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Glossar

Innovationen sind ,,aus Sicht eines Unternehmens qualitativ neuartige Objekte, die sich ge-
genliber dem Vergleichszustand ,,merklich” — wie auch immer das zu bestimmen ist — unter-
scheiden und erfolgreich im Markt oder im operativen Betrieb eingefiihrt wurden.”

Innovationsmanagement umfasst samtliche ,,Planungs-, Entscheidungs-, Organisations- und
Kontrollaufgaben im Hinblick auf die Generierung und die Umsetzung von neuen Ideen in
marktfdhige Leistungen.”

Innovationsprozesse haben ,die konkrete Aufgabe, eine Idee mit den verfiigbaren Ressour-
cen zeitgerecht in eine marktfdhige Leistung umzusetzen. [Sie miissen] durchgéngig alle er-
forderlichen Schritte von der Initiierung der Idee bis hin zu ihrer Einfiihrung sicherstellen.”

Logistik umfasst die ,Planung, Steuerung, Durchfiihrung und Kontrolle aller Informations-
und Materialfliisse innerhalb und zwischen Unternehmen von den Kunden bis zu allen Liefe-
ranten und Vorlieferanten und anderen Wertschépfungspartnern.”

Logistische Dienstleistungen beschreiben ,die Erbringung einer origindr logistischen Funkti-
on oder eines origindr logistischen Funktionsbiindels an einem Produkt des Auftraggebers.
Des Weiteren fallen auch Dienstleistungen darunter, die in Verbindung mit logistischen Funk-
tionen fiir den Auftraggeber erbracht werden.”

Logistische Dienstleistungsunternehmen sind ,,Unternehmen, deren hauptsdchliches Ge-
schéftsmodell die Erbringung einer origindr logistischen Funktion oder eines origindr logisti-
schen Funktionsbliindels an einem Produkt des Auftraggebers beschreibt. Des Weiteren fallen
auch Dienstleistungen darunter, die in Verbindung mit logistischen Funktionen fiir den Auf-
traggeber erbracht werden.”

Logistische Dienstleistungsinnovationen sind , aus Sicht des logistischen Dienstleistungsun-
ternehmens neuartige Konfigurationen der Potenzial-, Prozess- und/oder Ergebnisdimension
zur Planung, Realisierung und Kontrolle logistischer Giiter- und Informationsfliisse, die vom
Kunden durch Qualitdtssteigerungen oder Kosteneffekte wahrgenommen und bei der Kau-
fentscheidung beriicksichtigt werden. Dies schliefst Produkt-, Prozess-, Dienstleistungs-, Ge-
schdftsmodell-, System und organisationale Innovationen ein.”

Offenes Innovationsmanagement beschreibt ,ein Innovationsmanagement, das bewusst
Konzepte der Open Innovation nutzt.”

Open Innovation beschreibt die ,gezielte Nutzung von Wissenszu- und -abfliissen, um inter-
ne Innovationsprozesse zu beschleunigen und die Mdrkte fiir die externe Nutzung von Inno-
vationen zu erweitern. “



Reifegrad beschreibt ,die Fdhigkeit eines Unternehmens, eine bestimmte Methode, ein
Handlungs- oder Fiihrungsmodell anzuwenden.“



1 Einleitung

In einer zunehmend von Globalisierung und steigender Arbeitsteilung gepragten Welt ge-
winnt die Effizienz von Wertschopfungs- und Logistikketten stetig an Bedeutung. Der Logis-
tik, also der ,,Planung, Steuerung, Durchfiihrung und Kontrolle aller Informations- und Mate-

“ kommt dabei eine besonders hohe Bedeu-

rialfliisse innerhalb und zwischen Unternehmen
tung zu, da in hochvolatilen Marktumfeldern, die von verkiirzten Produktlebenszyklen, stei-
genden Kundenerwartungen und hohem Kostendruck gepréagt sind, die logistische Leistungs-
fihigkeit besonders im Vordergrund steht.? Um sich auf ihre Kernkompetenzen konzentrie-
ren zu kénnen, vergeben Industrie und Handel die dafiir notwendigen Leistungen zu groRen
Teilen fremd.? In den letzten Jahrzehnten fiihrte dies zu einem rapiden Wachstum des Mark-
tes fur logistische Dienstleistungen, der im Jahr 2014 bereits ein Gesamtvolumen von knapp
810 Mrd. US-$ erreicht hat.* Der hohe Konkurrenzdruck im Markt fiihrt dazu, dass der Wett-
bewerb oftmals Gber den Preis ausgetragen wird, insbesondere bei wenig komplexen Dienst-
leistungen. Dieser Preiswettbewerb ist weder 6kologisch, 6konomisch noch sozial nachhaltig
und fiithrt immer wieder zu unzufriedenen Mitarbeitern und negativen Schlagzeilen.’ Die
nachhaltige Wettbewerbsfahigkeit logistischer Dienstleistungs-unternehmen (LDL) hangt viel
eher davon ab, wie effizient sie die tatsachlichen Anforderungen ihrer Kunden frihzeitig
proaktiv erkennen, durch innovative Losungen zu befriedigen im Stande sind und sich so am
Markt differenzieren.®

In der Praxis werden angebotene Leistungen haufig als ,Commodities”, also austauschbare
Standardlésungen, betrachtet, wodurch geringe Zahlungsbereitschaft und Kundenloyalitat
resultieren.” Studien belegen, dass LDL durch Innovationen hnliche Vorteile erzielen kén-
nen wie Unternehmen anderer Industrien.® Innovationen kénnen die Loyalitit der Kunden
erhohen, die Qualitdt der Dienstleistungen erhéhen oder die Kosten ihrer Erbringung signifi-
kant reduzieren.’ Dennoch weisen LDL hiufig deutliche Defizite in der Umsetzung auf. So
liegt der Anteil von Innovatoren unter den LDL bei lediglich 30 % und damit deutlich niedri-
ger als beispielsweise in fertigenden Industrie (60 %) oder anderen wissensintensiven Bran-
chen (52 %).10 Begriindet wird dies oftmals durch die hohen Kosten von Innovationsaktivita-
ten.™ Durch die starke KMU"-Prigung des deutschen Logistikmarktes ergeben sich hierbei

! Straube 2004, S. 31

% Vgl. Handfield et al. 2013, S. 14 f.

®vgl. Prahalad und Hamel 1990, S. 79 ff.

*vgl. Langley 2018, S. 8

® Vgl. Wallraff 2012; Rehmann 2012; Ertinger 2013; Reblein 2014; Sauer 2015
6 Vgl. Sakchutchawan et al. 2011, S. 11

7 Vgl. Davis et al. 2008, S. 219 f.; Chesbrough 2011, S. 4 f.

8 Vgl. Busse 2010, S. 50 ff.

° Vgl. Wallenburg 2009, S. 86 ff.; Vgl. Busse 2010, S. 50 ff.

'%vgl. Wagner 2008, S. 223 f.

! vgl. Wagner 2008, S. 224; Gopfert und Wellbrock 2014, S. 18

2im Folgenden definiert als Unternehmen mit unter 500 Mitarbeitern und einem Umsatz unter 50 Mio. €/Jahr.
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besondere Schwierigkeiten.13 Andererseits fehlen in vielen Unternehmen auch addquate und
formalisierte Innovationsstrategien, -prozesse und -strukturen, die die Innovationskraft eines
LDL maRgeblich beeinflussen kénnen.* Der Anreiz, Uberhaupt zu innovieren kann durch be-
stehende Vertragsverhaltnisse, insbesondere in der Kontraktlogistik, gering sein.’ LDL sind
oft stark operativ ausgerichtet und haben selten dediziertes Personal oder Budget fiir Inno-
vationstatigkeiten zur Verfugung.16 Weitere Herausforderungen ergeben sich aus den konsti-
tutiven Merkmalen der Dienstleistung. Diese sind im Allgemeinen durch ihre Immaterialitat
gekennzeichnet und somit weder transport-, noch lagerfihig sind. Die aufgezeigten Umstan-
de fiihren dazu, dass Innovationen groRtenteils reaktiv, als Antwort auf spezifische Kunden-
anforderungen, vorangetrieben werden. Diese Innovationen sind oft von starkem Zeitdruck
gepragt und bieten selten kundenibergreifende Vorteile, da sie weder strukturiert noch mit
Standardisierungspotential entwickelt werden.*®

Neben diesen den Charakteristika des Logistikmarktes geschuldeten Umstanden, beeinflus-
sen globale Trends das Wesen des Innovationsmanagements in der Logistik zusatzlich. Vor
allem der Digitalisierung wird hierbei groRes Potenzial bei gleichzeitig hohen Risiken zuge-
schrieben. Eine Studie zur digitalen Transformation zeigt beispielsweise, dass 57 % der deut-
schen Logistiker die Chancen durch die Digitalisierung als groR oder sehr groR ansehen.™
Gleichzeitig liegt das Verlustpotenzial durch den Markteintritt neuer Wettbewerber oder das
Verpassen der Digitalisierung alleine in Deutschland in den Sektoren Automobil und Logistik
bei 140 Mrd. € Bruttowertschépfung.20 Diese neuen Wettbewerber sind keine traditionellen
LDL, sondern Unternehmen die ihre Kernkompetenzen in den Bereichen der Informations-
und Kommunikationstechnologien haben. So arbeitet beispielsweise Google an einem auto-
nomen Liefersystem, das durch fahrerlose Kleinsttransporter die als mobile Packstationen

1.2 Auch Amazon will mithilfe technischer Innova-

fungieren, in den KEP-Markt eindringen sol
tionen wie Lieferrobotern und Drohnen in den Markt der LDL eindringen.zz Dieses Aufkom-
men neuer Wettbewerber ist ein Paradebeispiel fir eine der bedeutenden Auswirkungen
der Digitalisierung: das Phanomen konvergierender Industrien. Die traditionellen Grenzen
einzelner Branchen verschwimmen und Uberlappen sich mittlerweile deutlich hinsichtlich
ihrer Zielmarkte, eingesetzter Technologien und ihrer Wertversprechen. Unternehmen, die
in solchen konvergierenden Industrien agieren, benétigen im zunehmenden Wettbewerb

Expertise in den unterschiedlichsten Wissensbereichen. Aufkommende Problemstellungen

B ygl. Séliner 2014, S. 43

Vgl. Grawe et al. 2009, S. 293 f.; Daugherty et al. 2011, S. 42; Gopfert und Wellbrock 2014, S. 6 f.; Straube et
al. 2014, S. 276
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werden von einer immer starkeren Interdisziplinaritat gepragt. Es kann daher angenommen
werden, dass kaum noch Unternehmen existieren, die das flr erfolgreiche Innovationen n6-
tige Wissen alleine aufbringen kénnen.? Henry W. Chesbrough pragte fir die zunehmende
Notwendigkeit der Kooperation im Innovationsmanagement bereits Anfang dieses Jahrtau-
sends den Begriff der Open Innovation, den er als ,the use of purposive inflows and outflows
of knowledge to accelerate internal innovation, and expand the markets for external use of
innovation, respectively. “24 definiert. Diese Abkehr von traditionell geschlossenen Innovati-
onsmanagementsystemen, bietet auch LDL die Mdglichkeit, ihre nachhaltige Wettbewerbs-
fahigkeit durch kooperative Innovationen zu sichern. Die durchgéingige Offnung des Innova-
tionsmanagements verspricht geringere Kosten, verkiirzte Entwicklungszeiten und eine
Diversifizierung der oft hohen Risiken. LDL bewegen sich in einem umfassenden sozio-
technischen System, das Kunden aus Industrie und Handel, Subunternehmern, regulatori-
schen Institutionen oder IT- und Technologie-Unternehmen beherbergt, die allesamt zur
Leistungserbringung notwendig sind, diese ausldsen oder maRgeblich beeinflussen. Diese
Vielzahl an Schnittstellen, die sich aus der Natur der logistischen Dienstleistung ergeben,
bietet ein enormes Potenzial fiir gemeinschaftliche Innovationen, das bisher nur in Teilen
ausgeschopft wurde.

1.1 Zielstellung der Arbeit

Zielsetzung der vorliegenden Arbeit ist es, LDL zu befahigen, ein Innovationsmanagement im
Unternehmen zu etablieren und dieses basierend auf Konzepten und Instrumenten der Open
Innovation nach auflen zu 6ffnen, um sich so in Zeiten zunehmend interdisziplindrer Heraus-
forderungen durch innovative Leistungen am Markt differenzieren zu konnen. Dafiir wird ein
vier Handlungsfelder umfassendes ganzheitliches Gestaltungsmodell entwickelt, das sowohl
strategische, organisatorische, prozessuale, kulturelle als auch informatorische Aspekte be-
ricksichtigt. Die Handlungsfelder dieses offenen Innovationsmanagements umfassen dabei

e die Festlegung von Innovationszielen und verbundener Strategien,

e die Integration offener und kooperativer Innovationsprozesse in die organisatori-
schen Strukturen logistischer Dienstleistungsunternehmen,

o die Gestaltung des prozessualen Umfeldes und des Innovationmanagements logisti-
scher Dienstleistungsunternehmen unter besonderer Beriicksichtigung kooperativer
Innovationsstrategien und

e die Gestaltung von Innovationsinformationssystemen als Instrument fir die gemein-

same ,systematische Wissensproduktion und —verbreitung”25.

Im Rahmen der vorliegenden Arbeit werden erstmals umfangreich LDL als Betrachtungsge-
genstand der Open Innovation untersucht. So wird ein wesentlicher wissenschaftlicher Bei-

3 Vgl. Bréring und Leker 2007, S. 165
 Chesbrough 2006, S. 1
* Blittel-Mink und Ebner 2009, S. 62



trag geleistet, indem dem von Gassmann et al (2010) geforderten Ruf nach industriespezifi-
schen Untersuchungen Rechnung getragen wird.®

Zielstellung

Relevanz Problem

= Austauschbarkeit logistischer

Dienstleistungen fuhrt durch = Innovationskraft logistischer

fehlende
Differenzierungsmerkmale zu
starkem Preiswettbewerb =
Innovationen kénnen enorme
Wettbewerbsvorteile schaffen

in der Wissenschaft finden sich
kaum Ansétze, die das offene
Innovations-management
logistischer
Dienstleistungsunternehmen im
Spannungsfeld von

Entwicklung eines
Gestaltungsmodells zum
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Innovationsmanagements in
logistischen
Dienstleistungsunternehmen

unter Berlcksichtigung
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Globalisierung und
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1z und Zielstellung der Arbeit”

ellung, Rell

1g 1: Pr

Aus den obigen Uberlegungen ergibt sich die folgende primiare Forschungsfrage, die im Ver-
lauf der Arbeit beantwortet wird:

F.0: Wie kénnen logistische Dienstleistungsunternehmen dazu befdhigt werden, auf
Basis von Open-Innovation-Anscétzen ein offenes Innovationsmanagement im Unter-
nehmen zu gestalten?

Zur Beantwortung sollen folgende sekundare Forschungsfragen untersucht werden:

F.l: Wie ldsst sich der Status Quo des Innovationsmanagements logistischer Dienstleis-
tungsunternehmen in Wissenschaft und Praxis charakterisieren und welche Beson-
derheiten und Herausforderungen lassen sich identifizieren?

Nach der Abgrenzung des Untersuchungsgegenstandes werden in einem ersten Schritt die
theoretischen Grundlagen des Innovationsmanagements erarbeitet. Mithilfe einer systema-
tischen Literaturrecherche wird darauf aufbauend der Status Quo des Innovationsmanage-

% Vgl. Gassmann et al. 2010, S. 219
27 .
Eigene Darstellung



ments logistischer Dienstleistungsunternehmen umfassend beschrieben. Den Systematisie-
rungsrahmen hierbei bilden die Handlungsfelder des Innovationsmanagements. Besonderer
Fokus liegt auf den Rahmenbedingungen, die das logistische Markt- und Prozessumfeld cha-
rakterisieren und den daraus resultierenden Besonderheiten und Herausforderungen eines
Innovationsmanagements logistischer Dienstleister.

F.ll: Wie ldsst sich der Status Quo der Open Innovation in Wissenschaft & Praxis cha-
rakterisieren und welche Methoden und Instrumente kénnen identifiziert werden?

Das Aufkommen der Open Innovation am Anfang des 21. Jahrhunderts fiihrt zu tiefgreifen-
den Verdnderungen im Innovationsmanagement vieler Unternehmen. Aufbauend auf der
wissenschaftlichen Literatur werden diese Veranderungen und Besonderheiten ausfiihrlich
erdrtert. Eine systematische Literaturrecherche identifiziert und systematisiert Methoden
und Instrumente der Open Innovation.

F.lll: Welche Anforderungen an das offene Innovationsmanagement logistischer
Dienstleistungsunternehmen lassen sich aus Theorie und Praxis ableiten?

Um der formulierten primaren Forschungsfrage gerecht zu werden, sollen die theoretischen
Ansatze aus dem Innovationsmanagement, die Spezifika der Open Innovation und das logis-
tische Markt- und Prozessumfeld in einem ganzheitlichen Gestaltungsmodell zusammenge-
fuhrt werden. Dafir ist es notwendig, die Erkenntnisse, die sich aus den theoretischen Ana-
lysen ergeben mit denen der empirischen Erhebungen zu verknlpfen und so Anforderungen
an ein offenes Innovationsmanagement und damit das Gestaltungsmodell abzuleiten. Ein
offenes Innovationsmanagement beschreibt dabei ,ein Innovationsmanagement, das be-
wusst Konzepte der Open Innovation nutzt.”

F.IV: Wie kénnen die identifizierten Anforderungen in ein ganzheitliches Gestaltungs-
modell integriert werden?

Durch die empirische Einbindung von LDL wird besonderer Wert auf Praxis- und Umset-
zungsnahe des Gestaltungsmodells gelegt. Eine modulare Konzeption des Gestaltungsmodel-
les tragt zur Anwendbarkeit innerhalb eines breiten Spektrums verschiedener Dienstleister-
typen bei. Ziel des Gestaltungsmodelles ist es, Dienstleistungsunternehmen Werkzeuge in
die Hand zu geben, die es ihnen anhand ihrer individuellen Ausgangssituation ermdglichen,
ein offenes Innovationsmanagement zu gestalten, dabei Optimierungspotenziale zu identifi-
zieren und entsprechende -maBnahmen umzusetzen. Das Gestaltungsmodell soll dabei ei-
nen ganzheitlichen Charakter besitzen und dem Wesen der Logistik als Querschnittsfunktion
gerecht werden. Eine isolierte Betrachtung einzelner Handlungsfelder erscheint insbesonde-
re im Innovationsmanagement als wenig zielfiihrend. Diesem Fakt soll das Gestaltungsmo-
dell Rechnung tragen.



1.2 Beitrag zur Forschung und Praxis

Als anwendungsorientiertes Vorhaben verfolgt die Arbeit das Ziel, sowohl zu wissenschaftli-
chen Fragestellungen neue Beitrage zu leisten als auch einen klaren Nutzen fiir die Praxis zu
schaffen.

1.2.1 Beitrag zur Forschung

Arbeiten zum Innovationsmanagement sind in der wissenschaftlichen Literatur zahlreich
vertreten. Ein Ausschnitt davon ist in Tabelle 1 dargestellt. Gemein haben diese Veréffentli-
chungen, dass industrie- und branchenspezifische Charakteristika oft in geringem MaRe be-
ricksichtigt werden. So sind Untersuchungen mit industriespezifischem Charakter, die sich
auf das Innovationsmanagement von LDL beziehen, rar. Oftmals beschranken sich diese auf
Teilaspekte des Innovationsmanagements, wie z.B. den Innovationsprozess selber (z.B.
Flint et al. (2008)) oder die Einbindung des Kunden in selbigen (Bellingkrodt/Wallenburg
(2015)). Gestaltende Ansdtze zum Innovationsmanagement bei LDL lassen sich bei Siegmann
(2014) und Spiegel (2015) finden, doch auch diese fokussieren sich auf das Dienstleistungs-
unternehmen selber als den Impulsgeber der Innovationen. Literatur, die LDL und Open In-
novation zusammenfihrt, gibt es nur wenig. Das Forschungsprojekt ,,Open Innovation fiir
KMU in der Logistik: Theorie, Methoden und Anwendungskonzept”, das von Marz 2015 bis
Dezember 2015 an der TU Hamburg durchgefiihrt wurde, ist zum Zeitpunkt der Entstehen
der Arbeit das einzige dem Autor bekannte Vorhaben zu diesem Thema. Die hier vorliegende
Arbeit unterscheidet sich von dem genannten Vorhaben sowohl in Breite als auch Tiefe der
Bearbeitung. Der Betrachtungsgegenstand wird zudem erweitert und nicht ausschlieflich auf
KMU fokussiert. Weiterhin folgt die Arbeit dem Aufruf Gassmanns und leistet einen wertvol-
len Beitrag zur Diskussion industriespezifischer Anwendung von Open-Innovation-
Konzepten.28

1.2.2 Beitrag zur Praxis

Entsprechend dem Grundsatz der anwendungsorientierten Wissenschaften soll die vorlie-
gende Arbeit vor allem im praktischen Umfeld Nutzen stiften. Sie zielt darauf ab, LDL konkre-
te Vorgehen an die Hand zu geben, wie diese im Spannungsfeld zwischen Digitalisierung und
Wettbewerbs- und Kostendruck ihr Innovationsmanagement gestalten sollten, um die Po-
tenziale der Open Innovation gewinnbringend einzusetzen und so die zunehmend interdis-
ziplindren Problemstellungen der Logistik bewaltigen zu kdnnen. Dabei wird besonderer
Wert auf eine breite Anwendbarkeit gelegt. Die Arbeit zielt nicht darauf ab, jede Problem-
stellung mit einem Open-Innovation-Ansatz 16sen zu wollen. Vielmehr soll dargelegt werden,
wo LDL besonderen Nutzen aus dem Ansatz ziehen und wie sie diesen realisieren. Dafiir wird
ein Reifegradmodell entwickelt, mit dem LDL ihre Fahigkeiten zur Offnung des Innovations-

® Vgl. Gassmann et al. 2010, S. 219



prozesses abschatzen konnen. Mithilfe der in Fallstudien ermittelten Erfolgsfaktoren und
zwei groBzahligen Erhebungen, die den Status Quo der Open-Innovation-Reife logistischer
Dienstleistungsunternehmen darstellen, werden Bereiche identifiziert, die besonderes Op-
timierungspotenzial bieten.

im Allgemeinen bei logistischen Dienstleistungsunternehmen

Bellingkrodt/Wallenburg (2015)

Flint (2008)
Grawe (2009; 2011)
Bullinger, H./Scheer, A. (2006) Kersten et al. (2012)
) Busse, D. (2005) Pfohl, H.-C. (2007)
Innovations- .
Gerpott, T. (2005) Siegmann (2014)
management )
Hauschildt, J./Salomo, S. (2016) Soosay (2004; 2005; 2006; 2008)
Spiegel (2015)
Wagner (2008)
Wallenburg (2009)
Chesbrough, H. (2003; 2006; 2011;
2014)
Enkel, E. (2009; 2011)
. Gassmann, O. (2004; 2006; 2010) .
Open Innovati- R Kalogerakis/Wagenstetter (2014)
Piller, F. (2006; 2011; 2012)
on Kersten et al. (2016)

Vanherbeke, W. (2006; 2008; 2012)
von Hippel, E. (1988; 1994, 2001; 2007)
West, J. (2006; 2010; 2014)

Tabelle 1: Auswahl relevanter Autoren zu den Schwerpunkten der Arbeit

1.3 Wissenschaftstheoretische Einordnung

Das Forschungsgebiet der anwendungsorientierten Wissenschaften unterscheidet sich nach
Ulrich (1984) in Ziel und Methodik deutlich von dem der Grundlagenforschung.”® Problem-
stellungen der anwendungsorientierten Wissenschaften entstammen der Praxis, nicht der
Wissenschaft selber. Dementsprechend ist die ,Anwendbarkeit von Modellen und Regeln fiir
wissenschaftsgeleitetes Verhalten in der Praxis“*’ das zu untersuchende Problem. Fragestel-
lungen der anwendungsorientierten Wissenschaften sind durch Interdisziplinaritat gepragt
und lassen sich keinen konkreten Wissenschaftsdisziplinen zuordnen. Im Gegensatz zur
Grundlagenforschung ist nicht die Erklarung der Realitdt durch die Anwendung existierender
Theorien, sondern der ,Entwurf einer neuen Wirklichkeit“®* das erklirte Ziel. Mit diesem
wird ein zu schaffender Nutzen fiir die Praxis verfolgt, der sich in Form messbarer Fort-
schrittskriterien nachvollziehen lasst. Der Forschungsprozess muss diesen Unterschieden

**Vgl. Ulrich 1984, S. 202 f.
** Ulrich 1984, S. 202
* Ulrich 1984, S. 203



Rechnung tragen. Die vorliegende Arbeit beschaftigt sich mit Themenstellungen, die sich
sowohl dem sozial- als auch dem ingenieurswissenschaftlichem Spektrum zuordnen lassen
und erfordert interdisziplindre Vorgehensweisen und L&sungsansatze. Sie bewegt sich im
Forschungsgebiet der Logistik, bedient sich aber Elementen aus den Forschungsgebieten der
Innovationstheorien und des Innovationsmanagements, der strategischen Managementfor-
schung und der Organisationstheorie. Die Arbeit ist durch eine hohe Anwendungsndhe ge-
kennzeichnet und in ihrem Anspruch dem Spektrum der anwendungsorientierten Wissen-
schaften zuzuordnen.

1.4 Methodik und Aufbau der Arbeit

Der Aufbau der Arbeit orientiert sich am Forschungsprozess der anwendungsorientierten
Wissenschaften (siehe Abbildung 2). Die Arbeit ist in sieben Kapitel gegliedert. In Kapitel 1
werden die der Arbeit zugrunde liegende Problemstellung erlautert und ihre Relevanz so-
wohl aus praktischer als auch wissenschaftlich-theoretischer Sicht dargelegt. Die Zielsetzung
der Arbeit, die zu beantwortenden Forschungsfragen und das Forschungsdesign werden be-
schrieben. In Kapitel 2 werden die notwendigen theoretischen Grundlagen vermittelt, die
auf einer umfassenden Literaturanalyse basieren. Dazu zdhlen sowohl relevante Forschungs-
theorien als auch die Grundlagen des Innovationsmanagements und die der Logistik sowie
logistischer Dienstleistungsunternehmen. Eine Abgrenzung des Untersuchungsgegenstandes
erfolgt ebenfalls. In Kapitel 3 wird auf Basis einer systematischen Literaturanalyse der Status
Quo des Innovationsmanagements logistischer Dienstleistungsunternehmen ausfihrlich auf-
gearbeitet. Kapitel 4 legt den Status Quo der Open Innovation dar und erarbeitet mithilfe
einer systematischen Literaturanalyse Umsetzungsmethoden und -instrumente. Auf Basis
der beiden vorhergehenden Kapitel werden im Kapitel 5 Anforderungen an ein offenes Inno-
vationsmanagement logistischer Dienstleistungsunternehmen aufgenommen. Dies erfolgt
aus formaler, theoretischer und praktischer Perspektive.

Auf Basis eines im Rahmen der Arbeit entwickelten Reifegradmodells wird dafiir der Status
Quo der Open-Innovation-Fahigkeiten von LDL groRzahlig erhoben. Eine weitere groBRzahlige
Erhebung betrachtet die Bedeutung verschiedener Stakeholder im Innovationsmanagement
und den Status Quo der Nutzung der in Kapitel 4 identifizierten Umsetzungsmethoden. Wei-
terhin werden Fallstudien durchgefiihrt, die solche LDL die bereits Erfahrungen mit Open-
Innovation-Ansatzen gesammelt haben hinsichtlich ihrer Erfolgsfaktoren und Herausforde-
rungen analysieren. Diese Triangulation und die dadurch identifizierten Schwachen auf der
einen und Erfolgsfaktoren auf der anderen Seite dienen wiederum als Basis fiir das folgende
Kapitel 6, in dem ein auf vier Handlungsfeldern basierendes Gestaltungsmodell konzipiert
wird, das LDL dazu befahigt, ein offenes Innovationsmanagement zu etablieren. Die Arbeit
schlieft mit Kapitel 7, das die Ergebnisse der Arbeit zusammenfasst, das Vorgehen inhaltlich
und methodisch kritisch reflektiert und weiteren Forschungsbedarf ableitet.
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2: Forscht prozess der

2 Theoretische Grundlagen

Im Folgenden sollen die theoretischen Grundlagen der Arbeit dargestellt werden. Dafir
werden zunachst die forschungsleitenden Theorien dargestellt. Sowohl die Grundlagen des
Innovationsmanagements als auch die der Logistik und logistischer Dienstleistungsunter-
nehmen werden diskutiert und die der Arbeit zugrundeliegenden Definitionen herausgear-
beitet. Eine Abgrenzung des Forschungsgegenstandes schlieRt das Kapitel.

2.1 Forschungsleitende Theorien

Den theoretischen Unterbau der Arbeit bilden Theorien verschiedener Managementdiszipli-
nen, die zum einen helfen zu verstehen, warum die Anwendung von Open-Innovation-

2 Eigene Darstellung nach Ulrich 1984, S. 193



Konzepten flr LDL vorteilhaft sein kann und somit die Relevanz der Forschung unterstrei-
chen. Zum anderen helfen sie zu verstehen, wie diese Konzepte umgesetzt werden. So kén-
nen wichtige Anforderungen an ein offenes Innovationsmanagement abgeleitet werden.

2.1.1 Resource-Based und Relational View

Der ressourcenorientierte Managementansatz (Resource-Based View oder RBV) erklart den
unterschiedlichen Erfolg von Unternehmen im marktwirtschaftlichen Wettbewerb durch ihre
heterogene Ressourcenausstattung.®® Dabei wird der Begriff der Ressourcen sehr weit ge-
fasst und beinhaltet ,brand-names, in-house knowledge of technology, employment of
skilled personal, trade contacts, machinery, efficient procedures, capital, etc.”.>* Nach Barney
(1991), missen Ressourcen wertvoll, selten, nicht-austauschbar und nicht-imitierbar sein,
um nachhaltige Wettbewerbsvorteile zu generieren.®® Der RBV fuBt somit auf der Annahme,
dass der Wettbewerbsvorteil einzelner Unternehmen von den Ressourcen abhangig ist, die
sich innerhalb ihrer Unternehmensgrenzen befinden. Der RBV betont somit die Unabhéangig-
keit einzelner Unternehmen und konterkariert den grundlegenden Gedanken kooperativer

Innovationsstrategien.36

Dyer und Singh (1998) hingegen erganzen mit dem beziehungsorientierten Managementan-
satz, dem Relational View (RV) das Theoriegebilde des RBV um die These, dass die erfolgsre-
levanten Ressourcen eines Unternehmens sich Gber die eigenen Unternehmensgrenzen hin-
aus erstrecken kénnen.*” Unternehmen kénnen durch Zusammenarbeit gemeinsam Gewin-
ne erzielen, die sie alleine nicht hatten realisieren konnen. Voraussetzungen zur Realisierung
dieser Vorteile sind Investitionen in gemeinsame Assets, Aufbau und Pflege von gemeinsa-
men Wissensmanagement- und -austauschprozessen, die Identifikation komplementarer
Ressourcen und effektive Steuerungs- und Uberwachungsmechanismen.* Die Grundaussage
des RV, dass der Erfolg eines Unternehmens maRgeblich von den Beziehungen innerhalb
seines geschaftlichen Netzwerks bestimmt wird, deckt sich mit den Annahmen der Open
Innovation, dass die Nutzung des Wissens der Geschéaftspartner als Quelle des Wettbe-
werbsvorteils genutzt werden kann.* Dass die Generierung von Wettbewerbsvorteilen nicht
vom einem Unternehmen alleine, sondern dem geschéftlichen Netzwerk und einzelner ge-
schaftlicher Beziehungen diktiert wird impliziert, dass Unternehmen diesbeziiglich zu einem
gewissen Grad von ihrer Umwelt abhdngig sind.

33 Vgl. Wernerfelt 1984, S. 137 ff.
** Wernerfelt 1984, S. 132
* vgl. Barney 1991, S. 104 ff.
* Vgl. Vanhaverbeke und Cloodt 2014, S. 265
%7 Vigl. Dyer und Singh 1998b, S. 660
* \/gl. Dyer und Singh 1998b, S. 662 ff.
s Vgl. Vanhaverbeke und Cloodt 2014, S. 266
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2.1.2 Knowledge-Based View

Der maRgeblich von Grant (1996) gepragte Knowledge-Based view (KBV) fokussiert sich auf
den Begriff des Wissens und versucht damit die Existenz von Unternehmungen zu erklaren,
das Wesen der Koordination innerhalb von Unternehmen zu ergriinden, die Implikationen
der Wissenverteilung auf die organisatorischen Strukturen eines Unternehmen zu verstehen
und die Grenzen einer Unternehmung zu definieren.*° Die Frage, was genau , Wissen” ist,
lasst Grant (1996) bewusst offen, charakterisiert den Begriff des Wissens aber durch fiinf
distinkte Merkmale:*!

o Transferability: Grant (1996) unterscheidet zwischen explicit knowledge und tacit know-
ledge. Ersteres kann relativ leicht zwischen Individuen, Gber Raum oder Zeit transferiert
und schriftlich festgehalten werden. Tacit knowledge hingegen bezeichnet nicht schrift-
lich festgehaltenes implizites Wissen, dessen Transfer sich deutlich schwieriger gestaltet.

e Capacity for aggregation: Wissen kann aggregiert werden. Die Effizienz dieser Aggregati-
on hangt zum einen von der Art des Wissens und zum anderen von den Fahigkeiten der
Individuen und/oder Unternehmen, Wissen zu absorbieren, d.h. neues Wissens zu be-
stehendem hinzuzuftigen.

e Appropriability: Besondere Herausforderungen resultieren aus der Frage nach der Ap-
propriability (frei Ubersetzt in etwa Aneigenbarkeit) des Wissens. Appropriability be-
zeichnet die Moglichkeiten des Besitzers, Kapital aus der Anwendung einer Ressource, in
diesem Fall dem Wissen, zu schlagen. Tacit knowledge ist aufgrund seiner mangelnden
Ubertragbarkeit nur schwer direkt aneigenbar. Explicit knowledge hingegen kann zwar
leicht transferiert werden, schafft durch seine Eigenschaften als 6ffentliches Gut jedoch
zusatzliche Herausforderungen.

e Specialization in knowledge acquisition: Basierend auf der Uberlegung, dass das mensch-
liche Gehirn begrenzte Kapazitaten hat, schlussfolgert Grant, dass ein effizientes Wis-
sensmanagement und die Produktion von neuem Wissen Spezialisten im Unternehmen
voraussetzen.

o Knowledge requirements of production: Wissen beschreibt in jedem Produktionsprozess
den kritischen Erfolgsfaktor, da jegliche Form menschlicher Produktivitat von Wissen ab-
hangig ist.

Aus diesen Eigenschaften lasst sich schlussfolgern, dass die Beschaffung von Wissen oftmals
einen groReren Grad an Spezialisierung erfordert, als dessen tatsachliche Nutzung. “2 Die
Produktion von Gitern erfordert Wissen verschiedener Spezialisten, deren Koordination
nicht durch den Markt selber erfolgt. Grant (1996) begriindet daraus die Existenz der Unter-

“®Vgl. Grant 1996, S. 110
*!vgl. Grant 1996, S. 111 f.
* vgl. Demsetz 1991, S. 171 ff.
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nehmung, die eben jene nétigen Rahmenbedingungen bietet.** Von besonderer Bedeutung
im Kontext der Open Innovation ist die Frage nach den Grenzen der Unternehmung, die
Grant (1996) ebenfalls aufwirft. Vertikal betrachtet werden solche Prozessschritte innerhalb
eines Unternehmens integriert, deren Wissensanforderungen eng miteinander verbunden
sind oder voneinander abhdngen. Prozessschritte, deren Wissensanforderungen unabhéangig
voneinander sind, werden dementsprechend von zwei separaten Unternehmen durchge-
fihrt, die am Markt interagieren.44 Horizontal betrachtet lassen sich die Grenzen von Unter-
nehmen dort identifizieren, wo Wissen und Produkte sich unterscheiden. Unternehmen
agieren sowohl aus Produkt- als auch als Wissensdomanen.* Je stirker diese iibereinstim-
men, umso effizienter kann das Wissen genutzt werden. In der Praxis decken sich die Doma-
nen nur selten perfekt. Hieraus ergibt sich sowohl die Chance, als auch die Notwendigkeit,
Wissen unternehmenslbergreifend zu teilen.*® Eisenhardt und Santos (2001) analysieren
zahlreichen Studien zum KBV und zeigen, dass dieses Teilen von Wissen, insbesondere in
dynamischen Marktumfeldern, wichtig flr zahlreiche Indikatoren innovativer Aktivitdten
ist.”” Dabei betonen sie ausdriicklich dass dies nicht nur fir wissensintensive Sektoren wie
die Biotech-Branche gilt, sondern auch fiir weniger wissensintensive Sektoren relevant ist.*®

2.1.3 Dynamic Capabilities

Teece (2007) erweitert mit der Theorie der dynamischen Fahigkeiten, den Dynamic Capabi-
lities (DC), den statischen Charakter des RBV um eine dynamische Komponente. In einer sich
stetig weiterentwickelnden Umwelt verliert der Besitz von Ressourcen im klassischen Sinne
zunehmend an Bedeutung. Deutlich wichtiger werden die Féhigkeiten eines Unternehmens
das eigene Ressourcen-Portfolio kontinuierlich zu erweitern, zu aktualisieren, zu schitzen
und vor allem wirtschaftlich relevant zu halten.** Man unterscheidet die zugrundeliegenden
dynamischen Fahigkeiten in drei Kategorien:

e Sensing and shaping opportunities and threats: In einem dynamischen Marktumfeld
mussen Unternehmen stets anpassungsfahig sein, um nachhaltige Wettbewerbsvorteile
zu realisieren. Sie missen Fahigkeiten dafir entwickeln, Chancen und Risiken der Markt-
entwicklung friihzeitig zu erkennen. Um dies zu realisieren, sollte der Suchhorizont breit
definiert werden und nicht nur interne Wissens- und Technologiequellen einbeziehen.*
Ein offenes Innovationsmanagement muss Routinen entwickeln, die diese Chancen und
Risiken erkennen und hochgradig agil sein. Dezentrale Organisationsformen des Innova-
tionsmanagements kénnen dazu beitragen, da sie eine héhere Ndhe zu Kunden, mogli-

* vgl. Grant 1996, S. 112 f.
* vgl. Grant 1996, S. 119 f.
Vgl. Grant und Baden-Duller 1995, S. 17 ff.
Vgl. Grant 1996, S. 120
Vgl. Eisenhardt und Santos 2001, S. 19
Vgl. Eisenhardt und Santos 2001, S. 19 f.
Vgl. Teece 2007, S. 1319
*% vgl. Teece 2007, S. 1322 ff.
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chen Partnern und Markttrends ermoglichen. Auch dem Wissens- und Informationsma-
nagement wird eine wichtige Rolle zuteil, insbesondere was die Integration externen
Wissens und Know-Hows angeht.51

e Seizing opportunities: Um nachhaltige Wettbewerbsvorteile zu sichern, reicht es nicht,
Chancen am Markt zu identifizieren. Unternehmen sind angehalten, diese Chancen durch
die Entwicklung neuer Produkte oder Dienstleistungen wahrzunehmen.*? Ein offenes In-
novationsmanagement muss dementsprechend agil sein, um Chancen schnell wahrzu-
nehmen und durch Produkte, Dienstleistungen oder Geschaftsmodelle zu realisieren.

e Managing threats and reconfiguration: Unternehmen, die Chancen am Markt erkannt
haben, in diese investiert haben, entsprechende Produkte oder Dienstleistungen entwi-
ckelt, eventuell ihr Geschaftsmodell neu ausgerichtet oder organisatorische Strukturen
angepasst haben, begeben sich oft in die Gefahr ein Pfad-Abhangigkeit. Um nachhaltige
Wettbewerbsvorteile zu sichern, miissen Unternehmen daher in der Lage sein, ihre An-
passungsfahigkeit beizubehalten um auch kurzfristig ungiinstige, eingeschlagene Wachs-
tumspfade verlassen zu kénnen.>® Teece schligt dafiir eine dezentrale Organisations-
struktur vor und schlagt die Briicke zur Open Innovation als einem dezentralen, verteilten
Modell des Innovationsmanagements.>*

2.1.4 Absorptive Capacities

Cohen und Levinthal (1990) definieren die Absorptive Capacity (AC) eines Unternehmens als
"a firm's ability to recognize the value of new information, assimilate it, and apply it to com-

mercial ends™*

. Diese Fahigkeiten hdngen in hohem MaRe davon ab, wie hoch die Vor-
kenntnisse und Kompetenzen eines Unternehmens in relevanten (Wissens-)Bereichen sind.
Die Aufnahme neuen Wissens geschieht demnach umso effizienter, je 6fter dhnliches Wissen
aufgenommen wurde.*® Gleichzeitig erméglichen ausgeprigte AC und das damit verbundene
Fachwissen es Unternehmen, zukiinftige Marktentwicklungen und Chancen bestimmter
Technologien besser einschitzen zu kénnen.> Aus diesen Uberlegungen lisst sich schluss-
folgern, dass AC zum einen recht wissensgebietsspezifisch sind und zum anderen zu einer
gewissen Pfadabhdngigkeit flihren konnen, die sich teilweise in einem kompletten ,,lock-out”
eines Unternehmens aus bestimmten Wissenbereichen duRern kann.*® Cohen und Levinthal
betonen daher die Bedeutung der Vielfiltigkeit aufgenommener Informationen.>® Ein vielbe-
achteter Vorschlag zur Rekonzeptionalisierung stammt von Zahra und George (2002), die die

*! vgl. Teece 2007, S. 1339
*2 vgl. Teece 2007, S. 1326 ff.
%3 vgl. Teece 2007, S. 1334 ff.
* Vgl. Teece 2007, S. 1336 f.
* Cohen und Levinthal 1990, S. 128
*% vgl. Cohen und Levinthal 1990, S. 135
%7 Vigl. Cohen und Levinthal 1990, S. 135
*8 \gl. Cohen und Levinthal 1990, S. 137
*° vgl. Cohen und Levinthal 1990, S. 131
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AC eines Unternehmens als ,,a set of organizational routines and processes by which firms
acquire, assimilate, transform and exploit knowledge to produce a dynamic organizational
capability.” definieren.®’ Die von Cohen und Levinthal vorgeschlagenen Dimensionen der
Akquisition, Assimilation und Verwertung externen Wissens werden durch die Dimension
der Transformation ergédnzt. Diese beschreibt die Fahigkeit der Unternehmen, erworbenes
und bereits existierendes Wissen neu zu kombinieren und zu interpretieren.61 Zusatzlich un-
terscheiden Zahra und George in potenzielle und tatsachlich realisierte AC. Die grundsatzli-
che Empfanglichkeit eines Unternehmens fiir externes Wissens wird durch die potenzielle AC
beschrieben. Sie wird malgeblich beeinflusst durch die Giite der Akquisition (Identifikation
und Erwerb externen Wissens), der Assimilation (Analyse und Interpretation externen Wis-
sens) und der dafiir notigen Prozesse.®? Die realisierte AC hingegen beschreibt die tatsachli-
che Nutzung akquirierten Wissens und ermdglicht es Unternehmen, dieses produktiv in ei-
gene Aktivitdten zu integrieren. Wichtig ist es zu erwahnen, dass potenzielle und realisierte
AC nur begrenzt korrelieren und sich unabhéngig voneinander entwickeln kénnen. Zahra und
George (2002) fuhren fir das Verhaltnis von potenzieller und realisierter AC den Begriff des
Effizienzfaktors ein. Dieser wird maRgeblich von dem im Unternehmen stattfindenden In-
formationsaustausch auf sowohl formeller als auch informeller Ebene bestimmt.®® Der Bezug
zu Grundideen der Open Innovation wird bei ndherer Analyse schnell deutlich. So kann durch
die Theorie der AC leicht die Vorteilhaftigkeit der Offnung des Innovationsprozesses unter
bestimmten Rahmenbedingungen begriindet werden.®*

2.1.5 Zusammenfassung der forschungsleitenden Theorien

Tabelle 2 fasst die Theorien und deren Erkldrungsbeitrag zusammen. Wahrend RV und KBV
genutzt werden kénnen, um zu erkldren, warum die Offnung des Innovationsmanagements
flr LDL sinnvoll sein kann, erklaren DC und AC vor allem, wie dies geschehen kann.

€ zahra und George 2002, S. 186
et Vgl. Zahra und George 2002, S. 190
2 Vgl. Zahra und George 2002, S. 189
& Vgl. Zahra und George 2002, S. 194
o Vgl. Vanhaverbeke et al. 2007, S. 12
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& Eigene Darstellung
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2.2 Grundlagen des Innovationsmanagements

Das folgende Kapitel erldutert die Grundlagen des Innovationsmanagements und definiert
die Begriffe der Innovation, des Innovationsmanagements und des Innovationsprozesses. Die
frihzeitige Begriffsdefinition und damit die Schaffung eines einheitlichen Verstandnisses ist
Basis fir die weitere Arbeit.

2.2.1 Innovation im Kontext der Arbeit — eine Definition

Als Wettbewerbsvorteil und Méglichkeit, sich in hochkompetitiven Markten von der Konkur-
renz zu differenzieren, stehen Innovationen und ihre Entstehung schon lange im Fokus wis-
senschaftlicher Betrachtungen. Schon Schumpeter (1912) unterschied zwischen reinen
,Verwaltern” und ,echten” Unternehmern, die durch die Schaffung von Innovationen Mo-
nopolvorteile anstreben, dafiir nétige Investitionen tatigen, entsprechende Risiken tragen
und so althergebrachte Geschaftsmodelle obsolet machen.®® Im Laufe des 20. Jahrhunderts
versuchten sich Wissenschaftler verschiedenster Disziplinen daran zu erklaren, wie und wa-
rum Innovationen entstehen. Trotz oder gerade wegen dieser Vielzahl unterschiedlicher,
multidisziplindrer Perspektiven, aus denen das Phdnomen Innovation beleuchtet wird, fehlt
bis heute eine einheitliche Definition des Begriffes, was gerade in der unternehmerischen
Praxis einige Schwierigkeiten mit sich bringt.®’ Gemein haben viele Definitionen, dass die
tatsachliche Einfihrung einer Innovation, sei es als Produkt am Markt oder als Standard in
unternehmerischen Prozessen, sie von einer reinen Invention unterscheidet.®® So definiert
die OECD (2005) eine Innovation als: , the implementation of a new or significantly improved
product (good or service), or process, a new marketing method, or a new organization meth-
od in business practices, workplace organization or external relations.”®® Hauschildt und Sa-
lomo (2016) definieren Innovationen als ,qualitativ neuartige Produkte oder Verfahren, die
sich gegeniiber dem Vergleichszustand ,merklich — wie auch immer das zu bestimmen ist —
unterscheiden.””® Diese Definitionen verdeutlichen bereits, dass Innovationen in unter-
schiedlichen Unternehmensbereichen stattfinden und unterschiedliche Neuartigkeitsgrade
aufweisen kénnen. Daher erscheint es zweckmaRig, den Begriff der Innovation anhand wei-
terer Parameter zu beschreiben.

Die Objektdimension beschreibt, was genau neu an einer Losung ist. Je nach Zielstellung der
Untersuchungen finden sich in der Literatur zahlreiche Ansatze zur Strukturierung der Ob-
jektdimensionen.71 Oft wird zwischen Produkt- und Prozessinnovationen unterschieden.
Produktinnovationen beziehen sich dabei auf materielle und immaterielle Guter, die am

&6 Vgl. Schumpeter 1912; Schumpeter 1946

 Fir eine ausgiebige Diskussion unterschiedlicher Definitionen siehe z. B. Hauschildt und Salomo 2011, S. 3 ff.
&8 Vgl. Hauschildt und Salomo 2011, S. 5

*° OECD 2005, S. 46

" Hauschildt und Salomo 2016,S. 4

" Siehe dazu vertiefend bspw. Spiegel (2015), S. 34
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Markt eingefihrt werden.”? Prozessinnovationen hingegen beschreiben neuartige Arten und
Weisen der Abwicklung physischer und informationeller Geschiftsprozesse.”® Im Falle einer
Dienstleistungsinnovation fallen beide beschriebenen Innovationstypen zusammen, da das
hierbei angebotene Produkt selber in der Regel ein Prozess oder dessen Ergebnis ist. Ge-
schaftsmodellinnovationen beziehen sich hingegen nicht direkt auf die Art und Weise der
Leistungserstellung, sondern auf die Entwicklung neuartiger Geschaftsstrukturen, wie z. B.
neuer Erlésmodelle.”® Da die Logistik stark vom Systemdenken gepragt ist’> und sich logisti-
sche Dienstleistungsunternehmen in einem komplexen sozio-technischen System bewegen,
spielen auch Systeminnovationen eine zunehmende Rolle. Hauschildt und Salomo (2016)
unterscheiden zwischen Innovationen in Systemkomponenten, Systemen, Systemverbunden
oder durch die Schaffung neuer Systemkomponenten und —verkni]pfungen.76 Auch organisa-
tionale Innovationen, die sich durch neue Organisationsstrukturen (z. B. die Schwarmorgani-
sation), Kulturen, Systeme oder Management-Konzepte suBern”’, sollen berticksichtigt wer-
den.

Die Subjektdimension beschaftigt sich mit der Frage, fiir wen die Innovation tatsachlich neu
ist. Diese Frage beruht auf der Uberlegung, dass die Einschitzung der qualitativen Unter-
schiede gegeniiber dem Ursprungszustand stark subjektiv ist und demnach von demjenigen
abhingt, der die Einschitzung zu treffen hat.”® Prinzipiell kann jedes Individuum beurteilen,
ob eine Losung aus seiner Sicht eine Innovation darstellt. In der wirtschaftlichen Praxis ob-
liegt diese Entscheidung meist Experten oder Fiihrungskraften, die aus betriebswirtschaftli-
cher Sicht das Innovationsbewusstsein eines Unternehmens verkorpern und demnach ent-
scheiden, was eine Unternehmensinnovation darstellt.” Brancheninnovationen beschreiben
solche Losungen, die neuartig fiir eine Branche sind, in anderen Branchen aber bereits Ein-
satz finden. Betrachtet man das Phdnomen Innovation auf makrokonomischer Ebene, ldsst
sich unterscheiden, ob eine Lésung eine Innovation fiir eine gesamte nationale Volkswirt-
schaft oder gar die gesamte Menschheit darstellt.2

Die Intensitatsdimension versucht, den Neuartigkeitsgrad einer Innovation zu beschreiben.®
Typischerweise unterscheidet man hierbei zwischen radikalen und inkrementellen Innovati-
onen. Radikale Innovationen gestalten komplette Prozess- oder Produktbausteine grundle-
gend neu und zeichnen sich dadurch aus, dass oft neue naturwissenschaftlich-technische

Vgl. Gerpott 2005, S. 38

73 vgl. Tether und Hipp 2002, S. 172

Vgl. Bensel 2009, S. 29

Vgl. Straube 2004, S. 29 f.

Vgl. Hauschildt und Salomo 2016, S. 8 f.
Vgl. Hauschildt und Salomo 2016, S. 11
Vgl. Hauschildt und Salomo 2011, S. 18
Vgl. Hauschildt und Salomo 2011, S. 18 f.
Vgl. Hauschildt und Salomo 2016, S. 19
& Vgl. Hauschildt und Salomo 2011, S. 11 f.
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Erkenntnisse einflieBen.®? Verindern diese radikalen Innovationen ganze Branchenstruktu-
ren, wie es beispielsweise die Entwicklung des Containers in der Logistik tat, spricht man
auch von disruptiven Innovationen.®® Inkrementelle Innovationen hingegen beschreiben ge-
ringfligige Verbesserungen, die oft schrittweise und kontinuierlich erfolgen und meist in be-
stehenden Markten und bekannten Anwendungsfeldern stattfinden.®* Diese Unterscheidung
macht Sinn, da die Intensitdt maRgeblichen Einfluss auf notwendige Ressourcen, Zeit- und
Terminplane und Kosten haben kann.® Weiterhin I3sst sich zwischen Anpassungs-, Scheinin-
novationen und Imitationen unterscheiden. Wahrend erstgenannte Form ausdricklich auf
Kundenwunsch erfolgt, bezeichnen Scheininnovationen Anderungen, die keinen neuartigen
Nutzen erbringen. Imitationen stellen Nachahmungen dar.®® Die Beurteilung von Innovatio-
nen durch dichotome (inkrementell vs. radikal) oder ordinale Skalen erscheint wenig zweck-
maRig und ist meist hochst subjektiv. Hauschildt und Salomo (2016) schlagen eine multikrite-
rielle und -dimensionale Methodik zur Beurteilung des tatsdchlichen Neuartigkeitsgrades

VOI’.87

Die von Hauschildt und Salomo (2016) geflihrte Diskussion der Akteursdimension macht die
zunehmende Notwendigkeit von Open-Innovation-Ansatzen deutlich. Sie beschreibt diejeni-
gen Akteure, die den Innovationsprozess aktiv gestalten und umfasst nicht nur ein breites
Spektrum unternehmensinterner Akteure wie der Unternehmensleitung, Controlling, Ver-
triebs-, IT- oder Rechtsabteilungen sondern auch unternehmensexterne Akteure wie Zuliefe-
rer, Verwertungspartner oder Forschungseinrichtungen.88

Zusammenfassend sollen Innovationen an dieser Stelle der Arbeit in Anlehnung an OECD
(2005) und Hauschildt und Salomo (2016) als ,,aus Sicht eines Unternehmens qualitativ neu-
artige Objekte, die sich gegeniiber dem Vergleichszustand ,,merklich” — wie auch immer das
zu bestimmen ist — unterscheiden und erfolgreich im Markt oder im operativen Betrieb einge-
fiihrt wurden. “ verstanden werden. Der Begriff ,Objekte” fasst dabei die in Kapitel 2.2.1 dis-
kutierten Moglichkeiten zusammen. Eine Innovation im Sinne dieser Arbeit unterscheidet
sich demnach durch die erfolgreiche Einfiihrung, sei es als Produkt/Dienstleistung am Markt
oder Prozess im operativen Betrieb, von einer reinen Invention.

8 vgl. Gerpott 2005, S. 41
8 vgl. Pfohl et al. 2007, S. 21
8 vgl. Pfohl et al. 2007, S. 21
8 Vgl. Hauschildt und Salomo 2005, S. 15 f.
8 Vgl. Pfohl et al. 2007, S. 21 f.; furr eine ausfiihrliche kritische Diskussion des Begriffs der Intensitatsdimension
Vgl. Hauschildt und Salomo 2011, S. 11 ff.
& Vgl. Hauschildt und Salomo 2016, S. 14-15
# vgl. Hauschildt und Salomo 2016, S. 20-21
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2.2.2 Innovationsmanagement im Kontext der Arbeit — eine Definition

Die Fahigkeit eines Unternehmens, Innovationen zu schaffen, hdangt maRgeblich von dessen
Fahigkeit ab, ein zielgerichtetes Innovationsmanagement zu implementieren.®® Aufgrund des
nicht eindeutigen Verstandnisses des Innovationsbegriffs haben sich in der Literatur zahlrei-
che Deutungen dessen entwickelt, was man unter Innovationsmanagement versteht. Eine
sehr umfassende Definition bieten Pleschak und Sabisch (1996): ,Das Innovationsmanage-
ment umfasst einen Komplex strategischer, taktischer und operativer Aufgaben zur Planung,
Organisation und Kontrolle von Innovationsprozessen sowie zur Schaffung der dazu erforder-
lichen internen bzw. zur Nutzung der vorhandenen externen Rahmenbedingungen.”go, Die
Definition verdeutlicht den ganzheitlichen Charakter des Innovationsmanagements, bleibt
aber unkonkret. Konkreter werden Vahs und Brem (2015) die unter dem Innovationsma-
nagement alle ,[...] Planungs-, Entscheidungs-, Organisations- und Kontrollaufgaben im Hin-
blick auf die Generierung und die Umsetzung von neuen Ideen in marktféhige Leistungen.”>*
verstehen. Hierbei wird der oft erwahnte Aspekt betont, dass die Markteinfihrung (bzw. die
innerbetriebliche Nutzung) pragendes Merkmal einer Innovation ist und sie von einer reinen
Invention unterscheidet.’? Diese Definition soll daher im Rahmen der Arbeit genutzt werden.

2.2.3 Handlungsfelder des Innovationsmanagements — Inhalte & Elemente

Der konkrete Aufgabenbereich des Innovationsmanagements umfasst ein komplexes Spekt-
rum strategischer, taktischer und auch operativer Aktivititen.*® Vahs und Burmester (2005)
definieren diese wie folgt:94

e Festlegung von Innovationszielen und Ableitung geeigneter —strategiengs,

e Schaffung eines innovationsfordernden Systems, z. B. durch geeignete Gestaltung von
Organisationsstruktur und ~kultur®®,

e Planung, Steuerung, Kontrolle und Koordination einzelner Innovationsprozesse bzw. des
Innovationsportfolios97 und

o Aufbau und Pflege eines bereichsibergreifenden Informationssystems.

Diese Handlungsfelder dienen als Bezugsrahmen der Arbeit und des zu entwickelnden Ge-
staltungsmodells und sollen daher an dieser Stelle ndher erldutert werden.

8 Vgl. Schuh und Bender 20123, S. 5
% pleschak und Sabisch 1996, S. 44
1 Vahs und Brem 2015, S.28
°2 \igl. Bréring 2005, S. 11; Schmid 2005, S. 35; Gaubinger 2009, S. 9
9 Vgl. Pleschak und Sabisch 1996, S. 44; Vahs und Burmester 2005, S. 60
o Vgl. Vahs und Burmester 2005, S. 50
% Vgl. Schuh und Bender 2012a, S. 9 f.
% Vgl. Pleschak und Sabisch 1996, S. 44 f.; Schuh und Bender 20123, S. 8
7 vgl. Tintelnot 1999, S. 2; Stockmeyer 2001, S. 72
19



2.2.3.1 Festlegung von Innovationszielen und -strategien

Da Innovationen in Unternehmen nicht zum Selbstzweck erfolgen, erscheint es zweckmaRig,
die Ziele des Innovationsmanagements an den strategischen Zielen Unternehmens zu orien-
tieren und dementsprechende Innovationsstrategien abzuleiten. Es kann vorausgesetzt wer-
den, dass mithilfe von Innovationen Wettbewerbsvorteile gegeniiber der Konkurrenz erzielt
werden sollen, die sich in messbarem 6konomischem Erfolg widerspiegeln.98 Pleschak und
Sabisch (1996) stellen die Zieldimensionen Aufwand, Ergebnis und Zeit in den Vordergrund.
Die Beziehungen der Zieldimensionen untereinander werden durch die Effizienz, Produktivi-
tat und Intensitat beschrieben. Ziel von Innovationen kann es sein, die Qualitat von Produk-
ten und Dienstleistungen zu verbessern und dadurch den Kundennutzen zu steigern.99 Eben-
so kdnnen Innovationen darauf abzielen, Kosten zu senken, z. B. durch neue, kostengtlinstige
Batterietechnologien in der Elektromobilitdt oder neue Kommissioniertechnologien. In der
zeitlichen Dimension liegt das Hauptaugenmerk des Innovationsmanagements auf dem Zeit-
punkt des Markteintritts (der Innovation) und der Dauer des Innovationsprozesses.'®® Wih-
rend sich Produktlebenszyklen und Technologiezyklen immer weiter verkirzen, verldngern
sich die Amortisationszeiten von Investitionen tendenziell eher durch gestiegene Investition-

101

sumfédnge, hohere Lohnkosten oder komplexere Regularien.” " Infolgedessen nimmt die Be-

deutung eines flexiblen Innovationsmanagements und kurzer Innovationsprozesse zu.

Fir die Entwicklung einer geeigneten Innovationsstrategie, also ,alle strategischen Aussa-
gen fiir die Entwicklung und Vermarktung neuer Produkte und Verfahren, fiir die Erschlie-
fung neuer Mdrkte, fiir die Einfiihrung neuer Organisationsstrukturen und sozialer Beziehun-
gen im Unternehmen® gibt es aufgrund der Vielzahl an Einflussfaktoren kein standardisier-
tes Vorgehen.'® Der prinzipielle Dreisatz der Strategie-Formulierung ist dennoch auch hier

anwendbar:*%

e Analyse der strategischen Ausgangsposition,
e Festlegung strategischer Ziele und
e Festlegung der Mittel zur Zielerreichung unter Berlcksichtigung definierter Aufwande.

Schuh und Bender (2012) schlagen die vier Gestaltungsdimensionen der Zeitpunktwabhl, der
Art des Innovationsimpulses sowie der Wissensbeschaffung und —verwertung105 vor.1% All-

% Vgl. Pleschak und Sabisch 1996, S. 8; Vahs und Burmester 1999, S. 58

% vgl. Pleschak und Sabisch 1996, S. 9; Pfohl et al. 2007, S. 26

1% y/gl. Pleschak und Sabisch 1996, S. 11

101 Vgl. Pleschak und Sabisch 1996, S. 12

192 plaschak und Sabisch 1996, S. 58

Vgl. Schuh und Bender 2012b, S. 18

Vgl. Hinterhuber 1989, S. 106

Schuh und Bender 2012b sprechen hierbei eigentlich von ,Technologiebeschaffung bzw. ,-verwertung”. Der
Begriff der Technologie ist an dieser Stelle fur die vorliegende Arbeit zu ,hart” gewahlt und soll daher durch
Wissen/Know-How als Quelle von Innovationen ersetzt werden.
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gemein gesprochen haben Innovationen oft nur in einem geringen Zeitfenster Aussichten auf
Erfolg. Wird eine Innovationen zu frith auf den Markt gebracht, besteht die Gefahr, dass
Kunden das Produkt/die Dienstleistung nicht verstehen. Wird eine Innovation hingegen zu
spat, eventuell nach moglichen Wettbewerbern, auf den Markt gebracht, drohen Umsatz-

107 EntschlieRt sich ein Unternehmen dazu, den Markt frih zu betreten,

und Imageverluste.
sind die Chancen, eine nachhaltige Wettbewerbsposition aufbauen zu kénnen naturgemaR
hoch. Gleichzeitig sind die Entwicklungskosten aber oft immens und die Vorhersagbarkeit
des Markterfolges relativ niedrig, da sie von diversen, schwer beherrschbaren Determinan-
ten beeinflusst wird. Je spater Unternehmen in erschlossene Markte eintreten, umso gerin-
ger werden ihre Chancen wirklich nachhaltige Wettbewerbspositionen erschlieRen zu kdn-
nen. Gleichzeitig sinken jedoch die Entwicklungskosten deutlich und die Vorhersagbarkeit

des Markterfolges steigt.

