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Vorwort

Keine Innovation ohne Kooperation! Das gilt fiir — fast alle — Innovationsprozesse, auf jeden
Fall aber fiir jene Vorhaben, die grundlegende Marktneuheiten oder radikale Prozessverbes-
serungen hervorbringen sollen. Der Schliissel fiir erfolgreiche Innovationskooperationen sind
leistungsfahige Innovation Communities. Was eine »Innovation Community« ist, wie sie zum
Innovationserfolg beitragt und wie man sie erfolgreich aufbaut und entwickelt, zeigt der vor-
liegende Leitfaden.

Der Leitfaden richtet sich an Praktiker, die als Geschéaftsfiihrer, Projektleiter, Mitarbeiter,
Berater oder in anderen Funktionen fiir Innovation zustandig sind und neuartige Produkte,
Prozesse oder Losungen erfolgreich umsetzen mochten.

Die vorliegende Handreichung baut auf langjaihrigen Erfahrungen mit Innovationsnetz-
werken sowie auf neueste Forschungsergebnisse auf. Sie greift auf die Ergebnisse des vom
Bundesforschungsministerium und dem Europdischen Sozialfonds gefoérderten Vorhabens
»Innovation Communities (InnoCo)« zuriick. Darin wurden zahlreiche Praxisfille von Inno-
vationskooperationen untersucht und gemeinsam mit kleinen, mittleren und groflen Unter-
nehmen Innovation Communities aufgebaut und entwickelt.

Der Leitfaden ist — wie in Innovationsprozessen auch — das Ergebnis von Teamworking. Un-
seren Praxis- und Forschungspartnern im Vorhaben InnoCo diirfen wir fiir die erfolgreiche Zu-
sammenarbeit herzlich danken.

Wir wiinschen Ihnen eine anregende Lektiire und viel Erfolg beim Aufbau Ihrer eigenen Inno-
vation Community.

S. Be XU

Prof. Dt. Klaus Fichter Dr. Severin Beucker

Borderstep Institut fiir Innovation und Nachhaltigkeit
gemeinniitzge GmbH, Berlin

Vorwort



Das Verbundvorhaben »Innovation Communities« (InnoCo)

Das Verbundvorhaben sInnovation Communities« (InnoCo) hatte das Ziel, Rolle und Erfolgsbei-
trag von Innovation Communities im Entstehungs- und Durchsetzungsprozess grundlegender
Innovationen herauszuarbeiten. Aufbauend auf theoretischen und empirischen Forschungs-
arbeiten wurde im Rahmen von InnoCo ein Konzept zum Aufbau und zur Entwicklung von
Innovation Communities entwickelt, das auf verschiedene Branchen und Anwendungsfelder
ubertragbar sein soll.

Verbundpartner des Vorhabens waren das Borderstep Institut fiir Innovation und Nach-
haltigkeit gemeinniitzige GmbH, Berlin (Verbundkoordinator), der Lehrstuhl fiir Marketing
und Innovationsmanagement an der Brandenburgischen Technischen Universitat Cottbus,
das Institut fiir Arbeitswissenschaft und Technologiemanagement (IAT) der Universitat Stutt-
gart sowie die InTraCom GmbH, Stuttgart.

Im Rahmen des Vorhabens wurden gemeinsam mit Praxispartnern in den Technologie-
feldern Carbon Nano Tubes, Photovoltaik sowie wohngebdudebezogene Losungen der Infor-
mations- und Kommunikationstechnik leistungsfadhige Methoden und Instrumente zur
Unterstiitzung von Innovation Communities identifiziert und entwickelt.

Gefordert wurde das Verbundvorhaben InnoCo vom Bundesministerium fiir Bildung und
Forschung (BMBE), der Europdischen Union und vom Europdischen Sozialfonds im Forder-
schwerpunkt »Innovationsstrategien jenseits traditionellen Managements«.

Weitere Informationen zum Projekt InnoCo finden Sie unter
www.innoco.org oder www.innovation-communities.de
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1 Warum ist Kooperation Voraussetzung fiir fast alle
erfolgreichen Innovationsvorhaben?

Es geht es darum, die fédhigen Leute zusammenzutrommeln.

So ist die Chance gréfSer, dass was raus springt. Sonst forscht jeder in seiner Ecke
und weil3 gar nicht von dem anderen, der die Lbésung schon in der Schublade hat.
Nur Interaktion schafft Erfolg. (Geschéaftsfihrer Unternehmen)

Dieses Zitat eines Geschaftsfiihrers stammt aus einer grofieren Zahl von Fallstudien' zu Inno-
vationsnetzwerken, die Grundlage fiir diesen Leitfaden sind. Das Zitat steht nicht zuféllig an
erster Stelle dieser Praktiker-Handreichung, in der es um ein innovatives Konzept der Koope-
ration geht. Der globale Wettbewerb zwingt Unternehmen zur Zusammenarbeit. Egal ob For-
schung und Entwicklung, Fertigung oder Vertrieb: Arbeitsteilung und Kooperationsfihigkeit
sichern dauerhaften unternehmerischen Erfolg. Kooperationen dienen insbesondere dazu:

Risiken
der Entwicklung
Synergieeffekte und Vermarktung
durch sich erganzende Partner zu streuen
7u erzielen fehlende Ressourcen

(zum Beispiel Know-how,
Finanzen, Patente, Reputation)

zu erlangen
Entwicklungsprozesse

zu beschleunigen . .
Markte zu entwickeln

und die Vermarktung
zu unterstitzen.

Kooperation und effektives Netzwerken sind zentrale Erfolgsfaktoren in fast allen Innova-
tionsprozessen. Das zeigt die empirische Forschung genauso wie praktische Erfahrungen.
Moderne Informations- und Kommunikationstechnik unterstiitzt Innovationsnetzwerke, die
sich in der Praxis als besonders leistungsfdhige Kooperationsform erweisen und neue Formen
von Teamworking erméglichen.

Ist jedes Projekt fiir Kooperationen geeignet?

In Zukunft wird Teamworking tiber Unternehmensgrenzen hinaus immer wichtiger werden.
Gerade in jungen Technologiefeldern und bei grundlegenden Innovationen spielt die Zusam-
menarbeit von Herstellern und Anwendern eine zentrale Rolle.

Die Forschung zeigt jedoch, dass der Erfolg von Innovationskooperationen an bestimmte
Voraussetzungen gebunden ist. Wichtig ist zum Beispiel, dass Ressourcen, Kompetenzen, Stra-
tegien und Unternehmenskultur der Kooperationspartner zueinander passen. Grundlage fir

1 Vgl. Fichter, Beucker, Bunzel und Bergset (2012).
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den Erfolg von innovativen Kooperationsmodellen sind Vertrauen und der Wille zur konstruk-
tiven Konfliktlosung. Nicht zuletzt muss zwischen den Schliisselpersonen des Projekts auch
»die Chemie stimmen.

Neben formalen Kooperations- und Projektstrukturen haben informelle Netzwerkprozesse
und Interaktionen einen maf3geblichen Anteil am Gelingen von Innovationsnetzwerken. Das
erfordert eine erweiterte Konzeption von Netzwerkprozessen und die Entwicklung von Inno-
vationsstrategien jenseits des traditionellen Managements. Das neue Konzept der »Innovation
Communities«, das dieser Leitfaden anhand von praktischen Beispielen vorstellt, weist Thnen
den Weg zu erfolgreichen Innovationskooperationen.

Der Leitfaden greift auf Fallstudien und Praxisprojekte aus dem vom Bundesforschungs-
ministerium geférderten Vorhaben »Innovation Communities« zuriick, in dem der Aufbau
und die Entwicklung von Innovation Communities untersucht und praktisch erprobt wurden.
Funf Praxisprojekte standen dabei im Mittelpunkt. Eine Ubersicht, um welche Innovations-
vorhaben es sich handelt, wie viele »Schliisselpersonen« dort aktiv waren bzw. sind, wie grof3
und leistungsfahig die dortige Innovation Community ist, zeigt untenstehende Tabelle.
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Connected Energieeinsparung durch
Energy intelligente Heimvernetzung 8 4 sehr gut gut sehr hoch
und Heimautomatisierung 5,6 53 6,0
Norddeutschland 2009—20M
Farbstoff -
solarzellen Neue Generatlo.n 8 5 gut gut sehr hoch
Deutschland / von Photovoltaik 52 53 58
Schweiz 2008-201
Neigungs- Herstellung und Konstruktion
sensoren einer neuen Generation 6 4 sehrgut  sehrgut  sehrhoch
Baden- von Sensoren 6,1 6,2 6,5
Wiirttemberg 2006-2010
Energieholz Energieholz vom Acker
Kurzumtriebsplantagen als neue 15 7 sehr gut sehrgut  sehrhoch
Brandenburg Form der Biomassennutzung 6,2 5.7 6,8
2004-2010
Carbon Nano Kohlenstoffnanorohren 14 6 gut gut sehr hoch
Tubes als neuartige Materialklasse 5,4 5,4 6,8
Deutschland 2006201

1 Die Leistungsfahigkeit wurde anhand von 38 Fragen bewertet und reicht von 1(sehr gering) bis 7 (extrem gut)
Der Projekterfolg wurde eingestuft auf einer Skala von 1 (vélliger Misserfolg) bis 7 (sehr erfolgreich in jeder Hinsicht)

3 Der Beitrag einer Innovation Community zum Projekterfolg wurde auf einer Bewertungsskala von 1 (keiner) bis 7 (sehr
hoch) bewertet
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2 Was sind Innovation Communities und wie kooperieren sie?

Das Konzept der Innovation Communities basiert auf zwei zentralen Erkenntnissen des Innova-
tionsmanagements. Wie auf Seite 7f. beschrieben, sind vor allem solche Vorhaben auf Koopera-
tionen angewiesen, bei denen es um grundlegende Neuerungen geht. Der Erfolg dieser Innova-
tionen hangt von engagierten und tatkriftigen Personen ab, die in ihrer Rolle als »Entrepreneur,
»Promotor« oder »Champion« neuartigen Problemlésungen zum Durchbruch verhelfen.

Anders als die Idee von Innovationsnetzwerken, die sich auf die Beziehungen zwischen Or-
ganisationen konzentriert, betrachtet das Konzept der Innovation Communities die Zusam-
menarbeit und Beziehungen zwischen den Schliisselpersonen. Im Fokus steht die Kooperation
der Macher, also der Verantwortlichen und Experten im Innovationsprozess, und zwar iiber
Organisationsgrenzen hinweg. Grundlage fiir das Konzept der Innovation Communities ist
das sogenannte Promotorenmodell. Es fragt:

Wer sind die Initiatoren
und Schlisselakteure

; ; des Innovationsprozesses?
Auf welche Hindernisse p Welcher Akteure und

stofden Innovationsinitiativen und welcher Rollenverteilung bedarf es,

-projekte? um diese zu tberwinden?

Solche Akteure werden auch als Promotoren oder Champions bezeichnet. Sie gestalten den In-
novationsprozess aktiv mit und helfen dabei, Innovationsbarrieren zu tiberwinden. Die For-
schung unterscheidet zwischen Macht-, Fach-, Prozess- und Beziehungspromotor (vgl. Glossar).

Netzwerk liber Organisationsgrenzen hinaus

Eine Innovation Community ist also ein Netzwerk von gleich gesinnten Personen, oft aus
mehreren Unternehmen und verschiedenen Institutionen. Als Promotoren arbeiten sie eng
zusammen und treiben so iiber Organisationsgrenzen hinweg gemeinsam ein konkretes In-
novationsvorhaben voran. Die Promotoren agieren auf verschiedenen Ebenen eines Innova-
tionssystems und kénnen ebeneniibergreifend kooperieren.

— Unternehmensebene: Dies ist die »klassische«x Handlungsebene des Innovationsmanage-
ments und umfasst Personen, die innerhalb einer Organisation an Innovationsprozessen
beteiligt sind. Das konnen Mitarbeiter aus der Produktentwicklung, dem Vertrieb oder der
Unternehmensleitung sein.

— Wertschopfungsebene: Sie umfasst Kooperationen und Netzwerke innovierender Wertschop-
fungspartner. Hier handelt es sich um Personen oder Organisationen, die als aktive Akteure
eine Innovation »produzierens, in der funktionalen Rolle als Lieferant, Hersteller oder An-
wender. Diese Ebene wird auch als »Wertschopfungskette der Innovation« bezeichnet.

—> Regionale oder nationale Ebene des Innovationssystems: Diese umfasst Organisationen und
Institutionen, die anderen helfen, zu innovieren. Das sind zum Beispiel Einrichtungen der
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Forschungs- und Innovationsférderung sowie Innovationsberater, die eine breite Palette an
unterstiitzenden Aufgaben iibernehmen. Dazu zidhlen die langfristige Forschungsplanung,
das Branchen- und Technologie-Roadmapping, Patentinformationen, Trendmonitoring,
Kooperationsvermittlung oder Test- und Zertifizierungseinrichtungen. Zahlreiche Orga-
nisationen dieser Uberstruktur wie Ministerien und Behdrden, Branchenverbinde oder
Grof3forschungseinrichtungen tibernehmen also rahmensetzende, vernetzende und unter-
stitzende Funktionen.

