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.Faced with an increasing global competition and
rising R&D risks and costs, companies convert to
new modes of innovation while opening their
Innovation processes and innovation activities
by collaborating with external partners.”

(OECD 2008)
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Gruf3wort

Das Konzept ,Offene Innovation“ wird gegen-

wartig in Wissenschaft und Praxis als geeig-

| netes Mittel zur Verbesserung der Innovations-
fahigkeit und zur Bewaltigung der aktuellen
Herausforderungen im globalen Wettbewerb

| angesehen. Nachdem unternehmensinterne In-
novationsprozesse in den vergangenen Jahren
gut analysiert und hinsichtlich ihrer Innovations-
potenziale besser genutzt wurden, riickt nun die
systematische Einbeziehung weiterer Partner —
wie Zulieferer und Kunden — ins Blickfeld der

Dr. Gudrun Aulerich, Deutsches  getrachtung. Gerade fur Unternehmen kleiner

Zentrum fiir Luft- und Raumfahrt

und mittlerer GréBe ist damit die Hoffnung ver-

e.V., Projekttrager im DLR, Projekt- 1, ,nqen schneller neue Trends zu erkennen, in

trager fiir das BMBF, ,,Arbeitsgestal-
tung und Dienstleistung*

die Entwicklung entsprechender Produkte und
Dienstleistungen einflieBen zu lassen und so
ihre Marktposition behaupten zu kénnen.

Zur Erprobung und Untersuchung von Konzepten und Mo-
dellen der Innovationsforderung hat das Bundesministerium
fur Bildung und Forschung den Forderschwerpunkt , Inno-
vationsstrategien jenseits traditionellen Managements” im
Rahmen des Forschungs- und Entwicklungsprogramms
LArbeiten — Lernen — Kompetenzen entwickeln. Innovations-
fahigkeit in einer modernen Arbeitswelt im Marz 2007 aus-
geschrieben. Der Forderschwerpunkt zielt auf die notwendige
Neubestimmung der Art und Weise, wie Innovationsstrategien
gestaltet werden kénnen, wo traditionelles Management zur
Innovationsférderung nicht mehr greift. Noch nicht genug wis-
sen wir dartber,

B welche Kooperationsformen diese neue Art partizipativer
Zusammenarbeit in Innovationsprozessen ermoglichen,

W wie unterschiedliche Akteure effizient zu managen sind,

B welche neuen Moglichkeiten moderne Informationstech-
nologien fur die Kommunikation und Zusammenarbeit
bieten,

B welche Bedingungen die effektive Anwendung dieser
Methoden und Instrumente in der Unternehmenspraxis
férdern oder hemmen und

B welche Konsequenzen die Offenheit inner- und Uberbe-
trieblicher Kooperation fir die Arbeitsgestaltung, das Wis-
sensmanagement und die Kompetenzentwicklung hat.

Mit den Antworten zu diesen Fragen wird ein Beitrag zur High-
tech-Strategie der Bundesregierung geleistet, der wissen-
schaftliches und praktisches Know-how im flr die proaktive
Zukunftsgestaltung wichtigen Bereich des Innovationsma-
nagements aufbaut und damit Unternehmen und Beschéf-
tigten langfristig Vorteile sichert.

Die hohe Relevanz des Themas dokumentieren die 223 ein-
gereichten Skizzen. In die Férderung wurden 41 Verbundpro-
jekte mit 163 Teilvorhaben und einer Laufzeit von 2008 bis
2011 aufgenommen und vom PT-DLR betreut. Der Schwer-
punkt ist mit rund 40 Mio. Euro Férdervolumen vom Umfang
her einer der gréBten im Programm.

Jeweils sieben bis acht Verbinde wurden zu folgenden The-
men in Fokusgruppen zusammengefasst:

Innovationsstrategie und Gesundheit
Hightech-Strategien im Innovationsprozess
Technologie- und Netzwerkmanagement
Management offener Innovationsprozesse
Organisations- und Personalentwicklung
Innovationsstrategien und Partizipation

Das Metaprojekt MANTRA , Innovationsstrategien als Ma-
nagementaufgabe“ begleitet den Forderschwerpunkt fokus-
gruppentbergreifend.

In dieser Broschire informieren die sieben Verbundprojekte
der Fokusgruppe ,Management offener Innovationsprozesse”
und das Metaprojekt MANTRA Uber ihre Ziele, die Zusam-
menarbeit mit den Projektpartnern und Uber bereits erzielte
Ergebnisse.

Den Projektbeteiligten danke ich herzlich fur inr Engagement.
Ich wiinsche ihnen, dass die Broschure zur Verbreitung der
Erkenntnisse und deren nachhaltiger Nutzung beitragt.

Allen Lesern winsche ich interessante Anregungen aus der
Vielfalt der hier vorgestellten Verbundprojekte.

Gudrun Aulerich
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Vorwort

Vorwort

Seit Beginn des 21. Jahrhunderts
kommt es in der Innovationsent-
wicklung von Unternehmen zu-
nehmend zu einem Paradigmen-
wechsel. Neue Produkte werden
nicht mehr allein in geschlossenen
Fokusgruppensprecher Innovationsprozessen  entwickelt,
Prof. Dr. Jan Marco Leimeister, sondern eine Offnung des Innova-
Universitit Kassel, Fachgebiet tionsprozesses flr externe Einfllisse
Wirtschaftsinformatik gewinnt zunehmend an Bedeutung.
Kunden sind heute nicht mehr
nur noch passive Empfanger und Konsumenten in einer
von Herstellern dominierten Wertschopfung. Sie gestal-
ten vielmehr Produkte und Dienstleistungen aktiv mit und
Ubernehmen dabei sogar teilweise deren Entwicklung und
Herstellung, gleiches gilt mehr und mehr auch fir die Ein-
beziehung von Lieferanten.
Open Innovation ist eine Abkehr vom klassischen Innova-
tionsprozess, der sich weitgehend innerhalb der eigenen
Unternehmensgrenzen abspielt und in dem ausschlieBlich
ldeen aus unternehmensinternen Bereichen, insbesonde-
re der Forschung und Entwicklung, vorangetrieben und
kommetzialisiert werden. In offenen Innovationsprozessen
bringen Unternehmen sowohl eigene als auch unterneh-
mensfremde Ideen zur Marktreife bzw. entwickeln Wege,
Innovationen auch auBerhalb der Unternehmensgrenzen,
bspw. in strategischen Allianzen, zu einem Erfolg zu fUhren.
Dadurch ergeben sich fir Unternehmen eine Vielzahl von
neuen Moglichkeiten und Chancen sich langfristig, erfolg-
reich im Markt zu behaupten.
Von den in der Fokusgruppe zusammengefassten Projekten
werden unterschiedliche Modelle, Methoden und Werkzeu-
ge zur systematischen Offnung von Innovationsprozessen
erarbeitet, die jeweils eine Losung flr die spezifischen He-
rausforderungen des Paradigmenwechsels hin zu Open
Innovation leisten. Ziel dieser Informationsbroschire ist
es, einen Einblick in die Ergebnisse der Fokusgruppe ,Ma-
nagement offener Innovationsprozesse” zu geben.
Die Fokusgruppe wurde zu Beginn von Prof. Dr. Guido Re-
ger (Universitat Potsdam, wissenschaftlicher Leiter des Pro-
jekts OIL) geleitet, der wahrend der Fokusgruppenlaufzeit
tragischer Weise plétzlich und vollkommen unerwartet ver-
starb und dessen Rolle als Fokusgruppensprecher ich an-
schlieBend Ubernahm. Ich méchte hiermit Prof. Dr. Reger
im Namen der Fokusgruppe flr sein Engagement und sei-
ne Leistungen im Rahmen der gemeinsamen Fokusgrup-
penarbeit danken. Prof. Dr. Reger verstand es, eine anfangs
lose Gruppe mehrerer unabhangiger Forschungsprojekte
zusammenzufiihren und aus ihr eine Plattform fur engen
Austausch und intensive Zusammenarbeit zu formen.
Wir wiinschen lhnen eine informative und Nutzen stiftende
Lektiire.
Weitere Informationen zur Fokusgruppe finden sich unter:
http://www.management-offener-innovationsprozesse.de

Jan Marco Leimeister

Fokusgruppe
~Management offener
Innovationsprozesse”

Als Teil des Forderschwerpunkts ,Innovationsstrategien jen-
seits traditionellen Managements” strebt die Fokusgruppe
»Management offener Innovationsprozesse” durch gemein-
schaftliche, interdisziplindre, projekt- und branchentbergrei-
fende Analysen und Zusammenarbeit an, einen Ldsungsbei-
trag fur die Herausforderungen offener Innovationsprozesse
Uber die Grenzen einzelner BMBF-Vorhaben hinaus zu er-
arbeiten und die wissenschaftliche und wirtschaftliche Wei-
terentwicklung des Themas aktiv voranzutreiben. Ziel der
Fokusgruppe ist es, auf Basis der gemeinsamen Fokusgrup-
penarbeit mogliche Strategien zur Erforschung und Umset-
zung von Open Innovation zu entwickeln. In regelméaBigen
Fokusgruppentreffen werden gemeinsame Probleme und
Lésungen besprochen und erarbeitet. Auch dartber hinaus
stehen die Projekte in engem Kontakt miteinander.
Ausgangspunkt fur die Fokusgruppe ,,Management offener In-
novationsprozesse" sind die einzelnen vom BMBF geférderten
und vom PT-DLR fachlich betreuten Verbundprojekte inner-
halb der Fokusgruppe. In dieser werden somit verschiedene
Anséatze gebindelt, die erforschen, wie die Innovationsfahig-
keit von Unternehmen durch eine Offnung fiir externe Einflus-
se nachhaltig verbessert werden kann. Die Offnung der Inno-
vationsprozesse dient dabei in erster Linie der ErschlieBung
und der Einbindung zusatzlichen Wissens in den Innovations-
prozess. In den einzelnen Verbiinden erfolgt diese Offnung
auf unterschiedliche Weise, wie z.B. durch die Integration von
Kunden, externen Wertschopfungspartnern und aller Mitar-
beiter eines Unternehmens in den Innovationsprozess, eine
begleitende Beratung oder die Bildung strategischer Allianzen
mit anderen Unternehmen. Ziel dieser Offnungsstrategien ist
dabei im Wesentlichen eine starkere Vernetzung von Wissens-
tragern, die fur die Entwicklung von radikalen Innovationen
notwendig sind und eine innovationsférdernde Gestaltung der
Rahmenbedingungen. IT-basierte Interaktions- und Koopera-
tionsplattformen spielen bei vielen Anséatzen eine wesentliche
Rolle. Sie erméglichen das Einbinden einer Vielzahl von Betei-
ligten und eine Systematisierung des Prozesses der gemein-
samen Zusammenarbeit. Diese sozio-technischen Systeme
werden dabei nicht nur aus einer technischen Sichtweise be-
trachtet, sondern im Rahmen von integrierten Innovationsma-
nagement-Konzepten auch im Sinne der Motivation, Flihrung
und Kompetenzentwicklung der beteiligten Mitarbeiter und
des Unternehmens im Allgemeinen. Dabei werden sowohl die
Identifikation der fur offene Innovationsprozesse notwendigen
Fahigkeiten als auch deren systematische und kontinuierliche
Messung und Bewertung im Sinne eines Humankapital-Con-
trollings im Detail betrachtet.
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Die folgenden Projekte sind in der Fokusgruppe ,,Manage-
ment offener Innovationsprozesse* zusammengefasst:

B Das Projekt GENIE verbessert die Innovationskraft von
Softwareunternehmen durch Innovationscommunities,
deren Mitglieder sich aus Kunden und anderen Wert-
schopfungspartnern rekrutieren. Auf einer IT-Plattform
und in Offline-Settings werden durch die Community-
Mitglieder gemeinschaftlich Innovationsideen generiert
sowie kollaborativ weiterentwickelt. Dieser neuartige An-
satz eines communitybasierten Innovationsmanagements
umfasst Modelle, Methoden und Werkzeuge zum Aufbau
und Management der GENIE-Communities sowie deren
Einbindung in den Innovationsprozess von Unternehmen.

&% HCI(Y

B Das Projekt HC-KC dient zur Dynamisierung eines Hu-
man Capital- und Kompetenz-Controlling im Mittelstand.
Hierzu werden dynamische Zusammenhange zwischen
Kompetenzentwicklungsinvestitionen, Motivation und
Unternehmenserfolg offengelegt und in ein Controlling-
und Berichtssystem integriert, das zur internen Steu-
erung genutzt werden kann und einen Vorschlag zum
externen Reporting beinhaltet. Als Prozessinnovation
realisiert das Projekt erstmalig die monatliche monetére
Bewertung von betrieblichem Humankapital geman einer
originar personalwirtschaftlichen Logik.