Innovationen konnen sowohl durch den Markt selbst, also den Kunden, als auch durch tech-

108

nologische Erwadgungen angestoBen werden.”~ Im ersten Fall spricht man vom ,Market-

h“.2% Innovationen, die der Market-Pull-Strategie

Pull”, im zweiten Fall vom , Technology-Pus
folgen, zielen auf die Befriedigung latenter Kundenwiinsche ab, wahrend bei der Technology-
Push-Strategie die moglichen Anwendungen oft noch gar nicht bekannt sind und darauf ver-

10 Trotz dessen, dass die beiden Begriffe mitt-

traut wird, dass sich ein eigener Markt bildet.
lerweile den Weg in unseren Sprachschatz gefunden haben, erweist sich diese dichotome
Unterscheidung zumeist als wenig hilfreich. In der Praxis flhrt viel eher die simultane Be-
trachtung relevanter Markt- und Technologie-Gesichtspunkte zu sinnvollen und erfolgrei-

chen Innovationen.**?

Eine zentrale Fragestellung bei der Formulierung einer Innovationsstrategie ist die Wahl zwi-
schen einer Entwicklung im eigenen Unternehmen unter dem Einsatz eigener Ressourcen
oder dem Bezug ,fremden” Wissens bzw. ,fremder” Innovationsleistung.112 Zwischen den
beiden Extrema, namlich der kompletten Kontrolle des Innovationsprozesses durch ein ein-
zelnes Unternehmen und der reinen Akquisition von Innovationen, z. B. durch Lizenznahme
oder Kauf von Schutzrechten, besteht auch die Méglichkeit der kooperativen Forschung &
Entwicklung. Ahnliche Fragestellungen ergeben sich bei der Betrachtung der Kommerzialisie-
rungsoptionen einer erfolgreichen Innovation. Auch hier ergeben sich verschiedene Méog-
lichkeiten, die sich von der alleinigen Nutzung bis zur Fremdnutzung, durch z. B. Lizenzverga-
be, erstrecken.

1% \weitere Gestaltungsdimensionen finden sich beispielsweise bei Pleschak und Sabisch 1996 oder Miiller und

Gorres 2009.
107 Vgl. Schuh und Bender 2012b, S. 20
1% | der slteren Literatur wird oft noch auf Okologische Ausloser als Innovationsimpuls verwiesen, siehe z. B.
Pleschak und Sabisch 1996 oder Vahs und Burmester 1999.
Vgl. Gerpott 2005, S. 51 f.
Vgl. Herstatt und Lettl 2000, S. 2
Vgl. Herstatt und Lettl 2000, S. 4; Gerpott 2005, S. 52; Hauschildt und Salomo 2011, S. 4
Vgl. Gerpott 2005, S. 167; Schuh und Bender 2012b, S. 24 f.
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2.2.3.2 Gestaltung der Innovationsorganisation und -kultur

Die Schaffung der strukturellen Rahmenbedingungen fiir erfolgreiche Innovationen obliegt
der Innovationsorganisation und duBert sich in der Innovationskultur eines Unternehmens.
Der Einfluss einer innovationsférdernden Unternehmenskultur auf den Erfolg der Innovati-
onstatigkeiten im Unternehmen wurde vielfach empirisch untersucht und gilt als belegt."®
Hauschildt und Salomo (2011) charakterisieren innovationsférdernde Organisationen durch
sieben Kerneigenschaften:***

e Systemoffenheit: Innovationsbewusste Unternehmen sind bereit zum Innovationsdialog
und standig auf der Suche nach neuen Informationen. Es herrscht eine Abkehr vom Ge-
danken , the smart people in our field work for us“***

e Organisationsgrad: Innovationsbewusste Unternehmen versuchen die Formalisierung im
Unternehmen auf das Notigste zu beschranken. Die Organisation soll als Freiraum zum
Handeln verstanden werden.

e Informationsstil: Innovationsbewusste Unternehmen versuchen Informationswege und
dazugehorige -kanale moglichst wenig zu formalisieren. Es wird ausdriicklich gefordert,
dass formale Dienstwege flr innovative Moéglichkeiten ibergangen werden.

e Zusammenarbeitsforderung: Innovationsbewusste Unternehmen verstehen den Innova-
tionsprozess als Querschnittsaufgabe und fordern die Kooperation unterschiedlicher
Funktionen im Unternehmen ausdriicklich.

o Konfliktbewusstsein: Innovationsbewusste Unternehmen verstehen, dass Konflikte, ins-
besondere in technologie-getriebenen Projekten, Kreativitit fordern kénnen.!® Konflikte
werden daher als Chance etwas Neues zu gestalten begriffen und nicht ignoriert.

e Rekrutierungsmodus und Personalférderung: Innovationsbewusste Unternehmen richten
ihre Personalmanagement- und Rekrutierungsprozesse darauf aus, unkonventionelle und
vor allem konfliktfahige Angestellte zu finden.

e Kompetenz und Verantwortung: Innovationsbewusste Unternehmen sind sich bewusst,
dass die starre Verteilung festgelegter Kompetenzen veraltet ist und Innovationen eher
verhindert, als diese zu fordern. Sie férdern daher die Flexibilitdt und Kreativitat der Mit-
arbeiter und zeigen vor allem eine hohe Fehlertoleranz, da sie sich bewusst sind, dass In-
novationen immer mit Risiken behaftet sind und demnach scheitern kénnen.

Diese Kriterien gilt es, sowohl bei der Aufbau- als auch der Ablauforganisation innerhalb des
Unternehmens zu beriicksichtigen.*"’

m Vgl. Hauschildt und Salomo 2011, S. 63 f.

Vgl. Hauschildt und Salomo 2011, S. 65 ff.
Chesbrough 2006, S. xxvi

Vgl. Chen 2006, S. 112

Vgl. Vahs und Burmester 2005, S. 298 ff.
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2.2.3.3 Planung, Steuerung und Kontrolle der Innovationsprozesse und des Innovations-
portfolios

Die Planung, Steuerung und Kontrolle von Innovationsprozessen und -portfolios als Aufgabe
eines Innovationsmanagements orientiert sich an der generellen Struktur des Innovations-
prozesses selbst. Sie beinhaltet daher eine Vielzahl von Teilaufgaben, die mithilfe unter-
schiedlichster Instrumente bearbeitet werden. Diese lassen sich beispielsweise anhand des
Innovationsprozesses nach Vahs und Burmester (2005) einzelnen Phasen zuordnen:

e InnovationsanstoR, z. B. durch Situations- und Problemanalysen, Produktportfolios118

e |deengewinnung, z. B. durch Nutzung interner und externer Wissensquellen, Patent- und
Konkurrenzanalysen, Kreativititsmethoden, Design-Thinking**®

e |deenbewertung und anschlieRende -auswahl, z. B. durch qualitative Verfahren wie
Checklisten, Nutzwertanalysen oder quantitative Verfahren wie Make-Or-Buy-
Analysen'®

e Ideenumsetzung, z.B. durch ubergreifendes Projektmanagement/ Projektportfolio-
management, Innovationscontrolling, Simultaneous Engineeringm

e Markteinfihrung, z. B. durch Marktanalysen, Innovationsmarketing?

Ein Innovationsprozess hat demnach im Rahmen dieser Arbeit und in Anlehnung an Vahs
und Brem (2015) , die konkrete Aufgabe, eine Idee mit den verfiigbaren Ressourcen zeitge-
recht in eine marktfdhige Leistung umzusetzen. Er muss durchgdngig alle erforderlichen

Schritte von der Initiierung der Idee bis hin zu ihrer Einfiihrung sicherstellen. 123

2.2.3.4 Aufbau und Pflege eines iibergreifenden Informationssystems

Informationssysteme betrachten die Gesamtheit aller betrieblichen Aktivitaten die sich mit
Informationen beschéftigen. Da jeder Innovationsprozess mit der Beschaffung von Informa-
tionen beginnt und diese in verschiedenen Schritten prozessiert, wird die Relevanz eines
Ubergreifenden Systems, das Informationen strukturiert aufarbeitet und als Entscheidungs-

hilfe dienen kann, schnell deutlich.*®*

Es werden Systeme benétigt, die innerhalb eines Un-
ternehmens bereichstibergreifend Informationen zuganglich machen. Die Bedeutung der
Informationssysteme als Instrument des Wissenstransfers zwischen Unternehmen nimmt
ebenfalls stetig zu. Informationssysteme werden weiterhin in jedem Schritt des Innovations-

prozesses eingesetzt. So kénnen hier z. B. Wissensmanagement-, Planungs- oder Projektma-

18 Vgl. Vahs und Burmester 2005, S. 138 ff.

Vgl. Vahs und Burmester 2005, S. 147 ff.

Vgl. Vahs und Burmester 2005, S. 187 ff.

Vgl. Vahs und Burmester 2005, S. 228 ff.

Vgl. Vahs und Burmester 2005, S. 265 ff.

Vgl. Vahs und Brem 2015, S. 229; , Marktfdhige Leistungen” schlieRen jede Art von Innovationsobjekten ein,
die im operativen Betrieb eingefiihrt wurden.

Vgl. Esswein und Heinatz 1999, S. 94
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nagementtools als Beispiele genannt werden. Informationssysteme kénnen ebenfalls dem
Benchmarking, z. B. gegenlber den Innovationstatigkeiten der Branchenkonkurrenz, die-

nen.lZS

2.2.4 Verstandniswandel des Innovationsprozesses

Zu Beginn des 20. Jahrhunderts wurden Innovationen vorrangig durch technische Fortschrit-
te vorangetrieben und im Sinne des Technology Push im Markt eingefiihrt. Die erste Genera-
tion der Innovationsprozesse orientierte sich dementsprechend an diesem Innovationsim-
puls. Hervorzuheben hierbei war vor allem die Funktion des Marketings/Vertriebs im Innova-
tionsprozess als Bindeglied zwischen Produktion und Absatz.

Die zweite Generation der Innovationsprozesse, die sich ab etwa der Mitte des 20. Jahrhun-
derts durchzusetzen begann, reduzierte die Notwendigkeit des Technology Push als Impuls-
geber im Innovationsprozess, indem der Innovationsimpuls nun vom Kunden aufgenommen
wurde und sich eher in Richtung eines Market Pulls verschob. Ausgangspunkt waren nun viel
eher konkrete Kundenbedirfnisse, die mithilfe neuer Produkte und Dienstleistungen befrie-
digt werden sollten.

Die nachste Generation verbindet sowohl Market-Pull- als auch Technology-Push-Ansatze
miteinander und integriert diese im Unternehmen. Diese dritte Generation zeichnet sich
weiterhin durch relativ strikte Linearitdt aus und beinhaltet wenige Feedbackschleifen. Eines
der wohl bekanntesten Modelle dieser Generation entwickelte Cooper mit dem Stage-Gate-
Model (siehe Abbildung 3).'*® Der Innovationsprozess wird in 5 Abschnitte gegliedert, die
durch Gates getrennt werden. Die Abschnitte beschreiben verschiedene, von interdisziplina-

127 pie Gates fungieren in diesem Prozess als

ren Projektteams durchgefiihrte Tatigkeiten.
Qualitatssicherung und Priorisierungsinstrument: sie entscheiden, ob eine Idee weiter ver-
folgt wird oder nicht, was in Anbetracht dessen, dass die Projektkosten von Abschnitt zu Ab-

schnitt stark steigen, von erheblicher Bedeutung ist.'?®

125 Vgl. Esswein und Heinatz 1999, S. 97 f.

Vgl. Cooper 2001; Cooper 2008
Vgl. Cooper 2008, S. 215
Vgl. Cooper 2008, S. 215
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\

Abbildung 3: Innovationsprozesse der 3. Generation - Stage-Gate-Modell nach Cooper (2001)129

Die vierte Generation versteht Innovationsprozesse als parallele Aktivitdten, die in unter-
schiedlichen Abteilungen durchgefiihrt werden und verstarkt damit die vorher mangelnde
funktionale Integration und damit auch die Interdisziplinaritat der Innovationsprozesse.

Ab den 1990er Jahren nahm die Komplexitat des Innovationsprozesses weiter zu und musste
neue Einflisse berlicksichtigen, die sich haufig aus den Folgen der Globalisierung ergaben.
Zunehmender Wettbewerbsdruck, technische Fortschritte, soziale Herausforderungen, Re-
gulierungen oder Themen wie Umweltschutz spielten eine zunehmende Rolle. Trotz der zu-
nehmenden Bedeutung externer Einflliisse waren Innovationsprozesse dieser fiinften Gene-
ration noch immer zu groRen Teilen ,,geschlossen” und stark intern ausgerichtet.

Dies anderte sich erst zu Beginn des 21. Jahrhunderts und fand seine Entsprechung in der
sechsten Generation des Innovationsprozesses und dem Open-Innovation-Ansatz von Ches-
brough (2003). Chesbrough (2003) unterteilt den offenen Innovationsprozess in drei Phasen:
Research, das Suchen und Filtern passender Ideen, Development, die tatsachliche Entwick-
lung und die Kommerzialisierung.">® Der maRgebliche Unterschied liegt in der Offnung des
Innovationsprozess innerhalb der drei Phasen, die es ermoglichen zu jeder Phase sowohl
Input externer Quellen zu beziehen, gleichzeitig aber auch zu jeder Zeit den Innovationspro-
zess verlassen zu kénnen und so ganz neue Markte zu erschlieRen. Siehe dazu genauer Kapi-
tel 4.

Dieser kurze Abriss ist als Makroperspektive der Evolution des Innovationsprozesses zu ver-
stehen. Betrachtet man diese genau, lassen sich vor allem drei entscheidende Entwicklungs-
tendenzen ableiten:

e Linearitat: Die friher vorherrschende Stringenz und Linearitdt des Innovationsprozesses
ohne Rickkopplungs- und Feedbackschleifen verlor zunehmend an Bedeutung. Zwar er-

129

Eigene Darstellung nach Cooper 2001, S. 130
130 Vgl. Chesbrough 2003, S. xxi
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leichtern stark standardisierte, lineare Prozesse die Steuerung und erhéhen oftmals die

Effizienz, gleichzeitig erschweren sie jedoch wirklich radikale Innovationen oder sind in

solchen Projekten nicht anwendbar.**

o Interdisziplinaritat & funktionale Integration: Wahrend zu Beginn des 20. Jahrhunderts
Produktentwicklungen einzig und allein durch das technische Entwicklungsteam voran-
gebracht wurden, nahm die Bedeutung anderer funktionaler Einheiten, wie z. B. die des
Marketings, rasch zu. Damit einhergehend verdnderten sich auch die Innovationsprozes-
se und mussten nun der zunehmenden Komplexitat von Problemstellungen durch starke-
re Interdisziplinaritdt Rechnung tragen. Es ist allerdings teilweise umstritten, ob eine
frihzeitige Integration immer zu héherem Projekterfolg fiihrt.*

o Anzahl Stakeholder: Zunehmende Interdisziplinaritdt bedingt eine zunehmende Anzahl
relevanter Stakeholder im Innovationsprozess. Dies bezieht sich nicht nur auf die inter-
nen, sondern auch die externen Wissenstrager wie Wettbewerber, Forschungseinrich-
tungen, Lieferanten, gesetzgebende Institutionen, Kunden oder Universitaten.

2.3 Grundlagen der Logistik und logistischer Dienstleistungsunternehmen

Das folgende Kapitel definiert im ersten Teil die wichtigsten Begriffe der Logistik im Rahmen
der Arbeit. Im zweiten Teil des Kapitels werden logistische Dienstleistungsunternehmen hin-
sichtlich ihrer bestimmenden Charakteristika systematisiert. Die Ergebnisse dienen als
Grundlage definieren gemeinsam mit den Ergebnissen des Kapitels 2.2 den Rahmen der Un-
tersuchung in Kapitel 3.

2.3.1 Logistik und logistische Dienstleistungen — eine Definition

Der Begriff der Logistik als Management- und Wissenschaftsdisziplin existiert seit etwas der
Mitte des 20. Jahrhunderts und hat eine Vielzahl von Bedeutungswechseln durchlaufen.
Wahrend das friihe Begriffsverstandnis von der damals vorherrschenden funktionalen Un-
ternehmensorganisation gepragt war und in erster Linie logistische Basis-Aufgaben material-
flussbezogener Art wie den reinen Transport, die reine Lagerung oder den Umschlag umfass-
te, entwickelte sich in den 80er Jahren ein umfassenderes Verstandnis der Logistik als Quer-
schnittsfunktion.®® Es wurde deutlich, dass es zum einen Abhédngigkeiten zwischen den vor-
her isoliert betrachteten Funktionsbereichen wie Beschaffung, Vertrieb oder Produktion,
zum anderen auch Zielkonflikte zwischen diesen gab, die die Notwendigkeit einer Gbergrei-
fenden Querschnittsfunktion zur Planung und Steuerung deutlich machten.® Spatestens ab
den 90er Jahren und der zunehmenden Globalisierung wurde die Funktionsorientierung
durch eine ganzheitliche prozessorientierte Sichtweise abgeldst. Im Zentrum der Beobach-
tungen stand nun die Optimierung globaler Wertschépfungsketten und damit das Ziel, un-

31 y/gl. Du Preez et al. 2006, S. 4; Salomo et al. 2007, S. 298

Vgl. Gemiinden et al. 2005, S. 371
Vgl. Baumgarten und Walter 2000, S. 2 ff.
Vgl. Straube 2004, S. 29
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ternehmensibergreifend Material- und Informationsflisse zu verbinden.™® Straube (2004)
definiert die Logistik daher als die , Planung, Steuerung, Durchfiihrung und Kontrolle aller
Informations- und Materialfliisse innerhalb und zwischen Unternehmen von den Kunden bis
zu allen Lieferanten und Vorlieferanten und anderen Wertschépfungspartnern. “136 Diese De-
finition umfasst mit dem Fokus auf eine integrative Sichtweise, der Prozess- und der Kun-
denorientierung drei Kernelemente der Logistik137, die auch im Kontext des offenen Innova-
tionsmanagements eine bedeutende Rolle spielen und soll daher als Definition im Rahmen
dieser Arbeit genutzt werden.

Die beschriebenen Aufgaben der Logistik erreichen schnell eine enorme Komplexitat und
sind von nur einem Unternehmen alleine schwer zu realisieren. Ausgehend von der Annah-
me, dass eine Vergabe von Logistikaufgaben an externe Spezialisten haufig groRe Erfolgspo-
tenziale bietet'®, hat sich im Zuge der Globalisierung und der damit einhergehenden zu-
nehmenden Arbeitsteilung ein groRer Markt fir logistische Dienstleistungen entwickelt. Be-
ziglich der Verwendung des Begriffs der logistischen Dienstleistung besteht kein wissen-
schaftlicher Konsens. Dienstleistungen sind vor allem durch drei wesentliche Elemente cha-
rakterisiert: ihre Potenzial-, Prozess- und Ergebnisorientierung.l"’9 Anbieter einer Dienstleis-
tung mussen stets in der Lage sein, die zur Erbringung der Leistung noétigen internen Poten-
zial- (Personal, Transport- und Lagerressourcen, ...) und Verbrauchsfaktoren wirtschaftlich
sinnvoll kombinieren und einsetzen zu kdnnen. Kunden hingegen kdnnen die Qualitat der
Leistung erst nach ihrer Erbringung tatsachlich beurteilen. Daraus ergibt sich der Charakter
eines Leistungsversprechens seitens des Dienstleisters. Im Rahmen der tatsachlichen Leis-
tungserstellung werden die beschriebenen internen Potenzialfaktoren auf den externen,
vom Kunden eingebrachten, Faktor Gbertragen. Gemaf dem Uno-actu-Prinzip erfolgen Leis-
tungserstellung und Leistungsverbrauch simultan, d. h., dass der Leistungserstellungsprozess
in vielen Fallen selbst das Produkt ist, z. B. bei der Abwicklung eines Transportes durch einen
LDL. Das Ergebnis einer Dienstleistung ist stets immateriell und einmalig. Es ist wichtig, zwi-
schen dem tatsachlichen, prozessualen Endergebnis der Dienstleistung und dessen Wirkun-
gen und Folgen zu unterscheiden. So kann z. B. im Fall einer erbrachten Beratungsdienstleis-
tung der Erfolg erst nach Implementierung abgeleiteter MaRnahmen beurteilt werden und
selbst dann kann eine zuverldssige Zurechnung schwierig sein. Eine logistische Dienstleistung
erfillt diese Merkmale und umfasst nicht nur originar logistischen Tatigkeiten, sondern alle
jene, die von einem logistischen Dienstleistungsunternehmen durchgefiihrt werden.** Im
Rahmen dieser Arbeit soll die Definition von Winter (2013) ilbernommen werden. Unter ei-
ner logistischen Dienstleistung wird demnach ,die Erbringung einer origindr logistischen

3 Vgl. Straube 2004, S. 31

Straube 2004, S. 31

37 Vgl. Baumgarten und Walter 2000, S. 10 ff.

13 vgl. Scholz-Reiter 2008, S. 851

Vgl. Scheer et al. 2003, S. 24 ff.; Schmid 2005, S. 65 ff.
Vgl. Winter 2013, S. 56
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Funktion oder eines origindr logistischen Funktionsbiindels an einem Produkt des Auftragge-
bers verstanden. Des Weiteren fallen auch Dienstleistungen darunter, die in Verbindung mit

logistischen Funktionen fiir den Auftraggeber erbracht werden. “***

2.3.2 Systematisierung logistischer Dienstleistungsunternehmen

Logistische Dienstleistungsunternehmen im Sinne dieser Arbeit sind Unternehmen, deren
hauptsdchliches Geschdftsmodell die Erbringung logistischer Dienstleistungen nach obiger
Definition ist. Die Herausforderung, den Anforderungen anspruchsvoller Kunden gerecht zu
werden flhrte in Verbindung mit einem steigenden Volumen an fremdvergebenen Leistun-
gen in den letzten Jahrzehnten zu einer starken Ausdifferenzierung dieser logistischen
Dienstleistungsunternehmen. Analog zur Evolution der Logistik selbst, die seit den 1970ern
Jahren ihren Fokus von der Optimierung abgegrenzter Funktionen Uber die Optimierung
kompletter Prozessketten hin zur unternehmenslbergreifenden Integration weltweiter
Wertschopfungsketten verschoben hat'*?, entwickelte sich eine Vielzahl unterschiedlich
komplexer Geschaftsmodelle.

Im deutschsprachigen Raum unterscheidet man oft zwischen Einzel-, Verbund- und Sys-

143

temdienstleistern.” Wahrend sich Einzeldienstleister auf abgegrenzte Leistungsumfiange

beschranken und sich haufig auf bestimmte Guter, Branchen oder Relationen spezialisieren,
integrieren Verbunddienstleister mehrere Leistungen zu gréReren Leistungsumféngen.144
Der Fokus liegt auf der Entwicklung eines Netzwerks auf Basis eigener aber auch fremder
Ressourcen, das zur Erbringung verketteter Leistungsumfange fiir einen anonymen Kunden-
kreis genutzt wird.’*® Systemdienstleister fokussieren sich auf Entwicklung, Realisierung und
den Betrieb dedizierter Logistiksysteme, die einen hohen Grad an Kundenspezifizitat aufwei-
sen. Die hohe Kundenindividualitat, die Komplexitat der zu betreibenden Systeme und das
damit verbundene Risiko flihren dazu, dass Systemdienstleister in der Regel besonders lange

Vertragslaufzeiten von bis zu 10 Jahren mit ihren Kunden pflegen.146

Weitere Verwendung
finden oft die aus dem angelsachsischen Sprachraum stammenden Begriffe des 3PL (Third
Party Logistics Provider), 4PL (Fourth Party Logistics Provider) oder LLP (Lead Logistics Provi-
der). Ein 3PL zeichnet sich dadurch aus, dass er mithilfe eines eigenen Netzwerks und eige-
ner Ressourcen in Form von Transportmitteln, Ladeeinheiten oder IT-Systemen durchgangi-
47 Der Unterschied zum 4PL be-
steht darin, dass dieser ein dhnliches Aufgabenspektrum aufweist, die Leistungen allerdings

nicht mithilfe eigener Ressourcen erbringt. Diese beschranken sich in der Regel auf administ-

ge Verbund- und Systemdienstleistungen anbieten kann.

! Winter 2013, S. 56-57

1“2 Vgl. Baumgarten und Walter 2000, S. 2

Vgl. Arnold 2008, S. 584 ff.; Gudehus 2010, S. 993 ff.
Vgl. Gudehus 2010, S. 994 f.

Vgl. Gudehus 2010, S. 996

Vgl. Gudehus 2010, S. 998

Vgl. Arnold 2008, S. 587

143
144
145
146
147

28



rative Ressourcen, mit deren Hilfe der 4PL die gesamte Logistikkette koordiniert. Die physi-

198 Der

schen Logistikressourcen werden ausschlieBlich durch Subkontraktoren bereitgestellt.
LLP nimmt, anders als der 4PL, keine rein planerische Stellung ein, sondern deckt mithilfe
eigener Logistikressourcen auch das operative Spektrum ab. Die Planungs- und Steuerungs-
komponente steht dabei im Vergleich zum 3PL jedoch deutlich im Vordergrund.149 Wahrend
der 3PL sowohl Aufgaben eines Verbund- als auch Systemdienstleisters bernimmt, lassen
sich 4PL und LLP dem Spektrum des Systemdienstleisters zuordnen. Der Begriff des Sys-
temdienstleister, wie er oben beschrieben wird, wird oft synonym mit dem des Kontraktlo-
gistikers genutzt.”® Ahnliche Definitionen finden sich bereits bei Weber et. al (2007), die die
Kontraktlogistik als , integrierte Leistungsbiindel, die verschiedene, in ihrem Umfang wesent-
liche Logistikleistungen, ergénzbar um Zusatzleistungen, enthalten und kundenspezifisch ge-
staltet von einem Dienstleister fiir eine andere Partei wiederholt und (iber einen ldngeren
“151 definieren. Klaus (2009) ordnet solche Ge-

schaftsbeziehungen der Kontraktlogistik zu ,,bei denen in einer engen, individuell zwischen

Zeitraum auf Vertragsbasis erbracht werden.

Dienstleister und Verlader gestalteten Beziehung mehrere logistische Funktionen integriert
sind (also nicht nur Transport oder Lagerei oder Auftragsabwicklung), diese Beziehung ldn-
gerfristig vertraglich abgesichert ist (eben durch den kontrakt) und das Geschdftsvolumen

“152 Straube et al. (2014) erganzen

einen erheblichen Mindest-Jahresumsatz (berschreitet.
finf konstitutive Merkmale, die das Geschaftsfeld der Kontraktlogistik charakterisieren,
namlich die hohe Spezifizitat der Dienstleistung, den hohen IT-Leistungsanteil, die tiefe In-
tegration in die Wertschopfungskette des Kunden, die teilweise hohen Investitionen (z. B.
Lagerequipment, IT-Anbindung) auf Seiten der Dienstleister zur Losungsrealisierung mit ent-
sprechend langeren Vertragsdauern und die hohe Prozessverantwortung des Dienstleisters

und Innovationsaffinitat der Leistung.153
2.4 Abgrenzung des Untersuchungsgegenstandes

Zielgruppe und Untersuchungsgegenstand der vorliegenden Arbeit sind logistische Dienst-
leistungsunternehmen. Dies schlieft jedoch nicht aus, dass andere Unternehmen im Rahmen
der Arbeit betrachtet werden Dies erfolgt aber immer aus Sicht logistischer Dienstleistungs-
unternehmen hinsichtlich potenzieller Kooperationen im Innovationsmanagement. Bezliglich
der Frage, welche Dienstleistertypen im Rahmen der Arbeit betrachtet werden sollen, wer-
den keine Einschrdankungen vorgenommen. Es wird der Anspruch gestellt, Losungsansatze
fir verschiedene Arten von Dienstleistungsunternehmen liefern zu kénnen. Zwar bieten kon-
traktlogistische Geschéaftsbeziehungen aufgrund ihrer langfristigen Horizonte, dem hohen
Leistungsvolumen und der Komplexitdt der angebotenen Leistungen das hdchste Innovati-

8 vigl. Arnold 2008, S. 587 f.

Vgl. Baumgarten und Thoms 2002, S. 84; Froschmayer und Wecker 2004, S. 434 ff.
Vgl. Gudehus 2010, S. 998

Weber et al. 2007, S. 38

Klaus und Krieger 2009, S. 281

Vgl. Straube et al. 2014, S. 268 f.
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onspotenzial, gleichermaRBen sind es jedoch die aktuell eher standardisierten Leistungen von
Einzel- oder Verbunddienstleistern, die von erhéhtem Innovations- und Differenzierungspo-
tenzial profitieren kdnnen. Auch hinsichtlich der UnternehmensgréRRe soll keine weitere Ein-
schrankung erfolgen. GrofRere Unternehmen bieten aufgrund ihrer Ressourcenausstattung
oft glinstigere Rahmenbedingungen fiir Innovationen. Die meisten logistischen Teilmarkte
sind jedoch stark fragmentiert und werden zu grofRen Teilen von KMU bedient.

Die Arbeit verfolgt einen konzeptionell-gestaltenden Ansatz. Die Gestaltung eines offenen
Innovationsmanagements ist eine langfristige Aufgabe und strategisch ausgerichtet. Hin-
sichtlich der zu untersuchenden Innovationsdimensionen sollen in der Objektdimension kei-
nerlei Einschrankungen vorgenommen werden. Eine trennscharfe Unterscheidung von bei-
spielsweise Prozess- und Produktinnovationen ist in Dienstleistungssektoren ohnehin kaum
moglich.”* Auch Geschiftsmodellinnovationen kénnen das Ergebnis kooperativer Innovation
sein und sollen daher berticksichtigt werden, ebenso systemische und organisationale Inno-
vationen. Als Subjekt des Innovationsmanagements werden einzelne Unternehmen, namlich
logistische Dienstleistungsunternehmen als Zielgruppe der Arbeit betrachtet, aus deren Sicht
der Neuartigkeitsgrad beurteilt werden soll (siehe dazu auch Kapitel 2.2.1). Gassmann und
Enkel (2004) unterscheiden drei Prozesstypen der Open Innovation: Outside-In-, also die
Nutzung externen Wissens im eigenen Unternehmen, Inside-Out-, die Bemiihungen, Ent-
wicklungen auf neuen Markten und Uber neue Kandle zu kommerzialisieren und Coupled-
Prozesse, die eine partnerschaftliche Entwicklung und Verwertung beschreiben.’ Im Rah-
men dieser Arbeit werden vorrangig Elemente des Outside-In- sowie des Coupled-Prozesses
betrachtet.

Zusammengefasst betrachtet die Arbeit somit aus den Augen eines logistischen Dienstleis-
tungsunternehmens die Gestaltung eines offenen Innovationsmanagements. Sie befasst sich
dabei mit den strategischen Gestaltungsaufgaben eines solchen Innovationsmanagements
und fokussiert Innovationen, die aus der Sicht des Unternehmens selber als neuartig — wie
auch immer das zu bestimmen ist — bewertet werden. Dabei werden Instrumente betrach-
tet, die es logistischen Dienstleistungsunternehmen erlauben, externes Wissen in ihre Inno-
vationsprozesse zu integrieren oder gemeinschaftliche Innovationen mit Externen zu entwi-
ckeln und zu kommerzialisieren.

134 Vgl. Hauschildt und Salomo 2011, S. 8

135 Vgl. Gassmann und Enkel 2004, S. 5 ff.
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3 Innovationsmanagement logistischer Dienstleistungsunternehmen

Ziel des vorliegenden Kapitels ist die Beantwortung der Forschungsfrage F.I ,Wie ldsst sich
der Status Quo des Innovationsmanagements logistischer Dienstleistungsunternehmen in
Wissenschaft und Praxis charakterisieren und welche Besonderheiten und Herausforderun-
gen lassen sich identifizieren?”. Die Beantwortung dieser Frage erfolgt dabei in zwei Teilkapi-
teln. Im ersten Abschnitt wird auf Basis der Ergebnisse der Kapitel 2.2 und 2.3 die Definition
des Begriffs der Innovation in logistischen Dienstleistungsunternehmen erarbeitet. Im zwei-
ten Abschnitt soll der Status Quo des Innovationsmanagements logistischer Dienstleistungs-
unternehmen mithilfe einer systematischen Literaturanalyse erarbeitet werden.

3.1 Innovationen in logistischen Dienstleistungsunternehmen — eine Definition

Bessant (2004) liefert einen ersten Ansatzpunkt mit der Klassifizierung verschiedener Innova-
tionen auf Ebene der Wertschépfungskette selbst. Demnach wird unterschieden in:*’

e Produkt-/Serviceinnovationen betreffen die Frage, welche Produkte und Dienstleistun-
gen vom Unternehmen am Markt angeboten werden.

e Prozessinnovationen betreffen die Art und Weise, wie Produkte und Dienstleistungen
produziert oder erbracht werden und duBern sich vor allem in verkiirzten Durchlaufzei-
ten, verbesserter Qualitat oder Kostenreduktionen.

e Positionelle Innovationen betreffen den Kontext, in dem Produkte oder Dienstleistungen
erbracht werden. Dies kann sich z. B. auf eine Positionierung im Mark beziehen.

e Paradigmatische Innovationen betreffen die gesamte Denkweise und Kultur einer Wert-
schopfungskette oder Unternehmung. Beispielhaft kann hierbei die Entwicklung klassi-
scher Fluglinien hin zu Billigfliegern genannt werden.

Eine im angelsdchsischen Sprachraum weit verbreitete, logistikspezifischere Definition bie-
ten Flint et al. (2005), die eine Logistikinnovation als ,,any logistics related services from the
basic to the complex that is seen as new and helpful to a particular focal audience.”*° be-
schreiben. Interessant sind hierbei die ausdriickliche Betonung der Subjektdimension und
die Beantwortung der Frage, fir wen genau eine Innovation neuartig sein muss. So kann
auch die Einfliihrung einer Pull-Systematik in einem bewirtschafteten Lager die Kriterien ei-
180 pfohl (2007) definiert im deutschen Raum

Innovationen in der Logistik als ,,von Unternehmen (mit der Absicht des eigenen wirtschaftli-

ner Innovation nach obiger Definition erfillen.

chen Erfolgs) am Markt oder intern durchgefiihrte Neuerungen in der Planung, Realisierung
und Kontrolle logistischer Giiter- und Informationsfliisse, die zu geringeren Prozesskosten
oder zu einer besseren Befriedigung der Kundenanforderungen durch neue Services fiihren

57 yigl. Bessant 2004, S. 167 ff.

Vgl. Bessant und Tidd 2007, S. 13
Flint et al. 2005, S.114
Vgl. Su et al. 2011, S. 584 ff.
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und sich gegeniiber vorhandenen Logistikprozessen bzw. -services merklich — wie immer das

zu bestimmen ist — unterscheiden. “**

. Diese Definition bleibt dennoch gewissermalien offen,
indem sie sowohl Neuerungen logistischer Prozesse in Unternehmen als auch Neuerungen
logistischer Dienstleistungen mit einschlieRt.’®? Es erscheint daher zweckmaRig, die beson-
deren Charakteristika einer logistischen Dienstleistung in der Arbeitsdefinition abzubilden.
Der Argumentation von Hauschildt und Salomo (2016) folgend, vereinen Dienstleistungsin-
novationen meist sowohl Produkt- als auch Prozessinnovationen.'®® Dienstleistungen selbst
und ihre Leistungserstellung unterscheiden sich in mehrfacher Hinsicht von materiellen G-
tern. Diese Unterschiede lassen sich aus den drei grundlegenden Dimensionen der Dienst-
leistungserstellung ableiten (siehe dazu vertiefend Kapitel 2.3.1). Die dort beschriebenen
Eigenschaften verdeutlichen, warum die fur Sachgiter sinnvolle Trennung zwischen Produkt-
und Prozessinnovationen im Falle der Dienstleistungen nicht Gbertragbar und wenig zielfiih-
rend ist. In Anlehnung an Pfohl (2007), Spiegel (2015) und Hauschildt und Salomo (2016)
werden Innovationen in logistischen Dienstleistungsunternehmen daher im Rahmen dieser
Arbeit als ,,aus Sicht des logistischen Dienstleistungsunternehmens neuartige Konfiguratio-
nen der Potenzial-, Prozess- und/oder Ergebnisdimension zur Planung, Realisierung und Kon-
trolle logistischer Giiter- und Informationsfliisse, die vom Kunden durch Qualitétssteigerun-
gen oder Kosteneffekte wahrgenommen und bei der Kaufentscheidung beriicksichtigt wer-
den. Dies schliefst Produkt-, Prozess-, Dienstleistungs-, Geschdftsmodell-, System und organi-

. . . 164
sationale Innovationen ein.“*®

definiert. Daraus folgt, dass eine Innovation nur dann als sol-
che im Sinne der Arbeit bezeichnet wird, wenn sie erfolgreich als Produkt oder Geschafts-
modell im Markt oder als neuartiger Prozess, z. B. auch durch dein Einsatz neuer Technolo-
gien im operativen Betrieb eingefihrt wurde und dabei zu messbaren Effekten gefiihrt hat
(siehe dazu auch Kapitel 2.2.1). Die Betonung der messbaren Effekte fiihrt dazu, dass Schei-

ninnovationen explizit nicht als Innovationen im Rahmen der Arbeit verstanden werden.

3.2 Handlungsfelder des logistischen Innovationsmanagements

Ziel einer systematischen Literaturanalyse ist es, den derzeitigen Stand der Forschung zu
einer definierten Fragestellung explorativ zu erfassen und dadurch das relevante For-
schungsgebiet abzubilden. Entscheidungen wahrend der Durchfiihrung werden zwecks
Nachvollziehbarkeit stets nach objektiven Kriterien getroffen und dokumentiert. Grundle-
gend lisst sich dabei in vier Phasen unterscheiden:*®®

181 pfohl et al. 2007, S. 32

Vgl. Pfohl et al. 2007, S. 32

Vgl. Hauschildt und Salomo 2016, S. 6

Vgl. Pfohl et al. 2007, S. 32; Spiegel 2015, S. 43
Vgl. Tranfield et al. 2003, S. 207 ff.
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e |dentifikation der relevanten Literatur,

e Auswahl der Veréffentlichungen,

e Qualitative Bewertung der Veroffentlichungen und
e Extraktion der Daten und Synthese der Daten.

Ziel der hier durchgefiihrten systematischen Literaturanalyse ist es, den Status Quo des In-
novationsmanagements logistischer Dienstleistungsunternehmen zu erfassen. Als Referenz-
rahmen zur strukturierten Erfassung werden hierfir die von Vahs und Burmester (2005) vor-
geschlagenen Gestaltungsfelder des Innovationsmanagements herangezogen. Dieser Status
Quo dient im spateren Verlauf der Arbeit als Basis zur Ableitung von konkreten Anforderun-
gen und Identifikation von Optimierungspotenzialen hinsichtlich der Offnung. Eine detaillier-
te Beschreibung der Methodik findet sich in Anhang I.

3.2.1 Festlegung von Innovationszielen und -strategien

Basis fir die Festlegung spezifischer Innovationsstrategien ist es auch bei LDL zundchst das
Ziel der Innovationsaktivititen zu definieren. Die grundlegende strategische Ausrichtung
des Unternehmens ist dabei zur Orientierung mafRgeblich. Oft jedoch existiert eine solche
Unternehmensstrategie gar nicht. So beantwortet nur rund die Halfte der LDL die Frage nach
der Existenz einer Logistikvision mit einem Ja“. 1% Gleichwohl herrscht Einigkeit dariber,
dass der Vision eine hohe Bedeutung als Ausléser und Impulsgeber fiir Innovationen zuge-
sprochen werden kann.*®’ Beziiglich der Zielsetzungen unterscheiden sich LDL erheblich un-
tereinander. Wahrend einige Studien belegen, dass die Realisierung von Kostenvorteilen
noch immer den héchsten Stellenwert genieRt'®®, zeigen andere Untersuchungen, dass die
Zielsetzung einer Innovation stark kontextabhangig sein kann. Wallenburg (2009) zeigt bei-
spielsweise, dass die Bedeutung von reinen Kostenreduktionen mit der Komplexitat einer
Dienstleistung und der Vertragsdauer abnimmt und die Bedeutung proaktiver Performance-

169

Verbesserungen in Form von Qualitats-, Flexibilitdts- oder Zeitvorteilen steigt.” Wagner und

Sutter (2012) betonen, dass vor allem gemeinsame Innovationsprojekte von LDL und Kunden

weit tiber den reinen Kostengedanken hinausgehen.'”®

Dies hat besondere Implikationen fir
das Innovationsmanagement von Kontraktlogistikern deren Leistungen eben genau durch
die angesprochene Komplexitdt und i.d.R. langere Vertragslaufzeiten charakterisiert sind.
Wie in Kapitel 2.2.3.1 beschrieben, lassen sich Innovationsstrategien in den vier Gestal-
tungsdimensionen der Zeitpunktwahl, nach der Art des Innovationsimpulses, nach Art der
Wissensbeschaffung und -verwertung charakterisieren. Bezliglich der Zeitpunktwahl einer
Innovation verhalten sich viele LDL sehr konservativ. Aus den Eigenschaften der Dienstleis-

tung ergibt sich die Problematik, dass konzipierte Losungen in Formen innovativer Prozesse

1% vigl. Gépfert und Wellbrock 2014, S. 17.

Vgl. Gopfert und Wellbrock 2014, S. 17 f.
Vgl. Gopfert und Wellbrock 2014, S. 5
Vgl. Wallenburg 2009, S. 87

Vgl. Wagner und Sutter 2012, S. 955

167
168
169
170

34



oder auch dem Einsatz innovativer Technologien leicht von der Konkurrenz kopiert werden
kénnen, da Losungen selten den Anforderungen eines Patentschutzes o.A. gerecht wer-
den.*”* ,First-Mover-Advantages” sind gering und stehen mit den einhergehenden Risiken
nicht im Verhaltnis. Daraus folgt, dass Innovationen logistischer Dienstleistungsunternehmen
72 Die oft

mangelnde Initiative beziglich der proaktiven Entwicklung von Innovationen ldsst sich auch

oft rein reaktiv ausgerichtet sind um auf kurzfristige Kundenwiinsche einzugehen.

durch die Art des Innovationsimpulses begriinden. Die Unterteilung in reine ,Market-
/Demand-Pull”- und , Technology-Push“-Ausléser gilt es an dieser Stelle im logistischen Kon-
text kurz zu diskutieren. Pfohl (2007) schreibt dazu: ,Steigende Erwartungen Iésen einen de-
mand-pull aus, logistikrelevante Technologien gelten als Ausléser fiir innovative Logistikser-
vices im Sinne eines technology—push”.173 Diese Unterteilung ist nicht allumfassend und
grenzt einige Ausléser von Innovationen aus. Es bleibt beispielsweise die Frage offen, wie
nicht-technologische Innovationen, z. B. neuartige Management-Konzepte und -strategien
sich in diesem Spektrum verorten lassen.” Auch neue Gesetze und Regularien, die z. B. ge-
rade in den Bereichen der Elektromobilitat eine groRe Triebfeder der Innovationsaktivitdten
darstellen, werden hierbei ausgegrenzt. Lampe und Stélzle (2012) schlagen daher vor, nicht
von kunden- bzw. technologiegetriebenen, sondern von markt- bzw. wissenschaftlich getrie-

. 175
benen Innovationen zu sprechen.

Auch diese Unterscheidung grenzt noch immer weitere
Innovationstreiber aus. Es werden namlich ausschlieBlich externe Impulse betrachtet. Die
Moglichkeit, dass Innovationen auch intern, proaktiv angestoRen werden, wird hierbei aus-
geklammert. Soosay und Hyland (2004) empfehlen daher, die Ausldser von Innovationen
anhand zweier Dimensionen zu strukturieren. Die erste Dimension unterscheidet dabei
ebenfalls in Push- und Pull-Faktoren. Push-Faktoren sind dabei konkrete Ausloser einer Inno-
vation. Pull-Faktoren hingegen beschreiben den erwilinschten Zielzustand, der mit den Inno-

176 Die zweite Dimension unterscheidet weiterhin hinsicht-

vationsaktivitdten verbunden ist.
lich der Frage ob die Push- und Pull-Faktoren unternehmensintern oder unternehmensex-
tern einzuordnen sind.'”’ Einen internen Push-Faktor stellt die Mitarbeiterorientierung dar.
Gut ausgebildete, motivierte Mitarbeiter konnen Innovationen proaktiv vorantreiben. Die
eigenen Mitarbeiter wurden in der Studie von zwei Unternehmen sogar als allerwichtigster
Innovationstreiber herausgestellt.”®
Wettbewerb, dem LDL ausgesetzt sind. Die oft hohe Standardisierung und Austauschbarkeit
der angebotenen Leistungen fihrt in der Branche dazu, dass eine Differenzierung tber die
Leistungen alleine fir Unternehmen schwierig ist und daher oft maBgeblich tGber den Preis

Externe Push-Faktoren beziehen sich vor allem auf den
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Vgl. Oke 2008, S. 23

Vgl. Gopfert und Wellbrock 2014, S. 15; Wallenburg 2009, S. 88; Busse und Wallenburg 2011, S. 191;
Cui et al. 2012, S. 107

Pfohl et al. 2007, S. 35

Vgl. Lampe und Stélzle 2012, S. 15

1 Ebd.

7% vgl. Soosay und Hyland 2004, S. 48

Ebd.

Vgl. Soosay und Hyland 2004, S. 46 f.
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erfolgt. Dieses Phdnomen nimmt mit der Komplexitdt der betrachteten Losungen ab. Bei
wenig komplexem Leistungsportfolio nimmt der Wettbewerb daher eine besonders wichtige
Rolle als Innovationstreiber ein.’® Zu den internen Pull-Faktoren lassen sich Shareholderori-
entierung, Finanzen, ,Leading Edge” in der Branche und die Leistung des Dienstleisters zu-
ordnen. Innovationen kénnen als Mittel zur Erreichung des Ziels, flr Anteilseigner bestmog-
liche Ergebnisse zu erzielen, interpretiert werden.*® Gleiches gilt fur die strategische Positi-
onierung des Dienstleisters als Technologiefiihrer, die durch stetige Innovationen gefestigt
wird oder werden soll.*®! Die Leistungsorientierung bezieht sich auf den Wunsch durch Inno-
vationen Leistungskennzahlen wie Geschwindigkeit, Lieferzuverlassigkeit oder Termintreue
zu verbessern. Interessanterweise wurde dieser Aspekt in der Studie von Soosay und Hyland
(2004) von nur einem Unternehmen als die Hauptmotivation zur Innovation eingeschétzt.182
Der maRgebliche externe Pull-Faktor ist die Kundenorientierung. Viele Studien belegen, dass
der Kunde selbst in den meisten Fallen der Impulsgeber fir Innovationsaktivitaten ist.’® Je-
doch wird gleichzeitig bemangelt, dass die starke Konzentration auf existierende Kundenbe-
ziehungen die Innovationskraft eines Unternehmens schmalert und eher inkrementelle Ver-

184

besserungen hervorbringt statt radikale Innovationen zu fordern.”™" Das Potenzial dazu, ra-

dikale Innovationen voranzutreiben wird hingegen neuartigen Technologien zugeschrie-

185
ben.

Nach Ansicht des Autors greifen sowohl die klassische Unterteilung in ,market-pull”
und ,technology-push”, als auch die von Soosay und Hyland (2004) und von Lampe und
Stolzle (2012) vorgeschlagenen Klassifizierungen logistischer Innovationsimpulse zu kurz.
Wihrend die von Lampe und Stélzle (2012) vorgetragene Kritik an der klassischen Unter-
scheidung in diesem Zusammenhang vollig richtig ist, blendet sie wichtige Innovationsimpul-
se aus. Die von Soosay und Hyland (2004) vorgeschlagene Klassifizierung ist umfassender,
beinhaltet jedoch Aspekte, die nach Ansicht des Autors eher Motivation zur Innovation dar-
stellen und weniger Impulse im Sinne eines AnstoRRes zur Findung neuer Ideen. Beispielhaft
sei hierbei die Shareholderorientierung genannt, die sicherlich einen Treiber, aber kaum ei-
nen konkreten Impuls darstellt. Daher soll im Rahmen dieser Arbeit die in Abbildung 5 dar-
gestellte Klassifizierung genutzt werden, um die Innovationsimpulse im Rahmen logistischer
Dienstleistungsunternehmen zu systematisieren. Kritisch zu hinterfragen gilt es an dieser
Stelle jedoch, ob eine strenge Systematisierung praxisnah ist und weiterfiihrenden Nutzen
stiftet, da in der Praxis auch eine Vermengung der betrachteten Impulse stattfinden kann.

Vgl. Soosay und Hyland 2004, S. 46
Vgl. Soosay und Hyland 2004, S. 48
Vgl. Soosay und Hyland 2004, S. 46 f.
Vgl. Soosay und Hyland 2004, S. 46
Vgl. Cui et al. 2012, S. 107; Wagner und Sutter 2012, S. 954; Gopfert und Wellbrock 2014, S. 15
Vgl. Bellingkrodt und Wallenburg 2013, S. 216; Bellingkrodt und Wallenburg 2015, S. 266
Vgl. Wagner 2008, S. 219; Busse 2010, S. 45; Busse und Wallenburg 2014, S. 406
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unternehmensintern

Markt Unternehmen
Kunden Mitarbeiter
Lieferanten/Subunternehmer
Wettbewerb
Wissenschaft
Technologie- und
Softwareanbieter
Forschung
(6ffentlich/nicht-
offentlich)
unternehmensextern
Abbildung 5: I ionsimpulse im Kontext logistischer Dienstleistungsunternehmen186

Eng verbunden mit der Frage nach der Art des Innovationsimpulses/der Innovationsimpulse
ist die Frage nach der Beschaffung von relevantem Wissen respektive relevanten Informa-
tionen. Gopfert und Wellbrock (2014) stellen hierbei grundsatzlich fest, dass ,trotz einer
grundlegenden Berlicksichtigung externer Partner der Fokus eindeutig auf unternehmensin-

terne Akteure ausgerichtet ist.“*”

Der grofte Teil der Literatur beschaftigt sich bei der Frage
nach externen Wissens- und Informationsquellen mit dem Kunden als Hauptakteur.188 Die
Bedeutung des Kunden als Wissens- und Informationsquelle und Impulsgeber fiir Innovatio-

189 7u diskutieren sind vor allem die Intensitit

nen wird dabei immer wieder hervorgehoben.
des Kontaktes mit einzelnen Kunden und die Frage mit vielen Kunden man zum Zwecke der
Innovation grundsatzlich interagiert. Diese Frage muss aus dem Blickwinkel der zugrundelie-
genden Innovationsstrategie betrachtet werden. LDL, die bestehende Prozesse fiir eine exis-
tierende Kundenbasis verbessern wollen, profitieren naturgemaf starker vom engen Kontakt
mit bestehenden Kunden.'®® Im Gegensatz dazu profitieren LDL, die weiterfiihrende Innova-
tionen wie neuartige Produkte/Dienstleistungen anstreben, von einer breiteren Kundenba-
sis 1% Wagner (2008) merkt an, dass die Einbeziehung des Kunden in nur wenigen Fallen zu
wirklich radikalen Innovationen fihrt, die eine merkliche Differenzierung am Markt mit sich
bringen.192 Begriindet wird dies durch den ebenfalls imperfekten Wissensstand der Kunden,
die zwar Anregungen und Wiinsche Ubermitteln aber auch nicht tiber jede neue technische

186 Eigene Darstellung

w7 Gopfert und Wellbrock 2014, S. 14

188 Vgl. Flint et al. 2005; Wagner 2008; Wagner und Sutter 2012; Bellingkrodt und Wallenburg 2013; Belling-
krodt und Wallenburg 2015

Vgl. Wagner und Sutter 2012, S. 954

Vgl. Bellingkrodt und Wallenburg 2013, S. 216

Vgl. Bellingkrodt und Wallenburg 2013, S. 217

Vgl. Wagner 2008, S. 219

189
190
191
192
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Entwicklung am Markt Bescheid wissen. Aufbauend auf diesem Gedanken wird daher die
Bedeutung weiterer externer Wissensquellen, namentlich die horizontaler Kooperations-
partner und externer Dienstleister betont.’” Die Kooperation mit diesen birgt ein héheres
Innovationspotential wenn es darum geht, Dienstleistungen fiir neue Kunden zu entwi-
ckeln.2** Gleichzeitig wird jedoch gezeigt, dass diese als Wissens- und Informationsquellen
weniger geeignet sind, wenn es um Innovationen in bestehenden Kundenbeziehungen
geht.lgs
Eine weitere Moglichkeit, die im Innovationsmanagement logistischer Dienstleistungsunter-
nehmen eine bisher eher unbedeutende Rolle spielt, ist die Auslagerung von F&E-
Aktivitaten. Wagner (2008) betont hierbei vor allem die Bedeutung innerbetrieblicher Pro-

1% Ein damit im

motoren, um die Akzeptanz extern entwickelter Innovationen zu starken.
Zusammenhang stehende Moglichkeit, externes Wissen zu beschaffen ist die Nutzung exter-
ner Technologien.197 Solche Technologien lassen sich im Umfeld der Logistik beispielhaft wie

folgt klassifizieren:'*®

e Datenerfassungstechnologien, wie z. B. RFID,

e Informationstechnologien, wie z. B. EDI oder Internet,

e Llagertechnologien, wie z.B. vollautomatisierte Kommissioniersysteme oder Pick-by-
Vision

e und Transporttechnologien, wie z. B. GPS, GIS oder elektromobile Antriebe.

Die Kernkompetenz der LDL liegt nicht in der technischen Entwicklung neuartiger Innovatio-
nen, so dass sie in einem gewissen MaRe von anderen Branchen abhangig sind, was ihre ei-
gene Innovationskraft betrifft. Gerade in komplexen Branchen wie der Kontraktlogistik kann
eine neuartige Technologie zur Entwicklung vollig neuer Leistungsbiindel fihren. Beispielhaft
ist hier der Trager des Deutschen Logistikpreises 2015 BLG Logistics zu nennen, die zusam-
men mit ihrem Kunden Engelbert Strauss und dem Technologieanbieter Grenzebach fiir das
Projekt , Treffpunkt Stargate — Logistik an der Schnittstelle von Mensch und Roboter” ausge-
zeichnet wurden.'®® Die eingesetzte Kommissioniertechnologie G-Com stellte fiir Hersteller
Grenzebach keineswegs eine radikale Neuerung dar, ermdglichte BLG Logistics hingegen das
Angebot eines vollig neuen Leistungsbiindels, dass den Anforderungen des Kunden Engelbert
Strauss umfassend gerecht wurde. Die Fahigkeiten eines Unternehmens, technologische

Vgl. Su et al. 2011, S. 594; Bellingkrodt und Wallenburg 2013, S. 216
Vgl. Bellingkrodt und Wallenburg 2013, S. 216
Vgl. Bellingkrodt und Wallenburg 2013, S. 217
Vgl. Wagner 2008, S. 219
Vgl. Bellingkrodt und Wallenburg 2013, S. 212
Vgl. Lin 2006, S. 259
Vgl. Bundesvereinigung Logistik 2015
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Innovationen zu implementieren hdngen dabei von einer Vielzahl von Faktoren ab. Lin
(2006) betont dabei insbesondere vier Faktoren:**

e Die ,Explicitness” einer Technologie, also den Grad zu dem Wissen und Erfahrungen im
Umgang mit dieser Technologie schriftlich festgehalten sind — im Gegensatz zum oft vor-

handenen impliziten Wissen einiger Mitarbeiter.?*!

Je hoher dieser Grad, desto eher nei-
gen Dienstleister dazu, die dazugehérige Technologie zu adaptieren.

e Ein hoher Grad an Engagement und klares Bekenntnis zu Innovationen auf der Manage-
ment-Ebene steigert die Wahrscheinlichkeit der Adaption neuer Technologien.

e Je hoher das Qualifikationsniveau der Mitarbeiter im Unternehmen, desto hoher ist die
Wabhrscheinlichkeit der Adaption neuer Technologien.

e Staatliche Unterstltzung in Form von Steuererleichterungen oder finanzieller Unterstit-
zung bei der Umsetzung von Pilotprojekten erhoht die Wahrscheinlichkeit der Adaption
neuer Technologien ebenfalls.

Keinen signifikanten Einfluss hingegen spielen die Unsicherheit des Marktumfeldes in denen
sich LDL bewegen und die vorherigen Erfahrungen und Vorkenntnisse eines Unternehmens

mit technologischen Neuerungen.202

Die Frage nach Verwertungsoptionen von im Rahmen von Innovationsaktivitdten geschaffe-
nem neuem Wissen nimmt in der betrachteten Literatur eine ebenfalls stark untergeordnete
Rolle ein. Wagner und Sutter (2012) betonen die Bedeutung einer friihen Ubereinkunft iiber
die gerechte Verteilung des Nutzens bei gemeinschaftlich entwickelten Innovationen.?%
Weiterhin diskutieren Busse und Wallenburg (2014) die mit der Frage nach der Verwertung
zusammenhdngenden Management-Entscheidungen, ohne dabei aber konkrete Handlungs-
empfehlungen abzuleiten.?*

3.2.2 Gestaltung der Innovationsorganisation und -kultur

Innovationsorganisation und -kultur pragen den Erfolg eines Innovationsmanagements bei
LDL maRgeblich. Sie geben den Rahmen vor, in dem ein Innovationsmanagement stattfindet
und beeinflussen die Aktivitdten in vielerlei Hinsicht sowohl direkt als auch indirekt. Trotz
der steigenden Bedeutung von Innovationen als Wettbewerbsfaktor hat nur ein Teil der LDL
die Bedeutung des Innovationsmanagements als Unternehmensfunktion erkannt. So ist das
Innovationsmanagement bei weniger als der Halfte der Befragten tatsachlich im Unterneh-
men institutionalisiert, sei es als eigenstandige Innovationsabteilung (bei 33,3 % der Befrag-
ten vorhanden), Innovationsteams (33,3 %), Innovationsmanager (50 %) oder Innovations-

2 yg|. Lin 2006, S. 260

2! yg|. Teece 1996, S. 196

%2 ygl. Lin 2006, S. 261 f.

203 Vgl. Wagner und Sutter 2012, S. 955
208 Vgl. Busse und Wallenburg 2014, S. 413
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projekte (83,3 %).ZO5 Diese fehlende institutionelle Verankerung kann als einer der Griinde
daflr betrachtet werden, dass Innovationen oft reaktiv entwickelt werden. Eine permanente
Beschaftigung mit innovationsrelevanten Themen, nicht nur Ideen, Problemen oder konkre-
ten Projekten, fehlt mehrheitlich.% Es gilt jedoch festzuhalten, dass dieses Phanomen mit
der GroRRe der Unternehmen abnimmt. Je groRRer diese sind, desto eher besitzen sie tatsach-
lich dedizierte Innovationsabteilungen.207 GroRe Unternehmen profitieren dabei von Kos-
tendegressionen und bieten ein groReres Potenzial von Formalisierung und Spezialisierung
als beispielsweise KMU, die jedoch einen groRen Teil des LDL-Marktes ausmachen. Die Fra-
ge, welche Form der Institutionalisierung optimal ist, wird in der Literatur kontrovers disku-
tiert. Daugherty et al. (2011) argumentieren, dass weder Formalisierung noch Spezialisierung
von Mitarbeitern einen positiven Einfluss auf die Innovationskraft eines Unternehmens ha-
ben.?® sie zeigen, dass es vor allem dezentrale, operative Entscheidungen im Tagesgeschaft
sind, die zur Entstehung von Ideen und Innovationen fiihren.?® Wagner und Sutter (2012)
betonen vor allem den Faktor der Kundenndhe als essentielle Voraussetzung zur Schaffung
von Innovationen und schlieBen daraus, dass zentralisierte Innovationsabteilungen weniger
effektiv sind.*° Busse und Wallenburg (2014) beziehen den Faktor der rdumlichen Vertei-
lung der Unternehmen mit in ihre Betrachtungen ein und zeigen, dass rdumlich hochgradig
verteilte Unternehmen oft wenige, spezialisierte Innovationsabteilungen haben, die relativ
autonom agieren kénnen.?!* Dies kann als Beleg dafiir gesehen werden, dass die Innovati-
onsorganisation sich stark an der generellen Organisation ausrichten muss, um optimal wir-
ken zu kénnen und es dementsprechend keine one-size-fits-all-Losung geben kann. Die Be-
deutung der Schaffung einer Atmosphdre und Unternehmenskultur, die kontinuierliches
Lernen und das Teilen von Wissen und Informationen, auch unternehmensibergreifend,

fordert, wird in der Literatur stetig betont.?!?

Dazu kann es gehoren, besonders innovative,
kundenorientierte Mitarbeiter zu beschaftigen oder Vertriebsteams innovationsorientiert zu

gestalten.213
3.2.3 Gestaltung der Innovationsprozesse und des Innovationsportfolios

Trotz der in der Praxis oft vorherrschenden Unklarheit des Innovationsbegriffs im logisti-
schen Kontext und einer oft fehlenden grundlegenden innovationsstrategischen Ausrich-
tung, geben knapp 62 % der befragten LDL in einer Studie von Goépfert und Wellbrock (2014)
an, dass in ihrem Unternehmen ein strukturierter Innovationsprozess etabliert ist, ohne zu

205 Vgl. Gopfert und Wellbrock 2014, S. 6 f.

Vgl. Gopfert und Wellbrock 2014, S. 7

207 Vgl. Busse und Wallenburg 2014, S. 404

208 Vgl. Daugherty et al. 2011, S. 42

Ebd.

Vgl. Wagner und Sutter 2012, S. 954

Vgl. Busse und Wallenburg 2014, S. 406

Vgl. Flint et al. 2005, S. 127 ff.; Flint et al. 2008, S. 274; Grawe et al. 2014, S. 202 f.; Grawe et al. 2015, S. 97
Vgl. Flint et al. 2005, S. 127 f.
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spezifizieren, wie dieser aussieht.**

Dies ldsst sich zum Teil sicherlich dadurch begriinden,
dass eine explizite Betrachtung des Innovationsprozesses im logistischen Kontext in der wis-
senschaftlichen Literatur bisher nur bedingt erfolgte.215 Eine Ausnahme in diesem Zusam-
menhang stellt das von Flint et al. (2005) entwickelte Modell eines konzeptionellen logistik-
spezifischen Innovationsprozesses dar. In der ersten Phase, ,Setting the Stage”, geht es da-
rum, eine Umgebung und Atmosphére im Unternehmen, die eine kreative Interaktion, auch
mit dem Kunden, férdert.?'® Dazu zihlen die Gestaltung der gesamten Innovationskultur und
-organisation im Unternehmen, das Training und die Weiterbildung aller involvierten Mitar-
beiter oder die Bereitstellung noétiger Infrastruktur, sowohl physischer, als auch virtueller
Art. In der darauffolgenden Phase, , Customer Clue Gathering”, wird auf verschiedenen We-
gen versucht, Hinweise Uber (latente) Bedurfnisse des Kunden zu erfahren.?” Diese reichen
von vertiefenden Einzelinterviews mit Vertretern des Kunden, Uber gemeinsame strategi-
sche Meetings bis hin zur Marktanalyse, die Uber Drittanbieter erfolgen kann. Flint et al.
(2005) betonen hiermit die Bedeutung des Kunden als Impulsgeber vor allem gegeniber
technologischen Entwicklungen und/oder dem Wettbewerb.?®® In der Phase der »Negotia-
ting, Clarifying and Reflecting“-Aktivitaten liegt das Augenmerk darauf, die gewonnenen
Informationen und Erkenntnisse zielfiihrend einzusetzen.

