h Material/ Mock-Up’ . ) .
ustausch von Matenialf Mock-Lp's X X X Mittel Interaktion Zum Teil
(FSS)
G ) ; - o
emeinsames Lernen in Projekten X Hoch Identlta_lt, Nein
(EH) Interaktion
Treffen
Formales Kick-off-Treffen (CE) X X Mittel Interaktion Zum Tell
. Identitat, :
Treffen mit/Berichterstattung an Projekt- X X X Mittel Interaktion Zum Teil
trager (CE)
RegelmaRigen Status-/ Projekttreffen Identitét, .
. X X X X Hoch . Nein
und Abstimmungsrunden (CNT) Interaktion
RegelmaRige Status-/ Projekttreffen Identitat
X X X X ’ i
und Abstimmungsrunden (NS) Hoch Interaktion Nein
Projekttreffen (EH) X X X X Hoch Identltgt Nein
Interaktion
Identitat .
X X X X Hoch - Nein
Projekttreffen (CE) Interaktion
Projekttreff K ikati F | ita
rojekttreffen, Kommunikation (FSS) X X X X Hoch dentltgt, Nein
Interaktion
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. Beitrag zur Netzwerk- und Voraus-
Funktionaler Schwerpunkt . .
Community-Entwicklung setzung
Info.- Info.
. ) Inter- . . Erfordert
vermitt | gewin- . Beitrag zur Beitrag zu wel-
Orga- | aktion, . metho-
lung / nung / . Netzwerk-/ chem Qualitats- .
nisa- Be- . dische
Schu- | Analy- . Community- aspekt der .
tion gegnu ) . Exerti-
lung se Entwicklung Community?
ng se?
Jahrestagung fiir das Gesamtvorha- Interaktion .
X X Hoch e Nein
ben (CNT) Identitét
Personliche Treffen (FSS) X X X Hoch Interaktion Nein
Bilaterale / personliche Kommunikation X X X Hoch Interaktion Nein
(CE)
Bilaterale Gesprache (NS) ) )
X X X Hoch Interaktion Nein
Personlich ache (z. B. ,Hinter-
‘erson iche Gesprache (2. B. ,Hinter X X X Hoch Interaktion Nein
zimmer*) (EH)
Telekommunikation
Internetkommunikation (NS) ) )
X X X Gering Nein
Internetplattform (EH) X X X Mittel Interaktion Zum Teil
Internetplattform / Wiki (CNT) . ) .
X X X Mittel Interaktion Zum Tell
Newsletter (CNT)
X X Gering Nein
Innovationscoaching
Prozessberatung/ . .
) ) X X Mittel Interaktion Ja
Innovationscoaching (FSS)
Arbeitsgruppen
Interne Arbeitskreise (NS ita
(NS) X X X Hoch Identltét, Nein
Interaktion
Arbeitskrei . B. ,Nach h | ita
rbeitskreise (z. B. ,Nachwachsende X X Hoch dentltgt, Nein
Rohstoffe", ,Erzeugerhandbuch®) (EH) Interaktion
Task Force ,Kommunikation“ fur die Identitat, .
AuBendarstellung (CNT) X X Hoch Interaktion Zum Tell
Workshops
Zusammenset-
X X X X Hoch zung, ldentitat, Zum Teil
Strategieworkshop des Vereins® (CE) Interaktion
Interne Innovations-Workshops (NS) . )
X X X Hoch Interaktion Zum Teil
Projektinterne und -ubergreifende ) )
X X X Hoch Interaktion Zum Tell

Innovations-Workshops (CNT)

%% In einem zweitdgigen Workshop des Connected Living-Vereins wurden die Begriffe und Ziele defi-
niert, in Arbeitsgruppen eingeteilt und eine Architektur und Roadmap festgelegt.
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. Beitrag zur Netzwerk- und Voraus-
Funktionaler Schwerpunkt . .
Community-Entwicklung setzung
Info.- Info. Inter
vermitt | gewin- . Beitrag zur Beitrag zu Erfordert
Orga- | aktion, . .
lung / nung / nisa Be Netzwerk-/ welchem Quali- | methodi-
Schu- | Analy- tion eanu Community- tatsaspekt der sche
lung se g ngg Entwicklung Community? Exertise?
Exkursionen
Zusammenset-
Projektverwandte "Ausfliige" (Exkursio- X X X Hoch zung, ldentitat, Nein
nen) (CE) Interaktion
Exkursionen (EH) Zusammenset-
X X X Hoch zung, ldentitat, Nein
Interaktion
Aufbau neuer Netzwerke
Netzwerke, Verbande (EH) X X Hoch Identltr?lt, Zum Teil
Interaktion
Erzeugergemeinschaft (EH) X Hoch Identitat Ja
B. Trend- und Zukunftsforschung
Trendanalyse
X Mittel Zusammenset- Ja
Trendanalyse (CE) zung, Interaktion
Trendanal F . A -
rendanalysen (FSS) X Mittel usammensgt Ja
zung, Interaktion
Trendermittlung / Trendmonitorin . Zusammenset-
9 g X Mittel ! : Ja
(NS) zung, Interaktion
Trendanalysen (EH) X Mittel Zusammensgt— Ja
zung, Interaktion
Trenderkennung und —analyse (CNT . Zusammenset-
g yse (CNT) X Mittel u ) Ja
zung, Interaktion
Szenarien
_ _ X X Hoch Identitat, Ja
Szenarienentwicklung (CE) Interaktion
Roadmapping
. Identitat,
Roadmap (CE) X X X Mittel Interaktion Ja
Technologi d FSS ) Identitat,
echnologieroadmap (| ) X X X Mittel enti a_l Ja
Interaktion
Workshops
Lead-User-Workshops (NS) X X Hoch Zusammensgt— Ja
zung, Interaktion
Scientific Community mit externen X X Hoch Interaktion Nein
Experten (CNT) : !
D. Technologie- und Marktanalyse
Markt- und Wettbewerberanalyse
Marktanalysen / Wettbewerbs- und X Gerin Ja
Konkurrenzanalyen (NS) ng
Marktanalysen (CNT) )
X Gering Ja
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. Beitrag zur Netzwerk- und Voraus-
Funktionaler Schwerpunkt . .
Community-Entwicklung setzung
Info.- Info.
. ) Inter- . . Erfordert
vermitt | gewin- . Beitrag zur Beitrag zu wel-
Orga- | aktion, . metho-
lung / nung / . Netzwerk-/ chem Qualitéts- .
nisa- Be- . dische
Schu- | Analy- . Community- aspekt der .
tion gegnu ) . Exerti-
lung se Entwicklung Community?
ng se?
Gewerbliche Schutzrechte
Schutzrechtanalysen (NS) )
X Gering Ja
Literatur / Patentiberwachung (CNT) ) .
X X Gering Zum Tell
IP-Koordinierung bei Patentanmeldun- X X . .
Mittel Interaktion Ja
gen (CNT)
Technologiebewertung
Technologie-Potenzialbewertungen ) )
X Gering Nein
E. Kunden-/ Stakeholderinteraktion
Workshops und Tagungungen
Innovationsworkshop mit Anwendern X X X Hoch Zusammensgt— Ja
(FSS) zung, Interaktion
Multiplik ksh it Wert- z -
u F-Ipl atorenworkshop mit Wert: X X X Hoch usammensgt Ja
schopfungspartern (FSS) zung, Interaktion
Zusammenset-
X X X i - Ja
Workshops mit Externen (CE) Mittel zung, Interaktion
o X X X Mittel zusammenset- Nein
Branchenvortrage in der Gruppe (CE) zung, Interaktion
Vortragsreihen aus dem Bereich . Zusammenset-

ortrag ) X X X Mittel ) Ja
Mikrosystemtechnik (NS) zung, Interaktion
Fachgespréache mit Experten aus Zusammenset-

gesp P X X X Mittel ) Ja
anderen Branchen (NS) zung, Interaktion
Tagungen/ Konferenzen (FSS) X X X Gering Nein
Informationsdokumente
Informationsmaterialien (z. B. ,Ener- . Identitat

) B X Mittel . Ja
gieholzanbau Info.blatt Nr. 6*) (EH) (fur Verfasser)
Erzeugerhandbuch EnergieHolz (EH ) Identitat

9 9 (EH) X Mittel . Ja
(fur Verfasser)
Events und Messen
Auftreten auf Messen (CE) X X X Hoch Interaktion Zum Teil
Messebesuche / Prasenz zeigen in der Zusammenset- .