ND EN
Hm BETRIEBE

B Ziel des Projektes ist die Erforschung von Innovations-
faktoren in Low-Tech-Kleinunternehmen der Markischen
Region unter demografiegeleiteten Fragestellungen.
Nach einer exemplarischen Innovationsfeldbestimmung
zur Seniorenwirtschaft werden 15 Partnerbetriebe zur
Optimierung ihrer Innovationsfahigkeit beraten. Es wird
ein Tool zur Selbsteinschatzung der Innovationsfahigkeit
entwickelt und erprobt sowie ein Instrumentenkoffer zur
Starkung des Innovationspotenzials erstellt.

KaPIWA

B Das Projekt KoPIWA untersucht auf der Basis von Fall-
studien die Interdependenz zwischen Open Innovation-
Entwicklungen speziell in der Digitalen Wirtschaft mit
spezifischen Kompetenzanforderungen und Strategien

5 _

Fokusgruppe

des Kompetenzmanagements. Hieraus werden Unter-
stitzungsmaBnahmen abgeleitet und in Form einer maB-
geschneiderten Plattform fur die Kompetenzentwicklung
(u.a. fur das Personalmanagement) umgesetzt. Diese
Plattform soll in das branchenbezogene Service-Angebot
des Bundesverbands Digitale Wirtschaft (BVDW) einbe-
zogen werden und dort nachhaltig weiter genutzt werden.

Open Innovation
in Life Sciences

Das Projekt OIL an der Universitat Potsdam Ubertragt den
Open Innovation-Ansatz auf kleine und mittelstandische
Unternehmen in der Life Sciences-Branche. Eines der
primdren Projektziele ist es, zusammen mit den drei Ver-
bundpartnern ein systematisches, softwareunterstitztes
Open Innovation-Managementkonzept flr den Pharma-
Mittelstand zu entwickeln, das die Chancen des Open
Innovation-Ansatzes fur diese Branche maximiert und
dessen Risiken minimiert.

@pen.i. .

Wie kdnnen 21 Mitarbeiter in zwei Workshops 320 Ideen-
splitter entwickeln, aus denen 23 fertige Innovationskon-
zepte entstehen? Indem bisher ungenutztes Innovations-
potenzial so genannter peripherer Innovatoren aus dem
Unternehmen in das Innovationsgeschehen eingebunden
wird. Wie das geht? Herzstiick des Projekts ,Open-I:
Open Innovation im Unternehmen® ist eine interaktive
Innovationsplattform, die in ein ganzheitliches Manage-
mentsystem eingebettet ist: Web 2.0-Applikationen fur
die Entwicklung und Evaluierung von Innovationen ver-
bunden mit Motivations-, Filhrungs- und Controlling-In-
strumenten.

o
\
strat_all- ./';o

Im Rahmen des Projektes STRATALL wurden von den
einzelnen Verbundpartnern Strategien und Konzepte zur
Starkung von Nachhaltigkeitsinnovationen in strategi-
schen Allianzen in Ruckkopplung mit den ausgewéhlten
Netzwerken entwickelt und erprobt. So wird der Notwen-
digkeit einer nachhaltigen Entwicklung und den daflir not-
wendigen MaBnahmen begegnet, die flr Organisationen
und deren Akteure eine Herausforderung darstellen, die
neben technologischer vor allem auch sozialer und orga-
nisatorischer Innovationen bedarf.
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Chancen und Herausforderungen
offener Innovationsprozesse

Open Innovation, ,the use of purposive inflows and outflows
of knowledge to accelerate internal innovation, and expand
the markets for external use of innovation“ (Chesbrough
2003), hat sich innerhalb kirzester Zeit fest als Begriff im
Innovationsmanagement etabliert. Chesbrough beschreibt in
seinem 2003 erschienenen Buch mit gleichnamigem Titel ei-
nen strategischen Paradigmenwechsel innovativer Unterneh-
men: Waren in den vergangenen 60 Jahren die meisten Fir-
men darauf fokussiert, Innovationen selbst zu entwickeln und
zu vermarkten, vollzog sich ab Anfang der 1980er Jahre eine
zum Teil schleichende Offnung der unternehmensinternen In-
novationsprozesse. Dieser Ubergang von Closed zu Open In-
novation ermoglicht fir Unternehmen neue Innovationspfade
mit vielfaltigen Differenzierungs- und Wachstumschancen.
Eine Metapher, welche diese neuen Spielregeln sehr treffend
beschreibt, stammt von Chesbrough selbst. Das geschlos-
sene Paradigma setzt er mit einem planbaren Schachspiel,
den offenen Ansatz mit einem volatilen Pokerspiel gleich. Mit
anderen Worten: Die Gewinnchancen bei Open Innovation
sind enorm, gleichwohl sollten die inhdrenten Risiken einer
Offnung nicht unterschatzt werden.

Wie in der Pokerspiel-Metapher angedeutet, verspricht die
Offnung des Innovationsprozesses, langfristig einen wesent-
lichen Beitrag zur Sicherung des Unternehmenserfolgs lei-
sten zu kdnnen. Grundidee des Open Innovation Paradigmas
besteht dabei im Kern in einer Vervielféltigung der Innova-
tionsoptionen und Wissensquellen. Eines der dem Open In-
novation Ansatz zugrundeliegenden Prinzipien ist das Nutz-
barmachen der sog. ,Weisheit der Vielen“. Dieses Prinzip der

kollektiven Intelligenz besagt, dass innerhalb einer sozialen
Gemeinschaft durch den Beitrag jedes Einzelnen bessere
Entscheidungen erzeugt werden konnen als durch einzelne
Experten oder Individuen. Open Innovation knlpft genau an
diesem Punkt an. Durch die Offnung des Innovationspro-
zesses fUr externe Einfllisse und die Auslagerung von Aufga-
ben an Akteure, die besondere Kompetenzen oder Wissen zu
ihrer Losung besitzen, kdnnen Unternehmen zahlreiche Vor-
teile erschlieBen: klrzere Innovationszyklen, Kostenreduk-
tion im Entwicklungsprozess, Erhéhung der eigenen Innova-
tionskraft, ErschlieBung neuer Markte und Umsatzpotentiale
sowie die Reduktion von marktlicher und technologischer
Unsicherheit im Innovationsprozess (Reichwald/Piller 2009;
von Hippel 2005; Moslein 2009). Diese externen Wissens-
quellen kdnnen dabei z.B. die eigenen Kunden (Leimeister et
al. 2009, Blohm et al. 2010) oder die Gesamtheit der eige-
nen Mitarbeiter (Neyer et al. 2009) umfassen. Die Potentiale
von Open Innovation ergeben sich jedoch nicht nur aus ei-
ner Internalisierung externer Ideen und Féhigkeiten, sondern
liegen auch in der Moglichkeit begriindet, unternehmen-
sintern nicht nutzbare Ideen auBerhalb des Unternehmens
zu einem Markterfolg zur fihren. Gute Ideen, die nicht zu
den eigenen Kernkompetenzen passen, kénnen somit aus-
gelagert und Uber neue Geschaftsmodelle verwertet werden
(Chesbrough 2003).

Weiterhin kann eine Offnung des Innovationsprozesses
auch unternehmenstbergreifende Kooperationen im F&E-
Bereich umfassen. Eine besonders nachhaltige Form einer
solchen Gemeinschaft bilden Innovationsnetzwerke (Zeini et
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al. 2009) und strategische Allianzen (Lemken et al. 2010)
mit engen partnerschaftlichen Verbindungen zu externen
Wertschopfungspartnern. In diesem Zusammenhang kann
eine systemubergreifende bzw. multisektorale Vernetzung
Lernprozesse in einer Organisation fordern. Eine derartige
Vernetzung erlaubt es, von der organisatorischen Wissensba-
sis abweichende Sichtweisen in eigene Deutungsmuster zu
integrieren. Besondere Chancen bietet das Open Innovation
Paradigma dabei auch kleinen und mittleren Unternehmen
(KMU), die zumeist lediglich Uber eine begrenzte Ressour-
cenbasis verfligen und diese durch eine Offnung des Innova-
tionsprozesses besser ausnutzen kdnnen. Neuerungen und
Entwicklungen kénnen trotz dieser knappen Ressourcen mit
hoherer Effizienz vorangetrieben werden.

Demgegentiber umfasst der Open Innovation Ansatz auch
eine Reihe von Herausforderungen. Ein wesentliches Risiko
besteht in der ungewollten Diffusion firmeninternen Wissens.
Derartige Wissensabfliisse und der Verlust geistigen Eigen-
tums kénnen dazu fihren, dass die Wettbewerbsvorteile eines
Unternehmens verloren gehen. Bei geringer Ressourcenaus-
stattung besteht dartiber hinaus die Gefahr, dass Unterneh-
men durch die zunehmende Komplexitat ihrer Innovations-
aktivitdten das Kerngeschaft aus den Augen verlieren. Um
derartigen Risiken entgegen zu steuern, missen Unterneh-
men lernen ,beidhandig"” agieren zu kdnnen. Dieses Konzept
der ,Ambidexterity” besagt, dass Unternehmen Wettbewerbs-
vorteile dadurch erlangen, dass sie einerseits Effizienz im be-
stehenden Geschaft erreichen und andererseits parallel dazu
durch strategische Vorausschau neue Geschéftspotentiale

Innovationsprozesse

entwickeln. Eine weitere Herausforderung im Zusammenhang
von Open Innovation Prozessen stellt die Uberwindung des
so genannten Not-invented-here-Syndroms (NIH-Syndrom)
dar, welches die Ablehnung extern entwickelter Ideen durch
die eigenen Mitarbeiter beschreibt. Gerade im Rahmen von
Open Innovation Konzepten kann sich dies negativ auswirken,
da die Internalisierung externen Wissens in offenen Innova-
tionsprozessen unerlasslich ist. Zuletzt gibt es keine Garantie,
dass der erwartete Mehrwert von Open Innovation Strategien
tatsachlich eintritt und das Unternehmen nicht auf den zu-
satzlichen Kosten seiner verstarkten Innovationsanstren-
gungen sitzen bleibt. Ein systematischer Aufbau von Kompe-
tenzen zur Durchfiihrung von offenen Innovationsprozessen
(Hafkesbrink etal. 2010), ein systematisches und dynamisches
Human-Kapital-Controlling (Méller et al. 2009; Scholz/Stein
2010) sowie eine spezifische Anpassung von Open Inno-
vation Konzepten an Unternehmenssituation und Branche
(Leimeister et al. 2010) kénnen jedoch effektive Strategien
darstellen, diesen Problemen entgegen zu wirken und die Po-
tentiale offener Innovationsprozesse nutzbar zu machen.
Trotz der oftmals noch nicht ausreichend gelésten Heraus-
forderungen ermoglichen offene Innovationsprozesse fir Un-
ternehmen bereits heute eine Vielzahl von Moéglichkeiten sich
langfristig erfolgreich im Markt zu behaupten. Im Rahmen
dieser Fokusgruppe wurden erste Losungsbausteine entwi-
ckelt, mit denen Unternehmen die Potentiale von Open In-
novation erschlieBen konnen. Jedoch bedarf es erheblicher,
weiterer Forschungsanstrengungen, das gesamte Potential
von Open Innovation nutzbar zu machen.




Projekt GENIE

Gemeinschaftsgestiitzte Innovations-
entwicklung fur Softwareunternehmen

(GENIE)

Das Projekt GENIE entwickelt Methoden, Modelle und
Werkzeuge zum systematischen Aufbau und Betrieb von
Innovationscommunities, deren Mitglieder sich aus Wert-
schopfungspartnern und weiteren Anspruchsgruppen von
Softwareunternehmen (insb. Kunden, Forschungs- und Pro-
jektpartner, etc.) zusammensetzen. In diesen Communities
werden auf einer zentralen Internetplattform und durch in-
novative Benutzerschnittstellen auch in der ,realen” Welt,
gemeinschaftlich Innovationsideen generiert sowie in Zusam-
menarbeit zu konkreten Innovationsprojekten verdichtet. Auf
dieser Basis entstehen innovative Produkte, die dem initiie-
renden Unternehmen neue Moglichkeiten in neuen oder be-
reits bestehenden Markten ertffnen konnen (vgl. von Hippel
2005; Reichwald/Piller 2009).