Dafiir muss ein gemeinsames Verstandnis Uber die Bedeutung der Informationen geschaffen
werden. Es muss herausgearbeitet werden, welche Chancen sich daraus ergeben und in wel-
chem Kontext diese Informationen betrachtet werden miissen.?*® Im engen Zusammenhang
dazu steht die folgende Phase des , Inter-organizational Learning[s]“. Hierbei stehen das ge-
meinsame, partnerschaftliche Lernen und das Identifizieren von neuen Chancen und Trends
im Markt, technologischen Entwicklungen und Optimierungspotentialen im Vordergrund.220
Flint etal. (2005) verdeutlichen vor allem die Bedeutung sozialer Interaktion zwischen
Dienstleistern und Kunden als maRgeblichen Einflussfaktor im Innovationsprozess. Das Mo-
dell selbst kann allerdings nur als grober konzeptioneller Rahmen genutzt werden und bietet
im Gegensatz zu beispielsweise einem Stage-Gate-Modell keine detaillierten Prozessschritte.

Da Mota Pedrosa (2012) beschreibt einen 3-stufigen Innovationsprozess, bestehend aus den
Phasen der ,Idea Generation”, ,,(Concept) Development” und ,,Implementation”.221 Er unter-
sucht vor allem die Bedeutung der Kundenintegration im Laufe eines Innovationsprozesses
und unterscheidet dabei in proaktive und reaktive IntegrationsmafRnahmen (siehe Tabelle 3).

Da Mota Pedrosa et al. (2015) ergdnzen das beschriebene Prozessmodell um eine weitere

24 vgl. Gopfert und Wellbrock 2014, S. 8

.Suetal. 2011,S.579

. Flint et al. 2005, S. 127 ff.

Vgl. Flint et al. 2005, S. 130 ff.

Vgl. Flint et al. 2005, S. 137

Vgl. Flint et al. 2005, S. 134 f.

Vgl. Flint et al. 2005, S. 135

Vgl. da Mota Pedrosa 2012, S. 268
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Phase, namlich die , Business analysis stage”, die als eine Art Gate verstanden werden kann,

an dem entschieden wird, ob die Entwicklung der Innovation weiter verfolgt wird.??

Phase Beispiele

e Beobachtung des Kundenverhaltens

Proaktiv e Workshops/Vorstellung eigener Ideen vor
Idea Generation
Kunden
Reaktiv e  direkte Abfrage bestehender Bediirfnisse

e Einholung von Kundenfeedback zu ent-

Proaktiv wickelten Konzepten
Concept development
e gemeinsame Entwicklung

Reaktiv
e  proaktive Analyse moglicher Implementie-
Proaktiv
Impl. ion rungsschwierigkeiten
Reaktiv e Testen der entwickelten L6sungen mit Kunden

Tabelle 3: Kundenintegration im Innovationsprozessu3

Es wird gezeigt, dass der Grad und die Art der Kundenintegration sich zum einen nach der
Art der zu entwickelnden Innovation richten, zum anderen aber auch maRgeblich von der
Phase des Innovationsprozesses abhangen. Unterschieden werden kann dabei in Broade-
ning- und Deepening-Strategien.”?* Erstere zielen darauf ab, in vielen verschiedenen Berei-
chen Know-How aufbauen zu kénnen wahrend Zweitere darauf abzielen, tiefgreifende Ex-
pertise in nur wenigen spezialisierten Bereichen aufzubauen. Es wird gezeigt, dass eine In-
tegration des Kunden in den Innovationsprozess nicht zu jedem Zeitpunkt zwingend not-

225 Weiterhin wird ge-

wendig ist bzw. die Effizienz und Effektivitdt sogar behindern kann.
zeigt, dass die Art der Innovation, ob radikal oder inkrementell, ob standardisiert oder kun-

denindividuell, maRgeblichen Einfluss auf die Art der Kundenintegration hat.

Einen einzelnen Innovationsprozess betrachtend, kann man zu dem Schluss kommen, dass
diese isoliert im Unternehmen existieren und unabhéangig von anderen Entwicklungsarbeiten
sind. Diese Denkweise flhrt naturgemaR zur Doppelung von Arbeiten, Verschwendung mog-
licher Synergien und sollte vermieden werden. Es ist daher auch im Innovationsmanagement
logistischer Dienstleistungsunternehmen sinnvoll, ein Portfoliomanagement zu diskutieren,
das jedoch vorwiegend in groRen LDL anzutreffen ist.>*® Busse und Wallenburg (2014) be-
trachten die damit zusammenhangenden Management-Entscheidungen: Projektauswahlkri-

22 Vgl. da Mota Pedrosa et al. 2015, S. 316

Vgl. da Mota Pedrosa 2012, S. 268 ff.
**ygl. Katila und Ahuja 2002, S. 1184 ff.
25 Vgl. da Mota Pedrosa et al. 2015, S. 328
Vgl. Busse und Wallenburg 2014, S. 404
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terien, optimale Zusammenstellung des Portfolios, Einrichtung eines Steuerkreises und op-

timaler Grad der Formalisierung bei der Bewertung von Projekten und Ideen.?”’

Phase

Idea Generation

Kundenbezogene Innovation

Tiefgreifende Diskussionen mit der Fiihrungs-

ebene des Kunden

Standardisierte Innovation
Beobachtung und Interaktion mit Kunden mit
dem Ziel der Identifikation latenter Beduirf-
nisse; Ergebnisse oft zu unspezifisch, um

konkrete Ideen zu entwickeln

Concept development

Diskussionen & Workshops mit verschiedenen
Kunden, mit dem Ziel entwickelte Ideen aus

verschiedenen Perspektiven zu beleuchten

1lon1-Diskussionen als Ausgangpunkt in dem
Kunden ihre eigenen Ideen vorbringen kdn-

nen

Business analysis

Keine Interaktion

Keine Interaktion

lonl-Meetings mit der Fiihrungsebene des

Kunden mit dem Ziel der Verifikation speziel-

Kunden werden auf verschiedene Arten mit

Informationen tber geplante Innovationen

Implementation

ler Bedurfnisse; Informationsfluss durch versorgt; Test der Innovation durch ver-

entstandenes Vertrauen beschleunigt schiedene Kunden

Deepening Broadening

Tabelle 4: Fokus der Kundenintegration im Innovationsprozess (nach Phasen)m

3.2.4 Aufbau und Pflege eines iibergreifenden Informationssystems

Die Bedeutung von Informationen und Wissen fiir die Schaffung von Innovationen ist auch

22 Ein Innovationsinformati-

im Kontext logistischer Dienstleistungen seit langem bekannt.
onssystem sollte dabei nicht als reine Datenbank oder Software verstanden werden, sondern
als ganzheitlicher Ansatz, der unternehmensibergreifend funktioniert und auch Mitarbeiter
und ihre Ideen mit einbezieht.>*° Die Bedeutung des unternehmensibergreifenden Lernens
betonen auch Flint et al. (2005).231 In diesem Zusammenhang diskutieren auch sie die Wich-
tigkeit eines Informationssystems, das die ,richtigen” Daten und Informationen sammeln
und verarbeiten kann.?** Busse und Wallenburg (2014) betonen die Bedeutung eines konti-
nuierlichen Lernprozesses der Unternehmung und vor allem auch die Gestaltung einer Kultur

in der das Teilen von Informationen und Wissen in einem solchen System gefordert wird.?**

2 Vgl. Busse und Wallenburg 2014, S. 413
28 Vgl. da Mota Pedrosa et al. 2015, S. 322
Vgl. CHapman et al. 2002, S. 367

9 Epd.

#Lygl. Flint et al. 2005, S. 135 ff.

%2 ygl. Flint et al. 2005, S. 129

Vgl. Busse und Wallenburg 2014, S. 413
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3.2.5 Innovationsbarrieren & -hemmnisse

Den Grundstein fiur die Innovationskraft legen die strategische Ausrichtung und Organisati-
on eines Unternehmens. In den vorherigen Abschnitten wurde deutlich, dass der Begriff der
Innovation aus verschiedensten Perspektiven beleuchtet werden und auf beinahe unzéhlige
Arten interpretiert werden kann. Die Frage, die sich im Unternehmenskontext stellt, ist je-

doch, wie man etwas managen kann, dass nicht klar definiert ist.234

Das gemeinsame Ver-
standnis des Innovationsbegriffes ist daher die Basis zu Etablierung geeigneter Innovations-
strategien. Als Folge dessen Fehlens existiert oft keine konkrete Innovationsstrategie und
Innovationen werden rein reaktiv entwickelt.?® Typischerweise ist der erlaubte Entwick-
lungszeitraum sehr kurz und das gezielte Management des Entwicklungsprozesses, z. B.
durch Anwendung eines formalisierten Innovationsprozesses, deutlich schwerer.”® Die sys-
tematische Entwicklung komplexer Dienstleistungen stellt Unternehmen generell vor grofle
Herausforderungen. Oft werden Innovationen durch LDL daher unstrukturiert und unforma-

lisiert durchgefiihrt.*’

Die mangelnde Formalisierung erschwert dabei vor allem die Replika-
tion erfolgreicher Innovationen. Ziel einer jeden Innovation ist es, einen wie auch immer
gearteten Wettbewerbsvorteil zu erzielen. Da Dienstleistungen immateriell sind, kann es
problematisch sein, diese rechtlich zu schiitzen. Wahrend Produktinnovationen oder innova-
tive Verfahrenstechniken mehr oder weniger leicht mit Patenten geschiitzt werden kénnen,
gestaltet sich dies bei Dienstleistungen sehr schwierig. Daher nehmen viele LDL eine eher
abwartende Haltung ein, da , First-Mover-Advantages” gering ausgepragt sind.?*® Dezentrali-
sierung der Organisation und eine hohe raumliche Verteilung konnen ebenfalls hemmend
auf die Innovationsbemiihungen logistischer Dienstleister wirken.?® Studien belegen, dass
Unternehmen mit geringer raumlicher Verteilung deutlicher von Skalen- und Spezialisie-
rungseffekten profitieren kénnen.?*® Die oftmals hohe riumliche Verteilung groRer LDL er-
schwert auRerdem die Kommunikation innerhalb des Unternehmens und kann Prozesse ver-
zt‘)gern.241

Die Verfiigbarkeit notwendiger Ressourcen erweist sich ebenfalls oft als Barriere innovati-
ver Tatigkeiten. Folgt man der Einteilung von Busse und Wallenburg (2011) lassen sich die
notigen Ressourcen in Mitarbeiter, finanzielle Ressourcen, physische Ressourcen und Tools

242

klassifizieren.”"* Alle vier Kategorien kdnnen dabei Bottlenecks im Innovationsprozess dar-

stellen. Sowohl die Verfugbarkeit als auch das generelle Qualifikationsniveau der Mitarbeiter
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Vgl. Oke 2008, S. 21

Vgl. Bellingkrodt und Wallenburg 2013, S. 210

Vgl. Oke 2008, S. 21

Vgl. Oke 2008, S. 24 f.; Gopfert und Wellbrock 2014, S. 8 f.
Vgl. Oke 2008, S. 23

Vgl. Bellingkrodt und Wallenburg 2013, S. 210

Vgl. Busse und Wallenburg 2014, S. 405

Vgl. Cui et al. 2012, S. 110f.

Vgl. Busse und Wallenburg 2011, S. 194 f.
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wird dabei oft als Hemmnis identifiziert.>**

Dies trifft besonders auf international agierende
Dienstleister zu, die auf lokale Mitarbeiter zurtickgreifen. In Anbetracht der mit Innovations-
vorhaben verbundenen Risiken und dem nicht immer im Vorhinein abschatzbaren Nutzen
werden auch die notwendigen Kosten- und Zeitaufwande besonders kritisch gesehen.244 Die
mangelnden Moglichkeiten, entwickelte Losungen vorab prototypisch zu testen, tragen nicht
dazu bei, die verbundenen Risiken zu senken.**

Trotzdessen, dass sie Adressat logistischer Innovation sind, kénnen auch Kunden selbst, auf
der Netzwerkebene, die Generierung von Innovationen erschweren. Die Befriedigung der
Kundenwiinsche ist oberstes Ziel des wirtschaftlichen Handelns, um am Markt Gberleben zu
konnen. Oft jedoch sind LDL derart damit beschaftigt, auf kurzfristige Kundenwiinsche ein-
zugehen, dass sie weder Zeit noch Ressourcen daflr haben, langfristige Innovationen voran-
zutreiben.?*® Weiterhin kann die Fokussierung auf wenige Kunden dazu fiihren, dass der Um-
fang an innovativen Ideen von Beginn an eingeschrankt wird und so radikale Innovationen

erschwert werden.?*’

Aufgrund oftmals hochindividueller Losungen kann der Wissenstrans-
fer zwischen verschiedenen Innovationsprojekten erschwert und die Ubertragbarkeit behin-
dert werden.?*® Barrieren kénnen jedoch nicht nur kundenseitig im Netzwerk existieren,
sondern auch auf Seiten von Kooperationspartnern. Wahrend kleinere Subunternehmer in
der Regel klaren Prozessstrukturen & Anweisungen folgen kdnnen, besitzen sie eben nicht
die Ressourcen, und auch selten konkrete Anreize dafiir, proaktiv mit innovativen Ideen auf

ihre Auftraggeber zuzukommen.?*

Auch im Bereich der IT & Technologie gibt es Faktoren, die die Durchsetzung von Innovatio-
nen erschweren. So beklagen viele LDL eine mangelnde Verkniipfung von Informations- und
Kommunikationstechnologien.?*® Sowohl interne, als auch externe Kommunikationen wer-

den so erschwert.?**

Weiterhin basieren viele Innovationen im logistischen Dienstleistungs-
bereich auf neuen Technologien. Da die Entwicklung solcher Technologien nicht, oder nur
auRerst selten, in das Geschaftsfeld der LDL selber fillt, sind sie in hohem MaRe in ihrem

. . = . 252
Innovationsstreben von Technologienunternehmen abhéangig.

3 ygl. Wallenburg 2009, S. 88; Cui et al. 2012, S. 109; Bellingkrodt und Wallenburg 2013, S. 209

Vgl. Cui et al. 2012, S. 109 f., Gopfert und Wellbrock 2014, S. 18
Vgl. Oke 2008, S. 25

Vgl. Oke 2008, S. 22; Bellingkrodt und Wallenburg 2013, S. 209
Vgl. Bellingkrodt und Wallenburg 2013, S. 210

Vgl. Oke 2008, S. 22

Vgl. Cui et al. 2012, S. 110

Vgl. Gopfert und Wellbrock 2014, S. 18

Vgl. Cui et al. 2012, S. 109

Vgl. Oke 2008, S. 23 f.; Wagner 2008, S. 220
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4  Open Innovation im Innovationsmanagement

Aufbauend auf der wissenschaftlichen Literatur werden im folgenden Kapitel Besonderhei-
ten der Open Innovation ausfihrlich herausgestellt. Eine systematische Literaturrecherche
identifiziert und systematisiert Methoden und Instrumente der Open Innovation und erganzt
diese mit realen Beispielen. Das Kapitel beantwortet somit Forschungsfrage F.II: ,, Wie ldsst
sich der Status Quo der Open Innovation in Wissenschaft & Praxis charakterisieren und wel-
che Methoden und Instrumente kénnen identifiziert werden ?“,

4.1 Closed Innovation vs. Open Innovation

Viele der bisher beschrieben Sachverhalte basieren auf dem, was Chesbrough (2003) als

23 Closed Innovation beschreibt den auf der Annahme, ein

,Closed Innovation” bezeichnet.

Unternehmen misse zu jedem Zeitpunkt des Innovationsprozesses vollstandige Kontrolle

besitzen, beruhenden Ansatz des Innovationsmanagements. Unternehmen, die diesem An-

satz folgen, fiihren jeden Schritt des Innovationsprozesses selbst durch, von der Ideengene-

rierung, Uber deren Weiterentwicklung bis hin zu Marketing und Vertrieb. Dies impliziert,

dass zur Entwicklung ausschlieBlich interne Ressourcen genutzt werden und dass Innovatio-

nen den Prozess nur liber bestehende Kandle des Unternehmens kommerzialisiert werden

kénnen.** Die Denkmuster dieser Innovationsstrategien charakterisierte er wie folgt:255

o Die fahigsten und besten Mitarbeiter unserer Branche arbeiten fir uns.

e Um neue und bessere Produkte und Dienstleistungen an den Markt zu bringen, miissen
Unternehmen diese selbst entwickeln.

e Wenn wir als erstes Unternehmen etwas entdecken, sind wir auch die ersten am Markt.

e Das Unternehmen, welches eine Innovation zuerst auf den Markt bringt, wird am meis-
ten davon profitieren.

e Das Unternehmen, das die meisten und besten Ideen entwickelt, wird am meisten davon
profitieren.

e Wir missen unser geistiges Eigentum beschiitzen, damit die Konkurrenz nicht davon pro-
fitiert.

Diese impliziten Regeln fiihren dazu, dass Unternehmen umfangreich in interne F&E-
Abteilungen investieren und so eine Vertikalisierung des Innovationsprozesses erfolgt. Ent-
stehen in diesem Zusammenhang ungenutzte Ideen oder Nebenprodukte, sogenannte Spil-
lovers, werden sie in der Regel nicht kommerzialisiert und weiterhin verschlossen gehalten,

256

um zu verhindern, dass Konkurrenten von diesem Wissen profitieren.”> Verschiedene

Trends fuhren dazu, dass dieser Kontrollzwang an Bedeutung verliert und Unternehmen ihr

%3 ygl. Chesbrough 2003, S. 30

>4 Vgl. Herzog 2011, S. 19 f.
5 Vgl. Chesbrough 2003, S. xx
26 Vgl. Chesbrough 2003, S. xx f.

46



Innovationsmanagement 6ffnen. Viele Branchen sind heutzutage von einer hohen Technolo-

%7 |nnovationsprozesse gewinnen dadurch an Komplexitit und verlan-

gieintensitat gepragt.
gen interdisziplindre Ansatze, die sich in hohen Entwicklungskosten und -risiken suBern.”®
Chesbrough (2003) fuhrt die Verfiigbarkeit und Mobilitat qualifizierter Mitarbeiter als weite-

259

ren Treiber des Umdenkens an.”” Ein zunehmend hoher Qualifikationslevel der Arbeitneh-

mer sorgt daflir, dass eine hohere Anzahl besserer Ideen generiert wird. Gleichzeitig wird

deutlich, dass die Maxime ,,the smart people in our field work for us“°

nicht mehr uneinge-
schrankt gilt und sinnvolles Wissen und Know-How weitlaufig unter Lieferanten, Kunden,
Akademikern oder Start-Ups verteilt ist. Die gestiegene Mobilitdt und moderne Informa-
tions- und Kommunikationskanale tragen dazu bei, dass dieses Wissen schneller als je zuvor
diffundiert. Eine wichtige Rolle bei der Abkehr von traditionellen Innovationsprinzipien spielt
1 Herzog (2011) beschreibt das Bei-

spiel der marketing-getriebenen Lebensmittelindustrie und der wissenschaftlich-getriebenen

auch das Phdanomen der konvergierenden Industrien.

Pharma-Industrie, deren Konvergenz das neue Segment der ,Nutraceuticals and functional
foods (NFF)“ hat entstehen lassen.2®?
haltiges Know-How im Marketing zurlickgreifen kann, liegen die Kompetenzen der Pharma-

Wihrend die Lebensmittelindustrie hierbei auf reich-

Industrie im technologischen Bereich. Ein Austausch von Wissen ist in solchen Féllen unver-
zichtbar. Ein dhnlicher Gedanke lasst sich auf die wachsende Abhéangigkeit zwischen logisti-
schen Dienstleistungsunternehmen und informationstechnologischen Innovationen bzw.
deren Anbietern tibertragen.

Chesbrough (2006) definiert Open Innovation als ,the use of purposive inflows and outflows
of knowledge to accelerate internal innovation, and expand the markets for external use of
innovation, respectively”253 Die hierbei zugrundeliegenden Denkmuster unterscheiden sich
deutlich von denen klassischer Innovationsstrategien:*®*

e Einzelne Unternehmen missen und kdnnen auch gar nicht die fahigsten und besten Mit-
arbeiter bindeln. Vielmehr missen sie mit ihnen innerhalb und auRerhalb der Unter-
nehmensgrenzen kooperieren.

e Externe F&E kann signifikante Mdglichkeiten bieten. Interne F&E ist notig, um diese
Chancen wahrnehmen zu kénnen.

e Unternehmen mussen nicht zwangslaufig Urheber einer Idee oder Innovation sein, um
von ihr profitieren zu kénnen.

%7 7ur Begrifflichkeit Vgl. Palda 1986

Vgl. Howells et al. 2003, S. 398

Vgl. Chesbrough 2003, S. 34 ff.

Chesbrough 2006, S. xxvi

Choi und Valikangas 2001, S. 424: ,the blurring of boundaries between industries due to converging value
propositions, technologies and markets:”

Vgl. Herzog 2011, S. 26

Vgl. Chesbrough 2006, S. 1

Vgl. Chesbrough 2003, S. xxvi
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e Um sich am Markt durchsetzen zu kénnen ist ein erfolgreiches Geschaftsmodell wichtiger
als das erste Unternehmen am Markt zu sein.

e Um sich am Markt durchsetzen zu kénnen, missen Unternehmen nicht die meisten
Ideen haben, sondern interne und externe ldeen bestmdglich einsetzen.

e Unternehmen sollten von der Nutzung ihrer IPR durch andere Unternehmen zu profitie-
ren. Gleichzeitig sollten fremde IPR genutzt werden, wenn sie dem Geschaftsmodell
dienlich sind.

Auf Basis der Arbeiten Chesbroughs (2003) wurden weitere Definitionen des Begriffes konzi-
piert, die unterschiedliche Facetten der Open Innovation betonen. Gassmann und Enkel
(2004) spezifizieren die obige Definition beispielsweise indem sie betonen: ,,Open Innovation
means that the company needs to open up its solid boundaries to let valuable knowledge
flow in from the outside in order to create opportunities for cooperative innovation processes
with partners, customers and/or suppliers. It also includes the exploitation of ideas and IP in
order to bring them to market faster than competitors can.“?*> Perkmann und Walsh (2007)
betonen den Netzwerkcharakter der Open Innovation, indem sie schreiben ,, This means that
innovation can be regarded as resulting from distributed inter-organizational networks, ra-

ther than from single firms.“?%¢

Lichtenthaler (2011) ergdnzt um einen weiteren Aspekt, in-
dem er betont, dass es eines systematischen Ansatzes benétigt, um interne und externe
Ideen optimal zu nutzen: ,systematically performing knowledge exploration, retention, and
exploitation inside and outside an organization’s boundaries throughout the innovation pro-

Cess//267

4.2 Chancen und Risiken der Open Innovation

Aus organisationaler Sicht bietet der Open-Innovation-Ansatz Unternehmen die Méglichkeit,
die Eintrittsbarrieren in neue Maérkte erheblich zu senken und so nicht nur die Time-to-
Market, sondern auch die Cost-to-Market zu reduzieren.?®® Kooperationen im Innovations-
management ermoglichen die Diversifizierung von Risiken, insbesondere dort wo Innovati-
onsprozesse mit hohen Unsicherheiten behaftet sind, wie z. B. in der Pharma-Industrie.?®
Generell erlaubt die Offnung des Innovationsprozesses eine Diversifizierung des eigenen
Geschaftsmodells und das Angebot neuer Leistungen auf neuen Markten.”’® Der Zugang zu
nétigen Ressourcen wird durch Kooperationen erleichtert, was insbesondere fir KMU einen

271

erheblichen Vorteil darstellen kann.”’~ Die Moglichkeit, externe IPR nutzen zu kénnen, kann

in vielen Branchen einen signifikanten Wettbewerbsvorteil darstellen. Die Offnung des Inno-

265
266

Gassmann und Enkel 2004, S. 2
Perkmann und Walsh 2007, S. 259
Lichtenthaler 2011, S. 77

%8 gl Huizingh 2011, S. 4

9 Vgl. Staropoli 1998, S. 14

Vgl. Veer et al. 2013, S. 4

Vgl. Lee et al. 2010, S. 290 f.
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vationsmanagements fiihrt zu einer verbreiterten Ideenbasis und erhéht somit das Potenzial
maglicher Innovationen deutlich.?’? Die Méglichkeit technologischer Synergieeffekte ist vor
allem fir KMU interessant, die dadurch wettbewerbsfahig mit groRen Konzernen bleiben

kénnen.””®

Organisational

(Geschaftsmodell,

Wissensmanagement,

Chancen

Diversifikation von Risiken und Portfolio
Nutzung externer Expertise und Ressource
Erweiterung der internen Wissensbasis
SchlieBen interner Wissenslicken

Zugang zu neuen Produkten und Techno-
logien

Verbesserte Marktkenntnisse

Technologische Synergieeffekte

Risiken

Transaktionskosten durch Koordinations-
aufwand

Ineffiziente Ressourcenzuordnung
Spillover- Effekte eigener IPR

Wabhl falscher Partner

Abhéangigkeiten

Motivation eigener Mitarbeiter

IPR, Produkt-

Zugang zu Partnernetzwerken e Priorisierung einer Vielzahl von Informati-
Portfolio,

Nutzung fremder IPR als Wettbewerbs- onen

Controlling)
vorteile e Ineffiziente Ressourcennutzung
Verbessertes Forecasting e Kulturelle Differenzen
Moglichkeiten zum Benchmarking der e Asymmetrien im Vertragswesen
Konkurrenz

Prozessbezogen

(Management von
Innovationsprozess,
Technologie und
Mitarbeiter-

verhalten)

Bessere Innovations-Performance
Verbesserung der internen Prozesse durch
Einblicke bei Partnern

Verkirzte Time-to-market

Nutzung externer IT-Infrastrukturen

Unverschuldete Verzégerungen im Innova-
tionsprozess

Ineffiziente Integration von in- und exter-
nen IT-Systemen

Komplexere Entscheidungsprozess-

strukturen

Tabelle 5: Chancen und Risiken des 0pen-lnnovation-Ansatzesm

Demgegeniiber steht ein moglicherweise hoher Kommunikationsaufwand und zunehmende
Transaktionskosten, die in allen Phasen des Innovationsprozesses anfallen kénnen.?” Lang-
fristig gesehen besteht die Gefahr der Abhangigkeit von externen Wissensquellen bei einer
Vernachlassigung interner Wissensmanagement—Prozesse.276 Das kann Fall nicht nur zu ei-
nem Verlust von Kreativitdt und Flexibilitdt sondern auch zu einem kompletten Kontrollver-
lust fihren. Unternehmen sehen weiterhin die Moglichkeit von Spillover-Effekten eigenen

72 yg|. Veer et al. 2013, S. 5

Vgl. Lee et al. 2010, S. 296

Vgl. Ullrich und Vladova 2016, S. 36 f. und Ullrich und Vladova 2018, S. 77 ff.
Vgl. Enkel et al. 2009, S. 312

Vgl. Zhang et al. 2018, S. 77
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geistigen Eigentums und die Gewahrung ungewollter Einblicke in die eigenen Kernkompe-

27 |nsbesondere fiir KMU besteht das Risiko bei rechtlichen Diskussionen

tenzen als Risiken.
den Partnern im Umgang mit komplexen vertraglichen Regelungen, die zur Absicherung ge-
meinschaftlicher Innovationen notwendig sind, unterlegen zu sein, was dazu fiihren kann,
dass potenziell sinnvolle Kooperationen nicht eingegangen werden.?® Tabelle 5 fasst Chan-

cen und Risiken zusammen.

4.3 Prozessmodell der Open Innovation

Anhand des traditionellen Innovationstrichters lassen sich Unterschiede zwischen Closed und
Open Innovation einfach visualisieren. Ideen betreten den Innovationsprozess im geschlos-
senen Innovationstrichter an nur einer Stelle, namlich zu Beginn. Die Projekte werden dabei
mithilfe interner Ressourcen und Kompetenzen entwickelt und Uber firmeneigene Kandle
kommerzialisiert.2” Abbildung 6 stellt dem den offenen Innovationstrichter gegeniber.

Insourcing
~ cve Unternehmens-/
N, externer
~ ) Investments Produkterwerbe
S Technologien
~
. [ [ |
~
~
~
o ) ° °
~—e
Interne TS ——
Wissensbasis . . ____________
‘ . bestehende Markte
Externe . . e
Wissensbasis ’_¢“—
/"‘
-
-
-7 - - N
’,, \ 2.B. Spin-Offs ‘ —_— neue Mirkte
-
s’
,/
%
d
Unternehmens- 2.B. Lizenzierung —_— . —>  Markte anderer Unternehmen

grenzen

Abbildung 6: Offener Innovationstrichter nach Chesbrough (2003/2006)2“

Die Unternehmensgrenzen werden aufgeweicht und sind somit beidseitig durchlassig. So
kann z. B. bereits in der Friihphase eines Innovationsprojektes auf externes Wissens zugegrif-
fen werden. Das Insourcing externer Technologien, der Einsatz von Venture Capital oder der
Erwerb kompletter Unternehmen oder Produktlinien ermoglichen dies auch noch in spate-
ren Phasen. Eine weitere Anderung gegeniiber dem geschlossenen Innovationstrichter stellt
die Moglichkeit dar, Ideen oder Projekte durch véllig neuartige Kandle kommerzialisieren zu

77 ygl. Veer et al. 2013, S. 6

Vgl. Ullrich und Vladova 2016, S. 36
Vgl. Herzog 2011, S. 19f.
Eigene Darstellung nach Chesbrough 2003, S. 44 und Chesbrough 2006, S. 2
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kénnen. Wahrend Unternehmen friiher vorrangig darauf abzielten eigene bestehende Mark-
te zu befriedigen, konnen durch Lizenzvergaben oder Spin-Offs vollig neuer Markte fur die
Unternehmen erschlossen werden.

4.3.1 Outside-In-Prozess der Open Innovation

Der Outside-In-Prozess der Open Innovation beschreibt die vorrangigen Bemiihungen von
Unternehmen, externes Wissen Uber verschiedene Kanale im Unternehmen zu internalisie-

ren.”®

Die Quellen dieses Wissens kénnen dabei vielfdltig sein und reichen von eigenen
Kunden Uber Lieferanten oder Subunternehmer, Wettbewerber bis hin zu 6ffentlichen Insti-
tutionen, Forschungseinrichtungen oder gar Privatpersonen. Jede dieser Gruppen bringt un-
terschiedliches Wissen mit ein. Eine Integration muss daher an die grundlegenden Ziele ei-

nes jeden Innovationsprojektes angepasst werden.

Die Integration von Lieferanten oder Subunternehmern ist kein Phdnomen, das erst im
Rahmen der Open Innovation aufkam und wurde in der Literatur bereits mehrfach disku-

tiert.?®?

Die Vorteile der friihzeitigen Integration sind zahlreich und reichen von operativen
Vorteilen wie der friihen Identifikation technischer Probleme und damit verbunden weniger
Anderungsaufwand im Entwicklungsprozess bis hin zu strategischen Vorteilen wie einer effi-
zienteren Nutzung interner Ressourcen, Zugang zu neuen Technologien und Prozessen, we-

niger finanziellen und technischen Risiken oder eine verkiirzten Time-to-Market.?®®

Die Integration von Kunden ist ebenfalls kein neuartiges Phdnomen und wurde wie die In-
tegration von Lieferanten oder Subunternehmern reichhaltig in der Literatur diskutiert.?®*
Vorteile hierbei sind z. B. die zielgruppengenauere Entwicklung neuer Produkte/Prozesse

und die damit verbundene Reduktion vorhandener Risiken.?®

Durch direkten Dialog kdnnen
Produkte/Prozesse spezifischer auf konkrete Bediirfnisse zugeschnitten werden. Oft wird der
Integration des Kunden das Potenzial zugesprochen, besonders radikale Innovationen gene-

rieren zu kénnen.?®

Die Integration von Forschungseinrichtungen und Universitdten kann eine ebenfalls signifi-
kante Rolle im Innovationsprozess einnehmen. Besonders bei der Generation von fir das
Unternehmen neuem Wissen greifen Unternehmen auf Universitdten und Forschungsein-
richtungen als Partner zuriick.”®” Die Zusammenarbeit zwischen &ffentlicher Forschung und

281 Vgl. Gassmann und Enkel 2004, S. 7

282 Vgl. dazu bspw. Bonaccorsi und Lipparini 1994; Ragatz und Handfield, Robert, Scanell, Thomas M. 1997;
Bozdogan et al. 1998; Dyer und Singh 1998a; Ragatz et al. 2002

Vgl. Gassmann und Enkel 2004, S. 7 f.

Vgl. dazu bspw. Slaughter 1994; Prahalad und Ramaswamy 2000

Vgl. Gassmann et al. 2006, S. 43

Vgl. dazu bspw. Lilien et al. 2002; Eisenberg 2011

Vgl. Cassiman et al. 2010, S. 889
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Unternehmen ist dabei als beidseitig vorteilhaft zu verstehen, da auch Forschungseinrich-
tungen vom Praxistransfer und i.d.R. wenig biirokratischen Férdermoglichkeiten profitieren.

Die Internalisierung externer Technologien wurde in der wissenschaftlichen Literatur bisher

8 Eiir den Outside-In-Prozess ist jedoch

vorrangig von der Angebots-Seite aus beleuchtet.
die Betrachtung der Fragestellung unter welchen Rahmenbedingungen das Insourcing von
Technologien gewinnbringend eingesetzt werden kann und welche Moglichkeiten dafir exis-
tieren und damit eine Betrachtung der Nachfrage-Seite deutlich wichtiger. Das Insourcing
externer Technologien spielt vor allem dort eine Rolle, wo Unternehmen selbst wenig inno-
vativ sind oder in der Vergangenheit wenig innovativ waren.?®® Das Insourcing externer
Technologien tragt jedoch auch dazu bei, die fiir folgende Innovationen nétige Absorptive

Capacity aufzubauen.?®

Corporate Venture Capital (CVC) kann als maRgeblicher Katalysator in offenen Innovations-
prozessen verstanden werden.?* Chesbrough (2003) beschreibt von CVC finanzierte Start-
Ups dabei als optimale Moglichkeit, Chancen an Markten friihzeitig zu erfassen. Die finan-
zierten Unternehmen fungieren als eine Art Real-Labor am Markt und kénnen so helfen,
wertvolle Erkenntnisse iiber Bediirfnisse und Wiinsche der Kunden zu sammeln.?*? Der Ur-
sprung dieser finanzierten Unternehmen liegt dabei auRerhalb der Firma, was CVC-
Investments von anderen Formen des Corporate Venturings, wie Spin-Outs oder Inkubatoren
unterscheidet.”*®

Die Entscheidung, externe Wissens- und Know-How-Quellen in den Innovationsprozess ein-
zubinden ist mit einigen Herausforderungen verbunden. Die Wahl der Quelle und damit ver-
bunden die Wahl konkreter Partner ist von hoher Bedeutung. Die Einbindung einer Universi-
tat oder Forschungseinrichtung birgt andere Vorteile als die Einbindung von Kunden oder
Lieferanten. Die Frage nach der Art des Partners sollte daher im friihen Stadium beantwortet
und als Teil einer Innovationsstrategie verstanden werden. Nach dieser Entscheidung gilt es,
potenziell sinnvolle Partner zu identifizieren. Nicht alle Kunden bringen dieselbe Menge und
Qualitat an Know-How mit. Die gleiche Feststellung gilt fiir Lieferanten. Auch hier wird man
vorrangig A-Lieferanten einbeziehen und keine Lieferanten von C-Teilen. Je nach Zielsetzung
des Innovationsprozesses unterscheiden sich Intensitdt der Zusammenarbeit und die Breite
des Suchfeldes. In einigen Féllen ist es demnach vorteilhaft mit wenigen oder gar nur einem
Partner zusammenzuarbeiten, wahrend in anderen Fallen der Input vieler, méglichst hetero-
gener Partner erforderlich ist. In einem nachsten Schritt muss entschieden werden, welche
Instrumente bei der Internalisierung des Wissens zum Einsatz kommen sollen. Hierbei steht

288 Vgl. Ceccagnoli et al. 2010, S. 840

Vgl. Zhao 2009, S. 1182 f.; Ceccagnoli et al. 2010, S. 854 ff.
Vgl. Nicholls-Nixon und Woo 2003, S. 662

Vgl. Chesbrough 2003, S. 54 ff.

Vgl. Chesbrough 2003, S. 55

Vgl. Napp und Minshall 2011, S. 27
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ein breites Spektrum moglicher Instrumente zur Verfigung, die je nach Zielgruppe und
Zweck, ihren Einsatz finden kénnen (siehe dazu Kapitel 4.4). Der interne Wissenstransfer, die
Diffusion im Unternehmen oder Unternehmensnetzwerk und die dazugehérige notwendige
Organisation stellen eine abschlieRende Herausforderung dar.”*

Anhand des Outside-In-Prozesses wird deutlich, dass die Entstehung und Nutzung von Ideen
nicht zwangslaufig simultan erfolgen missen. Unternehmen, die den Outside-In-Prozess
wahlen, sind in der Regel Unternehmen aus weniger technologie-intensiven Branchen, bspw.
der Konsumgilterindustrie. Ebenfalls zu beobachten ist, dass der Outside-In-Prozess beson-
d.?® Die Produkte solcher Unternehmen zeichnen sich oft
durch eine hohe Modularitit und Wissensintensitat aus.?*®

ders haufig von KMU genutzt wir

4.3.2 Inside-Out-Prozess der Open Innovation

Der Inside-Out-Prozess der Open Innovation beschreibt die vorrangigen Bemihungen von
Unternehmen, ihre Ideen, ihr Wissen und ihre Innovationen auf kurzen Wegen effektiv zu
externalisieren und so schnell kommerzialisieren zu kénnen.’

Die Externalisierung entwickelter Ideen und Technologien kann dabei bspw. lber Lizenzie-
rung erfolgen. IBM oder Dow Chemicals erwirtschaften mehrere 100 Millionen US-$ alleine
durch die Lizenzvergabe, Unternehmen wie Texas Instruments erwirtschaften mehr als die
Halfte ihres Umsatzes auf diese Art und Weise.?*® Neben rein monetéren Vorteilen kann die
Lizenzvergabe jedoch auch strategische Vorteile erzielen, die sich grundsatzlich darin unter-
scheiden lassen, ob sie die Marktposition des Unternehmens oder dessen technologische
Position stdrken. So kann die Lizenzvergabe einem Unternehmen zur ErschlieBung neuer
nationaler oder internationaler Markte dienen. Gleichzeitig kann die technologische Position
eines Unternehmens im Fall der Lizenzvergabe durch zwei Mechanismen gestarkt werden:
zum einen werden mogliche Konkurrenten durch Standardsetzung oder Patente abgehalten,
eigene Losungen zu entwickeln, zum anderen ergibt sich die Méglichkeit durch Cross-

Licensing®® simultan von den Entwicklungen der Lizenznehmer zu profitieren.>*

Auch anhand des Inside-Out-Prozesses wird deutlich, dass die Entstehung und Nutzung von
Ideen nicht zwangslaufig simultan erfolgen miissen. Unternehmen, die den Inside-Out-
Prozess wahlen, sind tendenziell eher solche Unternehmen, die stark forschungsgetrieben
sind und ein breites Anwendungsspektrum ihrer Produkte aufweisen, wie bspw. I1BM.>*

28 Vgl. Gassmann und Enkel 2004, S. 8

Vgl. Gassmann und Enkel 2004, S. 10

> Epd.

" Epd.

28 Vgl. Lichtenthaler, S. 429

Cross-Licensing beschreibt ein bilaterales Abkommen zweier Unternehmen, das die wechselseitige Erlaubnis
zur Nutzung des Wissens, z. B. in Form von Patenten, reguliert.

Vgl. Lichtenthaler, S. 430

Vgl. Gassmann und Enkel 2004, S. 11
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Branchen, die hohe Entwicklungskosten und -risiken aufweisen, wie die Pharmaindustrie
oder Halbleiter- und andere High-Tech-Industrien, tendieren stark zur Nutzung eines Inside-
Out-Ansatzes.

4.3.3 Coupled-Prozess der Open Innovation

Die Trennung in Unternehmen, die entweder Outside-In- einsetzen und solche, die Inside-
Out-Prozesse einsetzen ist oft zu streng. In der Praxis finden sich Unternehmen, die beide
Kernprozesse kombiniert in ihren Innovationsstrategien umsetzen. Fiir diese Kombination

%2 chesbrough und

pragen Gassmann und Enkel (2004) den Begriff des Coupled-Prozesses.
Bogers (2014) definieren den Coupled-Prozess als einen Prozess ,that involves combining
purposive inflows and outflows of knowledge to collaboratively develop and/or commercial-

»303

ize an innovation. Unternehmen greifen bei der Umsetzung auf strategische Netzwerke

oder Joint-Ventures als vorherrschende Formate zurtick.
4.4 Ausfiihrungsformen der Open Innovation

Trotz der Fille an Literatur, die sich mit der Thematik der Open Innovation beschaftigt, fin-
den sich nur wenige Autoren, die das umfassende Spektrum mdglicher Umsetzungsformen
in einem ganzheitlichen Rahmen betrachten und versuchen, diese zu strukturieren. Der
groRte Teil der Veroffentlichungen fokussiert sich auf eine Form, z. B. Innovationswettbe-
werbe und diskutiert diese ausfihrlich. Zusammenfassende Ansatze, wie sie sich bei Marais
und Schutte (2009) oder Bellantuono et al. (2013) finden, bilden die Ausnahme.>**

Daher wurde im Rahmen dieser Arbeit eine systematische Literaturanalyse mit dem Ziel der
klaren Strukturierung existierender Ausfiihrungsformen des Outside-In-Prozesses der Open
Innovation durchgefiihrt. Eine detaillierte Beschreibung der Methodik findet sich in Anhang I.

4.4.1 Innovationspartnerschaften

Partnerschaften zwischen zwei oder mehreren Unternehmen, die durch eine enge und lang-
fristige Zusammenarbeit und gemeinsame Zielsetzungen gepragt sind, sind die wohl dlteste
und weit verbreitetste Form der Open Innovation. Abhdngig von den Zielsetzungen der ein-
zelnen Partner und ihrer Kongruenz variiert die Intensitat der Partnerschaft. Thompson und
Sanders (1998) unterscheiden dahingehend in ,,Competition”, ,,Cooperation” (z. B. gemein-
same Forschungsprojekte), ,Collaboration” (z.B. strategische Forschungsallianzen) und

,Coalescence” (z. B. die gemeinsame Griindung von Joint-Ventures) (siehe Abbildung 7).
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Vgl. Gassmann und Enkel 2004, S. 12 f.

Chesbrough und Bogers 2014, S. 19

Vgl. Marais und Schutte 2009; Bellantuono et al. 2013
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Abbildung 7: Typologisierung von Partnerschaftstypen nach Thompson und Sanders (1998):’“’5

Je groRer die Kongruenz der Zielsetzungen ist, desto groRer sind die potenziellen Vorteile
einer Partnerschaft und damit auch die Intensitdt der Zusammenarbeit. Diese Vorteile um-
fassen beispielsweise geringe Entwicklungskosten und verminderte Entwicklungsrisiken
durch geteilte Forschungs- und Entwicklungsarbeiten, eine oftmals schnellere Time-to-
Market, den Zugang zu neuen Markten, Einblicke in neuartige Technologien, Kontakte zu
potenziellen neuen Mitarbeitern (insbesondere bei der Zusammenarbeit mit Universitdten),
héhere Qualitit und einen héheren Innovationsgrad neuer Produktentwicklungen.?®

Puslecki (2016) differenziert die Innovationspartnerschaftstypen auf Basis polnischer Koope-
rationen im Pharmasektor noch weiter und unterscheidet dabei in gemeinsame aber einma-
lige F&E-Projekte, mehrere gemeinsame F&E-Projekte, Allianzen mehrere Partner und
Public-Private-Partnerships, Open-Innovation-Allianzen, Open-Innovation-Allianzen mit koor-

dinierender Instanz und Open-Innovation-Wissensnetzwerke.>”’

Analog zu den potenziellen
Vorteilen, die mit der Kongruenz strategischer Zielsetzungen zunehmen, nimmt jedoch auch
die Bedeutung und Komplexitat des Partnerschaftsmanagements zu. Die Grenzen zwischen

Partnerschaften und Netzwerken sind hierbei teilweise flieRend.

305 Vgl. Thompson und Sanders 1998, S. 74, zitiert nach Caetano und Amaral 2011, S. 322

Vgl. Schiele 2010, S. 139; Budweg et al. 2011, S. 595; Caetano und Amaral 2011, S. 333; Malik et al. 2011,
S. 24 ff.; Thomas 2013, S. 891 ff.; Puslecki 2016, S. 68 ff.
Vgl. Puslecki 2016, S. 70 f.
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In Abhangigkeit der Partnerstruktur lassen sich unterschiedliche Erfolgsfaktoren und Hand-
lungsempfehlungen einer Innovationspartnerschaft ableiten. Grundlegend lassen sich Part-
ner nach Caetano und Amaral (2011) in Markt-, Technologie- und Finanzpartner unterschei-
den. Marktpartner sind dabei solche, die vorrangig in der Kommerzialisierungsphase der
Innovation Beitrage leisten kénnen, z. B. durch die Bereitstellung ihrer Distributionsnetzwer-
ke oder Vertriebskanale. Gleichzeitig weisen sie ein besonders hohes Know-How Uber zu
bedienende Mirkte auf.>*® Technologiepartner dienen vorrangig zum Austausch jeglichen
entwicklungsrelevanten Wissens und sind die wichtigsten Partner jeder kooperativen Pro-
duktentwicklung.309 Finanzpartner sind hingegen solche, die Ressourcen und Investitionsmit-
tel fur neue Entwicklungsprojekte beisteuern.’'° Die folgenden Ausfiihrungen sollen sich in
erster Linie auf die Technologiepartner beziehen. Solche Technologiepartner kénnen ein
breites Spektrum moglicher Akteure umfassen und beinhalten sowohl private als auch 6f-
fentliche Forschungsinstitutionen oder Universitaten, Lieferanten und Dienstleister, Techno-
logieanbieter und IT-Unternehmen, staatliche Institutionen oder sowohl private als auch

311

unternehmerische Kunden.”"" Die Frage, wie genau Wissen zwischen den Beteiligten ausge-

tauscht wird, ist dabei von enormer Bedeutung.312

Schiele (2010) untersucht Erfolgsfaktoren, insbesondere beziiglich der Rolle der Beschaffung,
bei der partnerschaftlichen Einbindung von Lieferanten in Entwicklungsprojekte. Er betont
dabei insbesondere die klare Definition einer Innovationsstrategie als Ausgangslage einer
jeden Partnerschaft (siehe dazu auch Kapitel 2.2.3.1.) und die Rolle, die Technologie-

313 Die Roadmaps bilden dabei das Bindeglied

Roadmaps in diesem Zusammenhang spielen.
zwischen der eigentlichen Innovationsstrategie und der beteiligten Einkaufsorganisation im
Unternehmen. Weiterhin ist ein strukturierter Entwicklungs-/Innovationsprozess mit klar
definierten Schritten, Meilensteinen, Aufgaben und Verantwortlichkeiten zu schaffen (siehe
dazu auch Kapitel 2.2.3.2).314 Die Unternehmenskultur (siehe dazu auch Kapitel 2.2.3.2) muss
ebenfalls derart geschaffen sein, dass unternehmensiibergreifende Innovationen akzeptiert
und gefordert werden. Der Einsatz cross-funktionaler Entwicklungsteams spielt daher dabei
eine tragende Rolle.3*®

Malik et al. (2011) untersuchen am Beispiel der Kooperation von Syngenta und der Universi-
tdt Manchester wie Partnerschaften von Akademia und Wirtschaft zur Entwicklung neuer
Geschéaftsmodelle beitragen kdnnen. Die Grundidee der Kooperation ist das Sponsoring so-

genannter University Innovation Center (UIC) an einzelnen Universititen durch Syngenta,

3% \/g|. Caetano und Amaral 2011,S.325f.

. Caetano und Amaral 2011, S. 329 f.
. Caetano und Amaral 2011, S. 330
Vgl. Thomas 2013, S. 890

Vgl. Thomas 2013, S. 891

Vgl. Schiele 2010, S. 145

Vgl. Schiele 2010, S. 147 f.

Vgl. Schiele 2010, S. 148
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einen grofRen Agrarkonzern. In diesen UIC arbeiten Wissenschaftler der Universitdten ge-
meinsam mit Mitarbeitern von Syngenta an neuen Technologien. Das Besondere an dieser
Kooperation ist, dass hier an Technologien geforscht wird, die nicht zum Geschaftskern des
Mutterkonzerns gehoren. Die hier entwickelten Technologien sollen Syngenta ermdoglichen,
neue Markte zu erschlieRen. Daher wird neben der eigentlichen Technologie vor allem gro-
Ber Wert auf die Entwicklung des dazugehorigen Geschaftsmodells gelegt.316 Eine solche
Kooperation kann beiden Seiten groBe Vorteile bieten. Dazu zahlen fiir die Seite der Univer-
sitat vor allem der Aufbau eines Renommees, die Moglichkeit der Griindung von Spin-Outs

17 o
37 Fir den Pra-

und der Einblick in konkrete Geschaftsstrategien etablierter Unternehmen.
xispartner einer solchen Kooperation ergeben sich vor allem die Mdoglichkeiten, neue Markte

und Wissensgebiete zu erschlieRen.?'®

Paun (2011) untersucht Innovationspartnerschaften zwischen 6ffentlichen Institutionen und
KMU am Beispiel des franzosischen Luft- und Raumfahrt-Forschungszentrums ONERA. Als
besondere Herausforderungen in einer solchen Partnerschaft identifiziert er dabei die exis-
tierenden Informations- und Risiko-/Technologieasymmetrien zwischen den KMU und ONE-
RA. Insbesondere kleine Unternehmen, die 95 % der franzésischen KMU ausmachen, sind in
Entwicklungsprojekten groBen finanziellen Risiken ausgesetzt. Wahrend o6ffentliche Einrich-
tungen zu 100 % gefordert werden, werden KMU, dhnlich wie in Deutschland, zu maximal
50 % in Entwicklungsprojekten geft)rdert.319 Die resultierenden Risikoasymmetrien fiihren zu
unterschiedlichem Verhalten der Beteiligten wahrend partnerschaftlicher Innovationsprojek-
te und missen adaquat adressiert werden. Dies gilt insbesondere fiir Technologien mit ei-
nem niedrigen Technology Readiness Level (TRL), die also noch weit von der Markteinfiih-
rung entfernt sind und somit besonders risikobehaftet sind. ONERA nutzt zur Reduktion die-
ser Asymmetrien einen Shared Risk Development Contract, ein vertragliches Regelwerk, das
den KMU im Austausch gegen spatere Kompensation, z. B. durch Anteile am Verkauf, finan-
zielle Unterstitzung in den frithen Projektphasen zusichert.?®® Weiterhin werden auch hier
kulturelle Differenzen als besondere Herausforderung existiert.>**

Thomas (2013) untersucht anhand einer neuen Produktentwicklung den Effekt der partner-
schaftlichen Einbindung von Lieferanten auf den Markterfolg. Es wird gezeigt, dass sich eine
frihzeitige Integration zu effektiveren Produktentwicklungsprozessen fiihrt und sich schlie3-
lich im Markterfolg widerspiegelt. Weiterhin wird aufgezeigt, welche Informationskanéle zur
Effizienz und Effektivitat des Produktentwicklungsprozesses beitragen. Als besonders erfolg-
versprechend stellen sich dabei personliche Meetings und E-Mail-Konversationen dar. Die

316 yigl. Malik et al. 2011, S. 26

Vgl. Malik et al. 2011, S. 30
Vgl. Malik et al. 2011, S. 30
Vgl. Paun 2011, S. 35

Vgl. Paun 2011, S. 35 f.
Vgl. Paun 2011, S. 36 ff.
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Nutzung von Web-Tools zum Wissensaustausch, bspw. Wikis oder Blogs hingegen wirkt sich
eher negativ aus.3?

Lager et al. (2015) untersuchen den partnerschaftlichen Innovationsprozess zwischen einem
Unternehmen der Prozessindustrie und dessen Technologieanbieter/Ausrister, sprich jenem
Unternehmen, dass die tatsachlich nétigen technischen Geratschaften entwickelt. Sie zeigen
dabei, dass insbesondere zu Beginn eines Entwicklungszyklus und bei der Entwicklung eines
moglichen Prototypens die Intensitdt der Zusammenarbeit besonders hoch sein muss, was
logisch erscheint, da hier Spezifikationen des Entwicklungsprojektes festgelegt werden mus-
sen.’?

Analog zur etablierten Lead-User-Methode untersuchen Jahanmir und Lages (2015) die Mog-
lichkeiten partnerschaftlicher Innovation mit sogenannten Lag-Usern, also solchen, die we-
nig Interesse an Produkten zeigen und sich ihrer unerfillten Produktbedirfnisse, im Gegen-
satz zu den Lead-Usern, nicht bewusst sind.3* sie zeigen dabei in verschiedenen Fallstudien,
wie sich die Ideen von Lead- und Lag-Usern unterscheiden. So fordern Lag-User von neuen

325

Produkten oftmals vor allem Komfort und einfache Bedienbarkeit.” Sie zeigen weiterhin,

dass die Methode sowohl bei der Entwicklung von Produkten als auch Dienstleistungen An-
wendung finden kann und in den untersuchten Unternehmen Akzeptanz findet.3%®

Konkrete Methoden zur Umsetzung von Innovationspartnerschaften lassen sich in der Litera-
tur nur in Ansatzen finden. Angeflihrt werden dazu verschiedene Workshop-Settings, wie
Innovation Workshops, Joint Thinking Workshops, Co-Creation Workshops, Living Labs oder
Innovation Meetings oder aber auch 3’ Als ganzheitlichen Ansatz zum Management partner-
schaftlicher Innovation nennt Swink (2006) die Einflihrung eines Product-Life-Cycle-
Management-Systems (PLM).>*® Bogers und Horst (2014) betonen die Eignung des Collabo-
rative Prototyping, als Variante des Design Thinking, zur partnerschaftlichen Innovation.
Wichtig ist es hierbei, alle relevanten Stakeholder in jeder Stufe des Prozesses zu integrieren.
Der Prototyp selber wirkt dabei als eine Art Kommunikationswerkzeug, das eine Kommuni-
kation Uber funktionale, hierarchische und Unternehmensgrenzen hinaus erméglicht.>®
Schulz et al. (2015) ergénzen die Eignung des Toolkit-based Modellings.*° Lead- und Lag-
User-Methoden finden in der Literatur ebenfalls Erwihnung.**

322 ygl. Thomas 2013, S. 895 f.

33 ygl. Lager et al. 2015, S. 20 f.

Vgl. Jahanmir und Lages 2015, S. 66

Vgl. Jahanmir und Lages 2015, S. 70 f.

Vgl. Jahanmir und Lages 2015, S. 71 ff.

Vgl. Pascu und van Lieshout 2009, S. 85 ff.; Schiele 2010, S. 148; Liedtke et al. 2015, S. 113
Vgl. Swink 20086, S. 42 ff.

Vgl. Bogers und Horst 2014, S. 757

Vgl. Schulz et al. 2015, S. 328 ff.

Vgl. Jahanmir und Lages 2015, S. 66 ff.
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Beispiele fir Innovationspartnerschaften lassen sich in fast jedem praxisorientierten For-
schungsprojekt von Universitaten finden. Im Projekt Smart Logistic Grids (SLG) wurde ge-
meinschaftlich von den Forschungsinstituten TU Berlin und FIR an der RWTH Aachen e.V.,
den LDL Hellmann Worldwide Logistics und TOP Mehrwert Logistik, dem Industriehandler
ZITEC Industrietechnik, dem Standardisierungsunternehmen GS1I Germany und dem Soft-
ware-Unternehmen PS/ Logistics eine cloudbasierte Risikomanagementsoftware entwickelt.
Dafuir wurden Logistiknetzwerke modelliert und auf Basis stattfindender Informationsfliisse
aus verschiedenen Quellen, z. B. Wetter-, Verkehrs- oder Kundenauftragsdaten, proaktiv
mogliche Stérungen identifiziert, monetar bewertet und entsprechende, ebenfalls monetéar
bewertete, Handlungsalternativen automatisch ermittelt und dem Nutzer zur Hand gege-
ben.** Die unterschiedlichen Arten und Kompetenzen der teilnehmenden Unternehmen
verdeutlichen bereits den stark interdisziplindren Ansatz der Problemldsung. Daher war es
im Rahmen des Projektes extrem wichtig, insbesondere in den friihen Phasen der Spezifika-
tion und wahrend des Schreibens von Lasten- und Pflichtenheft eine ,,gemeinsame Sprache”
zu definieren. Das Projekt fallt dabei als , Traditional single research interaction” nach Pus-
lecki (2016) in das untere Ende des Komplexitatsspektrums maoglicher Partnerschaften.
Logistische Dienstleistungsunternehmen sind auch in der Zusammenarbeit mit Universitaten
aulerhalb klassischer Forschungsprojekte aktiv. So fordert beispielsweise die Kiihne-Stiftung
mehrere Lehrstiihle und Kompetenzzentren fiir logistische Fragestellungen in Zirich, Berlin

334 Auch die Dachser SE kooperiert mit dem Fraunhofer-institut fiir Material-

335
b.

und Shanghai.
fluss und Logistik in Dortmund seit 2017 in einem Innovation-La

In Branchen wie der Pharma-Industrie sind strategische Innovationspartnerschaften schon
lange etabliert. Die 2009 gegriindete Pistoia Alliance beispielsweise ist eine non-profit-
offentlich-private Partnerschaft. Gemeinsam mit Akademikern und KMU entwickeln Phar-
maunternehmen wie AstraZeneca, Boehringer Ingelheim, Merck oder Takeda innovative Lo-
sungen in der Pharmaindustrie. Grundlegender Gedanke ist die vorwettbewerbliche Koope-
ration in offenen Projekten.336 Nach Puslecki (2016) handelt es sich hierbei um eine , Multi-

party Alliance”. >’

4.4.2 Innovationsnetzwerke

Innovationsnetzwerke bezeichnen einen Zusammenschluss dreier oder mehr rechtlich
selbststandiger Unternehmen, die durch ein gemeinsames Ziel miteinander verbunden
sind.**® Die Intensitst dieses Zusammenschlusses ist dabei variabel und reicht von einer en-

32 Vgl. Straube et al. 2016, S. 9 ff.
33 vgl. Pudlecki 2016, S. 71

Vgl. Kihne-Stiftung 2018

Vgl. Dachser SE 2017

Vgl. Pistoia Alliance 0.A., S. 2

Vgl. Puslecki 2016, S. 71

Vgl. Klerkx und Aarts 2013, S. 194
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gen Zusammenarbeit, die nicht nur den Austausch von Wissen, sondern auch Ressourcen
umfassen kann bis hin zu einem eher losen, informellen Verbund, der z. B. in Falle eines In-
novations-Clusters teilweise nur geographisch besteht.**® Griinde fiir die Entstehung solcher
Netzwerke liegen vor allem in der abnehmenden vertikalen Integration und der damit ver-
bundenen Fragmentierung innovationsrelevanter Aktivitdaten in verschiedenen Organisatio-
nen.3* Untersuchungen zeigen, dass Innovationsnetzwerke die Kreativitdt in teilnehmenden
Unternehmen stdrken und die Entwicklung von Innovationen mafgeblich beschleunigen

31 Weiterhin profitieren seine Mitglieder durch eine oftmals verbesserte Wettbe-

kénnen.
werbsposition, Einsparungen von Kosten und erhohter Effektivitdt der F&E—Leistungen.342
Insbesondere KMU profitieren oftmals von den Mdoglichkeiten ressourcenschonend Wissen

und Informationen teilen zu kénnen.?*?

Netzwerke lassen sich nach den dort miteinander agierenden Akteuren und ihren Positionen
in der Wertschépfungskette charakterisieren. Berasategi et al. (2011) unterscheiden dahin-
gehend folgende Arten von Netzwerken:>*

o Vertikale Innovationsnetzwerke, in denen Unternehmen, die sich auf unterschiedlichen
Ebenen der Wertschopfungskette befinden, kooperieren, z. B. OEM und mehrere Zuliefe-
rer oder Dienstleistungsunternehmen und Forschungseinrichtungen.

e Horizontale Innovationsnetzwerke, in denen Unternehmen, die sich auf derselben Ebe-
ne der Wertschopfungskette befinden, kooperieren, z.B. verschiedene Pharma-
Produzenten oder Automobilhersteller.

e Laterale Innovationsnetzwerke, in denen Unternehmen kooperieren, deren Tatigkeits-
bereiche nicht permanent miteinander verbunden sind, z. B. LDL und Softwareunter-
nehmen.

Die Art der Unternehmen, die in Netzwerken kooperiert ist vielfaltig und reicht von KMU
Uber GroRRkonzerne hin zu privaten oder staatlichen Forschungseinrichtungen und Universi-
taten, umfasst sowohl den industriellen als auch den Dienstleistungssektor sowie staatliche
Akteure 3*

Je nach Intensitdt der Zusammenarbeit und der Zielsetzung des Netzwerks ist es nétig, die-
ses entsprechend strikt zu flhren und seine Aktivitdten zu iberwachen. Klerkx und Aarts
(2013) unterscheiden dabei drei Formen der Fiihrung in einem Innovationsnetzwerk. Das
Netzwerk kann dabei ohne dedizierte Fiihrungsrolle eines Mitglieds existieren, es kann von
einem Mitglied des Netzwerks selbst geflihrt werden oder durch eine dritte, unabhangige

339
340

Vgl. Wincent et al. 2009, S. 55 f.; Berasategi et al. 2011, S. 586 f.; Zimmer et al. 2014, S. 61 f.
Vgl. Eschenbaecher und Graser 2011, S. 374; Chen et al. 2013, S. 6 f.