. nz zelg X X X Hoch ) Nein
Mikrosystem-Community (NS) zung, Interaktion
Veranstaltungen (z. B. Energieholzta ) )

gen ( 9 9 X X X Hoch Interaktion Nein
(EH)
Vortra W iger”, .M - Z -

ortrage (,Wanderprediger“, ,Mund X X Hoch usammensgt Nein
zu-Mund-Propaganda“) (EH) zung, Interaktion
Erlebnis, Information (Infotainment): . . )

. ( ) X X Mittel Interaktion Zum Teil
z. B. Energiefahrradweg (EH)
Fot tth b / Fot: tell . . .
otowetibewer otoausstetiuing X Mittel Interaktion Nein

(EH)

Quelle: Eigene.
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Fuhrt man die in Kapitel 4 vorgestellten Methoden und MalRnahmen der jeweiligen Féalle zu-
sammen und sortiert sie nach den oben vorgestellten fiinf Aufgabenbereichen des Manage-
ments von Innovationsprozessen, so ergibt sich das Tabelle 58 dargestellte Bild. Die Anzahl
der von den Interviewten genannten Methoden und MalRBhahmen liegen pro Innovationsfall
zwischen 12 und 17 und damit deutlich hoéher als sie im Rahmen der Befragung von Innova-
tionsnetzwerken fir erfolgreiche und radikale Innovationsvorhaben ermittelt werden konnten
(vgl. Rese und Baier 2012b).

Tabelle 58 zeigt auch, dass der Grof3teil der in den untersuchten Fallen genutzten Methoden
und MalBnahmen dem Aufgabenbereich Prozessunterstitzung zugeordnet werden kann.
Mehr als die Halfte aller Methoden und Maf3nahmen (38 von insgesamt 70 genannten Me-
thodenanwendungen) dienen primér der Prozessunterstitzung. 12 der genannten Metho-
denanwendungen liegen im Bereich der Interaktion mit externen Innovationspartnern und
Stakeholdern. Damit liegen rund Dreiviertel aller angegebenen Methodenanwendungen in
diesen beiden Bereichen.

Ein Zusammenhang zwischen der Dauer des analysierten Innovationsprozesses und dem
Umfang des Methodeneinsatzes lasst sich im Rahmen der untersuchten fiinf Innovationsfalle
nicht erkennen. Ebenso wenig lasst sich ein Zusammenhang zwischen der Anzahl der invol-
vierten Schlisselpersonen bzw. der Grof3e der Innovation Community und der Anzahl einge-
setzter Methoden und MalRBnahmen beobachten.

Tabelle 58: Zuordnung der eingesetzten MaRnahmen un  d Methoden zu den Aufgabenbereichen des Inno-
vationsmanagements

. Anzahl von Manahmen und Methoden,
Fokaler Innovationsprozess Anzahl von .... . .
die genutzt wurden fir ...
. - Sta-
Schluss Mitgliedern Pro- Zukunfts | Ideen- | Techno- kehol
Fall Analysierter el- der Innova- zessun- for- gene- logie/ der Ge-
Zeitraum per- tion Com- terstiit- schung rie- Markt- inter samt
sonen* munit zun run analyse
y 9 9 y aktion
Connected Energy 2009 - 2011 8 4 7 3 1 3 0 14
Farbstoffsolarzellen 2008 - 2011 8 5 7 2 0 0 3 12
Neigungssensoren 2006 - 2010 6 4 6 1 1 3 3 14
Energieholz 2004 - 2010 15 7 10 1 0 0 6 17
Carbon Nano Tubes | 2006 - 2011 14 6 8 1 1 3 0 13
Gesamtanzahl 38 8 3 9 12 70

* Schliisselpersonen umfassen Promotoren und Unterstitzer.
Quelle: Eigene.

Wie die Ubersicht der Methoden und MaRnahmen inTabelle 58 zeigt, scheinen nicht nur Me-
thoden und MaRnahmen im Bereich Prozessunterstitzung zur Entwicklung und Leistungsfa-
higkeit von Innovation Communities beizutragen (Partneridentifizierung/-auswahl, gemein-
same F&E-Projekte, Treffen, Innovationscoaching, Arbeitsgruppen, Workshops, Exkursionen
usw.), sondern auch Methoden im Bereich Trend- und Zukunftsforschung und im Bereich
Stakeholderinteraktion. Insofern sind viele der angegebenen Methoden gleichzeitig Instru-
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mente des Innovationsmanagements allgemein als auch solche, die gezielt fiir die Entwick-
lung von Innovation Communities eingesetzt werden kénnen.

Tabelle 59 schlieRlich, gibt eine Ubersicht, wo die funktionalen Schwerpunkt der eingesetz-
ten MalRnahmen und Methoden in den funf untersuchten Féllen liegen. Ordnet man die ein-
gesetzten MalRnahmen und Methoden den einzelnen funktionalen Bereichen Informations-
vermittlung/Schulung, Informationsgewinnung/Analyse, Organisation des Innovationsvorha-
bens sowie Interaktion und Begegnung zu, so zeigt sich, dass sich diese zu relativen glei-
chen Anteilen auf Informationsvermittlung, Informationsgewinnung und Interaktion verteilen.
Lediglich fir den Bereich Organisation werden deutlich weniger Mal3nahmen genannt. Dar-
aus kann jedoch nicht geschlossen werden, dass der Bereich Organisation fur den Aufbau
und die Entwicklung von Innovation Communities eine geringe Bedeutung hétte. Betrachtet
man namlich nicht alle eingesetzten Maflinahmen und Methoden, sondern nur jene, denen
eine hohe Bedeutung fir die Community-Entwicklung zugemessen werden kann (vgl.Tabelle
57) so zeigt sich, dass in allen Féllen auch organisations-bezogene Malinahmen und Metho-
den eingesetzt werden, die flr die Community-Entwicklung von hoher Bedeutung sind. Der
funktionale Bereich mit der relativ hochsten Anzahl von Malinahmen und Methoden mit ho-
her Bedeutung fuir die Community-Entwicklung ist der Bereich der Interaktion und Begeg-
nung. Dies ist insofern plausibel, da ein informelles Netzwerk und Teamworking von Promo-
toren vor allem Interaktion zum Gegenstand hat.
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Tabelle 59: Funktionaler Schwerpunkt der eingesetzte

n MafRnahmen und Methoden

hohem Beitrag zur IC-Entwicklung

Anzahl eingesetzter MaRBnahmen und Methoden mit funk  tionalem
Schwerpunkt im Bereich ...
Fall Info.-vermittlung | Info. gewinnung L Interaktion,
/ Schulung / Analyse Organisation Begegnung
Alle eingesetzten Malinahmen und Methoden
Connected Energy 11 12 7 12
Farbstoffsolarzellen 6 8 6 8
Neigungssensoren 6 13 2 9
Energieholz 11 6 6 11
Carbon Nano Tubes 8 9 3 8
Alle Félle — alle MaBnahmen 43 47 24 48
Nur MaBnahmen und Methoden
mit hohem Beitrag zur Community-Entwicklung
Connected Energy 7 8 4 8
Farbstoffsolarzellen 3 4 5
Neigungssensoren 6 2 6
Energieholz 6 4 5 8
Carbon Nano Tubes 4 4 3 6
Alle Féalle — nur Mafinahmen mit 25 26 16 33

Quelle: Eigene.
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6 Schlussfolgerungen

6.1 Das Konstrukt der ,Innovation Community*

Die Fallstudien zeigen, dass das im Rahmen des Vorhabens InnoCo entwickelte Konstrukt
der Innovation Communities geeignet ist, ein insbesondere in radikalen Innovationsvorhaben
vorzufindendes reales Ph&nomen (organisationsiibergreifendes Teamworking von Promoto-
ren) zu beschreiben und in seiner Bedeutung fir den Innovationserfolg zu erklaren. Die funf
untersuchten Falle kooperativer Innovationsvorhaben belegen, dass Innovation Communities
tatsachlich existieren, und erklaren, auf welche Weise sie zum Gelingen von Innovationspro-
jekten beitragen kénnen.