Um die Innovationsentwicklung in Softwareunternehmen von
der Ideenfindung bis zur Ideenimplementierung sowohl im
Internet als auch in der realen Welt durchgéngig unterstitzen
zu kénnen, umfasst die Entwicklung der GENIE-Communities
mehrere integrative Bausteine, wie z.B. die Entwicklung inno-
vativer Benutzerschnittstellen. Einerseits werden eine techni-
sche Plattform und geeignete Werkzeuge zur Kommunikation,
Generierung und Visualisierung von Ideen sowie zur Kolla-
boration im Internet iterativ entwickelt. Andererseits mussen
um eine gemeinschaftsgestitzte Innovationsentwicklung zu
ermoglichen, weitreichende orga-

nisationale  Rahmenbedingungen

geschaffen werden. Das initiierende

Unternehmen muss potentielle Mit- Grenze des
Unternehmens

U O
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glieder mit geeigneten Anreizkon-
zepten, wie z.B. Ideenwettbewer-
ben, zu einer Teilnahme motivieren

und durch den Aufbau von sozia- Projektpartner
len Normen, Gepflogenheiten und

Strukturen eine Community-Kultur (‘ Innovationsides -

und gegenseitiges Vertrauen auf- . \ - = — -
bauen, um ein geteiltes Fundament 3\—

fur die Zusammenarbeit legen zu
kdnnen. Diesen Punkten wird in der
Entwicklung eines umfassenden
Konzepts zum Management der

gemeinschaftsgestitzten  Innova-
tionsentwicklung Rechnung getra-
gen. DarUber hinaus kommt es zur

Entwicklung und Implementierung
innovativer Benutzerschnittstellen,

Mlita rhliiq,.. -
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Werkzeug, das die ubiquitdre Darstellung von Ideen auf in-
teraktiven groBen Wandbildschirmen ermdglicht — kénnen in
(halb-) offentlichen Rdumen, wie z.B. Cafeterien, Foyers oder
Messen, die in der Online-Community entstandenen Ideen
eingesehen und mittels Touchscreen-Funktionalitat einfach
und intuitiv bewertet werden (vgl. Blohm et al. 2010). Durch
das omniprasente Sichtbarmachen des kreativen Unterneh-
mens-Potenzials jenseits klassischer Arbeitsplatze erschlie-
Ben sich Innovationen Gber die Online-Plattform hinaus einer
groBeren Zielgruppe. Hierdurch werden die Diskussion und
Verfeinerung der Ideen sowie die Vernetzungsaktivitaten der
Ideengeber vereinfacht und geftrdert.

Durch das GENIE-Konzept ergeben sich durch die verstark-
te AuBenorientierung der Innovationsentwicklung aber auch
neue Herausforderungen fur die Mitarbeiter von Softwareun-
ternehmen (vgl. Leimeister et al. 2010). So erdffnet sich eine
Fulle von neuen Kompetenzfeldern, die abgedeckt werden
mussen, um trotz steigenden Kostendrucks nicht die Inno-
vationsfahigkeit des Unternehmens zu verlieren. Zur Um-
setzung der durch das GENIE-Konzept gehobenen Innovati-
onspotenziale mussen die Mitarbeiter deshalb laufend neue
Fahigkeiten erlernen und flexibel auf neue Anforderungen
reagieren. Daher wird auf Basis einer empirischen Analyse
des Innovationsmanagements und der Kompetenzentwick-
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lungsinstrumente in Softwareunternehmen, ein Reifegradmo-
dell zur EinfUhrung, Durchfihrung und Steuerung von Open
Innovation in der Softwareindustrie entwickelt.

Da es sich beim GENIE-Konzept um eine génzlich neuartige
Methode des Innovationsmanagements handelt, wird dieses
iterativ, angereichert durch Phasen der praktischen Erpro-
bung im Feld entwickelt. Dabei werden verschiedene Ansatze
zur Entwicklung sozio-technischer Innovationen kombiniert,
die sich insgesamt stark an den Ansatz der Pilotierung an-
lehnen. So schlieBen sich an eine tber etwa die Halfte der
Projektlaufzeit andauernde initiale Entwicklungsphase eine
ebenso lang andauernde Weiterentwicklungsphase mit drei
Feldtests an. In dieser Phase werden die in der ersten Pha-
se zur Testreife gebrachten Teilkonzepte und Werkzeuge
erprobt und weiterentwickelt, wodurch es zu einer steten
Realisierung von Verbesserungspotenzialen kommt. Diese
Methodik ermoglicht die Entwicklung und Implementierung
sozio-technischer Innovationen in ihrem nattrlichen Umfeld.
Durch diesen methodischen Innovationsprifstein wird eine
hohe externe Validitat der Ergebnisse gewahrleistet sowie ein
effizienter und effektiver Erkenntnistransfer in die Praxis er-
moglicht.

Im Rahmen des ersten Feldtests wurde in Zusammenarbeit
mit der SAP AG die sog. SAPiens-Community aufgebaut und
Uber 6 Monate lang betrieben. In dieser Zeit generierten 186
Community-Mitglieder Gber 150 Ideen. Seit Ende des Feld-
tests wird die Community durch die SAP AG weiterbetrieben.
Im durchgeftihrten Feldtest konnten die Motive und Charak-
teristiken der Teilnehmer, Qualitdt und Beschaffenheit der
entwickelten Innovationsideen sowie die Kollaborationsak-
tivitaten der Teilnehmer eingehend untersucht werden (Lei-
meister et al. 2009). Der zweite Feldtest fokussiert sich auf
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Projekt GENIE

die Phase der Ideenbewertung mittels der GENIE-Plattform
und des IdeaMirror. In einem umfangreichen Methodenex-
periment mit Gber 400 Teilnehmern und einer anschlieBen-
den Validierung im Feld bei der Garchinger Technologie- und
Grinderzentrum GmbH konnten verschiedene Instrumente
zur Community-basierten Ideenbewertung getestet und wei-
terentwickelt werden (Blohm et al. 2010). Der dritte Feldtest
untersucht die Anschlussfahigkeit von Innovationscommuni-
ties an die Innovationsprozesse von Softwareunternehmen.
Zusammenfassend hat sich das GENIE-Konzept im Praxistest
sehr gut bewahrt. Die hier gewonnen Erkenntnisse dienten
dazu das GENIE-Konzept zu verfeinern und schrittweise wei-
ter zu entwickeln.

Durch das Forschungsprojekt GENIE ergibt sich fir Soft-
wareunternehmen eine Vielzahl von Nutzenpotenzialen. Es
kommt zu einer Systematisierung des Innovationsmanage-
ments von Softwareunternehmen, so dass ein vertieftes
Verstandnis fur die Innovationsentwicklung in der Softwarein-
dustrie entwickelt werden kann und die Communities direkt
an die Anforderungen der Softwareentwicklung angepasst
werden konnen. Durch die GENIE-Communities kénnen
ungenutzte Innovationspotenziale von Kunden und anderen
Wertschopfungspartnern gehoben werden, was zu einer Ver-
besserung der Innovationsfahigkeit der initiierenden Unter-
nehmen fuhrt. Im Rahmen des Projektes kommt es zu einer
induktiven Generierung und Erprobung neuartiger Ansétze,
Methoden und Werkzeuge im Sinne des Open-Innovation-
Gedankens. Die Endergebnisse werden zu einem unterneh-
mensgrenzen Uberschreitendem und gemeinschaftsgestiitz-
tem Innovationsmanagementmodell zusammengefthrt und
kénnen so einen wesentlichen Beitrag zur Open Innovation
Forschung liefern.
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Projekt HC-KC

Dynamisches Human Capital- und
Kompetenz-Controlling im innovativen

Mittelstand (HC-KC)

Trotz des Wissens Uber die Wichtigkeit der Ressource Mit-
arbeiter steuern die meisten Unternehmen ihre Mitarbeiter
Uber Kosten — mit zum Teil fatalen Folgen. Viel wichtiger ist
es, Mitarbeiter als Vermogenswert zu begreifen, ihnen als
Humankapital einen Wert zuzuweisen. Darin spiegeln sich
dann Féahigkeiten und Leistungsbereitschaft der Mitarbeiter
wider.

Gerade weil die Bewertung von Mitarbeitern schwierig und
komplex ist, aber auch neue Mdglichkeiten fur die strate-
gische Unternehmensfihrung bietet, hat sich HC-KC zwei
Jahre lang mit diesem Thema beschéftigt.

Mit diesem Forschungsprojekt konnten wir zeigen, dass
sich Investitionen in die Kompetenzen der Mitarbeiter im
Vermogenswert ,Humankapital“ unmittelbar positiv nieder-
schlagen (Scholz/Stein 2010). Fur Unternehmen wurde ein
ganzheitliches Bewertungs- und Controllingmodell entwi-
ckelt, das Variablen aus dem Bereich der ,weichen“ Per-
sonalsteuerung monetarisiert und auf diese Weise , harten”
Verfahren des Controllings und der Investitionsbeurteilung
zuganglich macht. Entscheidend war zudem das Lokalisieren
weiterer Wirkungen derartiger innovationsférdernder Investi-
tionen (etwa Motivation) auf die Mitarbeiter und deren ein-
deutiges Beziehen auf das in Euro-Werten ausgedrckte Hu-
mankapital. Ebenso wichtig war es, insgesamt das sperrige
und schwierige Thema Humankapital in kommunizierbare
Bestandteile zu entpacken, Uber die Unternehmen steuern
und berichten kénnen.

Es ist uns erstmalig gelungen, Uber einen Zeitraum von einem
Jahr hinweg monatlich das Humankapital bei den beteiligten
drei Praxispartnern monetar zu bewerten. Dadurch haben
wir unter anderem dynamische Zusammenhange zwischen
Kompetenzentwicklungsinvestitionen, Motivation und Unter-
nehmenserfolg offengelegt und diese in ein Controlling- und
Berichtssystem integriert, das zur internen Steuerung genutzt
werden kann und einen Vorschlag zum externen Reporting
beinhaltet.

HC-KC-Modell

Dem HC-KC-Projekt liegt eine klare Logik der Bewertung von
Humankapital zugrunde (Abbildung drei). Dreh- und Angel-
punkt ist die Messung des Humankapitals in Euro, umgesetzt
mit Hilfe der Saarbriicker Formel. Das Humankapital ergibt
sich darin als ein Wirkpotenzial aus den Mitarbeitern des Un-
ternehmens (Wertbasis). Haben diese veraltetes Wissen, so
muss ein entsprechender Abschlag vorgenommen werden,
die Wertbasis wird also reduziert (Wertverlust). Als Ausgleich
kann Personalentwicklung das Ertragspotenzial wieder er-
hohen (Wertsteigerung). SchlieBlich verandert sich das Hu-
mankapital in Abhangigkeit von der Bereitschaft der Mitarbei-
ter zur Leistungserbringung, von ihrem Arbeitsumfeld sowie
von ihrer Neigung, im Unternehmen zu bleiben (Wertdnde-
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Abb. 3: Saarbriicker Human Capital Management-Ansatz

rung). Die letztgenannte Gruppe von Faktoren wird verein-
fachend mit dem Ausdruck ,Motivation“ etikettiert. Dieses
Verstédndnis von Humankapital ldsst sich in ein mathema-
tisches Modell Uberfuhren, das einen monetaren Wert fir das
Humankapital eines Unternehmens — aufspaltbar nach den
unterschiedlichen Untersuchungseinheiten — liefern kann.
Die Daten, die zur Bewertung des Humankapitals benétigt
werden, kdnnen aus den Personalinformationssystemen von
Unternehmen generiert werden.

Der so ermittelte Humankapitalwert wird in einem nachsten
Schritt mit zwei weiteren Werten — Humankapitalkosten und
Humankapitalertrag — in Beziehung gesetzt. Die Personalko-
sten fur den bestehenden Personalbestand (Lohne, Gehalter
und Bonuszahlungen, aber auch die Kosten der Personal-
arbeit) bilden den Input, der in das Humankapital investiert
wird (Humankapitalkosten). Der Humankapitalertrag sagt
aus, welchen Ertrag Unternehmen durch ihr vorhandenes
Humankapital generieren, beispielsweise das EBIT (Earnings
Before Interest and Taxes). Je nach Konstellation zwischen
diesen drei Komponenten Kosten — Humankapital — Ertrag
kdnnen Unternehmen einschatzen, wo sie mit der Nutzung
ihres Humankapitals stehen und gegebenenfalls ihre Hu-
mankapitalstrategie anpassen.

Sofern die ermittelte Konstellation nicht der beabsichtigten
Humankapitalstrategie entspricht, sind Faktoren zu lokalisie-
ren, die eine Veranderung im Humankapital hervorrufen kén-
nen. Diese Werttreiber konkretisieren die Stellschrauben zur
zielgerichteten Beeinflussung des Humankapitals und bezie-
hen sich beispielsweise auf Kompetenzentwicklung.