Vgl. Berasategi et al. 2011, S. 582

Vgl. Wincent et al. 2009, S. 61

3 vgl. Wincent et al. 2009, S. 57 f.; Igartua et al. 2010, S. 46; Suh und Kim 2012, S. 352

4 \/gl. Berasategi et al. 2011, S. 587

Vgl. Zimmer et al. 2014, S. 63
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Partei, die selber nicht Teil des Netzwerks jst. 346

Zu den Hauptaufgaben der Fiihrung zdhlen
dabei vor allem die Entwicklung von Innovationsstrategien und die Identifikation von Be-
durfnissen des Netzwerks ( z. B. bzgl. neuer Technologien oder Wissensliicken), das Ma-
nagement der Netzwerkzusammensetzung, die Identifikation neuer Partner und die etwaige
Trennung bestehender Partner und das Management des bzw. der Innovationsprozesse(s)

im Netzwerk.>*’

In den Innovationsprozessen eines Netzwerks sind eine Reihe von unabhangigen Ressourcen,
Akteuren und Aktivitaten beteiligt, welche in stetiger Interaktion stehen. Diese Interaktionen
lassen sich nach Eschenbacher und Graser (2011) in sechs verschiedene Tatigkeiten unter-
scheiden:>*®

e innovationsfordernde Interaktionen, z. B. Ideenworkshops an denen verschiedene Teil-
nehmer des Netzwerkes teilnehmen,

o zweckgebundene Interaktionen, z. B. durch Job Rotation oder persdnliche Gesprache
von Mitarbeitern,

o rechtliche Interaktionen, z. B. Verhandlungen tiber Patenten oder Lizenzen,

o finanzielle Interaktionen, z. B. durch die Verteilung etwaiger Gewinnen oder die gemein-
same Griindung eines Spin-Offs im Kontext des Netzwerks,

o personliche Interaktionen, z. B. durch Weiterbildungen und

o |KT-bezogene Interaktionen, z. B. durch interorganisationale Informationssysteme.

Innovationsnetzwerke miissen einen Spagat zwischen dynamischem, innovativem Umfeld
und einer gewissen Stabilitdt schaffen, die Planungssicherheit und Zuverlassigkeit gewahr-
leisten kann. Es ist daher von hoher Bedeutung, die Zusammensetzung des Netzwerks selbst
stets kritisch zu hinterfragen. Auf der einen Seite muss eine gewisse Offenheit gewdhrleistet
werden, um innovativen Akteuren den Zugang zum Netzwerk zu erlauben, auf der anderen
Seite gleichzeitig aber auch eine gewisse Geschlossenheit, die einen gemeinsamen Fokus des
Netzwerks unterstiitzt.>*> Auch wenn die Unternehmen im Netzwerk, in unterschiedlichen
Intensitaten, durch gemeinsame Interessen und Zielsetzungen miteinander verbunden sind,
sind sie oftmals durch unterschiedliche Vorstellungen der Zusammenarbeit oder unter-
schiedliche Unternehmenskulturen getrennt.35° Die Art und Weise, wie Unternehmen mitei-
nander agieren ist daher entscheidend fir den Erfolg eines Innovationsnetzwerks. Damit eng
verbunden ist die Frage, in welchem MaRe formelle und informelle Interaktionsmechanis-
men genutzt werden. Hierbei gilt es, die Balance zwischen zu starren und stark formalisier-

38 vgl. Klerkx und Aarts 2013, S. 195; Abbott und Allen 2005, S. 81

Vgl. Klerkx und Aarts 2013, S. 195

Vgl. Eschenbaecher und Graser 2011, S. 384 f.

Vgl. Hakansson und Ford 2002, S. 138; Klerkx und Aarts 2013, S. 195
Vgl. Klerkx und Aarts 2013, S. 195
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ten Beziehungen und gleichzeitiger Sicherung der unternehmenseigenen Interessen zu fin-
. . . . 351
den und vor allem auch in der Lage zu sein, diese dynamisch anzupassen.

Die beschriebenen Charakteristika machen deutlich, dass ein Innovationsnetzwerk nicht ein-
zig und allein dem Outside-In-Prozess der Open Innovation zugeordnet werden kann. Viel-
mehr dienen Netzwerke, je nach Zielsetzung der Teilnehmer und ihrer Konstellation im
Netzwerk allen drei Teil-Prozessen. Durch den formellen oder informellen Austausch zwi-
schen Unternehmen kann neues Wissen generiert werden (Outside-In). Venture-Capitalists
des Netzwerks konnen Unternehmen dabei unterstitzen, ihre Innovationen erfolgreich auf

den Markten zu platzieren oder zu lizenzieren (Inside-Out).>*?

Aber auch gemeinschaftliche
Entwicklungen und die anschlieRende Markteinfiihrung durch mehrere Unternehmen kann

aus einem Innovationsnetzwerk realisiert werden (Coupled-Prozess).

Die Begriffe des Innovationsnetzwerks und Clusters werden oft synonym verwendet, sollen
an dieser Stelle jedoch kurz abgegrenzt werden. Porter (1999) definiert Cluster als: ,, geogra-
phische Konzentration von Unternehmen, spezialisierten Lieferanten, Dienstleistungsanbie-
tern, Unternehmen in verwandten Branchen und verbundenen Einrichtungen (zum Beispiel
Universitdten, Normungsinstitute und Wirtschaftsverbdnde), die in bestimmten Feldern ver-
bunden sind und gleichzeitig miteinander konkurrieren und kooperieren.**> Zwei Merkmale
sind hierbei von besonderer Bedeutung, um Cluster von Innovationsnetzwerken abzugren-
zen. Zum einen setzt ein Cluster immer einen geographischen Bezug und raumliche Nahe der
Mitglieder voraus, was bei einem Innovationsnetzwerk nicht zwingend notwendig sein
muss.*** Zum anderen ist der Zweck eines Clusters nicht zwangsliufig die Generierung von
Innovationen, auch wenn er diese oftmals erleichtert. Innovationsnetzwerke und Cluster
stellen somit zwei distinkte Mengen mit einer deutlichen Schnittmenge dar. Nichtsdestotrotz
spielen Cluster eine wichtige Rolle im Rahmen der Open Innovation, wie nicht zuletzt das
Silicon Valley als Paradebeispiel eines Clusters zeigt. Der Lebenszyklus von Clustern folgt in
der Regel einem typischen Muster:>>®

e Agglomeration Stage: Innerhalb einer Region sammelt sich eine Anzahl unterschiedli-
cher Unternehmen und ihrer Stakeholder an.

e Emerging Stage: Unternehmen im Cluster realisieren Gemeinsamkeiten und entdecken
erste Synergien. Es beginnt, sich eine gemeinsame Kernaktivitat im Cluster abzuzeichnen.

e Developing Stage: Neue Unternehmen und Stakeholder siedeln sich in geographischer
Nahe des Clusters an. Es entstehen erste Versuche, eine gemeinsame Identitat zu entwi-
ckeln und nach auRen zu tragen, z. B. durch eine gemeinsame Website.

#1ygl. Klerkx und Aarts 2013, S. 195

Vgl. Lichtenthaler und Ernst 2008, S. 18 ff.

Porter 1999, S. 207

Vgl. Vicente et al. 2008, S. 1061 f.; Todtling et al. 2012, S. 328

Vgl. PRO INNO EUROPE 2008, S. 14; Zimmer et al. 2014, S. 66 f.
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e Mature Stage: Beziehungen zwischen Cluster und AuRenwelt entstehen, z. B. zu anderen
Clustern und/oder Regionen. Die Dynamik innerhalb des Clusters nimmt durch Spin-Offs
oder Joint-Ventures zunehmend zu.

e Transformation Stage: Cluster miissen sich, um ihr langfristiges Uberleben zu sichern,
weiterentwickeln. Das kann dazu fihren, dass sich Cluster aufspalten und die Folgeclus-
ter sich anderen Kernthemen und -aktivitdten verschreiben oder dazu, dass sich die
Kernaktivitat des Ursprungscluster verandert.

Beispiele flr Innovationsnetzwerke, oftmals in Form solcher Cluster, lassen sich in nahezu
allen Branchen wiederfinden. Alleine die Hauptstadtregion Berlin-Brandenburg unterhalt
funf solcher Innovationscluster: Gesundheitswirtschaft, IKT/Medien/Kreativwirtschaft, Ener-
gietechnik, Optik und Verkehr/Mobilitdt/Logistik. Im Cluster Verkehr/Mobilitit/Logistik
engagieren sich derzeit 700 Unternehmen und 99 Forschungseinrichtungen aus den Schwer-
punkten Automotive, Verkehrstelematik, Luft- und Raumfahrt, Schienenverkehrstechnik und
Logistik.>*® Der EffizienzCluster LogistikRuhr, einer der Spitzencluster des BMBF, ist ein wei-
teres Beispiel fir Innovationsnetzwerke in der Logistik. Die bereits 2010 gegriindete Cluster-
Initiative umfasst mehr als 170 Partner aus Wissenschaft und Wirtschaft. Anhand des Effi-
zienzClusters LogistikRuhr kann man die oben beschriebene Transformation eines Clusters
ausgezeichnet nachvollziehen: wahrend in den Anfangsjahren ein groRer Fokus auf Themen
der Nachhaltigkeit und griiner Mobilitat gelegt wurde, verschiebt sich der Fokus allmahlich in
Richtung Industrie-4.0-relevanter Thematiken.*” Die Fraunhofer-Gesellschaft unterhilt der-
zeit ebenfalls 21 thematisch unterschiedliche Innovationscluster, unter anderem den Cluster
Cloud Computing fiir Logistik in Dortmund. Dieser, im Vergleich kleine, Cluster umfasst acht
Unternehmen und drei Forschungseinrichtungen, die sich schwerpunktméaRig mit Themen

wie der Verkniipfung von LDL und IT-Diensten befassen.?*®

4.4.3 Innovationscommunities

Innovationscommunities beschreiben virtuelle Umgebungen, die es Entwicklern und Nutzern
von Produkten und Dienstleistungen, aber auch Dritten erlauben, miteinander mit dem Ziel
Innovationen zu fordern zu interagieren,359 Die verschiedenen Arten von Innovationscom-
munities wie Brand Communities, Open Design, Open Source, Open Standards oder Innovati-
on Communities sollen im Folgenden gemeinsam betrachtet werden. Diese Communities
dienen vorrangig dazu, Unternehmen bei der Beschaffung neuen Wissens zu unterstiitzen
und kénnen in jeder Phase des Innovationsprozesses Nutzen stiften.*°

36 Vgl. Cluster Verkehr, Mobilit und Logistik 2017

Vgl. EffizienzCluster LogistikRuhr 2017

Vgl. Fraunhofer-Gesellschaft 2017

Vgl. Di Gangi et al. 2010, S. 213; Parmentier 2015, S. 79
Vgl. Mount und Garcia Martinez 2014, S. 125
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Virtuelle Umgebungen meinen dabei meist abgeschlossene Plattformen wie dedizierte In-
ternetportale, -foren oder dhnliches, kénnen sich aber auch auf eine Vielzahl unterschiedli-
cher Social-Media-Kanéle beziehen, derer sich Unternehmen bedienen. Innerhalb dieser vir-
tuellen Umgebungen konnen verschiedene Instrumente bereitgestellt werden, die es den
361 Wichtigster Be-
standteil einer jeden Innovationscommunity ist die Kommunikation zwischen dem betrei-

Nutzern ermdoglichen, ihre Ideen zu realisieren und oder zu interagieren.

benden Unternehmen und den Mitgliedern der Community. Verschiedene Kandle wie Foren,
Sofortnachrichten oder Mailinglisten tragen zur Kommunikation bei und erhéhen die Chan-

cen der Entstehung neuartiger Ideen.??

Toolkits oder virtuelle Prototypen ermdglichen es
Nutzern, ihrer Kreativitat im virtuellen Raum freien Lauf zu lassen und ihre Ideen gewisser-
maRen zu simulieren, indem sie im virtuellen Raum Produkte entwickeln und testen kon-
nen.363

Die Umsetzung dieser in der Theorie recht simplen Idee, gestaltet sich in der praktischen
Umsetzung deutlich schwieriger. Parmentier et al. (2015) beschreiben die Prozesse und Wir-
kungsmechanismen einer Innovationscommunity am Beispiel einer Brand Community (siehe
Abbildung 8). Besonders wichtig ist es, erst einmal Teilnehmer zu finden, die sich in der
Community engagieren und diese dazu zu animieren, sich konstant zu beteiligen. Prinzipiell
beteiligen sich Menschen aus verschiedensten Griinden in Innovationscommunities, sei es
aus finanziellen Anreizen, dem Wunsch nach Anerkennung durch Dritte oder das eigene Un-
ternehmen, dem SpalR am Erfahrungsaustausch und der gegenseitigen Hilfe oder dem einfa-

chen Bediirfnis, Produkte zu verbessern.3%

Um das Engagement der Teilnehmer zu starken
ist es notig, die Community interessant zu gestalten, z. B. durch stattfindende Events, die
den Teilnehmern einen Grund geben, die Community in regelmaRigen Abstanden zu besu-
chen (Animation).>®® Innerhalb der Unternehmen miissen Mechanismen implementiert wer-
den, die es den Community-Mitgliedern (iberhaupt ermdglichen, ihre Ideen, Designs und
Konzepte in den Innovationsprozess des Unternehmens einflieBen zu lassen (Offenheit“).366
Dies geschieht in der Regel durch die bereits erwdhnte Bereitstellung von Tools wie der
Moglichkeit, virtuelle Prototypen zu konzipieren oder dhnlicher Co-Kreation-Tools. In groRen
Innovationscommunities und Unternehmen mit einem breiten Produktportfolio kann es Sinn
ergeben, Mechanismen einzusetzen, die die Community selbst segmentieren. Diese Struktu-
rierung der Community wird durch themenspezifische Diskussionsforen und Co-Kreation-
Tools erreicht. Das Ziel dieser Strukturierung ist es, Mitglieder anhand ihrer spezifischen Fa-
higkeiten und Interessen zu clustern und so deren Wertbeitrag zu maximieren.*®” Um ein

Gemeinschaftsgefiihl, nicht nur zwischen einzelnen Mitgliedern, sondern zwischen Unter-

361 Vgl. Parmentier 2015, S. 80

2 y/gl. Parmentier 2015, S. 80

Vgl. Prandelli et al. 2006, S. 112 f.

Vgl. Muhdi und Boutellier 2011, S. 546 f.
Vgl. Parmentier 2015, S. 82

Vgl. Parmentier 2015, S. 83

Vgl. Parmentier 2015, S. 84
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nehmen, Community und ihren Mitgliedern zu erzeugen, missen soziale Beziehungen zwi-

3%8 Dazu muss die Méglichkeit ge-

schen einzelnen Teilen geschaffen werden (Verkniipfung).
geben werden, Ideen in der Community zirkulieren zu lassen, diese bewerten zu lassen und
so gewissermalen innerhalb der Community evolvieren zu lassen. Zielsetzung einer Com-
munity ist es aus Sicht des Unternehmens natdrlich, verwertbare, adaptierbare Losungen zu
entwickeln. Daflr ist es wichtig, dass die Community sich selbst und ihren Zweck als solchen
erkennt und akzeptiert (Theoriebildung).369 AbschlieBend miissen die geschaffenen Ideen,
Konzepte oder Prototypen in den Innovationsprozess integriert und weiterentwickelt wer-
den (Integration).>”°

Dell initiierte Anfang 2007 mit IdeaStorm eine eigene Innovationscommunity. Uber die Platt-
form konnen die Benutzer Ideen einreichen und Ideen anderer Nutzer bewerten und kom-
mentieren. Die Animation der Nutzer erreicht Dell durch regelmaRig stattfindende Events
wie z. B. Ask the Expert-Runden, in denen Nutzer online mit verschiedenen Fachleuten zu
bestimmten Themen Ideen und Erfahrungen austauschen oder Konferenzen zu fachspezifi-
schen Themen. Die Offenheit der Community wird durch verschiedene Mechanismen ge-
wihrleistet. Zum einen bestatigen die Nutzer bei der Ubermittlung einer Idee, dass Dell die-
se komplett ohne Einschrankungen lizenzfrei nutzen darf. Ubermittelte Ideen werden inner-
halb von 48 Stunden durch ein Team von Dell-Mitarbeitern gepriift. In einem Top-Down-
Prozess werden anschlieRend die bestbewerteten Ideen und dem hdheren Management
vorgestellt. In einem parallel dazu laufenden Bottom-Up-Prozess werden Ideen erst auf

371 Die Strukturierung der

Fachebene durch Spezialisten geprift und ggf. weitergereicht.
Community erreicht Dell durch die Einteilung von Ideen in 23 verschiedene Kategorien, die
den Bereichen Product Ideas (z. B. Desktops and Laptops oder Mobile Devices), Dell Ideas
(z. B. Advertising and Marketing oder Service and Support) und Topic Ideas (z. B. Education
oder Gaming) zugeordnet werden. Die Verkniipfung innerhalb der Community wird durch
eine Kommentar- und Bewertungsfunktion erméglicht. Weiterhin konnen Ideen durch ande-
re Nutzer erweitert werden. Die Integration der Ideen erfolgt, je nach Komplexitat recht
schnell durch Dell. Insgesamt wurden bisher knapp 26.000 Ideen eingereicht, von denen
mehr als 550 implementiert wurde (Stand: 06.03.2017).%7?

tierungsgrad von rund 2 %.

Das entspricht einem Implemen-

38 ygl. Parmentier 2015, S. 85

Vgl. Parmentier 2015, S. 85
Vgl. Parmentier 2015, S. 86
Vgl. Bayus 2013, S. 232
Dell 2017
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Mechanismen auf
der Community- Animation Strukturierung Theoriebildung

Ebene

Mechanismen auf

der Unternehmens- Offenheit Verknupfung Integration
ebene
Inn.ovatlonsprozess Beitrage Beitrage Beitrage
innerhalb der generieren sozialisieren adoptieren

Community

Abbildung 8: Wirkungsmechanismen und Prozess am Beispiel einer Brand (:::)mmunity373

4.4.4 Innovationswettbewerbe

Innovationswettbewerbe beschreiben Ereignisse, die von Organisationen ausgetragen wer-
den und externe Entwickler, Benutzer, die Offentlichkeit oder eine spezifische Gruppen ein-
laden, sich mit einer Aufgabe oder Problemstellung zu einem spezifischen Thema zu befas-

3% Wettbewerbe solcher Natur bieten den ausfiihrenden Unternehmen eine Reihe von

sen
Vorteilen. Der grundlegend kompetitive Charakter eines Wettbewerbs soll die Teilnehmer
ermutigen und anspornen, moglichst kreative und gleichzeitig hochqualitative Lésungsvor-

375 Durch die Einbindung von spiteren Nutzern in den frithen Phasen

schlage einzureichen.
des Innovationsprozesses kénnen Unternehmen zuséatzliche Einblicke in die Gedankenwelt
ihrer Kunden gewinnen und latente Bedirfnisse identifizieren.’® Interne, meist sequenzielle
Innovationsprozesse konnen durch die Nutzung geeigneter Wettbewerbsformate paralleli-
siert werden und fiihren zu einem effizienten Mitteleinsatz.>’”” Auch abseits des Innovati-
onsmanagements kann sich die Nutzung eines Ideenwettbewerbs fiir das austragende Un-
8 Fir die Teil-

nehmer der Wettbewerbe gibt es ebenfalls eine Reihe von Anreizen, die sich aus wirtschaft-

ternehmen positiv dulRern, z. B. durch einen Image-Gewinn oder Publicity.

lichen Motiven, finanziellen Anreizen, Karrierechancen, intellektuellem Interesse, Anerken-

373 Nach Parmentier 2015, S. 82 ff.

Vgl. Juell-Skielse et al. 2014, S. 250

Vgl. Piller und Walcher 2006, S. 310; Leimeister et al. 2009, S. 200

Vgl. Blohm et al. 2011, S. 109

Vgl. Wagner 2011, S. 33; Lampel et al. 2012, S. 73; Garcia Martinez und Walton 2014, S. 206
Vgl. Chakravorti 2010, S. 97
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nung und Imagegriinden oder einfach dem SpaR an der Teilnahme zusammensetzen.>” Die

unter dem Begriff Innovationswettbewerbe subsummierten Formate umfassen unterschied-
lichste Typen, die sich in ihrer Ausrichtung teilweise erheblich unterscheiden. Daher sollen
an dieser Stelle einige besonders wichtige Gestaltungsparameter diskutiert werden, die ei-
nen Wettbewerb charakterisieren kénnen. Eine der grundlegenden Fragen bei der Durchfiih-
rung eines Innovationswettbewerbs betrifft das Medium in dem dieser abgehalten werden
soll. Der Wettbewerb kann dabei Uber eine firmeneigene oder externe Online-Plattform, wie
beispielsweise InnoCentive, erfolgen. GleichermalRen gibt es auch rein offline abgehaltene
Wettbewerbe, bei denen Ergebnisse z. B. vor einer Jury prasentiert werden. Mischformen
treten haufig auf, bei denen z. B. eine Vorauswahl online getroffen wird und im spateren
Verlauf Ergebnisse vor einer Jury prasentiert werden.*® Bej Wettbewerben die auf Online-
Plattformen durchgefiihrt werden, gilt es weiterhin zwischen solchen zu unterscheiden, die
ein breites Spektrum an komplexen Funktionalitdten bieten und solchen, die nur Informatio-
nen zum Wettbewerb und rudimentdre Funktionen zum Einreichen von Beitragen besit-

zen.381
Gestaltungsparameter Auspragungen
Medium Online Offline Mischform
Funktionalitidten komplex mittel simpel
Zugang beschrankt unbeschrankt
Anreizmechanismen monetar Nicht-monetar Mischform
Spezifizitit der Problemstellung hoch mittel gering
Spezifizitdt der Losung Idee/Entwurf Konzept/Prototyp Produkt
Interaktion hoch mittel niedrig
Auswahlmethode Jury Abstimmung Mischform

Tabelle 6: Gestaltungsparameter von Innovationswettbewerben®®

Besonders wichtige Entscheidungen betreffen den Kreis der moglichen Teilnehmer. Hierbei
gibt es einerseits die Moglichkeit, jedermann Zugriff auf die notwendigen Informationen und
die Moglichkeit des Einreichens zu geben, egal ob Privatperson, Mitarbeiter, Forschungsinsti-
33 Wahrend hierbei eine besonders groRe Menge an
Ideen erzeugt werden kann, besteht gleichermafen grofRer Aufwand, diese zu bewerten und

tut, Wettbewerber oder Zulieferern.

379 Vgl. Leimeister et al. 2009, S. 202; Blohm et al. 2011, S. 118; Garcia Martinez und Walton 2014, S. 205; Juell-

Skielse et al. 2014, S. 253

Vgl. Juell-Skielse et al. 2014, S. 253

Vgl. Blohm et al. 2011, S. 118

Vgl. Bullinger und Moeslein 2010, S. 4; Bellantuono et al. 2013, S. 563
Vgl. Bellantuono et al. 2013, S. 563
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hinsichtlich ihrer Eignung zu prifen. Bei komplexen Fragestellungen, oder solchen, die inter-
ne, oftmals sensible, Informationen bendtigen, ist es daher oft sinnvoll, den moglichen Teil-
nehmerkreis von vorneherein zu beschrinken und bestimmte Zielgruppen direkt anzuspre-
chen.®® Juell-Skielse et al. (2014) zeigen, dass sich beide Formen, beschrankter und unbe-

385 Ein weiterer Bestandteil des

schrankter Zugang, in der Praxis etwa die Waage halten.
Wettbewerbs ist die Frage nach den dahinterstehenden Anreizmechanismen. Es ldsst sich
hierbei zwischen monetdren und nicht-monetdren Anreizen unterscheiden. Neben rein-
monetdren Preisen gibt es auch die Moglichkeit von Sachpreisen, die vor allem dann genutzt
werden, wenn sich in der Zielgruppe des Wettbewerbs vorrangig Privatpersonen finden.>®
Aber auch hier existiert die Moglichkeit einer Mischform. So ist es beispielsweise beobacht-
bar, dass Unternehmen existierende Losungen in Ideenwettbewerben einreichen und die
Problemstellung 16sen. In solchen Fallen kann der Anreiz auch darin bestehen, eine neue
Geschaftsbeziehung zu kniipfen und einen Auftrag zu gewinnen. Auch die Art und Konkreti-
sierung der zu bearbeitenden Problemstellung stellen einen bedeutenden Gestaltungspara-
meter eines jeden Wettbewerbs da. Die Fragestellungen bewegen sich dabei in einem Konti-

387 Beispielhaft sollen hier kurz drei Problem-

nuum zwischen hochspezifisch und sehr offen.
stellungen beschrieben werden, die auf InnoCentive zur Bearbeitung ausgeschrieben wur-

den:

e Hohe Spezifizitat: ,Drug Delivery of Large Proteins Through the Urothelium” — Ein Phar-
maunternehmen sucht Technologien, die es ermdglichen, groRe Proteinmolekile fur
Therapiezwecke durch die Urothelschicht der menschlichen Blase zu transportieren.*®

o Mittlere Spezifizitdt: “Recovering a Lost Opportunity: What Can People Do During the
Time of a Medical Treatment?” — Oftmals verbringen Patienten einen erheblichen Teil ih-
rer Lebenszeit in Krankenhdusern zur stationaren Therapie, z. B. zur Patienten mit chro-
nischer Niereninsuffizienz in der Dialyse. Es werden innovative Wege gesucht, die Zeit
der Patienten vor Ort sinnvoll zu nutzen.*®

e Geringe Spezifizitat: ,The MasterCard Foundation Clients at the Centre Prize 2016” —
Mastercard sucht den “most impactful and sustainable financial service provider, that

puts ‘clients at the centre’ of its thinking [...]”.>®°

Auch hinsichtlich des Reifegrads der erwarteten Losungen lassen sich Ideenwettbewerbe

391

charakterisieren.”" Das Spektrum reicht hierbei von reinen Ideen, Gber Entwirfe, Konzepte

oder Prototypen bis hin zu marktreifen Losungen bzw. existierenden Technologien. Juell-

3% \/gl. Garcia Martinez und Walton 2014, S. 205

. Juell-Skielse et al. 2014, S. 254

. Bullinger und Moeslein 2010, S. 4; Bellantuono et al. 2013, S. 563
Vgl. Juell-Skielse et al. 2014, S. 251

Vgl. InnoCentive 2017

Vgl. InnoCentive 2016a

Vgl. InnoCentive 2016b

Vgl. Bullinger und Moeslein 2010, S. 4; Juell-Skielse et al. 2014, S. 250
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Skielse et al. (2010) zeigen, dass in einer deutlichen Mehrheit (60 %) der untersuchten Wett-

32 1n der

bewerbe Losungen gesucht wurden, die ndher am Markt sind als reine Ideen.
Markt- und Anwendungsnahe liegt fiir das den Wettbewerb austragende Unternehmen na-
tirlich ein Vorteil, da hierbei Lésungen gefunden werden kénnen, die ohne groBen Aufwand
implementiert werden kénnen. Gleichzeitig wird durch die Forderung moglichst konkreter
Lésungen auch die potenzielle Menge der Einreichungen reduziert und z. B. innovative An-
satze kleinerer Unternehmen, die aufgrund eines Mangels an Ressourcen nur in einem fri-

hen Ideenstadium existieren, ausgeschlossen.

Es gilt weiterhin festzulegen, welcher Grad an Interaktion mit den Teilnehmenden seitens
des Unternehmens angestrebt wird.>® Die einfachste Moglichkeit besteht dabei darin, die
Interaktion auf das Bereitstellen der Herausforderung auf der Wettbewerbsplattform zu be-
schranken. Dies hat den Vorteil, dass keinerlei zusatzliche Ressourcen dafiir notwendig sind.
Gleichzeitig eignet sich ein solches Vorgehen aber nur bei Problemen, die eben keinerlei zu-
satzliche Informationen benétigen. Komplexere Problemstellungen kénnen daher einen er-
hoéhten Grad an Interaktion erfordern. Auch kann die Interaktion selbst schon zu neuen Im-
pulsen und Ideen fiihren. Bullinger et al. (2010) zeigen, dass der groRte Teil der Wettbewer-
be von einer Expertenjury beurteilt wird und der oder die Sieger durch diese bestimmt wird.
Sie konstatieren aber gleichzeitig, dass ein tiefergreifendes Verstdandnis der Frage, welche

Art des Auswahlprozesses die geeignetste ist, noch immer entwickelt werden muss.>**

Gestaltungsparameter Auspragungen

Medium Online Offline Mischform

Funktionalitdten komplex mittel simpel
Zugang beschrankt unbeschrankt

Anreizmechanismen monetar Nicht-monetar Mischform
Spezifizitdt der Problemstellung hoch mittel gering
Spezifizitdt der Losung Idee/Entwurf Konzept/Prototyp Produkt
Interaktion hoch mittel niedrig

Auswahlmethode Jury Abstimmung Mischform

Tabelle 7: Gestaltungsparameter des DHL-Wettbewerbs "City-Logistik"395

DHL startete 2011 als einer der ersten LDL einen Ideenwettbewerb zum Themenschwer-
punkt City-Logistik. Bewerber konnten Ideen zu den drei Kategorien ,Logistik-Effizienz in
urbanen Lebensraumen®, ,Grine Stadte und urbanes Leben” und ,,Digitale Logistik” einrei-

396

chen.”™” Der online abgehaltene Wettbewerb wurde in seinen Funktionalitdten sehr simpel

gehalten und stand einem unbeschrankten Teilnehmerfeld offen, was sich bei der bewusst

32 ygl. Juell-Skielse et al. 2014, S. 254

Vgl. Bellantuono et al. 2013, S. 563
Vgl. Bullinger und Moeslein 2010, S. 5
Eigene Darstellung

Vgl. Deutsche Post DHL Group 2011
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offen formulierten Problemstellung anbot. So erreichten DHL knapp 160 Ideen von mehr als
300 Teilnehmern aus 170 Landern, darunter Wissenschaftler, Politiker oder IT-Experten.397
Die Jury entschied sich schlussendlich fiir jeweils zwei Sieger je Kategorie, deren Ideen pra-
miert wurden. Tabelle 7 fasst die Parameter zusammen.2016 wurden zwei weitere Wettbe-
werbe durch DHL initiiert. Die Fair & Responsible Challenge hat dabei die Entwicklung inno-
vativer, logistikbasierter Geschaftsmodelle zur Beantwortung umweltbezogener und gesell-
schaftlicher Herausforderungen im Fokus. Die Spezifizitdat der Problemstellung ist hierbei
dhnlich gering, wenn nicht sogar geringer als im City-Logistik-Wettbewerb aus dem Jahr
2011. Dementsprechend unspezifisch sind auch die erwarteten Losungen, die Produkte,
Dienstleistungen oder Verpackungskonzepte umfassen kénnen.>*® Der zweite Wettbewerb
Robotics Challenge unterschied sich in mehreren Parametern deutlich von der Fair &
Responsible Challenge (siehe Tabelle 9). Gefordert war hierbei ein voll funktionsfahiger Pro-
totyp flr einen selbstfahrenden Zustellwagen. Die zu erfiillenden Kriterien waren dabei recht
eng definiert.

Gestaltungsparameter Auspragungen

Medium Online Offline Mischform

Funktionalitdten komplex mittel simpel
Zugang beschrankt unbeschrankt

Anreizmechanismen monetar Nicht-monetar Mischform
Spezifizitat der Problemstellung hoch mittel gering
Spezifizitdt der Lésung Idee/Entwurf Konzept/Prototyp Produkt
Interaktion hoch mittel niedrig

Auswahlmethode Jury Abstimmung Mischform

Tabelle 8: Gestaltungsparameter des DHL-Wettbewerbs "Fair & Responsible Challenge'”m

So wurde eine minimale Nutzlast von 50kg gefordert, eine maximale Breite von einem Me-
ter, ein rein elektrischer Antrieb, Wettertauglichkeit und vor allem eine moglichst einfache
Handhabung.400 Aus der Spezifizitdt der Problemstellung und der Forderung nach einem Pro-
totypen ergibt sich natiirlich ein vollkommen anderes Teilnehmerfeld als bei der Fair &
Responsible Challenge, so dass der Teilnehmerkreis vor allem Start-Ups und Universitdten
umfasste. Der erste Preis wurde mit 10.000 € dotiert, der zweite und dritte Platz mit 3.000 €
respektive 1.000 €. Weiterhin gab es fir den Gewinner die Chance, gemeinsam mit DHL an
einem Proof-of-Concept seines Prototypen zu arbeiten, so dass hier von einer Mischform der
Anreizmechanismen ausgegangen werden kann. Neben einer Beurteilung durch die Jury
mussten die Finalisten zum Beweis ihrer Tauglichkeit eines Hindernisparcours durchqueren.
AnschlieBend wurde per Live-Voting entschieden, wer den Wettbewerb gewonnen hat.
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Vgl. DHL Global 2012

Vgl. Deutsche Post DHL Group 2016a
Eigene Darstellung

Vgl. Deutsche Post DHL Group 2016b
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Gestaltungsparameter Auspragungen

Medium Online Offline Mischform

Funktionalitidten komplex mittel simpel
Zugang beschrankt unbeschrankt

Anreizmechanismen monetar Nicht-monetar Mischform
Spezifizitat der Problemstellung hoch mittel gering
Spezifizitat der Losung Idee/Entwurf Konzept/Prototyp Produkt
Interaktion hoch mittel niedrig

Auswahlmethode Jury Abstimmung Mischform

Tabelle 9: Gestaltungsparameter des DHL-Wettbewerbs "Robotics-ChaIlenge"m

Hermes fiihrte 2013 ebenfalls einen Innovationswettbewerb mit dem Titel ,,Holen, Bringen...
und was noch?” durch. Hermes zielte darauf ab, neue Geschéftsbereiche zu erschlieBen und
neue Geschaftsmodelle zu entwickeln. Die Zielsetzung war also bewusst offen gehalten, um
eine breite Gruppe an moglichen Teilnehmern anzusprechen. Der Wettbewerb bot im Ge-
gensatz zu den bisher vorgestellten Wettbewerben ausgiebige Moglichkeiten der Interakti-
on, sowohl unter den Teilnehmern, als auch zwischen Hermes und den Teilnehmern.*%?
Wahrend der 8-wdéchigen Laufzeit des Wettbewerbs wurden insgesamt 377 Ideen von 129
Teilnehmern eingereicht. Wochentliche Sieger wurden mit Fussball-Tickets belohnt und der
Gesamtsieger des Wettbewerbs mit einer zusatzlichen finanziellen Pramie von 5.000 €. Die
Siegeridee ,, Hermes Store-In: Einlagerung und zeitversetzter Paketversand” wurde nach dem
Wettbewerb mithilfe eines Inkubators in ein wirtschaftliches Geschaftsmodell tiberfiihrt und
ist als Send&Store mittlerweile Bestandteil des Hermes-Geschaftsmodells.*® Tabelle 10 fasst
die Gestaltungsparameter zusammen.

Gestaltungsparameter Auspragungen

Medium Online Offline Mischform
Funktionalitidten komplex mittel simpel
Zugang beschrankt unbeschrankt
Anreizmechanismen monetar Nicht-monetar Mischform
Spezifizitdt der Problemstellung hoch mittel gering
Spezifizitat der Losung Idee/Entwurf Konzept/Prototyp Produkt
Interaktion hoch mittel niedrig
Auswahimethode Jury Abstimmung Mischform
Tabelle 10: Gestalt parameter des Her: Wettbewerbs "Holen, Bringen...und was noch?"**

a0t Eigene Darstellung

Vgl. See und Kalogerakis 2015, S. 16
Vgl. See und Kalogerakis 2015, S. 14
Eigene Darstellung
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4.4.5 Innovations-Marktpldtze & CVC-Investments

Unter dem Begriff der Marktpldtze & CVC-Investments sollen hier verschiedene Open-
Innovation-Instrumente subsummiert werden, die den Zu- als auch den Verkauf einzelner
Komponenten des Innovationsprozesses oder ganzer organisatorischer Einheiten von auller-
halb der Unternehmensgrenzen ermoglichen. Zu moglichen Formen des Technologie-
Erwerbs zdhlen dabei Fusionen und Aneignungen, Einlizenzierungen, Markte fir intellektuel-
les Eigentum (z. B. Patent-Makler), Corporate-Venture-Capital-Investments, Technologie-

495 7u den Méglichkeiten der VeriuRerung,

Marktpldtze und Minority-Holding-Investments.
die hier nicht im Fokus stehen sollen, zdhlen beispielsweise Spin-Offs, Auslizenzierungen und

B . 406
das klassische Outsourcing.

Jegliche Form des Zukaufs einzelner Komponenten des Innovationsprozesses dient dem
Schliefen interner Wissens- und Kompetenzliicken. Gerade bei KMU sind spezialisierte tech-
nische Fachkenntnisse und Fahigkeiten oft schwierig zu erwerben und es fehlt die Moglich-
keit, diese intern zu entwickeln. Gleichzeitig fehlt es oft an der Moglichkeit, entwickelte Lo6-

97 Andere Unternehmen sehen Forschung und Entwicklung

sungen zu kommerzialisieren.
nicht als eine ihrer Kernkompetenzen an und sind noch starker auf externe Krafte angewie-

sen.

Corporate-Venture-Capital-Investments (CVC-Investments) beschreiben Risikokapital-
Investitionen in unternehmerische Verbunde, in der Regel innovative Start-Ups, deren Ur-

% Das unterscheidet sie maRgeblich vom Corpora-

sprung aullerhalb der eigenen Firma liegt.
te Venturing, bei dem Ideen und Ausgriindungen gefordert werden, deren Ursprung inner-
halb des eigenen Unternehmens liegt, z. B. durch Inkubatoren oder Spin-Outs, und zeigt,
dass CVC-Investments eine Form der Outside-In-Open-Innovation darstellen. Ein weiteres
maBgebliches Charakteristikum der CVC-Investments ist der Fakt, dass investierende Firmen
ihren Kernkompetenzen auBerhalb des Finanzsektors haben und sich vom Investment nicht
4% 7u den

grundlegenden Vorteilen des CVC-Investments zéhlt vor allem die Nahe zu neuartigen Tech-

nur rein finanzielle, sondern auch strategische Wettbewerbsvorteile versprechen.

nologien und Innovationen. Richtig angewendet, lassen sich erhebliche Synergien zwischen
den Firmen erzeugen. Die Empfanger profitieren neben rein finanziellen Input auch von der
unternehmerischen Erfahrung der Investoren und deren Netzwerk und Kontakten.*!°

Der Erwerb einer Technologie erfolgt in vier konzeptionellen Schritten. Der erste Schritt be-
steht darin, attraktive, strategisch sinnvolle Technologien und/oder Unternehmen mit Még-

405 Vgl. Lichtenthaler und Ernst 2008, S. 14; Rohrbeck et al. 2009, S. 423 ff.; Napp und Minshall 2011, S. 27 ff.;
Ford etal. 2012, S. 41

Vgl. Lichtenthaler und Ernst 2008, S. 17; Rohrbeck et al. 2009, S. 421; Ford et al. 2012, S. 41

Vgl. Bianchi et al. 2010, S. 414

Vgl. Napp und Minshall 2011, S. 27

Vgl. Napp und Minshall 2011, S. 30

Vgl. Napp und Minshall 2011, S. 27
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lichkeiten, solche zu schaffen, zu identifizieren. Dies geschieht oftmals iber Technologie-
Marktplatze. Diese konnen sowohl von Unternehmen selbst, z. B. auf ihren eigenen Websi-
tes oder durch Externe (oftmals mit industriebergreifendem Charakter) betrieben wer-
den.*!! Diese Knowledge Broker sind in der Lage, Angebot und Nachfrage nach bestimmten

12 per grundlegende Vorteil eines Marktplatzes ist es da-

Technologien zu synchronisieren.
bei, die in Technologienmarkten hohen Transaktionenkosten zu reduzieren.*® Der zweite
Schritt besteht darin, das Potenzial der Technologie und/oder des dazugehérigen Unter-
nehmens im Kontext der vorhandenen Kompetenzen und Ressourcen zu bewerten. In einem

414 Der Theorie der

internen Assessment sind hierbei zwei Fragestellungen zu beleuchten.
Absorptive Capacities (siehe Kapitel 2.1.4) folgend, kann das erwerbende Unternehmen die
zu erwerbende Technologie umso besser bewerten, einsetzen und von ihr profitieren, je
groRer das bereits im Unternehmen vorhandene Know-How zu ahnlichen Technologien ist.
Um das Potenzial einer neuen Technologie abzuschatzen ist es daher von hoher Bedeutung,
die eigenen Kompetenzen beziiglich dhnlicher Technologien zu bewerten. Je groRer diese
sind, desto hoher sind die Chancen, dass ein Erwerb von Erfolg gekront ist. Weiterhin mus-
sen die organisatorischen Strukturen und die Unternehmenskultur derart gestaltet sein, dass
die erworbene Technologie schnell integriert werden kann.**> Wie werden Mitarbeiter rea-
gieren, wenn externe Technologien in das Unternehmen geholt werden? Wo konnen Wider-
stande entstehen? In welcher Abteilung, welchem Geschaftsbereich oder welchem Projekt-
team wird die Technologie eingebettet? Zum externen Assessment gehort eine ganzheitliche
Bewertung der zu erwerbenden Technologie. Die Technologie muss den Zweck erfillen, der
mit ihrem Erwerb verbunden ist. Ford et al. (2012) unterscheiden dahingehend die Motivati-
onen interne Wissensliicken zu schlieBen, Unsicherheiten und Risiken zu reduzieren, mithilfe
der Technologie Effizienzgewinne zu erzielen oder auf Verdnderungen im Wettbewerb zu

reagieren.416

Kaufer und Verkdufer miissen sich weiterhin tiber den Wert, respektive den Preis einig wer-
den. Diese zunachst simpel scheinende Aufgabe wird jedoch von einer hohen Anzahl kom-
plexer Parameter bestimmt. Der Entwicklungsstand der Technologie spielt hierbei eine maR-
gebliche Rolle. Insbesondere bei Technologien, die sich im Entwicklungsstatus befinden oder
den Markt gerade erst betreten, sind sowohl technologische als auch marktseitige Unsicher-
heiten sehr hoch. Auch Informationsasymmetrien zwischen Kaufer und Verkaufer erschwe-

7 Der Schutz geistigen Eigentums ist weiterer

ren die realistische Einschatzung des Wertes.
Bestandteil jeder technologischen Transaktion. Je nach Art der Technologie bieten sich un-

terschiedliche Formen des Schutzes an. Wahrend gerade in der Pharma- oder Chemiebran-

a Vgl. Lichtenthaler und Ernst 2008, S. 22; Alexy et al. 2012, S. 130f.
a2 Vgl. Harland und Nienaber 2014, S. 646

Vgl. Lichtenthaler und Ernst 2008, S. 14

Vgl. Ford et al. 2012, S. 42 f.

Vgl. Ford et al. 2012, S. 43 f.

Vgl. Ford et al. 2012, S. 44

Vgl. Ford et al. 2012, S. 45
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che der Schutz relativ leicht mit Patenten realisiert werden kann, treten bei der Entwicklung
von Software schon groRRere Probleme auf, die z. B. Uber Verschllisselungsmechanismen ge-
mindert werden koénnen. In anderen Fallen, z. B. innovativen Prozesstechnologien ist ein
rechtlicher Schutz nur schwer zu realisieren. Weitere Technologien sind derart komplex ge-
staltet, dass eine Imitation aufgrund ihres ganzheitlichen, systematischen Wesens ohnehin
kaum moglich ist und bedurfen daher gar keines legalen Schutzes.**® Eine weitere Problem-
stellung betrifft die Form, in der das zur Nutzung der Technologie nétige Wissen kodiert ist.
Dieses kann gut dokumentiert vorliegen und so den Transfer der Technologie erleichtern, auf
der anderen Seite kann der Transfer aber auch dadurch erschwert werden, dass die Anwen-
dung ein hohes MalR an implizitem Wissen erfordert.*® Der Transfer einer Technologie ist
immer mit einer gewissen Unsicherheit verbunden. Neben den leicht zu beziffernden Kos-
ten, treten verschiedenste Arten von schwerer zu quantifizierenden Transaktionskosten auf.
Bei dem Erwerb der Technologie gilt es, diese im Sinne einen Total-Cost-Of-Ownership-
Ansatzes zu beriicksichtigen.*?

Zum externen Assessment gehort eine Bewertung der involvierten Partner. Zentral sind Fra-
gestellungen des vorhandenen Vertrauens und die Uberlegung, wie sich existierende Bezie-
hungen durch den Erwerb andern. Besteht bisher keine Verbindung, sind sorgfiltigere Re-
cherchen notwendig. Auch unterschiedliche Unternehmenskulturen kénnen zu Konflikten
wahrend des Technologie-Erwerbs fiihren. Dabei sind nicht nur interkulturelle Unterschiede
zu bericksichtigen, sondern auch solche zwischen Start-Ups mit wenig formalisierten Struk-
turen und multinationalen Konzernen mit strengen Hierarchien und Informationskanalen.**
Es gilt hier, dass ein strategischer Fit zwischen dem erwerbenden Unternehmen und dem
Partner essentiell ist. So sollten beispielsweise beide Partner die strategische Vision, die mit
dem Erwerb der Technologie verbunden ist teilen, oder dhnliche Strategien am Markt ver-

22
folgen.4

Je groRer die Erfahrungen beider Partner mit dhnlichen Transaktionen sind, desto
groBer sind die Erfolgschancen des Technologietransfers.423 Im dritten und vierten Schritt
werden die notigen Verhandlungen gefiihrt und der Transfer der Technologie durchgefiihrt.
Je nach Form des Erwerbs, z. B. Lizenzierung oder Kauf und dem Umfang des nétigen Wis-
sens endet der Prozess des Erwerbs mit dem Transfer der Technologie oder aber nach einer

Phase enger Zusammenarbeit, in der das nétige implizite Wissen tibertragen wird.***

Lichtenthaler und Ernst (2008) beschreiben einige Herausforderungen, die sich aus der Natur
der Marktplatze fur Lizenzinhaber und potenzielle Lizenznehmer ergeben. So kritisieren sie,
dass das Platzieren einer Technologie in einem solchen Marktplatz fir Lizenzinhaber eine

a8 Vgl. Ford et al. 2012, S. 45

Vgl. Ford et al. 2012, S. 45
Vgl. Ford et al. 2012, S. 45 f.
Vgl. Ford et al. 2012, S. 46
Vgl. Ford et al. 2012, S. 46 f.
Vgl. Ford et al. 2012, S. 47
Vgl. Ford et al. 2012, S. 45 f.
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sehr unspezifische und unsystematische Vorgehensweise darstellt, da konkrete Zielgruppen

nicht direkt angesprochen werden.**

Fiir potenzielle Lizenznehmer kann es dhnlich schwie-
rig sein, Technologien zu identifizieren, die die tatsachlichen Anforderungen erfiillen.**® Ein
Ansatz, der Lizenzinhaber und Lizenznehmer zusammenbringt, birgt daher fiir beide Seiten
erhebliche Vorteile. Yet2.com ist ein Beispiel flr einen solchen integrativen Technologie-
Marktplatz. Yet2 versteht sich als technology broker, der eine eine Vielzahl von Aufgaben im
Bereich des Technologe- und Innovationsmanagements anbietet. Neben dem Open-
Innovation-Consulting und Ideenwettbewerben bietet Yet2 ein Technologiescouting, Unter-
stlitzung fur Unternehmen, die ihre Technologien auslizenzieren méchten und einen Techno-
logie- und Patentmarktplatz.**’

Beispiele fiir CVC-Investments lassen sich in der Logistik in der jingeren Vergangenheit ver-
mehrt beobachten. Der Fokus liegt hierbei jedoch im asiatischen und nordamerikanischen
Raum, in die rund 90 % der weltweiten Investitionen fir Logistik-Start-Ups flieRen.*?® Alleine
in Start-Ups, die ein Uber-dhnliches Matching zwischen Warensendungen, meist im Stlick-
gutbereich, und Transporteuren versprechen, wurden seit 2011 mehr als 180mio US-$ inves-
tiert.*® Dabei verlaufen langst nicht alle Investments positiv ab, wie das von Volvo Group
Venture Capital unterstitzte Cargomatic beweist. Google Ventures hat mit Flexport in ein
Start-Up investiert, dass es Kunden ermdglicht auf einer Online-Plattform ihre komplette
Logistik verwalten zu kénnen, egal ob Land- oder Seefracht, Transporte oder Lagerei. UPS
Strategic Enterprise Fund investierte mit Deliv in eines der vielen Same-Day-Delivery-Start-
Ups, um sich gegenlber der Konkurrenz, wie Amazon, behaupten zu kdnnen. Das Beispiel
von Deliv zeigt, dass bei einem solchen Investment nicht nur das Unternehmen und seine
physischen Leistungen der Hauptgrund sind, sondern auch das implizite Wissen Uber be-
stimmte Geschaftsfelder und Kundensegmente, das einen, nicht quantifizierbaren, aber oft-
mals bedeutenden strategischen Wert hat. So begriindet UPS das Investment bei Deliv mit
den Worten: "Today, for UPS, we don't see the economics for same-day delivery for retail
packages as currently fulfilled by Deliv. [...] What we're doing is seeking to better understand
the marketplace so it will guide our decision-making. "30 1m deutschen Raum sorgte Ende
2014 vor allem die Ubernahme des Aachener Start-Ups Streetscooter durch die Deutsche
Post DHL Group fir Schlagzeilen.431 Streetscooter produziert rein elektrisch betriebene
Transporter. Im Unterscheid zu konkurrierenden Fahrzeugen wurde der Streetscooter jedoch
von Beginn an als elektrisches Fahrzeug konzipiert und umgeht so viele der sonst vorhande-
nen Probleme.
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Vgl. Lichtenthaler und Ernst 2008, S. 17 f.
Vgl. Lichtenthaler und Ernst 2008, S. 18
Vgl. Yet2 2017

Vgl. NGIN Mobility 2017

Vgl. O'Reilly 2016

Reisinger 2016

Vgl. Deutsche Post DHL Group 2014
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5 Anforderungen eines offenes Innovationsmanagement

Ziel dieses Kapitel ist es, die Forschungsfrage F.lll ,Welche Anforderungen an das offene In-
novationsmanagement logistischer Dienstleistungsunternehmen lassen sich aus Theorie und
Praxis ableiten?” zu beantworten. Um diese Anforderungen aufzunehmen, wird eine metho-
dische Triangulation angewandt. Dazu werden in einem ersten Schritt formale und theoreti-
sche Anforderungen auf Basis der vergangenen Kapitel identifiziert und aggregiert. In einem
zweiten Schritt werden die praktischen Anforderungen empirisch ermittelt. Zwei grofRzahlige
Erhebungen dienen dabei dazu, den Reifegrad logistischer Dienstleistungsunternehmen hin-
sichtlich lhrer Eignung zur Anwendung von Open-Innovation-Konzepten und den Status-Quo
ihrer Nutzung zu ermitteln. Weiterhin werden Erfolgsfaktoren und Best-Practices mithilfe
von Fallstudien identifiziert.

5.1 Methodisches Vorgehen

Das methodische Vorgehen lasst sich wie in Abbildung 9 dargestellt zusammenfassen. Auf
theoretischer Ebene wurden in den bisherigen Kapiteln Grundlagen erarbeitet, auf deren
Basis formale und theoretische Anforderungen identifiziert werden kénnen. GleichermaRen
dienen diese Grundlagen als Basis fiir die folgenden empirischen Erhebungen. Dazu wird in
einem ersten Schritt ein Reifegradmodell entwickelt, das LDL befdhigt, ihr Innovationsma-
nagement hinsichtlich seiner Eignung zur Offnung zu hinterfragen.

Ableitung formaler und theoretischer Anforderungen auf Basis der

Theorie Literatur (Kapitel 1— 4)
Praktische Ableitung der Anforderungen
Empirie
Aggregation Aggregation und Uberfiihrung in einen Anforderungskatalog

Abbildung 9: Vorgehen zur Ableitung der Anforderungen an ein Gestaltungsmodell**

Um einen Vergleich mit anderen Unternehmen zu ermdoglichen und Handlungsfelder und
MaRnahmen priorisieren zu kénnen, wird eine groRzahlige Erhebung durchgefiihrt, die den

42 Eigene Darstellung
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Reifegrad logistischer Dienstleistungsunternehmen ermittelt. Eine zweite groRzahlige Erhe-
bung im Rahmen der vom Bereich Logistik an der TU Berlin durchgefiihrten Logistik-
Trendstudie , Future Logistics Success Strategies” erweitert die Erkenntnisse. Erganzend
werden in Fallstudien logistische Dienstleistungsunternehmen, die bereits erfolgreich Open-
Innovation-Initiativen durchgefiihrt haben, hinsichtlich Ihrer Erfolgsfaktoren und etwaiger
Best-Practices untersucht. Die Erkenntnisse werden aggregiert und in einem Anforderungs-
katalog festgehalten.

5.1.1 Fallstudienbasierte Ermittlung von Erfolgsfaktoren — Methodik & Uberblick

Fallstudien als qualitatives Instrument der betriebswirtschaftlichen Forschung eignen sich
vor allem zur Beantwortung der Fragen des ,Wie?“ und des ,Warum?“ bestimmter Sachver-
halte.**
empirisch gestltzte Anforderungen an das Gestaltungsmodell abzuleiten. Die den Fallstu-
dien zugrundliegende Fragestellung beschaftigt sich demnach vor allem damit, wie Open-

Ziel dieses Schrittes der Arbeit ist es, einem explorativ-deskriptiven Ansatz folgend,

Innovation-Ansatze bei LDL eingesetzt werden. Die zugrundeliegenden, qualitativen und in

grofRen Teilen subjektiven Sachverhalte sind oftmals wenig strukturiert und formalisierbar
434

und miissen daher zunéachst erfasst und verstanden werden.

Forschungsmethode | Forschungsfragen Kontrolle/Steuerung des Sachverhalts Fokus auf gegenwirtiges
notig? Geschehen?
Experimente Wie, warum? Ja Ja
Umfragen Wer, was, wo, wieviel? Nein Ja
Archivanalysen Wer, was, wo, wieviel? Nein Ja/Nein
Geschichte Wie, warum? Nein Nein
Fallstudien Wie, warum? Nein Ja
Tabelle 11: Kontextabhdngige Eignung verschied Forsch hoden®®

Um dem breiten Spektrum unterschiedlicher LDL gerecht zu werden, wurden acht Fallstu-

436

dien durchgefiihrt.” Als Auswahlkriterium der Fallstudien diente dabei die nachweisliche

Erfahrung mit mindestens einer der identifizierten Ausfiihrungsformen der Open Innovation.

Tabelle 12 fasst die untersuchten Unternehmen zusammen. Die Datenerhebung erfolgte,

dem Anspruch einer Fallstudie folgend, mithilfe mehrerer unterschiedlicher Methoden.**’

Neben ausfiihrlichen Interviews**®

mit Innovations- und Business-Development-Managern
beinhaltete die Erhebung auch die Analyse von o6ffentlich zugdnglichen Dokumenten wie

Pressemitteilungen und nicht-6ffentlich-zugdnglichen Dokumenten wie internen Projektbe-

3 vgl. Yin 2003, S. 5 f.

Vgl. Meyer 2003, S. 478

Nach Yin 2003, S. 5

Diese Zahl bewegt sich damit im von Eisenhardt 1989 empfohlenen Spektrum von 4-10 Fallstudien.
Vgl. Yin 2003, S. 97 f.

Der Interviewleitfaden findet sich im Anhang der Arbeit.
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richten. Die Auswertung der Interviews erfolgte dabei gemaR der inhaltlichen Strukturierung
nach Mayring (2008)439. Dafiir wurden theoriebasiert Haupt- und Unterkategorien zur Struk-
turierung entwickelt, in diesem Fall die Handlungsfelder des Innovationsmanagements, die
als Framework zur Paraphrasierung des extrahierten Materials dienten. Im Anschluss an die
Datenerhebung wurden die einzelnen Fallstudien hinsichtlich der Ausgangsfrage analysiert
und falliibergreifende Schliisse gezogen, die in das Gestaltungsmodell Uberfihrt werden.
Die Auswertung erfolgt in Kapitel 5.3.3.

Erfahrung mit Ol-Ausfiihrungsformen

Unternehmen  GroRe Mirkte Geschiftsfelder (X = ja, X/- = teilweise)
W IM/cvec IN
A GroR Global Speditionsgeschaft X X/-
B GroR Global Kontraktlogistik X X/-
C GroR International KEP X X/- X/-
D GroR Global Kontraktlogistik X X X X/-
E KMU D-A-CH Transporte/VAS X X
F GroR Global Kontraktlogistik X X X X/-
G GroR Global Speditionsgeschéft X X X X/- X/-
H Grof Global Speditionsgeschaft X X X

Tabelle 12: Uberblick der in den Fallstudien untersuchten Unternehmen**

5.1.2 Modellentwicklung zur Reifegradmessung

Eine der zentralen Anforderungen der Arbeit ist es dabei, Losungen fir ein breites Spektrum
von LDL zu entwickeln. Dafiir ist es nétig, den Status Quo des Innovationsmanagements hin-
sichtlich der Anforderungen die Open Innovation an ein solches stellt, zu bewerten. Die Be-
wertung dieses Reifegrades gibt anschlieRend Aufschluss darlber, in welchem der Hand-
lungsfelder des Innovationsmanagements Handlungsbedarf besteht.

5.1.2.1 Reifegrad — eine Arbeitsdefinition

Ziel dieses Kapitels ist es nicht, die Leistung oder Performance eines bestehenden Innovati-
onsmanagements beim LDL zu bewerten. Daher soll an dieser Stelle der Unterschied zwi-
schen Reifegrad- und Leistungsmessung herausgestellt werden. Paulk etal. (1993)
beschreiben den Reifegrad eines Prozesses als ,the extent, to which a specific process is ex-
plicitly defined, managed, measured, controlled, and effective”.**! Sie charakterisieren den

Reifegrad dabei in ihrem Capability Maturity Model (CMM) durch fiinf Stufen:**?
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Vgl. Mayring 2008, S. 89
Eigene Darstellung
Paulk et al. 1993, S. 20
*2ygl. Paulk et al. 1993, S. 21 f.
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e Initial: Projekte und Prozesse finden in einer instabilen, chaotischen Unternehmensum-
gebung statt und sind durch regelméaRige Uberschreitungen des Kosten- und Zeitplans
gekennzeichnet. Der Erfolg des Prozesses hangt mafigeblich von den Fahigkeiten Einzel-
ner ab, z. B. erfahrener Projektmanager.

o Reproduzierbar: Durch die Anwendung grundlegender Management-Prinzipien und
Lerneffekte vergangener Projekte werden Projekte und Prozesse reproduzierbar. Pla-
nung und Kontrolle einzelner Projekte und Prozesse werden in diesem Stadium stabiler
und ihr Erfolg ist nicht mehr nur von einzelnen Individuen abhangig.

o Definiert: Die Einflihrung von Standards bei der Durchfiihrung von Projekten und Prozes-
sen flihrt zu weiteren Effizienzsteigerungen. Diese Standards sind dabei im Sinne ganz-
heitlichen Managements in die organisatorische Umgebung einzubetten. Es gibt nun
erstmals Ubergeordnete Instanzen, die fiir das Management solcher Prozesse zustandig
sind.

o Geleitet: Unternehmen dieses Reifegrads setzen quantitative Instrumente ein, um ihre
Zielerreichung zu messen. Daten bzgl. der Prozessqualitdat werden unternehmensweit er-
hoben und ausgewertet um Trends identifizieren zu kénnen. Die Zufallskomponenten
einzelner Prozesse werden so minimiert und Manager befahigt, korrigierende Malnah-
men einzuleiten.

e Optimierend: Kontinuierliche Verbesserung und proaktives Streben nach Effizienzgewin-
nen kennzeichnen diesen Reifegrad. Unternehmen dieser Reife sehen sowohl technolo-
gische als auch prozessuale Verbesserungen als essenzielle Bestandteile an.

Ein zunehmender Reifegrad kann nach Paulk et al. (1993) demnach als zunehmende Institu-
tionalisierung der Unternehmensprozesse verstanden werden (siehe Abbildung 10). Eine
Messung im Sinne einer quantitativen Beurteilung ist hierbei nur schwer bis kaum moglich.
Reifegradmodelle haben daher meist einen qualitativen Charakter.

Leistungs-/Performancemessung unterscheidet sich von der Reifegradmessung vor allem in
zwei wichtigen Aspekten. Neely et al. (1995) definieren die Leistungsmessung als ,,process of
quantifying the efficiency and effectiveness of action**
demnach quantifizierbare ProzessgrofRen notwendig. Weiterhin beinhaltet die Messung von

. Zur Beurteilung von Leistungen sind

Leistungen auch immer eine temporale Komponente: die nétigen MessgréRen haben sich
bereits in der Vergangenheit materialisiert.

*3 Neely et al. 1995, S. 80
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Abbildung 10: Reifegradmodell nach Paulk et al. (1993)“4

Die Leistungsmessung wirft demnach gewissermafen einen Blick in die Vergangenheit und
beschreibt das Ergebnis bereits stattgefundener Prozesse in Form kosten-, zeit- oder quali-
tatsrelevanter MessgroRen. Die Reifegradmessung hingegen beschreibt die Rahmenbedin-
gungen innerhalb derer Prozesse stattfinden. Sie beschreibt demnach weniger die Ergebnis-
se vergangener Prozesse sondern stellt die Voraussetzungen fiir zukiinftige Prozesse in den
Fokus der Betrachtungen. Im Rahmen dieser Arbeit wird ein Reifegrad daher als ,Fdhigkeit
eines Unternehmens, eine bestimmte Methode, ein Handlungs- oder Fiihrungsmodell anzu-
wenden” definiert.

5.1.2.2 Reifegradmessung im F&E- und Innovationsmanagement

Berg et al. (2002/2006) entwickeln aufbauend auf dem CMM von Paulk et al. (1993) ein Mo-
dell zur Reifegradmessung des F&E-Managements in Unternehmen. Die Bewertung erfolgt

4

dabei innerhalb der drei Dimensionen ,Geschdft”, ,Technologie” und ,Implementierung”
und wird sowohl auf der strategischen Management-Ebene, als auch der eher operativen
Projektebene durchgefiihrt. Innerhalb dieser sechs Bewertungsdimensionen werden ver-
schiedene Aktivitdten hinsichtlich ihres Reifegrades anhand einer flinfstufigen Skala, die sich

an den Reifegraden von Paulk et al. (1993) anlehnt, beurteilt.