Wie unterscheiden sich Innovation Communities
von anderen Formen sozialer Netzwerke?

—> Die Innovation Community bezieht sich immer auf ein konkretes Innovationsvorhaben bzw.
ein bestimmtes Innovationsfeld (z.B. ein Technologiefeld wie Carbon Nano Tubes).

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

—> Die Community-Mitglieder kooperieren eng und haufig auch informell. Sie nehmen sich
als »Team« wahr und verfiigen iiber eine Gruppenidentitét (Teamgeist).

Innovation Communities als Promotorennetzwerke

_____________________________________________________________________________________________________________

Regionale bzw. nationale Ebene des Innovationssystems

Promotoren Promotoren
Politik Behorden
Technologybroker Branchenverbande Forschungseinrichtungen
Promotoren Promotoren Promotoren
<>

Prozesspromotor 7

Wertschopfungs-
. kettenebene Promotoren :
! Hersteller '
E Promotoren <« > Promotoren -
E Lieferant Anwender ;
E Innovation Community ;
R V. (Promotorennetzwerk) Y SN
i Unternehmensebene
; Machtpromotor ;
; Fachpromotor 1 Beziehungspromotor :
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3 Warum sind Innovation Communities so wichtig fiir den Innovationserfolg?

Aus meinen jahrelangen Erfahrungen als Geschdftsleiter eines urspriinglich fast insolventen
Unternehmens hat sich gezeigt, dass nur durch aktive Zusammenarbeit — sei es firmenintern

oder auch in Netzwerken liber die Unternehmensgrenzen hinaus — ein enormer Benefit entsteht.
Dadurch dass ich schon vor langer Zeit Kontakt zum dem Forschungsinstitut aufgenommen hatte,
werden solche Ideenphasen, die dann anschliefiend in reale Projekte miinden, iiberhaupt erst
méglich. (Geschéftsfiihrer eines mittelstandischen Unternehmens)

Wie eine Untersuchung von iiber 100 Innovationsnetzwerken in Deutschland zeigt, sind Inno-
vation Communities insbesondere bei radikalen Innovationsvorhaben ein Erfolgsfaktor. Das
sind Projekte, in denen grundlegend neue Technologien, Prozesse oder Produkte entwickelt
werden. Deshalb sind sie von hohen technologischen, marktlichen und gesellschaftlichen Un-
sicherheiten gepragt.

Promotoren als Erfolgsfaktor

Entscheidend fiir die Leistungsfahigkeit der Innovation Community sind die beteiligten Pro-
motoren. Das bestatigt der Geschéaftsfiihrer eines Technologietransferzentrums:

Die aktive Zusammenarbeit spielt eine entscheidende Rolle: Der Gemeinschaftsgedanke und die
gelebte Zusammenarbeit im Netzwerk sind die grofsen Erfolgsfaktoren im vorliegenden Vorhaben.
Durch diese Zusammenarbeit wurde die Uberwindung kritischer Phasen méglich, die sonst
vielleicht sogar zu Projektabbriichen hdtten fiihren kénnen.

(Geschaftsfiuhrer, Technologietransferzentrum)

Wie Fallstudien zeigen, tragen Innovation Communities sowohl durch ihre Zusammenset-
zung, ihre Identitédt (Teamgeist) als auch durch die Qualitat der Zusammenarbeit (Interaktion)
zum Gelingen gemeinsamer Innovationsvorhaben bei. Durch die Zusammensetzung der Com-
munity mit Promotoren aus unterschiedlichen Organisationen und Abteilungen vergrofdert
sich das soziale Kapital des Innovationsvorhabens. Die einzelnen Promotoren bringen ihre
vielfaltigen Kontakte und Beziehungen in die Community ein. Durch diese Biindelung verbes-
sert sich der Zugang zu Geldgebern und Partnern, die wichtige Ressourcen (Finanzen, techno-
logisches Know-how, Reputation usw.) fiir die Entwicklung und Durchsetzung einer Innovati-
on zur Verfiigung stellen konnen.

Durch eine Innovation Community verbessert sich auflerdem das Zusammengehorigkeits-
gefiihl von Promotoren. Durch den Teamgeist und die gemeinsame Perspektive werden die
einzelnen Mitstreiter in ihrer Arbeit fiir das Innovationsvorhaben gestérkt. Dies ist insbeson-
dere in kritischen Phasen oder Situationen von Bedeutung, in denen ein Innovationsvorhaben
zeitlich, finanziell oder von seinen Leistungen her unter Druck gerat. Auch wenn sich ein star-
ker Widerstand gegen das Vorhaben formiert, starken Innovation Communities die an ihnen
beteiligten Promotoren.

Warum sind Innovation Communities so wichtig fiir den Innovationserfolg? 1



Gemeinsame Sprache, gemeinsame Ziele

Die Community sorgt zudem dafiir, dass die Ziele eines gemeinsamen Innovationsvorhabens
klarer herausgearbeitet und formuliert werden. Aulerdem kann sie durch die enge Zusam-
menarbeit der Promotoren dazu beitragen, dass die gleiche »Sprache« gesprochen und ein
gemeinsames Grundverstandnis entwickelt wird. Das zeigen auch Zitate von Promotoren aus
der Studie zu Innovationsnetzwerken, die zu den Vorteilen der Innovation Communties be-
fragt wurden.

Jeder Partner im Netz muss seine Ziele und Erwartungen formulieren und kommunizieren.
Idealerweise bleiben auch alle zusammen. Durch viele Diskussionen, Treffen und durch

den offenen Wissensaustausch in der Anbahnungsphase entstand in unserem Projekt ein
gemeinsames Versténdnis. Dadurch wussten alle Beteiligten relativ gut, wo die Technologie steht,
wohin »die Reise« gehen kénnte und entsprechend, wo das Potenzial fiir das eigene
Unternehmen liegt. (Leiter Forschungseinrichtung)

Eine Innovation Community tragt durch eine gut funktionierende Kommunikation und In-
teraktion zu einem effektiven Informationstransfer und Wissensaustausch im gemeinsamen
Innovationsvorhaben bei. Durch eine vertrauensvolle und respektvolle Zusammenarbeit wird
es einfacher, Konflikte innerhalb des Innovationsverbundes zu thematisieren und zu lésen.
Leistungsfihige Innovation Communities erhohen also die Konfliktfdhigkeit in Innovations-
netzwerken. Sie ermoglichen es, den Dialog mit externen Stakeholdern und Kritikergruppen
zu verbessern und die Akzeptanz fiir das Innovationsvorhaben zu erhéhen.

Netzwerk gegeben. Diese Offenheit und dieses Vertrauen von allen Beteiligten hat sehr

I Selbst die Kunden haben sich iiberraschend weit gedffnet und sensible Informationen in das
nachhaltig zum Erfolg beigetragen.  (Bereichsleiter Unternehmen)

Kooperation von Anfang an

Die untersuchten Innovationsfélle zeigen, dass Innovation Communities auch in friithen Inno-
vationsphasen eine wichtige Rolle spielen konnen. Durch informelle Zusammenarbeit der Pro-
motoren wird es ermoglicht, dass Projektmittel akquiriert und eine Innovationsidee von einer
informellen in eine formale Projektphase tiberfiihrt wird. Sie tragen damit zur Institutionali-
sierung eines Innovationsprozesses sowie zur dafiir notwendigen Ressourcenausstattung bei.

Die Zusammenarbeit der Schliisselpersonen in der Griindungsphase bestand zum grofSen Teil
schon vor dem offiziellen Start des Netzwerks. Da sich die wesentlichen Player bereits kannten,
konnten der Kontakt und die anschlieffenden Ideendiskussionen sehr leicht hergestellt werden.
Anschlieffend kam die Zusammenarbeit iiber den Grundsatz des Schneeball-Prinzips zustande —
jede der Schliisselpersonen hat weitere Personen aus ihren jeweiligen Wirkungskreisen mit in das
Netzwerk eingebracht. (Projektleiter eines an dem Netzwerk beteiligten Unternehmens)

12 Warum sind Innovation Communities so wichtig fiir den Innovationserfolg?



Wie tragen Innovation Communities zum Erfolg von Innovationsvorhaben bei?

. Community Community Community Sonstige
Praxisfall o X
Zusammensetzung Identitat Interaktion
Connected Schaffung + Verbesserung Zusammenhalt Erh6hung der
Energy von Kontakten zu Geldgebern = zwischen Konfliktfahigkeit
(Fordermittelgebern, Projekt- ~ den Promotoren .
. Beitrag zur
trager) R
egelung von
Aufgrund liberschaubarer Konflikten
GrolRe und komplementaren
Kompetenzen leistungsfahig
Farbstoff- Zusammenfiihrung Definition klarer Organisation eines
solarzellen erfolgskritischer Akteure gemeinsamer Ziele effektiven Wissens-
P austauschs
Positionierung
und Planung wei- Vertrauensbildung +
terer Innovations- effektives Konflikt-
aktivitaten management
Neigungs- Leistungsfahige Innovations- =~ Gemeinsame Koordination durch
sensoren netzwerkbildung durch Sprache + neutrale Partner
> langjahrige Zusammen- Verstandnis, (Technologietransfer)
arbeit der Kernpromotoren = gemeinsame Ziele > sehr offene Kom-
> frithzeitige Einbindung von munikationskultur,
Leitkunden > respektvolle
> gute Kontakte in der Zusammenarbeit
Branche und zum Forder- > hohe Eigeninitiative
mittelgeber groRes Eigeninter-
esse der Mitglieder
Energieholz  Erlangung erfolgskritischer Effektiver »Geburts-
Finanzressourcen durch Biin- Wissens- und Er- helfer-
delung sozialen Kapitals fahrungsaustausch funktion«:
(Beziehungen) )
Integration erfolgsrelevanter Mllderung o.der Uberfiihrung
Losung von inno-
Akteure (Anwender, Umwelt- . .. der Inno-
N vationsgefahrdenden L
verbéande) . vationsidee
e Konflikten .
> langjahrige Zusammen- in formale
arbeit der Kernpromotoren Beeinflussung Organisation
> friihzeitige Einbindung von von Rahmen-
Leitkunden bedingungen
> gute Kontakte in der durch
Branche und zum Forder- Zusammenarbeit
mittelgeber der Promotoren
Carbon Biindelung der Kompetenzen Intensive und Intensive
Nano Tubes im Technologiefeld CNT durch vertrauensvolle Offenlichkeits-

die Promotoren

Beziehungen der Promotoren
zu Projekttragern, Politik und
internationalen Allianzen

Zusammenarbeit

arbeit
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Die Fallstudien zeigen, dass Innovation Communities zum Projekterfolg beitragen, indem sie :

Promotoren
eine Innovationsidee in ihrer Rolle
aus einer informellen Phase motivieren
in eine formale Organisation und starken

erfolgskritische
berfiihren helfen Ressourcen (Geld, Wissen,

Reputation) beschaffen

in »Umbruchsituationenc,

projektgefahrdende z.B. beim Auslaufen eines Forderprojektes,

Konflikte 16sen . L n
fir Kontinuitat und Fortfiithrung

des Innovationsvorhabens
sorgen kdnnen

Ist das Konzept der Innovation Community fir mein Vorhaben geeignet?
Die Antwort auf diese Frage lautet »ja«, wenn ...

—> Institutionalisierung: ... es darum geht, eine Innovationsidee aus einer informellen Phase in
eine formale Organisation oder Projektphase zu tiberfithren (»Geburtshelferfunktion«)

—> Ressourcenerlangung: ... es darum geht, Ressourcen zu erlangen (Geld, Wissen, Kompetenzen,
Reputation), iiber die die einzelnen Organisationen nicht verfiigen und diese auch nicht
alleine oder nur mit deutlich héherem Aufwand erlangen kénnten.

—> Konfliktregelung: ... es um die Losung von Konflikten und/oder Akzeptanzproblemen geht,
deren Losung der einzelne Partner nicht oder nur sehr schwer bewerkstelligen konnte.
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4 Was bestimmt die Leistungsfahigkeit einer Innovation Community?

Der Erfolg eines kooperativen Innovationsvorhabens hingt von einer Vielzahl von Faktoren
ab. Zu diesen zdhlen die »klassischen« Erfolgsfaktoren der Neuproduktentwicklung wie z.B.
die Produktiiberlegenheit, die Ausfithrungsqualitit und das Marktpotenzial. Dazu gehoren
aber auch Erfolgsfaktoren von Innovationskooperationen wie z.B. die Komplementaritit
der Kompetenzen und Ressourcen der Kooperationspartner und der strategische Fit, also die
Frage, ob die Partner von ihren Zielsetzungen und ihrer Strategie zusammenpassen. Wissen-
schaftliche Untersuchungen zeigen, dass Innovation Communities einen erheblichen Ein-
fluss auf den Erfolg von Innovationsprojekten haben. Entscheidend ist dabei ihre Leistungs-
fahigkeit.