Human-
kapital
ertrag

HC-KC-Innovationen

Durch das HC-KC-Projekt wurden Entwicklungen angesto-
Ben, die es im Feld des Human Capital-Controllings in dieser
Weise zuvor nicht gab.

So wurde der Weg weg von langerfristigen Steuerungszyklen
hin zu einer unterjahrigen monetaren Messung der gesamten
Belegschaft beschritten. Durch das dadurch mogliche Kom-
petenzcontrolling in Echtzeit konnen Unternehmen erstmals
ihre Innovationsforderungsstrategien flexibel entwickeln und
Korrekturnotwendigkeiten in minimaler Reaktionszeit erken-
nen. Die Personalabteilung weiB im Prinzip jeden Monat ohne
Verzbgerung, ob und wie sich der Wert ihrer Humanressour-
cen verandert. Die sich ableitende Frihwarnfunktion ist sehr
wertvoll, weil Unternehmen viel schneller als bisher auf Ent-
wicklungen reagieren kdnnen, die unmittelbar ihre Wettbe-
werbsfahigkeit beeinflussen. Unternehmen gelangen so zu ei-
ner Dynamisierung ihrer personalwirtschaftlichen Steuerung.
Zudem kommt den im HC-KC-Projekt im Zeitablauf erho-
benen Human Capital-Werten auch im Detail ein Aussage-
wert zu, der sich aus jahrlich erhobenen Messergebnissen
nicht ergibt. Bezogen auf die erhobene Dynamik unterschied-
licher Mitarbeitergruppen setzt sich das Unternehmen nicht
mehr ausschlieBlich mit der Gesamtbelegschaft auseinander,
sondern entwickelt differenzierte Strategien der Kompetenz-
entwicklung und der Mitarbeitermotivation pro Beschaftigten-
gruppe. Es lasst sich nicht nur die Zielerreichung tiberwachen
und flr das interne und externe Reporting nutzen (Moéller et
al. 2009), sondern auch die Steuerung einzelner Personalver-

Projekt HC-KC

antwortlicher kann Uber individuelle Zielvereinbarungen erfol-
gen: Sie werden dann unmittelbar anhand der Erreichung von
humankapitalbezogenen Wertveranderungen evaluiert.
Hinsichtlich der Entwicklung neuer Gestaltungsideen flihren
innovative Konzeptionen zu innovativen Instrumenten. So ist
das Human Capital-Controlling in Echtzeit, verbunden mit
Online-Konnektivitdt und dem Primat visualisierter Informati-
onen, wie geschaffen flr eine Smartphone-Applikation. Abbil-
dung vier zeigt das entsprechende Dashboard: Hier wurden
die Humankapitalwerte pro Mitarbeiter in ihre per Ampellogik
ausgewiesenen Bestimmungsfaktoren aufgeteilt und dann
mit dem Ertrag pro Mitarbeiter (EBIT) und den durchschnitt-
lichen Personalkosten verglichen. Durch fingergesteuerte
Auswahl der Ampelfelder ergeben sich weitere Aufschlis-
selungen.

Die Innovationsdiffusion wird durch die im HC-KC-Projekt
thematisierte Bildung eines Standards fur HC-Controlling und
HC-Reporting verstérkt. Dies ist ein sozialkonstruktivistischer
Prozess. Hierzu wird die Verbreitung dieser Standards mit
Hilfe von Wissenschaft-Praxis-Netzwerken vorgenommen,
wobei Offene Innovation nicht nur in der Phase der Ideen-
generierung, sondern bis hin zur Phase der Erprobung und
Bereitstellung passender Instrumente fir den notwendigen
Einbezug unterschiedlicher Akteursgruppen sorgt. Insgesamt
bieten diese Innovationen fiir die Personalarbeit in mittelstan-
dischen Unternehmen ein hohes Potenzial, wirtschaftlicher
mit ihrer Kompetenzentwicklung und deren Wirkungen um-
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Abb. 4: Human Capital-Controlling in Echtzeit auf dem iPhone (© orga.uni-sb.de)




Projekt InKas_mark

INNO EN

Innovationsfahigkeit von KMU FijR BETRIEBE
in einer alternden Gesellschaft

stirken (InKas_mark])

Ziel des Projektes InKas_mark ist die Erstellung eines Selbst-
analyse-Tools zur Ermittlung der Innovationsfahigkeit von
Klein- und Kleinstunternehmen (KuKus) sowie eines Instru-
mentenkoffers zur Entwicklung des betrieblichen Innovations-
potentials. Zu diesem Zweck werden Innovationshemmer und
-treiber in KuKus exemplarisch in der Markischen Region un-
ter demografiegeleiteten Fragestellungen untersucht. Dartiber
hinaus werden die sich aus dem demografischen Wandel er-
gebenden Chancen fur KMU im Hinblick auf das Innovations-
feld Seniorenwirtschaft naher analysiert. Die KuKus werden
zur Verbesserung ihrer Innovationsfahigkeit beraten und pra-
xisnah bei der Umsetzung begleitet, um Innovationsprozesse
zu einem festen Bestandteil ihrer Aktivitaten zu machen.

Die daraus gewonnenen Erkenntnisse werden aufbereitet,
auf ihre Praxistauglichkeit gepruft und dazu genutzt, einen
Selbsttest fur KuKus (,,Quick-Check Innovationsféhigkeit“) zu
entwickeln und Instrumente zur Erhohung der Innovationsfa-
higkeit zur Verfligung zu stellen. Den Arbeiten liegt ein sehr
umfassender aber subjektiver Innovationsbegriff zugrunde,
der sich an der Zielgruppe KuKus, die nahe am Endverbrau-
cher agieren, orientiert. Innovation wird damit aus unterneh-
mensspezifischer Sicht definiert, d.h. was fur ein Unterneh-
men neu ist, gilt als innovativ, auch wenn es bereits in anderen
Unternehmen etabliert ist.

Die Zahl von Innovatoren in KuKus, die nahe am Endverbrau-
cher agieren, ist eher gering. Dem gegentber steht eine hohe
Anzahl an konservativ agierenden Unternehmen (Beharrern),
die Neuerungen gegeniber generell ablehnend eingestellt
sind sowie Unternehmen, die Neuerungen erst dann aufgrei-
fen, wenn sie sich bereits vielfach bewéhrt haben (Nachah-
mern). Ahnliche Ergebnisse wie auf der Unternehmensebene
finden sich auch bei Betrachtung des in den Unternehmen
verflgbaren Personals.

In den untersuchten Unternehmen findet sich nur eine ge-
ringe Zahl an Mitarbeitern, die eine Rolle als Innovationstra-
ger spielen kénnen und wollen. Um diese herum gruppiert
sich eine hohe Zahl an Mitlaufern, d.h. Mitarbeiter die Neue-
rungen zwar relativ kritiklos, aber nicht unbedingt konstruktiv
mittragen und eine fast ebenso hohe Zahl an Hemmern, die
Neuerungen gegeniber generell ablehnend eingestellt sind
und sie im Extremfall zum Scheitern bringen kdnnen. Diese
kdnnen allerdings abhangig von der jeweiligen Situation, z.B.
der Art der geplanten Innovation, des neuen Produktes oder
Prozesses, sehr unterschiedlich agieren und in vielen Féllen
durch Informations- und KommunikationsmaBnahmen sei-
tens der Innovatoren eingebunden werden.

Die Unternehmer selbst (bernehmen samtliche zentralen
Funktionen im Unternehmen und sind Dreh- und Angel-
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punkt fur alle Geschéftstatigkeiten von der Kundenakquisi-
tion Uber die Leistungserstellung bis hin zur Endabnahme.
Strategische und operative Funktionen gehen dabei flieBend
ineinander (ber und werden oft nicht differenziert betrachtet.
Aus diesen Erkenntnissen konnten vier Hauptfaktoren als In-
novationshemmer ermittelt werden:

Komplexitat

Mangelnde Information und Markttransparenz
Mangelnde Kommunikation

Mangelnde Ressourcen

Bei Betrachtung der Innovationstreiber stellt sich das Bild
wie folgt dar. Neben vielen Einzelfaktoren wie Wettbewerber,
Kostendruck und nicht zuletzt der Beitrag des Faktors Zufall
als haufigste Ursache flr echte Innovationen in KuKus, von
denen jeder flr sich genommen nur einen geringen Stellen-
wert hat, gibt es einen entscheidenden Innovationstreiber
in diesem Unternehmensspektrum: den Kunden. Er ist der
wichtigste und héaufigste Ausgangspunkt flr betriebliche
Veranderungen und fur Innovationen. Gleichwohl lasst sich
feststellen, dass auch in den KuKus endogenes Innovations-
potenzial vorhanden ist; dieses allerdings identifiziert und
aktiviert werden muss. Kennzeichnend flr innovative Unter-
nehmer im kleinstbetrieblichen Spektrum ist eine gewisse
Bereitschaft zu Offenheit, Risiko und Nonkonformismus.
Neben diesen personlichen Merkmalen ist aber in gleichem
MaB die Beherrschung strukturbildender Fahigkeiten not-
wendig, welche diesen Prozess der Identifizierung und Akti-
vierung ermoglichen. Dazu gehoren primar:

B Selektionsfahigkeit, um die Konzentration auf einen Er-
folg versprechenden Bereich zu btndeln, Aufgabenbe-
reiche zu delegieren und der Gefahr der Verzettelung zu
entgehen;

W die Fahigkeit, diesen Bereich zielgerichtet zu entwickeln,
um Komplexitat zu reduzieren und Starken in dem iden-
tifizierten Zielbereich auf- und auszubauen, sowie

B Kompensationsfahigkeit, um erkannte Defizite zu besei-
tigen und mangelnde Ressourcen durch Ruckgriff auf
externen Sachverstand auszugleichen.

Daftir benétigen die Unternehmen oftmals Unterstitzung
durch externe Reflexionspartner, die als Prozessbegleiter die
Rahmenbedingungen fir Innovationsfahigkeit mit dem Un-
ternehmer zusammen verbessern kdnnen.

Innovationsprozesse in Low-Tech-Kleinunternehmen sind so-
mit an die Zusammenarbeit mit den Kunden ebenso wie an
die Personlichkeiten der jeweiligen Unternehmer geknUpft.
Die gezielte Starkung der Innovationsfahigkeit von Kukus
setzt allerdings nicht nur Unterstitzungsangebote voraus, die
auf die Fahigkeiten zur Uberwindung der Innovationshemmer
gerichtet sind, sondern auch die Verflugbarkeit von Reflexi-
onspartnern zur Unterstitzung der o.a. strukturbildenden
Prozesse und Fahigkeiten. In diesem Sinne kann hier von
einem zweifachen Open Innovation Ansatz gesprochen wer-
den, erstens bei der zielgerichteten Einbindung von Kunden,
zweitens bei der Einbindung externer Partner, die den Pro-
zess durch begleitende Beratung unterstiitzen. Dabei ist die

knappste Ressource in einem KuKu die Zeit des Unterneh-
mers. Permanent werden von ihm Entscheidungen getroffen,
in welche Tatigkeit diese knappe Ressource investiert wird.
Diese Selektionshirde muss jedes Unterstlitzungsangebot
Uberwinden.

Im Rahmen des Projektes wurde fur den Zugang zu den Ku-
Kus ein aufsuchendes und begleitendes Beratungsangebot
entwickelt, um diese Selektionshiirde zu bewaltigen. Die In-
tensitat und die Inhalte des Beratungsprozesses mussen da-
bei an die jeweilige individuelle Situation angepasst werden.
Im Projektverlauf enthielten die Beratungsprozesse immer
die folgenden drei Komponenten:

B Coaching des Unternehmers (Struktur geben, Ziele kla-
ren, Prioritaten setzen)

B Fachlicher Input (auch zu tagesaktuellen Fragen), der
unmittelbar in die Umsetzung einflieBen kann

B Beratung zur Prozessgestaltung

Innovation bedeutet Verdnderung. Die Einleitung und Gestal-
tung von Veranderungsprozessen bedeutet fir einen Kleinun-
ternehmer je nach Personlichkeit und Erfahrungshintergrund
eine unterschiedlich starke Herausforderung. In KuKus im
Low-Tech-Bereich erfolgen, wie oben beschrieben, Innovati-
onen in der Regel aufgrund externer AnstoBe. Voraussetzung
ist jedoch, dass Unternehmer offen fur diese Anregungen
und AnstdBe sind und sie im Sinne eines Open Innovation
Prozesses strategisch begreifen und behandeln, also der
externe AnstoB nicht singuldr behandelt wird, sondern vom
Einzelfall Rtckschlisse auf Prozesse und Strategien des Un-
ternehmens vorgenommen werden.