*“ Nach Paulk et al. 1993, S. 21 ff.
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Abbildung 11: Messdimensionen des Reifegradmodells von Berg et al. (2002)“5

Auf der strategischen Geschéaftsebene (1) wird dabei beurteilt, inwiefern die Unternehmens-
strategie F&E explizit einbezieht und/oder unterstiitzt und ob der Erfolg durch definierte
ZielgroBen gemessen wird. Auf der operativen Geschaftsebene (2) steht die Frage im Vor-
dergrund wie effektiv, sowohl auf Projekt- als auch Geschéaftsebene, interne als auch externe
Einflisse in der Entwicklung von F&E-Zielsetzungen beriicksichtigt werden. Auf der strategi-
sche-technologischen Ebene (3) wird bewertet inwiefern die einzelnen Spartenstrategien des
Marketings oder der Produktion im Unternehmen dazu beitragen, F&E zu férdern. Operativ-
technologisch (4) wird gemessen, wie Ziele in F&E-Projekten definiert werden und inwiefern
diese von der F&E-Strategie beeinflusst werden. Innerhalb der strategischen Implementie-
rungsebene (5) wird gemessen, wie effektiv die obere Management-Ebene die Strategien
tatsachlich implementiert und dafiir nétige Ressourcen bereitstellt. Auf der operativen Im-
plementierungsebene (6) wird abschlieBend bewertet, wie effektive konkrete F&E-Projekte
tatséchlich implementiert werden.**

Essman und Du Preez (2009) entwickeln ein an die spezifischen Besonderheiten eines Inno-
vationsmanagements angepasstes Reifegradmodell. Ahnlich dem CMM on Paulk et al. be-
schreiben sie fiinf verschiedene Reifegrade des Innovationsmanagements:**’

e Ad hoc Innovationen: Mitarbeiter sind hauptsachlich im operativen Tagesgeschaft ein-
gebunden. Innovationen entstehen vorrangig spontan und reaktiv. Das Innovationsma-
nagement kann demnach als inkonsistent und nur schwer vorhersehbar charakterisiert
werden.

o Definierte Innovationen: Unternehmen verstehen die Notwendigkeit zu innovieren und
die grundlegenden Einflussfaktoren auf ihre Innovationstatigkeiten und -fahigkeiten. Der
tatsachliche Output ist weiterhin inkonsistent aber zumindest nachvollziehbar.

45
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Nach Berg et al. 2002, S. 32 f.
Vgl. Berg et al. 2006, S. 264
a7 Vgl. Essmann und Du Preez 2009, S. 386
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Unterstiitzte Innovationen: Initiativen zur Entwicklung von Innovationen werden im Un-
ternehmen geférdert und unterstitzt. Entsprechende Werkzeuge und Praktiken sind im
Unternehmen integriert. Der Output ist relativ konsistent.

Abgestimmte Innovationen: Innovationsaktivitaiten werden integriert. Im Unternehmen
existiert ein tiefgreifendes Verstandnis Gber die Rolle des Innovationsmanagements fur
den Unternehmenserfolg. Der Output ist konsistent und dient als Differenzierungsmerk-
mal am Markt.

Synergetische Innovationen: Innovationsaktivitdten werden synchronisiert um Synergien
zu schaffen. Mitarbeiter werden dazu ermutigt, innovativ zu denken und zu handeln. Die
Innovationsstrategie ist fester Bestandteil des unternehmerischen Handelns und Innova-
tionskraft wird als nachhaltiger Wettbewerbsvorteil verstanden.

. . . . 44
Die dabei beurteilten (,gemessenen”) Kompetenzfelder setzen sich zusammen aus:**®

Innovationsprozess: Beurteilung des kompletten Innovationslebenszyklus von der Ent-
stehung der ersten Ideen, lber die Entwicklung von Produkten und Services bis hin zu
deren Kommerzialisierung und ihrem Betrieb. Wie effektiv sind die hierbei eingesetzten
Prozesse, Praktiken und Aktivitdten? Berticksichtigt werden hierbei z. B. die Kompetenz
der Unternehmen ihre Umwelt nach neuen Moglichkeiten zu sondieren aber auch Fragen
des Risikomanagements im Produktentwicklungsprozess.

Wissensmanagement: Zur Unterstlitzung des Innovationsprozesses benotigen Unter-
nehmen eine gleichzeitig moglichst tiefe wie breite Wissensbasis. Dieses Kompetenzfeld
bewertet sowohl das existierende Wissen als auch die zur Verarbeitung und Verbreitung
notwendigen Technologien. Beriicksichtigt werden hierbei beispielsweise Fragen der or-
ganisatorischen Absorptionsfahigkeit (siehe dazu Kapitel 2.1.34) und der eingesetzten
Innovationsinformationssysteme.

Organisatorische Unterstiitzung: Die organisatorischen Einflussfaktoren auf das Innova-
tionsmanagement werden hier bewertet. Dies beinhaltet beispielsweise die grundlegen-
de Aufbauorganisation aber auch Fiihrungsaspekte und die Unternehmenskultur.

5.1.2.3 Reifegradmessung im Innovationsmanagement logistischer Dienstleistungsunter-

nehmen

Siegmann (2014) entwickelt ein an die Anforderungen logistischer Dienstleistungsunterneh-

men angepasstes Reifegradmodell der Prozessinnovationsfahigkeit. Auf Basis transaktions-

kosten- und austauschtheoretischer Uberlegungen werden unterschiedliche Anforderungen

in Abhangigkeit des dienstleistungsspezifischen Beziehungsstadiums identifiziert. Demnach

ergeben sich die drei Reifegrade ,Kostensenker”, ,,Qualitatssteigerer” und ,Innovationstrei-

ber

« 449
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Vgl. Essmann und Du Preez 2009, S. 385 f.
Vgl. Siegmann 2014, S. 157 ff.
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Anforderungen an
Prozessinnovationsfahigkeit

Transaktionale Beziehungen Hybride Beziehungen Relationale Beziehungen
« geringer Vertrauen « verstarktes Vertrauen und « tiefgreifendes Vertrauen in
* wenig soziale Austausch Wertschatzung Fahigkeiten und
* opportunistischer Verhalten  « regelmaRig stattfindender Kompetenzen
zu erwarten und sozialer Austausch * enger sozialer Austausch auf
einkalkuliert * opportunistisches Verhalten allen Ebenen
deutlich eingeschrankt * opportunistisches Verhalten

nahezu ausgeschlossen

Zielsetzung des Logistikdienstleisters

Anreize fur Wechselbarrieren aufbauen Begeistern und
Wiederbeauftragung setzen und Kundenbindung starken Partnerschaft etablieren
Kostensenker Qualitatssteigerer Innovationstreiber

Abbildung 12: Reifegradmodell der Prozessinnovationsfihigkeit nach Siegmann (2(!14)450

Innerhalb drei definierter Erfolgsdimensionen, ,,Systematische Innovationsmentalitat”, ,Me-
thodengestiitzte Prozessoptimierung” und ,Proaktive Kundenintegration” miissen Grundan-
forderungen erflllt werden. Dafiir werden Handlungskonzepte bereitgestellt, die die Errei-
chung dieser Grundanforderungen erleichtern. Fiir jeden einzelnen Reifegrad werden je Er-
folgsdimensionen zwei bis drei weitere Ziele (samt unterstiitzender Handlungskonzepte)
definiert, die zur Erreichung des jeweiligen Reifegrades erfillt werden mussen.

5.1.2.4 Reifegradmessung im offenen Innovationsmanagement logistischer Dienstleis-
tungsunternehmen

Habicht und Moeslein (2011) entwickeln ein Reifegradkonzept zum Controlling von Open

Innovation, das den Reifegrad in drei Prozessdimensionen misst:***

e Strategisches Innovationsmanagement: Diese Dimension umfasst die grundlegende
Ausrichtung der Innovationsstrategie, die Gestaltung einer innovationsférdernden Un-
ternehmenskultur, die organisatorische Verankerung des Ol-Gedankens und die damit
zusammenhangende Bereitstellung notwendiger Ressourcen.
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Nach Siegmann 2014, S. 160
1 ygl. Habicht und Moeslein 2011, S. 93 f.
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e Innovationsprozess: Diese Dimension umfasst Kompetenzen des Unternehmens, die sich
auf die Offnung des Prozesses selbst und die resultierenden Méglichkeiten zur Aneig-
nung und Integration neuen Wissens beziehen.

o Kompetenzen und Fihigkeiten: Diese Dimension umfasst technische Kompetenzen, Fiih-
rungsqualitaten und die Fahigkeiten, unternehmensibergreifend zusammen zu arbeiten.

Auf qualitativer Basis und anhand einiger Kriterien werden Unternehmen in vier verschiede-
452

ne Reifegrade eingeteilt.
Enkel et al. (2011) liefern mit ihrem Open Innovation Maturity Framework einen weiteren
wichtigen Beitrag zur Reifegradmessung offenen Innovationsmanagements. Bei der Konzep-
tion der Messdimensionen orientieren sie sich dabei am Modell von Essman und Du Preez
(2009) und definieren drei Ol-spezifische Messdimensionen:*>

e Innovationsklima: Diese Dimension umfasst Anreizsysteme, Fiihrungsaspekte und Kom-
munikation im Unternehmen zur Férderung eines offenen Innovationsmanagements.

e Partnerschaftskapazitdt: Diese Dimension beinhaltet Fragen bezlglich der Reputation
und Vertrauenswirdigkeit der Unternehmen, ihren Fahigkeiten, mit einer Vielzahl unter-
schiedlicher Partner zu interagieren oder ihren Prinzipien bei der Partnerselektion.

e Prozesse: Diese Dimension umfasst die konkreten Innovationsprozesse der Entwicklung,
Koordination aber auch des Wissensmanagements.

Die Bewertung erfolgt nach den urspringlichen finf Reifegraden ,initial”, ,,reproduzierbar”,
,definiert”, , geleitet” und ,, optimierend” von Paulk et al. (1993). Die drei Bewertungsdimen-
sionen werden dabei in insgesamt zehn Teildimensionen heruntergebrochen und qualitativ
mithilfe eines Fragebogens, dessen Antworten zu den Reifegraden korrespondieren bewer-
tet. Insgesamt umfasst die Bewertung dabei 21 Fragen. Im Rahmen der vorliegenden Arbeit
soll das Modell von Enkel at al. (2011) als grundlegender Bezugsrahmen dienen. Um Konsis-
tenz zu den bisherigen Ergebnissen der Arbeit zu gewdhrleisten ist es jedoch notwendig, das
Modell in Teilen zu modifizieren und in anderen Teilen zu erweitern. Als Grundlage fir Modi-
fikation und Erweiterung dienen dabei die Erkenntnisse aus Kapitel 5 und Beitrage aus ande-
ren Forschungsdisziplinen. Analog zur Definition in Kapitel 5.1.2.1 misst das hier entwickelte
Reifegradmodell demnach , die Féhigkeit logistischer Dienstleistungsunternehmen, ein effizi-
entes offenes Innovationsmanagement anzuwenden®”.

5.1.2.5 Identifikation grundlegender Messdimensionen und Teildimensionen

Um Konsistenz zu den bisherigen Ergebnissen der Arbeit zu gewahrleisten, miissen die im
Reifegradmodell verwandten Messdimensionen angepasst werden. Die Dimensionen ,,/nno-
vationsklima“, ,,Partnerschaftskapazitdt” und , Prozesse” werden durch die bereits definier-
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Vgl. Habicht und Moeslein 2011, S. 95
3 vgl. Enkel et al. 2009, S. 1170 ff.
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ten Handlungsfelder des Innovationsmanagements (siehe dazu Kapitel 2.2.3) ersetzt. Dem-

entsprechend lassen sich die Messdimensionen wie folgt charakterisieren:

Festlegung von Innovationszielen und Ableitung geeigneter -strategien (kurz: Innovati-
onsziele und -strategie): Die Implementierung eines offenen Innovationsmanagements
muss strategisch vom Unternehmen geplant und getragen werden, daher ist die Fithrung
des Unternehmens von elementarer Bedeutung bei der Beurteilung eines Reifegrades.
Wege zur effektiven Einbindung unterschiedlicher Arten von Partnern im Innovations-
prozess zu finden ist eine der Kernaufgaben im offenen Innovationsmanagement. Der
Aufbau von strategischer Partnerschaftskapazitdt ist daher bei der Beurteilung des Rei-
fegrades ebenfalls zu beriicksichtigen.

Planung, Steuerung, Kontrolle und Koordination einzelner Innovationsprozesse bzw. des
Innovationsportfolios (kurz: Innovationsprozess- und -portfoliomanagement): Kern ei-
nes jeden Innovationsmanagements ist der eigentliche Innovationsprozess. Um Nachhal-
tigkeit einzelner Projekte zu gewahrleisten, muss dieser in gewissen Grenzen strukturiert
und standardisiert werden, gleichermaen aber auch Freiraum zur kreativen Entfaltung
des Projektteams bieten. Der Innovationsprozess muss auBerdem in jedem Schritt per-
meabel sein und auf operativer Ebene Partner einbinden kénnen, um einem offenen In-
novationsmanagement gerecht zu werden. Dem Portfoliomanagement kommt ebenfalls
eine tragende Rolle zu. Die Steuerung direkter und indirekter Interdependenzen nimmt
malfgeblichen Einfluss auf den Erfolg einzelner Projekte.

Aufbau und Pflege eines bereichsiibergreifenden Informationssystems (kurz: Informati-
onssystem): Die Bedeutung des Innovationsinformationssystems speist sich vornehmlich
aus zwei Sachzwecken heraus. Zum einen muss ein solches System in der Lage sein, In-
formationen tUber Open-Innovation-Aktivitaten im Unternehmen abteilungsibergreifend
zu absorbieren und zu sammeln. Gleichzeitig muss jedoch auch gewdhrleistet werden,
dass die absorbierten Informationen innerhalb des Unternehmens auf geeigneten Kana-
len diffundieren und so den richtigen Mitarbeitern nicht nur bei Bedarf sondern auch
proaktiv zuganglich gemacht werden.

Schaffung eines innovationsférdernden Systems, z. B. durch geeignete Gestaltung von
Organisationsstruktur und -kultur (kurz: Innovationsorganisation und -kultur): Die Inno-
vationsorganisation beschreibt die formalen Parameter der strukturellen Einbettung des
Innovationsmanagements im Unternehmen. Die Innovationskultur hingegen ldsst sich
eher als Sammlung von Wertvorstellungen und Normen im Unternehmen verstehen, die
die Beteiligten maRgeblich im Innovationsprozess pragen. Die Offnung des Innovations-
managements erfordert dabei tiefgreifende Anderungen in beiden Teildimensionen.

5.1.2.6 Ableitung der qualitativen Messkriterien

Analog zum Modell von Enkel et al. (2011) werden auch die Teildimensionen weiter disag-

gregiert und auf abfragbare Elemente heruntergebrochen. Die Antwortmoglichkeiten ent-
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sprechen dabei den funf Reifegraden von Paulk et al. (1993). Einige Fragen des Modells von
Enkel et al. (2011) werden Gbernommen, andere wurden im Rahmen der vorliegende Arbeit
neu entwickelt. Die detaillierte Beschreibung der qualitativen Messkriterien und ihrer Ablei-
tung findet sich in Anhang Il.

5.2 Ableitung formaler und theoretischer Anforderungen

Auf Basis der bisherigen Kapitel lassen sich Anforderungen ableiten, denen ein zu entwi-
ckelndes Gestaltungsmodell Rechnung tragen muss. Diese sollen im Folgenden erértert und
anschliefend zusammengefasst werden.

5.2.1 Festlegung von Innovationszielen und -strategien

Da nur etwa die Halfte aller LDL angibt, eine konkrete Vision oder Unternehmensstrategie zu
besitzen, muss das Gestaltungsmodell Hilfestellung zur Gestaltung der Innovationsstrategie
geben kénnen. LDL missen durch das Gestaltungsmodell befahigt werden zu erkennen, wel-
che Innovationsimpulse fiir sie besonders von Bedeutung sind und wie sie diese in ihrer Stra-
tegie und Zielsetzung beriicksichtigen konnen. Gleichzeitig missen ihnen Werkzeuge an die
Hand gegeben werden, die aufzeigen, ob eine Offnung des Innovationsmanagements fiir sie
einen Gewinn darstellt. Die implizite Behauptung dieser Arbeit ist, dass eine solche Offnung
immer vorteilhaft ist. Angesichts oftmals eingeschrankter Ressourcen und der verbundenen
Risiken (siehe dazu Kapitel 4.2) gilt es jedoch, dies gesondert zu priifen.

5.2.2 Gestaltung der Innovationsorganisation und -kultur

Der Fokus innerhalb dieses Handlungsfeldes soll auf der Gestaltung der Organisation liegen,
da diese fir ein Unternehmen direkter zu beeinflussen ist als dessen Kultur. Wichtigstes Ziel
ist es, LDL zu befahigen, die Organisation des Innovationsmanagements effizient zu gestal-
ten. Dazu gehoren drei grundlegende Fragestellungen. Welche organisatorische Stellung
sollte das Innovationsmanagement im Unternehmen besitzen? Wie ist das Innovationsma-
nagement intern zu organisieren? Welche Rolle spielt das Konzept der Open Innovation da-
bei?

5.2.3 Gestaltung der Innovationsprozesse und des Innovationsportfolios

Die theoretische Betrachtung des Innovationsprozesses im logistischen Dienstleistungskon-
text zeigt, dass auch hier noch Nachholbedarf besteht und nur etwas mehr als die Hélfte der
LDL einem dedizierten Innovationsprozess folgen. Das Gestaltungsmodell muss demnach
dabei helfen, diesen zu entwickeln. Eine zu strenge Strukturierung ist dabei aber, wie die
Theorie zeigt, oftmals kontraproduktiv und sollte vermieden werden. Ein grober Rahmen,
der Feedbackschleifen und iterative Elemente enthilt, sollte hingegen angestrebt werden.
Besonders wichtig ist es in diesem Handlungsfeld, den Nutzern Instrumente in die Hand zu
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geben, die es ihnen erméglichen, die identifizierten Ausfihrungsformen der Open Innovation
effizient einzusetzen. Daher soll das Gestaltungsmodell hierauf besonderen Wert legen.

5.2.4 Aufbau und Pflege eines libergreifenden Informationssystems

Das Innovationsinformationsmanagement im logistischen Kontext ist wenig verbreitet, auch
wenn die Bedeutung von Informationen und Wissen fiir die Schaffung von Innovationen seit
langem bekannt ist. Das Gestaltungsmodell sollte daher LDL, die ein solches System einfiih-
ren wollen zum einen Hilfestellungen beziglich des inhaltlichen Aufbaus, zum anderen zur
tatsachlichen Implementierung geben.

5.2.5 Ableitung formaler Anforderungen

Stachowiak (1973) benennt das Abbildungs-, das Verkiirzungs- und das pragmatische Merk-
mal als konstituierende Charakteristika eines Modells. Modelle bilden dabei stets erfahrbare
Entitdten ab, denen Eigenschaften des abgebildeten Originals zugeordnet werden (Abbil-

dungsmerkmal).***

Wichtig ist, dass sie nur diejenigen Eigenschaften, die den Modellerschaf-
fern bzw. -nutzern relevant erscheinen abbilden (Verkirzungsmerkmal).**> Modelle erfillen
auch einen spezifischen Zweck fir verschiedene Subjekte und sollen demnach Sinn stiften

(pragmatisches Merkmal).**®

Aus dem Abbildungsmerkmal lassen sich unter Berticksichti-
gung des Forschungsprozesses der angewandten Wissenschaften zwei erste Anforderungen
ableiten. Das Gestaltungsmodell sollte demnach einen starken Praxisbezug aufweisen und
seine Anwendung auch Praktikern ohne wissenschaftlichen Hintergrund moglich sein. Wei-
terhin sollte das Modell eine integrativen Sichtweise verfolgen und keinen funktional limi-
tierten Ansatz abbilden. Sowohl die Logistik selber als auch das Innovationsmanagement
bilden beide interdisziplindre Forschungsdisziplinen. Aus dem Verklrzungsmerkmal ergibt
sich, dass das Gestaltungsmodell nur einen Teil der Realitdt abbilden kann und soll und
demnach nicht unnétig komplex gestaltet werden muss. So soll eine einfache Anwendbar-
keit gewahrleistet werden. Das pragmatische Merkmal fordert, ein Modell mit dem Ziel der
Erfullung eines bestimmten subjektiven Zweckes zu gestalten. Dieses Ziel heit im Rahmen
der Arbeit, einen Beitrag zur Steigerung der Innovationskraft logistischer Dienstleistungs-
unternehmen zu leisten.

>4 vgl. Stachowiak 1973, S. 131
3 vgl. Stachowiak 1973, S. 132
8 ygl. Stachowiak 1973, S. 133
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5.2.6 Zusammenfassung der bisherigen Anforderungen

Tabelle 13 fasst die formalen und theoretischen Anforderungen zusammen.

Handlungsfeld Anforderung

. . e Entwicklung Innovationsstrategie
Innovationsziele und . . .
e Ableitung Innovationsziele

-strategien
e Bewertung der Sinnhaftigkeit von Ol
Innovations- e Organisatorische Stellung des Innovationsmanagements im Unternehmen
organisation und e Entscheidungshilfe Organisationsform
-kultur

e Individuelle Gestaltung des Innovationsprozesses
Innovationsprozess-
- Iterative Elemente
und Portfolioma-
- Balance aus Standardisierung und Flexibilitat
nagement
e Bereitstellung grundlegender Instrumente fir Dienstleister

. e Hilfestellung zum inhaltlichen Aufbau
Informationssystem
e Implementierungsleitfaden

e Praxisbezug
Formale Anforderun- e Integrative Sichtweise
gen e Einfache Anwendbarkeit

e Beitrag zur Steigerung der Innovationskraft von LDL

Tabelle 13: Zusammenfassung der formalen und theoretischen Anft:)rderungen457

5.3 Ableitung praktischer Anforderungen

Die sich aus den empirischen Untersuchungen ergebenden Anforderungen werden im Fol-
genden vorgestellt.

5.3.1 Reifegraderhebung logistischer Dienstleistungsunternehmen - Ergebnisse

Das im vorhergehenden Kapitel 5.1.2 entwickelte Reifegradmodell wurde im Rahmen der
Arbeit empirisch untersucht. Der dazugehorige Fragebogen wurde im Sommer 2017 konzi-
piert und durch Pre-Tests hinsichtlich seiner Beantwortbarkeit und Verstandlichkeit validiert.
Die Teilnehmer wurden auf zwei verschiedenen Kandlen akquiriert. 1222 Personen wurden
direkt per E-Mail angeschrieben. Auswahlkriterium war hierbei, dass die Angeschriebenen
einen derartigen Uberblick Giber ihr Unternehmen besitzen, dass ihnen zugetraut werden
kann, die Fragen gewissenhaft beantworten zu kénnen. Daher wurden hierbei insbesondere
Innovationsmanager, Geschéftsfiihrer und Personen aus dem Business Development ange-
sprochen. Von diesen antworteten 56, was einer Ricklaufquote von 4,6 % entspricht. Von
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diesen 56 Antworten waren 54 verwertbar. Eine weitere Verbreitung fand der Fragebogen
Uber den Newsletter der Logistik Heute, so dass schlieRlich 60 Antworten erhalten wurden.
Neben dem vorgestellten Reifegradmodell, bei dem Teilnehmer die ihrer Meinung nach zu-
treffendste Beschreibung des jeweiligen Reifegrades auswahlen mussten, wurden weitere
Kontrollvariablen wie die GroRBe der Unternehmen, Leistungsportfolio oder Geschaftsfelder

erfragt.
Reifegrade nach Handlungsfeldern (n = 60)
Innovationsorganisation und -kultur 3,23
Informationssystem 3,24
Innovationsprozess- und —portfoliomanagement 81
Innovationsziele und —strategie 3,32
1 2 3 4 5
Reifegrad

Abbildung 13: Reifegrade nach Handlungsfeldern®®

Abbildung 13 stellt den aggregierten durchschnittlichen Reifegrad der verschiedenen unter-
suchten Handlungsfelder dar. Es fallt auf, dass das der Reifegrad im Handlungsfeld ,Innova-
tionsprozess- und Portfoliomanagement” gegenliber den anderen drei Handlungsfeldern,
deren Reifegrade sich nicht signifikant unterscheiden, weniger stark ausgepragt ist. Die Un-
tersuchung bezieht sich hierbei auf die Standardisierung des Innovationsprozesses, seine
,Offenheit” und Fortschrittsiiberwachung, die Priorisierung von verschiedenen Projekten
und die dabei stattfindende Allokation von Ressourcen. Die Untersuchung zeigt, dass in die-
sem Handlungsfeld, relativ betrachtet, der grote Handlungsbedarf besteht.

Analysiert man die aggregierten Reifegrade, unterschieden nach den hauptsachlichen Ge-
schaftsfeldern der befragten Unternehmen, zeigt sich eine sehr groRe Spannweite. Die ge-
strichelte Linie in Abbildung 14 stellt den durchschnittlichen Reifegrad aller befragten Unter-
nehmen dar (3,12). Deutlich Gber diesem Durchschnitt liegen dabei z. B. die KEP-Branche,
Stuckgutnetze oder die Luftfracht und damit Branchen, die eher standardisierte Leistungen
anbieten. Unterdurchschnittlich hingegen sind mit der industriellen und auch der Konsumgi-
terkontraktlogistik zwei Geschaftsfelder mit besonders individualisiertem Leistungsportfolio.

8 Eigene Darstellung
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Dieses auf den ersten Blick eher kontraintuitive Finding deckt sich mit Erkenntnissen von
Bellingkrodt und Wallenburg, die argumentieren, dass Dienstleister, die weiterfihrende In-
novationen wie neuartige Produkte/Dienstleistungen anstreben, von einer breiteren Kun-
denbasis profitieren.*®

Abbildung 15 stellt den durchschnittlichen Reifegrad, unterteilt nach den dominierenden
Kundenbranchen der Dienstleister, dar. Hier zeigt sich eine gewisse Spannweite zwischen
den unterschiedlichen Branchen, diese fallt jedoch deutlich geringer aus als bei den Ge-
schéaftsfeldern. Dies konnte darauf hindeuten, dass eher das Geschéftsfeld als die zu bedie-
nenden Branchen Einfluss auf die Innovationsbestrebungen ausiibt. Die angebotene Leistung
im Sinne der hauptsachlich bedienten Geschaftsfelder hat demnach einen hoheren Einfluss
auf den Reifegrad als die hauptsachlich angesprochenen Kunden.

Reifegrade nach Geschiftsfeldern (n = 60),

Luftfracht
Spezielle Ladungsverkehre fiir Flussig- und Schittgiter

KEP-, Paket-, echte Kurier- und spezialisierte Expressdienste

Stiickgut-Netzwerktransporte & Mehrwertdienstleistungen fir spezielle
Giiter

Stiickgut- und Teilladungsverkehre

Ladi kehre mit sonst. iell

Equipment
Industrielle Kontraktlogistik, Produktions- und Ersatzteilversorgung
Massengutlogistik

Ladungsverkehre landgebunden

Konsumguterdistribution und -kontraktlogistik inkl. temperaturgefiihrt

Seefracht

Spezielle Ladungsverkehre, Krandienste fiir schwere Giiter

Terminaldi Lagerei-, L - und sonstige logistische
Mehrwertleistungen

I
Reifegrad

Abbildung 14: Durchschnittliche Reifegrade nach Geschiftsfeldern®®®

9 Vgl. Bellingkrodt und Wallenburg 2013, S. 217

Eigene Darstellung — Zur Ermittlung des dominierenden Geschéftsfeldes wurden die Dienstleister gefragt, in
welchem der genannten Geschéftsfelder sie den groRten Teil ihres Umsatzes erzielen.
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Durchschnittlicher Reifegrad nach Kundenbranchen (n = 60)

Bekleidung 3,80
Elektro/High-Tech
Nahrungsmittel
Chemische Industrie
Automotive Industrie
Maschinenbau

Sonstige

Pharmazeutische Industrie

1 2 3 } 4 5
Reifegrad

Abbildung 15: Durchschnittliche Reifegrade nach Kundenbranchen®®*

Im Rahmen der Umfrage wurden weitere Kontrollvariablen erhoben, um die Giite des Mo-
dells bestimmen zu kénnen und die Teileffekte einzelner Handlungsfelder auf den Innovati-
onserfolg zu ermitteln. Als Indikator dafiir wurde der Umsatzanteil, den die Befragten durch
innerhalb der letzten zwei Jahre eingefiihrten Innovationen erzielen, herangezogen. Abbil-
dung 16 stellt den beobachteten Zusammenhang zwischen dem aggregierten Reifegrad der
Befragten und dem von ihnen erzielten Umsatzanteil durch Innovationen dar. Mit einem
Korrelationskoeffizienten von R = 0,35 kann man hierbei bereits von einer mittleren bis star-
ken Korrelation sprechen.*®

a6t Eigene Darstellung — Zur Ermittlung der dominierenden Kundenbranche wurden die Dienstleister gefragt,

mit Kunden welcher der genannten Branchen sie den groRten Teil ihres Umsatzes erzielen.
Vgl. Cohen 1988, S. 77 ff.
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Zusammenhang zwischen Reifegrad und dem Umsatzanteil
erfolgreicher Innovationen (R = 0,36) (n = 60)
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Abbildung 16: Zusammenhang zwischen Reifegrad und Umsatzanteil
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Betrachtet man die einzelnen Handlungsfelder getrennt (siehe Abbildung 17), zeigt sich, dass
die Korrelation zwischen , Innovationsprozess- und -portfoliomanagement” bzw. ,Innovati-
onsinformationssystem” und dem Umsatzanteil am starksten ausgepragt ist. Das Gestal-
tungsmodell muss daher insbesondere fiir diese beiden Handlungsfelder Instrumente bereit-

stellen.
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1g zwischen Teil-Reifegraden und Umsatzanteil
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A

Handlungsfeld orderungen

e  Fokussierung des Leistungsangebotes als Parame-
Innovationsziele und -strategien
ter der Strategiegestaltung

. . e Bereitstellung grundlegender Instrumente fir
Innovationsprozess- und -portfoliomanagement
Dienstleister

o . e Bereitstellung grundlegender Instrumente fir
Innovationsinformationssysteme

Dienstleister

Tabelle 14: Zusammenfassung der praktischen Anforderungen - Reifegraderhebung‘";5

5.3.2 Logistik-Trendstudie Future Logistics Success Strategies — Ergebnisse

Im Rahmen einer vom Fachgebiet Logistik der TU Berlin initiierten Studie ,Future Logistics
Success Strategies” wurde eine erste Befragung zum Einsatz von Open-Innovation-Konzepten
in der Logistik durchgefiihrt. Die relevanten Ergebnisse sollen im Folgenden vorgestellt wer-
den, bevor daraus Anforderungen an das Gestaltungsmodell abgeleitet werden.*® Bezlglich
der Fragestellung, welche Stakeholder heutzutage eine wichtige Rolle bei der Entwicklung
von Innovationen spielen belegen die Kunden mit groBem Abstand den ersten Platz, gefolgt
von den Wettbewerbern. Dass der Kunde in einer Dienstleistungsbranche der wichtigste
Impulsgeber ist, erklart sich fast von allein.

Bitte bewerten Sie folgende Partner hinsichtlich lhrer Bedeutung bei der
Entwicklung von Innovationen heute und in 5 Jahren (n=44)

Beratungen

Start-Ups

Technologieunternehmen

Gesetzgebung/Regularien

Lieferanten/Subunternehmer M in 5 Jahren
Heute
Akademia
Wettbewerber
Kunden
+ | I I
1 2 3 4 5
niedrig Bedeutung hoch

Abbildung 18: Bedeutung einzelner Stakeholder im Innovationsprozess“67
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466

Eigene Darstellung

Hier und im Folgenden werden nur die Antworten der in der Umfrage 44 antwortenden LDL betrachtet. Ein
Vergleich mit anderen Geschaftsmodellen und Branchen findet nicht statt.
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Die hohe Bedeutung der Wettbewerber hingegen Uberrascht auf den ersten Blick und l&dsst
sich vielleicht dadurch erkldren, dass logistische Dienstleistungen oftmals leicht zu imitieren
sind und Vorspriinge der Wettbewerber daher schnell wieder eingeholt werden kénnen. Den
beiden Stakeholdern folgt eine recht homogen bewertete Gruppe aus Gesetzge-
bung/Regularien, Lieferanten/Subunternehmern, Technologienunternehmen und der For-
schung. Etwas weiter abgeschlagen sind Beratungen und Start-Ups zu finden. Nach Einschat-
zung der Teilnehmer werden sich im Zuge der nachsten 5 Jahre deutliche Verdnderungen in
dieser  Innovationslandschaft  ergeben. Insbesondere  Start-Ups,  Technologie-
/Softwareunternehmen und Forschungseinrichtungen werden zunehmend wichtigere Rollen
spielen und miissen demnach in ganzheitlichen Innovationsstrategien bericksichtigt werden.
Diese Einschatzung spiegelt zwei Trends wieder. Zum einen wird erkannt, dass die Digitalisie-
rung erheblichen Einfluss in der Zukunft haben wird und insbesondere in effizienzgetriebe-
nen, standardisierten Teilmarkten erhebliche Einsparpotentiale bietet. Zum anderen spiegelt
das Bedeutungswachstum von nahezu allen Stakeholdern die zunehmende Bedeutung eines
kooperativen Innovationsmanagements im Sinne der Open Innovation wieder.

Absoluter Bedeutungszuwachs Relativer Bedeutungszuwachs
Start-Ups Start-Ups
Technologie-/Softwareunternehmen Technologie-/Softwareunternehmen
Akademia Akademia
Lieferanten/Subunternehmer Lieferanten/Subunternehmer
Beratungen Beratungen
Kunden Kunden
Wettbewerber Wettbewerber
Gesetzgebung/Regularien Gesetzgebung/Regularien

0 01 02 03 04 05 06 0,00% 500% 10,00% 1500% 20,00%

Abbildung 19: Absolute und relative Bedeutungszuwﬁt:hse468

Weiterhin wurden die Teilnehmer hinsichtlich ihres derzeitigen Einsatzes der identifizierten
Ausfiihrungsformen der Open Innovation befragt. Innovationspartnerschaften finden derzeit
die breiteste Anwendung. Rund zwei Drittel der Befragten arbeiten bereits aktiv, sei es auch
nur testweise, in solchen Partnerschaften. Weiterhin ist bereits rund die Halfte der Befragten

in Innovationsnetzwerken aktiv oder hilt Ideenwettbewerbe ab.*®°

“%% Eigene Darstellung

Wobei die Fragestellung rein interne Ideenwettbewerbe nicht ausschlieft, so dass davon ausgegangen wer-
den kann, dass die tatsachliche Verbreitung niedriger anzusetzen ist.
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Bitte bewerten Sie, wie Sie die folgenden Methoden nutzen, um
Innovationen zu generieren. (n=44)

0,6

04

Relativer Anteil
o
w
s

018
0.2 4 0,16 2 0,16

0,1 +

Innovationspartnerschaften  Innovatior ke ions- und i iti Ideenwettbewerbe
Technologiemarktplatze

M Bereits im Einsatz Pilot-/Testphase In den nachsten 2 Jahren geplant Nicht geplant

Abbildung 20: Status Quo der Nutzung identifizierter Ausfﬁhrungsformenm

Mit knapp 40 % folgen Innovationscommunities vor den Innovations- und Technologie-
Marktplatzen (rund 20 %). Bezlglich ihrer Nutzung besteht tendenziell groRere Unsicherheit.
Es muss daher klar aufgezeigt werden, wo ihr Einsatz Sinn machen kann. Interessant ist auch
die Beobachtung, dass Ideenwettbewerbe eine hohe Verbreitung haben, gleichzeitig bei ei-
nem groBen Anteil von Unternehmen aber gar nicht erst geplant sind. Zuriickzufiihren ist das
wahrscheinlich auf ihren relativ simplen Charakter, der es ermoglicht, Ideenwettbewerbe
ohne groRRen organisatorischen oder planerischen Aufwand und ohne finanzielles Commit-
ment kurzfristig durchfiihren zu kénnen. Andere Ausfihrungsformen sind deutlich komple-
xer und benotigen groReren Planungsvorlauf. Unternehmen sollen im Rahmen dieser Arbeit
befahigt werden, im Kontext ihres Marktumfeldes und damit einhergehender Herausforde-
rungen, die passenden Instrumente zu wahlen und einzusetzen. Die abgeleiteten Anforde-
rungen fasst Tabelle 15 zusammen.

Handlungsfeld Anforderungen

Innovationsziele und -strategien e Beriicksichtigung eines breiten Spektrums moglicher Partner
e  Einbindung der identifizierten Open-Innovation-
Ausfiihrungsformen

Innovationsprozess- und Portfoli-
e Bewertung kontextueller Eignung identifizierter Ausfihrungs-
omanagement
formen

e Vorgehen zur Durchfiihrung identifizierter Ausfiihrungsformen

Tabelle 15: Zusammenfassung der praktischen Anforderungen — Logistik-Trendstudie FLSS*?
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5.3.3 Fallstudienbasierte Ermittlung von Erfolgsfaktoren - Ergebnisse

2 untersuchten Unternehmen beschrieben.

Im Folgenden werden die in den Fallstudien®
Zum Vergleich der Unternehmen untereinander und innerhalb ihrer Tatigkeitsfelder wurde

ihr Reifegrad mithilfe des entwickelten Modells bewertet.*”®

5.3.3.1 Unternehmen A

Unternehmen A ist ein deutscher, global agierender LDL mit mehreren tausend Mitarbeitern
in weltweit Gber 200 Standorten und einem Umsatz im einstelligen Milliardenbereich. Das
Produktportfolio von Unternehmen A erstreckt sich von relativ simplen traditionellen Spedi-
tionsleistungen wie Direktverkehren und dem Betrieb eines Stiickgutnetzwerks bis hin zu
komplexen Kontraktlogistikservices und IT-Dienstleistungen. Unternehmen A hat bereits
umfangreiche Erfahrungen im Bereich Open Innovation sammeln kénnen. Neben der Mitar-
beit in zahlreichen Forschungsprojekten, in denen das Unternehmen beispielsweise mit IT-
Dienstleistern, technischen Ausriistern und sogar Wettbewerbern kooperiert, bestehen zahl-
reiche Hochschulkooperationen, die von der Vergabe relevanter Abschlussarbeitsthemen bis
hin zu Forschungskooperationen reichen. Weiterhin ist das Unternehmen in regionalen und
Uberregionalen Innovationsnetzwerken aktiv.

Das Thema Innovationen ist klar in der Vision und den Leitsdtzen des Unternehmens veran-
kert. Die Offnung des Innovationsmanagements ist fiir Unternehmen A sehr sinnvoll und
wird aus dessen Sicht in Zukunft auch nicht mehr anders funktionieren. Unternehmen A
mochte sich mit hoher Innovationskraft als USP und , Vorsprung durch Wissen” am Markt
positionieren. Aus diesen Griinden hat sich Unternehmen A in den letzten Jahren gedffnet
und arbeitet mit Universitaten, Hochschulen, Verbanden und Unternehmen verschiedenster
Branchen zusammen. Neben der reinen problembezogenen Notwendigkeit wird gerade die
Kooperation mit branchenfremden Partnern genutzt, um interessante, externe Sichtweisen
zu gewinnen und auf die interne Logistiksicht zu lbertragen. Wichtiges Kriterium bei der
Wahl moglicher Partner ist fir Unternehmen A die GroRe des Kooperationspartners. Ange-
strebt wird eine ,Partnerschaft auf Augenhdhe”, um etwaiges Ausnutzen von Machtpositio-
nen von vornherein zu vermeiden und allen Partnern einen spilrbaren Vorteil garantieren zu
konnen. Es wird strikt darauf geachtet, dass Forschungspartner keine Kunden sind und auch
nicht wie solche behandelt werden. AngestoRen werden Innovationen im Unternehmen zu
etwa 60 % aus internen Impulsen wie dem operativen Betrieb oder dem Top-Management
und zu 40 % aus externen Impulsen heraus. Dies geschieht in der Regel dadurch, dass mogli-
che Partner mit konkreten Ideen direkt an Unternehmen A herantreten. Zukiinftig sollen

7! Eigene Darstellung

Zur Methodik siehe Kapitel 5.1.1.
Zur Methodik siehe Kapitel 5.1.2.
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verstarkt proaktive Ansdtze verfolgt und weniger reaktiv konkrete operative Probleme fo-
kussiert werden.

Unternehmen A verfolgt einen informell existierenden aber nicht standardisierten Innovati-
onsprozess. Die Einbindung Externer im Prozess geschieht dabei flexibel und bedarfsgerecht
in unterschiedlichen Phasen. Es existiert ein umfangreiches Kriterien-Set, das bei der Aus-
wahl méglicher Partner herangezogen werden kann. So kann z. B. auch die raumliche Nahe
eine wichtige Rolle spielen. Eine wichtige Rolle im Innovationsmanagement spielt fir Unter-
nehmen A auch das Realisieren von Synergien zwischen verschiedenen Projekten. Es gibt im
Portfolio demnach keine Aktivitat, die nicht an irgendeiner Stelle Berlihrungspunkte mit an-
deren Aktivitaten aufweist. Als problematisch werden derzeit die mangelnde Institutionali-
sierung des Innovationsprozesses selber und die damit verbundene Abhangigkeit von einzel-
nen Entscheidern im Unternehmen gesehen.

Ein unternehmensweites Innovationsinformationssystem existiert bei Unternehmen A nicht.
Einen Uberblick tber stattfindende Aktivititen gewahrt derzeit eine Excel-Liste. Die Diffusion
relevanten Wissens geschieht im Unternehmen auf verschiedenen Kanélen, z. B. durch re-
gelmaRige Zwischen- und Abschlussprasentationen von Projekten, Veroffentlichungen in
Mitarbeiterzeitschriften oder das bewusste Einbinden einer groen Anzahl unterschiedlicher
Abteilungen in interdisziplindren Workshops.

Innovationsaktivitdten in Unternehmen A sind in der Regel in Projektteams organisiert. Im
Zuge der weiteren Offnung des Innovationsmanagements sieht Unternehmen A es als not-
wendig an, dessen Organisation neu zu denken. Die zusatzlich entstehenden Schnittstellen
mussen aktiv gemanagt werden. Denkbar ist beispielsweise ein Konzept, wie es im Vertrieb
gelebt wird, in dem einzelne Key-Account-Manager fur verschiedene Innovationspartner-
schaften, Partnertypen oder Ol-Instrumente zustandig sind.

Durchschnittlicher Reifegrad des

Handlungsfeld Reifegrad Unternehmen A

Geschiftsfeldes

Innovationsziele und -strategien 4 3,59

Innovationsprozess- und Portfolioma-

3,4 2,98

nagement
Innovationsinformationssystem 3,2 3,41
Innovationsorganisation und -kultur 2,8 3,26

Tabelle 16: Reifegrad des Innovationsmanagements Unternehmen A"

Um ein Bewusstsein fir die Bedeutung von Innovationen im Unternehmen zu schaffen und
eine entsprechende Kultur zu leben, muss das Thema fiir Unternehmen A in der Vision oder
Strategie des Unternehmens verwurzelt sein. Essenziell fiir eine innovationsforderliche Kul-
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tur wird auch das Commitment des Top-Managements angesehen. Die in anderen Branchen
oft geforderte und geférderte Risikokultur und Fehlertoleranz sieht Unternehmen A auf-
grund des immensen Kostendrucks in der Logistik als schwer umsetzbar an. Zuriickzufiihren
ist das auch darauf, dass Innovationen in der Logistik nur in den seltensten Fallen zu radikal
neuen Geschéaftsmodellen fihren, sondern oftmals reine Prozessinnovationen darstellen.
Insofern bereichern logistische Innovationen oftmals eher bestehende Geschaftsmodelle
und unterscheiden sich so von beispielsweise hyperinnovativen Unternehmen wie Apple
oder Google, was sich wiederum in der Unternehmenskultur widerspiegelt. Geférdert wird
die Innovationskultur im Unternehmen hingegen durch eine innovative, sehr offen gestaltete
Architektur in der Zentrale, die die Kreativitdt der Mitarbeiter positiv beeinflussen soll.

5.3.3.2 Unternehmen B

Unternehmen B ist ein US-amerikanischer, global in 20 Landern agierender LDL. Das Pro-
duktportfolio von Unternehmen B erstreckt sich Uber verschiedene kontraktlogistische
Dienstleistungen im Bereich des Warehousings mit besonderem Fokus auf die Ersatzteil-
Logistik. Unternehmen B hat bereits umfangreiche Erfahrungen im Bereich Open Innovation
durch Partnerschaften mit verschiedenen Technologieanbietern und ein einzigartiges Inno-
vationsinformationssystem, auf das spater eingegangen wird, sammeln kénnen.

Das Thema Innovationen ist klar in der Strategie des Unternehmens verankert. Unterneh-
men B ist besonders stark durch die Denkweise des Lean-Managements gepragt und zielt vor
allem darauf ab, Innovationen zu schaffen, die einen prozessualen Nutzen stiften. Perspekti-
visch sollen aber auch vermehrt technologie-getriebene Innovationen forciert werden. Auch
die Offnung des Innovationsmanagements ist fiir Unternehmen B zukiinftig alternativios.
Beispielhafte Themenbereiche, die fir das Unternehmen in diesem Zusammenhang beson-
ders interessant sind, sind Kooperationen in den Bereichen fahrerloser Transportsysteme,
RFID, Internet of Things (loT) oder auch in der Robotik. Die Impulse, die Innovationen ansto-
RBen, stammen vorrangig aus internen Analysen und fokussieren Themen die sowohl Unter-
nehmen B als auch deren Kunden langfristig helfen. Der Kunde selber spielt dabei als Impuls-
geber aber eine eher untergeordnete Rolle.

Unternehmen B verfolgt einen klar definierten, vierstufigen Innovationsprozess. In einer ers-
ten Phase werden proaktiv moglichen Ideen identifiziert. In einem darauffolgenden Schritt
wird eine erste Wirtschaftlichkeitsanalyse unternommen. Diese basiert vorerst auf einer
groben Schatzung und dient dazu, mogliche Ideen zu identifizieren, die neben ihrem Neu-
heitsgrad auch den wirtschaftlichen Anspriichen von Unternehmen B gerecht werden. Im
dritten Schritt werden die Schatzungen faktenbasiert konkretisiert und tatsachliche Busi-
ness-Cases errechnet. Der vierte Schritt besteht danach in der Umsetzung. Die Partnerwahl
im Innovationsprozess fokussiert sich auf das Schaffen von Win-Win-Situationen. So unter-
hélt Unternehmen B beispielsweise Lager in Nordamerika, in denen Augmented-Reality-
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Technologien implementiert werden sollen. Der Technologiepartner, mit dem in diesem
Rahmen kooperiert wird, ist ein europdisches Unternehmen, das im nordamerikanischen
Markt FuB fassen mdchte, dort aber noch keinen Showcase hat. Es gibt jedoch auch Fille, in
denen Partner noch friiher eingebunden werden, so z. B. geschehen mit einem Technologie-
anbieter aus dem Bereich |oT, mit dem auf Basis der Spezifikationen von Unternehmen B
deutlich Modifizierungen an bestehenden Lésungen hervorgenommen wurden. Mit einem
groBen IT-Dienstleister wurde gemeinsam eine Software-Lésung zum Management globaler
Ersatzteilbestiande entwickelt, die nun durch den IT-Dienstleister auch weltweit vertrieben
wird. Hier fand gewissermalien sogar eine Form der Inside-Out-Open-Innovation statt.

Unternehmen B unterhalt ein eigenes, sehr umfassendes Innovationsinformationssystem.
Jeder Vorschlag, der im Rahmen des unternehmensweiten KVP-Prozesses eingereicht wird,
wird in einer zentralen Datenbank erfasst und ist prinzipiell fir jeden Mitarbeiter im Unter-
nehmen zuganglich. Auch Externe, insbesondere Kunden, kdnnen Uber dieses System Ideen
einreichen. Externer Input macht dabei etwa 10 % der eingereichten Ideen und somit einen
signifikanten Anteil aus. Neben der Idee selber werden in der Datenbank dabei auch der er-
wartete Nutzen und die Ubertragbarkeit, z. B. auf andere Standorte im Netzwerk von Unter-
nehmen B, hinterlegt. Nach eventueller Umsetzung der Idee wird auch der tatsachlich erziel-
te Nutzen in den Bereichen Mitarbeiterzufriedenheit (z. B. Ergonomie), Qualitdt, Geschwin-
digkeit und natirlich auch den Kosten dort quantitativ hinterlegt. Das System hilft dabei
auch proaktiv, Wissen im Unternehmen zu verteilen. Erfdhrt beispielsweise Standort X nach
Einfiihrung einer Idee einen Anstieg einer bestimmten Kennzahl, wird automatisch ein Alert
ausgelost, der dhnliche Standorte dariber informiert und diese darauf aufmerksam macht,
welche Idee Standort X kirzlich eingeflihrt hat und veranlasst die weiteren Standorte diese
Idee zu prifen.

Durchschnittlicher Reifegrad des

Handlungsfeld Reifegrad Unternehmen B
Geschiftsfeldes
Innovationsziele und -strategien 3,8 3,26
Innovationsprozess- und Portfolioma-
3,6 2,56
nagement
Innovationsinformationssystem 4,6 3,26
Innovationsorganisation und -kultur 3,2 3,12
Tabelle 17: Reifegrad des | i Unterneh B

Das Innovationsmanagement ist in Unternehmen B als standiges Projektteam organisiert.
Dieses Projektteam trifft sich monatlich und ist quartalsweise dem Vorstand gegeniiber be-
richtspflichtig. Weiterhin gibt es ein optionales Reporting, das darauf ausgerichtet ist, neues
Wissen und Ideen im Unternehmen zu verteilen und dementsprechend etwas operativer
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ausgerichtet ist. Es ist fir Unternehmen B mittelfristig vorstellbar, dieses Projektteam weiter
zu institutionalisieren und in eine eigene Abteilung zu Uberfihren.

5.3.3.3 Unternehmen C

Unternehmen C ist ein global agierender LDL franzdsischen Ursprungs mit mehr mehreren
zehntausend Mitarbeitern in weltweiten Standorten. Das Leistungsportfolio umfasst dabei
KEP-Dienstleistungen im B2B- sowie dem B2C-Bereich. Durch diverse kooperative Innovati-
onsprojekte mit Technologieanbietern, Hochschulen und sogar Wettbewerbern konnte Un-
ternehmen C umfangreiche Erfahrungen im Bereich Open Innovation sammeln.

Unternehmen C besitzt keine schriftlich fixierte Innovationsstrategie. Begriindet werden
kann das in diesem Fall durch umfangreiche Umstrukturierungen in den letzten Jahren.
Nichtsdestotrotz ist das Thema ,Innovationen” fir Unternehmen C von hoher Bedeutung
und ein wichtiger Bestandteil in der unternehmerischen AuBendarstellung, da insbesondere
im KEP-Bereich ein enorm hoher Wettbewerbsdruck durch die Austauschbarkeit der Leis-
tungen herrscht. Die Gestaltung einer Innovationsstrategie hat fir Unternehmen C kurz- bis
mittelfristig eine hohe Prioritit. Eine weitere Offnung des Innovationsmanagements ist nach
Ansicht des Unternehmens in Zukunft unumganglich.

Unternehmen C ist bei der Wahl moglicher Kooperationspartner sehr offen und kooperiert
dabei nicht nur mit Technologieanbietern, IT-Dienstleistern, Fahrzeugherstellern und auch
Start-Ups, sondern entwickelte in den letzten Jahren sogar gemeinsam mit Wettbewerbern
eine neue Dienstleistung und griindete im Zuge dessen ein Joint-Venture. Ahnlich wie die
Griindung von Unternehmen B fand hierbei eine Form der Inside-Out-Open-Innovation statt.
Als wichtigen Erfolgsfaktor fiir die Kooperation mit Wettbewerbern sieht Unternehmen C die
Abgrenzung von deren Leistungen und gleichzeitige Betonung des USP. AngestoRen werden
die Innovationen im Unternehmen zu rund zwei Dritteln aus externen (Kunden, Messen,
Start-Ups, Vortrage, ...) und einem Drittel internen Impulsen. Eine dedizierte Stelle im Unter-
nehmen, die als Stabsstelle und interner Berater fungiert, ist dabei fiir das generelle Scree-
ning verantwortlich.

Neue Ideen unterlaufen im Unternehmen den gleichen mehrstufigen Prozess wie reine Pro-
zessverbesserungen in dem sie von der reinen Idee bis zur Marktreife entwickelt werden. Im
Rahmen dieses Prozesses fungieren Entscheidungsgremien als Gates. Diese haben gleichzei-
tig eine Rolle im Rahmen des Portfoliomanagements und priorisieren unterschiedliche Pro-
jektideen. Die Entwicklung selber erfolgt in der Regel Gber Projektteams in den jeweiligen
Fachbereichen. Synergien zwischen verschiedenen Projekten werden durch ein Programm-
management Uberwacht und gegebenenfalls realisiert.
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Durchschnittlicher Reifegrad des

Handlungsfeld Reifegrad Unternehmen C

Geschiftsfeldes

Innovationsziele und -strategien 3,6 3,53

Innovationsprozess- und Portfolioma-

3,6 3,53
nagement

Innovationsinformationssystem 3,4 3,8

Innovationsorganisation und -kultur 3,4 3,47

Tabelle 18: Reifegrad des Innovationsmanagements Unternehmen c®

Ein Innovationsinformationssystem existiert bei Unternehmen C nicht. Ein solches System
musste fur die Zwecke des Unternehmens Moglichkeiten bieten, aus unterschiedlichsten
Quellen Informationen einzubinden und in einer strukturierten Form darzustellen. Bei-
spielsweise sollte es moglich sein, Informationen durch Querverweise oder Tags zu verkniip-
fen. Dabei sollte das System nicht nur Informationen zu bestimmten Themen liefern, son-
dern auch die Moglichkeit bieten, offene Fragen zu hinterlegen und zu diskutieren. Die Diffu-
sion neuen Wissens erfolgt in der Regel Top-Down. Dem Geschéftsflihrungs-Gremium wer-
den Ideen prasentiert und nach Priorisierung in die jeweiligen Fachbereiche getragen. Wei-
terhin werden abteilungs- und funktionsiibergreifende Innovationsworkshops ein Mittel zu
diesem Zweck genutzt.

Institutionalisiert ist das Innovationsmanagement auf drei Arten. Zum einen existiert eine
Stabstelle, die die Geschaftsfiihrung Gber Themen des Innovationsmanagements unterrich-
tet. Zum anderen existieren Entscheidungsgremien, die Themen und Projekte bewerten und
priorisieren sowie Projektteams der jeweilig zustandigen Fachbereiche zur Betreuung der
durchzufiihrenden Projekte. Die organisatorischen Strukturen missen dabei zukiinftig weiter
noch starker flexibilisiert werden, um den steigenden Anforderungen und dem zunehmen-
den Partnerspektrum gerecht zu werden. Interessant ist der Ansatz, bewusst auf eine eigene
Abteilung des Innovationsmanagements zu verzichten, um die wahrgenommene Abschot-
tung zu anderen Fachbereichen und das Abteilungsdenken durchbrechen zu kénnen. Statt-
dessen ist es fir Unternehmen C auch vorstellbar, dass sich interdisziplindre Think-Tanks
zwei oder drei Tage im Monat zusammensetzen und Ideen im Frihstadium entwickeln. Der
informelle Austausch in der taglichen Arbeit wird ebenfalls als wichtiger, kreativitatsfordern-
der Faktor gesehen. Bei Unternehmen C existiert daflr ein rege genutzter Ort im Unterneh-
men, in denen sich kleine Gruppen von Mitarbeitern zusammenfinden und austauschen
kénnen.
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5.3.3.4 Unternehmen D

Unternehmen D ist ein deutscher, global agierender LDL mit mehreren tausend Mitarbeitern
in mehr als 150 internationalen Standorten. Unternehmen D agiert vor allem in der industri-
ellen und Konsumguterkontraktlogistik. Das Unternehmen ist in zahlreichen Open-
Innovation-Aktionen aktiv. Neben Kooperationen mit unterschiedlichen Stakeholdern in For-
schungsprojekten, besteht auch eine enge Zusammenarbeit mit der Start-Up-Szene. Auch
Ideenwettbewerbe wurden bereits von Unternehmen D abgehalten.

Unternehmen D verfolgt eine schriftlich fixierte Innovationsstrategie, die auf mehreren Sau-
len ruht. Das Thema Open Innovation findet darin explizit Erwdhnung. Eine besondere Rolle
Ubernimmt dabei die Form der Inside-Out-Open-Innovation, auf die im weiteren Verlauf na-
her eingegangen wird. Die Verankerung einer Innovationskultur im Unternehmen und die
Eingliederung des Unternehmens in das umfassende europaische Innovationsokosystem sind
weitere Kernbestandteile der Innovationsstrategie. Durch die prasente Rolle von Unterneh-
men D im Start-Up-Umfeld werden im Rahmen des iiblichen Dealflows*”” bereits viele Ideen
und Impulse an das Unternehmen herangetragen. Aber auch interne Impulse, z. B. Ideen, die
im Rahmen des internen KVP entstehen, spielen eine wichtige Rolle fiir Unternehmen D.

Unternehmen D verfolgt verschiedene, definierte Innovationsprozesse. Ausgegangen wird
dabei zum einen von thematisch eingrenzenden Fokusbereichen fiir Innovationen. Diese
werden in regelmaRigen Abstdnden, jdhrlich ca. sechs- bis achtmal, in zweitdgigen Work-
shops von einer Gruppe ,/nnovation Champions“ analysiert. Die etwa 20 bis 25 Personen
starke Gruppe umfasst verschiedene Alters-, Funktions- und Hierarchieebenen und ist stark
interdisziplinar gepragt. Gepaart werden die Meetings mit einer Status-Quo-Analyse existie-
render Losungen oder interessanter Ansatze des externen Marktes. Zum anderen existieren
Prozesse, die mithilfe von Design-Thinking-Ansédtzen Ideen generieren, diese validieren und
bis zur Ausgriindung als eigenes Start-Up begleiten. So konnte Unternehmen D schon erfolg-
reich mehrere Start-Ups ausgriinden, z. B. in den Bereichen Big Data oder E-Commerce. Ne-
ben diesen Inside-Out-Innovationen verfolgt Unternehmen D auch verschiedene Strategien,
um Outside-In- oder Coupled-Innovationen zu erzeugen. Neben der Beteiligung in verschie-
denen Logistik-Start-Up-Acceleratorn und direkten CVC-Investments, beteiligt sich Unter-
nehmen D in diversen nationalen und internationalen Forschungsprojekten und fiihrt regel-
maRig Ideenwettbewerbe aus, die zwar priméar auf eigene Mitarbeiter und Hochschulen mit
den Unternehmen D kooperiert, ausgerichtet sind, prinzipiell aber jedem offen stehen. Sy-
nergien zwischen parallelen Aktivitditen wurden in der Vergangenheit nicht systematisch
realisiert. Zukunftig wird dies jedoch durch eine neu geschaffene Stelle geschehen, die den
proaktiven Austausch zwischen Projekten fordert und Skalen- aber auch Lerneffekte realisie-
ren wird.

477 Dealflow” bezeichnet im Bereich des Venture-Capitals die Angebote, die Kapitalgebern vorgeschlagen wer-

den.
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Die Wahl der Partner geschieht in Unternehmen D auf besonders strukturierte Art und Wei-
se. Grundlegende Idee ist es auch hier, eine Win-Win-Situation fir alle Beteiligten zu schaf-
fen. Ausgehend von einer Nutzwertanalyse, die zur Beurteilung des Nutzens fir die oben
genannten Fokusbereiche genutzt wird, werden potenzielle Partner einer finanziellen aber
auch operativen Due-Diligence-Priifung unterzogen, indem z. B. ein Projekt gemeinsam pilo-
tiert wird, um so die Arbeitsweise des Partners aber auch den tatsachlichen Reifegrad ange-
botener Losungen kennenlernen zu kdnnen.

Durchschnittlicher Reifegrad des

Handlungsfeld Reifegrad Unternehmen D
Geschiftsfeldes

Innovationsziele und -strategien 4,8 3,26

Innovationsprozess- und Portfolioma-
4 2,56

nagement
Innovationsinformationssystem 4 3,26
Innovationsorganisation und -kultur 4,4 3,12
Tabelle 19: Reifegrad des Innovationsr Unternet p*®

Unternehmen D besitzt ein Innovationsinformationssystem in Form eines internen Wikis,
wobei dieses explizit nicht nur innovationsrelevante Informationen enthalt, sondern auch
Best-Practices anderer Bereiche. Mit Informationen gefillt wird es durch die jeweiligen
Kompetenzbereiche. Das Laden mit Informationen ist dabei reglementiert und wird auch
Uberwacht. Die Verteilung erworbenen Wissens im Unternehmen geschieht bei Unterneh-
men D generell sehr proaktiv. So existiert ein zweiwdchentlicher Newsletter, der aktuelle
Projekte, relevantes Wissen und Marktentwicklungen der Start-Up-Szene zusammenfasst.

Das Innovationsmanagement ist im Unternehmen D dem Corporate Development zugeord-
net und umfasst keine eigene Abteilung. Konkrete Projekte werden durch Projektteams in
der Umsetzung begleitet. Eine Innovationskultur im Unternehmen zu schaffen ist fir Unter-
nehmen D von hochster strategischer Bedeutung und wird durch viele MaBnahmen verfolgt.
Genannt wurden beispielsweise der Innovation-Newsletter oder die starke Bindung an die
Start-Up-Szene. Durch diese Kultur der Innovation hat Unternehmen D auch wenig mit dem
oft erlebten ,not-invented-here“-Syndrom zu kampfen. Stattdessen stehen die Mitarbeiter
des Unternehmens auch externen Losungen gréRtenteils sehr aufgeschlossen gegeniiber.