Bei Innovation Communities handelt es sich um informelle Netzwerke von Promotoren
mit einer iiblichen Gruppengrofie von drei bis sieben Promotoren. Sie haben daher den Cha-
rakter von informellen, in der Regel organisationstibergreifenden Teams. Das Praxis- und For-
schungsvorhaben »Innovation Communities (InnoCo)« zeigt, dass der Beitrag eines Promoto-
rennetzwerkes zum Erfolg eines Innovationsvorhabens von drei Aspekten abhangt:

—> Zusammensetzung: Uber welche Kompetenzen, Ressourcen und Befugnisse

verfligen die Mitglieder der Community?
—> Identitat: Wer gehort zur Community, welche »Bindekraft« hat sie, wie ist der Teamgeist?
—> Interaktion: Wie gut ist die Zusammenarbeit und das Teamworking?

Um die Leistungsfahigkeit einer bestehenden oder sich in der Entwicklung befindlichen
Innovation Community zu priifen, konnen die folgenden Fragen herangezogen werden:

Qualitdtsmerkmale der Leistungsfahigkeit von Innovation Communities

ZUSAMMENSETZUNG DER INNOVATION COMMUNITY
Vollstdndigkeit+ Komplementaritit: Soziales Kapital: Verinderungsfihigkeit:
Verfligt die Community Uber die Verfiigen die Mitglieder Ist die Community in der Lage,
notwendigen Promotorenrollen liber Zugang bei Bedarf neue Mitglieder
und sind alle Unternehmen und zu Entscheidungstragern (Geld), zu integrieren und solche,
Organisationen, die fiir den Experten (Wissen) und die nicht mehr erforderlich sind,
Innovationserfolg wichtig sind, Reputationstragern? gehen zu lassen?
vertreten?
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Klarheit der Gruppengrenzen: Funktionale Identitét: Zusammenhalt
Teilen die Mitglieder Sind sich die Mitglieder liber Sind die Mitglieder motiviert,
eine klare Auffassung, Zielsetzung und Stellenwert Teil des Teams zu bleiben?
wer dazu gehort und werden sie des Vorhabens einig Gibt es einen Teamgeist?
von AufRenstehenden als Community und verfiigen diesbeziiglich
wahrgenommen? lber eine gemeinsame

»Weltsicht«?

Kommunikation: Koordination Balance der Beitrige
Gibt es eine ausreichend regelmaRige, Sind die individuellen Beitrage Kénnen alle Teammitglieder
informelle, direkte im Team gut strukturiert und ihre Expertise voll einbringen?
und offene Kommunikation? aufeinander abgestimmt?
Gegenseitige Unterstiitzung: Anstrengung Vertrauen und Gruppenklima
Helfen und unterstiitzen sich Widmen die Mitglieder ihre Vertrauen sich die Mitglieder,
die Teammitglieder bei der Erfiillung Anstrengungen in hinreichendem ist die Zusammenarbeit durch ein
ihrer Aufgaben? MaRe dem gemeinsamen Vorhaben? gutes Gruppenklima gepragt?

Interaktion und Kommunikation entscheidend fiir Leistungsfahigkeit

Fiir viele Praktiker scheint Sprache bei Innovationen auf den ersten Blick eine untergeordnete
Rolle zu spielen. Die Innovationsforschung kommt jedoch zu anderen Ergebnissen. Nicht nur in
dem in der Studie untersuchtem Beispiel des Netzwerkes Neigungssensoren zeigte sich, dass die
Interaktion und insbesondere Kommunikation der Innovation Community die Leistungsfahig-
keit der Gruppe entscheidend beeinflusst. Der offene und respektvolle Umgang jedem Einzelnen
gegeniiber wird von allen Mitgliedern im Netzwerk im gleichen Mafie als wichtig gesehen.

Offenheit und Ehrlichkeit sind extrem wichtig. Hédufig lassen sich Konflikte besser l6sen
bzw. Kompromisse besser finden, wenn man die Motivation aller Beteiligten kennt.
(Leiter Forschungseinrichtung)
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Ein weiterer wichtiger Aspekt fiir die Qualitit der Zusammenarbeit ist auch der grofse Respekt
im Umgang miteinander. Es zéihlt hierbei auch die Sprache als ein nicht zu verachtender Punkt,
da eine gute Ausdrucksfihigkeit durchaus von Vorteil sein kann.  (Geschaftsfuhrer Unternehmen)

Zusammensetzung, Identitat und Interaktion als Erfolgsfaktoren

Zusammensetzung, Identitdt und Interaktion bilden zusammen all jene Faktoren ab, die die
Leistungsfahigkeit einer Innovation Community und damit deren Beitrag zum Erfolg eines
Innovationsvorhabens bestimmen. Der Beitrag eines Promotorennetzwerks zum Erfolg koope-
rativer Innovationsvorhaben hingt also von drei zentralen Faktoren ab:

— Die Zusammensetzung der Community muss hinsichtlich Kompetenzen, Rollen
und Ressourcen zur Aufgabe passen.

—> Die Community muss als Team funktionieren und eine eigene Identitat besitzen.
— Die Gruppe muss gut interagieren.

Einflussfaktoren der Leistungsfahigkeit von Innovation Communities

Community- JUUPRCTECEEE PR . Community-
Zusammensetzung Identitit
Kompetenzen und Ressourcen <" Abgrenzbarkeit und »Binde-
einer Community Komplementaritit Klarheit der kraft« der Community

AN A der Kompetenzen Gruppengrenzen N 4

; Soziales Kapital der
f Community-Mitglieder

Funktionale b
Identitat 3

Veranderungs- Zusammenhalt
fahigkeit = N der Community
v = Kommunikation BRREES SItee
Koordination Balance der
Beitrage /
Gegenseitige
Unterstitzung Anstrengung

R Vertrauen und
- Gruppenklima ot

Community-Interaktionsqualitéit
Leistungsfahigkeit der commmunity-internen Zusammenarbeit
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5 Welche Aufgaben hat das Innovationsmanagement
beim Aufbau einer Innovation Community?

Sowohl bei komplexeren Innovationsvorhaben innerhalb einer Organisation als auch bei
Innovationskooperationen mit mehreren Partnern haben die Verantwortlichen die Aufgabe,
ein leistungsfahiges Team von Schliisselpersonen zusammenzustellen und zu pflegen. Doch
an welcher Stelle des Innovationsprozesses kommen Innovation Communities ins Spiel?

Ist die Innovation Community

Gibt es geniigend Promotoren, hinreichend leistungsfahig?
sind diese untereinander

gut vernetzt? <\

PRUFEN
 —————>  Mussdie
Innovation Community
erweitert oder verandert werden?

Sind sich die Promotoren
beziiglich Zielsetzung
und Strategie einig?

Der Ablauf des Innovationsprozesses ist je nach Projekt sehr unterschiedlich. Das gilt fiir die
zeitliche Ausdehnung des Prozesses ebenso wie fiir den Umfang, die Komplexitit der Aufga-
ben oder die am Prozess beteiligten Personen und Unternehmenseinheiten. Um die Rolle von
Innovation Communities im Innovationsprozess zu verdeutlichen, soll im Folgenden auf das
in der Praxis vielfach verwendete Stage-Gate-Modell zuriickgegriffen werden. Mit Hilfe dieses
Modells kénnen Innovations- und Entwicklungsprozesse optimiert werden. Im Mittelpunkt
stehen dabei die Qualititsverbesserung der Prozessdurchfithrung, die Fokussierung und Prio-
rititensetzung, eine explizite Marktorientierung und Marktbeurteilung sowie der optimale
Einsatz bereichstiibergreifender Teams.

Aufgaben des Innovationsmanagements

] Aufbau einer , ] Entwicklung und , ' Grundlegende Verinderung ,
; neuen Innovation b Erweiterung einer b einer Innovation ,
Community Innovation Community Community
Ideen- Ideen- Konzept- Tests und Produktion und
findung Bewertung Bewertung F&E Verifizierung  Markteinfiihrung
g ° Tor 1 = Tor 2 N Tor 3 w Tor 4 IS Tor s w
= w
= © ®  Zweites ® ® ®  Markt ®
kel Screening F&E Testphase einfiihrung
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Funktionen einer Innovation Community

»Geburtshelferfunktion«: Projektverantwortliche Projektgefahrdende
' Idee aus einer informellen Phase in eine ! | und Promotoren ' Konflikte l6sen ]
] formelle Projektorganisation bringen b motivieren und starken b oder abmildern ]

__________________________________________________________________________________________________________

Erfolgskritische Ressourcen In »Umbruchsituationen«
] beschaffen ' (z.B.Ende des Forderprojekts) fir |
] (Know-How, Geld, Expertenetc.) ! ! Kontinuitat sorgen ]

Bringt eine Innovation Community Vorteile fiir mein Innovationsvorhaben?

Entlang der verschiedenen Phasen im Stage-Gate-Modell gilt es fiir Innovationsverantwort-
liche, eine Reihe wichtiger Aspekte zu prifen. Um zu entscheiden, ob fiir das jeweilige Pro-
jekt die Zusammenarbeit in Innovation Communities sinnvoll ist, muissen folgende Fragen
geklart werden:

—> Gibt es gentigend Promotoren und sind diese untereinander gut vernetzt?
—> Sind sich die Promotoren in Fragen von Zielsetzung und Strategie einig?
—> Ist die Innovation Community hinreichend leistungsfahig?

— Muss die Innovation Community erweitert / verandert werden?

Neben diesen Fragen, die die Vorteile einer Innovation Community fiir ein spezifisches Inno-
vationsvorhaben klaren, soll auch kurz auf die grundséatzlichen Rahmenbedingungen in Or-
ganisationen und Netzwerken eingegangen werden, die fiir die Gestaltung von Innovation
Communities relevant sind.

Die richtigen Rahmenbedingungen fiir erfolgreiche Projekte und Communities schaffen

Not everything that counts can be counted;
and not everything that can be counted counts. (Albert Einstein)

Dieses Zitat verdeutlicht die Schwierigkeit, ideale Rahmenbedingungen fiir innovative Pro-
jekte zu beschreiben. Aus Fallstudien (siehe Bierter 2012) ist bekannt, dass es vier zentrale Fak-
toren gibt, die sich positiv auf die Gestaltung von Innovation Communities auswirken:

—> »Richtiges« Klima fiir Innovationen: Dies bezieht sich auf die Arbeitsatmosphdre und die
Einstellung, mit der Menschen zusammenarbeiten. Sie wird durch Kommunikation und
Verstdndnis von Rollen und Verantwortlichkeiten im Innovationsprozess gestérkt. Ein (In-
novations-)Management, welches unter grofem Erfolgsdruck steht, blockiert sich selber.
Moglichkeiten zum Experimentieren und aus Fehlern zu lernen schaffen stattdessen Frei-
rdaume und Chancen fiir innovative Losungen.
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—> Intellektuelle Basis fiir Kreativitat: Neben offensichtlichen, subjektiven und persénlichen Fak-
toren wie Verhalten und Intelligenz, die sich férdernd auf die Kreativitit im Innovations-
prozess auswirken, gibt es eine Reihe storender Elemente, die offenes Denken verhindern.
Dazu zdhlen z.B.Konkurrenz und Rivalitat. Auch ein Ubermaf an Zweifeln zu Beginn eines
Innovationsprozesses wirkt sich nachteilig auf die Entwicklung von Kreativitat aus.

—> Das »Wie« des Innovationsprozesses: Dies umfasst die Strategie und den Ablauf von Inno-
vationsprozessen. Dazu gehoren das Durchbrechen linearer Denkstrukturen und die Ori-
entierung am Denken und den Wiinschen von Kunden. Ausschlieffliches Vertrauen in
Marktanalysen und Statistiken wirkt kontraproduktiv. Innovationsvorhaben benétigen
inspirierendes und vernetztes Querdenken.

—> Eigendynamik: Einer der wichtigsten Motoren fiir Innovationen ist die aktive Inspiration. Sie
entsteht aus Ritualen der Umgebung und Dialogen, die Kreativitat und innovatives Denken
fordern. Dies wird in grofleren Organisationen oft durch starre Organisationsstrukturen
und Regeln verhindert. Ein ernsthafter Umgang mit Innovationen erfordert dagegen auch
phantasievolle und spielerische Herangehensweisen, sowie eine Umgebung die dies zulasst.

Die genannten Faktoren sind neben formalen und informellen Strukturen eines Innovations-
prozesses eine wichtige Voraussetzung fir die Zusammenarbeit in Innovation Communities.
Sie werden durch eine offene und vertrauensvolle Kommunikation und personliche Beziehun-
gen der Schliisselpersonen gestarkt.
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6 Wie lasst sich eine leistungsfahige Innovation Community entwickeln?