Im InKas-Projekt wurden die KuKus durch die Berater auf die
Auswirkungen des demografischen Wandels auf ihre Kund-
schaft wie auch auf ihre Belegschaften hingewiesen. Ein
wesentliches Ziel der Beratungsaktivitaten im Projekt war es,
den Unternehmer und das Unternehmen dazu zu beféhigen,
sich selbststandig und regelmaBig mit strategischen Fragen
auseinander zu setzen. Erst wenn der Unternehmer selbst
diese Treiberfunktion austiben kann, kann ein KuKu von her-
kdmmlichen Unterstitzungsangeboten (Potenzialberatung,
Bildungsscheck, Instrumente und Checklisten aus dem Inter-
net etc.) profitieren. Diese gewonnenen Erkenntnisse sollen
jetzt dazu genutzt werden, praxisnahe Instrumente zu entwi-
ckeln, die Unternehmer selbst dazu befahigen, Innovationen
in ihrem Unternehmen anzustoBen und auch umzusetzen.
Dazu soll ein Instrumentenkoffer entwickelt werden, auf den
die Unternehmen zurlckgreifen kbnnen. So kann zum Bei-
spiel ein Leitfaden fur eine Kundenbefragung dazu dienen,
dass Unternehmen eine selbige durchfiihren und somit sy-
stematisch Erkenntnisse Uber Winsche, Markttrends und
Serviceleistungen von auBen erhalten. Auf die jeweiligen vor-
geschlagenen Instrumente wird mittels des ,Quick-Check In-
novationsfahigkeit” sowie spezifischer Vertiefungsfragebdgen
hingearbeitet, mit Hilfe derer der Unternehmer moglichen
Verbesserungsbedarf in seinem Betrieb identifizieren kann.
Dabei wird eine Vielzahl unterschiedlicher betrieblicher Be-
reiche, wie z.B. Unternehmenskultur, Markt- und Kunden-
orientierung oder Wissensmanagement, abgedeckt.

Projekt InKas_mark




Projekt KOPIWA

KaPIWA

Kompetenzentwicklung und Prozessunter-
stiitzung in ,,0pen Innovation“~-Netzwerken der
IT-Branche durch Wissensmodellierung und

Analyse (KoPIWA)

Ziel des Projektes ist es, im Kontext der Diskussion um Open
Innovation eine Plattform fir interaktive Wertschopfungspart-
nerschaften und ein damit korrespondierendes branchenbe-
zogenes Wissens- und Humanressourcenmanagement in der
Digitalen Wirtschaft aufzubauen, um den Marktakteuren so-
wie Aus- und Weiterbildungsanbietern eine klare Orientierung
zur Uberwindung der derzeitigen Innovationshemmnisse und
zur Bewaltigung kunftiger Innovations- und Wachstumserfor-
dernisse zu geben.

Fur das Verbundprojekt KoPIWA wurde basierend auf eigenen
empirischen Beobachtungen von Innovationsprozessen im
,Open Source“-Bereich das Modell eines halbdurchlassigen
Innovation-Funnels (vgl. Chesbrough 2003) als gemeinsames
Basiskonzept fur die Praxis konsolidiert. Das Modell bildet
insbesondere den flr offene Innovationsprozesse charakteri-
stischen Fluss von Ideen unternehmensexterner Innovations-
partner im Verlauf des Prozesses ab.

Ausgehend von den Innovationsbedurfnissen der beteili-
gten Partnerfirmen in den Bereichen mobile Endgeréte, 3D-
Simulationsumgebungen und Web 2.0-basiertes E-Learning
wurden zunachst Innovationshemmnisse identifiziert. Die
groBten Hindernisse sind vor allem rechtliche Unsicherheiten
hinsichtlich der Verwertung von kollaborativen Entwicklungen
und die Angst vor der Offnung. Mit Blick auf die rechtlichen
Unsicherheiten hat sich die Einbindung des Bundesverbands
Digitale Wirtschaft (BVDW) als ,Ort des Vertrauens” fur eine
vorwettbewerbliche Kooperation bewéahrt. Trotzdem bleibt der
Wunsch nach rechtlichen Rahmenbedingungen fur solche
Kooperationen bestehen. Ferner bestehen Unsicherheiten
bezliglich der handelnden Akteure im AuBenraum (Wer ist
wichtig? Wer tragt was bei? Wer ist verantwortlich?) und der
als Kontrollverlust empfundenen Offnung von Prozessen (Wie
werden offene Kooperationsprozesse gemanagt?). Hier wird
die Interdependenz zwischen Open Innovation und indivi-
duellen sowie organisationalen Kompetenzen deutlich. lhre
Entwicklung ist kritisch fur den Erfolg und wird daher von
KoPIWA explizit adressiert und durch eine maBgeschneiderte
Plattform unterstitzt.

Identifikation von innovativen Beitrdgen und Community-
Strukturen

Um die Uberwindung von Innovationshemmnissen und Un-
sicherheiten zu unterstitzen, werden ausgehend von der Be-
deutung von Pilotnutzern (Lead User, vgl. von Hippel 2005)
fur Open Innovation, die im Ideengenerierungs- und Ent-
wicklungsprozess mitarbeiten, durch die automatisierte An-
wendung von mathematischen Modellen der Sozialen Netz-
werkanalyse solche potentiellen Innovatoren sowie in diesem
Zusammenhang bedeutsame Beitrage identifiziert. Dies

Organisationale Mompetenzen
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Abb. 5: Zusammenhang zwischen individuellen und
organisationalen Kompetenzen

wurde exemplarisch anhand von Open Source Projekten, die
fur die Digitale Wirtschaft relevant sind und an denen Un-
ternehmen beteiligt sind, gezeigt. Das Projekt ,OpenSimula-
tor", das eine 3D-Simulationsumgebung (&hnlich wie Second
Life®) entwickelt, wurde beispielsweise (neben u. a. von IBM)
von der Pixelpark AG im Rahmen der Verbundfallstudie ein-
gesetzt, wodurch die maschinellen Ergebnisse der Sozialen
Netzwerkanalyse validiert werden konnten (Zeini et al. 2009).
Eine hohe Signifikanz der Korrelation von untereinander ver-
netzten Hubs mit innovativen Beitragen zeigt auf den Mattha-
us-Effekt (,Wer hat, dem wird gegeben). Dies legt nahe, dass
Inside-Out- und Outside-In-Effekte sich ab einer bestimmten
NetzwerkgroBe im Sinne eines ,,Hochschaukelns” positiv be-
einflussen. Ferner hat sich gezeigt, dass bei den starker Com-
munity-orientierten Projekten Innovationsprozesse komplexer
sind und die Innovatorenrolle starker auf mehrere Akteure aus
heterogenen Kontexten verteilt ist.

Vergleicht man diese Ergebnisse mit kleineren Open Source
und Open Innovation Projekten, gewinnen Rollen wie Promo-
ter oder Mittler gegenliber den Innovatoren an Bedeutung.
Dies konnte am Beispiel der Fallstudie ,,Anbindung von trad.
Content-Management-Systemen an mobile Endgeraten” der
mr.mcs GmbH beobachtet werden. Zusammengefasst: Mit-
tels Trendspotting-Verfahren der Sozialen Netzwerkanalyse
lassen sich relevante thematische Beitrage und ihre Autoren
identifizieren. Oft nehmen einige dieser Autoren die Rolle von
JTrusted Authorities” ein, die fur Innovationstrajektorien von
entscheidender Bedeutung sind. Die ermittelten Trends und
Rollenaspekte flieBen als eine wichtige Voraussetzung in die
Unterstitzung der Kompetenzentwicklung ein.

D | BILDUNGSNETZWERK

Kompetenzentwicklung auf individueller und organisatio-
naler Ebene

Im Projekt werden zwei Ansatze zur Uberwindung von Inno-
vationshemmnissen im Bereich der Kompetenzentwicklung
verfolgt: die Entwicklung und der addquate Einsatz von indi-
viduellen Kompetenzen und die Entwicklung von organisatio-
nalen Kompetenzen.

Im KoPIWA-Projekt werden Methoden und Softwareltsungen
entwickelt, die eine halbautomatische Fortschreibung von
multi-hierarchischen Kompetenz-Ontologien (Fach-, Metho-
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Abb. 6: Open Learning Loop auf der KoPIWA Plattform

Projekt KOPIWA

den-, Soziale u. Persdnliche Kompetenz, sowie generische
Kompetenzen und Fertigkeiten) zur Detektion und Darstel-
lung von Kompetenzzusammenhédngen in dynamischen
Branchen unterstiitzen. Mit Daten aus 6ffentlichen sozialen
Netzwerken, aus individuell zur Vefligung gestellten Bezie-
hungsnetzwerken und Stellenanzeigen aus groBen Portalen
werden mit Methoden der Sozialen Netzwerkanalyse und des
Dataminings (u.a. Clustering und Regelinduktion) neben neu-
en Kompetenzkategorien auch Trends in die Ontologie ein-
gepflegt. Diese kann zur individuellen und organisationalen
Entwicklungsplanung genutzt werden.

Wahrend dieser Unterstiitzungsansatz vor allem die individu-
elle Kompetenzentwicklung und die Bildung von innovativen
Gemeinschaften befordert, wird in KoPIWA die Innovationsfa-
higkeit von Organisationen zusétzlich durch die Entwicklung
eines Rasters flr organisationale Kompetenzen flankiert. Es
wurde ein Kompetenzcheck fur ,Organizational Readyness
for Open Innovation“ fir Unternehmen entwickelt, der zu-
sammen mit Best Practices einen Orientierungsrahmen bil-
det, um das Unternehmen durch organisatorische MaBnah-
men fir Open Innovation zu 6ffnen (Hafkesbrink et al. 2010).

Bildungs- & Innovationsplattform

Um die vorgestellten Methoden der Digitalen Wirtschaft zu-
ganglich zu machen, wurde in KoPIWA in Zusammenarbeit mit
dem BVDW ein Portal geschaffen, in dem sich die Mitglieder
des Verbands einerseits austauschen und andererseits fort-
bilden kénnen. Die Plattform ist dabei sowohl als Arbeits-, als
auch als Lernplattform konzipiert. Sie stellt neben Modulen fur
Wissensmanagement und Kompetenzentwicklung (Beratung
bei der Erstellung von Stellenausschreibungen; Ontologieba-
siertes Matching von Bewerbern und Stellenanzeigen; Indi-
viduelle Kompetenzentwicklungsplanung; Identifikation von
Kompetenzbedarfs-Trends) auch Anreizsysteme (Famemir-
ror) fur die individuelle Teilnahme an Open Innovation Pro-
zessen und Werkzeuge zur Bildung von Open Innovation-
Teams zur Verflgung (Hafkesbrink et al. 2010). Zusétzlich
werden in Zusammenarbeit mit dem Anwendungspartner
reflact AG sogenannte Learning Nuggets aus den Diskussi-
onen und Blogeintragen auf der Plattform destilliert, um eine
zeitnahe Weiterbildung der Branche hinsichtlich ausgewahlter
Trendthemen zu gewahrleisten (Hafkesbrink et al. 2010).



Projekt OIL

Open Innovation
in Life Sciences

Open Innovation in Life Sciences (OIL)

Die pharmazeutische Industrie ist einer der Wirtschaftszweige
mit den hochsten Ausgaben fur Forschung und Entwicklung
(F&E) sowie den besten Zukunftsaussichten in Deutschland.
Diese positiven Wachstums- und Entwicklungsperspektiven
sollten aber nicht dartber hinwegtduschen, dass die Pharma-
industrie sich in einem immer schwierigeren Marktumfeld be-
wegt. Insbesondere das “Produktivitdtsparadoxon in der F&E“
verscharft sich: Trotz steigender F&E-Ausgaben geht die An-
zahl an neuen, am Markt erfolgreichen Produkten zurtick. Vor
diesem Hintergrund wird es flr Pharmaunternehmen immer
wichtiger, die Effizienz der Produktentwicklung und die eigene
Innovationsfahigkeit zu steigern. Eine planvolle Offnung der
Innovationsprozesse und die strategische Einbindung des Un-
ternehmensumfelds — in der Literatur unter dem Begriff Open
Innovation beschrieben — gelten dabei als zentrale Erfolgsfak-
toren flr eine verbesserte Innovationsfahigkeit (Chesbrough
2003, xxiv).