5.3.3.5 Unternehmen E

Unternehmen E ist ein deutscher, vorrangig in der DACH-Region agierender LDL mit mehre-
ren hundert Mitarbeitern in mehr als 30 Standorten und das einzige in den Fallstudien unter-
suchte KMU. Unternehmen E agiert vorrangig im Bereich der Hochverfuigbarkeitslogistik und
kombiniert dabei Express-Transporte mit Lagerdienstleistungen und technischen Services.
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Die Innovationstrategie von Unternehmen E basiert auf drei definierten Handlungsfeldern:
zum einen der Steuerung von Logistiknetzwerken, zum anderen der ErschlieBung neuer
Markte durch neue Technologien und abschlieRend dem Schwerpunkt Messbarkeit und Effi-
zienzsteigerung von Services. Diese Handlungsfelder werden jahrlich auf operativer und tak-
tischer Ebene spezifiziert. In der Regel sind die Handlungsfelder fir einen Zeitraum von zwei
bis drei Jahren definiert. Nach Ablauf dieses Zeitraums erfolgen gegebenenfalls kleinere An-
passungen oder komplette strategische Neuausrichtungen. Die Kooperation mit Unterneh-
men im Rahmen des Innovationsmanagements ist impliziter Bestandteil der Strategie. Im-
pulse fir Innovationen stammen groRtenteils aus externen Quellen. Unternehmen E enga-
giert sich in einer sehr groRen Anzahl aus Ausschiissen, Fach- und Interessensverbdnden und
pflegt dieses Netzwerk intensiv. Die dort wahrgenommenen Impulse werden in der Regel
Uber die Geschéftsfiihrung in das Unternehmen getragen und gegebenenfalls mit operativen
Herausforderungen kombiniert. Als Schwachpunkt erkennt Unternehmen E den noch wenig
ausgepragten Rickgriff auf interne Impulse, z. B. Ideen von operativen Mitarbeitern. Be-
griindet wird dies durch die hohere Verbindlichkeit und den hoheren Druck Themen voran-
zutreiben, die mit externen Ideengebern und Partner verbunden sind.

Unternehmen E besitzt keinen standardisierten Innovationsprozess. Ideen werden wie be-
schrieben in der Regel in einem Top-Down-Ansatz in das Unternehmen getragen und dann in
mehreren Diskussionsrunden zwischen Geschéaftsfiihrung und etwaigen Externen prazisiert.
Hinsichtlich der konkreten Auswahl der Partner im Innovationsprozess existiert kein struktu-
riertes Vorgehen. Es existiert lediglich eine Art von Ausschlussliste bestimmter Unterneh-
men, z. B. direkter Wettbewerber. Sonst ist Unternehmen E grundsatzlich flr jede Art von
Kooperation und Partner offen. So findet derzeit beispielsweise mit einem kleinen Kunst-
stoffhersteller ein Projekt im Spannungsfeld zwischen 3D-Druck und Logistik statt. Parallel
finden Projekte mit internationalen Konzernen aus dem Bereich der Werkzeugmaschinen,
des IT-Bereichs und der Bahntechnik statt. Weiterhin gibt es Kooperationen mit verschiede-
nen Hochschulen und Forschungseinrichtungen wie dem Fraunhofer IML. Unternehmen E ist
in verschiedenen Innovationsnetzwerken aktiv. Im Rahmen dieser Aktivitdt sind bereits meh-
rere Kooperationen und Forschungsprojekte entstanden. Derzeit beteiligt sich Unternehmen
E als assoziierter Partner innerhalb des Netzwerks in Forschungsprojekten in den Bereichen
Blockchain und Last-Mile-Logistics.

Ein Portfolio-Management existiert zurzeit nicht. Begriindet wird das von Unternehmen E
durch die relativ kleine GroRe und die bisherige Biindelung der Projektsteuerung in einer
Person. Es ist jedoch angesichts des erwarteten Wachstums an zukiinftigen Projekten ange-
dacht, Strukturen dafiir zu realisieren, so wird aktuell an der Implementierung eines eigenen
Projektmanagement-Tools gearbeitet.
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Durchschnittlicher Reifegrad des

Handlungsfeld Reifegrad Unternehmen E
Geschiftsfeldes
Innovationsziele und -strategien 4,6 3,59
Innovationsprozess- und Portfolioma-
3,2 2,98
nagement
Innovationsinformationssystem 3,2 3,41
Innovationsorganisation und -kultur 4,2 3,26
Tabelle 20: Reifegrad des | ic vents Unterneh 3

Unternehmen E implementiert derzeit ein unternehmensinternes Wiki, das auch Aspekte
des Innovationsmanagements beinhalten wird. Informationen werden in der Startphase top-
down in einem interaktiven Prozess in das System Ubertragen. Ein verantwortlicher Mitar-
beiter geht dabei durch das Unternehmen und nimmt mit den jeweiligen Fachverantwortli-
chen Inhalte auf. So wird das System gefiillt und gleichzeitig eine hohe Akzeptanz durch die
Einbindung der , Betroffenen” geschaffen. Bislang verlief die Diffusion relevanten Wissens im
Unternehmen eher unstandardisiert und informell, z. B. durch sporadische E-Mails aus ein-
zelnen Projekten. Unternehmen E hat diese Schwachstelle jedoch erkannt und arbeitet auch
hier aktuell an einem Vorgehen zur Standardisierung und Strukturierung.

Das Innovationsmanagement war in Unternehmen E bislang Teil des Bereichs IT, wird aber
als eigene Einheit , Projektmanagement & Business Development“ verankert. Das Unterneh-
men versucht eine ausgepragte Fehlerkultur zu etablieren, um die Kreativitat der Mitarbeiter
nicht zu beschneiden.

5.3.3.6 Unternehmen F

Unternehmen F ist ein franzosischer LDL mit mehreren zehntausend Mitarbeitern in welt-
weiten Standorten und einem Umsatz im einstelligen Milliardenbereich. Unternehmen F
agiert vorrangig im Bereich kontraktlogistischer Dienstleistungen im Warehousing und
Transport. Das Unternehmen ist in zahlreichen Open-Innovation-Aktionen aktiv. Neben Ko-
operationen mit unterschiedlichen Stakeholdern in Forschungs- und Entwicklungsprojekten,
besteht auch eine enge Zusammenarbeit mit der Start-Up-Szene. Auch Ideenwettbewerbe
wurden bereits von Unternehmen F abgehalten.

Innovationen sind fester Bestandteil der Unternehmensstrategie von Unternehmen F. Die
Innovationsstrategie zielt auf eine Technologiefiihrerschaft ab und beinhaltet das Konzept
der Open Innovation explizit. Sie basiert dabei auf den zwei zentralen Themen Prozess- und
Produktinnovationen. Zum einen sollen Innovationen einen Mehrwert in den operativen
Prozessen des Unternehmens generieren, z. B. durch Steigerung der Qualitdt, Ergonomie
oder Produktivitdt. Zum anderen sollen Innovationen neue Dienstleistungen fiir bestehende
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und neue Kunden erschlieRen. Open Innovation wird im Unternehmen auch als Vehikel der
AuRendarstellung verstanden und dafiir genutzt, Unternehmen F als innovatives Unterneh-
men am Markt zu platzieren. Innovationsimpulse bezieht Unternehmen F aus einem breiten
Spektrum unterschiedlichster in- und externer Stakeholder. Interessant ist dabei vor allem,
dass Unternehmen F als einziges Unternehmen explizit die Bedeutung von Sub-
Unternehmern als Impulsgeber angesprochen hat. Auch interne Quellen wie die eigene KVP-
Abteilung helfen dabei, indem sie Handlungsbedarf aufzeigen, der nicht durch reine Prozess-
verbesserungen abzudecken ist.

Unternehmen F verfolgt einen definierten Innovationsprozess. Zu Beginn steht dabei wie
immer die Gewinnung einer grundlegenden Idee, ausgehend beispielsweise von den eben
beschriebenen Impulsgebern. AnschlieBend werden ein erstes Konzept und eine weiterfiih-
rende Machbarkeitsanalyse erstellt, die bereits Kosten und potenzielle Chancen am Markt
berlicksichtigen. AnschlieRend wird das Konzept in einem Prototypen (vorrangig bei Produkt-
/ technischen Innovationen) und gegebenenfalls einen Piloten tberfihrt. Nach einer weite-
ren Wirtschaftlichkeitsanalyse wird dann {ber die Industrialisierung der Ideen und Uberfiih-
rung in operative Prozesse entschieden und die Implementierung durchgefiihrt. Das Innova-
tionsmanagement selber ist nur bis zum Abschluss des Piloten flr den Prozess zustdndig.
Zwischen den einzelnen Phasen existieren informelle Gates in Form von Go-/No-Go-
Entscheidungen, die vorrangig darauf basieren, interne Kunden fiir ein Projekt zu begeistern.

Die Wahl der Partner im Innovationsprozess basiert bei technologischen Innovationen vor-
rangig auf der Beantwortung der Frage, welche Unternehmen die Anforderungen des Unter-
nehmens Uberhaupt erfiillen konnen. Das heillt, dass eine Partnerschaft oftmals mit einer
Ausschreibung durch Unternehmen F beginnt, in der ein umfassendes Lastenheft hinterlegt
ist. Ein illustratives Beispiel ist die Partnerschaft mit einem franzésischen Unternehmen, das,
urspriinglich aus der Weinindustrie stammend, auf On-Board-Wiegesysteme spezialisiert ist
und gemeinsam mit Unternehmen F bereits mehrere Lésungen entwickelt hat, die im opera-
tiven Geschéft eingesetzt werden. Bei der Kooperation mit Start-Ups liegt der Fokus auf sol-
chen, die bereits einen gewissen Reifegrad aufweisen, um Risiken minimieren zu kénnen. Im
Rahmen von Ideenwettbewerben hat Unternehmen F auch bereits mit Studenten koope-
riert. Aufgrund von Schwierigkeiten wahrend der Implementierung der Sieger-ldee wurden
diese jedoch im Nachhinein als wenig effektiv eingeschéatzt und sollen zukinftig vor allem als
Marketing- und Recruiting-Tool eingesetzt werden.

Ein Informationssystem gibt es in der hier gemeinten Form nicht im Unternehmen F, da sich
das Unternehmen selber als zu klein fir ein solches einschatzt. Relevantes Wissen wird da-
her auch groRtenteils auf informellen Kanalen verteilt, da das Innovationsmanagement nur
wenige Mitarbeiter direkt betrifft.
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Durchschnittlicher Reifegrad des

Handlungsfeld Reifegrad Unternehmen F
Geschiftsfeldes
Innovationsziele und -strategien 4 3,17
Innovationsprozess- und Portfolioma-
3,8 2,49
nagement
Innovationsinformationssystem 2,4 2,83
Innovationsorganisation und -kultur 4,4 2,83
Tabelle 21: Reifegrad des Innovati 1ts Unternet [

In Unternehmen F gibt es nicht nur eine, sondern gleich zwei Abteilungen, die sich aus-
schlieBlich mit dem Innovationsmanagement befassen. Eine der Abteilungen, bestehend aus
flinf Mitarbeitern befasst sich vorrangig mit technologischen Innovationen, Automatisierung
und Digitalisierung. Die andere Abteilung, bestehend aus drei Mitarbeitern, legt den Fokus
starker auf Open Innovation und beschéftigt sich neben den oben erwahnten Marketingakti-
vitaten mit allen Projekten auf europdischer Ebene und der Beziehung zwischen Unterneh-
men F und dem Start-Up-Okosystem. Weiterhin gibt es auf Landesebene weitere Mitarbei-
ter, die sich mit dem Innovationsmanagement auseinandersetzen.

Die Innovationskultur des Unternehmens zeichnet sich durch einen hohen Grad an Eigenver-
antwortung der Mitarbeiter und relativ groRe Freiheiten aus. Auch der Informations- und
Kommunikationsstil wird als recht frei und wenig formalisiert beschrieben.

5.3.3.7 Unternehmen G

Unternehmen G ist ein deutscher LDL mit mehreren zehntausend Mitarbeitern in weltweit
mehr als tausend Standorten und einem Umsatz im zweistelligen Milliardenbereich. Das
Produktportfolio von Unternehmen G erstreckt sich von relativ simplen traditionellen Spedi-
tionsleistungen wie Direktverkehren und dem Betrieb eines Stiickgutnetzwerks bis hin zu
komplexen Kontraktlogistikservices. Neben Kooperationen mit unterschiedlichen Stakehol-
dern in Forschungsprojekten, besteht auch eine enge Zusammenarbeit mit der Start-Up-
Szene. Unternehmen G betreibt auBerdem ein Living Lab in Kooperation mit einem For-
schungsinstitut. Auch Ideenwettbewerbe wurden bereits von Unternehmen G abgehalten.

Die Innovationsstrategie des Unternehmens G ist in einer umfangreichen Innovationsagenda
fixiert, die als Rahmen fungiert und jdhrlich mit den strategischen Unternehmenszielen ab-
geglichen und bei Bedarf angepasst wird. Die Kooperation mit Geschaftspartnern ist dabei
expliziter Bestandteil der Innovationsstrategie. Impulse fiir Innovationen bezieht Unterneh-
men G aus nahezu jeder erdenklichen Richtung: Kunden, Forschungsprojektanfragen, Start-
Ups, Wissenschaftskontakte oder Anfragen flr Abschlussarbeiten oder Dissertationen. Auch
die eigenen Mitarbeiter sieht Unternehmen G als wichtigen Impulsgeber. Damit sind nicht
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nur Fihrungskrafte und das mittlere Management gemeint, sondern jeder einzelne der meh-
reren zehntausend Mitarbeiter.

Unternehmen G besitzt einen klar definierten Innovationsprozess. Einmal im Monat setzen
sich daflir Mitarbeiter des Innovationsmanagements mit jeweils einem dedizierten Innovati-
onsbeauftragten der Geschaftseinheiten zusammen und diskutieren neue Ideen und The-
men, die wie eben beschrieben, aus den verschiedensten Bereichen aufgenommen werden.
Durch die frihzeitige Einbindung der Fachabteilungen wird Akzeptanz geschaffen und nur
solche Ideen weiterverfolgt, die tatsachlichen Nutzen stiften. Die so identifizierten und fur
sinnvoll erachteten Ideen werden in einem nachsten Schritt grob auf einem One-Pager fest-
gehalten. Diese One-Pager werden in ein (mindestens einmal) monatlich tagendes Gremium,
bestehend aus Mitgliedern des Vorstands, der Strategie- und IT-Abteilung, eingebracht in
dem uber die Durchfiihrung der Projektideen entschieden wird. Sollten die geplanten Kosten
eine bestimmte Summe Ubersteigen, wird die Idee zusétzlich in der Vorstandssitzung disku-
tiert. Nach gegebenenfalls positivem Entscheid wird die Verantwortung zur Durchfiihrung je
nach Grad der Neuartigkeit entweder direkt in die Innovationsabteilung selber oder die
Fachabteilungen Ubertragen. Weiterhin finden regelmaRig Innovationsworkshops statt, in
die externe Partner eingebunden werden. Diese Workshops kénnen dabei sowohl einen
konkreten Kunden- als auch thematischen Fokus haben und integrieren dementsprechend
unterschiedliche Arten von Partnern. Unternehmen G setzt bei der Auswahl der Partner kei-
ne gesonderten Instrumente wie Nutzwertanalysen o.A. ein. Bei den integrierten Kunden
spielen vor allem deren strategische Bedeutung und der Einfluss einer gemeinsam entwickel-
ten Losung auf das restliche Geschidft eine bedeutende Rolle. Besonders betont hat auch
Unternehmen G das Prinzip der Partnerschaft auf Augenhdhe. Eine solche Partnerschaft wird
derzeit beispielsweise mit einem groBen IT-/Technologieanbieter durchgefihrt, der eigene
Anwendungen im Realbetrieb testen und weiterentwickeln mochte. Start-Ups als mogliche
Partner werden von Unternehmen G besonders intensiv beobachtet und in einer mittlerwei-
le mehrere tausend Unternehmen umfassenden Datenbank gespeichert. Daflir sammeln
weltweit verteilte Scouts samtliche Informationen liber neue Start-Ups und hinterlegen die-
se strukturiert in der Datenbank. Mit etwa 30 dieser Unternehmen arbeitet Unternehmen G
derzeit zusammen und einige weitere sind sogar Kunden des Unternehmens.

Ein Innovationsinformationssystem im engeren Sinne existiert im Unternehmen G nicht. Es
existiert jedoch ein umfangreiches Intranet, das Zlige eines eigenen sozialen Netzwerks be-
sitzt und somit auch als Medium der Informationsteilung genutzt werden kann.
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Durchschnittlicher Reifegrad des

Handlungsfeld Reifegrad Unternehmen G

Geschiftsfeldes

Innovationsziele und -strategien 3,6 3,59

Innovationsprozess- und Portfolioma-

3,4 2,98

nagement
Innovationsinformationssystem 4 3,41
Innovationsorganisation und -kultur 4,6 3,26

Tabelle 22: Reifegrad des Innovationsmanagements Unternehmen G*

Unternehmen G besitzt ein umfangreiches Instrumentarium dafir, Wissen und Informatio-
nen im Unternehmen zu verteilen. Die Innovationsabteilung selber veréffentlicht beispiels-
weise vierteljdhrlich ein Magazin, in dem weltweite Erfolgsgeschichten veroffentlicht wer-
den. Neben dieser rein internen Veroffentlichung existiert eine halbjahrlich erscheinende
offentliche Variante. Weiterhin existiert ein monatliches, fiir jeden Mitarbeiter des Unter-
nehmens zugangliches, Webex-Meeting in dem alle relevanten Themen der Start-Up-Szene
diskutiert werden. So werden beispielsweise neue Start-Ups vorgestellt, teilweise nehmen
auch Start-Ups selber daran teil, es wird informiert, wo investiert wurde oder welche Her-
ausforderungen es derzeit in dem Bereich gibt.

Das Innovationsmanagement ist als eigene Abteilung mit eigenen Mitarbeitern etabliert.
Innerhalb der einzelnen Geschéftseinheiten gibt es jeweils einen weiteren fiir Innovations-
projekte zustdandigen Mitarbeiter sowie ein Pendant auf Lokal-Ebene. Die Innovationskultur,
beginnend beim Support des Top-Managements, halt Unternehmen G fiir einen maRgebli-
chen Erfolgsfaktor im Innovationsmanagement. Es wird versucht eine wirklich offene Fehler-
kultur zu etablieren, wobei der Fokus darauf liegt, aus den Fehlern tatsachlich auch zu ler-
nen: ,[Unternehmen G] ist ein Unternehmen, das Unmengen Fehler zuldsst — aber jeden nur
einmal”. Auch eine Kultur der offenen Tiren wird in Unternehmen G zunehmend gelebt und
den Mitarbeitern dabei ein hohes Mal an Eigenverantwortung zugestanden.

5.3.3.8 Unternehmen H

Unternehmen H ist ein deutscher LDL mit mehreren zehntausend Mitarbeitern in weltweit
mehreren hundert Standorten und einem Umsatz im einstelligen Milliardenbereich. Das
Produktportfolio von Unternehmen H erstreckt sich von relativ simplen traditionellen Spedi-
tionsleistungen wie Direktverkehren und dem Betrieb eines Stiickgutnetzwerks bis hin zu
komplexen Kontraktlogistikservices. Neben Kooperationen mit unterschiedlichen Stakehol-
dern in Forschungsprojekten, unterhalt auch Unternehmen H eine enge Zusammenarbeit mit
der Start-Up-Szene. Unternehmen H betreibt weiterhin ein gemeinsames Lab in Kooperation
mit einem Forschungsinstitut.
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Das Innovationsmanagement ist sowohl der Teil der Unternehmensphilosophie als auch der
Unternehmensstrategie und besteht aus drei sich teilweise Gberlappenden Bestandteilen.
Der erste Teil bezieht sich auf die Digitalisierung des Kerngeschafts und dessen Prozessen.
Der zweite Teil bezieht sich auf die Entwicklung des Unternehmens weg vom klassischen 3PL
hin zu dem, was in der Literatur oft als Lead Logistics Provider (siehe dazu Kapitel 2.3) be-
zeichnet wird. Der dritte Teil der Strategie fokussiert neue Geschaftsmodelle, die durch die
Kooperation mit Start-Ups, etablierten Unternehmen oder aber der Forschung entstehen
kénnen. Impulse fir Innovationen kommen dabei sowohl aus internen, als auch externen
Quellen. Viele Ideen werden dabei Top-Down vom Vorstand des Unternehmens eingestreut.
Weitere Impulse kommen aus dem Innovationsmanagement selber, indem beispielsweise
Anwendungsfille fiir Technologien wie Blockchain im Unternehmen identifiziert werden.
Auch Kunden und die eigenen Mitarbeiter, deren Ideen in einem gesonderten Prozess ver-
folgt werden, der spater beschrieben wird, spielen eine wichtige Rolle. Mit geschatzten 80 %
stammt der groRte Teil der Impulse derzeit aus internen Quellen.

Je nach Impulsgeber verlaufen die Innovationsprozesse innerhalb von Unternehmen H un-
terschiedlich. Kommt beispielsweise ein Kunde auf das Unternehmen mit einer neuartigen
Anforderung zu, wird in einem ersten Schritt dezentral auf Standortebene geprift, inwiefern
die Anforderungen mit derzeitigen Systemen und Prozessen realisierbar sind. Im zweiten
Schritt wird, falls die Anforderungen derzeitig nicht realisierbar sind, das Thema in einen
weiteren, zentralen Steuerungskreis eingebracht, in dem die Ubertragbarkeit, z. B. auf weite-
re Kunden oder Standorte, analysiert wird. Ein anderer Innovationsprozess fokussiert Ideen,
die aus dem Unternehmen heraus entstehen und von eigenen Mitarbeitern angeregt wer-
den. Unternehmen H hat dafiir verschiedene Suchfelder definiert, z. B. Urbanisierung, zu
denen in regelméaRigen Projektkampagnen zur Teilnahme in den Standorten aufgerufen wird.
Unternehmen H ist relativ dezentral organisiert und einzelne Standorte fungieren als eigen-
standige Profit Center. Es gibt innerhalb der einzelnen Standorte keine einheitlichen Abldufe,
wie mit der Teilnahme umgegangen wird. Wahrend einige Standorte Innovationsworkshops
abhalten, um Ideen zu generieren, finden die Tatigkeiten in anderen auf individuellerer Ebe-
ne statt. Die Ideen werden in den einzelnen Standorten gesammelt und dort jeweils von den
sogenannten Innovationszirkeln hinsichtlich ihres strategischen Beitrags und vor allem auch
ihrer Ubertragbarkeit auf andere Standorte bzw. das gesamte Netz von Unternehmen H be-
wertet. Die so priorisierten Ideen werden dann in ein Management-Komitee eingebracht
und nach dort positiver Bewertung zur Entwicklung oder Pilotierung in die Fachbereiche
Uberfihrt.

Die Wahl externer Partner im Innovationsprozess geschieht auch bei Unternehmen H relativ
frei und basiert auf der Definition eines Problems/Handlungsfeldes und anschlieRender
Marktanalyse. Derzeit unterhdlt das Unternehmen eine intensive Kooperation mit einem
groBen logistischen Forschungsinstitut, das als ,verldngerte Werkbank” fungiert. Ziel ist es,
Forschungsergebnisse in maximaler Geschwindigkeit in ,,Produkte oder neue Geschdftsmo-
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delle umzusetzen”. Eine andere Partnerschaft unterhdlt Unternehmen H derzeit mit zwei
deutschen Technologieanbietern, mit deren Hilfe ein Projekt zur besseren Nachverfolgbar-
keit der unternehmenseigenen Wechselbriicken realisiert werden soll.

Durchschnittlicher Reifegrad des

Handlungsfeld Reifegrad Unternehmen H
Geschiftsfeldes
Innovationsziele und -strategien 4 3,59
Innovationsprozess- und Portfolioma-
3,6 2,98
nagement
Innovationsinformationssystem 3,8 3,41
Innovationsorganisation und -kultur 4,2 3,26
Tabelle 23: Reifegrad des | i Unterneh H*®?

Unternehmen H unterhalt ein Innovationsinformationssystem in Form einer Datenbank, de-
ren Zugriff jedoch auf einen verhaltnismaRig kleinen Kreis an Mitarbeitern beschrankt ist.
Gepflegt wird das System durch die Innovationsabteilung des Unternehmens. Weitere Kana-
le mithilfe derer Informationen im Unternehmen gestreut werden sind standardisierte und
regelmafig Projekt- und Technologie-Reports, Veroffentlichungen und eigene Rubriken im
Intranet sowie Newsletter.

Das Innovationsmanagement ist organisatorisch mit dem Business Development in einer ge-
meinsamen Abteilung verankert. Zusatzlich gibt es innerhalb der einzelnen Standrote Inno-
vationsworkshops und -zirkel. Die Organisation weist somit sowohl zentralistische als auch
dezentrale Aspekte auf. Diese Dezentralitat spiegelt sich auch in der relativ hohen Entschei-
dungsfreiheit der Mitarbeiter wider.

5.3.3.9 Zusammenfassende Auswertung der Fallstudien und Ableitung von Erfolgsfakto-
ren

Wie Tabelle 24 aufzeigt, weisen die untersuchten Unternehmen nahezu ausnahmslos in allen
Handlungsfeldern einen hoheren Reifegrad auf, als der Branchendurchschnitt. In lediglich
zwei Fallen wurden Teilreifegrade erzielt, die unter dem gesamten Branchendurchschnitt
liegen. Die geringste Diskrepanz im Reifegrad lasst sich im Handlungsfeld , Informationssys-
tem” identifizieren, wahrend der Abstand zum Branchendurchschnitt der anderen drei
Handlungsfelder sich nicht signifikant unterscheidet.
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A 4 3,4 3,2 2,8
B 3,8 3,6 4,6 3,2
[¢ 3,6 3,6 3,4 3,4
D 48 4 4 4.4
E 4.6 3,2 3,2 4,2
3 4 3,8 2,4 4,4
G 3,6 3,4 4 46
H 4 3,6 3,8 4,2
Durchschnitt 3,32 2,8 3,2 3,2

Tabelle 24: Reifegrad-Vergleich der Fallstudien-Unternehmen und des Branchendurchschnitts*®

Die zu beobachtenden Erfolgsfaktoren und -mafnahmen bestdtigen zum groRen Teil die
bereits in Kapitel 3 identifizierten Faktoren. Im Bereich der Innovationsstrategie und -ziele
zeigte sich, dass sechs der acht Befragten Unternehmen eine dedizierte Innovationsstrategie
besitzen. Eines der anderen beiden Unternehmen hat zumindest Fokusbereiche definiert, in
denen es agiert. Auch das letzte Unternehmen hat die zunehmende Bedeutung eines Inno-
vationsmanagements erkannt und arbeitet an der kurz- bis mittelfristigen Implementierung
einer Innovationsstrategie. Die inhaltliche Ausrichtung der Strategie spielt eine kleinere Rolle
als ihre Existenz. Wahrend einige Unternehmen ihren Fokus auf Prozessinnovationen legen,
fokussieren andere die ErschlieBung neuer Dienstleistungen oder Geschéftsfelder durch
neue Technologien.

Alle Unternehmen betonten die Bedeutung der unternehmensibergreifenden Kooperation
und gaben an, ein breites Spektrum externer Impulse aufzunehmen. Zwei der Befragten ha-
ben Open Innovation sogar schriftlich in ihrer Strategie fixiert. Im Innovationsprozess- und
Portfoliomanagement zeigt sich ein dhnlich homogenes Bild. Sechs der acht Befragten haben
einen dedizierten Innovationsprozess im Unternehmen etabliert, dessen Formalisierungs-
und Detaillierungsgrad sich allerdings unterscheidet. Auch hier lasst sich festhalten, dass die
reine Existenz oftmals ausreicht, um erwiinschte Effekte wie Nachvollziehbarkeit und Trans-
parenz zu gewdhrleisten. Die konkrete Ausgestaltung spielt nach Ansicht der Befragten eine
untergeordnete Rolle. Eine zu steife Formalisierung wurde dabei als eher hemmend be-
schrieben. Wichtig ist, dass die Prozesse Moglichkeiten zur Einbindung Externer geben und
eine gewisse Flexibilitat aufweisen. Ein strukturiertes Vorgehen zur sinnvollen Wahl passen-
der Partner wie es durch Unternehmen D, F oder G gelebt wird, kann hilfreich sein. Bei der
Wahl der Partner zeigt sich, dass Unternehmen eine ,Partnerschaft auf Augenhéhe” und
Win-Win-Situationen anstreben. Partner werden demnach wirklich als solche und nicht reine
Wissenslieferanten betrachtet. Die Innovationsinformationssysteme der betrachteten Un-
ternehmen unterscheiden sich erheblich.
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Sechs der acht Befragten besitzen ein solches System in unterschiedlichen Komplexitatsstu-
fen. Wahrend Unternehmen B ein fur jeden Mitarbeiter, jederzeit und nahezu von Gberall
umfassendes System unterhélt, das Ideen sammelt und sogar ihre Implementierung und
Effizienzgewinne nachverfolgt, besitzen Unternehmen D und E Wiki-artige Systeme. Als
Ubergreifender Erfolgsfaktor konnte ein proaktiver Umgang mit Informationen identifiziert
werden, sei es durch Newsletter, Magazine, Veranstaltungen oder regelmaRige Telefonkon-
ferenzen. Die Mitarbeiter zu motivieren, proaktiv Informationssysteme zu flllen und deren
Nutzung attraktiv zu halten wird als groRte Herausforderung eingeschatzt. Alle untersuchten
Unternehmen haben das Innovationsmanagement als stéandige Funktion etabliert. Die Halfte
hat das Innovationsmanagement als eigene Abteilung etabliert, betont aber auch die Bedeu-
tung davon, Verantwortungen nicht zu stark zu zentralisieren, insbesondere beziglich der
Ideenfindung. LDL sind oftmals sehr dezentral organisiert. Eine zu starre Biindelung innova-
tionsrelevanter Verantwortlichkeiten kann dazu fihren, dass die Ideen dezentraler Funkti-
onseinheiten nicht bericksichtigt werden und ware kontraproduktiv. Unternehmen versu-
chen daher, Prozesse zu schaffen, die trotz Zentralisierung einen Einbezug aller Funktions-
und Geschéftseinheiten ermoglichen. Die Dezentralitat fihrt dazu, dass es oft schwer ist,
eine unternehmensibergreifende Innovationskultur zu etablieren, da wichtige Aspekte da-
von vom Fihrungsstil der jeweils Verantwortlichen abhangen. Insgesamt schatzen die Be-
fragten die Kultur ihrer Unternehmen innovationsforderlich ein. Insbesondere die ,boden-
standige” Art der Logistik, wurde mehrfach positiv hervorgehoben.
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5.4 Anforderungskatalog eines offenen Innovationsmanagements

Tabelle 25 fasst die Anforderungen zusammen. Diese dienen als Anforderungskatalog bei der
Entwicklung des Gestaltungsmodells und als dessen spaterer Bewertungsmalstab.

Handlungsfeld Anforderungen

e Entwicklung Innovationsstrategie

e Ableitung Innovationsziele

Innovationsziele e Bewertung der Sinnhaftigkeit von Ol

und -strategien e Fokussierung des Leistungsangebotes als Parameter der Strate-
giegestaltung

e Berticksichtigung eines breiten Spektrums moglicher Partner

Innovations- e Organisatorische Stellung des Innovationsmanagements im Un-
organisation ternehmen
und -kultur e Entscheidungshilfe Organisationsform
Inhaltliche An- . )
e Individuelle Gestaltung des Innovationsprozesses
forderungen .
- Iterative Elemente
Innovations-
- Balance aus Standardisierung und Flexibilitat
prozess- und -
e Bereitstellung grundlegender Instrumente fiir Dienstleister
portfolio-
e Bewertung kontextueller Eignung identifizierter Ausflihrungs-
management
formen
e Vorgehen zur Durchfiihrung identifizierter Ausfihrungsformen
e Bereitstellung grundlegender Instrumente fir Dienstleister
Informations- . . .
e Hilfestellung zum inhaltlichen Aufbau
system . .
4 e Implementierungsleitfaden
e Praxisbezug
e Integrative Sichtweise
Formale Anforderungen e Einfache Anwendbarkeit

e Beitrag zur Steigerung der Innovationskraft logistischer Dienst-

leistungsunternehmen

Tabelle 25: Resultierender Anforderungskatalog eines offenen Innovationsmanagements‘uiA
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6 Gestaltungsmodells zum Aufbau eines offenen Innovationsmanagements

In den vorhergehenden Kapiteln wurden nicht nur die theoretischen Grundlagen des Innova-
tionsmanagements im Kontext logistischer Dienstleistungen dargestellt, sondern auch auf
Basis empirischer Erhebungen versucht zu ermitteln, wie sich der tatsachliche Umsetzungs-
status des Innovationsmanagements in der Praxis darstellt. Im Folgenden sollen die theoreti-
schen und praktischen Erkenntnisse miteinander verbunden werden, um ein modulares Ge-
staltungsmodell zu konzipieren, das es jeglicher Art von LDL erlaubt, bedarfsgerecht Opti-
mierungspotenziale in bestehenden Strukturen zu identifizieren oder ein offenes Innovati-
onsmanagement von Grund auf zu implementieren. Kapitel 6 beantwortet somit For-
schungsfrage F.IV ,,Wie kénnen die identifizierten Anforderungen in ein ganzheitliches Gestal-
tungsmodell integriert werden?”,

6.1 Gestaltung von Innovationszielen und -strategien

Das erste Modul des Gestaltungsmodells bildet die Gestaltung der Innovationsziele und-
strategie. Den Grundstein bilden dabei eine Analyse der strategischen Ausgangsposition und
die Ableitung der unternehmerischen Vision. Darauf aufbauend werden die Ziele des Innova-
tionsmanagements definiert, bevor die Strategie gestaltet wird.

6.1.1 Analyse der strategischen Ausgangsposition

Der klassische Dreisatz der Strategie-Formulierung beginnt mit einer Analyse der strategi-
schen Ausgangsposition, bevor darauf aufbauend Ziele und Strategien zur Zielerreichung
definiert werden.*® Dieses Vorgehen lisst sich auch auf die Gestaltung der Innovationsstra-
tegie Uibertragen. Die Analyse lasst sich dabei hinsichtlich interner, direkt vom Unternehmen
zu beeinflussender und externer, nicht direkt vom Unternehmen zu beeinflussender, Para-

meter unterscheiden.

6.1.1.1 Interne Parameter

Die Fallstudien zeigen drei maRgebliche interne Parameter. Der wichtigste interne Faktor ist
die Bedeutung eines Innovationsmanagements in der Unternehmensstrategie. Das Ver-
standnis des Innovationsmanagements als Hauptaufgabe korreliert stark mit dessen strategi-
scher Bedeutung fir das Unternehmen. Die Frage ob das Unternehmen, die Kosten-, Quali-
tats- oder Technologie-/ Innovationsfiihrerschaft anstrebt, ist zweitrangig, da dies nur be-
dingt Aussagekraft darliber hat, wie wichtig Innovationen im strategischen Kontext sind. So
kann ein Unternehmen, dass die Kostenfiihrerschaft anstrebt gleichermaBen das Innovati-
onsmanagement als Hauptaufgabe verstehen, um Prozesskosten kontinuierlich zu senken,
wie ein Unternehmen, dass die Innovationsfiihrerschaft im Markt anstrebt und stetig neue
Geschaftsfelder durch innovative Losungen erschlieBen will. Die grundlegende Verfiigbarkeit

3 vgl. Hinterhuber 1989, S. 106
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von Ressourcen, ein Problem, dass insbesondere von LDL oftmals betont wird, soll an dieser
Stelle ebenfalls kurz diskutiert werden. Die reine Verflgbarkeit von Ressourcen hat, wenn
auch auf den ersten Blick kontraintuitiv wirkend, wenig Einfluss auf die Stellung des Innova-
tionsmanagements im Unternehmen. Die hierbei zugrundeliegende Logik fulRt auf der An-
nahme, dass bei entsprechend hoher strategischer Bedeutung die nétigen Ressourcen im-
mer bereitgestellt werden. Nichtsdestotrotz kann die Verfligharkeit einen limitierenden Fak-
tor darstellen. Ein dhnliches Argument gilt fiir die GréRe des Dienstleisters. Ubertrdgt man
die Logik, stellt man fest, dass auch die GréRe nur indirekten Einfluss auf die Innovationskraft
hat, wie viele Start-Ups im Bereich der LDL derzeit belegen. Das Leistungsprogramm des
Dienstleisters und vor allem dessen Heterogenitdt und Komplexitdat wiederum haben einen
deutlichen Einfluss auf die Stellung des Innovationsmanagements. Eine hohe Komplexitat
der angebotenen Dienstleistungen und ein heterogenes Dienstleistungsportfolio, das eine
Vielzahl unterschiedlicher Kunden in unterschiedlichen Branchen bedingt, erhoht die Not-
wendigkeit einer konstanten Auseinandersetzung mit Themen des Innovationsmanage-
ments. Tabelle 26 liefert einige beispielhafte Kontrollfragen zur Uberpriifung der eigenen
Position.

Interner Parameter Beispielhafte Kontrollfragen ‘

Strategische Bedeutung des
e Sind Innovationen fester Bestandteil der Unternehmensstrategie?
Innovationsmanagements

Ressourcenverfugbarkeit e Scheitern Projekte oftmals an mangelnden Ressourcen?
e Werden Ideen oftmals aufgrund mangelnder Ressourcen nicht weiterver-

folgt?

Leistungsprogramm e Zeichnet sich unser Dienstleistungsportfolio durch eine hohe Komplexitat
aus?

e Zeichnet sich unser Dienstleistungsportfolio durch eine hohe Heterogenitat
aus?

e Sind wir in vielen unterschiedlichen Zielméarkten mit vielen unterschiedlichen

Kunden aktiv?

486

Tabelle 26: Kontrollfragen zur Analyse der str: ischen AL ition — interne Par

6.1.1.2 Externe Parameter

Gotsch et al. (2016) identifizieren Indikatoren zur externen Analyse der strategischen Aus-
gangsposition.487 Die Wettbewerbsintensitdt umfasst dabei die Wettbewerbssituation im
Markt mit ein und den Kostendruck, der im Markt logistischer Dienstleistungen eine ent-
scheidende Rolle spielt. Der Branchenwandel beschreibt die Technologieintensitat in der

486

Eigene Darstellung
*7 vgl. Gotsch et al. 2017, S. 35 f.

116



Branche, und betrachtet die Lebenszyklen der angebotenen Leistungen. Gesetzliche Aufla-

gen beschreiben den durch regulatorische Institutionen auferlegten Zwang zu innovieren.

Externer Para-

meter

Teilindikator

Beispielhafte Kontrollfragen

Wie hoch ist der Wettbewerbsdruck in unseren Zielmarkten?

Besteht die Gefahr des Markteintritts neuer Player in unseren

Wettbewerbsdruck Zielmarkten?
Wettbewerbs-
) L . Wie hoch sind die F&E-Ausgaben unserer Konkurrenz in den
intensitat
Zielmarkten?
Kostendruck e Herrscht in unseren Zielmarkten hoher Kostendruck?
e Verlangen die Kunden in den Zielmérkten nach technologiein-
Technologie- tensiven Losungen?
intensitat e st ein Trend zu zunehmend technologieintensiven Losungen
Bi hen-
ranchen zu erkennen?
wandel
Produkt-/ Dienst-
e Ist ein Trend zu zunehmend kiirzeren Produkt-
leistungs-
/Dienstleistungs-Lebenszyklen zu erkennen?
lebenszyklen
e  Existieren legislative Rahmenbedingungen, die Einfluss auf
Gesetzliche Gesetzliche Aufla- unsere derzeitige Leistungserbringung haben?
Auflagen gen e  Besteht eine Dynamik sich haufig dndernder legislativer Rah-
menbedingungen?
e Haben wir oftmals Probleme, den Anspriichen der Kunden ge-
Kunden- recht zu werden?
Kunden- anforderungen e Istein Trend zu zunehmend anspruchsvolleren Kunden zu be-
anforderungen obachten?

Machtverhdltnisse

Sind wir abhéngig von einem/mehreren Kunden?

Sind unsere Kunden von uns abhéngig?

Tabelle 27: Kontrollfragen zur A

hen AL ition - externe Parameter*®®

lyse der str:

Das insbesondere in Deutschland vieldiskutierte Diesel-Fahrverbot ist ein aktuelles und il-

lustratives Beispiel. LDL sind gefragt, innovative Losungen zur Versorgung der Innenstadte zu

konzipieren, sollte ein solches Fahrverbot mittelfristig in Kraft treten. Ein von Gotsch et al.

(2016) vernachlassigter Aspekt betrifft die Kundenanforderungen. Der Wunsch der Kunden

nach Innovationen oder die Nicht-Erfillung ihrer Anforderungen durch gegenwartige Losun-

488
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gen fuhren ebenfalls zu einem erhéhten Zwang zu innovieren. Einfluss hat dabei auch die
Machtverteilung zwischen Dienstleister und Kunden.

6.1.2 Implikationen fiir offenes Innovationsmanagement

Zur Systematisierung von Innovationsstrategien existieren diverse Ansatze, die sich z.B.
durch die Art und Grad der angestrebten Innovationen, die Art der Abgrenzung vom Wett-
bewerber, den Technologieeinsatz, den F&E- sowie Markteintrittszeitpunkt, die Art des In-
novationsimpulses, die Wissensbeschaffung oder -verwertung unterscheiden.*®® Daraus las-
sen sich Normstrategien wie die der Qualitatsfihrerschaft, der Kostenfihrerschaft, der
Technologiefiihrerschaft, der Technologie-Nischenbesetzung, der Early-Adopter und noch
viele weitere ableiten. Unternehmen sollten in der Definition ihrer Strategie keinen zu engen
Fokus wahlen, sondern eher breite Suchbereiche definieren, die sie anhand von Kunden-
gruppen, Zielmarkten, Technologien strukturieren.**°

Bei der Beschreibung moglicher innovationsstrategischer Zielsetzungen und deren Auswir-
kungen auf die Aufgaben des Innovationsmanagements wird sich im Folgenden auf eine
Auswahl beschrankt. Diese Auswahl ergibt sich aus Beobachtungen und Diskussionen inner-
halb der Fallstudien.

6.1.2.1 Kostenorientierte Innovationsstrategien und Open Innovation

Eine haufig zu beobachtende Strategie ist die der Kostenfuihrerschaft. Unternehmen, die
diese Strategie verfolgen, versuchen ihren Kunden einen umfassenden Kostenvorteil zu bie-
ten. Realisiert wird dieser durch eine konsequente Kostenorientierung in allen Bereichen des
Unternehmens. Besondere Bedeutung kommt dabei der Nutzung von GréBen- und Syner-
gieeffekten zu, von denen besonders groRe Unternehmen profitieren kénnen.***

Fiir das Innovationsmanagement bedeuten kostenorientierte Strategien vor allem eine Fo-
kussierung auf prozessoptimierende und -rationalisierende Innovationen und gegebenenfalls
groRe Schnittstellen zu Verantwortlichen der kontinuierlichen Optimierung. Eine Offnung
des Innovationsmanagements ist hierbei sinnvoll, jedoch aufgrund des engen strategischen
Fokus® deutlich eingeschrankt. Der Fokus liegt darauf, Partner zu identifizieren mit deren
Hilfe weitere Einsparungen ermoglicht werden, z. B. durch die Automatisierung von Kommis-
sionierprozessen oder die Digitalisierung bestehender Schnittstellen.

6.1.2.2 Qualitéitsorientierte Innovationsstrategien und Open Innovation

Unternehmen, die qualitdtsorientierte Innovationsstrategien verfolgen und sich als Quali-
tatsfiihrer am Markt platzieren méchten, setzen darauf, sich durch herausragende Quali-

89 Vgl. Miller und Gorres 2009, S. 16 ff.; Schuh und Bender 2012b, S. 20 ff.

Vgl. Salomo et al. 2008, S. 572
Vgl. Muller und Gorres 2009, S. 39 f.
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tatsmerkmale vom Wettbewerb abzuheben. Die Qualitdt einer logistischen Dienstleistung
definiert sich in der Regel durch die Erfiillung der sogenannten ,6R“**?, also die richtigen
Produkte, zur richtigen Zeit, am richtigen Ort, in der richtigen Menge, der richtigen Qualitat
und den richtigen Kostenbereitzustellen.**® Eine qualitatsorientierte Innovationsstrategie soll
demnach den Erfullungsgrad der Ziele verbessern. In logistischen Kennzahlen ausgedriickt
bedeutet das beispielsweise die Erhohung der Lieferzuverlassigkeit (z. B. gemessen am Anteil
termingerechter Lieferung an den gesamten Lieferungen) oder die Minimierung der Scha-
dens- und Reklamationsquoten. Ein Unternehmen, das diese Strategie verfolgt ist der KEP-

494 Der Vorteil der Qualitétsfiihrer-

Dienstleister GO General Overnight Express & Logistics.
schaft liegt darin, dass sie oftmals zu einer hohen Kundenbindung fiihrt, einem, insbesonde-
re im hart umkdampften Markt logistischer Dienstleistungen, enorm wichtigen Faktor. Gleich-
zeitig lassen sich Qualitatsfiihrerschaft und hohe Marktanteile nur schwer vereinbaren, da
viele potenzielle Kunden nicht gewillt sind, fir die Qualitdt entsprechende Kosten zu tra-
gen.495

Fir das Innovationsmanagement bedeuten auch qualitdtsorientierte Strategien eine Fokus-
sierung auf prozessoptimierende Innovationen und gegebenenfalls groBe Schnittstellen zu
Verantwortlichen der kontinuierlichen Optimierung. Die Offnung des Innovationsmanage-
ments ist im Rahmen einer qualitatsorientierten Innovationsstrategie sinnvoll. Rein prozess-
optimierende Ansdtze zur Steigerung der logistischen Qualitat haben ihre Grenzen. Der Ein-
satz neuer Technologien, z. B. von Blockchains zur verbesserten Nachverfolgbarkeit und da-
mit geringerer Verlustquoten oder Augmented-Reality-Brillen als Hilfsmittel in der Kommis-
sionierung und damit kiirzeren Auftragsdurchlaufzeiten, bietet vollig neue Gestaltungsspiel-
raume zur Erh6hung der Qualitat.

6.1.2.3 Technologieorientierte Innovationsstrategien und Open Innovation

Bei mehreren der in den Fallstudien untersuchten Unternehmen wurde der Anspruch gedu-
Bert, Technologiefiihrer zu sein. Bei nahezu jedem Unternehmen wurden technologische
Aspekte als maRgeblicher Bestandteil der Innovationsstrategie erkannt. In der Praxis lassen
sich diverse technologieorientierte Strategien beobachten. Dazu zédhlen die Strategien der
Technologiefiihrerschaft, Technologiefolgerschaft, technologischen Nischenverfolgung,
technologischen Akquisition und des technologischen Joint-Ventures.**®

Die Strategie der Technologiefiihrerschaft zielt in produzierenden Unternehmen typischer-
weise darauf ab, die modernste Produktionstechnik einzusetzen und die am weitesten ent-

2 Teilweise auch 5R oder 7R (mit der Ergdnzung des richtigen Kunden) genannt.

Vgl. Wannenwetsch 2010, S. 30

“* Vgl. GO General Overnight Express & Logistics 2018
%5 vigl. Miiller und Gérres 2009, S. 38 f.

Vgl. Gerybadze 2004, S. 139 f.
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wickelten Produktionsprozesse und -abldufe zu nutzen.*’

Dies kann, muss aber nicht
zwangslaufig mit der Innovationsflihrerschaft einhergehen. Viel eher fokussiert sich der
Technologiefiihrer im produzierenden Unternehmen auf die bestmogliche Produktherstel-
lung. Im Dienstleistungskontext und somit auch bei den LDL spricht man oft vom Kompe-
tenzfuhrer. Da die Erbringung logistischer Dienstleistungen aber, im Gegensatz z. B. zu Versi-
cherungsdienstleistungen, immer auch eine bedeutsame technologische Komponente auf-
weist, soll hierbei der Begriff des Technologiefiihrers verwendet werden und auch Produk-
te/Dienstleistungen selber mit umfassen. Der Technologiefiihrer im Sinne dieser Arbeit ist
also ein LDL, der seinen Kunden mithilfe neuer Technologien neuartige Produkte und Dienst-
leistungen anbietet. Diese Art der Strategie ist mit hohen F&E-Kosten verbunden und den
damit einhergehenden Risiken. Gleichzeitig bietet sich so die Chance, Standards am Markt zu
etablieren und die Markteintrittsbarrieren fir potenzielle Konkurrenten zu erhéhen.*%®

Die Strategie der Technologiefolgerschaft zielt darauf ab, kurz nach dem Technologiefiihrer
auf den Markt zu kommen und dessen Verfolgerposition einzunehmen. Typischerweise wer-
den die F&E-Mittel dabei so eingesetzt, dass ein Unternehmen, das diese Strategie verfolgt,
in zumindest einem Spezialgebiet eine Spitzenposition einnimmt und gleichzeitig auch in

allen anderen Bereichen Kompetenzen aufweisen kann.**

Der Vorteil dieser Strategie liegt
vor allem in den geringeren damit verbundenen Risiken und der Moglichkeit von bereits er-
folgten MarkterschlieRBungsmalnahmen (z. B. Sensibilisierung der Kunden fiir héhere Preise
,gruner Logistik” bei Einsatz moderner elektromobiler Fahrzeuge) zu profitieren. Je nach
zeitlichem Abstand zum Technologie-/Innovationsfiihrer ergeben sich unterschiedlich groRe

Marktpotenziale und eventuell hohe Markteintrittsbarrieren.>®

Die Strategie der technologischen Nischenverfolgung beruht darauf, dass Unternehmen
eine technologisch fiihrende Position in nur einem kleinen Marktsegment bewusst besetzen.
Besonders geeignet ist diese Strategie fiir Unternehmen, deren GréRe es nicht erlaubt, die
vollstandige Breite des Marktes abzudecken. Das in den Fallstudien untersuchte Unterneh-
men E ist ein Beispiel fiir die Besetzung einer solchen Nische, indem es Hochverfligbarkeits-
logistik mit technischen Services verbindet. Der grofte Vorteil der Nischenverfolgung ist die
damit einhergehende Spezialisierung, die sich sowohl operativ (Spezialisierungseffekte) als
auch marketingtechnisch (Image) niederschlagt. Gleichzeitig sind die Kosten eines solchen
Anbieters oftmals relativ hoch, da er nicht die Skaleneffekte breit aufgestellter Wettbewer-
ber realisieren kann.

Die Strategie der technologischen Akquisition eignet sich vor allem fir Unternehmen mit
einer starken Wettbewerbsposition aber fehlenden technologischen Kompetenzen und be-
steht darin, eben diese von Externen zu erwerben, sei es durch Lizenzen, Patente oder direk-

*7ygl. Miiller und Gérres 2009, S. 56 f.

Vgl. Schuh und Bender 2012b, S. 22
Vgl. Miller und Gorres 2009, S. 57
Vgl. Schuh und Bender 2012b, S. 22
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te Akquisitionen. Ein bereits erwahntes Beispiel dafiir ist die Ubernahme des Aachener Start-
Ups Streetscooter durch die Deutsche Post DHL Group im Jahr 2014.%°* Streetscooter produ-
ziert rein elektrisch betriebene Transporter. Durch den Erwerb konnte sich die Deutsche Post
DHL Group als Technologiefiihrer im Einsatz elektromobiler Fahrzeuge in der Distribution
positionieren. Eine dhnliche Strategie ist die des technologischen Joint-Ventures. Hierbei
sind die Voraussetzungen kontrdr zu denen der Akquisition — hohe technologische Kompe-
tenzen bei verhdltnismaRig schlechter Wettbewerbsposition. Fir das Innovationsmanage-
ment bedeuten beide Strategien einen starken Fokus auf externe Partner und technologi-
sche Entwicklungen am Markt. Technologie-Scouting, -roadmaps oder Entwicklungsszenari-
en nehmen einen hohen Stellenwert ein.

6.1.2.4 Zusammenfassende Betrachtung

Unterschiedliche Zielsetzungen und Strategien besitzen unterschiedliche Implikationen fir
den Einsatz von Open-Innovation-Konzepten und den nétigen Aufbau von Kompetenzen in
dem Bereich. Abbildung 21 stellt den Zusammenhang zwischen der Bedeutung des Innovati-
onsmanagements, dem strategischen Fokus und den notigen Open-Innovation-Kompetenzen
eines Unternehmens dar. Es lasst sich konstatieren, dass eine zunehmende strategische Be-
deutung des Innovationsmanagements bei allen betrachteten Unternehmen auch immer mit
einer zunehmenden Bedeutung externer Krafte im Innovationsmanagement zusammenfiel.
Um diese einzubinden, missen Unternehmen Kompetenzen aufbauen, die eine Integration
Externer auf sowohl aufbau- als auch ablauforganisatorischer, informatorischer und kulturel-
ler Ebene ermdglichen. Wie wichtig diese Kompetenzen sind, hdngt malgeblich von der in-
novationsstrategischen Zielsetzung ab. Wahrend kostenorientierte Strategien einen starken
Fokus auf reine, hdufig nur inkrementelle, Prozessinnovationen legen und groRe Schnittstel-
len zur internen kontinuierlichen Optimierung aufweisen, verlangen technologieorientierte
Strategien nach groRerer Interaktion mit dem Umfeld. Die rein interne und prozessoptimie-
rende Sichtweise, die von Vertretern der kostenorientierten Strategien oft vertreten wird,
hat jedoch ihre Grenzen und verlangt ab einem bestimmten Punkt ebenfalls eine Offnung
nach auBen. Technologieorientierte Strategien verlangen nach einem besonders hohen Mal}
an Ol-Kompetenzen, das mit der Hohe der strategischen Bedeutung des Innovationsmana-
gements deutlich wachst. Mehrere der Befragten gaben an, sich als Teil des Innovationsoko-
systems zu sehen. Das Thema Innovationen wird dabei Gberhaupt nicht mehr isoliert be-
trachtet, sondern immer in Relation mit moglichen Partnern. Ein Unternehmen mit einem
solchen Selbstbild muss dementsprechend ganz andere Voraussetzungen schaffen als ein
typischer Kostenfiihrer.

=01 Vgl. Deutsche Post DHL Group 2014
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hoch

Bedeutung der Open-Innovation-Kompetenzen

Tech ieorientierung

————— Qualitatsorientierung

""""""" Kostenorientierung

niedrig Strategische Bedeutung des Innovationsmanagements hoch

Abbildung 21: Bedeutung der OI-Kc in Abhdngigkeit der Innovationsstrategie502

6.1.3 Entscheidung zur Offnung des Innovationsmanagements

Auch wenn die vorliegende Arbeit auf der impliziten Annahme beruht, dass eine Offnung des
Innovationsmanagements grundsatzlich jeder Art von Dienstleister, unabhéngig von GroRe,
Ressourcenausstattung oder Leistungsportfolio helfen kann®®, soll dies im Folgenden disku-
tiert werden. Zugrunde liegen zwei zunichst unabhingige Fragestellungen:***

e Wie sinnvoll ist die Anwendung von Open-Innovation-Prinzipien innerhalb des betrachte-
ten Geschéftsfeldes?

e Wie hoch ist der Zwang fiir betrachtete Unternehmen zu innovieren?

Gotsch et al. (2016) betrachten drei grundlegende Indikatoren zur Prifung der Anwendbar-
keit von Open-Innovation-Konzepten im Dienstleistungssektor.505 Der Indikator Kooperati-
onspartner beschreibt das Vorhandensein geeigneter Partner innerhalb der erweiterten Un-
ternehmensumwelt (Forschung, Akademia, Start-Ups, IT, Technologie-Unternehmen, regula-
torische Institutionen, ...) als auch innerhalb des bestehenden Kundenportfolios.

202 Eigene Darstellung

Zur Diskussion moglicher Risiken und Nachteile siehe Kapitel 4.3.
Vgl. Gotsch et al. 2017, S. 34
Vgl. Gotsch et al. 2017, S. 34
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Indikator Teilindikator Beispielhafte Kontrollfragen

e Welche Partner unseres (erweiterten) Netzwerks sind
prinzipiell interessant fur kooperative Innovationspro-

Netzwerkintensitat jekte? Stehen wir in direktem Kontakt mit diesen?

e Werden wir unser bestehendes Netzwerk zukiinftig

Kooperations- . .
P erweitern und neue Kontakte kniipfen?

partner

e Wie hoch ist der Grad unserer Kundenintegration?

Kundenintegrations- e Existieren Kunden, die einen besonders hohen Integ-

grad rationsgrad aufweisen und somit besonders interes-
sant fur kooperative Innovationsprojekte sind?
e Haben wir Probleme, die derzeitigen Kundenforde-
Kooperations- Leidensdruck der Kun- rungen zu erfullen?
motivation den e Istein Trend zu zunehmend anspruchsvolleren Kun-

den zu beobachten?

Know-How der Innova- e Welches Know-How kénnen Externe besitzen, das uns

tionspartner bei der Entwicklung neuer Lésungen unterstiitzt?

. e Haben wir Probleme, die derzeitigen Kundenanforde-
Kooperations-

PEERHE] rungen zu erkennen?
Implizites Wissen e Sind hohe Mengen impliziten Wissens bei Kooperati-
onspartnern vorhanden und notwendig zur Verbesse-

rung unserer bestehenden Losungen?

Tabelle 28: Kontrollfragen zur Bestimmung der Open-lnnovation-Anwendbarkeit505

Die Kooperationsmotivation beschreibt die grundlegende Bereitschaft und den Willen Ex-
terner, mit dem Unternehmen gemeinsam Innovationen zu schaffen und wird maRgeblich
durch den ,Leidensdruck” der Kunden bestimmt. Das Kooperationspotenzial beschreibt
schlussendlich das branchen- oder geschaftsfeldspezifische Potenzial fiir Open Innovation
und lasst sich im Rahmen logistischer Dienstleistungen vor allem durch die Menge an implizi-
tem Wissen und Know-How verschiedener Partner charakterisieren. Der grundsatzlichen
Anwendbarkeit steht der von Gotsch etal. (2016) so betitelte ,Innovationszwang” gegen-
Uber. Dieser Innovationszwang ergibt sich dabei aus der Gesamtheit der in Tabelle 27 be-
trachteten externen Parameter. Hohe Wettbewerbs- und Kostendruck kdnnen diesen Zwang
dabei ebenso stark beeinflussen wie immer scharfere Gesetzesauflagen. Die Gesamtheit die-
ser externen Parameter soll im Rahmen dieser Arbeit fortan als Innovationsdynamik zu-
sammengefasst werden. Kombiniert man die Bewertung der Anwendbarkeit von Open Inno-
vation und der Innovationsdynamik der Zielmarkte, ergibt sich untenstehendes Portfolio
(siehe Abbildung 22).

206 Eigene Darstellung
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hoch

extrem hohes Potenzial

hohes Potenzial

maRiges Potenzial

Open-Innovation-Anwendbarkeit

Kooperationspartner, -motivation, -potenzial

niedrig

niedrig hoch
Innovationsdynamik der Zielmarkte

Wettbewerbsintensitét, Branchenwandel, Gesetzliche Auflagen, Kundenanforderungen
Abbildung 22: Entscheidungsportfolio zur Offnung des Innt:vvationsmanagementsm7

Grundsatzlich lasst sich sowohl bei hoher Anwendbarkeit als auch hoher Innovationsdynamik
hohes Potenzial fiir die Offnung des Innovationsmanagements identifizieren. Treten beide
Auspragungen gleichzeitig auf, kann man sogar von einem extrem hohen Potenzial sprechen.
Ein in den Fallstudien untersuchtes Unternehmen aus dem Bereich der industriellen Kon-
traktlogistik unterhalt beispielsweise einen Standort als Showcase fiir verschiedenste Tech-
nologien aus dem Bereich der Digitalisierung und verkniipft dabei loT-Technologien mit mo-
dernster Sensorik, Robotik und fahrerloser Transportsysteme. Geht man dabei einen Schritt
zurlick und Uberlegt, wo ein solches Projekt sich im Portfolio widerspiegeln wiirde erkennt
man schnell eine extrem hohe Anwendbarkeit (bedingt durch eine Vielzahl méglicher Part-
ner unterschiedlichster Kompetenzen) und eine mindestens mittelschwer ausgepragte Inno-
vationsdynamik in der industriellen Kontraktlogistik (relativ technologieintensiv, anspruchs-
volle Kunden, hoher Wettbewerb und Preisdruck, ggf. Abhangigkeiten vom Kunden), die in
Kombination ein extrem hohes Potenzial fiir Open Innovation aufzeigen. In den Féllen gerin-
ger Anwendbarkeit bei gleichzeitig geringer Innovationsdynamik ist das Potenzial fir Open
Innovation verhaltnismaRig gering, wobei auch nicht von der Offnung des Innovationsmana-
gements abgeraten werden soll.

*7 Eigene Darstellung in Anlehnung an Gotsch et al. (2016)
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6.1.4 Zusammenfassung der Ergebnisse

Abbildung 23 fasst den ersten Teil des Gestaltungsmodells zusammen. Grundlage bildet da-
bei eine ausfiihrliche Analyse der strategischen Ausgangsposition des Unternehmens, um
eine realistische Abschatzung treffen zu kdnnen, welche Rolle das Innovationsmanagement
fur das Unternehmen tatsachlich zukiinftig spielen wird. Dabei spielen nicht nur interne Pa-
rameter wie die Bedeutung der Innovationen im Kontext der Unternehmensvision, sondern
auch externe Parameter wie der Wettbewerb eine bedeutende Rolle. Auf Basis dieser Analy-
se wird eine strategische Zielsetzung entwickelt, die durch das Innovationsmanagement ver-
folgt und realisiert wird. Unternehmen, die eine stark kostenorientierte Strategie verfolgen,
stellen dementsprechend andere Anforderungen an ein Unternehmen als solche, die einen
stark technologischen Fokus aufweisen.

Gestaltung der Innovationsstrategien und -ziele

q and i I tions-
Analyse der strategischen Ausgangsposition ‘ pamerne H o ‘
v
- . Kosten- Qualitéts- Technologie
StratengChe Zlelsetzung ‘ orientierug H orientierug ‘ -orientierug ‘
4
. A : Anwend- 1 jons-
Entscheidung zur Offnung des Innovationsmanagements ‘ s H e ‘

Y 508

Abbildung 23: Gestaltung der Innovati und -str

Die Entscheidung zur Offnung des Innovationsmanagements, also die Beantwortung der Fra-
ge ob externe Partner in das Innovationsmanagement einbezogen werden missen, schlieRt
sich an. Auch dabei gilt es verschiedene Perspektiven zu beleuchten. So eignen sich nicht alle
Geschaftsfelder logistischer Dienstleistungsunternehmen gleichermaRen fiir die Anwendung
von Open-Innovation-Ansatzen. Dabei spielen bspw. das generelle Vorhandensein moglicher
Partner oder die Intensitdt der Kundenintegration eine Rolle. Demgegeniber steht die Frage
nach dem Innovationszwang und der Innovationsdynamik, also die Frage danach, inwiefern
die Geschaftsfelder und Kunden tatsachlich nach Innovationen verlangen. Dabei kann eine
hohe Wettbewerbsintensitdt ebenso viel Einfluss haben wie sich dndernde regulatorische
Rahmenbedingungen.