Fur die aktive Entwicklung oder Unterstiitzung einer Innovation Community ist es wichtig,
sich der Phase des Innovationsprozesses und der Komplexitat des Innovationsvorhabens be-
wusst zu werden und die Entwicklungsdynamik von Innovationsnetzwerken zu bedenken.
Innovation Communities spielen zu Beginn eines Innovationsprozesses, in der eine Idee aus
einer informellen Phase in eine formale Organisation tiberfiihrt wird, eine wichtige Rolle. Die-
se Phase entscheidet tiber ihren Erfolg. Fallstudien zeigen, dass sich die Communities in ihrer
Zusammensetzung im Zeitverlauf verdndern, also eine Evolution erleben. In diesem Prozess
kristallisieren sich die zentralen Promotoren heraus, die man auch als »Kernpromotoren« be-
zeichnen kann. Als Initiatoren des Innovationsvorhabens und der Innovation Community blei-
ben sie iiber die verschiedenen Innovationsphasen die pragenden Mitglieder der Community.

Kontinuitat und Fluktuation als Teil des Konzepts

Andere Mitglieder im Promotorennetzwerk wechseln mit den Innovationsphasen. Ein Grund
dafir ist, dass zwischen der ersten Innovationsidee und ihrer tatsichlichen Umsetzung (z.B.
der Einfiihrung am Markt) in der Regel mehrere Jahre liegen. Die Innovation Community
durchlauft dabei Phasen mit unterschiedlichen Herausforderungen und Barrieren. Aufgaben
und Tatigkeiten der einzelnen Promotoren innerhalb ihrer Organisation konnen sich dabei
verandern.

Auflerdem lasst sich beobachten, dass die Anzahl der Mitglieder im Laufe des Innova-
tionsprozesses tendenziell zunimmt. Dies wird darauf zuriickgefiihrt, dass mit zunehmender
Umsetzungsnihe einer Innovation auch die Anzahl der involvierten Organisationen steigt.
Auflerdem konnen je nach Innovationsphase und damit anfallender Aufgaben und Barrieren
unterschiedliche Promotorenkompetenzen gefragt sein. Innovation Communities sind somit
gleichzeitig durch personelle Kontinuitét einerseits und Fluktuation andererseits gepragt.

In der Praxis konnen, dem Verlauf von Innovationsprozessen folgend, die nachstehenden
Phasen in der Entwicklung von Innovation Communities unterschieden werden:

—> Aufbau einer neuen Innovation Community: Die Reifungs- und Initialphase im Innovations-
vorhaben. Das Innovationsvorhaben beginnt durch den Zusammenschluss der Initiatoren.
Die Organisationen und Akteure, die fiir den spateren fokalen Innovationsprozess eine
wichtige Rolle spielen, werden zusammengefiuhrt. Haufig sind die Initiatoren auch die zen-
tralen Promotoren, die von Anfang bis zum Ende des Innovationsprozesses fiir die notwen-
dige Kontinuitat sorgen.

— Entwicklung der Innovation Community: Die Community bemdiiht sich um Akteure und Pro-
motoren, die fiir die Entwicklung und Durchfiihrung des Innovationsvorhabens entschei-
dend sind. Hierzu zdhlen Personen, die Entscheidungsbefugnis haben und tiber wichtige
Ressourcen wie Geld und Budgets verfiigen (Machtpromotoren) sowie Fachpromotoren, die
fiir das notige Fachwissen und Know-how sorgen. Wichtig sind auch Personen, die ein kom-
plexes Innovationsvorhaben gut managen und organisieren kénnen (Prozesspromotoren)
sowie Leute, die iiber gute Kontakte und Beziehungen zu anderen Partnern und Organisa-
tionen verfiigen (Beziehungspromotoren). Diese Phase verlauft parallel zur Konzept- und
Entwicklungsphase eines Innovationsvorhabens.
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—> Weiterentwicklung oder Rekonfiguration einer Innovation Community: Wachstumsphase wéah-
rend der Realisierung. Wenn ein Innovationsprozess in die Phase von Prototypen- und
Anwendungstests oder spater dann in die Marktphase eintritt, ist hdufig eine Weiterent-
wicklung und Ergdnzung der Innovation Community um Promotoren aus weiteren Or-
ganisationen notwendig. Dies konnen beispielsweise Akteure von Zulieferern oder Ver-
triebspartnern sein. Einige Félle erfordern auch die Rekonfiguration, also eine weitgehende
Neubesetzung und -organisation der Community, wenn beispielsweise mit den vorhande-
nen Akteuren keine entsprechenden Erfolge erzielt werden konnen.

Wie sichere ich die Qualitat der Communityentwicklung?

Vergleicht man die genannten Phasen der Communityentwicklung mit den auf Seite 15ff. be-
schriebenen Qualitdtsmerkmalen, so lassen sich fiir die Entwicklung leistungsfdhiger Innova-
tion Communities drei zentrale Fragestellungen formulieren.

—> Zusammensetzung: Welche Personen sind Bestandteil der Community? Sind alle relevanten
Organisationen in der Community vertreten? Sind alle notwendigen Kompetenzen in der
Gruppe vorhanden (Macht-, Fach-, Prozess-, Beziehungspromotoren)? Im Verlauf der Innova-
tionphasen muss die Community unter Umstinden gezielt erweitert oder umstrukturiert
werden, um fehlende Fahigkeiten auszugleichen. Die Zusammensetzung der Community
umfasst somit auch die Notwendigkeit zur Veranderung. Personen, die mehrere wichtige
Kompetenzen in sich vereinigen (Champions) sind entscheidend als »Cheerleader« der Grup-
pe und miissen wie alle wichtigen Promotorenrollen besetzt sein. Eine Kerngruppe gewahr-
leistet Kontinuitat. Wichtig fir die informelle und vertrauensvolle Kommunikation ist die
Uberschaubarkeit des Netzwerkes. Wird die Community vor allem in der Anfangsphase zu
grof gewahlt, so kann sich das notwendige Vertrauen gar nicht erst herausbilden. Als opti-
male Grof3e einer Community hat sich die Anzahl von drei bis sieben Personen herausgestellt.

—> Zusammenarbeit: Wie kann ich die vertrauensvolle Zusammenarbeit im Team férdern? Wie
kann ich den Erfolg einer Innovation Community unterstiitzen? Dazu dienen informelle
Mafinahmen wie die Schaffung von Raum fiir persénliche Kommunikation und den Aus-
tausch von Wissen und Erfahrungen. Dazu gehdren aber auch formelle Mafinahmen, wie die
Verabredung von respektvollen Regeln der Zusammenarbeit oder iiber den Austausch von
Kooperations- oder Geheimhaltungserklarungen. Fur die Qualitat der Zusammenarbeit zwi-
schen Akteuren ist die Konfliktfahigkeit, also der Umgang mit unterschiedlichen Interessen,
Problemen und Krisensituationen der Akteure entscheidend. Ein neutraler Moderator oder
Coach, der die verschiedenen Interessen aufbereitet, vermittelt und »Spielregeln« formuliert,
hilft bei der Vermeidung von Missverstandnissen. Konflikte sind so leichter beizulegen.

—> Zusammengehdrigkeitsgefiihl: Wie kann ich den Teamgeist und das Zusammengehorigkeits-
gefiihl der Innovation Community stirken? Die gemeinsame Identitdt und das Gefiihl von
Gruppengemeinschaft bestimmt die Leistungsfahigkeit der Community. Gemeinsame
Ziele und ein identisches Verstandnis zu schaffen gelingt durch Sprache. Das ist eine we-
sentliche Voraussetzung fiir eine gemeinsame Identitat. Der Zusammenhalt der Mitglieder
einer Community kann dagegen nur indirekt gefoérdert werden. Ausschlaggebend fiir das
Teambuilding sind personliche und charakterliche Pragungen, also die »richtige Chemie«.
Moglichkeiten fiir ausreichend informelle Kommunikation, gemeinsame Erlebnisse und
erfolgreiche Uberwindung von Krisen und Problemen helfen bei der Schaffung eines Zu-
sammengehdrigkeitsgefiihls.
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6.1. Aufbau einer neuen Innovation Community: Beispiel Connected Energy

Das Innovationsvorhaben Connected Energy verfolgt das Ziel, Energieeinsparpotenziale in Pri-
vathaushalten zu erschlief3en. Dazu dient der Einsatz von Losungen der intelligenten Heimver-
netzungs- und Heimautomatisierungstechnik. Das Projekt wird durch das Bundesministerium
fur Wirtschaft und Technologie geférdert und in Zusammenarbeit mit dem Verein fiir die Ent-
wicklung von Heimvernetzungstechnik Connected Living durchgefiihrt. Bis zur Griindung des
Vereins im Jahr 2008 kannten sich die am Innovationsprojekt beteiligten Personen nicht. Die
Innovation Community des Projektes wurde somit neu aufgebaut.

Der Innovationsprozess lief zur Zeit der Fallstudie (Herbst 2010) seit anderthalb Jahren. In
dieser relativ kurzen Zeit blieben die Promotoren tiber die drei genannten Phasen hinweg rela-
tiv konstant.

Zwei der Schliisselpersonen waren von Anfang an stark involviert: Es handelt sich dabei
um den Geschaftsfiihrer eines der Unternehmen, die den Verein gemeinsam gegriindet haben.
Die zweite Schliisselperson ist der Projektmanager eines Forschungsinstituts. Er hat aufgrund
seiner Erfahrung auf dem Gebiet von Griindungen und Innovationsvorhaben die Vereins-
griunder beraten und den Grindungsprozess begleitet. Beide lernten sich in dieser Vorphase
(Griindung des Vereins) kennen. Insgesamt ist die Community mit Fortschreiten des Innova-
tionsprojektes auf acht Schliisselpersonen angewachsen. Davon werden finf als Promotoren
(vgl. Glossar) eingestuft, drei weitere férdern den Innovationsprozess punktuell und kénnen
als Unterstiitzer (vgl. Glossar) gekennzeichnet werden.

Die Evolution der Innovation Community »Connected Energy«

Anbahnung Konzeptphase Entwicklungsphase
(Anfang 2009 - Mitte 2009) (Mitte 2009 —Mitte 2010) (Mitte 2010 - 2011)
> Technologieunternehmen > Technologieunternehmen > Technologieunternehmen
> Abrechnungsdienstleister > Abrechnungsdienstleister > Abrechnungsdienstleister
§ > Energieversorgungsunter- > Energieversorgungsunternehmen1 = > Energieversorgungsunternehmen 1
o nehmen1 > Energieversorgungsunternehmen 2 = > Energieversorgungsunternehmen 2
%o "é > Forschungsinstitut > Telekommunikationsunternehmen > Telekommunikations-
= '8 > Universitat > Forschungsinstitut unternehmen
E,J' s > Universitat > Forschungsinstitut
@ 6 > Heimvernetzungsverein > Universitat

> Heimvernetzungsverein

> Geschaftsfiihrer, > Geschaftsfiihrer, > Geschaftsfiihrer,
5 Technologieunternehmen Technologieunternehmen Technologieunternehmen
g "é > Projektmanager, > Projektmanager, > Projektmanager,
® 2 Abrechnungsdienstleister Abrechnungsdienstleister Abrechnungsdienstleister
E E > Projektmanager, For- > Innovationsmanager, Energie- > Innovationsmanager, Energie-
53 schungsinstitut versorgungsunternehmen versorgungunternehmeni
> Projektmanager, > Projektmanager,
Forschungsinstitut Forschungsinstitut
5 > Forscher, Universitat > Forscher, Universitat
* o > Projektkoordinatorin,
% ° Heimvernetzungsverein
o
Z A
*Weitere im Vorfeld oder am Innovationsprozess beteiligte Promotoren
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Die analysierte Innovation Community ist somit klein, aber wirkungsvoll. Die moéglichen
Promotorenrollen (Macht-, Fach-, Prozess- und Beziehungspromotor) sind alle abgedeckt. Die
Halfte der vier Promotoren sind Champions (vgl. Glossar S.41f.). Die zwei Champions und ein
Fachpromotor sind auch Kernpromotoren, die das Vorhaben initiiert haben und tiber den ge-
samten Prozess involviert waren. Der zweite Fachpromotor kam relativ schnell dazu. Insofern
kann vermutet werden, dass die Zusammensetzung der Innovation Community maf3geblich
zur Stabilitat des Vorhabens beigetragen hat. Die Identitiat der Gruppe ist von einem starken
Zusammengehorigkeitsgefiihl gepragt und die Interaktion zwischen den Promotoren zeichnet
sich durch Vertrauen aus.

Zum Erfolg des Vorhabens trug die Innovation Community insbesondere durch ihre kom-
petente Interaktion innerhalb des Heimvernetzungsvereins und die komplementare Zusam-
mensetzung von Schliisselpersonen der Gruppe bei. Auch die ausgepragte Fihigkeit, Konflikte
innerhalb der Community zu bewéltigen, wirkte sich positiv auf das Projekt aus.