Genau an diesem Punkt setzt das dreijahrige BMBF-Verbund-
projekt OIL an: Unter der wissenschaftlichen Leitung der Uni-
versitat Potsdam (Lehrstuhl fur Innovationsmanagement und
Entrepreneurship, Lehrstuhl fir Wirtschaftsinformatik und
Electronic Government) und in Zusammenarbeit mit drei mit-
telstandischen Pharmaunternehmen (hameln rds, Klosterfrau
Berlin, Lomapharm) wird ein integriertes Konzept des perme-
ablen Innovationsmanagements fur die Life Science Branche

— insbesondere aber flr die mittelstdndische Pharmaindus-
trie — entwickelt, das auf einer ausgewogenen Balance aus
geschlossenen und offenen Elementen beruht. Der den Na-
turwissenschaften entliehene Begriff der Permeabilitat wird
dabei als GroBe zur Quantifizierung der Durchlassigkeit von
Informationen im Innovationsprozess verstanden und erlaubt
eine quantifizierende Perspektive auf Closed und Open Inno-
vation (Braun et al. 2010). Ziel des Projekts OIL ist es somit
auch, die Determinanten der Permeabilitat auf den skizzierten
Makro- und Mikroebenen zu bestimmen, und die Chancen
und Risiken zu ermitteln, welche die Umsetzung des Open
Innovation Ansatzes flr pharmazeutische, mittelstdndische
Unternehmen hinsichtlich der sich andernden Marktstruktu-
ren birgt.

»Innovationsstrategien jenseits traditionellen Managements"
und ,Management offener Innovationsprozesse” als zent-
rale Termini der zugrunde liegenden BMBF-Ausschreibung
werden in diesem Vorhaben derart interpretiert, dass das
Potenzial von Open Innovation-Kernprozessen fur die mit-
telstdndischen Unternehmen zu entdecken und zu nutzen
ist sowie die Partner wechselseitig einzubinden sind. Dieser
Ansatz bedeutet keinesfalls eine Ablésung, sondern vielmehr
eine Erweiterung des unternehmensinternen Innovationspro-
zesses, wobei die These zugrunde liegt, dass interne Innova-
tionsmanagementfahigkeiten die Grundlage fir die Nutzung

Strategieebene
Controlling, Geschaftsmodell, IP,
Kooperationen, Portfolio- und
Projektmanagement, Wissensmanagement
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Abb. 7: Offen und modular - das Open Innovation Managementkonzept des Projekts OIL
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externer Innovationspotentiale bildet. Demzufolge stellt diese
Herangehensweise einen ergdnzenden Denkansatz dar, der
dazu beitragen soll, den Zugang zu Bedurfnis- und Loésungs-
informationen gerade flr mittelstdndische Unternehmen zu
erhdhen sowie die Innovationsfahigkeit zu verbessern und
Unsicherheiten im Innovationsprozess zu reduzieren (Hippel
2005).

In enger Abstimmung mit den drei Projektpartnern wird bis
April 2011 ein softwareunterstiitztes Open Innovation-Ma-
nagementinstrument fUr den Pharmamittelstand entwickelt,
das dem Gedanken des permeablen Innovationsmanage-
ments Rechnung tragt. Das Konzept setzt sich im Wesentli-
chen zusammen aus (1) einer speziell auf die Pharmaindustrie
angepassten operativen Ebene, (2) einer den Innovationspro-
zess unmittelbar beeinflussenden Strategieebene mit Ele-
menten wie Wissensmanagement, Innovationscontrolling
und Patentmanagement und (3) einer das Innovationsma-
nagement fordernden Ebene mit Rahmenbedingungen wie
Kultur, Organisation und Struktur. Diese drei Ebenen bilden
die Unternehmensarena, die wiederum vom Okosystem des
Unternehmens umschlossen wird. Das direkte Okosystem
beinhaltet alle potenziellen (und tatsachlichen) Akteure im
Innovationsprozess. Das indirekte Okosystem fasst alle Exter-
nen zusammen, die mittelbar Einfluss auf das Unternehmen
haben, z.B. Verbande, Politik und Wissenschaft.

Die Besonderheit des Tools und des Managementkonzepts
besteht darin, die Wechselwirkungen zwischen den drei Ebe-
nen sowie mit dem Okosystem zu beriicksichtigen. Je nach-
dem, in welcher Phase des Innovationsprozesses sich der
Anwender befindet, erhélt er Leitfaden, Checklisten, Vorlagen,
Handlungsempfehlungen und Hintergrundinformationen, die
ihn bei der Umsetzung eines systematischen (Open) Innovati-
on-Managements unterstitzen. Die Empfehlungen sind dabei
auf die Besonderheiten von kleinen und mittleren Unterneh-
men der Pharmabranche zugeschnitten. Aufgrund seines mo-

dularen Aufbaus kann das Tool an die Wertschopfungskette
des jeweiligen Unternehmens angepasst werden, d.h. nicht
relevante Prozessphasen kdnnen ausgeblendet werden. Neue
Ideen und Projekte konnen angelegt und bestehende verwal-
tet werden. Fir jedes Projekt kann ein Team aus unterneh-
mensinternen und -externen Teilnehmern definiert werden.
Der Zugang zu den Projektinformationen kann dabei Uber
die Nutzerrechte geregelt werden. Das Konzept baut dabei
auf das in den Partnerunternehmen bestehende Innovations-
und Projektmanagement auf und erweitert es um den Open
Innovation-Gedanken.

Kernstlick des Konzeptes ist der in Ideen-, Projekt- und Pro-
duktions-/Vermarktungsphase unterteilte, permeable Inno-
vationsprozess auf der operativen Ebene, wobei strategische
Aspekte (z.B. Geschaftsmodelle, Kooperations-, Patent- und
Wissensmanagement) Uber die Strategieebene abgebildet
werden. Jeder Phase ist — in einem hoheren Detaillierungs-
grad — in sich abwechselnde Aktivitdten (Stages) und Ent-
scheidungspunkte (Gates) unterteilt. Grundlage fur diese
Einteilung bildet das Stage-Gate-Modell. Jede Aktivitatsebene
enthalt ein Set von Tatigkeiten, das bis zum nachsten Ent-
scheidungspunkt abgearbeitet werden muss. Die Entschei-
dungspunkte dienen dazu, die Ergebnisse der vorangegange-
nen Aktivitatsebene zu bewerten und die der folgenden zu
definieren. AuBerdem wird an den Gates entschieden, ob das
Projekt im Sinne von Open Innovation beispielsweise intern
oder extern weiterverfolgt wird und inwieweit Kooperations-
partner oder andere Externe hinzugezogen werden sollten
(Adelhelm et al. 2010).

Zusammenfassend kann gesagt werden: Aus praktischer
Sicht ist eines der priméaren Ergebnisse des Projekts ein spezi-
ell auf die Bedurfnisse des Pharma-Mittelstandes zugeschnit-
tenes, IT-gestltztes Innovationsmanagement-Konzept, das
Open Innovation als strategische Option in allen Phasen des
Innovationsprozesses berticksichtigt.
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Open Innovation im Unternehmen (Open-1)

Ungenutztes Innovationspotenzial im Unternehmen reali-
sieren

Im klassischen, weitgehend geschlossenen Innovationsma-
nagement entwickeln Unternehmen Innovationen traditionell
in der unternehmensinternen Forschungs- und Entwick-
lungsabteilung (F&E-Abteilung). Die F&E-Abteilung bildet
in diesem Fall das innovative Herzstlick des Unternehmens
(Mbslein 2009); es ist das Zentrum von wertvollem und
schitzenswertem geistigem Eigentum und steht nur berech-
tigten Mitarbeitern des Unternehmens offen. Die Intensivie-
rung des Wettbewerbs flhrt jedoch dazu, dass seit einigen
Jahren ein Wandel von einem derart geschlossenen Innova-
tionsmanagement hin zum offenen Innovieren (Open Inno-
vation) zu beobachten ist. Immer mehr Unternehmen 6ffnen
ihre Innovationsprozesse, um insbesondere externe Akteure,
wie Kunden, Lieferanten und andere Wertschépfungspartner
sowie Universitaten und Forschungsinstitutionen in das Inno-
vationsgeschehen einzubinden (Reichwald/Piller 2009; von
Hippel 2005).

Neben internen Kerninnovatoren in der F&E-Abteilung und
organisationsexternen Innovatoren, die von auBen in das
betriebliche Innovationsgeschehen eingebunden werden, ist
jedoch eine dritte Innovatorengruppe fur den Innovations-
erfolg von Unternehmen zentral. Wissen Sie, von wem die
Rede ist? Sind Sie in lhrer Organisation nicht auch Innova-
tor, ohne ganz offiziell mit dieser Aufgabe betraut zu sein?
Oder haben Sie sich noch nie Gedanken darlber gemacht,
wie Dinge in lhrer Organisation anders oder besser gemacht
werden konnten? Wie Produkte, Services oder Prozesse |h-
rer Organisation innovativer gestaltet werden konnten? Bei
dieser dritten Innovatorengruppe handelt es sich um Mitar-
beiter des Unternehmens, die zwar nicht Teil der offiziell mit
Innovationsaufgaben befassten Gruppe der Kerninnovatoren
sind, aber dennoch Uber relevantes Wissen verfligen, um als
Innovatoren aktiv werden zu kénnen. Und dieses auch wollen
— aus innerer Uberzeugung, Neugier, Eigeninitiative und In-
teresse an der Zukunftsentwicklung des Unternehmens und
seiner Leistungsangebote. Wir nennen sie die ,peripheren In-
novatoren“ im Unternehmen (Neyer et al. 2009).

Ziel des Projekts Open-I ist es, dieses im Unternehmen vor-
handene, jedoch oft im Verborgenen schlummernde Innova-
tionspotenzial der Mitarbeiter nutzbar zu machen. Dies ge-
schieht, indem jene peripheren Innovatoren im Unternehmen
in das Innovationsgeschehen des Unternehmens einbezogen
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F&E- Mitarbeiter-
Innovatoren Innovatoren

werden — Uber die Grenzen von Teams, Abteilungen und Or-
ganisationseinheiten hinweg — und zwar in Form von soge-
nannten intra-organisationalen Innovation Communities.

Das Open-I Innovationssystem: kreatives Chaos in geregelte
Bahnen lenken

Die Einbindung dieser peripheren Innovatoren in den Inno-
vationsprozess des Unternehmens geschieht mittels Bildung
von Innovation Communities auf einer interaktiven Innovati-
onsplattform. Diese umfasst folgende zwei Aspekte:

B Social Software und Web 2.0-Applikationen unterstitzen
die Zusammenarbeit ortlich und zeitlich verteilter Teams
bei der Ideengenerierung sowie der Entwicklung und Eva-
luierung von Innovationen.

B Die gezielte Implementierung von Motivations-, Fuh-
rungs- und Controllinginstrumenten fordert einerseits die
Aktivitaten der Mitarbeiter, andererseits ermoglicht sie die
betriebswirtschaftliche Steuerung von Open Innovation
Projekten.

Unterstitzt werden dabei die frithen Phasen des Innovations-
prozesses, insbesondere die Kreativitatsphase, die Entwick-
lungsphase sowie die Bewertungsphase.

Klingt komplex? Ist es auch. Deshalb wurde die Open-I Inno-
vationsplattform in enger Zusammenarbeit mit Praxispartnern
entwickelt. Es handelt sich hierbei um zwei Innovationsfuhrer
der Dienstleistungsbranche von mittlerer GroBe, bei denen
die prototypische Open-| Innovationsplattform im Rahmen
von Pilotfeldern entwickelt, getestet und schrittweise verbes-
sert wurde.

Ergebnisse und Erfahrungen mit der Open-l Innovations-
plattform: {iber Umwege schneller zum Ziel

Betrachten wir die Ergebnisse der Entwicklung und Pilotie-
rung zundchst aus der Perspektive der beteiligten Unterneh-
men:

Im Zuge der insgesamt zwei Pilotierungen wurden 497 Ideen-
splitter generiert, die zu 34 Innovationskonzepten verdichtet
und weiterentwickelt wurden. Daran gearbeitet haben knapp
40 Mitarbeiter in mehreren Workshops, in denen sie sich mit
Hilfe der beteiligten Wissenschaftler zunachst mit der Arbeits-
weise auf der Innovationsplattform vertraut gemacht haben,
aber gleichzeitig das Erlernte auch in praktisches Innovieren
umgesetzt haben.
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Dies wurde zum einen durch die ldentifikation von strate-
gischen Suchfeldern mit den Unternehmenspartnern im Vor-
feld der Pilotierung ermdglicht, d.h. es wurde ein gewisser
Rahmen abgesteckt, innerhalb dessen ,Innovationen mit
Ziel" entwickelt werden konnten. Dartber hinaus unterstitzt
die Innovationsplattform die Zusammenarbeit von Mitarbei-
tern Uber Abteilungs- und Hierarchiegrenzen hinweg und bie-
tet einen quasi ,virtuellen Raum®*. So lautet z.B. das Feedback
einer Teilnehmerin:

,Durch den virtuellen Raum war es unblirokratisch méglich,
sich Uber Abteilungs- und Hierarchiegrenzen hinweg zu tref-
fen. Dabei ist es allerdings wichtig, sich auch persénlich zu
kennen.”