208 Eigene Darstellung
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6.2 Gestaltung der Innovationsorganisation und -kultur

Das zweite Modul des Gestaltungsmodells bildet die Gestaltung der Innovationsorganisation
und -kultur. Die Innovationsorganisation fokussiert aufbautheoretische Fragen. Die Schaf-
fung von Verantwortlichkeiten und das Finden der individuellen Balance zwischen Formali-
sierung und Flexibilitdt ist eine der damit verbundenen Herausforderungen und hangt von
einer Vielzahl unternehmensspezifischer Parameter ab. Die Gestaltung der Normen, Wert-
vorstellungen und Denkhaltungen, die den kulturellen Rahmen des Innovationsmanage-

ments bilden, wird ebenfalls kurz diskutiert.
6.2.1 Gestaltung der Innovationsorganisation

Die aufbautheoretischen Fragestellungen sollen im folgenden Kapitel analysiert werden. In
einem ersten Schritt wird dafiir die Stellung des Innovationsmanagements im Unternehmen
priorisiert. AnschlieBend werden verschiedene mogliche Auspragungen und Organisations-
formen mitsamt ihrer Vor- und Nachteile aufgezeigt und Vergleiche zu den Fallstudien gezo-

gen.

6.2.1.1 Priorisierung des Innovationsmanagements

Die in Kapitel 6.1.1.1 und 6.1.1.2 diskutierten Parameter der strategischen Ausgangsposition
konnen helfen, die Organisationsform des Innovationsmanagements und seine Stellung im

Unternehmen abzuwagen.

hoch

Abwagung
Innovationsmanagement als
Hauptaufgabe

Dienstleistungsportfolios

Strategische Bedeutung des
Innovationsmanagements;
Heterogenitit und Komplexitit des

Innovationsmanagement als

Nebenaufgabe Abwagung

niedrig

niedrig Innovationsdynamik der Zielmarkte hoch

Abbildung 24: Entscheidungsportfolio zur Priorisierung des Innovativ:msmanagementssu9

209 Eigene Darstellung in Anlehnung an Bach und Buchholz 1997, S. 342
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Eine grundlegende Unterscheidung liegt dabei darin, ob es als Haupt- oder Nebenaufgabe
des Unternehmens verstanden wird. Abbildung 24 zeigt ein Portfolio zur Priorisierung des
Innovationsmanagements. Die externen Parameter sind dabei auf der X-Achse abgetragen,
wahrend sich die internen Parameter auf der Y-Achse wiederfinden lassen. In Abhangigkeit
der diskutierten Parameter und mithilfe der Kontrollfragen (siehe Tabelle 26 und Tabelle 27)
kann die Stellung des Innovationsmanagements im Unternehmen ermittelt werden. Bei ge-
ringer Innovationsdynamik in den Zielmarkten, homogenem Leistungsportfolio und geringer
strategischer Bedeutung des Innovationsmanagements erscheint es wenig sinnvoll, das In-
novationsmanagement als dauerhafte Aufgabe im Unternehmen zu etablieren.

Innovationsmanagement als
Hauptaufgabe

hoch

Abwagung

Dienstleistungsportfolios

Strategische Bedeutung des
Innovationsmanagements;
Heterogenitat und Komplexitat des

Innovationsmanagement als

Nebenaufgabe Abwagung

niedrig

niedrig Innovationsdynamik der Zielmarkte hoch
Abbildung 25: Priorisierung des Innovationsmanagements in den Fallstudien®*®

Bei hoher Innovationsdynamik in den Zielmarkten, heterogenem Leistungsportfolio und ho-
her strategischer Bedeutung des Innovationmanagements hingegen, sollten Dienstleister
Uberlegen, ein Innovationsmanagement dauerhaft im Unternehmen zu institutionalisieren
und dieses als eine der Hauptaufgaben begreifen. In den zwei weiteren Quadranten ist die
Entscheidung hinsichtlich der Priorisierung eines Innovationsmanagements weniger offen-
sichtlich und hangt von weiteren Faktoren ab, die in die Abwagung miteinflieBen sollten.
Dazu zahlt z. B. die Ressourcenverfligbarkeit aber auch die GroRe des Unternehmens kann
hierbei eine Rolle spielen, indem z. B. besonders groRe Unternehmen auch in eventuell we-
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niger innovationsdynamischen Markten das Innovationsmanagement zentralisieren und als
Hauptaufgabe verstehen.

Innerhalb der Fallstudien wurden Unternehmen gebeten, sowohl die Innovationsdynamik als
auch dir strategische Bedeutung des Innovationsmanagements im Unternehmen auf einer
Likert-Skala (1-5) zu bewerten. Fur Halfte der Unternehmen (A, B, G und H) ist das Innovati-
onsmanagement demnach eine Hauptaufgabe. Fir die andere Hélfte (C, D, E und F) kann
keine klare Aussage getroffen werden, da entweder die strategische Bedeutung als nicht
hoch genug eingeschatzt (C) oder die Innovationsdynamik und der damit verbundene Zwang
zu innovieren als nicht stark genug empfunden wird (D, E und F). Weitere Faktoren missten
in die Entscheidung miteinbezogen werden.

6.2.1.2 Organisationsform des Innovationsmanagements im Unternehmen

In Abhéngigkeit der Priorisierung und der dementsprechenden Positionierung als Haupt-
oder Nebenaufgabe kann die passende Organisationsform des Innovationsmanagements im
nachsten Schritt erwogen werden. Malgeblich sind dabei die Fragen der Zentralisierung des
Innovationsmanagements und des zeitlichen Horizonts.

eigene Organisationseinheit

Hauptaufgabe

Projektorganisation

Innovationsmanagement als

Zuordnung zu anderen
Organisationseinheiten

Nebenaufgabe

Notwendigkeit
dauerhaft temporar

lied 1

Abbildung 26: Entscheidungsportfolio zur organi: ischen Eil ul|551

Abbildung 26 stellt eine Entscheidungshilfe zur organisatorischen Eingliederung des Innova-
tionsmanagements beim Dienstleister dar. Die in Kapitel 6.1.1.2 beschriebene Innovations-

1 Eigene Darstellung in Anlehnung an Pfohl et al. 2007, S. 48
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dynamik spielt auch hierbei eine maRgebliche Rolle. Im Gegensatz zur implizierten Annahme,
dass die Innovationsdynamik eines Marktes relativ statisch und konstant ist, ist sie dies in
der Praxis nicht. Viel eher ist es so, dass sich in einigen Markten Phasen hoher Innovations-
dynamik mit Phasen geringer Innovationsdynamik abwechseln, wahrend andere, insbeson-
dere technologieintensive Markte, eine durchgingig hohe Innovationsdynamik aufweisen.
Die Frage, ob das Innovationsmanagement also dauerhaft oder nur temporar als Haupt- bzw.
Nebenaufgabe verstanden werden soll, muss hierbei an erster Stelle geklart werden. Konso-
lidiert man die Entscheidung darliber mit den Ergebnissen aus Abbildung 24 lassen sich drei
Varianten der organisatorischen Eingliederung identifizieren:

e Innovationsmanagement als eigene Organisationseinheit,
e Zuordnung zu anderen, bestehenden Organisationseinheiten und
e Projektorganisation.

Stabsstelle
[
Qo
©
o
>
8 ° dauerhaftes Projektteam
2 5
£ 2
g Zuordnung zu anderen
% Abteilungen
c
©
£
&
c
.o
¢
2 o
o o
c ©
£ 2 Stabsstelle
©
c
CIJ
Q
[ N .
=z °° eigene Abteilung

Notwendigkeit
dauerhaft temporar

Abbildung 27: Or isationsformen des | ior in den Fallstudien®

Die in der Theorie diskutierten Organisationsformen lieRen sich auch in der Praxis beobach-
ten. Unternehmen F, G und H haben eigene Abteilungen etabliert, die sich ausschlieRlich mit
dem Innovationsmanagement beschéftigen (im Falle von Unternehmen F sogar eine Abtei-
lung, die sich ausschlieBlich mit Open Innovation befasst). Unternehmen D und E haben die
Aufgaben des Innovationsmanagements anderen Abteilungen zugeordnet, wobei Unter-

12 Eigene Darstellung
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nehmen E derzeit plant, eine eigene Abteilung zu etalieren. Unternehmen A und C haben das
Innovationsmanagement als Stabsstelle etabliert, wobei der Unterschied darin liegt, dass die
Stelle in Unternehmen C ausschlieBlich fiir das Innovationsmanagement verantwortlich ist,
wdhrend die Stelle in Unternehmen A auch weitere Verantwortlichkeiten besitzt. Unterneh-
men B organisiert das Innovationsmanagement Uber ein sich aus Mitgliedern verschiedener
Abteilungen zusammensetzendes Projektteam, das monatlich tagt. Alle untersuchten Unter-
nehmen haben das Innovationsmanagement demnach dauerhaft etabliert.

6.2.1.2.1 Innovationsmanagement als eigene Organisationseinheit/dauerhafte Hauptaufgabe

Wird das Innovationsmanagement als dauerhafte Hauptaufgabe verstanden, bietet es sich
an, die dazu notwendigen Tatigkeiten in einer eigenen Organisationseinheit zu zentralisie-
ren. Diese Zentralisierung ist sowohl in funktionalen (verrichtungsorientierten) als auch divi-
sionalen (objektorientierten) Organisationen moglich und kann dabei als Stabsfunktion oder

eigene Abteilung realisiert werden.”™

Der Vorteil der Zentralisierung liegt vor allem in der
Nutzung moglicher Synergieeffekte, vereinfachter Koordination und der Biindelung von Wis-
sen. Gleichzeitig werden oftmals die ungleichmaRige Auslastung eines dedizierten Innovati-
onsmanagements und die tendenziell mangelnde Marktnahe kritisiert. Die Halfte der unter-
suchten Unternehmen hat das Innovationsmanagement als eigenstandige Funktion etabliert,

eines der Unternehmen sogar mit einer eigenen Open-Innovation-Abteilung.
6.2.1.2.2 Zuordnung zu anderen, bestehenden Organisationseinheiten

Wird das Innovationsmanagement als dauerhafte Nebenaufgabe verstanden, bietet es sich
an das Innovationsmanagements bestehenden Organisationseinheiten zuzuordnen. Dies
kann auf unterschiedliche Arten geschehen. Zum einen kann das Innovationsmanagement
den dezentralen, in logistischen Dienstleistungsunternehmen meist divisionalen Geschafts-
einheiten, zugeordnet werden. In den Fallstudien liel sich eine Mischung aus Zentralisierung
und Dezentralisierung beobachten. So hat Unternehmen G zwar eine eigene Innovationsab-
teilung aber auch dezentrale, in den Geschéaftseinheiten sitzende Ansprechpartner zum
Thema Innovationen. Ein dhnliches Vorgehen liel sich auch bei Unternehmen H beobachten,
das zwar eine Gbergeordnete Innovationsabteilung besitzt aber innerhalb relativ autark agie-
render Standorte jeweils eigene Innovationsverantwortliche hat. Die Verantwortung des
Innovationsmanagements wird somit dezentralisiert. Die Starke dieser autark agierenden
Einheiten liegt vor allem in der Marktndhe, die wie empirische Erhebungen zeigen, die Inno-

514 Als problematisch hingegen kann sich der Fakt her-

vationskraft deutlich erhéhen kann.
ausstellen, dass Divisionen unterschiedliche Strategien verfolgen kénnen und Innovationen
unterschiedlich priorisieren. Mogliche Synergien kdnnen so Gbersehen und damit redundan-

te Arbeiten erzeugt werden. Die Bedeutung einer Ubergreifenden Innovationsstrategie und

513

Vgl. Hauschildt und Salomo 2011, S. 68
14 Vgl. Daugherty et al. 2011, S. 42
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eines Innovationsinformationssystems werden hierbei deutlich. Weitere Moglichkeiten sind
die Zusammenfassung des Innovationsmanagements mit bestehenden funktionalen Organi-
sationseinheiten, wie bei Unternehmen D (Zuordnung zum Business Development) und E
(Zuordnung zum Bereich IT) oder die Zuordnung zum Verantwortungsbereich einer beste-
henden Stabstelle (Unternehmen A).

6.2.1.2.3 Projektorganisation

In der Projektorganisation werden Innovationsprojekte parallel zu bestehenden Linienstruk-
turen und Verantwortlichkeiten in Unternehmen temporar geschaffen. Dabei lassen sich vier
grundlegende Formen unterscheiden. Das Projektmanagement in der Linie zeichnet sich
dadurch aus, dass bestehende Strukturen genutzt werden und Projekte innerhalb bestehen-
der relativ autark Abteilungen durchgefiihrt werden. Die Projektleitung liegt innerhalb der
Abteilungen. Die regularen Aufgaben der Abteilung haben oftmals Vorrang. Die Ressourcen
sind durch die GroRe der Abteilung definiert und meist knapp, so dass sich diese Organisati-
onsform vor allem fiir wenig komplexe und thematisch isolierte Projekte eignet. In der Ein-
fluss-Projektorganisation Ubernimmt eine Stabsstelle die Projektleitung und hat durch die
fehlende Weisungsbefugnis gegeniiber der Linie einen rein koordinativen Charakter.*® Ge-
genlber dem Projektmanagement in der Linie weist die Einfluss-Projektorganisation den
Vorteil auf, dass bereichstibergreifend gearbeitet werden kann und so auch interdisziplinare
Projekte leichter durchgefiihrt werden kénnen. Die hierarchische Distanz des Projektes zur
tatsachlichen Leitung fuihrt zu geringer Flexibilitdt und wenig Agilitat, so dass sich diese Or-
ganisationsform ebenfalls fir kleinere, wenig komplexe Projekte eignet.516 Die Matrix-
Projektorganisation stellt die in der Praxis gebrauchlichste Form der Projektorganisation dar.
Projektmitarbeiter sind dabei gewissermalRen zwei Leitungen unterstellt, ndmlich ihrem ur-
springlichen Linienvorgesetzten und dem Projektleiter. Die Projektaufgaben werden dabei
Uber verschiedene Abteilungen hinweg integriert. Diese Form der Organisation eignet sich
vor allem dort, wo oftmals groRere Projekte einer hohen Komplexitat zu bewerkstelligen
sind.>Y Die reine Projektorganisation biindelt alle am Projekt Beteiligten fiir dessen Dauer in
einer dedizierten Organisationseinheit. Der Projektleiter hat dabei volle Befugnisse Gber die
notigen Ressourcen. Problematisch hierbei kann die eventuell mangelnde Kommunikation
mit anderen Abteilungen sein, die im worst-case zu Parallelentwicklungen fihren kann.
Dadurch, dass Mitarbeiter ihren eigentlichen Abteilungen fiir die Dauer des Projektes entlie-
hen werden, eignet sich die reine Projektorganisation nicht dort, wo viele Projekte parallel
vorangetrieben werden. Anwendung findet sie vor allem in Innovationsprojekten, mit gerin-
gem Bezug zu den reguliren Aufgaben des Unternehmens.>*®

*13 ygl. Schreybgg 2008, S. 160

%18 vgl. Schuh und Bender 2012b, S. 39
*7 vgl. Schreyégg 2008, S. 160
Vgl. Schuh und Bender 2012b, S. 40
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6.2.1.3 Einfluss der Offenheit des Innovationsmanagements auf dessen Organisation -
Das Beispiel der Schwarmorganisation

Im Zuge der Digitalisierung entstehen vollig neuartige Formen der Organisation und des Pro-
jektmanagements, die eine hohere Innovationskraft und Flexibilitat versprechen. Ein Beispiel
daflr ist die Schwarmorganisation. Dieter Zetsche, Vorstandsvorsitzender der Daimler AG,
versprach bereits 2016, ,innerhalb von einem halben Jahr oder Jahr, rund 20 Prozent der

“19 ymzustellen. Die Grundidee dabei besteht

Mitarbeiter auf eine Schwarm-Organisation
darin, Mitarbeiter themenbezogen in losen Hierarchien zu verknupfen. Entscheidungspro-
zesse sollen dabei Giber maximal zwei Hierarchieebenen laufen. Aus Sicht des Unternehmens
bedeutet das, den Mitarbeitern so héhere Handlungskompetenzen und -freiheiten zu er-
moglichen. Gleichzeitig werden jedoch hohere Eigeninitiative, Proaktivitdt und Flexibilitat
verlangt.520 Diese ,,Start-Up-Mentalitat” wurde auch in nahezu allen Fallstudien immer wie-
der als wichtiger Faktor angesprochen. Eine zentrale Voraussetzung dabei ist die soziale,
infrastrukturelle oder vor allem informationelle Vernetzung der Mitglieder des Schwarms.
Ein Innovationsinformationssystem wie es in Kapitel 6.4 beschrieben wird, kann dabei unter-
stitzen. Schwarme kdnnen parallel neben den bestehenden Strukturen existieren oder aber
in diese integriert werden, indem Mitarbeiter abteilungs- und hierarchieebenen-
Gbergreifende Schwarme bilden. Eine Schwarmorganisation agiert nicht vollig autark: von
immenser Bedeutung ist die Kopplung der Schwarmorganisation mit der unternehmerischen
Vision und der strategischen Zielsetzung, die gemeinsam als Handlungsrahmen fungieren.
GleichermaBen setzen solche Ansdtze eine Verdanderungsbereitschaft der gesamten Unter-
nehmenskultur voraus.

Wie kann eine solche Organisation fir LDL aussehen? Prinzipiell eignen sich LDL gut fiir eine
Organisation im Schwarm. In der Regel sind sie in einer Art Matrix organisiert, deren Sparten
nach Kundenbranchen (Automotive, High-Tech, FMCG, Pharma, ...), Regionen oder Leis-
tungsangebot (Stlickgut, Kontraktlogistik, ...) strukturiert und durch Querschnittsfunktionen
(Personal, IT, ...) zur Matrix erginzt werden.>?! Gleichzeitig weisen sie durch ihren Status als
Dienstleister per Definition eine hohe Kundenndhe auf und Entscheidungswege sind oftmals
kurz. Wie ein Zwischenschritt zur absoluten Schwarmorganisation fir LDL aussehen konnte,
zeigt Abbildung 28. Verschiedene Mitarbeiter, die sich aus Sparten und Querschnittsfunktio-
nen zusammenschlieBen bearbeiten parallel zu ihren reguldren Tatigkeiten Aufgaben des
Schwarms, dessen Suchfelder vorher definiert werden. Die zusatzliche Arbeitsbelastung
muss dabei bericksichtigt werden. Vorstellbar ist beispielsweise ein Google-dhnliches Mo-
dell, das Mitarbeitern einen bestimmten fixierten Freiraum innerhalb ihrer Arbeitszeit ein-
raumt, um sich den Aufgaben des Schwarms zu widmen. Die Vision und Strategie des Unter-
nehmens bieten dabei den Handlungsrahmen.

*1 Frankfurter Allgemeine 2016

Vgl. Eckert 2017
Vgl. Spiegel 2015, S. 50 f.
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Abbildung 28: Beispielhafte Schwarmorganisation eines LoL*?

Betrachtet man Unternehmen B noch einmal genauer (siehe dazu Kapitel 5.3.3.2) fillt auf,
dass dessen Innovationsmanagement sich sogar schon in die Richtung eines Schwarms be-
wegt: interdisziplindre Teams, die aus Mitarbeitern der unterschiedlichsten Abteilungen und
Hierarchiestufen bestehen und nur durch ihren Suchauftrag lose miteinander verbunden
sind, treffen sich dabei monatlich und berichten quartalsweise dem Vorstand.

6.2.2 Gestaltung der Innovationskultur

Wie in Kapitel 2.2.3.2 beschrieben charakterisieren Hauschildt und Salomo (2011) innovati-
onsférdernde Organisationen durch sieben Kerneigenschaften:***

e Systemoffenheit,

e Innovationsférderliche Organisation,

e Informeller Informationsstil,

e Zusammenarbeitsférderung,

e Konflikt- und Risikobewusstsein,

e Innovationsfoérderliches Personalmanagement und

o flexible Kompetenzverteilung und hohe Eigenverantwortung.

522

Eigene Darstellung
23 Vgl. Hauschildt und Salomo 2011, S. 65 ff.
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Im Folgenden soll betrachtet werden, wie diese Prinzipien auf LDL libertragen werden kon-
nen und wie die Best-Practice-Unternehmen der Fallstudien versuchen, eine innovationsfor-
derliche Kultur zu etablieren.

6.2.2.1 Systemoffenheit

Innovationsbewusste Unternehmen sind bereit zum Innovationsdialog und standig auf der
Suche nach neuen Informationen. Es herrscht eine Abkehr vom Gedanken ,the smart people
in our field work for us“.*** Jedes der untersuchten Unternehmen erkennt die Notwendigkeit
der Offnung und versucht auf Externe im Innovationsmanagement zu integrieren. Fiir die
Unternehmenskultur bedeutet dies, dass Bewusstsein dafiir geschaffen werden muss, dass
diese Offnung etwas Positives und keine Bedrohung fiir einzelne Mitarbeiter darstellt. In
diesem Zusammenhang kommt dem Innovationsinformationssystem in den Unternehmen
eine bedeutende Rolle zu, da das Aufzeigen von Erfolgen, Vorteilen und das Schaffen von
Transparenz zur Akzeptanz beitragen. MaBnahmen wie regelméRige Prasentationen zu Pro-
jektergebnissen, Beitrdge in internen Magazinen oder Newsletter tragen ebenfalls dazu bei.

6.2.2.2 Innovationsférderliche Organisation

Innovationsbewusste Unternehmen versuchen, die Formalisierung im Unternehmen auf das
Notigste zu beschrdanken. Die Organisation soll als Freiraum zum Handeln verstanden wer-
den. Siehe dazu Kapitel 6.2.1.

6.2.2.3 Informeller Informationsstil

Innovationsbewusste Unternehmen, versuchen Informationswege und -kandle moglichst
wenig zu formalisieren. Es wird ausdriicklich geférdert, dass Dienstwege flir innovative Mog-
lichkeiten lbergangen werden. Mehrere Unternehmen betonten, dass sie eine ,Kultur der
offenen Turen” pflegen und selbst das Top-Management jederzeit erreichbar ist.

6.2.2.4 Zusammenarbeitsférderung

Innovationsbewusste Unternehmen verstehen den Innovationsprozess als Querschnittsauf-
gabe und fordern die Kooperation unterschiedlicher Funktionen im Unternehmen ausdriick-
lich. Unternehmen A ist dabei Vorreiter und hat in seiner Unternehmenszentrale ein innova-
tives Raumkonzept etabliert: unkonventionelle Einrichtung, freie Platzwahl, kurze Wege,
,Silent Zones” und ein generell sehr offenes Innendesign sollen Kreativitat fordern und die
Arbeitsatmosphare verbessern.

524 Chesbrough 2006, S. xxvi
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6.2.2.5 Konflikt- und Risikobewusstsein

Innovationsbewusste Unternehmen verstehen, dass Konflikte, insbesondere in technologie-

525 Konflikte werden daher als Chance,

getriebenen Projekten, Kreativitat fordern kénnen.
etwas Neues zu gestalten, begriffen und nicht ignoriert. Unternehmen G beschreibt den
Umgang mit Fehlern im Unternehmen wie folgt: ,[Unternehmen G] ist ein Unternehmen, das
Unmengen Fehler zuldsst — aber jeden nur einmal.” und betont somit zweierlei: zum einen
die Bedeutung Fehler zuzulassen und zum anderen das Schaffen geeigneter Strukturen, das

Gelernte aufzunehmen und zu verarbeiten.

6.2.2.6 Innovationsférderliches Personalmanagement

Innovationsbewusste Unternehmen richten ihre Personalmanagement- und Rekrutierungs-
prozesse darauf aus, unkonventionelle und vor allem konfliktfahige Angestellte zu finden.
Die Logistik, und dabei insbesondere LDL, gilt gemeinhin als recht konservative Branche mit
einem relativ geringen durchschnittlichen Qualifizierungsniveau. Die Herausforderung, junge
und motivierte Mitarbeiter zu finden, wurde von einigen Unternehmen zumindest indirekt
angesprochen. So gaben die Unternehmen A, D und F an, Open-Innovation-Instrumente wie
Partnerschaften mit Universitaten oder Ideenwettbewerbe auch als Recruiting-Tools zu nut-
zen.

6.2.2.7 Flexible Kompetenzverteilung und hohe Eigenverantwortung

Innovationsbewusste Unternehmen sind sich bewusst, dass die starre Verteilung festgeleg-
ter Kompetenzen veraltet ist und Innovationen eher verhindert, als diese zu férdern. So hat
Unternehmen H einen Innovationsprozess etabliert, der die Dezentralitdt des eigenen Un-
ternehmens anerkennt und es schafft, hohe Eigenverantwortung innerhalb einzelner Stand-
orte fur Innovationsthemen zu schaffen. Unternehmen B ermdoglicht jedem einzelnen Mitar-
beiter durch das gut ausgebaute Informationssystem, Ideen und Impulse in den Innovations-
prozess einzuspeisen.

6.2.3 Zusammenfassung der Ergebnisse

Abbildung 29 fasst den zweiten Teil des Gestaltungsmodells zusammen. Die Grundlage der
Wahl der aufbauorganisatorischen Verankerung des Innovationsmanagements im Unter-
nehmen beginnt mit der Priorisierung des selbigen. Dabei spielen zum einen die strategische
Bedeutung und zum anderen die Innovationsdynamik eine bedeutsame Rolle. Hierbei wird
die Verbindung zur Innovationsstrategie deutlich, in deren Rahmen die beiden Parameter
ausfuhrlich diskutiert wurden. Es kann daher festgehalten werden, dass die Gestaltung der
Aufbauorganisation immer unter Berlcksichtigung der Innovationsstrategie durchgefihrt
werden sollte. In der Praxis ist dieser Zusammenhang nicht immer leicht zu realisieren, da

% ygl. Chen 2006, S. 112
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eine strategische Neuausrichtung in der Regel kurzfristiger realisiert werden kann als eine
komplette Re-Organisation und so Diskrepanzen zwischen strategischer Priorisierung und
aufbauorganisatorischer Verankerung entstehen kdnnen, sowohl in die eine als auch in die
andere Richtung. Die Frage nach der ,perfekten” Organisationsform soll hierbei nicht be-
antwortet werden. Es wurden Parameter vorgestellt, die erklaren, wann welche Form Sinn
ergeben kann sowie Vor- und Nachteil gegentiber gestellt.

Gestaltung der Innovationsorganisation und -kultur
T a Strategische Innovations-
Priorisierung des Innovationsmanagements S ‘ s ‘
A 4
a a Eigene Projekt- Schwarm-
Aufbauorganlsatlon ‘ Abteilung H AR ‘ organisation organisation
Gestaltung der Innovationskultur ‘ Change Management ‘

Abbildung 29: Gestaltung der Innovationsorganisation und kultur®®®

Bei der (Um-)Gestaltung der Innovationskultur spielt das Change Management eine wichtige
Rolle. Das Verstandnis dafiir wie eine innovationsforderliche Kultur geschaffen sein muss ist
eine notwendige, aber keinesfalls hinreichende Bedingung fiir deren Durchsetzung. Die Prio-
risierung des Innovationsmanagements und die Innovationskultur stehen in einer wechsel-
seitigen Beeinflussung. Unternehmen, die Innovationen als bedeutenden Aspekt ihrer Stra-
tegie betrachten weisen oftmals bessere Rahmenbedingungen auf als solche, die dies nicht
tun, schon alleine dadurch, dass Fiihrungskrafte so als Vorbilder agieren und Anderungen

27 . . . . . .
527 GleichermaBen kann eine innovationsférderliche Kul-

Glaubwdrdigkeit verleihen kénnen.
tur dazu fihren, dass das Thema starker in den strategischen Fokus rickt, als dies bisher

eventuell der Fall war.

526

Eigene Darstellung
2 Vgl. Cameron und Green 2009, S. 261
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6.3 Gestaltung der Innovationsprozesse

Das dritte Modul des Gestaltungsmodells bildet die Gestaltung der Innovationsprozesse.
Basierend auf den Erkenntnissen der Kapitel 5.2 und 5.3 wird sich dabei vor allem darauf
fokussiert, einen flexiblen und individualisierbaren Innovationsprozess zu entwerfen, der LDL
Instrumente an die Hand gibt, ihr Innovationsmanagement zu 6ffnen und sie parallel befa-
higt, die identifizierten Ausfiihrungsformen der Open Innovation kontextabhangig einzuset-
zen.

Das Portfoliomanagement soll ab dieser Stelle nicht mehr betrachtet werden. Die Fallstudien
zeigen, dass selbst sehr reife Unternehmen dessen Bedeutung als nicht besonders hoch ein-
schatzen, da die Anzahl paralleler Innovationsprojekte in der Regel nicht grof8 genug ist, um
dessen Existenz zu rechtfertigen. Unter Berlcksichtigung dessen, dass diese groRen Unter-
nehmen nur einen kleinen Teil des fragmentierten Marktes ausmachen, kann davon ausge-
gangen werden, dass die Relevanz fiir die kleineren Unternehmen und damit den gesamten
Markt relativ gering ist. Weiterhin ist die Logistikspezifizitdt eines Portfolio-Managements
diskutabel.

6.3.1 Gestaltung des Innovationsprozesses

Kern des Innovationsmanagements ist ein Innovationsprozess, der es ermdglicht, jede Art
von Projekt abzubilden und gleichzeitig eine Nachvollziehbarkeit garantiert. Diesen Spagat
zwischen Flexibilitat und Standardisierung zu gewahrleisten ist Hauptaufgabe des Innovati-
onsmanagements. Die wissenschaftliche Literatur hat in den vergangenen Jahrzehnten ein
breites Portfolio moéglicher Vorgehensmodelle hervorgebracht, die allesamt unterschiedliche
Anwendungsbereiche, Starken und Schwachen aufweisen (fir einen kurzen historischen Ab-
riss dazu siehe Kapitel 2.2.3). Die Empirie zeigt jedoch, dass nur wenige Unternehmen heute
definierte Innovationsprozesse besitzen. Ziel dieses Kapitels der Arbeit ist es daher einen
Prozess zu skizzieren, der Dienstleister bei der Entwicklung von Innovationen unterstiitzt.

6.3.1.1 Anforderungen eines Innovationsprozesses

Schneider und Scheer (2003) definieren grundlegende Anforderungen an einen Innovations-
528

prozess im Dienstleistungsbereich. Dazu gehéren folgende Aspekte:

o Allgemeingiiltigkeit: Der Prozess muss derart gestaltet sein, dass unterschiedliche Aus-
gangssituationen, Fragestellungen und Entwicklungsobjekte beriicksichtigt werden kon-
nen.

o Definition von Zwischenergebnissen: Zur Abgrenzung unterschiedlicher Entwicklungs-
phasen und einer deutlichen Strukturierung des Projektes sind Zwischenergebnisse, z. B.
in Form von Meilensteinen, zu definieren.

528 Vgl. Schneider und Scheer 2003, S. 17 f.
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Reduktion der Komplexitat: Es kann und muss nicht Anspruch eines Innovationsprozes-
ses sein, die Realitat der Entwicklung bis ins kleinste Detail hinein abzubilden und vorzu-
geben. Um den geforderten Spagat zwischen Standardisierung und Flexibilitdt zu schaf-
fen, sollte ein Prozess in seiner Komplexitat Gberschaubar bleiben und Spielraum fir Kre-
ativitat der Beteiligten lassen.

Volistandigkeit: Eine Idee wird erst dann zu einer Innovation, wenn sie auch tatsachlich
zum Einsatz kommt, sei es durch die Markteinflihrung einer neuen Dienstleistung oder in
internen Prozessen. Sonst bleibt sie nur eine Invention. Der Prozess sollte daher den Le-
benszyklus von der Entstehung der Idee bis zur tatsachlichen Einflihrung, ob intern oder
am Markt, begleiten.

Integrierte Betrachtung: Der Prozess sollte alle drei Ebenen der Dienstleistungsinnovati-
on, sprich Potenzial, Prozess- und Ergebnisebene integriert betrachten (siehe dazu Kapi-
tel 3.1).

Einbeziehung der Mitarbeiter: Die Einbeziehung der Mitarbeiter in den Entwicklungspro-
zess spielt bei Dienstleistungen im Vergleich zu Sachgtitern eine deutlich hohere Rolle, da
sie am Erbringen der Leistung selbst beteiligt sind und dementsprechend viel implizites
Wissen Uber die Dienstleistung besitzen. So kann z. B. der LKW-Fahrer seine Routen oft
besser planen als jedes Navigations-Gerat es konnte, da er weil, welcher Empfanger
wann tatsachlich anzutreffen ist. Auch sind die Mitarbeiter diejenigen mit dem direkten
Kundenkontakt und kénnen so oftmals einzigartige Einblicke in dessen Wiinsche liefern.
Einbeziehung der Kunden: Analog zu den an der Dienstleistungserbringung beteiligten
Mitarbeitern, weisen auch die Kunden hohes implizites Wissen auf und sollten demnach
in den Prozess integriert werden kénnen.

Methoden und Werkzeuge: Im Idealfall bietet ein Innovationsprozess phasengebundene
Werkzeuge und Methoden, die das Unternehmen unterstitzen.

Erganzt werden sollen Anforderungen, die sich aus der zunehmenden Dynamik der logisti-

schen Geschaftsfelder ergeben:

Agilitat: Ein Innovationsprozess soll einen grundlegenden Rahmen vorgeben und nicht
durch zu starke Formalisierung die Flexibilitat einschranken. So sollten der spatere Ein-
tritt oder das Uberspringen von Phasen méglich sein.

Iterative Elemente: Streng sequentielle Abldufe ohne Moglichkeiten der Rickkopplung
sind in den heutigen schnelllebigen Unternehmensumfeldern nicht mehr praktikabel. Der
Prozess sollte daher iterative Elemente enthalten oder zumindest erméglichen.

Im Rahmen der Arbeit wurden 20 existierende Modelle aus den Bereichen der Innovations-

prozess-Modellierung und des Service-Engineerings identifiziert, analysiert und nach den
erweiterten Kriterien von Schneider und Scheer (2003) bewertet (siehe Abbildung 30). Die

Ergebnisse dienen als Grundlage zur Gestaltung des Innovationsprozesses. Insbesondere

hinsichtlich der Meilensteine, der Integration Externer, der Bereitstellung von Methoden
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und Werkzeugen und den Aspekten Agilitat und iterative Elemente lieBen sich keine kom-
plett zufriedenstellenden Prozesse identifizieren.

Scheuing & Johnson (1989)
Geschka (1983)
Pleschak & Sabisch (1996)
Ramaswamy (1996)
Brockhoff (1996)
DIN-Modell (1998)
Vahs & Burmester (1999)
Meiren & Barth (2001)
Cooper (2001)

Pfohl et al. (2007)
Flowers et al. (2008)
Zhou &Wang (2012)
(2012/2015)
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Abbildung 30: Analyse bestehender Innovationsprozess- und Service-Engineering-Modelle®*

6.3.1.2 Konzeption eines Innovationsprozesses

Als Grundgerist wird das DIN-Modell gewihlt (siehe Abbildung 31).%*° Grund dafir ist vor
allem die Beriicksichtigung des kompletten Dienstleistungslebenszyklus und damit dessen
Vollstandigkeit. Kritisch anzumerken ist hingegen das Fehlen von Kontroll- und/oder Ent-
scheidungspunkten im Modell. Auch die sehr starre, lineare Struktur und das Fehlen von
Feedbackschleifen missen berlicksichtigt werden. Rickkopplungen kénnen aus der Bewer-
tung des Projektstandes innerhalb einzelner Kontrollpunkte folgen und durch Fehler in der
Entwicklung, veranderte Anforderungen oder neue Erkenntnisse im Laufe des Entwicklungs-
prozesses notwendig gemacht werden.

529 Eigene Darstellung
%% ygl. Deutsches Institut fiir Normung (DIN) 1998
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Ideenfindung . . Dienstleistungs- "
» und “bewertung Anforderungen Design Einfiihrung erbringung Ablésung
Abhild, 1 : dell 531
1g 31: ionspr nach DIN (1998)

Kritisch angemerkt werden soll auch die Unterscheidung des DIN-Modells zwischen der Pha-
se der Dienstleistungseinfiihrung und ihrer Erbringung. Diese sollen zusammengefasst wer-
den. Demnach ergeben sich flnf sequentielle Phasen, die durch Kontrollpunkte getrennt
werden. Feedbackschleifen und Riickkopplungen sollen wie erwahnt explizit berticksichtigt
werden, um der Realitdt eines Dienstleistungsentwicklungsprozesses gerecht zu werden. Um
eine breite Anwendbarkeit fiir LDL zu erméglichen wurde weiterhin darauf abgezielt, einen
Spagat zwischen Standardisierung und Flexibilitdt zu gewdhrleisten. Der so konzipierte Pro-
zess soll im Folgenden vorgestellt werden. Das Ergebnis stellt Abbildung 32 dar.

+——————————— Innovationsprojekt —————————————»
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Abbildung 32: Iterativer Innovationsprozess fiir DL

6.3.1.2.1 lIdeenfindung und -bewertung

Jeder Innovationsprozess beginnt mit einer Idee. Fir die Generierung dieser gibt es eine
Vielzahl von Instrumenten und Kreativitdtstechniken. Zwei Aspekte sind in diesem Zusam-

menhang besonders wichtig. Zum einen sollte diese Phase des Prozesses unbestimmt, flexi-

bel oder offen ablaufen.’®® Ideen sollten nicht zu friih verworfen werden, denn eine hohe
534

Anzahl von Ideen erhéht die Wahrscheinlichkeit erfolgreicher Innovationen immens.”™ Zum

231 Eigene Darstellung nach Deutsches Institut fir Normung (DIN) 1998

Eigene Darstellung
Vgl. Ahmed und Shepherd 2010, S. 179 und Wiihr 2017, S. 69
Vgl. Flowers et al. 2008, S. 86
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anderen muss die Ideenfindung und mit ihnen die proaktive Suche nach Impulsen tber die
Unternehmensgrenzen hinaus reichen. Die Beispiele der Fallstudien zeigen, wie zahlreiche
Kandle genutzt werden, um Impulse und Ideen zu erhalten. Durch die oftmals hohe raumli-
che Dispersion logistischer Dienstleistungsunternehmen erfolgt die Ideenfindung besonders
haufig dezentral. Umso hoher ist demnach die Notwendigkeit, Strukturen zu schaffen, um
auf diese Ideen zuriickgreifen zu kénnen. Welchen Beitrag die identifizierten Ausfiihrungs-
formen der Open Innovation in dieser Phase des Innovationsprozesses haben kénnen, wird
in Kapitel 6.3.2.2 ausfiihrlich diskutiert.

Eine erste Bewertung der Ideen kann und sollte als Vorbereitung fiir den ersten Kontroll-
punkt in dieser Phase bereits stattfinden. Die der Bewertung zugrundeliegenden Kriterien
missen individuell diskutiert werden und einen gewissen strategischen Fit zur Innovations-
strategie darstellen. Vor allem die Ubertragbarkeit der Lésung auf andere Kunden, Standorte
oder Regionen, sollte dabei berticksichtigt werden. Eine erste Wirtschaftlichkeitsanalyse auf
Schéatzbasis kann ebenfalls Bestandteil der Bewertung sein. Die Bewertung hilft gleicherma-
Ren dabei, verschiedene Ideen zu priorisieren und so die oftmals knappen Ressourcen sinn-
voll einzusetzen.

6.3.1.2.2 Kontrollpunkt — Ideenauswah!

Eine wichtige Rolle nimmt der erste Kontrollpunkt ein, in dem die zuvor bewerteten Ideen
priorisiert werden und Uber deren Weiterentwicklung entschieden wird. Zwei der hierbei
wichtigsten Aspekte sind der Beitrag der Idee zu den langfristigen Zielen des Unternehmens
und die Kompatibilitdt zum existierenden Projektportfolio.>®® Kosten spielen hier eine zu-
nachst untergeordnete Rolle. Ideen, die in einem ersten Durchlauf nicht ausgewahlt werden,
sollten dennoch nicht verworfen werden, sondern entweder zuriick in den ersten Prozess-
schritt gespielt und verfeinert oder zumindest im Rahmen des Innovationsinformationsma-
nagements festgehalten werden. Moglicherweise sind Ressourcen derzeit zu knapp um die
Idee zu realisieren, Kunden noch nicht bereit, fiir Mehrwerte entsprechende Kosten zu tra-
gen oder der Stand der Technik noch nicht fortgeschritten genug. Je nach Sichtweise kann
man davon sprechen, dass ab dem Zeitpunkt der positiven Entscheidung innerhalb dieses
Kontrollpunkts der eigentliche Innovationsprozess erst beginnt, da die Ideenfindung ein kon-
stantes Element im Unternehmensumfeld sein sollte.

6.3.1.2.3 Planung

In der Planungsphase werden die Ideen weiter konkretisiert und technische sowie finanzielle
Machbarkeits- und Marktstudien durchgefiihrt. Die Verfligbarkeit in- und externer Ressour-
cen und Kompetenzen sollte in dieser Phase vertieft werden. Insbesondere die Verfiigbar-
und Kooperationswilligkeit externer Partner spielt im Rahmen der Open Innovation eine

%3 vgl. Lerch und Spieth 2012, S. 78
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zentrale Rolle. Dementsprechend sollten auch in dieser Phase die Art und Weise der Koope-
ration und eine klare Verteilung der Aufgaben frihzeitig definiert werden, um im spéateren
Verlauf des Projektes Unstimmigkeiten zu vermeiden. Weiterhin sollte in dieser Phase das
Kernteam des Projektes und die Rollen und Kompetenzen der Teammitglieder festgelegt
werden.

6.3.1.2.4 Kontrollpunkt — Entwicklungsfreigabe

Die Aufgabe dieses Kontrollpunktes ist es zu entscheiden, welche Ideen tatsdchlich zur
Marktreife entwickelt werden sollen. Dementsprechend nimmt dieser Kontrollpunkt eine
wichtige Stellung ein. Die Entscheidung dariiber, welche Ideen in die Entwicklung Gibergehen,
sollte auch davon abhédngig gemacht werden, wie das Unternehmen seine Ressourcen am

effizientesten und am effektivsten einsetzen kann.>*®

Instrumente, die zur Bewertung und
Priorisierung genutzt werden kénnen umfassen sowohl qualitative (z. B. Nutzwertanalysen,
Checklisten, Portfolios) als auch quantitative (z. B. Kapitalwerts-Rechnungen, ROIl) Methoden
wobei ein integrativer Ansatz den grofRten Erfolg verspricht.537 Fur potenzielle Projekte soll-
ten an dieser Stelle bereits realistische Zeit- und Ressourcenplanungen existieren, Meilen-
steine definiert und maogliche Risiken sowie Reaktionsmoglichkeiten analysiert und identifi-
ziert sein. Je nach Ressourcenverfiigbarkeit und Zielstellung variiert die Anzahl moglicher
paralleler Projekte. Es muss hierbei ein Verantwortungsbewusstsein dafir herrschen, selek-
tierte Ideen gegebenenfalls zu verwerfen, auch wenn dort bereits Aufwand und Ressourcen
investiert wurden. Der Kontrollpunkt sollte nicht zu einer reinen Formalitit verkommen.>®®
Auch an diesem Kontrollpunkt sollte die Option beriicksichtigt werden, Ideen in friihere Pha-
sen des Prozesses zurlick zu spielen und/oder diese nicht einfach zu verwerfen, sondern im

Informationsmanagement des Unternehmens zu hinterlegen.
6.3.1.2.5 Entwicklung

In der Regel umfasst die Phase der eigentlichen Dienstleistungsentwicklung den groRten
Zeitraum und zielt auf die Beschreibung von Geschiafts-/Produkt-, Prozess- und Ressourcen-
modellen ab. Die Entwicklung sollte dabei mit der Definition eines Rahmenplans beginnen,
welcher Richtlinien, allgemeine Prozeduren und Leistungsstandards beinhaltet und fixiert.
Darauf aufbauend erfolgt die eigentliche Entwicklung der Dienstleistung, die Beschreibung
der dafiir notwendigen Prozesse, Definition von Schnittstellen, Verantwortlichkeiten im Pro-
zess und weiterer individueller Dimensionen, die in die Gesamtspezifikation der Dienstleis-
tung einflieBen.>*® Auch in dieser Phase sollte Agilitdt im Entwicklungsprozess angestrebt
werden. Dazu gehort es vor allem, die Spezifikation nur so detailliert wie notig zu gestalten
und Feedbackschleifen zum essenziellen Bestandteil der Entwicklung zu machen, z. B. durch

3 ygl. Lerch und Spieth 2012, S. 78

Vgl. Kester et al. 2009, S. 339
Vgl. Cooper 2008, S. 215 f.
Vgl. Spiegel 2015, S. 183
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die Nutzung von Innovationssprints.540

Die Akzeptanz durch Kunden und andere Stakeholder
ist in dieser Phase ebenfalls nachzuweisen. So kdnnen z. B. insbesondere Kommunen und
Stadte in der Logistik eine wichtige Rolle spielen und gegebenenfalls als Promoter agieren.
Die in friiheren Phasen erstellten Business Cases sind spatestens in dieser Phase zu prazisie-
ren und zu detaillieren. Der Business Case wird zur Preisbildung und dem spateren Vertrieb
der Losung bendétigt. Je nach Individualitdt der zu entwickelnden Lésung beinhaltet der Busi-
ness Case dabei eine umfassende Marktstudie, bei der auf Ergebnisse der friiheren Phasen
zurlickgegriffen wird, oder beruht auf der Angebotskalkulation fiir einen einzelnen Kun-

den 541

6.3.1.2.6 Kontrollpunkt — Umsetzungsfreigabe

Bevor die Losung tatsachlich implementiert wird, bieten sich ein finales Review und damit
verbunden eine finale Entscheidung an. Sollten verdnderte Rahmenbedingungen die Wirt-
schaftlichkeit, Wettbewerbsfahigkeit oder das Marktpotential der Losung negativ beeinflus-
sen, besteht weiterhin die Moglichkeit, Ergebnisse in friihere Phasen des Innovationsprozes-
ses zurlickzuspielen oder das Projekt abzubrechen. Ein realistischer Business Case bildet da-
bei die Entscheidungsgrundlage.

6.3.1.2.7 Einfihrung und Vermarktung

Noch vor der Einfiihrung sollte ein realistischer Plan oder eine Roadmap zur tatsdchlichen
Implementierung erstellt werden. Die Einbeziehung aller Stakeholder ist auch hierbei von
immenser Bedeutung, ebenso wie das eventuell anfallende Training von Mitarbeitern.>*
Eine grundlegende Frage, die wahrend der Planung beantwortet werden muss ist die, in wel-
chem MaRstab die Implementierung stattfinden soll. Busse und Wagner (2008) empfehlen
eine pilotenhafte Implementierung, bevor die Lésung in das Tagesgeschaft Uberfihrt wird.>*
Die Pilotierung selber beinhaltet aufbauorganisatorische MalRnahmen, die Festlegung opera-
tiver Prozessverantwortlichkeiten, gegebenenfalls Beschaffungsprozesse und BaumaRneh-
men, Schulungen und Neueinstellungen oder das Management in- und externer Schnittstel-
len. Der Vermarktung kommt gegebenenfalls eine groRe Rolle zu, insbesondere dann, wenn
die Losung nicht kundenspezifisch konzipiert wurde. Das Marketing ist fir LDL aufgrund der
immateriellen Natur der Leistung eine besondere Herausforderung. Mégliche MaRnahmen
beinhalten Broschiren, Leistungskataloge, Fachzeitschriften, Internet-Prasentationen und
Social-Media-Prdsenzen oder Prasentationen auf Fachmessen, wie dem Deutschen Logistik-
Kongress.>** Eine realistische Beurteilung der Implementierung bzw. des Implementierungs-
piloten ist Grundlage fiir die Uberfiihrung in das Tagesgeschaft und einen groRflichigen Roll-

540

Vgl. Dyba et al. 2014, S. 293 ff.

Vgl. Busse und Wagner 2008, S. 124 f.
Vgl. Busse und Wagner 2008, S. 126
Vgl. Busse und Wagner 2008, S. 125 ff.
Vgl. Meiren und Barth 2003, S. 36 f.
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Out. Neben formalisierten Abfragen von logistischen (z. B. dem Einfluss neuer Kommissio-
niertechnologien auf die Lieferqualitat) und wirtschaftlichen (ROI) Kennzahlen sollten auch
Kundenzufriedenheit und die Kooperation bei der Einbeziehung Externer in die Analyse ein-
flieRen.

6.3.1.2.8 Ablésung

Die abschlieBRende Phase gehort konsequenterweise nicht mehr zum Innovationsprojekt
aber dennoch zum Innovationsprozess selber und begleitet die Losung am Markt mit dem
Ziel, diese kontinuierlich zu verbessern und gleichzeitig neue Innovationsimpulse aufzuneh-
men und zum Beginn des Prozesses zurlickzuspielen.

6.3.1.2.9 Agilitdt

Die Agilitdt des vorgeschlagenen Prozess soll an dieser Stelle betont werden. Dieser ist eher
als eine grobe Struktur und kein starres Vorgehen zu verstehen. Die Zuteilung der Aufgaben
zu einzelnen Prozessschritten ist weder starr noch exklusiv. Ideen und Teilprojekte kénnen
den Prozess zu jeder Zeit betreten und/oder verlassen.

6.3.2 Entscheidungsmodell zur Wahl der Open-Innovation-Ausfiihrungsformen

Im Folgenden wird auf Basis der systematischen Literaturrecherche aus Kapitel 4.4, den be-
schriebenen Fallstudien und Erhebungen ein Vorgehensmodell beschrieben, das es LDL er-
moglicht geeignete Ausfiihrungsformen auszuwdéhlen und einzusetzen. Dafiir werden die
relevanten Parameter vorgestellt, bevor im zweiten Schritt in Abhangigkeit dieser die Eig-
nung der einzelnen Ausfiihrungsformen im logistischen Dienstleistungskontext aufgezeigt
wird. In einem dritten Schritt wird danach beschrieben, wie die Anwendung einzelner Aus-
fihrungsformen stattzufinden hat.

6.3.2.1 Entscheidungsparameter des Einsatzes

Der Einbindung der identifizierten Ausfiihrungsformen l&sst sich, wie in den Fallstudien erar-
beitet wurde, aus zwei unterschiedlichen Perspektiven betrachten. Zum einen ergeben sich
aus der Zielstellung und dem zu l6senden Problem verschiedene Anforderungen, die es bei
der Wahl der Methodik zu beriicksichtigen gilt. Gleichzeitig stellt auch die erwartete Lésung
unterschiedliche Anforderungen an die Methodik. Diese Problem- und Losungsperspektiven
soll im Folgenden erortert werden. Die wichtigsten Charakteristika eines Problems sind seine
Komplexitdt und Technologieintensitat, seine Dringlichkeit und seine strategische Bedeu-
tung. Loésungen konnen vor allem durch die geforderte Tiefe und Breite, aber auch durch die
zur Verfligung stehende Ressourcenausstattung beschrieben werden.
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6.3.2.1.1 Problemperspektive

Komplexitdt und Technologieintensitat: Die Losung komplexer Problemstellungen benétigt
in der Regel detaillierte Beschreibungen der Ausgangssituation, fachspezifisches Know-How
der Beteiligten und ist meist mit hohen Risiken und Unsicherheiten verbunden. Die Techno-
logienintensitat einer Problemstellung ist oftmals eng verwandt mit der Komplexitat und soll
vor allem beschreiben, wie technologieintensiv das Umfeld ist, aus dem die Problemstellung

resultiert.’*

Die Herausforderung, ein automatisches Kommissionierlager 10 % effizienter zu
gestalten ist somit nach dieser Definition technologieintensiver als z. B. die Einfiihrung neuer

Transportbehdlter in der Intralogistik.

Dringlichkeit: Die Dringlichkeit einer Problemstellung beschreibt den zeitlichen Horizont in-
nerhalb dessen eine Losung angestrebt werden soll. Griinde fiir besonders hohe Dringlich-
keit ergeben sich oftmals aus kurzfristigen Kundenwiinschen, Regularien oder Initiativen der
Wettbewerber.

Strategische Bedeutung: Je wichtiger eine Problemstellung fir das Fortbestehen eines Un-
ternehmen ist, umso unwichtiger werden anderen Parameter tendenziell. Die strategische
Bedeutung hat weiterhin maBgeblichen Einfluss auf die Wahl moglicher Partner im Innovati-
onsprozess, Anforderungen an Geheimhaltung und Datenschutz, die Budgetierung des Prob-
lems oder die Anforderungen an die Losungstiefe (siehe nachstes Teilkapitel).

6.3.2.1.2 Lésungsperspektive

Losungstiefe: Die Losungstiefe beschreibt den Detailgrad und die Spezifizitat der geforderten
Losung. Abhdngig von den bereits beschriebenen Parametern kann es z. B. sinnvoll sein, ei-
nige wenig detaillierte L&sungen zu erarbeiten, um sich einen generellen Uberblick tber
mogliche Ansatze zu verschaffen, ohne bereits groBe Mengen von Ressourcen einzusetzen.
Andere Problemstellungen hingegen koénnen so spezifisch und hochgradig detailliert be-
schrieben werden, dass dementsprechend detaillierte und individualisierte Losungen erwar-
tet werden kénnen.

Losungsbreite: Die Losungsbreite beschreibt den quantitativen Umfang der geforderten L6-
sungen und hangt meist eng mit der Losungstiefe zusammen.

Ressourcenausstattung: Budget und die generelle Ressourcenausstattung (insbesondere
verfligbares Personal), die fur die Bearbeitung eines spezifischen Problems zur Verfligung
stehen, sind als Rahmenparameter zu verstehen. Es muss im Vorhinein, zumindest grob, de-
finiert werden, welches Budget und welche personellen Ressourcen zur Verfligung stehen.
Auch dies hat maRgeblichen Einfluss auf die Wahl moglicher Instrumente.

** Die Technologieintensitat der Problemstellung steht nicht zwangslaufig im Zusammenhang mit der Techno-

logieintensitat der Losung.
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6.3.2.2 Eignung der Open-Innovation-Ausfiihrungsformen

Nachdem in Kapitel 6.3.2.1 die relevanten Parameter identifiziert und beschrieben wurden,
mit denen Anforderungen an Instrumente charakterisiert werden kdnnen, sollen diese im
Folgenden mit den identifizierten Ausfiihrungsformen der Open Innovation verglichen wer-
den, um ihre Eignung in unterschiedlichen Kontexten zu beurteilen.

6.3.2.2.1 Innovationspartnerschaften

Komplexitdt und Technologieintensitédt: Innovationspartnerschaften eignen sich aufgrund
der moglichen Beziehungsintensitat fur komplexe und technologieintensive Problemstellun-
gen. Prinzipiell kénnen unterschiedlichste Arten von Unternehmenstypen in einer solchen
Partnerschaft eingebunden werden, was eine hochspezifische Bearbeitung unterschiedlichs-
ter Problemstellungen garantiert. Tendenziell sind Partnerschaften jedoch mit recht hohem,
sowohl inhaltlichem als auch organisatorischem, Aufwand verbunden, sodass Kosten und
Nutzen bei wenig komplexen Problemen oftmals nicht im sinnvollen Verhaltnis stehen.

Dringlichkeit: Die variable Gestaltung einer Innovationspartnerschaft erlaubt es, sowohl
kurz- als auch langfristige Problemstellungen anzugehen. Durch die enge Bindung der Part-
ner sind effiziente Anreize gegeben, die im Zweifelsfall auch eine recht kurzfristige Losung
erzeugen kénnen.

Strategische Bedeutung: Innovationspartnerschaften sind mit einer gewissen Intensitat und
damit einhergehender Bindung an einen oder mehrere Partner verbunden. Solche Bindun-
gen sind immer mit gewissen Risiken, insbesondere im Bereich des intellektuellen Eigen-
tums, verbunden. Auch hierbei muss ein Trade-Off zwischen potenziellem Nutzen und mog-
lichen Risiken erreicht werden, der bei Problemen mit geringer strategischer Bedeutung
deutlich schwieriger zu realisieren ist.

Losungstiefe: Innovationspartnerschaften eignen sich aufgrund der engen Zusammenarbeit
und einer oft dhnlichen strategischen Zielsetzung der Beteiligten insbesondere dafiir spezifi-
sche Losungen zu entwickeln, die oftmals schon Marktreife erreichen.

Losungsbreite: In friihen Stadien von Innovationspartnerschaften entsteht meist ein Spekt-
rum verschiedener Losungsansatze, das sich im Verlauf des Innovationsprozesses jedoch
konkretisiert und ausdiinnt. Es ist demnach mdglich, auch innerhalb einer Partnerschaft
mehrere Alternativen zu entwickeln. Tendenziell Iasst sich jedoch ein inverser Zusammen-
hang zwischen Anzahl méglicher Lésungen und ihrer Spezifizitat festhalten.

Ressourcenausstattung: Innovationspartnerschaften eignen sich fir jegliche Art von Budget
und Ressourcenausstattung, allerdings missen hierbei weitere Parameter, insbesondere
Dringlichkeit und Technologieintensitdt berlcksichtigt werden. Ein wenig dringliches Prob-
lem kann mithilfe einer Innovationspartnerschaft bei gegebener Ressourcenausstattung effi-
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zient gelost werden, indem z. B. Mitarbeiter in Projektteams zusammengefasst werden und
parallel zu ihrer reguldren Tatigkeit an dem Projekt arbeiten. Sollte dasselbe Problem jedoch
bei identischer Ressourcenausstattung in der Halfte der Zeit geldst werden, kann eine solche
Partnerschaft eventuell nicht realisiert werden, da das Tagesgeschéaft durch den hoheren
Aufwand leiden wirden.

6.3.2.2.2 Innovationsnetzwerke

Komplexitdt und Technologieintensitat: Als recht lose Interessensverbiinde fungieren Inno-
vationsnetzwerke oftmals auf zwei unterschiedlichen Ebenen. Die erste Ebene ist dabei recht
unspezifisch und dient dem Wissensaustausch in regelmaRigen Treffen, Workshops und Ver-
anstaltungen. Die zweite Ebene hingegen ist deutlich problemspezifischer. Netzwerke dienen
oftmals dem Matchmaking-Prozess der Partnerfindung und konnen als Vorstufe anderer
Formen, z. B. der beschriebenen Innovationspartnerschaften dienen. Viele solcher Innovati-
onsnetzwerke bieten z.B. Hilfe bei der Antragsstellung zu offentlich geférderten For-
schungsprojekten oder unterhalten Partnerborsen. Prinzipiell kann die Mitgliedschaft in ei-
nem oder mehreren solcher Netzwerke so sowohl bei der Lésung wenig bis hoch komplexer
Probleme Hilfe bieten.

Dringlichkeit: Im Gegensatz zur beschriebenen Innovationspartnerschaft bietet ein Innovati-
onsnetzwerk dem Unternehmen wenige direkte Eingriffs- und Einflussmoglichkeiten zur
Steuerung der Aktivitdten. Vorgange kénnen nur bedingt beschleunigt werden. Weiterhin ist
die Wahl der Partner durch Mitgliedschaft im Netzwerk beschrankt. Innovationsnetzwerke
kénnen daher bei dringlichen Problemstellungen nur bedingt sinnvoll eingesetzt werden.

Strategische Bedeutung: Folgt man der eben beschriebenen Argumentation der nur beding-
ten Steuer- und Beeinflussbarkeit eines Innovationsnetzwerks als bloRBer Teilnehmer er-
scheint es fragwiirdig, sich bei der Bearbeitung strategisch bedeutsamer Themen zu sehr auf
ein solches Netzwerk zu verlassen.

Losungstiefe: Klammert man die Mdglichkeit der weiterfiihrenden Innovationspartnerschaf-
ten aus, die aus einem Netzwerk heraus entstehen konnen, bieten Netzwerke eher kreativen
Input durch das Kennenlernen von Best-Practices als tiefgreifende Losungen.

Losungsbreite: Durch ein oftmals breites Spektrum an unterschiedlichen Partnern in Innova-
tionsnetzwerken konnen viele Impulse aus unterschiedlichsten Richtungen aufgenommen
werden, die tendenziell zu einer groReren Menge an Ideen fiihren kénnen.

Ressourcenausstattung: Die Mitgliedschaft in Innovationsnetzwerken kann wenig kosten-
und/oder ressourcenintensiv sein. So betrigt eine Jahresmitgliedschaft im EffizienzCluster
Logistik e.V. beispielsweise 1200 € fiir KMU und 2400 € fiir groRRe Unternehmen.>*® Andere

246 Vgl. EffizienzCluster LogistikRuhr o.A.

147



Netzwerke hingegen sind kostenintensiver. Die Mitgliedschaftsgebiihren im Innovations-
netzwerk LOGWERT z. B. betragen jahrlich 20.000 € fir KMU, 50.000 € fur groBe Unterneh-
men und 250.000 € fir sogenannte Premiumpar‘mer.547 Zeitlich betrachtet verursachen In-
novationsnetzwerke eher geringen Aufwand.

6.3.2.2.3 Innovationscommunities

Komplexitdt und Technologieintensitédt: Innovationscommunities geben einer Gruppe von
Stakeholdern im Innovationsprozess die Moglichkeit, Ideen und mogliche Losungen in einer
virtuellen Umgebung (iber einen langeren Zeitraum zu diskutieren. Prinzipiell konnen auch
komplexere Herausforderungen so Uber einen ldngeren Zeitraum gelost werden. Da eine
solche Community per Definition allerdings im virtuellen Raum verortet ist, gibt es sowohl
flr die Komplexitat als auch die Technologieintensitat, Grenzen die mit der geforderten Spe-
zifizitat der Losung zunehmen.

Dringlichkeit: Auch fir Innovationscommunities gilt, dass sie als eher freier und oft nicht
streng geflihrter Diskussionsraum nur bedingt beeinflussbar sind. Rahmen zu diskutierender
Problemstellungen kdnnen vorgegeben werden aber insgesamt sind sie als eher proaktiver
Bottom-Up-Ansatz in dem Sinne zu verstehen, dass hier Ideen und Fragestellungen aufge-
worfen werden, die nicht von vorne herein definiert wurden.

Strategische Bedeutung: Innovationscommunities leben von den agierenden Teilnehmern.
Diese sind zwar durch Anreizsysteme in gewissen Rahmen steuerbar doch oftmals agieren
sie eher proaktiv und wollen Probleme l6sen, die sie selber betreffen. Das konnen oftmals
auch kleine Verdanderungen in Prozessen sein, die z. B. zu einer besseren Ergonomie fiihren.
Strategische Fragestellungen koénnen sicherlich mithilfe einer aktiven Community in einem
spateren Entwicklungsstadium umfassend gefeedbackt werden. Zur Lésung solcher Heraus-
forderungen sind sie jedoch nicht geeignet.

Losungstiefe: Da Mitglieder einer Innovationscommunity wie beschrieben oftmals proaktiv
Probleme angehen, die sie selber betreffen entwickeln sie oftmals eine besondere Passion
und entwickeln Losungen bis ins Detail.