6.2. Weiterentwicklung einer bestehenden Community:
Beispiel Farbstoffsolarzellen-Community

Der Innovationsprozess besteht in diesem Fall aus der Weiterentwicklung der glasbasierten,
monolithischen Farbstoffsolarzelle (»Dritte Generation der Photovoltaik«) und des dazuge-
horigen Innovationsnetzwerkes. Der Innovationsprozess hat seinen Ursprung in dem 2008
abgeschlossenen Forschungsprojekt ColorSol, das vom Bundesministerium fiir Bildung und
Forschung (BMBF) geférdert wurde. Das Konsortium dieses Projektes bestand aus anwen-
dungsorientierten Forschungsinstituten, Unternehmen der Glas- und Chemieindustrie sowie
einem Planungsbiiro fiir Photovoltaik. Mit Abschluss des Projektes ColorSol wurde jedoch
deutlich, dass die Technik der Farbstoffsolarzelle weiterentwickelt und differenziert werden
muss, um sie erfolgreich am Markt positionieren zu kénnen.

Um dieses Ziel zu erreichen, musste auch das Innovations- und Partnernetzwerk weiterent-
wickelt werden. In dieser Phase der Rekonfiguration startete ein weiteres Forschungsprojekt
mit der Absicht, eine Neuausrichtung der Forschungsinhalte und die Bildung entsprechender
Innovation Communities voranzutreiben. Ein Teil der Forschungspartner aus ColorSol begann
also, technologische Varianten der Zelle, daraus resultierende Anwendungsfelder und Part-
nerkonstellationen zu analysieren und zu bewerten.

Rekonfiguration des Netzwerks schafft passgenaue Innovation Communities

Im Rahmen einer strategischen Partneranalyse wurden weitere Akteure identifiziert, wel-
che die Innovation Community ergdnzen und damit die Liicken in der Wertschépfungskette
schliefen konnen. Wichtig war dabei die Integration eines Partners mit Systemwissen im
Bereich der Farbstoffsolarzelle sowie mit Kenntnissen in der Aufskalierung und grofitechni-
schen Produktion von Spezialchemikalien, die Vorprodukte der Farbstoffsolarzelle darstellen.
Mogliche Partner wurden Uber das bereits bestehende Netzwerk direkt angesprochen.

Nach der Erweiterung der Community lassen sich insgesamt acht Schliisselpersonen iden-
tifizieren. Diese kommen aus Forschungseinrichtungen und Unternehmen der chemischen In-
dustrie. Jeweils zwei kommen aus einem Forschungsinstitut der Innovationsforschung, aus
einem Groflunternehmen der chemischen Industrie sowie einem mittleren Unternehmen fiir
Spezialchemikalien und Apparatebau mit Sitz in der Schweiz. Die Uibrigen zwei stammen aus
einem weiteren Grofiunternehmen der chemischen Industrie sowie aus einem weiteren For-
schungsinstitut der Solarforschung.
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Der Fall der Farbstoffsolarzelle umfasst somit ein erweitertes Netzwerk von Schlissel-
akteuren, dem acht Personen angehoren. Von diesen Schliisselakteuren bilden wiederum finf
Personen eine Innovation Community, die sich durch die intensive interne Kooperation und

ein hohes Zusammengehorigkeitsgefiihl von dem Netzwerk deutlich abgrenzen lasst.
Diese Innovation Community blieb in ihrer Zusammensetzung iiber den Verlauf des foka-

len Innovationsprozesses nicht konstant. 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 Netzwerk erweitert. Dieser Vor-
gang verdeutlicht die phasen- und zielspezifische Entwicklungs- und Rekonfigurationsfahig-

keit von Innovation Communities.

Erweitertes Forschungs- und Innovationsnetzwerk der Farbstoffsolarzellen-Community

\

@ Promotor
@ Unterstitzer
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7 Wie leistungsfahig ist lhr Innovationsnetzwerk? Ein Quick-Check!

Sie konnen im Folgenden priifen, wie leistungsfahig Ihr Innovationsnetzwerk ist. Bitte bezie-
hen Sie die jeweiligen Fragen auf ein konkretes Innovationsvorhaben, das Thre Organisation
mit mehreren Partnern (zum Beispiel Unternehmen, Forschungseinrichtungen) gemeinsam
durchgefiihrt hat und an dem Ihre Organisation wesentlich beteiligt war. In gleicher Weise
konnen auch laufende Projekte auf ihre jeweilige Leistungsfahigkeit hin gepriift werden.

Zum gemeinsamen Verstindnis werden im Weiteren folgende Begriffsdefinitionen zugrunde
gelegt, die Sie bei der Beantwortung der Fragen beriicksichtigen sollten:

—> Schliisselperson: Person, die das Innovationsvorhaben aktiv vorantreibt.
—> Innovation Community: Gruppe von Schliisselpersonen, die eng zusammenarbeiten.

Wie fiille ich die Fragebdgen aus?

Als Grundlage dienen in einem komplexen wissenschaftlichen Prozess entwickelte Fragen.
Die Antworten der Befragten mussten so prizise wie moglich sein, um statistisch auswertbar
zu sein. Fiir die Praxis ist solch eine Differenzierung bis hinter das Komma nicht zielfiihrend.
Um das Verstdndnis fiir die Antwortmoglichkeiten zu erleichtern, sind deshalb diese Fragen
in vorliegenden Fragebogen entweder mit Ja, Nein oder Weif3 nicht zu beantworten. Eine Aus-
wertung finden Sie jeweils unterhalb des Fragebogens.

Bitte beachten Sie, dass die folgenden Fragen nur einen Einstieg in die Analyse Thres Inno-
vationsnetzwerkes darstellen. Falls Sie IThr Netzwerk einer vertiefenden Analyse unterziehen
mochten, kénnen Sie auch auf die Arbeiten von Rese und Baier 2012a (vgl. Literatur) zuriick-
greifen sowie den ausfiihrlicheren Fragebogen in Fichter, Beucker, Bunzel und Bergset (2011)
nutzen.

7.1. Wer sind die Innovationspartner, wer sind die Schliisselpersonen?

Mithilfe der folgenden Fragen sollen Sie zunéchst erfassen, wer die Schliisselpersonen Ihres
Innovationsvorhabens sind und welche Rolle sie innerhalb der Innovation Community ein-
nehmen.

Identifikation von Schliisselpersonen des Innovationsvorhabens

Welchen Schliisselpersonen aus Ihrer Organisation (Sie eingeschlossen) und Ihren Partner-
organisationen ist die Initiierung, die Entwicklung, der Fortschritt, die Ressourcenbereitstellung
und eventuell der Erfolg des gemeinsamen Innovationsvorhabens maf3geblich zu verdanken?

Tragen Sie bitte in die folgende Tabelle fiir die jeweiligen Schliisselpersonen Namenskiirzel
ein (z.B.: M.M. fiir Max Mustermann). Falls Sie selbst zu diesen gehodren, geben Sie sich bitte
auch ein Kiurzel. Bezeichnen Sie die Organisationen, in denen die jeweiligen Schliisselperso-
nen titig sind, bitte mit einem Groflbuchstaben. Es konnen mehrere Akteure aus einer Organi-
sation (Partner) benannt werden.
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Akteur Hierarchische Erfahrung mit
(Schliisselperson) Ebene Innovations-
(Kurzel) projekten
Unterste Oberste sehrgering sehr gro8
1 Q0ORO®OOO | DOE®OOGO
Initiierte/n einer/mehrere
2 Q0ORO®OOO® | DOE®OOGO® . .
dieser Schliisselpersonen
3 DPBPOOOO | OOO®@®O®®® | denlnnovationsprozess? Wenn ja,
4 DO OGO DO OGO welche? (bltte ankreuzen)
5 QPROOOGO | DOR®OOBO®
6 P0P0OOOO | ODOOGO®OOBGO 1123 |4|5|6|7|8
7 QOROOOO | DOR®OOO®
8 QORO®OOO | DOE®OOO
Bitte kreuzen Sie im Folgenden fiir jede der oben genannte Schliisselpersonen an, welchen Beitrag diese zu dem
gemeinsamen Innovationsprojekt leistet (Mehrfachnennungen sind moglich).

Schliisselpersonen

112 (3 [|4|5]|6]7]8

Kiirzel

Machtpromotor

Unterstitzt das Innovationsprojekt von einer hohen hierarchischen Ebene aus.

Stellt materielle und/oder finanzielle Ressourcen fiir das Innovationsprojekt bereit.

Trifft wesentliche Entscheidungen im Innovationsprojekt.

Verteilt Ressourcen (Finanzmittel, Personal) innerhalb des Innovationsprojektes.
Sanktioniert Fehlverhalten von Akteuren innerhalb des Projektes.

Sorgt dafiir, dass Opponenten des Innovationsprojektes dieses nicht behindern.

Fachpromotor

Stellt fachspezifisches (technisches) Know-How zur Verfiigung.

Treibt innovationsbezogene technologische Entwicklungen voran.

Greift auf und 16st innovationsbezogene fachspezifische (technologische) Probleme.

Erkennt Moglichkeiten zur technologischen Weiterentwickl. von Produkten/Verfahren.

Beurteilt Losungsvorschlage und entwickelt gegebenenfalls Alternativen.

Stellt Meinungen der Akteure in Frage, um die bestméogliche Losung sicherzustellen.

Prozesspromotor

Nimmt eine zentrale Rolle im innovationsbezogenen Kommunikationsprozess ein.

Verteilt und koordiniert die fiir das gemeinsame Vorhaben relevanten Aktivitaten.

Sucht, filtert und bewertet relevante Informationen und leitet sie gezielt weiter.

Sorgt dafiir, dass Ressourcen und Informationen zielfiihrend genutzt werden.

Sorgt dafiir, dass Abmachungen u. Termine zwischen Akteuren eingehalten werden.

47 ff. sowie Fichter et al. 2011, 219 ff.

Greift gute Ideen auf u. liberpriift, ob sie zur Strategie des Innovationsprojekts passen.

Beziehungspromotor

Verfligt liber besonders gute personliche Beziehungen zu allen wichtigen Partnern.

Kann Kooperationen mit Partnern anbahnen und Vertragsverhandlungen unterstiitzen.

Moderiert die Zusammenarbeit der Akteure in schwierigen Phasen.

Arbeitet Kompromisse zwischen den Akteuren aus.

Fordert in besonderem MaRe den Informationsaustausch zwischen den Akteuren.

Quelle: Rese und Baier 2012b,

Initiiert Aktivitaten, um die Beziehungen zwischen den Akteuren auszubauen.
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Auswertung

Eine Schliisselperson, fiir die Sie innerhalb einer Rubrik (Macht-, Fach, Prozess- oder Bezie-
hungspromotor) mindestens vier Eigenschaften als zutreffend angekreuzt haben, kann als
»Promotor« bezeichnet werden.

Ein Akteur kann aber auch mehrere Promotorenrollen ausfiillen. Dann bezeichnet man
diese Person als »Champion.

Um in einem Innovationsprojekt von einer Innovation Community sprechen zu konnen,
sollten mindestens drei Promotoren identifiziert werden konnen. Falls eine Person weniger als
vier Eigenschaften erfiillt, heif3t dies noch nicht, dass er oder sie fiir die Innovation Communi-
ty keine Relevanz besitzt. Diese Person kann die Rolle eines »Unterstiitzers« wahrnehmen, die
punktuell und in wichtigen Momenten das Innovationsvorhaben vorantreibt.

Wenn Sie fiir Thr Innovationsprojekt mindestens drei Schliisselpersonen bzw. Promotoren
identifizieren konnten, kann es sich um eine Innovation Community handeln und Sie konnen
zum nachsten Abschnitt iibergehen.

7-2. Wie ist die Qualitdt der Zusammenarbeit von Schliisselpersonen?

Die folgenden Fragen sollen Ihnen helfen abzuschitzen, wie gut die Zusammenarbeit der von
Thnen identifizierten Schlisselpersonen ist.

Zusammensetzung der Gruppe der oben genannten Personen ja  |weiBnicht| nein

Vollstindigkeit und Komplementaritit der Kompetenzen
In der Gruppe der oben genannten Personen sind alle Unternehmen bzw.
Organisationen vertreten, die wichtig fiir den Erfolg des Innovationsvorhabens sind.

Soziales Kapital

Die Gruppe der o.g. Personen verfiigt liber sehr gute Beziehungen zu Beteiligten
in den Partnerorganisationen, die Entscheidungen bzgl. des gemeinsamen
Innovationsvorhabens treffen.

Die Gruppe der o.g. Personen verfiigt auch auBerhalb der beteiligten
Partnerorganisationen tUber sehr gute Kontakte zu Entscheidungstragern,
die fiir das gemeinsame Vorhaben wichtig sind.