Die fuinf untersuchten Falle verdeutlichen weiterhin, dass nicht alle Promotoren eines fokalen
Innovationsprozesses automatisch auch Mitglied einer Innovation Community sind. Offen-
sichtlich gibt es in der Regel auch Promotoren, die ein Vorhaben zwar aktiv und kontinuier-
lich unterstiitzen und damit helfen, Innovationsbarrieren zu tiberwinden, aber eben nicht eng
mit anderen Promotoren zusammenarbeiten und daher auch nicht Teil der Innovation Com-
munity sind bzw. nicht als ,Teil des Teams" wahrgenommen werden.

Das auf das Konzept der Schliisselpersonen aufbauende Konstrukt der ,Innovation Commu-
nities* fokussiert auf Promotoren und deren Zusammenwirken. Wie die Interviews in den
Fallstudien zeigen, gibt es neben den Promotoren weitere Schliisselpersonen, die maRgebli-
chen Einfluss auf die Initiierung, den Ablauf oder auch den Erfolg des Innovationsvorhabens
haben, indem sie den Innovationsprozess durch ihre Tatigkeit, Kompetenz oder Entschei-
dungsbefugnis unterstiitzen. Sie treiben den Innovationsprozess im Gegensatz zu den Pro-
motoren zwar nicht aktiv und in mehrfacher Hinsicht voran (und erfiillen deshalb auch nicht
die Definition eines Promotors), gleichwohl ist ihre punktuelle Unterstiitzung von groRRer
Wichtigkeit fur das Gelingen des Innovationsvorhabens. Solche Schlisselpersonen wurden
im Rahmen der Fallstudien als ,Unterstitzer* bezeichnet. Dieser Gruppe von Schlisselper-
sonen ist bei weiteren Untersuchungen Aufmerksamkeit zu schenken.

6.2 Das Konstrukt der ,Leistungsfahigkeit von Innovation Communi-
tes”

Das entwickelte Konstrukt der ,Leistungsfahigkeit von Innovation Community“ mit seinen drei
Teilkonstrukten ,Zusammensetzung der Innovation Community”, ,Identitat der Innovation
Community* und ,Interaktionsqualitét der Innovation Community” (vgl. Kapitel 2.5) konnte fir
die Anwendung in den Falluntersuchungen hinreichend operationalisiert werden, und zwar
sowohl mit Blick auf geeignete Fragen fur die Interviews mit Mitgliedern der Innovation
Community als auch mit Blick auf den eingesetzten Fragebogen, der von den befragten
Promotoren erganzend zum Interview ausgefullt wurde.

Die funf Fallstudien zeigen, das neben den Teilbereichen Identitat und Interaktion, die bereits
in vorangegangenen Untersuchungen von Teams und Promotorennetzwerken herangezogen
worden sind (vgl. Hogl, Gemiinden 2001; Rese, Baier 2012a), auch der Bereich Zusammen-
setzung von erheblicher Bedeutung fir die Erklarung der Leistungsfahigkeit von Innovation
Communities ist.
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6.3 Hypothesendiskussion

Auf Grundlage der entwickelten theoretischen und konzeptionellen Grundlagen wurden als
Basis fur die Fallstudien sieben Hypothesen formuliert (vgl. Kapitel 2.7). Diese sollen im Fol-
genden im Lichte der Fallstudienergebnisse diskutiert werden:

6.3.1 Hypothese 1: Erfolgswirkung der Zusammenarbeit

In Hypothese 1 wurde die Annahme formuliert, dass Innovation Communities zum Erfolg
eines kooperativen Innovationsvorhabens dadurch beitragen, dass sie helfen durch die Zu-
sammenarbeit in ihnen eine Innovationsidee aus einer informellen Phase in eine formale
Organisation zu tberfuhren, die beteiligten Promotoren motivieren und starken, die Erlan-
gung erfolgskritischer Ressourcen (Geld, Wissen, Reputation) erméglichen und projektge-
fahrdende Konflikte I6sen oder abmildern helfen.

Die Fallstudien stiitzen diese Hypothese und erlauben eine differenzierte Sicht des Erfolgs-
beitrages. Aufgrund der herausgearbeiteten Funktionen von Innovation Communities (vgl.
Kapitel 5.2) lasst sich schlussfolgern, dass Innovation Communities insbesondere dann wich-
tig sind, wenn...

1. ... esdarum geht, eine Innovationsidee aus einer informellen Phase in eine formale
Organisation oder Projektphase zu Uberfihren (,Geburtshelferfunktion®)

2. ... es darum geht, Ressourcen zu erlangen (Geld, Wissen, Kompetenzen, Reputation
usw.), Uber die die einzelnen Organisationen nicht verfligen und diese auch nicht al-
leine oder nur mit deutlich héherem Aufwand erlangen kénnten.

3. ...esum die Losung von Konflikten und/oder Akzeptanzproblemen geht, deren L6-
sung der einzelne Partner nicht oder nur sehr schwer bewerkstelligen kénnte.

Vor diesem Hintergrund lasst sich annehmen, dass die Erfolgsrelevanz von Innovation
Communities mit steigendem Ressourcenbedarf (Geld, Wissen, Kompetenzen, Reputation
etc.) und Konfliktgrad eines Innovationsvorhabens zunimmt. Dies wirde auch erklaren, wa-
rum in der groRzahligen Netzwerkbefragung, die im Rahmen von InnoCo durchgefihrt wurde
ein signifikanter Zusammenhang zwischen der Existenz einer Innovation Community und
dem Projekterfolg radikaler Innovationsvorhaben festgestellt werden konnte, nicht aber zwi-
schen der Existenz einer Innovation Community und dem Projekterfolg von inkrementellen
Innovationsvorhaben (vgl. Sand und Rese 2011).

Wenn die Annahme zutrifft, dass die Bedeutung von Innovation Communities mit dem Res-
sourcenbedarf und der Konflikthaftigkeit steigt, dann sind diese gerade in ,Umbruchsituatio-
nen* eines Innovationsprozesses (Ubergang von einer informellen in eine formale Phase,
gravierende Projektriickschlage, grundlegende Neuausrichtungen technischer Entwicklungen
usw.) wichtig. Bedeutsam sind sie dann auch bei sogenannten ,disruptiven Technologien®
(vgl. Bower und Christensen 1995), bei denen eine Innovation eine bestehende Technologie,
ein bestehendes Produkt oder eine bestehende Dienstleistung méglicherweise vollstéandig
verdrangt. Diese radikalen Verdrangungsprozesse erzeugen konfliktreiche Gewinner-
Verlierer-Konstellationen am Markt, die oftmals zu ,Abwehrschlachten* und Widerstédnden
fuhren, die dann leistungsfahige Promotorennetzwerke zur Durchsetzung eines Innovations-
vorhabens voraussetzen.
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6.3.2 Hypothese 2: Erfolgswirkung der Zusammensetzung

Hypothese 2 nimmt an, dass der Erfolgsbeitrag einer Innovation Community mit der Anzahl
von Champions im Promotorennetzwerk, mit dem sozialen Kapital seiner Mitglieder, je eher
ihre Mitglieder alle erfolgskritischen Kooperationspartner (Organisationen, Abteilungen) rep-
rasentieren und je eher es ihr gelingt, sich aufgabengerecht zu rekonfigurieren, steigt.