Positiv hervorgehoben wurde seitens der Teilnehmer zudem,
dass die Innovationsplattform die Einbindung weiterer Kolle-
gen in den Prozess auch zu einem spéateren Zeitpunkt erlaubt
und somit die flexible Erganzung und Einbindung von Ideen-
und Erfahrungstragern ermoglicht. Des Weiteren schafft
aus Sicht der teilnehmenden Unternehmenspartner der auf
der Innovationsplattform abgebildete, klar strukturierte und
zu durchlaufende Innovationsprozess Transparenz und hilft
dabei, bessere Innovationsergebnisse in klrzerer Zeit zu er-
arbeiten — gerade auch im Vergleich zu den bisher bei den
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Projekt OPEN-I

Unternehmen eingesetzten Vorgehensweisen und Methoden.
Neben diesen aus Unternehmenssicht gewonnenen Ergeb-
nissen konnten weitere, insbesondere aus Forschungsper-
spektive relevante Ergebnisse aus der Entwicklung und Pilo-
tierung der Open-I Innovationsplattform gewonnen werden:
So kann die organisatorische Einbettung von Innovation Com-
munities in klassisch hierarchische Organisationsstrukturen
dazu beitragen, einer Abkapselung und Verselbstédndigung
von Abteilungen entgegen zu wirken und den Aufbau eines
dezentralen Innovationsmanagements zu unterstitzen. Des
weiteren nimmt das Wissen von Gruppen auf der Innovations-
plattform im Zeitverlauf zu, wodurch es zu einer Starkung der
von ihr verfolgten Idee kommt. Die Gruppe ,erméchtigt” sich
somit selbst in Bezug auf die Problemlésung. Dies geschieht
durch das bereichstbergreifende zur Verfligung stellen von
Wissen, welches geteilt und gemeinsam erweitert wird. Dies
wiederum fihrt zu einer erhdhten Motivation der Mitarbeiter.
Voraussetzung flir diesen positiven Austausch sind insbeson-
dere Offenheit und Vertrauen innerhalb der Gruppe.

Ein ausfihrlicher und vollstandiger Uberblick tiber die im Pro-
jekt Open-I: Open Innovation im Unternehmen gewonnenen
Forschungsergebnisse kann der Projekt-Homepage entnom-
men werden:
http://www.open-i.org/forschung/veroeffentlichungen
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Strategische Allianzen
fur nachhaltige Entwicklung

Strategische Allianzen fiir
Nachhaltige Entwicklung (STRATALL)

Eine nachhaltige gesellschaftliche Entwicklung ist die globale
Herausforderung des 21. Jahrhunderts. Sie zielt auf die Er-
haltung der Okosphére sowie weltweit sozialvertragliche und
wirtschaftlich verlassliche Bedingungen ab. lhre Notwendig-
keit ergibt sich vor dem Hintergrund einer Situation, in der
konventionelle Losungen fur gesellschaftliche Problemlagen
immer o6fter an der Komplexitat einer sich wandelnden Welt
scheitern und einzelne Akteure immer seltener tUber die In-
formationen und Mittel verfligen, Verbesserungen alleine vor-
anzutreiben. Dies erfordert eine umfassende Modernisierung
der Gesellschaft und setzt ein hohes MaB an Orientierungs-
wissen sowie neue Losungskonzepte flr die gegenwadrtigen
Problemlagen voraus. Dementsprechend bedarf es einer
breiten Mobilisierung vorhandener Kreativitatspotenziale und
der Herausbildung einer neuen Innovationskultur, die Vernet-
zung und Kooperation in den Mittelpunkt stellt. Diese Ent-
wicklungstendenzen stellen auch Organisationen und deren
Akteure vor groBe Herausforderungen, deren Bewaltigung
neben technologischer vor allem auch sozialer und organi-
satorischer Innovationen bedarf. Entscheidend fur nachhal-

tigkeitsorientierte Innovationen sind gut ausgebildete Ar-
beitskrafte, Stakeholderdialoge in der Wertschopfungskette,
die Interaktion zwischen Akteuren aus Wirtschaft, Staat und
Zivilgesellschaft sowie Veranderungen in der Organisations-
entwicklung und Arbeitsplatzgestaltung.

Das Projekt Strategische Allianzen hat diese Herausforde-
rungen aufgegriffen und hat untersucht, wie Akteure aus
Wirtschaft und Zivilgesellschaft gemeinsam die Innovationen
auf den Weg bringen koénnen, die eine nachhaltigere Entwick-
lung moglich machen. Die zentrale These des Projektes war,
dass Nachhaltigkeitspotenziale und dementsprechend eine
Steigerung der Nachhaltigkeitsleistung durch institutionelle
Innovationen und kooperatives Handeln oft schneller und
effektiver gehoben bzw. bewirkt werden kdénnen, da diese
helfen, Synergieeffekte zu erschlieBen und Reibungsverluste
Zu vermeiden.

Das Verbundprojekt hat insgesamt versucht, Erkenntnisli-
cken im Hinblick auf das Zusammenspiel von Innovationsfa-
higkeit, Ressourceneffizienz und nachhaltiger Entwicklung zu
schlieBen. Im Rahmen der Teilvorhaben des Projektes wur-
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den von den einzelnen Verbundpartnern Strategien und Kon-
zepte zur Starkung von Nachhaltigkeitsinnovationen in stra-
tegischen Allianzen entwickelt. Sie wurden in Ruckkopplung
mit den ausgewahlten Netzwerken identifiziert und entspre-
chende Instrumente zur Optimierung entwickelt sowie zum
Teil erprobt. Die einzelnen Teilvorhaben rlicken dabei unter-
schiedliche Handlungsfelder in den Fokus. Das Vorhaben
liefert mit seinen Ergebnissen spezifische Erkenntnisse zu
Anforderungen an Unternehmen, Netzwerke wie auch an Or-
ganisationen des Offentlichen Sektors, ihre Managementsy-
steme, Personal-, Organisations- und Kompetenzentwicklung
sowie die Ausgestaltung der Arbeitsplatze. Dies insbesonde-
re, wenn es darum geht, nachhaltigkeitsorientierte Netzwerke
und Allianzen erfolgreich zu initiieren und zu etablieren. Kon-
krete Fragestellungen in diesem Kontext waren u.a.:

B Welche Strukturen und Systemfaktoren in ausgewéhlten
strategischen Allianzen bedingen den Erfolg oder Miss-
erfolg der Kooperation (insbesondere unter dem Aspekt
von Innovationsprozessen und nachhaltiger Entwick-
lung)?

B Wie konnen Nachhaltigkeitsziele erfolgreich in Netz-
werke integriert werden? Welche Anforderungen ergeben
sich daraus fur Strukturen und Managementsysteme in
Netzwerken? Welche Voraussetzungen mussen Netz-
werk-Geschéftsstellen (oder vergleichbare Institutionen)
mitbringen, damit Managementstrukturen aufgebaut und
die entsprechenden Tools implementiert werden koén-
nen?

B Wie kann der Austausch zwischen Akteuren unterschied-
licher Sektoren im Innovationsprozess gezielt geférdert
werden?

B Wie kann das Zusammentreffen unterschiedlicher Wis-
sens- und Erfahrungskontexte flr die Steuerung der
Innovationsallianzen auf positive Weise flr den Innovati-
onsprozess genutzt werden?

B Welche Besonderheiten treten in Innovationsallianzen
auf, bei denen zivilgesellschaftliche Organisationen und/
oder burgerschaftliche Akteure beteiligt sind oder den
dominierenden Part einnehmen?

B Wie muss das Netzwerkmanagement gestaltet sein, um
diese Besonderheiten innovationsférdernd nutzbar zu
machen?

B Welche besonderen Herausforderungen stellen sich im
Zusammenhang mit Innovationen innerhalb von interna-
tionalen Wertschopfungsketten?

Projekt STRATALL
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Im Rahmen des Projektes entwickelten die Projektpartner
verschiedene Instrumente: Im Mittelpunkt der vom Institut
fur Arbeitswissenschaft (IAD) erarbeiteten Online-Toolbox
,Der Mensch im Netzwerk — Arbeitsgestaltung in Allianzen®,
stehen Instrumente, mit deren Hilfe Netzwerke ihre Arbeit
evaluieren und optimieren konnen.

Das vom Labor fur Organisationsentwicklung (orglab) er-
arbeitete Produkt beschreibt die METALOG-Allianz als ein
Instrument zur Entwicklung von Sozialinnovationen und zur
Forderung von Social Entrepreneurship. Dabei werden zwei
unterschiedliche Gestaltungsmaglichkeiten flr eine erfolg-
reiche METALOG-Allianz und ihre konkreten Prozessverlaufe
dargestellt (MCC; MiD).

Als Ergebnis der Analyse des Netzwerkes KURS 21 e.V. ste-
hen zwei zentrale Instrumente: Zum einen regt ein Leitfaden
,Kooperation Schule — Wirtschaft fir eine nachhaltige Ent-
wicklung — ein praxisorientierter Leitfaden zum Aufbau von
Lernpartnerschaften Schulen und Unternehmen mit vie-
len Ideen an, selbst eine Lernpartnerschaft zu initiieren. Er
mochte Schulen und Unternehmen auf dem Weg zu einer
langfristig angelegten Zusammenarbeit unterstiitzen. Zum
anderen ist ein Handbuch , Innovative Strategische Bildungs-
allianzen flr eine nachhaltige Entwicklung“ entstanden. Es
gibt interessierten Akteuren und Managern von Bildungs-
allianzen eine Praxishilfe an die Hand, die geeignet ist, den
Aufbau von strategischen Bildungsallianzen erfolgreich zu
begleiten.

Das Handbuch , Allianzen fur mehr Nachhaltigkeit in globalen
Wertschopfungsketten” hat zum Ziel, Unternehmen und an-
dere Organisationen anzuregen und zu beféahigen, das eigene
Wirtschaften durch das Eingehen und Nutzen strategischer
Allianzen starker auf Nachhaltigkeit auszurichten. Das Hand-
buch richtet sich an einzelne Unternehmen, aber auch an
bestehende Allianzen. Es bietet konkrete Unterstitzung in
Form von Ansatzpunkten flr strategisches Handeln, prak-
tischen Beispielen bestehender Allianzen und Schritten hin
zu sinnvollen Allianzen. DarUber hinaus bietet es Fragenka-
taloge, Checklisten und Tipps, die praktische Infos zur Nut-
zung, Initiierung, Verbesserung (oder auch Auflésung) von
strategischen Allianzen liefern, um im Ergebnis mehr Nach-
haltigkeit zu erreichen.

Das Projekt wurde im Juli 2010 erfolgreich abgeschlossen.
Die im Projektzeitraum entwickelten Methoden und In-
strumente stehen inzwischen sowohl den Praxispartnern
als auch der Offentlichkeit zur Verfugung und sind unter
www.strategische-allianzen.de/toolboxen abrufbar.
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Meta-Projekt (MANTRA)

~Innovationsfahigkeit als Managementaufgabe - Synthese,
Transfer und Begleitung von Forschungs- und Entwicklungs-
vorhaben (MANTRA)"
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An dem Verbundprojekt ,Innovationsstrategien als Manage-
mentaufgabe — Synthese, Transfer und Begleitung von For-
schungs- und Entwicklungsvorhaben (MANTRA)* sind das
Fraunhofer Institut fir Produktionsanlagen und Konstrukti-
onstechnik (IPK) und die Sozialforschungsstelle Dortmund,
(sfs) beteiligt. Aus einer interdisziplindren Vogelperspektive
auf die 44 Verbundvorhaben werden die Forschungsziele, -er-
gebnisse und die Herangehensweisen zueinander in Bezug
gesetzt, um Synergien innerhalb der Beteiligten des Forder-
schwerpunktes initiileren zu kdnnen.