47 ff. sowie Fichter et al. 2011, 219 ff.

Mitglieder der Gruppe haben Zugang zu Personen, die iiber relevante (technische)
Expertise in Bezug auf das gemeinsame Innovationsvorhaben verfiigen.

Verdnderungsfihigkeit

Die Gruppe der o.g. Personen ist offen fiir neue/weitere Partner/Mitglieder.
Die Gruppe der o.g. Personen war bzw. ist in der Lage, Mitglieder, die nicht hilfreich/
notwendig fiir den Erfolg des Vorhabens sind, gehen zu lassen/fiir Trennung zu sorgen.

Quelle: Rese und Baier 2012b,

Identitat der Gruppe der oben genannten Personen ja  |weiBnicht| nein

Klarheit der Gruppengrenzen

Die Gruppe der oben genannten (o.g.) Personen verhilt sich so, als ware sie ein Team.
Die Gruppe der o.g. Personen wird von auf3en eindeutig als Einheit wahrgenommen.
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.
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Identitat der Gruppe der oben genannten Personen ja  |weiBnicht| nein

Funktionale Identitit

Die Akteure sind sich liber den Stellenwert der Innovation einig.

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

Die Akteure nutzen die gleiche »Sprache« (gleiche Begriffe, technische Sprache, etc.).

Es gibt keine Konflikte aufgrund begrifflicher Missverstandnisse.

Zusammenhalt

Fiir die 0.g. Personen ist es wichtig ein Teil des Projektes zu sein.
Die Akteure sind stark mit dem Projekt verbunden.
Es gibt keine personlichen Konflikte innerhalb der Gruppe.

Das Netzwerk zeichnet sich durch einen starken personlichen Zusammenhalt aus.

Alle o.g. Personen fiihlen sich fiir verantwortlich fiir die Gruppe und schiitzen diese.

Interaktion der oben genannten Personen ja |weiRnicht| nein

Kommunikation

Es erfolgt eine haufige Kommunikation zwischen den o.g. Personen.

Projektrelevante Informationen werden offen kommuniziert und geteilt.

Wichtige Informationen werden in bestimmten Situationen den Anderen
nicht vorenthalten.

Die Akteure sind mit den von anderen Mitgliedern der Gruppe
erhaltenen Informationen zufrieden.

Kommunikation findet auch ohne Zustimmung/Wissen hoherer Instanzen statt.

Koordination

Die Teilaufgaben der o.g. Personen im Innovationsprojekt sind klar definiert.

Die Teilaufgaben aller 0.g. Personen sind gut aufeinander abgestimmt.
Die Aufgaben und Arbeiten der verschiedenen Personen werden gut koordiniert.

Balance der Beitrige

Jede der 0.g. Personen kann ihre Kompetenzen in das gemeinsame Vorhaben einbringen.

Jeder tragt mit seinen Kompetenzen/Potenzialen zum Erreichen der Ziele bei.

Beitrage der 0.g.Personen zumInnovationsvorhaben werden als ausgewogenempfunden

Gegenseitige Unterstiitzung und Konfliktregelung

Die Akteure unterstiitzen sich gegenseitig so gut wie maoglich.

Vorschlage/Beitrage von Gruppenmitgliedern werden respektvoll behandelt/diskutiert.

Wenn Konflikte auftreten, werden diese schnell und unproblematisch gelést.

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

Anstrengung

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

Fiir jede der o.g. Personen hat das Innovationsprojekt eine hohe Prioritat.

Die Gruppe der o0.g. Personen strengt sich erhebliche an, um das Projekt voranzubringen.

Die Gruppe ist mit den individuellen Anstrengungen der Einzelpersonen voll zufrieden.

Vertrauen und Gruppenklima

Zwischen den o.g. Personen herrscht eine Atmosphare des Vertrauens.

In dieser Gruppe herrscht eine kooperative Arbeitsatmosphare.

Alle Mitglieder der Gruppe kdnnen ihre Meinung offen duern.

Die Mitglieder der Gruppe teilen unaufgefordert Ideen bzw. fiihlen sich frei, dies zu tun.
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Auswertung

Wenn Sie die Mehrzahl der Fragen mit »nein« beantwortet haben, steht es nicht gut um die
Qualitat der Zusammenarbeit der von Ihnen identifizierten Schliisselpersonen bzw. Promoto-
ren und Threr Zusammenarbeit in der Innovation Community. Es besteht Handlungsbedarf.
Sie konnen z.B. versuchen, mit Hilfe der auf Seite 32 ff. genannten Mafinahmen und Methoden
Einfluss auf die Zusammensetzung der Innovation Community zu nehmen oder versuchen,
die Identitat bzw. die Qualitat der Interaktion in der Innovation Community zu verbessern.
Eventuell hilft auch ein neutraler Netzwerkcoach weiter, der sich mit solchen Methoden aus-
kennt und der die Interessen der verschiedenen Akteure moderieren und vermitteln kann.

Falls Sie die Mehrheit der Fragen mit »weif3 nicht« beantwortet haben, stellen Sie sicher, dass
Sie die richtigen Schliisselpersonen Ihres Innovationsvorhabens identifiziert und beschrieben
haben (siehe Seite 26 f.).

Haben Sie die meisten Fragen mit »ja« beantwortet, so konnen Sie davon ausgehen, dass
Sie bereits liber eine leistungsfahige Community verfiigen. Sorgen Sie dafiir, dass es so bleibt!

7-3. Wie bewerten Sie den aktuellen Stand lhres Innovationsvorhabens?

Mithilfe der nachfolgenden Fragen sollen Sie abschlief}end bewerten, wie der aktuelle Stand
Ihres Innovationsvorhabens ist. Dies soll Ihnen helfen, die Effektivitat und Effizienz Ihres In-
novationsvorhabens und damit auch die Wirkung der Zusammenarbeit der Schliisselpersonen
in der Innovation Community auf Ihr Innovationsvorhaben zu beurteilen.

Erfolg des gemeinsamen Innovationsvorhabens ja  |weiBnicht| nein

Effektivitat
Bis zum jetzigen Zeitpunkt verlief das gemeinsame Innovationsprojekt sehr erfolgreich.
Die bisherigen Resultate sind von hoher Qualitat.

Die Partner im gemeinsamen Innovationsvorhaben sind mit dem bisherigen Ergebnis
zufrieden.

Bis jetzt waren wenige Nacharbeiten erforderlich.

Im Moment weist alles auf einen zukiinftigen Erfolg des gemeinsamen
Innovationsvorhabens hin.

47 ff. sowie Fichter et al. 2011, 219 ff.

Effizienz

Bis jetzt wurden die gesetzten Ziele innerhalb des gemeinsamen Innovationsprojektes
erreicht.

Aus Sicht des Netzwerkes kann man mit dem Fortschritt der Innovation zufrieden sein.
Bis jetzt wurde das Projekt kosteneffizient durchgefiihrt.
Das Projekt verlauft termin- und budgetgerecht.

Schéatzen Sie den Beitrag der o.g. Gruppe von Personen zum Erfolg des gemeinsamen
Innovationsvorhabens als hoch ein?

Quelle: Rese und Baier 2012b,
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Auswertung

Wenn Sie die Mehrzahl der Fragen mit »nein« oder »weif nicht« beantwortet haben, verlduft
Thr Innovationsvorhaben nicht erfolgreich oder Sie konnen es noch deutlich verbessern. Dies
kann unterschiedliche Ursachen haben. Setzen Sie sich mit der Zusammensetzung der Com-
munity auseinander. Sind alle wichtigen Promotorenrollen vertreten? Wiirde es helfen wei-
tere Schlusselakteure fiir die Community zu gewinnen, um Ressourcen zu mobilisieren oder
Entscheidungen zu beschleunigen? Eine andere Moglichkeit, die Leistungsfahigkeit der Com-
munity zu steigern, liegt wiederum darin, sich mit den Maffnahmen und Methoden zur Com-
munityentwicklung auseinandersetzen (siehe Seite 32ff.). Versuchen Sie es zunéchst mit den
Mafinahmen und Methoden der Prozessunterstiitzung und dann nach und nach mit den wei-
teren genannten Anséatzen.

Wenn Sie nicht ausreichend Zeit haben, sich mit den Methoden auseinanderzusetzen oder
fachliche Unterstiitzung wiinschen, sprechen Sie mit einem Innovations- oder Netzwerk-
coach, der mit diesen Methoden arbeitet und entwickeln Sie gemeinsam eine Vorgehensweise.

Haben Sie die meisten Fragen mit »ja« beantwortet, so konnen Sie davon ausgehen, dass Sie
uber eine leistungsfahige Community verfiigen, die effektiv und effizient das Innovationsvor-
haben unterstiitzt. Sie sind offensichtlich ein guter »Netzwerker« und arbeiten mit einem gut
funktionierenden Team zusammen. Lesen Sie trotzdem weiter. Vielleicht erhalten Sie weitere
Anregungen, wie sie diese Zusammenarbeit nochmals verbessern kénnen.
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8 Welche MaRnahmen und Methoden dienen der Entwicklung?

Die Frage, welche Mainahmen und Methoden die Entwicklung und Leistungsfahigkeit einer
Innovation Community unterstiitzen konnen, soll im Folgenden anhand von finf Innova-
tionsnetzwerken erldautert werden. Diese verfiigen iiber leistungsfahige Innovation Commu-
nities und wurden im Rahmen des Forschungsvorhabens »Innovation Communities (InnoCo)«
detailliert untersucht (vgl. die Ubersichtstabelle auf Seite 8).

In welchem Umfang unterstiitzt die Methode oder Mafinahme die Entwicklung einer Inno-
vation Community?

Bei der Beantwortung dieser Frage kann grob zwischen der Einstufung in hohem Mafie
(»Hoch), im mittleren Mafie (»Mittel«) und geringem MafRe (»Gering«) unterschieden werden.

Zu welcher Komponente der Leistungsfahigkeit einer Innovation Community triagt die Metho-
de oder Mainahme bei?
Die Forschung unterscheidet: —> Zusammensetzung

— Identitat

—> Quualitat der Interaktion der Innovation Community.

Erfordert die Anwendung der Methode oder Mafdinahme methodische Expertise?

Die Frage nimmt Bezug auf den Befund, dass Methoden und Mafinahmen, die einfach anzu-
wenden sind, weil sie wenig oder kein methodisches Expertenwissen verlangen oder wenig
aufwindig sind, haufiger genutzt werden als komplexe und zeitintensive Methoden.

Welche Aufgaben des Innovationsmanagements unterstiitzt die Methode oder Mafnahme?
Bei der Beantwortung dieser Frage werden fiinf zentrale Aufgabenfelder des Innovations-
managements unterschieden:

—> Prozessunterstiitzung: Die Organisation und das Management von Innovationsprojekten. Es
umfasst die Identifikation und Auswahl von Innovationspartnern, Vereinbarungen und
Vertriagen, die Anbahnung und Durchfithrung gemeinsamer Innovationsprojekte, Treffen,
Telekommunikation, Innovationscoaching, Arbeitsgruppen, Workshops, Exkursionen so-
wie den Aufbau neuer Netzwerke.

—> Trend- und Zukunftsforschung: Dieses Aufgabengebiet des Innovationsmanagements um-
fasst Trendanalysen, Szenarien und verschiedene Formen des Roadmapping.

—> ldeengenerierung: Dieses Aufgabengebiet umfasst verschiedene Formen und Methoden der
Generierung von Innovationsideen.

—> Technologie- und Marktanalyse: Dieses Aufgabenfeld umfasst verschiedene Formen der Um-
feldanalyse. Dazu zihlen Markt- und Wettbewerbsanalysen, die Untersuchung von gewerbli-
chen Schutzrechten (Patentanalysen etc.) sowie die Bewertung ausgewahlter Technologien.

—> Kunden- und Stakeholderinteraktion: Umfasst die Interaktion mit Anspruchsgruppen (Stake-
holdern) des Innovationsprozesses. Von zentraler Bedeutung sind hier Kunden und Anwen-
der. Zu den Stakeholdern kénnen aber auch Aufsichts- und Zulassungsbehorden, Politik,
Verbande oder Burgerinitiativen zdhlen. Die Stakeholderinteraktion kann ein breites Spek-
trum an Interaktionsformen umfassen. Dazu zdhlen Informationsdokumente, Workshops
und Tagungen sowie Events und Messen.