Wenngleich die Untersuchung aufgrund ihrer geringen Fallzahl diese Hypothese nicht hinrei-
chend belegen kann, gibt es Hinweise, die diese Hypothese stitzen. Die Tatsache, dass alle
untersuchten Innovation Communities Uber mindestens zwei Champions verfiigen und
gleichzeitig als relativ erfolgreich gelten durfen, kann als Hinweis gewertet werden, dass die
Anzahl von Champions einen Einfluss auf den Projekterfolg hat. Weiterhin liefern die unter-
suchten Falle Argumente dafir, dass das soziale Kapitel der Community-Mitglieder von we-
sentlicher Bedeutung fur die gemeinsame Erlangung erfolgskritischer Ressourcen ist. Glei-
ches gilt fur die weiteren Annahmen von Hypothese 2. Ob allerdings tatsachlich ein linearer
Zusammenhang zwischen den formulierten Elementen der Zusammensetzung und dem Bei-
trag von Innovation Communities zum Projekterfolg besteht, muss weiteren grof3zahligen
Untersuchungen vorbehalten bleiben.

6.3.3 Hypothese 3: Erfolgswirkung der Identitat

Hypothese 3 formuliert die Annahme, dass der Erfolgsbeitrag einer Innovation Community
steigt, je starker ihrer Identitét, d. h. je klarer die Gruppengrenzen sind, je ausgepragter die
funktionale Identitat und je starker das Zusammengehorigkeitsgefiihl ist.

Auch fur Hypothese 3 gilt, dass die Fallzahl zu gering ist, um hier eindeutige Aussagen tref-
fen zu kénnen. Die Fallstudien zeigen aber zumindest, dass das ldentitatsgefuhl des Promo-
torenteams ein wichtiges Element fir das gemeinsame Arbeiten und damit fir die Leistungs-
fahigkeit der Innovation Community ist. Ob der angenommene lineare Zusammenhang zwi-
schen ldentitatsstarke und Projekterfolg allerdings zutrifft, muss grof3zahligen Untersuchun-
gen vorbehalten bleiben. Dabei ist auch zu klaren, ob es mdglicherweise einen ,,optimalen”
Punkt der Identitéatsstarke gibt, bis zu dem die Leistungsféhigkeit der Community steigt, und
danach wieder abféllt, weil z. B. eine besondere hohe Identitdt moglicherweise auch disfunk-
tionale Effekte (,Group think“, fehlende Bereitschaft zur Aufnahme neuer erfolgsrelevanter
Mitglieder usw.) hat.

6.3.4 Hypothese 4: Erfolgswirkung der Interaktionsqualitat

Hypothese 4 geht davon aus, dass der Erfolgsbeitrag einer Innovation Community steigt je
hoher die Interaktionsqualitat, d. h. je besser die Kommunikation, Koordination und Balance
der Beitrage und je starker die gegenseitige Unterstiitzung, die individuelle Anstrengung und
je intensiver der Zusammenhalt der Community ist.

Auch fur Hypothese 3 gilt, dass die Fallzahl zu gering ist, um hier eindeutige Aussagen tref-
fen zu kénnen. Die Einschatzungen der befragten Community-Mitglieder zur Qualitat der
Community-Interaktion und zum Projekterfolg (vgl. Tabelle 54) deuten allerdings darauf hin,
dass es hier in der Tat einen Zusammenhang geben kdnnte. Dieser muss in weiteren, grof3-
zahligen Untersuchungen gepruft werden.

205



6.3.5 Hypothese 5: Phasen- und Barrierenabhéangigkeit

Hypothese 5 nimmt an, dass der Beitrag einer Innovation Community zum Erfolg kooperati-
ver Innovationsvorhaben je nach Innovationsphase sowie Art und Umfang der Innovations-
barrieren differiert.

Wie bereits in der Diskussion zu Hypothese 1 ausgefihrt wurde, erlauben die Fallstudien
eine differenzierte Sicht des Erfolgsbeitrages von Innovation Communities. Offensichtlich
steigt deren Bedeutung mit der Radikalitdt des Innovationsvorhabens und hier insbesondere
mit Blick auf den Ressourcenbedarf und den Grad der Konflikthaftigkeit. Innovation Commu-
nities scheinen auch gerade in wichtigen Ubergangs- und Umbruchphasen eines radikalen
Innovationsprozesses von Bedeutung zu sein, also z. B. in der Uberfiihrung einer Innovati-
onsidee von einer informellen Ideen- in eine formale Projektphase oder bei der Neuausrich-
tung von Innovationsprozessen, z. B. nach Auslaufen offentlich geférderter Projekte.

6.3.6 Hypothese 6: Erfolgswirkung personeller Kontinuitat

Mit Hypothese 6 wurde die Annahme formuliert, dass die Zusammensetzung von Innovation
Communities zugleich von personeller Kontinuitat und personellem Wechsel gepragt ist.

Die Fallstudien stiitzen die Annahme hoher personeller Kontinuitét eindeutig. So weisen alle
untersuchten Innovationsfalle ,Kernpromotoren“ auf, oftmals die Initiatoren der Commmunity,
die von Anfang bis Ende des Vorhabens Teil des Promotorennetzwerks sind. Die Falle zei-
gen weiterhin, dass die Communities mit fortschreitenden Innovationsphasen gréf3er werden,
also weitere Mitglieder hinzukommen. Wahrend das geringfiigige Wachsen der Community
in allen Fallen beobachtet werden kann, zeigen zwei der funf Falle auch zwischenzeitliche
»LAbgange“. Dies stlitzt die generelle Annahme, dass neben den ,Kernpromotoren“ andere
Community-Mitglieder je nach Innovationsphase und Aufgabenstellung wechseln kénnen.

6.3.7 Hypothese 7: Erfolgsbeitrag von MalRnahmen und Methoden

Die Leistungsfahigkeit einer Innovation Communitiy wird durch MaZnahmen oder Methoden
gesteigert, die eine situativ geeignete Zusammensetzung und Rekonfiguration sichern, das
Identitatsgefuihl starken und die Interaktionsqualitat erhdhen.

Wie in den Ausfihrungen zu den Hypothesen 4, 5 und 6 erlautert wurde, spielen die Zu-
sammensetzung, Rekonfigurationsfahigkeit, das Identitatsgefiihl und die Interaktionsqualitat
augenscheinlich eine wichtige Rolle fur die Leistungsfahigkeit von Innovation Communities.
Weiterhin zeigen die Falluntersuchungen, dass in den jeweiligen Innovationsprozessen zahl-
reiche Mal3nahmen und Methoden eingesetzt werden, die einen hohen Beitrag zur Commu-
nity-Entwicklung leisten kénnen. Vor diesem Hintergrund stiitzen die Fallstudienergebnisse
Hypothese 7. Die genaue Wirkungsweise einzelner Malihahmen und Methoden konnte in
den durchgefuhrten Falluntersuchungen jedoch nicht ermittelt werden und bleibt weiteren
vertiefenden Fallstudien vorbehalten.
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6.4 Weiterer Forschungsbedarf

In den Fallstudien der vorliegenden Untersuchung konnten wichtige neue Erkenntnisse tber
Innovation Communities und deren Bedeutung fur den Erfolg radikaler Innovationsvorhaben
generiert werden. Gleichwohl bestehen nach wie vor Fragen, die mit den Falluntersuchungen
noch nicht oder nicht hinreichend geklart werden konnten. In den vorangegangenen Ab-
schnitten wurden im Zusammenhang mit der Diskussion des Konstruktes der Innovation
Community sowie der Hypothesendiskussion bereits eine Reihe von weiteren Forschungs-
bedarfen formuliert. Diese betreffen:

Die Einbeziehung der Schlisselpersonen-Gruppe der ,Unterstitzer” in weitere Untersu-
chungen.

Den Zusammenhang zwischen der Zusammensetzung der Innovation Community und
dem Erfolgsbeitrag.

Den Zusammenhang zwischen der Identitatsstarke einer Innovation Community und
des positiven (funktionalen) oder auch negativen (disfunktionalen) Beitrags zum Erfolg
eines kooperativen Innovationsvorhabens.

Den Zusammenhang zwischen der Interaktionsqualitat und dem Erfolgsbeitrag der
Community.

Die spezifischen Wirkungen einzelner MalRnahmen und Methoden zur Steigerung der
Leistungsfahigkeit der Innovation Community.