Um den hohen Erwartungen an die Verbesserung von In-
novationsfahigkeit zu entsprechen, missen die Innovati-
onsprozesse in allen Phasen verbessert und gegebenenfalls
auch unkonventionell neu gestaltet werden. Diese neue Ge-
staltungsdimension beschrankt sich dabei nicht auf einzel-
ne Innovationsakteure und Disziplinen, sondern ermdglicht
interdisziplindre Innovationsentwicklung in Unternehmen,
Netzwerken und Clustern. Im Forderschwerpunkt ,Innovati-
onstrategien jenseits traditionellen Managements” des BMBF
werden 44 Verbundprojekte geférdert, die neue Instrumente,
Methoden und Losungsanséatze erforschen, mit denen diese
Innovationsprozesse in Unternehmen systematisch angeregt
und gesteuert werden kénnen.

Das Meta-Projekt MANTRA ,Innovationsfahigkeit als Ma-
nagementsaufgabe“ begleitet die facettenreiche Arbeit dieser
Verbundprojekte und betrachtet gesamthaft diese neu entwi-
ckelten Methoden und Instrumente flr die Untersttitzung der
Innovationsfahigkeit von Unternehmen.

Die Aufgabe von MANTRA ist es, die Ergebnisse dieser Ver-
bundvorhaben zusammen zu fhren und diese Synthese fiir
die Offentlichkeit pragnant und adressatengerecht aufzube-
reiten. Weiterhin treten auch offene Forschungsfragen durch
diese Interaktion im Erfahrungsaustausch zu Tage. MANTRA
hat die Aufgabe, als ,Mediator” zwischen dem Férderschwer-
punkt und anderen nationalen und internationalen Initiativen
zur Forderung ,arbeitsorientierter Innovationsstrategien” zu
wirken. Dafur sind die folgenden Fragen zu beantworten:

B Welche Wirkungen entfalten , nicht traditionelle” Manage-
mentformen auf die Innovationspotenziale von Unterneh-
men, Individuen und der Gesellschaft?

B Welche Voraussetzungen sind fur eine Verbesserung der
Innovationsfahigkeit in Unternehmen erforderlich?

B Welche férdernde und welche hemmende Faktoren kon-
nen fur die Innovationsfahigkeit identifiziert werden?

B Welche SchlUsseltechnologien sind fur die Innovationfa-
higkeit von Unternehmen besonders relevant?

B Welche Querbeziige sind zwischen allen Verbundpro-
jekten des Forderschwerpunktes zu identifizieren, welche
Gemeinsamkeiten und Unterschiede der Ansatze sind zu
erkennen?

B Welche Beitrage kdnnen Internet-basierte Social Commu-
nities und Web 2.0 Applikationen im Innovationsprozess
leisten?

Diese Fragen werden projektibergreifend bearbeitet. Damit
tragt das Meta-Projekt zu der inhaltlichen Weiterentwicklung

des gesamten Forschungsprogramms bei.

Daftir werden die folgenden Instrumente eingesetzt:

Strukturierung des Untersuchungsfeldes

Aus der Analyse der wissenschaftlichen Arbeit der Verbund-
projekte, der Verbunddokumente und der darin aufgefhrten
Stichworte und methodischen Ansatze, Herangehensweisen,
Modelle, Zielgruppen und Zielbranchen sind Mind-Maps als
erste Strukturierung der Innovationskonzepte und -strategien
erstellt worden. Die Begriffe ,Innovationspotential”, ,,Innova-
tionsfahigkeit“ und ,Innovationsstrategie” waren dabei erwar-
tungsgemaB am héaufigsten vertreten. Auffallend flr diesen
Forderschwerpunkt ist, dass ,Informationstechnologie“ mit
Teilkonzepten wie ,Web 2.0, , Enterprise 2.0“ oder ,Wissens-
verarbeitung” stark vertreten ist, wie auch ,Kooperationen”
und ,Wertschopfungspartnerschaften®.

Betreuung der Fokusgruppen

Das Meta-Projekt MANTRA begleitet die Arbeit der sechs
thematisch gebilndelten Fokusgruppen des Forderschwer-
punkts. Dabei bestand ein Ziel darin, den Prozess des Erfah-
rungsaustausches, der Diskussionen und Aufstellung gemein-
samer Themen und Erkenntnissen zu férdern. Die Vernetzung
der Verblnde innerhalb des Forderschwerpunktes und die
Initiierung einer Kollaboration an Querschnittsthemen auf Ver-
bundebene, ist dabei eines der wichtigsten Ergebnisse. Das
Aufzeigen zukunftiger Themen tragt weiterhin zu einer Weiter-
entwicklung des Forderprogramms bei.

Durchfiihrung von Forderschwerpunkttagungen

Die jahrlichen Fachtagungen stellen einen Rahmen fur alle
Verbundprojekte dar, ihre Arbeit innerhalb des Férderschwer-
punktes gegenseitig ndher kennenzulernen und sich an die
allgemeine Forschungscommunity und an die Wirtschaft zu
richten. Es wird Raum geschaffen, Gber den Foérder- und For-
schungsschwerpunkt hinaus zu schauen und Kontakte und
Verbindungen zu andern Forschungsprojekten, innerhalb und
auBerhalb Deutschlands, zu knupfen.

Initiierung des National Transferkreises

Eine Gruppe von Expertinnen und Experten aus Wirtschaft,
Wissenschaft und Verbanden begleitet den Forderschwer-
punkt, um bereits wahrend seiner Laufzeit den Transfer der
Projektergebnisse in die Praxis zu unterstitzen und weiteren
Interessierten die Moglichkeit zu geben, friihzeitig von den Er-
gebnissen zu profitieren.

Erstellung von Print-Transfermedien

Zur Repréasentation des Forderschwerpunkts sind eine Reihe
von Postern, Ubersichtsplakaten und Aufstellern angefertigt
worden. Die wissenschaftlichen Projektergebnisse sind in
dem Buch ,Innovationsstrategien jenseits traditionellen Ma-
nagements” dokumentiert.

Zum Projektende werden Broschlren mit Empfehlungen fur
die Politik und Gesellschaft sowie solche fir die Wirtschaft
entstehen, die vor allem Methoden und Fallbeispiele enthalten.

Bereitstellen einer Web-basierten Interaktionsplattform -
www.mantra-interaktiv.de

Eine Form der Ergebnissicherung flr den Forderschwerpunkt
stellt die Interaktionsplattform dar, die neben Grundinformati-
onen Uber alle Verblnde auch Darstellungen von Methoden
und Fallbeispiele aus der Praxis umfasst.

Meta-Projekt MANTRA



Kontaktdaten

Kontaktdaten der Forschungsprojekte

Projekt

Gemeinschaftsgestiitzte Innovationent-
wicklung fiir Softwareunternehmen
(GENIE)

http://www.projekt-genie.de

KC

Dynamisches Human Capital- und
Kompetenz-Controlling im innovativen
Mittelstand (HC-KC)

http://www.hc-kc.de

INNO EN
FiR BETRIEBE

Innovationsfahigkeit von KMU in einer al-
ternden Gesellschaft starken (InKas_mark)

http://www.inkasmark.de

KaPIWA

Kompetenzentwicklung und Prozessunter-
stiitzung in ,,Open Innovation“-Netzwerken
der IT-Branche durch Wissensmodellie-
rung und Analyse (KoPIWA)

http://www.kopiwa.de

Beteiligte Partner

Technische Universitat Minchen,
Lehrstuhl fur Wirtschaftsinformatik
(Prof. Dr. Krcmar)

Handelshochschule Leipzig, Center for
Leading Innovation and Cooperation
(CLIC; Prof. Dr. Méslein, Prof. Dr.
Reichwald))

Universitat der Bundeswehr Minchen,
Fakultat far Informatik, Institut far
Softwaretechnologie, Professur flr
Programmierung kooperativer Systeme
Hyve AG - IdeaNet Group

Garchinger Technologie- und Griinder-
zentrum GmbH

Universitat des Saarlandes, Lehrstuhl
fir BWL, insb. Organisation, Personal-
und Informationsmanagement
Universitat Siegen, Lehrstuhl fur
Betriebswirtschaftslehre, insb.
Personalmanagement und Organisation
Georg-August-Universitat Gottingen,
Professur fiir Unternehmensrechnung
und Controlling

Villeroy & Boch AG

Sparkasse Siegen

Benteler Automobiltechnik GmbH

agentur mark GmbH, Hagen
Institut Arbeit und Technik (IAT) —
Fachhochschule Gelsen-

kirchen

Universitat Duisburg-Essen, Lehrstuhl
fur kooperative und lernunterstiitzende
Systeme (Prof. Dr. Hoppe), Institut
Arbeit und Qualifikation (Dr. Mill)
Technische Universitat Mtnchen,
Lehrstuhl fur Angewandte Informatik —
Kooperative Systeme (Prof. Dr.
Schlichter)

Bundesverband Digitale Wirtschaft
(BVDW)

Innowise GmbH

reflact AG

Pixelpark AG

mr.mcs GMBH

Ansprechpartner

Technische Universitat Miinchen
Lehrstuhl fur Wirtschaftsinformatik
(Prof. Dr. Krcmar)

Boltzmannstr. 3

85748 Garching b. Minchen

http://www.winfobase.de

Univ.-Prof. Dr. Jan Marco Leimeister
leimeister@uni-kassel.de

Universitat des Saarlandes

Lehrstuhl far BWL, insb. Organisation,
Personal- und Informationsmanagement
Campus A5 4

66123 Saarbriicken

http://www.orga.uni-sb.de

Univ.-Prof. Dr. Christian Scholz
scholz@orga.uni-sbh.de

agentur mark GmbH,
HandwerkerstraBe 11,
58135 Hagen

http://www.agenturmark.de

Dr. Barbara Kolzarek
kolzarek@agenturmark.de

Universitat Duisburg-Essen,

Fakultat Ingenieurwissenschaft,
Abteilung fur Informatik und angewandte
Kognitionswissenschaft, Lehrstuhl fir
kooperative und lernunterstiitzende
Systeme

Lotharstr. 63/65

47048 Duisburg

www.collide.info

Prof. Dr. Ulrich Hoppe
hoppe@collide.info

Projekt

Open Innovation
in Life Sciences

Open Innovation in Life Sciences (OIL)

http://www.oil.ceip.de

open-i--.-

Open Innovation im Unternehmen
(OPEN-I)

http://www.open-i.org

]
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Strategische Allianzen
fir nachhaltige Entwicklung

Strategische Allianzen fiir Nachhaltige
Entwicklung (STRATALL)

http://www.strategische-allianzen.net/

Beteiligte Partner

Universitat Potsdam, Lehrstuhl fur
BWL, insb. fur Innovationsmanagement
und Entrepreneurship (Prof. Dr.
Wagner)

Universitat Potsdam, Lehrstuhl fur
BWL, insbh. fur Wirtschaftsinformatik
und Electronic Government (Prof. Dr.
Gronau)

hameln rds GmbH

Klosterfrau Berlin GmbH
Lomapharm GmbH KG

Handelshochschule Leipzig (HHL),
Center for Leading Innovation and
Cooperation (Prof. Dr. Reichwald)
Friedrich-Alexander-Universitat
Erlangen-Nurnberg (FAU), Institut fur
Wirtschaftsinformatik (WIN)

(Prof. Dr. Amberg, Prof. Dr. Bodendorf,
Prof. Dr. Méslein)

Technische Universitat Minchen
(TUM), Lehrstuhl fur Informatik XI
(Prof. Dr. Schlichter) und Lehrstuhl
fur Psychologie (Prof. Dr. Kehr)

Datev

Flughafen Mtinchen

HHL Forum Wirtschaft

Indevis

IPEQ

ITCampus

UnternehmerTUM

Wuppertal Institut fir Umwelt, Klima,
Energie GmbH (WI)

UNEP/Wuppertal Institute Collaborating
Centre on Sustainable Consumption and
Production gGmbH (CSCP)

Technische Universitat Darmstadt
(TUD), Institut fir Arbeitswissenschaft
(IAD)

Universitat Duisburg-Essen (UDE),
Labor fur Organisationsentwicklung —
orglab

Trifolium — Beratungsgesellschaft mbH
(Tri)

Kontaktdaten

Ansprechpartner

Universitat Potsdam

Centrum fur Grindung und Innovation an
der Universitat Potsdam
August-Bebel-StraBe 89

14482 Potsdam

http://www.ceip.de

Andreas Braun
andreas.braun@uni-potsdam.de

Handelshochschule Leipzig (HHL)
Center for Leading Innovation and
Cooperation (CLIC)

Jahnallee 59

04109 Leipzig

http://www.clicresearch.de

Dr. Hagen Habicht
hagen.habicht@hhl.de

Wuppertal Institut fir Umwelt, Klima,
Energie GmbH (WI)
Forschungsgruppe Nachhaltiges
Produzieren und Konsumieren
Doppersberg 19

42103 Wuppertal

Thomas Lemken
Thomas.Lemken@wupperinst.org
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