Die Vielfalt der in den fiinf untersuchten Praxisfillen eingesetzten Methoden und Mafinah-
men ist sehr grof3.
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Beispiele fiir MaBnahmen und Methoden aus fiinf Innovationsnetzwerken

Beitrag zur Netzwerk- und Community-Entwicklung
gering: @

mittel: ® @

hoch: e @@

Ist methodische Expertise erforderlich?

ja
teils
nein

A Prozessu nterst[jtzung Qualitatsaspekt der Community Beitrag Expertise
Partneridentifikation und -auswahl
Identifikation von potenziellen Partnern Zusammensetzung, Identitdit | ® ® @ teils
Strategieworkshop zur Partnerauswahl Zusammensetzung, Identitit | ® ® @ ja
Vereinbarungen und Vertrige
Memorandum of Understanding / Code of Conduct Identitat ( X ] teils
Kooperationsvertrag Interaktion (NN ] ja
Gemeinsame Projekte
Definition gemeinsamer Entwicklungsprojekte Identitat, Interaktion ( X ) nein
Ausarbeiten von Projektantragen Identitat, Interaktion (X N ) ja
Demonstrationsprojekte Identitat, Interaktion [ X ja
Austausch von Material / Mock Up’s Interaktion [ X ) teils
Treffen
Formales Kick-off-Treffen Interaktion ( X ] teils
Treffen mit/Berichterstattung an Projekttrager Identitat, Interaktion (X N J nein
RegelmaRige Status- und Abstimmungsrunden Interaktion (X N J nein
Jahrestagung in Verbundvorhaben Identitat, Interaktion (X N ) nein
Personliche Treffen Interaktion o00 nein
Telekommunikation
Internetkommunikation Interaktion ® nein
Internetplattform / Wiki Interaktion [ X ) teils
Newsletter Interaktion ® nein
Innovationscoaching
Prozessberatung / Innovationscoaching Interaktion ( X ) ja
Arbeitsgruppen
Arbeitskreise Identitat, Interaktion (X X} nein
Task Force »Kommunikation« fiir die AuBendarstellung Identitat, Interaktion o00 teils
Workshops
Strategieworkshop Zusammensetzung

Identitat, Interaktion o000 teils
Interne Innovations-Workshops Interaktion (NN ] teils
Projektiibergreifende Innovationsworkshops Interaktion (X N J teils
Exkursionen
Projektverwandte »Ausfliige« Zusammensetzung

Identitat, Interaktion o000 nein
Exkursionen Zusammensetzg

Identitat, Interaktion o000 nein
Aufbau neuer Netzwerke
Netzwerke, Verbande Identitat, Interaktion o0 0 teils
Erzeugergemeinschaft Identitat (X N J ja
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B Trend- und 2ukunft5forschung Qualitatsaspekt der Community Beitrag Expertise
Trendanalyse

Trendanalysen Zusammensetzung, Interaktion | ® @ ja
Trendermittlung / Trendmonitoring Zusammensetzung, Interaktion | ® @ ja
Szenarien

Szenarienentwicklung Identitat, Interaktion o000 ja
Roadmapping

Branchen-Roadmaps Identitat, Interaktion [ X ) ja
Technologie-Roadmap Identitat, Interaktion [ X J ja

C Ideengenerierung Qualitatsaspekt der Community Beitrag Expertise
Workshops

Lead-User-Workshops Zusammensetzung, Interaktion | ® ® @ ja
Scientific Community mit externen Experten Interaktion [ X nein

D Techno|ogie_ und Marktana|y5e Qualitatsaspekt der Community Beitrag Expertise
Markt- und Wettbewerberanalyse

Wettbewerbs- und Konkurrenzanalysen ® ja
Marktanalysen (] ja
Gewerbliche Schutzrechte

Schutzrechtanalysen (] ja
Literatur / Patentiiberwachung (] teils
IP-Koordinierung bei Patentanmeldungen Interaktion [ X J ja
Technologiebewertung

Technologie-Potenzialbewertungen ® nein

E Kunden-/Stakeholderinteraktion Qualitstsaspekt der Community | Beitrag | Expertise
Workshops und Tagungen

Innovationsworkshop mit Anwendern Zusammensetzung, Interaktion | ® ® @ ja
Multiplikatorenworkshop mit Wertschépfungspartnern Zusammensetzung, Interaktion | ® ® @ ja
Vortragsreihen Zusammensetzung, Interaktion | ® @ ja
Fachgesprache mit Experten aus anderen Branchen Zusammensetzung, Interaktion | ® @ ja
Tagungen/Konferenzen Zusammensetzung, Interaktion | @ nein
Informationsdokumente

Informationsmaterialien Identitat (fur Verfasser) [ X ) ja
Erzeugerhandbuch Identitat (fiir Verfasser) [ X ) ja
Events und Messen

Auftreten auf Messen Interaktion o000 teils
Veranstaltungen Interaktion o000 nein
Vortrdge (»Wanderprediger«, »Mund-zu Mund-Propaganda«)| Zusammensetzung,Interaktion| ® ® ® nein
Erlebnis, Information (Infotainment): z.B. Energiefahrrad Interaktion [ X ) teils
Fotowettbewerb / Fotoausstellung Interaktion [ X nein
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Verschiedene Methoden und Mafdinahmen im Bereich Prozessunterstiitzung tragen zur Ent-
wicklung und Leistungsfahigkeit von Innovation Communities bei. Dazu gehéren zum Bei-
spiel Partneridentifizierung/-auswahl, gemeinsame F&E-Projekte, Treffen, Innovationscoa-
ching, Arbeitsgruppen, Workshops oder auch Exkursionen. Ebenso wichtig sind Methoden im
Bereich Trend- und Zukunftsforschung und im Bereich Stakeholderinteraktion. Insofern sind
viele der angegebenen Methoden gleichzeitig Instrumente des Innovationsmanagements all-
gemein als auch solche, die gezielt fiir die Entwicklung von Innovation Communities einge-
setzt werden kénnen.

Fiihrt man die in den finf untersuchten Praxisfillen eingesetzten Methoden und Maf3-
nahmen zusammen und sortiert sie nach den oben vorgestellten Aufgabenbereichen des Ma-
nagements von Innovationsprozessen, so ergibt sich das unten dargestellte Bild. Die Anzahl
der von den Befragten genannten Methoden und Mainahmen liegt pro Innovationsfall zwi-
schen 12 und 17 und damit deutlich hoher als sie tiblicherweise bei Befragungen von Innovati-
onsnetzwerken fiir erfolgreiche und radikale Innovationsvorhaben ermittelt werden.

Zuordnung der in fiinf Praxisfallen eingesetzten Manahmen und Methoden
zu den Aufgabenbereichen des Innovationsmanagements

Fokaler Anzahl von Anzahl von Manahmen und Methoden, die
Innovationsprozess genutzt wurden fiir
5, 'e* S >
L e D IS I 2 2 <
FEE § s g o &8 s
Projekt \o"’$° g L Q‘;»"’,~§ $§°, < & ee'béb §°§ &
Analysierter Zeitraum o,$°§° & -t'o’\\(’ @j’ 3'\9{;5 ‘6‘?@? Q:$$ F& 4:,@
e ¢ RNES NS T < of ¢
Connected Energy : 3 : 4 : 7 : 3 : 1 : 3 : 0 : 14
2009-2011 : E : E E E E E
Farbstoffsolarzellen | 3 | 5 : 7 | ) | 0 ; 0 ; 3 1
2008-20m : : : : : : : :
Neigungssensoren 6 4 6 1 1 3 3 14
2006—2010 | | i | | | | |
Energieholz & 4 17 b g0 i 1 1 0 P 0 i 6 o
2004—2010 ] \ ! 0 0 i i i
Carbon Nano Tubes . a ! 6 : 3 ; 1 ; 1 ; 3 ; 0 L3
2006—20M 1 : i : : i | |
Gesamtanzahl ; P38 ¢+ 8 + 3 i+ 9 .+ 12 « 70
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— Innovationscoaching: Eine kunden- und losungsorientierte Innovationsprozessberatung,
welche die Leistungsfahigkeit von Innovation Communities wirksam unterstiitzt. Im Zen-
trum steht dabei das Bemiihen, die spezifischen Ziele der Mitarbeiter zu identifizieren. Au-
Rerdem soll das Coaching der Community helfen, konstruktiv mit Konflikten umzugehen
und forderliche Bedingungen schaffen, damit das Team sich selbst organisiert. Das Innova-
tionscoaching tragt so dazu bei, dass die Erfolgsquote von Innovationsprojekten deutlich
erhoht wird.

—> Strategie-Workshops: Dienen der Begleitung und Unterstiitzung von Innovation Communi-
ties, zum Beispiel als Bestandteil des Innovationscoachings. Unter Zusammenarbeit aller
Akteure der Community werden dabei kurz- und langfristige Ziele der Community entwi-
ckelt und festgehalten. In ihrer Funktion als Kompass der Community tragen sie zur Bildung
eines gemeinsamen Verstandnisses und der langfristigen Ausrichtung der Community bei.

—> Szenarioentwicklung: Die Szenarioentwicklung oder auch Szenariotechnik wird eingesetzt,
um die plausible Beschreibung von Entwicklungspfaden in Technologiefeldern, von Ge-
schiftsmodellen oder Markt- und Branchenentwicklungen abzuschitzen. Szenarien dienen
dazu, Orientierungswissen zu schaffen, Strategieentwicklung zu unterstiitzen, frithzeitig
Verdnderungen zu erkennen und verschiedene Akteure in den Planungs- und Entwick-
lungsprozess einzubeziehen. Daher ist diese Technik ein geeignetes Werkzeug fiir die Unter-
stiitzung von Innovation Communities, wie auch diese Zitate aus den Fallstudien zeigen.

Also das war fiir mich dieser Szenario-Workshop im letzten Sommer, denn der hat die
unterschiedlichen Rollen und méglichen Beitrige klargemacht. Also ohne den wiire es vermutlich
nicht so leicht gewesen, ein stimmiges Projektkonsortium zu formen. Man hat ndmlich relativ
rasch gemerkt, dass es Partner gibt, die sich ergiinzen und die sich eben nicht konkurrent
gegeniiber stehen. (Projektmanager, Forschungsinstitut)

gemeinsame ldee eines solchen Projektes sein kénnte, wer welche Rolle auch iibernehmen kénnte,

I Und diese Szenarien waren sehr prigend, weil in der Diskussion sehr schnell klar wurde, was die
in einem solchen Vorhaben.  (Projektmanager, Forschungsinstitut)

— Trendmonitoring: Wird vor allem eingesetzt, um wichtige technologische, marktbezogene
und gesellschaftliche Trends und die Entwicklung von deren Einflussbereichen abzuschét-
zen. Regelmafiige Einbindung von Experten bei der Bewertung von Einflussfaktoren zum
Beispiel iiber die Methode einer Delphi-Befragung kénnen Unsicherheiten in der Entwick-
lung von Innovationsfeldern abfangen. Das Trendmonitoring ist daher auch eine geeignete
Methode, um die Eintrittswahrscheinlichkeit von Szenarien abzuschéatzen und Experten
als Mitglied einer Innovation Community zu gewinnen.
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9 Fazit: Wie wird eine Innovation Community erfolgreich?

Bisherige Praxiserfahrungen und Fallstudien tiber die Entwicklung und Leistungsfahigkeit
von Innovation Communities zeigen, dass ihr Beitrag zum Erfolg gemeinsamer radikaler Inno-
vationsvorhaben von folgenden Aspekten bestimmt wird:

Zusammensetzung

Champions: Die Leistungsfahigkeit einer Innovation Community wird insbesondere durch die
Mitwirkung von »Champions« geschaffen und gestarkt. Champions sind solche Personen, die
zwei oder mehrere Promotorenrollen (Macht-, Fach-, Prozess-, Beziehungspromotor) in sich
vereinigen. Fallstudienergebnisse weisen darauf hin, dass insbesondere langjidhrige gute Be-
ziehungen zwischen Champions, die ein Innovationsvorhaben initiiert haben oder initiieren,
die Erfolgswahrscheinlichkeit von Innovationsvorhaben verbessern.

Besetzung aller Promotorenrollen: Fallstudienergebnisse zeigen, dass in einer Innovation Com-
munity alle Promotorenrollen besetzt sein sollten. Dies gilt nicht nur fiir die Macht- und Fach-
promotorenrollen, sondern auch fiir die Prozess- und Beziehungspromotorenrollen.

Kerngruppe (Kontinuitat): Aufgrund wachsender und sich verdndernder Aufgaben in Innova-
tionsvorhaben verdndern sich Innovation Communities in der Regel in ihrer Gréfie und Zu-
sammensetzung von der Reifungs- oder Ideenphase bis zur Entwicklungs- und Realisierungs-
phase. Zentral fir die Stabilitdt und Leistungsfahigkeit ist eine Kerngruppe von Promotoren
oder Champions, die von Anfang bis Ende des Innovationsvorhabens Teil der Innovation Com-
munity sind.

Uberschaubare GréRe der Community: Da es sich bei Innovation Communities um informelle
Netzwerke von Promotoren handelt, deren Grundlage personliche Kontakte, Teamgefiihl und
Vertrauen zwischen allen Community-Mitgliedern bildet, verbessert eine tiberschaubare Gro-
e der Community deren Leistungsfihigkeit. Die »optimale« Grofde hangt von der Komple-
xitat eines Innovationsvorhabens und der Anzahl der dafiir nétigen Partner ab. Bisherige
Praxiserfahrungen und Fallstudien zeigen, dass eine teamfihige Grofle zwischen drei und
sieben Personen liegt.