Als weitere wichtige Forschungsbedarfe lassen sich festhalten:

Die verstarkte simultane Betrachtung von Opponenten bzw. ,Inhibitoren” bzw. von Op-
ponentennetzwerken und deren Interaktion mit Innovation Communities. Hier geht es
also um die Analyse der Wechselwirkungen zwischen ,Férdernetzwerken* und ,Oppo-
nentennetzwerken“ im Innovationsprozess.

Vertiefende Betrachtung einzelner Teilkonstrukte des Gesamtkonstruktes der ,Leis-
tungsfahigkeit von Innovation Communities” wie z. B. der Zusammensetzungs-
teilkonstrukte Rekonfigurationsfahigkeit bzw. ,Permeabilitat* von Innovation Communi-
ties sowie der Interaktionsteilkonstrukte wie der ,Balance der Beitrage“, der ,gegensei-
tigen Unterstitzung und Konfliktregelung” oder der ,Anstrengung" etc.

Wahrend im Rahmen der vorliegenden Untersuchung der Erfolgsbeitrag von Innovation
Communities getrennt von anderen Einfluss- und Erfolgsfaktoren radikaler Innovations-
vorhaben untersucht wurde, ist es sinnvoll und notwendig, zukiinftig die Bedeutung von
Innovation Communities im Kontext verschiedener Einfluss- und Erfolgsfaktoren unter-
suchen.
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Anhang

Anhang I: Interviewleitfaden

Interviewleitfaden — InnoCo Fallanalysen

Interviewpartner Interviewer Datum Zeitdauer Ort

Checkliste fur den Erstkontakt (vor den Interviews)

« Durchlesen des ausgefillten Fragebogens des betreffenden Netzwerks aus AP1

« Klare Abgrenzung des Innovationsvorhabens festlegen (Betrachtung des Gesamtvor-
habens vs. Teilvorhaben)

* Einholen von weitergehenden Informationen Gber das Netzwerk auf der Website
(z. B. zu Netzwerkpartnern, Inhalten, Aktivitaten, betroffenen Branchen, Mitarbeiter-
zahlen, Projektlaufzeiten, etc.)

Einfuhrung und Projektvorstellung

Ziel des Verbundvorhabens ,Innovation Communities” (InnoCo) ist die Herausarbeitung der
Rolle und des Erfolgsbeitrags von Innovation Communities im Entstehungs- und Durchset-
zungsprozess grundlegender Innovationen. Auf den Ergebnissen aufbauend sollen leistungs-
fahige Methoden und Instrumente fir den Aufbau und die Entwicklung von Innovation Com-
munities erarbeitet werden.

Eine im Vorfeld der Fallstudien durchgefiihrte Befragung von etwa hundert Innovationsnetz-
werken hat bereits gezeigt, dass Innovationsprojekte, die Uber eine Innovation Community
verfligen, deutlich erfolgreicher sind als Innovationsvorhaben, bei denen dies nicht der Fall
ist. In den Fallstudien sollen nun die aus der Befragung aufgestellten Hypothesen detailliert
Uberprift werden.

Zum gemeinsamen Verstandnis werden im Weiteren folgende Definitionen zugrunde gelegt:

- Gemeinsames Innovationsvorhaben = Vorhaben, das in Kooperation zwischen mehreren
Partnern durchgefuhrt wird

- Partner = Organisationen (Unternehmen, Forschungseinrichtungen, etc.)
- Schlusselperson = Person, die das Innovationsvorhaben aktiv vorantreibt

-> Innovation Community = Gruppe von Schlisselpersonen, die eng zusammenarbeiten
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Zur Vorgehensweise: Es werden bei sechs ausgewahlten Innovationsnetzwerken teilstruktu-
rierte Interviews von ca. 1 Stunde mit jeweils ca. vier Netzwerk-Schlisselpersonen (die un-
terschiedliche Rollen innehaben) in Form Vor-Ort-Gesprachen durchgefuihrt. Dabei werden
zum einen qualitative Daten bzw. Informationen im Gespréch erhoben, zum anderen soll ein
Fragebogen ausgefullt werden. Sofern die Zustimmung der Interviewpartner vorliegt, werden
die Gesprache flr eine spatere Auswertung auf Tonband aufgenommen und protokolliert.

Bei Interesse erhalten die Innovationsnetzwerke die Ergebnisse der Fallstudie am Ende des
Projektes.

Einordnung des Interviewpartners: Fragen zur Person

1.1 Welche Funktion haben Sie in Threm Unternehmen? (Welchen fachlichen Hintergrund
haben Sie?)

1.2 Seit wann sind Sie im Innovationsvorhaben ,XXX" involviert?

1.3 Waren Sie bei der Grindung des Innovationsvorhabens beteiligt? Falls ja, in welcher
Form?

1.4 Welche Rolle und Aufgaben haben Sie im Innovationsvorhaben?

1.5 Haben sich Ihre Aufgabenschwerpunkte im Laufe der Zeit verandert?

Beschreibung des kooperativen Innovationsvorhabens

2.1 Bitte beschreiben Sie kurz das Ziel und den Gegenstand des Innovationsvorhabens, an
dem Sie zusammen mit lhren Partnern arbeiten.

2.2 Wie neuartig und wie komplex ist die Innovation an der Sie arbeiten?

2.3 In welcher Phase befindet sich das Innovationsvorhaben?

2.4 Warum braucht man fur diese Innovation ein Netzwerk bzw. eine Kooperation?

2.5 Wird das gemeinsame Innovationsvorhaben offentlich geférdert? Wenn ja, welche Vor-
teile und welche Nachteile hat die Foérderung?

Einordnung des Unternehmensumfelds

3.1 Welche Rolle spielt Ihr Unternehmen/lhre Organisation in dem gemeinsamen Innovati-
onsvorhaben?

3.2 Welche Bedeutung hat das Innovationsvorhaben fir Ihr/fe Unternehmen/ Organisation?

3.3 Welche Ressourcen bringt Ihr Unternehmen /lhre Organisation in das Vorhaben ein
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(Wissen, Geld, Material, etc.)?

3.4 Haben sich Art und Umfang der Beteiligung lhres Unternehmens in dem Vorhaben tber
die Zeit verandert? Wenn ja, wie?

Zusammensetzung der Innovation Community

4.1 Wer sind die Schlisselpersonen in dem gemeinsamen Innovationsvorhaben?

4.2 Welche Funktion und Aufgaben haben diese Personen aktuell?

4.3 Welche projektbezogenen Entscheidungsbefugnisse haben die von Ihnen genannten
Schlusselpersonen (z. B. bzgl. Budgets, Personal, Zeitplane usw.)?

4.4 Uber welche wichtigen Kontakte und Beziehungen verfiigen die Schliisselpersonen?

Verlauf und Zusammenarbeit der Community

5.1 Hat sich die Anzahl der Schlisselpersonen im gemeinsamen Innovationsvorhaben tber
die Zeit verandert? Was waren hierfir die Griinde?

5.2 Welche Schlisselpersonen waren von Anfang an dabei?

5.3 Seit wann besteht eine aktive Zusammenarbeit zwischen den Schliisselpersonen?

5.4 Arbeiten alle der Schlusselpersonen eng zusammen oder nur ein Teil davon?

Im Weiteren wollen wir nur jene Schllsselpersonen betrachten, die in dem Vorhaben eng
zusammenarbeiten. Diese Gruppe der Schlisselpersonen bezeichnen wir als ,Innovation
Community*.

Identitat der Innovation Community

6.1 Sind sich alle Mitglieder der Community tber die Zielsetzung und den Stellenwert des
gemeinsamen Innovationsvorhabens einig?

6.2 Wie wurde/wird das gemeinsame Verstandnis in der Innovation Community aufgebaut
bzw. gefordert?

6.3 Verstehen sich die Schlisselpersonen als Team? Wenn ja, woran machen Sie das
fest?

6.4 Herrscht zwischen allen Personen ein Teamgeist bzw. ein Zusammengehdrigkeitsge-
fuhl? Gibt es Ausnahmen?
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Qualitat der Innovation Community

7.1 Beschreiben Sie bitte die Form und die Qualitat der Zusammenarbeit in der Gruppe der
Schlisselpersonen (Innovation Community).

Erfolgsbeitrag der Innovation Community

8.1 Welche der Schlisselpersonen tragt in besonderem Maf3e zum Erfolg des gemeinsa-
men Innovationsvorhabens besonders bei?

8.2 Welche Rolle spielt die Zusammenarbeit der Schliisselpersonen fir den Erfolg des ge-
meinsamen Innovationsvorhabens?

8.3 Tragt die Zusammenarbeit der Schlisselpersonen dazu bei, projektgefahrdende Kon-
flikte zu 16sen? Wenn ja, auf welche Weise?

Einsatz von MalRnhahmen und Methoden

Maflnahmen und Methoden, die das Management des Gesamtvorhabens betreffen:

9.1 Welche Mallnahmen und Methoden werden zur Unterstiitzung des Gesamtvorhabens
eingesetzt?

9.2 Welche Rolle hat die Ermittlung und Strukturierung von technologischen, marktlichen
und gesellschaftlichen Trends fir das gemeinsame Vorhaben gespielt?

9.3 Wie wurde ein gemeinsames Verstandnis tiber den Technologie- und Innovationsge-
genstand entwickelt?

9.4 Wo sehen Sie noch weiteren Handlungs- bzw. Verbesserungsbedarf, wenn es um das
Management des gemeinsamen Innovationsvorhabens geht?

Mafnahmen und Methoden fir die Entwicklung der Innovation Community:

9.5 Welche Methoden unterstitzen besonders die Zusammenarbeit der von lhnen genann-
ten Schliisselpersonen?

9.6 Welche Methoden unterstiitzen besonders die richtige Zusammensetzung der Innovati-
on Community?

9.7 Welche Methoden unterstitzen besonders die Starkung des Zusammengehorigkeitsge-
fuhls und des Teamgeistes?

217



Erfolgsbeitrag der Innovation Community zum Vorhabe n

10.1 Wie beurteilen Sie den (bisherigen) Erfolg des Innovationsvorhabens?

Zusammenfassung — Wrap-up

Gibt es lhrerseits noch weitere Anmerkungen?

Welche der von Ihnen genannten Schllisselpersonen schlagen Sie fur ein Interview vor?

Vielen Dank, dass Sie sich die Zeit genommen haben und uns unterstitzen, die Entwicklung
von Innovation Communities zu verbessern.

Ihre Angaben werden vertraulich behandelt und nur in anonymisierter Form in unseren Fall-
studien verwendet. Sobald wir eine schriftliche Entwurfsfassung der Fallstudie erstellt ha-
ben, senden wir IThnen diese zur Durchsicht zu. Sie kdnnen dann noch einmal prifen, ob wir
alles richtig wiedergegeben haben.
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Anhang II: Fragebogen

/

InnoCo Innovation Communities

Fragebogen

im Rahmen von Fallstudien im Vorhaben ,Innovation Communities,

gefdrdert von Bundesministerium fur Bildung und Forschung (BMBF), www.innoco.org

Die Bearbeitungszeit des Fragebogens betragt ca. 20 Minuten. Bitte flillen Sie den Fragebogen vollstandig aus,
um seine Verwendung zu gewahrleisten. Ihre Angaben werden streng vertraulich behandelt und anonym ausge-

wertet. Fur Rickfragen stehen wir Ihnen selbstversténdlich gerne zur Verfligung:

XXX Name und Kontaktdaten des Interviewers

Sie kdnnen uns den beantworteten Fragebogen entweder faxen (+ XXX Fax-Nr.) oder per E-Mail zusenden

Bitte beziehen Sie die folgenden Fragen auf dasselbe Innovationsvorhaben, das auch Gegenstand des Interviews
war, das wir mit lhnen gefiihrt haben. Dabei handelt es sich um ein Innovationsvorhaben, das lhre Organisation
mit mehreren Partnern (Unternehmen, Forschungseinric htungen, 0.4.) gemeinsam durchfiihrt bzw. durch-

fuhrt hat und an der lhre Organisation wesentlich beteiligt ist bzw. war.

Zum gemeinsamen Verstandnis werden im Weiteren folgende Begriffsdefinitionen zugrunde gelegt, die Sie bei

der Beantwortung der Fragen berlcksichtigen sollten:
- Schlisselperson: Person, die das Innovationsvorhaben aktiv vorantreibt

- Innovation Community: Gruppe von Schliisselpersonen, die eng zusammenarbeiten

A: Neuigkeitsgrad der Innovation

In wie weit treffen folgende Aussagen auf das gemeinsame Innovationsvorhaben zu?

trifft gar trifft

Vo

Il nichtzu... neut-
...... zu

Die in die Innovation eingegangene Technologie ist fir uns und unsere Partner sehr neu (ge-

(©OleIOIOI6I0]w;
wesen).
Die in die Innovation eingegangene Technologie hat bisher eingesetzte Technologien ersetzt. QO@3®G®®®
Die Innovation basiert auf technologischem Wissen, mit dem wir sehr wenige Erfahrungen DOODEO
haben.
Die Innovation greift sehr wenig auf bereits von uns eingesetzte Technologien zuriick. OPRB®BEGO
Mit den in der Innovation verwendeten technischen Komponenten haben wir nahezu keine DO
Erfahrung.
Die Innovation spricht sehr viele von uns noch nicht bediente Kunden an. COR®OOG®O
Die Innovation adressiert einen vollig neuen Kundennutzen. COR®OOG®D
Die Innovation verlangt neue, nicht vorhandene Kooperationen mit Marktpartnern. OPRB®BEGO
Die Innovation hat dem Management bisher nicht vorhandene Fahigkeiten abverlangt. O@RB®BGGO
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B: Charakteristika der am Innovationsvorhaben betei ligten Partner

Olokal Onational Ointernational

Wie sind die wichtigsten Partner verteilt? Oregional

Geben Sie bitte die Grof3e der wichtigsten Partner in folgender Tabelle an. (1)<250 Mitarbeiter (2)>250 Mitar-
beiter. Geben Sie aulRerdem bitte den geschétzten prozentualen Beitrag der jeweiligen Partner zur genannten
radikalen Innovation an.

Partner: A B C D E F G H

GroRe:

Beitrag (%):

C: Identifikation wichtiger Akteure (Schliusselperson en)

Welchen Schliisselpersonen aus lhrer Organisation (Sie eingenommen) und Ihren Partnerorganisationen ist die
Initiierung, die Entwicklung, der Fortschritt, die Ressourcenbereitstellung und eventuell der Erfolg des gemein-
samen Innovationsvorhabens maf3geblich zu verdanken?

Tragen Sie bitte in die folgende Tabelle Namenskirzel ein (z.B.: M.M. fir Max Mustermann) um Anonymitét zu
gewabhrleisten, falls Sie selbst zu diesen Akteuren gehéren, geben Sie sich bitte auch ein Kirzel, Organisationen
(Partner) bezeichnen Sie bitte mit den bei C: besetzten GroRbuchstaben). Es kdnnen mehrere Akteure aus einer
Organisation (Partner) benannt werden.

Akteur Partner

(Schliissel- (AB,C,D... Hierarchische Erfahrung mit Inno-

person) siehe Frage | Ebene vationsprojekten

(KUI’ZED C) unterste hochste sehr gering sehr grof3

1 COR®OOG®O COR®OOG®O

2 OOR®OG OORB®OG

3 DOR®OO®® DOBRDOO® Initiierte/n einer/mehrere dieser Akteure
(Schliisselpersonen) den radikalen

4 POV elellolle Innovationsprozess? Wenn ja, welche?

5 0000660 | 000066@ | (biteankreuzen)

6 OORB®GG OORB®OG
112 (3|4 |5 |6 |7 |8

7 OORB®GG OORB®OG

8 OORB®OG OORB®OG

Bitte kreuzen Sie im Folgenden fur sich und jeden weiteren oben genannten Akteur (Schliisselperson) an, welcher
Art sein Beitrag zu dem gemeinsamen Innovationsprojekt ist bzw. war (Mehrfachnennungen sind mdglich).