Promotoren aus allen erfolgsrelevanten Organisationen: Die Innovationsnetzwerkforschung zeigt,
dass sich fiir das Gelingen kooperativer Innovationsvorhaben die Kompetenzen der beteilig-
ten Partner ergdnzen miissen. Wichtig fiir die Steuerungsleistung und Leistungsfahigkeit von
Innovation Communities ist auch, dass alle fiir das Gelingen eines Vorhabens relevanten Or-
ganisationen und ihre Promotoren involviert sind.

Soziales Kapital der Mitglieder: Die zentrale Leistung der bisher untersuchten Innovation Commu-
nities besteht darin, das soziale Kapital der einzelnen Promotoren zu biindeln und damit den
Zugang zu Entscheidungstragern, »Ressourcencontrollern« und jenen Akteuren zu schaffen oder
zu verbessern, die fiir den Erfolg eines Vorhabens wichtig sind. Das sind zum Beispiel Investoren,
Fordermittelgeber, Leitkunden. Die Leistungsfahigkeit einer Innovation Community scheint da-
mit mafigeblich von den Kontakten und Beziehungen der einzelnen Promotoren und ihrer Be-
reitschaft abzuhangen, diese fiir das Promotorennetzwerk zur Verfiigung zu stellen.
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Verdnderungsfahigkeit: Da sich die Innovationsaufgaben im Verlauf eines Innovationsprozes-
ses verandern konnen und daher je nach Phase zum Teil unterschiedliche Partner benétigt
werden, muss der Verbund an innovierenden Organisationen seine Zusammensetzung und
die der damit verbundenen Innovation Community regelméaflig priifen. Das gilt insbesonde-
re, wenn die beteiligten Promotoren feststellen, dass sie zum Beispiel aufgrund zunehmend
divergierender Interessen nicht mehr »zusammenpassen« und »eigene Wege« gehen mochten.

Identitat

Funktionale Identitat: Die im Rahmen des Vorhabens InnoCo durchgefithrten Fallstudien zei-
gen, dass die funktionale Identitat einer Innovation Community eine zentrale Bedingung fiir
ihr erfolgreiches Wirken ist. Deren Leistungsfahigkeit hingt davon ab, ob es ihr gelingt, ge-
meinsame Ziele fiir das kooperative Innovationsvorhaben zu erarbeiten, eine gemeinsame
»Sprache« sowie ein gemeinsam geteiltes Grundverstandnis fiir die Innovation und ihre Zu-
kunftsoptionen zu entwickeln.

Ein Promotor bestatigt, dass ein gemeinsames Vokabular bereits sehr frith entwickelt wurde
und fir die Entwicklung eines gemeinsamen Verstandnisses beziiglich des Vorhabens wichtig
war:

[...] in diesen ersten Arbeitsgruppensitzungen, dass wir einfach eine gemeinsame Sprache
gefunden haben, zu sagen, was ist eigentlich das Problem, wie kénnen wir da rangehen?
(Projektmanager, Abrechnungsdienstleister)

Zusammenbhalt der Mitglieder: Die meisten der befragten Community-Mitglieder artikulierten
ein sehr klares »Teamgefiihl« und attestieren der Gruppe einen guten bis sehr guten Zusam-
menhalt. Die Leistungsfahigkeit einer Innovation Community scheint daher auch sehr maf3-
geblich davon abzuhingen, dass es den Promotoren gelingt, einen solchen Zusammenhalt und
ein Zusammengehorigkeitsgefiihl zu schaffen.

Interaktion

Vertrauen zwischen den Promotoren: Von den insgesamt 20 Promotoren, die in den fiinf Fall-
studien befragt wurden (vier pro Fall), bewerteten alle bis auf eine Person das Vertrauen und
das Gruppenklima in ihrer Innovation Community als gut bis sehr gut. Dies stiitzt die Annah-
me, dass gerade informelle Gruppen wie Innovation Communities fiir ihr Funktionieren maf3-
geblich auf Vertrauen angewiesen sind, da formale Sicherungs- und Sanktionsmoéglichkeiten
fehlen. Die Schaffung von Vertrauen zwischen den Mitgliedern diirfte daher zu den zentralen
Aufgaben beim Aufbau leistungsfiahiger Innovation Communities gehoren, wie auch folgen-
des Zitat zeigt.

Vertrauen wichst ja auch, wenn man héufiger sieht, dass der andere einen nicht in die Pfanne

haut, [...]. Dazu muss man sich regelmdfiig austauschen. Misstrauen ist ja so etwas wie Angst —

und Angst hat etwas damit zu tun, dass man eine unvollstindige Kenntnis iiber etwas hat.
(Geschéaftsfiihrer A, Unternehmen 1)
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Intensive und respektvolle Zusammenarbeit: Vertrauen entsteht durch persénliche Begegnung
und Erfahrung in der konkreten Zusammenarbeit. Die befragten Community-Mitglieder for-
mulieren daher eine intensive und respektvolle Zusammenarbeit als wichtige Voraussetzung
fir das Funktionieren der Community. Gleiches gilt fiir die Eigeninitiative und das hohe Inte-
resse am gemeinsamen Innovationsvorhaben, welches die Promotoren von sich gegenseitig
erwarten.

Konfliktfahigkeit: Eine mafigebliche Leistung von Innovation Communities besteht darin, dass
sie durch die enge und vertrauensvolle Zusammenarbeit die Thematisierung und Losung von
projektbezogenen Konflikten erleichtern. Dies erfordert allerdings auch bei den einzelnen
Promotoren die grundséatzliche Bereitschaft und Fahigkeit zur Konfliktlosung. Wie die unter-
suchten Falle zeigen, erleichtert ein neutraler Partner (Innovationscoach, Technologietransfer-
einrichtung o.4.) die Losung personlicher oder sachlicher Konflikte innerhalb eines Innova-
tionsvorhabens.

Koordination und Coaching durch neutrale Partner: Ein Innovationscoach oder Intermediér (z.B.
Technologietransfereinrichtung), der das Innovationsnetzwerk und die Innovation Commu-
nity in der Rolle eines neutralen Moderators und fairen »Schiedsrichters« betreut, kann einen
wichtigen Beitrag zur Klarung von Konflikten innerhalb des Innovationsnetzwerkes leisten.
Neben der Konfliktregelungsfunktion konnen Innovationscoach oder Intermedidre auch die
Funktion eines unabhéngigen Prozess- und Beziehungspromotors iibernehmen. Sie werden
dann selbst Mitglied der Innovation Community und kénnen deren Leistungsfahigkeit erheb-
lich erhchen.

Effektiver Wissens- und Erfahrungsaustausch: Die Leistungsfahigkeit einer Innovation Commu-
nity hangt auch davon ab, ob sie in der Lage ist, einen effektiven Wissens- und Erfahrungsaus-
tausch z.B. in Form von Workshops, Konferenzen oder Exkursionen zu organisieren.
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Glossar: Wichtige Begriffe

Champion: Eine Person, die zwei oder mehr ~Promotorenrollen wahrnimmt.
Diffusion: Die Verbreitung einer ~Innovation.

Innovation: Die Entwicklung und Durchsetzung einer neuartigen Problemlésung. Es kann sich da-
bei sowohl um eine technische, organisationale, geschaftsfeldbezogene, institutionelle oder soziale
Problemlésung handeln.

Innovationsmanagement: Die bewusste Steuerung und Gestaltung von Innovationsprozessen und
ihrer Rahmenbedingungen.

Innovation Community: Ein Netzwerk von gleich gesinnten Personen, die gemeinsam ein bestimmtes
Innovationsvorhaben vorantreiben. Die Mitglieder der Innovation Community erfiillen die Rolle eines

— Promotors, ~Champions oder Unterstiitzers des Innovationsprozesses. Die Community kann auf einer
oder auf mehreren Ebenen eines ~ Innovationssystems agieren.

Innovationssystem: Umfasst die Akteure und Spielregeln (Gesetze, Normen, technische Standards) ei-
nes bestimmten Innovationsfeldes. Es unterteilt sich in verschiedene Ebenen wie z.B. die betriebliche
Ebene, die Ebene der Wertschépfungskette oder die regionale und nationale Ebene.

Promotor: Personen, die den Innovationsprozess aktiv mitgestalten und seine Durchfithrung durch
die Uberwindung von Barrieren unterstiitzen. Es lassen sich vier Promotorenrollen unterscheiden:
—~Machtpromotor, ~Fachpromotor, ~Prozesspromotor und —Beziehungspromotor. Eine Person kann
eine oder mehrerer dieser Rollen wahrnehmen. Bekleidet eine Person zwei oder mehr Promotorenrollen
wird sie als ~Champion bezeichnet.

Promotorennetzwerk = Innovation Community

Machtpromotor: Fordert den Innovationsprozess kraft ihrer hohen hierarchischen Position innerhalb
der Organisation (z.B. Geschaftsfiihrung, Mitglied des Vorstandes) und unterstiitzt ein Innovationsvor-
haben vor allem durch die Bereitstellung von finanziellen, materiellen und personellen Ressourcen.

Fachpromotor: Verfiigt tiber das notwendige Fachwissen fiir ein bestimmtes Innovationsvorhaben. Die-
ses Know-how ermoglicht auf fachlicher Ebene eine zielgerichtete Entwicklung der angestrebten Inno-
vation, gibt Anregungen und Inspirationen.

Prozesspromotor: Ermoglicht durch Koordination die Zusammenarbeit zwischen allen Netzwerkpart-
nern und sorgt fiir geringe Reibungsverluste und eine gute Kommunikation im Innovationsvorhaben.
Dem Prozesspromotor obliegen zentrale organisatorische Aufgaben. Er ist gefragt, wenn Innovations-
prozesse eine hohe Komplexitit und zahlreiche Beteiligten aufweisen und damit umfangreiche Vernet-
zungsaufgaben nach sich ziehen.

Beziehungspromotor: Unterstiitzt das Innovationsvorhaben durch sein umfangreiches persénliches
Netzwerk, das sich liber die Grenzen der eigenen Organisation und des aktuellen Innovationsnetzwerks
hinaus erstreckt. Die dadurch entstehenden Kooperationen tragen neben den Kompetenzen der anderen
Promotoren ebenfalls entscheidend zum Erfolg des Gesamtnetzwerks bei.
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Kernpromotor: Initiiert eine Innovation Community und ist wihrend ihres Bestehens, also iiber meh-
rere Innovationsphasen hinweg, zentrales Mitglied der Community. Diese Promotoren bilden den konti-
nuierlichen Kern einer Community.

Schliisselperson: Hat innerhalb eines bestimmten Innovations- oder Diffusionsprozesses einen deut-
lich hoheren Einfluss auf die Entstehung und Durchsetzung einer neuartigen Losung als andere Betei-
ligte. Bei den fordernden Schliisselpersonen kénnen zwei verschiedene Personentypen unterschieden
werden: ~Promotoren und ~ Unterstiitzer.

Unterstiitzer: Wichtig fiir die erfolgreiche Entwicklung des Innovationsprozesses. Sie treiben diesen im
Gegensatz zu Promotoren aber nur punktuell und mit wenigen, aber wichtigen Unterstiitzungsaufga-
ben voran. Unterstitzer erfiillen deshalb auch nicht die Definition eines ~Promotors. Gleichwohl ist ihre
punktuelle Unterstiitzung von grofier Wichtigkeit fiir das Gelingen des Innovationsvorhabens.
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Innovation Communities — ein Leitfaden

Grundlegende Marktneuheiten oder radikale Prozessverbesserungen werden in Zukunft
nur durch unternehmensiibergreifendes Teamworking und Kooperation zu entwickeln
sein. Erfahren Sie, wie Sie mit dem Konzept der Innovation Communities auch lhr Inno-
vationsvorhaben zum Erfolg fuihren.

Der Schlissel fiir erfolgreiche Innovationskooperationen sind leistungsfahige Innovation Commu-
nities. Was eine »Innovation Community« ist, wie sie zum Innovationserfolg beitragt und wie man
sie erfolgreich aufbaut und entwickelt, zeigt der vorliegende Leitfaden.

Der Leitfaden richtet sich an Praktiker, die als Geschaftsfiihrer, Projektleiter, Mitarbeiter oder Be-
rater fir Innovation zustandig sind und neuartige Produkte, Prozesse oder Losungen erfolgreich um-
setzen mochten. Er basiert auf langjahrigen Erfahrungen mit Innovationsnetzwerken und aktuellen
Forschungen zum Thema.

Praxisorientierte Fragebogen verschaffen einen raschen Uberblick, ob und wie diese Form des
Teamworkings fiir das eigene Innovationsvorhaben geeignet ist oder wie bestehende Projekte opti-

miert werden konnen.
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