Akteur (Schlusselperson)

Kirzel

v
A

213 (4|56 |78

Unterstiitzt das Innovationsprojekt von einer hohen hierarchischen Ebene aus. O OO o0 o o o o

Stellt materielle und/oder finanzielle Ressourcen fiir das Innovationsprojekt

bereit.

Trifft wesentliche Entscheidungen im Innovationsprojekt.

Verteilt Ressourcen (Finanzmittel, Personal) innerhalb des Innovationsprojek-

tes.
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Sanktioniert Fehlverhalten von Akteuren innerhalb des Projektes.

Sorgt dafiir, dass Opponenten des Innovationsprojektes, dieses nicht behin-
dern.

Stellt fachspezifisches (technisches) Know-How zur Verfligung.

Treibt innovationsbezogene technologische Entwicklungen voran.

Greift auf und |6st innovationsbezogene fachspezifische (technologische) Prob-
leme.

Erkennt Moglichkeiten zur technologischen Weiterentwicklung von Produk-
ten/Verfahren.

Beurteilt Ldsungsvorschlage und entwickelt gegebenenfalls Alternativen.

Stellt Meinungen der Akteure in Frage, um die bestmégliche Losung sicherzu-
stellen.

Kennt sich bei den Partnern aus, auch bzgl. der Arbeitsweise und Unterneh-
menskultur.

Nimmt eine zentrale Rolle im innovationsbezogenen Kommunikationsprozess
ein.

Verteilt und koordiniert die fir das gemeinsame Vorhaben relevanten Aktivita-
ten.

Sucht, filtert und bewertet relevante Informationen und leitet sie gezielt weiter.

Ubersetzt und interpretiert Informationen im projektbezogenen Kommunikationspro-
zess.

Sorgt dafiir, dass Ressourcen und Informationen zielfiihrend genutzt werden.

Sorgt dafiir, dass Abmachungen zwischen den Akteuren eingehalten werden.

Koordiniert Treffen der Akteure.

Greift gute Ideen auf und Uberpriift, ob sie zur Strategie des Innovationsprojekts
passen.

Sorgt dafiir, dass Meilensteine und Termine eingehalten werden.

Verfligt Uber besonders gute persénliche Beziehungen zu allen wichtigen Part-
nern.

Verfligt Uber ein grof3es inter-organisationales personliches Netzwerk.

Bringt die Akteure Uber sein Beziehungsnetzwerk zusammen.

Kann Kooperationen mit Partnern anbahnen und Vertragsverhandlungen unter-
stltzen.

Moderiert die Zusammenarbeit der Akteure in schwierigen Phasen.

Arbeitet Kompromisse zwischen den Akteuren aus.

Fordert in besonderem MalRRe den Informationsaustausch zwischen den Akteu-
ren.

Stellt sicher, dass alle Partner ihre Ideen und Meinungen einbringen kénnen.

Stellt sicher, dass sich personliche Konflikte nicht negativ auf das Projekt aus-
wirken.

Initiiert Aktivitaten, um die Beziehungen zwischen den Akteuren auszubauen.
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YV Y v b v by

Wie intensiv beteiligten sich diese Akteure (Personen) je hach Phase am Innovationsprozess?

Akteur  (Schlis- | 1.Phase (Anbah- | 2.Phase (Kon- 3.Phase (Entwick- | 4.Phase (Reali- 5.Phase (Markt)
selperson) nung) zept) Gar lung) sierung) Garnicht  sehrintensiv
nicht  sehr intensiv Gar nicht sehr Gar nicht  sehr

Gar nicht  sehr intensiv intensiv

intensiv
1 OOROOCY | DOBROCBD | PO | DEBRB®BGGO OPRB®BGG®O
2 OPBBOCD | DEPBGOCD | OB | VOBB®GG COR®GGO
3 OPBBOGD | DEBBGOCD | OB | VOBB®GOG COR®GG
4 OOROOCY | DOBROCBD | OB | DEBRB®BGGO OPRB®BGG®O
5 OORPORY | DOBROCBD | DO | DEBRB®BGGO OPRB®BGGO
6 OOROOCY | DOBROCBD | OB | DEBRB®BGO OPRB®GGO
7 OPBBOCD | DEBGOCD | DOBIOBGY | VOBB®GG COR®GGO
8 OPBBOGD | DEPBBGOCD | OB | VOBB®GG COR®GG
D: Zusammensetzung der Gruppe der oben genannten Pe  rsonen Ui g it el

Vollstéandigkeit und Komplementaritét der Kompetenzen

nicht zu...neutral......zu

In der Gruppe der oben genannten Personen sind alle Unternehmen bzw. Organisationen

QOR®OG®®
vertreten, die wichtig fur den Erfolg des Innovationsvorhabens sind.
Soziales Kapital
Die Gruppe der 0.g. Personen verfiigt Gber sehr gute Beziehungen zu Beteiligten in den
Partnerorganisationen, die Entscheidungen bzgl. des gemeinsamen Innovationsvorhabens 0OBRB®OG®
treffen.
Die Gruppe der 0.g. Personen verfiigt auch au3erhalb der beteiligten Partnerorganisationen
tiber sehr gute Kontakte zu Entscheidungstragern, die fir das gemeinsame Vorhaben wich- 0OBRB®OG®
tig sind.
Mltglleder der Gruppe hab?n Zugang zu Eersonen, die uberﬂrelevante( technische) Experti- DOOB®OOO
se in Bezug auf das gemeinsame Innovationsvorhaben verfiigen.
Rekonfigurationsfahigkeit
Die Gruppe der 0.g. Personen ist offen fiir neue/weitere Partner/Mitglieder. OPB®OG®
Die Gruppe der 0.g. Personen war bzw. ist in der Lage, Mitglieder, die nicht hilfreich oder
notwendig fiir den Erfolg des Vorhabens sind, gehen zu lassen bzw. fiir eine Trennung zu OPB®OG®
sorgen.
E: Identitat der Gruppe der oben genannten Personen Ui g el

Klarheit der Gruppengrenzen

nicht zu...neutral......zu

Die Gruppe der oben genannten (0.9.) Personen verhalt sich so, als wére sie ein Team. QOR®OG®®
Die o.g. Personen verstehen sich als ,Insider*. QOR®OG®®
Die Gruppe der 0.g. Personen wird von auf3en eindeutig als Einheit wahrgenommen. OOBRB®OG®
Alle 0.g. Personen passen sehr gut in die Gruppe. OOBRB®OG®
Jedes Mitglied der Gruppe weiR genau, wer Mitglied der Gruppe ist und wer nicht. QOR®OG®®
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Die Gruppe der Akteure ist sehr stabil, es gibt wenig Mitgliederfluktuation.

Funktionale Identitat

QRR®OGO

Die Akteure sind sich iiber den Stellenwert der Innovation einig. OOBRO®OG®
Die Akteure sind sich tiber die Ziele des gemeinsamen Innovationsvorhabens einig. QOR®OG®®
‘I;)tis),i\kteure nutzen die gleiche ,Sprache” (nutzen gleiche Begriffe, technische Sprache, DOODOO
Es gibt keine Konflikte aufgrund begrifflicher Missverstandnisse. OOBRB®OG®
Zusammenhalt
Fur die 0.g. Personen ist es wichtig ein Teil des Projektes zu sein. QOR®OG®®
Die Akteure sind stark mit dem Projekt verbunden. QOR®OG®®
Alle der o.g. Personen sind voll in die Gruppe integriert. OOBRB®OG®
Es gibt keine personlichen Konflikte innerhalb der Gruppe. OOBRB®OG®
Es besteht eine personliche Affinitat/Sympathie zwischen den Akteuren. OOBRB®OG®
:j:_ Netzwerk zeichnet sich durch einen starken personlichen Zusammenhalt der Akteure DOOOOO®
Jeder Akteur ist stolz ein Teil der Gruppe zu sein. OOBRB®OG®
Alle 0.g. Personen fiihlen sich furr verantwortlich firr die Gruppe und schiitzen diese. Q0RO
F: Interaktion der oben genannten Personen (Akteure) flf(')flflf :;Lt " neut_"‘"‘
ral...... zu
Kommunikation
Es erfolgt eine haufige Kommunikation zwischen den o0.g. Personen (Akteuren). OORB®OG
Die Akteure kommunizieren haufig in spontanen Treffen/Telefonaten. OORB®OG
Die Akteure kommunizieren haufig direkt/personlich. OORB®OG
Projektrelevante Informationen werden offen kommuniziert und geteilt. COR®OOG®O
Wichtige Informationen werden in bestimmten Situationen den Anderen nicht vorenthalten. COR®OOG®O
i)li;ri,zlgzer:re sind mit den von anderen Mitgliedern der Gruppe erhaltenen Informationen DO
Kommunikation findet auch ohne Zustimmung/Wissen héherer Instanzen statt. COR®OOG®O
Informationen zirkulieren sehr schnell innerhalb der Gruppe der 0.g Personen. COR®OOG®O
Koordination
Die Teilaufgaben, die jeder der 0.g. Personen im Innovationsprojekt wahrnimmt, sind klar
definiert. (OI6IOING]6]w)
Die Teilaufgaben, die jeder der 0.g. Personen wahrnimmt, sind gut aufeinander abgestimmt. COR®OOG®D
Die Aufgaben und Arbeiten der verschiedenen Personen werden gut koordiniert. COR®OOG®O
Balance der Beitrage
Jede der 0.g. Personen kann seine Kompetenzen voll in das gemeinsame Vorhaben ein-
bringen. OORB®OG
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Jeder aus der Gruppe tragt mit seinen Kompetenzen und Potenzialen zum Erreichen der

Ziele bei. COR®GGO
Die Beitrage der 0.g. Personen zum Innovationsvorhaben werden als ausgewogen empfun-

den. OPRB®BGGO
Gegenseitige Unterstitzung und Konfliktregelung

Die Akteure unterstiitzen sich gegenseitig so gut wie mdglich. COR®OOG®O
Diskussionen und Kontroversen werden konstruktiv gefiihrt. OORB®OG
Vorschlage und Beitrage von Gruppenmitgliedern werden respektvoll behandelt und disku- OORB®OG
tiert.

Wenn Konflikte auftreten, werden diese schnell und unproblematisch gelost. COR®OOG®O
Die Akteursgruppe ist in der Lage einen Konsens bzgl. entscheidender Themen zu finden. COR®OOG®O
Anstrengung richt ..ol ozt
Jede der 0.g. Personen unterstiitzt das Innovationsprojekt voll. OORB®OG
Fur jede der 0.g. Personen hat das Innovationsprojekt eine hohe Prioritat. OORB®OG
Die Gruppe der 0.g. Personen erbringt erhebliche Anstrengungen, um das Projekt voranzu-

bringen.

(Ej)‘i;.c-:ruppe ist mit den individuellen Anstrengungen der einzelnen Personen vollauf zufrie- DOOOEO®
Vertrauen und Gruppenklima

Zwischen den o.g. Personen herrscht eine Atmosphére des Vertrauens. COR®OOG®O
In dieser Gruppe herrscht eine kooperative Arbeitsatmosphare. COR®OOG®O
Alle Mitglieder der Gruppe kénnen ihre Meinung offen duRern. OORB®OG
Die Mitglieder der Gruppe teilen unaufgefordert Ideen, bzw. fiihlen sich frei Ideen zu teilen. OORB®OG
G: Erfolg des gemeinsamen Innovationsvorhabens
trifft gar trifft voll

nicht zu... .neutral.........zu

Effektivitat

Bis zum jetzigen Zeitpunkt verlief das gemeinsame Innovationsprojekt sehr erfolgreich. COR®OOG®O
\?vioer(inr:‘f)rderungen von Kunden bzw. Anwendern sind bislang systematisch bertcksichtigt DORBOO®O
Die bisherigen Resultate sind von hoher Qualitat. COR®OOG®O
ft:iistiTmer im gemeinsamen Innovationsvorhaben sind mit dem bisherigen Ergebnis zu- DOODEO®
Bis jetzt waren wenige Nacharbeiten erforderlich. OOR®OG
Ln;nl\gcl)qrir;e-nt weist alles auf einen zukinftigen Erfolg des gemeinsamen Innovationsvorha- DO
Effizienz

Bis jetzt wurden die gesetzten Ziele innerhalb des gemeinsamen Innovationsprojektes er- COR®OOG®O
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reicht.

Aus Sicht des Netzwerkes kann man mit dem Fortschritt der Innovation zufrieden sein. OPRB®BGGO
Bis jetzt wurde das Projekt kosteneffizient durchgefiihrt. OOR®OG
Das Projekt verlauft termingerecht. OORB®OG
Das Projekt verlauft budgetgerecht. COR®OOG®O
Wie hoch schéatzen Sie den Beitrag der 0.g. Gruppe von Personen zum Erfolg des gemein- gering sehr hoch
samen Innovationsvorhabens ein? OlBleloleolole)

Vielen Dank fur lhre Mitarbeit!

Mdochten Sie eine Zusammenfassung der Untersuchung erhalten? o0Ja o Nein

Bitte senden Sie mir diese an folgende Adresse:

Firma: Zu Handen von:
PLZ: Ort:
Stral3e:
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Anhang lll: Code-Liste fur die Analyse und Auswertung der Interviews

Ebene 1 Ebene 2 Ebene 3 Ebene 4

Innovationsphase

Anbahnung / Beginn des fokalen
Innovationsprozesses

Konzeptphase

Entwicklungsphase

Realisierungsphase

Markt- und Diffusionsphase

Innovationsprojekt

Geographische Hinweise

Innovationsgegenstand
Idee
Lésung
Technologie
Innovationsgrad

Inkrementelle Innovation

Radikale Innovation

Ziel des Innovationsprojektes

Zusammenarbeit im Innovationspro-
jekt

Forderung des Projektes

Ressourcen

Innovationshemmnis

Konflikte und Konflikthaftigkeit

Projekterfolg

Effizienz

Effektivitat

Erfolgsfaktor

Sonstige Projekte

Veranderung und
Dynamik im Innova-
tionsprozess

Veranderung

Bruch

Abbruch / Ende
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Ebene 1 Ebene 2 Ebene 3 Ebene 4
Netzwerke
Grinde fiur Netzwerkbildung
Innovation Community
Aufgaben der Community
Konflikte in der Innovation Com-
munity
Identitat der Innovation Communi-
ty
Gruppengrenzen

Funktionale Identitat

Zusammenhalt

Interaktionsqualitat

Leistungsfahigkeit der
Community

Vertrauen und Gruppenkli-
ma

Anstrengung

Gegenseitige Unterstiitzung

Individuelle Beitrage - Ba-
lance der Beitrage

Koordination

Kommunikation

Zusammensetzung der Innovation
Community

Vollstandigkeit und Kom-
plementaritat

Personelle Kontinuitat

Personeller Wechsel

Refkonfigurationsfahigkeit

Soziale Kapital

Erfolgsbeitrag und Erfolgswirkung
der Community

Sonstige Netzwerke
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Ebene 1 Ebene 2 Ebene 3 Ebene 4
Organisationen
Kooperationspartner des Innovati-
onsprojektes
Kunden - Anwender - Nutzer des
fokalen Innovationsprozesses
Sonstige Anspruchsgruppen
Sonstiger am Innovationsprojekt
beteiligte Organisationen
Schlusselperson
Funktion der Person
Initiator
Promotor
Promotorenfunktion
Kernpromotor
Beziehungspromotor
Prozesspromotor
Fachpromotor
Machtpromotor
Champion

Mafnahmen und
Methoden im fokalen
Innovationsprozess

MaRnahmen und Methoden der
Community-Entwicklung

MafRnahmen und Methoden des
Innovationsmanagements
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