Losungsbreite: Innovationscommunities kénnen, sei es durch personlichen Leidensdruck
oder von Top-Down eingesteuert, sobald ein initiales Problem definiert wurde, eine Vielzahl
von unterschiedlichen Lésungsansatzen diskutieren und eine recht breite Basis fiir die Wei-
terentwicklung schaffen. Durch den, im positiven Sinne, wenig strukturierten Charakter einer
Community kénnen so auch ganz neue Denkansatze verfolgt werden.

Ressourcenausstattung: Innovationscommunities sind, von einem initialen Investment fur
die notige virtuelle Umgebung abgesehen, in der Regel wenig kostenintensiv. Je nachdem,

47 Vgl. Kompetenzzentrum Logwert 2015
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wie eng die Community gefiihrt werden soll, miissen entsprechende personelle Ressourcen
abgestellt werden. Auch etwaige Events, die im Rahmen der Community stattfinden mussen
dabei berticksichtigt werden.

6.3.2.2.4 Innovations-Marktplitze & CVC-Investments

Komplexitdt und Technologieintensitdt: Marktplatze und CVC-Investments eignen sich vor
allem fir komplexe und sehr technologieintensive Probleme. Das komplette Konzept von
Marktplatzen ist auf das Zusammenbringen der Anbieter und der Nachfrager von bzw. nach
technisch komplexen und innovativen Losungen ausgerichtet.

Dringlichkeit: Innovations-Marktplatze ermoglichen es theoretisch in kiirzester Zeit, existie-
rende Losungen fur Probleme zu identifizieren und zu erwerben, sowohl in Form von Soft-
als auch Hardware. Jedoch bestehen hierbei problematische Faktoren, die dazu fiihren, dass
sie sich in der Regel nur fur wenig dringliche Probleme eignen. Zum einen muss eine Losung
fir ein konkretes Problem (berhaupt vorhanden sein und gefunden werden, was aufgrund
der Vielzahl unterschiedlicher Marktpldtze nicht unbedingt selbstverstandlich ist. Zum ande-
ren garantiert auch die Identifikation eines Anbieters keine sofortige Losung, da zeitaufwan-
dige Verhandlungen um Lizenzgebiihren oder dhnliches anstehen kénnen. Auch im Falle der
CVC-Investments ist der notige Zeithorizont deutlich langer ausgepragt. Das Wachstum eines
jungen Unternehmens benétigt Zeit und Iasst sich nur begrenzt beschleunigen.

Strategische Bedeutung: Da die Nutzung von Marktpldtzen mit dem Einsatz erheblicher fi-
nanzieller Mittel und nicht zu leugnenden Risiken und Unsicherheiten verbunden ist, eignet
sie sich vor allem fiir wichtige Herausforderungen und Problemstellungen hoher strategi-
scher Bedeutung. Insbesondere mogliche Risiken, wie Probleme des geistigen Eigentums-
rechts, missen dabei berlcksichtigt werden. Dieselbe Argumentation gilt fir CVC-
Investments. Jedes solche Investment ist grundsatzlich mit einem hohen Risiko verbunden.
Je nachdem, in welcher Phase des Lebenszyklus (Seed, Early-Stage, Growth, Exit) sich ein
potenzieller Start-Up-Partner befindet, miissen die Risiken unterschiedlich bewertet werden.

Lésungstiefe: Ziel des Einsatzes von Innovations-Marktpldtzen und CVC-Investments muss es
sein, bestehende, funktionierende Losungen zu identifizieren und zu erwerben. Es wird da-
her erwartet, detaillierte, tiefgreifende Losungen zu erhalten.

Losungsbreite: Auch wenn es theoretisch moglich ist, eine Vielzahl existierender Losungen
auf Marktplatzen als Unternehmen zuzukaufen, ist es 6konomisch in den wenigsten Féllen
sinnvoll. Unternehmen, die eine Vielzahl verschiedener Losungsansatze identifizieren moch-
ten, sollten von Innovationsmarktplatzen daher Abstand nehmen. CVC-Investments mogen
hierbei marginal besser geeignet sein, da eine Streuung aufgrund der inharenten Risiken
ohnehin sinnvoll ist.
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Ressourcenausstattung: Hierbei ist es besonders wichtig, zwischen zeitlichen/personellen
und monetdren Ressourcen zu unterscheiden. Marktplatze bieten die Moglichkeit, Losungen
komplett zu erwerben und ermoglichen damit eine Freisetzung sonst notwendiger Ressour-
cen des Innovationsmanagements. Gleichzeitig steigt die Anforderung an die Ausstattung
monetarer Ressourcen, da fertige Lésungen gewohnlicher Weise besonders kostenintensiv
sind. Die Mdoglichkeit, Kapital in junge Start-Ups zu investieren setzt eine groRzigige Res-
sourcenausstattung voraus.

6.3.2.2.5 Ideenwettbewerbe

Komplexitdt und Technologieintensitadt: In Abhangigkeit der konkreten Ausgestaltung und
der Wahl moglicher Teilnehmer eignen sich Ideenwettbewerbe fiir jegliche Komplexitat und
Technologieintensitdt. Da sie in der Regel mit relativ geringem Aufwand verbunden sind,
eignen sich auch wenig komplexe Probleme.

Dringlichkeit: Die Laufzeit von Ideenwettbewerben ist praktisch frei wahlbar, nichtsdestot-
rotz obliegen sie einem gewissen Risiko, das sowohl qualitativ als auch zeitlich begriindet ist.
Hochdringliche Problemstellungen sind theoretisch durch Ideenwettbewerbe zu bearbeiten.
Da das Unternehmen die Losung hierbei allerdings nur mittelbar beeinflussen kann, besteht
die Moglichkeit, dass selbst nach Ablauf des Wettbewerbs keine oder nur qualitativ unzu-
reichende Lésungen erarbeitet wurden.

Strategische Bedeutung: Fir die strategische Bedeutung gilt eine dhnliche Argumentation
wie eben beschrieben: theoretisch ist jedes Problem lber einen Ideenwettbewerb zumin-
dest bearbeitbar. Nichtsdestotrotz hat das Unternehmen hierbei geringen Einfluss als in an-
deren Ausfiihrungsformen. Es kann davon ausgegangen werden, dass Dienstleister hochstra-
tegische Themen daher lieber starker selbst steuern.

Losungstiefe: Ideenwettbewerbe ermoglichen sowohl allgemeine als auch hochspezifische
Losungen. Festgelegt wird dies in den vorher zu definierenden Spielregeln. Die Losungstiefe
kann dabei durch die Spezifizitdt der Problemstellung und die Wahl potenzieller Teilnehmer
unmittelbar beeinflusst werden.

Losungsbreite: Ideenwettbewerbe ermdglichen aufgrund ihres Wirkungsprinzips eine un-
heimliche Breite an verschiedenen Losungsvorschldgen. Jede Einreichung stellt dabei eine
potenzielle Losung dar, auch wenn die Qualitat der Lésungen sicherlich stark schwanken
kann.

Ressourcenausstattung: Der wohl gréte Vorteil eines Ideenwettbewerbs ist sein potenziel-
les Kosten-/Nutzen-Verhiltnis. Je nach konkreter Ausgestaltung des Wettbewerbs fallen
zwar Kosten fiir den Sieger an, doch diese sind meist im vernachldssigbaren Umfang. Zusatz-
lich bindet ein Ideenwettbewerb nur geringe personelle Ressourcen. Insbesondere wahrend

150



der Bearbeitungszeit reicht es oft, wenn nur wenige Mitarbeiter fir Rickfragen zur Verfu-
gung stehen.

6.3.2.2.6 Zusammenfassung

Abbildung 33 und Abbildung 34 fassen die Erkenntnisse noch einmal zusammen. Links darge-
stellt sind dabei die diskutierten Parameter, deren Auspragungen auf der X-Achse qualitativ
von ,gering” Uber ,mittel” bis ,hoch” abgetragen werden. Die Eignung der Ausfiihrungsfor-
men wird durch die Balken dargestellt. So sind z. B. Innovationspartnerschaften (IP, siehe
auch Glossar) vorrangig fiur mittel- bis hoch komplexe und/oder mittel- bis hoch-
technologieintensive Problemstellungen sinnvoll, wahrend Innovationswettbewerbe (IW),
flr jede Art der Komplexitat sinnvoll eingesetzt werden kénnen (siehe Abbildung 33).

Charakteristika der Problemstellung
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Komplexitay | I ]
Technologie- | [T I
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~—————————— |
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Dringlichkeit | [Tl I
(e
I
[ * | ]
_ I
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Bedeutung | I
(e
Il
gering mittel hoch
Abbild 33: Eijj der Ausfiihrungsformen in Abhéngigkeit der Probl Il .5548

Innovations-Marktplatze und CVC-Investments (IM) eignen sich demnach vor allem fiir Her-
ausforderungen, die eine hohe und detaillierte Losungstiefe erfordern, gleichzeitig eignen sie
sich aber nicht fur solche, die eine hohe Losungsbreite erfordern (siehe Abbildung 34).

48 Eigene Darstellung
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Anforderungen an die Lésung
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Abbildung 34: Eignung der Ausfiihrungsformen in Abhangigkeit der L6 f u':.uuscum

6.3.2.3 Integration im Unternehmen

Im Folgenden wird beschrieben, wie die identifizierten Einflussparameter genutzt werden
kénnen, um geeignete Open-Innovation-Ausfiihrungsformen zu finden. Daflir werden sowohl
die I6sungsseitigen als auch die problemseitigen analysiert und bewertet. Nachdem so In-
strumente identifiziert wurden, werden in einem nachsten Schritt passende Partner identifi-
ziert.

6.3.2.3.1 Definition der zu bearbeitenden Fragestellung — Lésungsbedarf

Einhergehend mit der Gestaltung der Innovationsstrategie und dem unternehmerischen
Kontext missen zunédchst die zu lI6senden Probleme und Herausforderungen definiert wer-
den. Unabhangig von der strategischen Bedeutung des Problems ist es wichtig, dieses mog-

lichst genau zu definieren. Spradlin (2012) spezifiziert:>*

o Ermittlung des Losungsbedarfs: Was ist das grundlegende Problem ist und welches Ziel
wird mit der Losung dieses Problems verfolgt? Wie kann die Zielerreichung messbar ge-
macht werden? Wer genau profitiert von der Lésung des Problems und kann somit als
Haupt-Stakeholder im Losungsprozess identifiziert werden?

o Rechtfertigung der Notwendigkeit: Stehen Aufwand und Nutzen in einem sinnvollen
Verhéltnis und sind die Aufwande im Sinne der Unternehmensstrategie zu rechtfertigen?
Wie wird garantiert, dass eine Losung spater auch tatsachlich integriert wird?

549

Eigene Darstellung
% ygl. Spradlin 2012
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o Kontextualisierung des Problems: Welche Losungsansatze haben das Unternehmen sel-
ber und andere bereits umgesetzt? Welche Barrieren und Einschrankungen, interner und
externer Art, existieren?

o Formulierung des Problem-Statements: Nachdem die vorhergehenden Fragen beantwor-
tet wurden kann das Problem niedergeschrieben werden. Die Anforderungen kénnen nun
spezifiziert werden. Eine klare Definition des Problems hilft dabei sowohl in- als auch ex-
ternen Stakeholdern den Umfang der Problemstellung zu verstehen. Unterstiitzende Fra-
gestellungen konnen beispielsweise lauten: Kann das Problem in verschiedene Teilprob-
leme heruntergebrochen werden? Welche Informationen muss das Problem-Statement
beinhalten? Welchen Umfang soll eine Losung besitzen? Welche Anreize werden potenzi-
ellen Problemldsern geboten? Wie wird der Erfolg einer Losung gemessen werden?

6.3.2.3.2 Identifikation der Einflussparameter

In einem néachsten Schritt kdnnen aus dem formulierten Problem-Statement die relevanten
Einflussparameter, die in Kapitel 6.3.2.1 erarbeitet wurden, extrahiert werden. Die Komple-
xitdt, Technologienintensitat, strategische Bedeutung und zeitliche Dringlichkeit ergeben
sich dabei aus der Problemstellung selber, wahrend die gewiinschte Losungsbreite, -tiefe
und die Restriktionen in Form von zur Verfligung stehenden Ressourcen und Budget durch
die Anforderungen an die Losung definiert werden.

6.3.2.3.3 lIdentifikation geeigneter Ausfiihrungsformen

Nach der Identifikation und Bewertung der Einflussparameter lassen sich mogliche Ausfiih-
rungsformen identifizieren, die einen Fit zwischen Problemstellung und Lésungsanforderun-
gen ermdglichen. Dafiir werden sowohl die problem- als auch die |6sungsspezifischen Para-
meter noch einmal aggregiert. Die Parameter der Problembeschreibung werden dabei als
,Problemintensitdt” zusammengefasst und jeweils mit einem Punktewert von 1 bis 3 bewer-
tet, wobei die 1 ,gering”, die 2 ,mittel” und die 3 ,hoch” entspricht. Daraus ergeben sich
mogliche Problemintensitdten von 3 (wenig komplexe Probleme, die strategisch eher unbe-
deutend und zeitlich nicht kritisch sind) bis 9 (hoch komplexe oder technologisch intensive
Probleme, die strategisch bedeutend und dringlich sind). Die Ausfiihrungen in Kapitel 6.3.2.2
zeigen, dass die Ressourcenausstattung eine liberraschend kleine Rolle bei der Wahl der
Ausfiihrungsform spielt. Daher soll der |6sungsseitige Fokus auf der Fragestellung der ange-
strebten Tiefe versus der angestrebten Breite liegen. Abbildung 34 zeigt, dass lediglich Inno-
vationsmarktplatze & CVC-Investments und Innovationscommunities bei geringer Ressour-
cenausstattung nicht in Frage kommen und daher nicht berlicksichtigt werden missen.

Abbildung 35 zeigt, welche Ausfihrungsformen in Abhangigkeit der Problemintensitdt und
dem Anspruch an Losungsbreite und -tiefe in Betracht gezogen werden kénnen. Die empiri-
schen Erhebungen aus Kapitel 5 stitzen diese Ausfiihrungen. Innovationspartnerschaften
und Ideenwettbewerbe eignen sich fir das breiteste Spektrum an Anwendungsféllen und
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finden demnach die groRte Verbreitung. Innovations- und Technologiemarktpldtze, CVC-
Investments sowie Innovationscommunities hingegen finden in eher speziellen Anwendungs-
fallen ihren Einsatz.

IP P
Hoch
P
P ™
P
P
w M
w W
Problemintensitét
Camsenen witte w ° ®
w w w
Parameter-
bewertungen
IN IP P
w w w
IN Ic IC
w w w
Gering
IN IC IC
w w w
P Kompromiss aus -
Fokus: Breite Breite und Tiefe Fokus: Tiefe

Anspruch an Losungsfindung (Losungsbreite vs. Losungstiefe)

Abbildung 35: Portfolio zur Entscheidungsunterstiitzung der Wahl der Ausﬁ]hrungsfnrm551

6.3.2.3.4 Identifikation und Auswahl geeigneter Partner

Die Fallstudien zeigen, dass sieben verschiedene Typen von externen Partnern im Innovati-
onsmanagement durch LDL in Betracht gezogen werden. Dazu gehoren ihre Kunden, Wett-
bewerber, Subunternehmern, Akademia (Universitaten, Fachhochschulen und Forschungsin-
stitute), Technologieausriister®>?, IT-Unternehmen und Start-Ups. Aus den in den Fallstudien
durchgefiihrten Interviews konnten Ausfihrungsform-abhangige Eignungen identifiziert

werden, die im Folgenden dargestellt sind (siche Tabelle 29).>%

551
552

Eigene Darstellung

,Technologieausriister” meint dabei all die Unternehmen, deren physische Produkte zur Leistungserbrin-
gung eines Dienstleisters notwendig sind. Das schlieRt somit Automobilkonzerne und -lieferanten, Herstel-
ler von Regalsystemen, Hersteller von Flurférderzeugen etc. ein.

»Sonstige” bezeichnet jeden weiteren moglichen Stakeholder, der als Impulsgeber wichtig sein kann, aber in
der Empirie als Partner vernachlassigbar eingeschatzt wurde. Dazu kénnen z. B. staatliche Behorden, Bera-
tungen oder sogar Privatpersonen zahlen.
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Kunden werden sowohl heute als auch zukiinftig als die wichtigsten Partner bei der Entwick-
lung von Innovationen eingeschéatzt. Sie eignen sich nach Ansicht der in den Fallstudien be-
fragten Unternehmen vor allem fiir eine Kooperation innerhalb von klassischen intensiven
Innovationspartnerschaften. Auch als Ideengeber in Ideenwettbewerben kénnen Kunden
fungieren, wobei die Befragten hier teilweise den tatsachlichen Mehrwert und Anreiz des
Kunden in Frage gestellt haben. Innovationscommunities bieten potenziell eine sehr einfa-
che Moglichkeit, in den Dialog mit Kunden und ihren Mitarbeitern zu treten, sind aber weni-
ger steuerbar. Uber Innovationsnetzwerke mit bestehenden Kunden in Kontakt zu treten,
wird als redundant angesehen. Potenzielle neue Kunden kénnen dariber sicherlich gewon-
nen werden, jedoch wird dies eher als Vorstufe einer Partnerschaft verstanden.

Eignung fiir Kooperation innerhalb von

Innovations-

Partnertyp Innovations- Innovations- Innovations- Ideen-
Marktplatze & CVC-
partnerschaften netzwerke communities wettbewerbe

Investments
Kunden Hoch Gering Mittel - Mittel
Wettbewerber Mittel Mittel Gering -—- Gering
Sub-Unternehmer Hoch Hoch Mittel - Hoch
Akademia Hoch Hoch Hoch - Hoch
Technologie/IT Hoch Mittel Gering Hoch Hoch
Start-Ups Hoch Mittel Gering Hoch Hoch
Sonstige Gering gering Mittel - Hoch

Tabelle 29: Ausfiihrungsform-abhéngige Partnereignung im Innovationsprozessss"

Wettbewerber werden entgegen der oftmaligen Wahrnehmung ebenfalls als bedeutsamer
Partner bei der Entwicklung von Innovationen gesehen. Aufgrund, oftmals unbegriindeter,
Bedenken bezliglich der Preisgabe interner Daten wird die Moglichkeit zur Zusammenarbeit
in intensiven Partnerschaften eher ambivalent eingeschatzt. Auch eine niedrigschwellige
Zusammenarbeit in Communities oder Ideenwettbewerben wird eher als unwahrscheinlich
eingeschatzt. Diese Findings stehen im starken Kontrast zur hohen Bedeutsamkeit der Wett-
bewerber bei der Entwicklung von Innovationen und lassen darauf schlieRen, dass sie eher
als Impulsgeber, denn als Partner betrachtet werden. Es ldsst sich jedoch haufig beobachten,
dass auch Wettbewerber durchaus kooperieren, beispielsweise in nationalen oder internati-
onalen geférderten Forschungsprojekten. Das Fallstudienbeispiel von Unternehmen C zeigt,
wie erfolgreich eine solche Kooperation unter Wettbewerbern in der Logistik sein kann.
Gleichzeitig wird jedoch auch deutlich, dass eine Kooperation im Innovationsmanagement
unter Wettbewerbern nur unter seltenen Rahmenbedingungen wirklich gewinnbringend ist.

3 Eigene Darstellung
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Sub-Unternehmer werden insbesondere aufgrund ihrer hohen Prozesskenntnisse als poten-
ziell wertvolle Partner im Innovationswesen wahrgenommen. So kénnen sie sowohl in Part-
nerschaften als auch in Ideenwettbewerben wichtige Beitrage leisten. Eines der befragten
Unternehmen betonte, dass es in diesen Fdllen besonders wichtig ist, eine ,Partnerschaft
auf Augenhéhe” zu etablieren, um das Ausnutzen der oftmals vorhandenen Machtposition
gegeniiber kleineren Sub-Unternehmern auszunutzen und extrem kostenorientierte Pseu-
doinnovationen zu schaffen. Auch die Moglichkeit, mit Sub-Unternehmern in Innovations-
communities zu interagieren wird als realistisch eingeschétzt. Insbesondere, aber nicht nur,
Schnittstellenprobleme zwischen Unternehmen und Sub-Unternehmer kénnen so auf effizi-
ente Weise diskutiert werden und Innovationsimpulse schaffen.

Die Akademia in Form von Universitaten, Fachhochschulen und Forschungsinstituten wird
als einer der Stakeholder im Innovationsmanagement eingeschéatzt, dessen Bedeutung in
Zukunft am starksten zunehmen wird. Nahezu jedes der untersuchten Unternehmen unter-
hielt eine oder mehrere Kooperationen solcher Art. So finanzieren mehrere der Unterneh-
men einen Lehrstuhl an einer Universitdt und unterhalten dabei eine langfristige, intensive
Partnerschaft. Andere Unternehmen unterhalten weniger intensivere Partnerschaften aber
kooperieren beispielsweise im Rahmen von Forschungsantragen mit einem Pool ihnen be-
kannter Einrichtungen. Wieder andere Unternehmen binden die Forschung und auch Studie-
rende in Form von Ideenwettbewerben und Fallstudien oder Abschlussarbeiten ein. Insbe-
sondere geschéatzt wird der Zugang zu neuesten , Cutting-Edge“-Forschungsergebnissen und
Sichtweisen, die eben nicht dem operativen Betrieb und Tagesgeschéft eines LDL entsprin-
gen. Auch aus rein wirtschaftlicher Sicht betrachtet sind Kooperationen dieser Art in der Re-
gel sehr effizient. Ein weiterer Aspekt, der von den Unternehmen in diesem Zusammenhang
geschatzt wurde, war die Moglichkeit, die Kooperation gleichzeitig als Recruiting-Pool zu
nutzen.

Technologieausriistern und IT-Unternehmen wird ebenfalls ein immenser Bedeutungszu-
wachs in den kommenden Jahren vorhergesagt. Durch die Digitalisierung getrieben sehen
die Befragten zwei recht gegenséatzliche Trends, die diesen Bedeutungszuwachs erklaren.
Zum einen werden die Problemstellungen, mit denen Unternehmen konfrontiert werden
immer komplexer und technisch anspruchsvoller. In vielen Bereichen ist eine Effizienzsteige-
rung nur noch durch technische Weiterentwicklungen moglich. Zum anderen aber ermogli-
chen neue Technologien wie immer schnellere Data-Analytics-Algorithmen oder radikale
Innovationen wie die Blockchain vollig neue Sichtweisen auf typische Probleme eines LDL.
Eines der befragten Unternehmen kooperiert beispielsweise mit einem Zulieferer der Auto-
mobilindustrie und gestaltet mit diesem gemeinsam einen auf die individuellen Bedirfnisse
des Unternehmens angepassten E-LKW. Ein anderes der befragten Unternehmen konnte
vorserienreife Fahrzeuge eines groBen Automobilherstellers im praktischen Einsatz testen.
Ein weiteres Unternehmen konnte gemeinsam mit einem groBen IT-Dienstleister eine Soft-
wareldsung zum globalen Ersatzteil-Management entwickeln. Auch in Ideenwettbewerbe
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kénnen Technologieausriister und IT-Unternehmen sinnvoll eingebunden werden. In vielen
anderen Branchen finden regelmaRig Ideenwettbewerbe statt, bei denen sich Unternehmen
initiativ auf offene Fragestellungen mit ihren entwickelten Lésungen bewerben kénnen, so
z. B. Beiersdorfs ,TRUSTED NETWORK” (ehemals , Pearlfinder”) oder Procter & Gambles
,Connect + Develop”. So ein Konstrukt ist nach Ansicht der Befragten auch fiir insbesondere
gréRere LDL denkbar.>®

Streng genommen kdnnen Start-Ups auch Wettbewerber, Kunden, Technologieausriister
oder IT-Unternehmen sein, weswegen die Kategorisierung an dieser Stelle etwas ungenau
ist. Dennoch wurden sie immer wieder als separate Kategorie genannt. Durch ihre oftmals
kurzen Entscheidungswege und flexible Strukturen, die meist sehr junge Belegschaft und die
geflihlt hohe Fehlertoleranz werden Start-Ups als besonders innovativ wahrgenommen.
Start-Ups wird der deutlichste Bedeutungszuwachs vorausgesagt und viele der Befragten
betonten die Wichtigkeit, die Start-Ups im Innovationsmanagement besitzen kdnnen. Be-
fragt nach der zukinftigen Entwicklung des Innovationsmanagements sagte ein Unterneh-
men beispielsweise, es sei ,fest davon (iberzeugt, dass das Thema strategische Beteiligung
[in Start-Ups] signifikant an Bedeutung gewinnen wird.” Mehrere der untersuchten Unter-
nehmen sind daher in verschiedenen Start-Up-Acceleratorn aktiv und versuchen so mogliche
Partner zu identifizieren.

Auch sonstige Stakeholder in Form von Privatpersonen, Beratungen oder 6ffentlichen Ver-
waltungsapparaten kdénnen eine Rolle im Innovationsmanagement spielen, auch wenn ihrer
Bedeutung kein besonders hohes Wachstum zugesprochen wird. Insbesondere Privatperso-
nen haben in der Vergangenheit eine Uberraschend groBe Rolle gespielt, sei es als klassische
Lead-User, die in den Innovationsprozess integriert wurde oder als Ideengebern in Ideen-
wettbewerbern, wobei sich die Rollen Privatperson und Kunde hierbei oft tiberschneiden,
insbesondere bei solchen Wettbewerben, die von KEP-Dienstleistern ausgerichtet werden.
Auch Verwaltungsapparate wurden haufig als moégliche Partner genannt, insbesondere bei
politisch relevanten logistischen Themen wie der City-Logistik oder der Elektromobilitat.

6.3.2.3.5 Durchfiihrung

Zur Durchfiihrung der einzelnen Instrumente und einer umfassenden Beschreibung der rele-
vanten Gestaltungsparameter wird an dieser Stelle auf die Kapitel 4.4.1 bis 4.4.5 verwiesen.
Abbildung 36 stellt zusatzlich dar, in welchen Phasen des Innovationsprozesses die Ausfiih-
rungsformen zum Einsatz am effizientesten zum Einsatz gebracht werden kénnen.

53 Vgl. Beiersdorf 2018 und Procter & Gamble 2018

157



Anstof Umsetzungs- Identifikation
Innovations- \deenauswahl Entwicklungs- freigabe Innovations-
prozess freigab B bedwa
Ideenfindung . \| Einfiihrung & e
Pl Ei ki ) o —
0 & -bewertung |\ anung n@ung Vermarktung Ablosung )4
v v v
— 7
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Innovationspartnerschaften sind langfristig ausgerichtet und begleiten typischerweise den
gesamten Innovationsprozess. Das heiRt, die Partner kooperieren in allen Phasen, von der
Ideenfindung bis hin zur Ablésung. Sie sind aber auch in einzelnen Phasen einsetzbar, z. B.
nur wadhrend Entwicklung und Einfihrung. Ideenwettbewerbe, Innovationscommunities
und -netzwerke dienen vorrangig als Impulsgeber fir Ideen oder zur Anbahnung neuer Part-
nerschaften (so geschehen z. B. bei Unternehmen E, dass mithilfe eines Netzwerks verschie-
dene Innovationspartnerschaften angestofRen hat). Betrachtet man ihren Beitrag im Innova-
tionsprozess, stellt man fest, dass sie entweder in einer Partnerschaft miinden oder aber als
reiner Impuls lediglich in der Phase der Ideenfindung genutzt werden. Falle, in denen Ideen-
wettbewerbe, Communities und Netzwerke in die konkrete Planung, Entwicklung oder Ein-
flhrung einbezogen werden, sind nur schwer vorstellbar. Anders verhalt es sich in der Ablo-
sungsphase wahrend des aktiven Betriebs. Hier konnen alle drei Formen im Sinne des KVP
Optimierungs- und Innovationspotenziale identifizieren. Innovations-Marktpldtze und CVC-
Investments sind wie Innovationspartnerschaften in jeder Phase des Innovationsprozesses
einsetzbar. Sie konnen helfen, externes Wissen und externe Kompetenzen, die zur Entwick-
lung oder Einflihrung notwendig sind, zu erwerben. CVC-Investments und ein enger Kontakt
zur Start-Up-Szene konnen vor allem in friithen Phasen des Innovationsprozesses sinnvoll
sein. In der Praxis ist gerade die Trennung von CVC-Investment und Partnerschaften flie-
Rend. Diese kdnnen in jeder Phase ineinander Gibergehen.

536 Eigene Darstellung
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6.3.2.3.6 Zusammenfassung

Abbildung 37 fasst den zu durchlaufenden Prozess bei der Integration der Open-Innovation-
Ausfiihrungsformen in den Innovationsprozess noch einmal zusammen. In einem ersten
Schritt wird die zu bearbeitende Fragestellung detailliert erfasst und schriftlich fixiert, um ein
gemeinsames Verstdandnis der Ausgangsposition aber auch des eigentlichen Zieles des Vor-

habens zu entwickeln.

Im zweiten Schritt werden auf Basis der Problemdefinition und weiteren Rahmenbedingun-
gen, die vor allem die Losungsanforderungen charakterisieren, Einflussparameter fiir die
Wahl der geeigneten Ausfiihrungsformen identifiziert.

Im dritten Schritt werden die identifizierten Einflussparameter bewertet. Mithilfe von Abbil-
dung 35 lassen sich anschlieBend grundlegend geeignete Ausfiihrungsformen identifizieren.
An dieser Stelle ist zu betonen, dass dieses qualitative Vorgehen natirlich immer nur eine
grobe Richtung vorgeben kann. Eine konkrete Abwagung, insbesondere aus finanzieller Per-
spektive hat durch das Unternehmen gesondert zu erfolgen.

Im vierten Schritt erfolgt eine Identifikation grundlegend geeigneter Partnertypen. Auch die-
ser Schritt soll nur als grobe Orientierung verstanden werden. Die Fallstudien zeigen, dass
alle Partnertypen fir eine Kooperation in Frage kommen und daher bei der Auswahl und
Priorisierung mit bericksichtigt werden missen. Nach Definition der Problemstellung und
der Wabhl der Instrumente und Partner kann in den grundlegenden Innovationsprozess tber-
gegangen werden.
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Definition der zu bearbeitenden Fragestellung

Identifikation der Einflussparameter
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Ideenwettbewerbe
Problemintensitit
(summe der einzelnen . Wittel Innovationsnetzwerke Innovationspartnerschaften Innovationspartnerschaten
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Identifikation und Auswahl geeigneter Partner

Eignung fir die Kooperationinnerhalb von

Partnertyp

Innovationspartn Innovationsnetzwerke Innovationscommunities Innovations-Marktplatze Ideenwettbewerbe

Kunden hoch mittel mittel — hoch
Wettbewerber mittel mittel gering gering
Sub-Unternehmer hoch hoch mittel hoch
Akademia hoch hoch hoch hoch
‘Technologie-Ausrister hoch mittel gering hoch hoch
IT-Unternehmen hoch mittel gering hoch hoch
Start-Ups hoch mittel gering hoch hoch
Sonstige gering gering mittel hoch

—~—

Durchfiihrung

AL P " . . 7
bbild 37: Vorgel dell zur Einbind der Ausfiihr f menlmlnnovatlonsprozessss

&

37 Eigene Darstellung

160



6.3.3 Zusammenfassung der Ergebnisse

Abbildung 38 fasst den dritten Teil des Gestaltungsmodells zusammen. Den ersten Schritt
bildet die ablauforganisatorische Gestaltung des Innovationsprozesses selber. Unabhangig
der konkreten Ausgestaltung lassen sich drei maRgebliche Charakteristika identifizieren, die
den Innovationsprozess im Unternehmen selber beschreiben kénnen und sich dabei gegen-
seitig beeinflussen: die Komplexitat, die Agilitdt und die Linearitdt. So haben Unternehmen D
und H beispielsweise verhaltnismaRig komplexe Prozesslandschaften verschiedener Arten
von Innovationsprozessen, deren Abldufe klar definiert sind. Andere Unternehmen verste-
hen ihre Innovationsprozesse eher als Richtlinien und sind demnach weniger komplex aber
sehr agil. Ein weiterer Bestandteil der ablauforganisatorischen Struktur besteht in der Fest-
legung von Meilensteinen. In den Fallstudien wurde die Frage aufgeworfen, ob Meilensteine
nicht den Gedanken der Agilitdt konterkarieren. Diese Frage kann im Rahmen der Arbeit
nicht beantwortet werden. Mit steigender Formalisierung nimmt die Agilitat und nach An-
sicht einiger Teilnehmer der Fallstudien sogar die Kreativitdt tendenziell ab. Gleichzeitig je-
doch werden Meilensteine als durchaus sinnvoll erachtet, insbesondere zur Motivation der
Projektteams. Linearitdt und Agilitdt des Innovationsprozesses stehen ebenfalls oftmals im
Konflikt. Strikte, lineare Prozesse mit harten Meilensteinen erschweren die Reaktion auf ver-
anderte Rahmenbedingungen. Unternehmen missen die individuelle Balance dieser drei
Komponenten bei der Gestaltung ihrer Innovationsprozesse finden.

Gestaltung des Innovationsprozesses

Ablauforganisation

< g Agilitat

T—> Linearitét 44

Einbindung von Open-Innovation-Ausfihrungsformen

Innovationspartnerschaften Innovationsnetzwerke Innovationscommunities

Innovationsmarktplatze & CVC-

Ideenwettbewerbe
Investments

Abbildung 38: Gestaltung des Innovationsprt:uesses558

Der zweite Schritt befasst sich mit der Frage nach der Einbindung verschiedener Open-
Innovation-Instrumente im Innovationsprozess. Im ersten Teil des Gestaltungsansatzes wur-

58 Eigene Darstellung
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de bereits die Sinnhaftigkeit der Offnung des Innovationsmanagements diskutiert. Basis der
Antwort auf die Frage nach der optimalen Ausfiihrungsform bildet die Betrachtung die ganz-
heitliche Betrachtung von zu I6sendem Problem und den restriktiven Parameter, die sich aus
der geforderten Losung ergeben. Parameter wie die strategische Bedeutung, die Dringlich-
keit der Fragestellung oder deren Technologieintensitat spielen demnach eine ebenso groRe
Rolle wie die Ressourcenausstattung des Unternehmens. Die Wahl der Partner hat sich an-
schlieBend sowohl an der gewdhlten Ausfiihrungsform als auch diesen Parametern zu orien-
tieren.
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6.4 Gestaltung der Innovationsinformationssysteme

Das vierte Modul des Gestaltungsmodells bildet die Gestaltung der Innovationsinformations-
systeme. Um den Herausforderungen im Innovationsmanagement addquat begegnen zu
koénnen, missen in Unternehmen Strukturen geschaffen werden, die es erlauben Wissen und
Informationen aufzunehmen, zu vernetzen, im Unternehmen und dessen Netzwerk zu ver-
teilen oder zu filtern. Bevor Empfehlungen zur Gestaltung solcher Strukturen gegeben wer-
den kénnen, muss zunachst definiert werden, wie sich Informationen und Wissen unter-
scheiden und welchen Einfluss diese auf Innovationsinformationssysteme®® haben. Darauf-
hin werden die zuvor identifizierten Anforderungen konsolidiert und in einen Ansatz zum
Innovationsinformationsmanagement tUberfihrt.

6.4.1 Die Wissenstreppe

Oftmals werden Begriffe wie ,Daten”, ,Informationen” oder , Wissen” synonym verwendet.
Daten tauchen im wirtschaftlichen Zusammenhang tberall auf. Sie sind ,Symbole, die noch

d“ **° und missen daher immer erst in einem wirtschaftlichen Kontext

nicht interpretiert sin
betrachtet werden, um interpretiert werden zu kénnen. Erst dadurch werden sie zu Informa-

tionen und kdnnen zur Entscheidungsfindung herangezogen werden.

Daten-, Informations- und Wissensmanagement

Handeln
Wissen + Anwendung
Informationen + Vernetzung
Daten + Bedeutung
750 € fir einen FCL- . .
Vergleich mit
Transport von friiheren Preisen,
750 € Shanghai nach ' Durchfiihrung
N Prognosen oder
Hamburg im anderen Anbietern
Oktober 2017

Abbildung 39: Wissenstreppe561

559 . . N
Im Folgenden wird um Konsistenz zu den Handlungsfeldern des Innovationsmanagements zu wahren der

Begriff des Innovationsinformationssystems gewahlt, auch wenn es sich im strengeren Sinne um ein Wis-
sensmanagement handelt.
North 2016, S. 36
Eigene Darstellung in Anlehnung an North 2016, S. 37
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Werden solche Informationen nun vernetzt und mit friiheren oder aktuellen Informationen
verglichen, werden sie zu dem, was wir als Wissen verstehen, konsolidiert. Der Unterschied
des Wissens zu Daten und Informationen liegt vor allem darin, dass es an einen Trager, den

Menschen, gebunden ist, der diese Vernetzung bewusst durchfiihrt.>®?

6.4.2 Funktionale Anforderungen an Innovationsinformationssysteme

Zunachst sollen die funktionalen Anforderungen definiert werden. Diese legen fest, was das
System zu leisten im Stande sein soll. Probst et al. (2003) identifizieren acht Bausteine, die
Bestandteile eines jeden Wissensmanagementsystems sind. Dazu zihlen:>®

o Wissensziele — Welches Wissen ist im Sinne des Unternehmens erfolgskritisch?

e Wissensidentifikation — Wie kann ein Uberblick tber in- und extern vorhandene Daten
und Informationen gewahrleistet werden?

e Wissenserwerb — Wie und woher beziehe ich externes Know-How?

o Wissensentwicklung — Wie kann fiir Unternehmen relevantes Wissen entstehen?

e Wissensverteilung — Wie kann vorhandenes Wissen zielgerichtet und effizient im Unter-
nehmen zuganglich gemacht werden?

o Wissensnutzung — Wie kann gewahrleistet werden, dass vorhandenes Wissen tatsachlich
genutzt wird?

e Wissensbewahrung — Wie kann eine Speicherung des Wissens auf lange Sicht gewahrleis-
tet werden?

o  Wissensbewertung — Wie kann der Erfolg meiner Wissensprozesse gemessen werden?

Zu Unterstltzung eines solchen Wissensmanagements schlagt North (2016) ein Informati-
564

onssystem vor, das die folgenden Funktionalitaten erfillt:

e Informationen laden — Welche Mitarbeiter sind dafiir zustandig, welche Informationen in
das Informationssystem einzustellen?

e Informationen filtern — Wie werden Informationen im System gefiltert, sortiert und kon-
solidiert? Wie wird die Aktualitdt der im System vorhandenen Informationen gewahrleis-
tet?

e Informationen verteilen — Wie kann gewahrleistet werden, dass Informationen im Sinne
eines Push-Prinzips ihren Weg zu den richtigen Mitarbeitern finden?

e Informationen vernetzen — Wie kann eine Vernetzung verschiedener Typen von Informa-
tionen, z. B. durch Verschlagwortung, gewahrleistet werden?

e Informationen sichern — Wie kann ein solches Informationssystems vor duferen Zugrif-
fen geschitzt werden?

562 Vgl. Kreuz et al. 2013, S. 1

Vgl. Probst et al. 2003, S. 29 ff.
Vgl. North 2016, S. 295 f.
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e Monitoring/Feedback — Wie kann im Sinne eines kontinuierlichen Verbesserungsprozes-
ses eine standige inhaltliche Weiterentwicklung des Systems gewdhrleistet werden?

Die Etablierung geeigneter Dokumentenmanagement-Prozesse, sei es mit oder ohne digitale
Unterstiitzung, stellt einen zuséatzlichen Anforderungspunkt dar.

6.4.3 Nicht-funktionale Anforderungen an Innovationsinformationssysteme

Nicht-funktionale Anforderungen beschreiben die Art und Weise, wie das System die ge-
winschten Funktionen erfiillen soll. Sie werden oftmals als Qualitdtseigenschaften verstan-
den. Die in den Fallstudien mit Experten identifizierten Anforderungen lassen sich in die

|« |« 1“ 1«

Kernanforderungen ,simpel“, ,schnell”, ,flexibel“, ,,mobil“ und ,interaktiv’ zusammenfas-

sen.

Simplizitat: Mitarbeiter logistischer Dienstleistungsunternehmen sind durch eine hohe
Diversitat beziglich ihres Bildungsstandes gekennzeichnet. Innovationsinformationssysteme
missen diesem Umstand Rechnung tragen und moglichst einfach und intuitiv verstandlich
sein. Ein einfacher und klarer Aufbau sorgt dafir, dass alle relevanten Funktionen sofort er-
sichtlich sind und eine langere Einarbeitungszeit bei digitalen Losungen obsolet wird. Dies ist
zum einen effizient, da wenig Zeit zum Kennenlernen des Systems bendtigt wird, gleichzeitig
werden Mitarbeiter auch nicht demotiviert, da sie das System sofort anwenden kénnen. Un-
ternehmen B hat beispielsweise Elemente des eigenen Informationssystems derart gestaltet,
dass auch Mitarbeitern die ,Schreibangst” haben, z. B. solchen mit Migrationshintergrund,
Zugang zum System ermoglicht wird, indem sie Ideen und Verbesserungsvorschlage an den
Standorten liber Terminals per Sprachnachricht hinterlegen kénnen. Auch Unternehmen G
betonte die Bedeutung einer Barrierefreiheit eines solchen Systems.

Schnelligkeit: Ziel des Innovationsinformationssystem ist es, die tagliche Arbeit zu erleich-
tern. Dementsprechend sollen z. B. unnétige und zeitaufwandige Suchen auf verschiedenen
Webseiten und Datenbanken vermieden oder zumindest reduziert werden. Das Informati-
onssystem muss demnach so schnell und intuitiv bedienbar sein, dass hier ein merklicher
Vorteil entsteht und Mitarbeiter wissen, wo sie welche relevanten Informationen finden.

Flexibilitdt: Die Konzeption eines Innovationsinformationssystems muss die enorme Diversi-
tat verschiedener LDL berticksichtigen und so jedem, unabhangig von GroRe, Ressourcen-
ausstattung und Leistungsportfolio gerecht werden.

Mobilitdt: Ein weiterer wichtiger Aspekt ist die Mobilitdt des Informationssystems und die

Moglichkeit aus ganzer Welt darauf zugreifen zu kdnnen. Innovationen entstehen nicht aus-

schlieBlich am Schreibtisch. Die Quelle moglicher Inspirationen ist unerschépflich und befin-

det sich nicht selten auRerhalb des Arbeitsplatzes. Daher scheint es zweckmaRig einen mobi-

len Zugang zu Systemen zu schaffen, um auch mobil von Handy oder Tablet darauf zugreifen

zu kdnnen. Gerade im Bereich der LDL sind Arbeitsbereiche oft nicht geballt, sondern rdum-
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lich verteilt. Der mobile Zugang spielt daher eine tragende Rolle, um vor-Ort bei Kunden auf
das System zugreifen zu konnen. Unternehmen B plant beispielsweise die Entwicklung einer
App, um genau diese Mobilitdt zu ermoglichen. Unternehmen G betonte ebenfalls die Not-
wendigkeit des mobilen Zugangs.

Interaktivitdt: Einer der Teilnehmer der Fallstudien, Unternehmen A, betonte die Notwen-
digkeit, das Wissen ,weniger systemisch als viel eher anfassbar” zu vermitteln und somit
eine gewisse Interaktivitdit im Informationssystem zu gewahrleisten, z.B. durch Live-
Demonstrationen von Projektergebnissen oder regelmaRige Events. Unternehmen E forderte
die Méglichkeit eines Dialoges, so dass Themen im Informationssystem von Mitarbeitern
kritisch hinterfragt und diskutiert werden kénnen.

6.4.4 Entwurf eines Innovationsinformationssystems

Nachdem sowohl funktionale als auch nicht-funktionale Anforderungen identifiziert wurden,
sollen diese nun in einen Entwurf eines Innovationsinformationssystems tberflihrt werden,
der sich an den acht Wissensbausteinen von Probst et al. (2003) orientiert und gleichzeitig
den in den Fallstudien und durch North (2016) identifizierten Anforderungen gerecht wird.
Die Definition der Wissensziele und -strategie bildet den Grundstein. Diese basieren auf Un-
ternehmenszielen und -strategien und weisen immense Schnittmengen mit den Innovations-
zielen und -strategien auf.

6.4.4.1 Laden mit Informationen

Der erste und wohl wichtigste Schritt besteht darin, das Innovationsinformationssystem mit
Informationen zu fiillen. Bevor dies geschehen kann, sind jedoch wichtige Fragen zu beant-
worten:

e Wie sollte das Innovationsinformationssystem grundlegend strukturiert sein?
o Welche Mitarbeiter diirfen Informationen im System hinterlegen?

Bei der Frage nach der grundlegenden Struktur gilt es vor allem den Open-Innovation-Ansatz
zu beriicksichtigen. Ein Informationssystem im Sinne dieser Arbeit soll daher nicht nur inter-
ne Informationen enthalten, beispielsweise Uber Geschaftsfeldstrategien oder vergangene
Ideen und Projekte, sondern auch explizit externe Informationen beriicksichtigen. Dazu zah-
len Innovationsprojekte der Konkurrenz, Entwicklungsarbeiten an Forschungseinrichtungen
und Universitdten, generelle Branchenentwicklungen, Trendreports oder Benchmarking-
Studien. Das Innovationsinformationssystem sollte dieser Unterscheidung Rechnung tragen
und beide Informationsquellen beriicksichtigen. Insbesondere bei gréReren Unternehmen
muss auch daflr Sorge getragen werden, dass das System bereichsibergreifend genutzt
werden kann. Schnell stellt sich hierbei die Frage, wer fur das Laden mit Informationen zu-
standig ist. Die Definition von Rechten und Rollen in digitalen Systemen spielt daher eben-
falls eine wichtige Rolle. Es ist erstrebenswert, dass eine moglichst hohe Anzahl von Nutzern
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im System partizipiert und Informationen hinterlegt. Gleichzeitig muss jedoch gewahrleistet
werden, dass das System nicht mit redundanten und irrelevanten Informationen belastet
wird. Es scheint als zweckmaRig, Lese- und Schreibrechte in digitalen Informationssystemen
zu beschrénken, z. B. auf bestimmte Themenbereiche (z. B. ,,Forschungsprojekte im Bereich
Seeverkehr”) oder Projekte. Moglich ist es auch, die Verantwortlichkeiten in einzelnen Per-
sonen zu blindeln, so dass je Abteilung nur eine Person Schreibrechte im digitalen Informati-
onssystem besitzt. Ein abteilungsiibergreifender Informationsmanager oder -koordinator
kann hierbei ebenfalls hilfreich sein. In dessen Aufgabenbereich kann auch die Qualitatskon-
trolle der Informationen fallen. Seine Notwendigkeit nimmt mit der GréRe des Unterneh-
mens und damit der Fille des vorhandenen Wissens deutlich zu.

6.4.4.2 Informationen filtern

In einem zweiten Schritt missen Strukturen geschaffen werden, die es erlauben, Informatio-
nen zu filtern. Insbesondere dann, wenn eine Vielzahl von Nutzern unterschiedlichster Abtei-
lungen das Innovationsinformationssystem mit Informationen ladt, kann es schnell zu einer
wahren Informationsflut kommen, in der die Relevanz einzelner Informationen nicht immer
sofort ersichtlich wird. Um eine Ubersichtlichkeit zu gewéhrleisten ist es daher zwingend
notwendig, Informationen anhand verschiedener Parameter zu charakterisieren und sie
dementsprechend an dedizierten Orten abzulegen (sollte kein digitales Informationssystem
vorhanden sein) oder digital zu verschlagworten. Hier gilt es zu definieren, ob eine freie Ver-
schlagwortung sinnvoll ist, oder Informationen in vorher definierten Kategorien (z. B. in-
haltsbezogene Kategorien wie ,Studien” oder geschéaftsfeldbezogene Kategorien wie ,Stiick-
gutverkehre”) eingeordnet werden missen.

6.4.4.3 Informationen verteilen

Bei der Informationsverteilung stehen sich zwei grundlegende Prinzipien gegeniiber. Zum
einen besteht die Mdglichkeit, dass Mitarbeiter im Sinne des Pull-Prinzips eigeninitiativ In-
formationen suchen und diese beschaffen. Hierflr ist es notwendig, dass Mitarbeiter wissen,
wo genau fir sie relevante Informationen zuganglich sind. Zum anderen besteht die Mog-
lichkeit, die Mitarbeiter proaktiv im Sinne eines Push-Prinzips mit den fiir sie relevanten In-
formationen zu versorgen. Eine gewisse Eigenmotivation der Mitarbeiter und die damit ver-
bundene aktive Suche nach fiir sie und ihren Arbeitsalltag relevanten Informationen kann
vorausgesetzt werden. Insbesondere im Hinblick auf die Entwicklung neuer Ideen scheint
dies jedoch nicht ausreichend zu sein. Demnach missen Prozesse und Strukturen geschaffen
werden, die Informationen Mitarbeitern gemaR des Push-Ansatzes proaktiv zur Verfliigung
stellen. Methoden, die bei den untersuchten Unternehmen dabei regelmafig Anwendung
finden sind beispielsweise Ergebnisprasentationen von Abschlussarbeiten durch externe
Studenten, Jour-Fix-Termine, Workshops oder die Aufarbeitung von Lessons-Learned. Weite-
re Instrumente sind Newsletter, Veroffentlichungen in internen Magazinen oder sogar die
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Veroffentlichung eigener Magazine. Weiterhin kann es sinnvoll sein, jedem Mitarbeiter ein
Informationsprofil zuzuweisen, das aufzeigt, welche Art von Information generell fir ihn von
Bedeutung ist und diese so gezielt angesteuert werden kdnnen, z. B. durch Einladungen zu
Workshops oder die automatische Zustellung von Lessons-Learned-Protokollen vergangener
Projekte. Somit kann verhindert werden, dass Mitarbeiter einer Flut irrelevanter Informatio-
nen ausgesetzt sind und die wirklich relevanten Informationen darin untergehen, ohne dass
Mitarbeiter selbst zeitaufwandig Informationen suchen miissen.

6.4.4.4 Informationen vernetzen

Informationen zu vernetzen und dadurch Mitarbeiter zum Handeln zu befahigen ist eine der
Kernaufgaben eines Innovationsinformationssystems. Aufgrund der Interdisziplinaritat der
Logistik ist gerade die Vernetzung von Informationen unterschiedlicher Herkunft von hoher
Bedeutung, z. B. in dem Informationen (iber bestehende Kundenstrukturen und deren Prob-
leme mit Informationen Uber Neuentwicklungen technischer Ausrister verknilpft werden.
RegelmaRige Meetings und Workshops interdisziplindrer Teams sind daher ein wichtiges
Instrument zur bereichstbergreifenden Vernetzung von Informationen. Auch die eben ange-
sprochene Verschlagwortung kann bei der Vernetzung verschiedener Informationen in digi-
talen Innovationsinformationssystemen eine wichtige Rolle spielen. Unternehmen C betonte
in den Fallstudien die Notwendigkeit, so ein System moglichst agil zu gestalten und eine kol-
laborative Zusammenarbeit abteilungs- aber auch unternehmensiibergreifend innerhalb des
Systems zu ermoglichen. Unternehmen E wiinschte sich von einem Informationssystem so-
gar eine Art kinstliche Intelligenz, die diese Vernetzung von Daten proaktiv und selbststan-
dig durchfiihrt und so, dhnlich Wolfram Alpha®®®
Unternehmen G halt es fiir sinnvoll, Mitarbeiter die Moglichkeit zu geben, Beitrage im Sys-

, Fragen der Mitarbeiter beantworten kann.

tem zu bewerten, sie zu favorisieren oder ihnen zu folgen, so dass andere gleich erkennen
kénnen, welche Mitarbeiter sich ebenfalls fur diese Themen interessieren.

6.4.4.5 Informationen sichern

Innovationsrelevante Informationen sind oftmals sensibel und mussen vor unbefugtem Zu-
griff geschiitzt werden. Zwar ist nicht jede Information, die in einem Innovationsinformati-
onssystem hinterlegt wird, geistiges Eigentum des Unternehmens oder besonders schit-
zenswert, dennoch sollte dem Schutz des Innovationsinformationssystems hohe Bedeutung
beigemessen werden. So spielt auch hier wieder ein Rechte-Rollen-Prinzip eine wichtige Rol-
le, indem bestimmte Arten von Informationen nicht jedem Mitarbeiter zuganglich gemacht
werden. Solle eine digitale Losung gewahlt werden, muss diese dementsprechend durch
Firewalls 6. A. vor duBeren Eingriffen geschiitzt werden.

565 . " . . P . .
»Wolfram Alpha“ ist eine semantische Suchmaschine, die im Gegensatz zu anderen Suchmaschinen keine

Auflistung  von weiterfihrenden Links, sondern das Ergebnis der Anfrage ausgibt. Siehe
www.wolframalpha.com.
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6.4.4.6 Monitoring und Feedback

Ein Innovationsinformationssystem wird nicht zum Selbstzweck implementiert, sondern soll
LDL bei der Generierung von Innovationen unterstitzen. Daher ist es wichtig, dessen Leis-
tungsfahigkeit fortwahrend zu Uberprifen und gegebenenfalls dessen Funktionsweise, ein-
zelne Module, Berechtigungen einzelner Mitarbeiter oder dhnliches anzupassen. Es muss
Uberprift werden, wie haufig Zugriffe auf bestimmte Informationstypen stattfinden, aus
welchen Abteilungen besonders haufig oder besonders selten auf das System zugegriffen
wird und welche Mitarbeiter das System besonders intensiv pflegen. Um eine kontinuierliche
Verbesserung des Systems zu gewadhrleisten, sind regelmaRige Zufriedenheitsumfragen
denkbar. Auch eine Anpassung der Anreizsysteme und der Abgleich mit resultierenden Nut-
zer- und Zugriffszahlen kann hierbei helfen. Klare Zustandigkeiten zur Weiterentwicklung des
Systems sind unabdingbar.

6.4.4.7 Dokumentenmanagement

Unternehmen, die ihr Innovationsinformationssystem digital abbilden, z. B. in Form einer
Innovationsdatenbank oder einer proprietaren Software-Lésung haben die Moglichkeit, auch
das dazugehorige Dokumentenmanagement digital zu verwalten. Unternehmen, die kein
digitales Innovationsinformationssystem besitzen, miissen die verschiedenen Arten von Do-
kumenten, entsprechend handisch verwalten und geeignete Ordnerstrukturen, Ablageorte
und Dokumentationsprozesse implementieren. Unternehmen G wiinscht sich von einem
Informationssystem die Moglichkeit, dass die Informationen auch in aufbereiteter Form ex-
portierbar sind, z. B. als Powerpoint-Datei. Auch eine Verknlpfung mit Ideenwettwerben
hélt Unternehmen G fiir sinnvoll. Unternehmen H betonte die Notwendigkeit der Moglich-
keit einer Verknlpfung mit Projektmanagement-Software.

6.4.4.8 Zusammenfassung

Abbildung 40 fasst die Darstellungen zusammen und verbindet Wissensbausteine und funk-
tionale Anforderungen eines Informationssystems zur Konzeption des Innovationsinformati-
onssystems. Den Rahmen des Innovationsinformationssystems bilden die grundlegenden
Wissensziele, die von grundlegenden Unternehmenszielen und -visionen abgeleitet werden
und eine grofRe Schnittmenge mit den Innovationszielen und -strategien haben. Wissensi-
dentifikation und -erwerb werden durch das Laden und Filtern von Informationen realisiert.
Die erworbenen Informationen werden im System hinterlegt und transparent durch ver-
schiedene Filtermoglichkeiten dargestellt. Die Frage danach, wie Wissen entwickeln werden
und neu aufgebaut werden kann, wird durch die Verteilung und Vernetzung der im System
vorhandenen Informationen beantwortet. Informations- und Wissensverteilung sind hierbei
nicht synonym zu verstehen aber doch eng miteinander verbunden. Kapitel 6.4.1 zeigt den
Zusammenhang von Informationen und Wissen — die Vernetzung von Informationen ermog-
licht die Entwicklung neuen Wissens. Die Wissensbewertung wird durch Feedback- und Mo-
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nitoring-Mechanismen realisiert. Die Erreichung der strukturgebenden Wissensziele kann so
nachverfolgt werden. Die Bewahrung des Wissens wird durch geeignete Prozesse des Do-
kumentenmanagements gewahrleistet, sei es mit oder ohne digitale Unterstltzung. Schluss-
endliches Ziel ist es, Nutzer zur tatsdchlichen Wissensnutzung zu befahigen.

/ Wlssensldenllflkatmn\

und -Erwerb
Infos
Wissensziele
laden

5 Innovations- Moni-

: . toring/
| informations- Bl |
system back /

Infos Infos
ver- ver- |
teilen netzen |

\ Wissensentwicklung und

/
\ ~Verteilung /

Abbildung 40: Konzeption eines I ionsinformati 566

y

6.4.5 Implementierung eines Innovationsinformationssystems

North (2016) zeigt anhand einer Longitudinalstudie 30 verschiedener Unternehmen, wie
Wissensmanagementsysteme im Laufe der Zeit implementiert wurden. Dabei lassen sich vier
wiederkehrende Muster erkennen, die er als ,Einfihrungspfade” bezeichnet und die in Ab-
bildung 41 dargestellt sind. Die Unternehmen sind dabei gréRtenteils dem Dienstleistungs-
sektor zuzuordnen und haben Gberwiegend mehr als 1000 Mitarbeiter.

266 Eigene Darstellung
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Phase 1 Phase 2 Phase 3
* Impuls: Implementierung neuer * weitere Schritte: Bildung formeller * Ziel: Wissensaufbau und — transfer
- 1&K-Systeme und informeller Netzwerke werden durch Anreizsysteme und
o « erste Schritte: Datenbanken, aktive Managementunterstiitzung
F Diskussionsforen, Gelbe Seiten, gefordert
Wikis werden eingerichtet
* Impuls: Benennung eines * weitere Schritte: Entstehung « Ziel: informelle Zusammenarbeit
Koordinators fiir themenbezogener Netzwerke, die wird formalisiert, durch
g Wissensaustausch dann durch IT-Strukturen Anreizsysteme honoriert und von
S « erste Schritte: Erfahrungs- unterstutzt werden der Unternehmensleitung
& austausch unterstiitzt
* Impuls: Veranderungsdruck, z. B. * weitere Schritte: Entstehung von « Ziel: Unternehmenskultur
durch interne oder Interessensnetzwerken, die verandert sich und Anreizsysteme
g unternehmensubergreifende Informationen gezielt in werden unter Wissensgesichts-
& Benchmarking-Studie Datenbanken ablegen und punkten verandert
o * erste Schritte: Austausch von Best- Diskussionsforen unterhalten
Practices
* Impuls: Top-Down-Ansatz — « weitere Schritte: informelle « Ziel: Wissensaufbau und -transfer
< Wissensmanagement zur Netzwerke entstehen und IT- werden durch Anreizsysteme und
3 Erreichung der strategischen Strukturen werden gezielt auf- und standiges internes Marketing
& Unternehmensziele ausgebaut unterstiitzt
* erste Schritte: Anregung von
Pilotprojekten

41: Einfiihrur
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pfade des Wi

Fraglich ist, ob Implementierungspfade bei LDL analog verlaufen. Es gilt zunachst anzumer-

ken, dass der groRte Teil des logistischen Marktes von kleinen und mittelstandischen Unter-

nehmen bedient wird. Dementsprechend kdnnen die beschriebenen Pfade nicht einfach

Ubernommen werden. Grundlegende zu treffende Entscheidungen, die sich dennoch aus

dem obigen Pfaden ableiten lassen sind die folgenden:

e Grad der Formalisierung — zu welchem Grad soll das Innovationsinformationssystem
formalisiert sein? Es lasst sich festhalten, dass eine Formalisierung erst ab einer be-
stimmten UnternehmensgroRe und Komplexitdt des Geschaftes wirklich Sinn macht. Ins-
besondere kleinere LDL kénnen schon davon profitieren, wenn es einen definierten An-
sprechpartner im Unternehmen gibt, der als Koordinator fiir den in- als auch externen
Wissensaustausch fungiert. Je groBer und raumlich starker verteilt das Unternehmen ist,
umso starker miissen Vorgange formalisiert werden, um Nachvollziehbarkeit und Trans-
parenz zu garantieren. Die Schaffung von definierten Prozessen und Verantwortlichkei-
ten wird deutlich wichtiger.

o Digitalisierungsgrad — ist eine IT-Losung tatsachlich notwendig? Ein Innovationsinforma-
tionssystem muss nicht durch eine IT-Lésung unterstiitzt werden, sondern kann auch

267 Eigene Darstellung in Anlehnung an North 2016, S. 299
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durch organisatorische Mafnahmen und Prozesse realisiert werden. Analog zum Forma-
lisierungsgrad eignen sich gréRere Unternehmen tendenziell eher zur Etablierung spezifi-
scher IT-Systeme. Gleichzeitig gilt es jedoch auch zu beachten, dass diese in der Regel be-
reits eine Vielzahl unterschiedlicher Systeme, oftmals parallel, nutzen. Zusatzliche Sys-
teme, die nicht in bestehende Strukturen integriert werden, werden eher skeptisch be-
trachtet. Mittlerweile gibt es auch eine Vielzahl kleiner und mittelstandischer Dienstleis-
ter, insbesondere im Bereich der Logistik-Start-Ups, die eine extrem hohe IT-Affinitat
aufweisen. Hier kann ein dediziertes IT-System Sinn machen und hat hohe Chancen, ak-
zeptiert zu werden. Die Altersstruktur des Unternehmens oder relevanter Abteilungen
sollte in die Entscheidung mit einflieBen. In jungen Bereichen bestehen tendenziell héhe-
re Chancen der Akzeptanz.

Priorisierung der einzelnen Komponenten — welche Bestandteile eines Innovationsin-
formationssystems sind fiir mich besonders wichtig? Die in Kapitel 6.4.2 angesproche-
nen Bestandteile des Innovationsinformationssystems kdnnen von verschiedenen Unter-
nehmen unterschiedlich stark priorisiert werden. So besitzt die Moglichkeit, das System
mit Informationen zu laden eine deutlich héhere Prioritat als eine Feedback-Funktion. Je
nachdem, ob das System digital unterstiitzt wird oder nicht, besteht dementsprechend
die Moglichkeit, einzelne Bestandteile zeitversetzt zu implementieren und das System zu
individualisieren.

Anreizsysteme — Wie konnen Mitarbeiter motiviert werden, das Innovationsinformati-
onssystem aktiv zu nutzen und zu gestalten? Der ,Faktor Mensch” ist wahrend der Im-
plementierung und spateren Anwendung von immenser Bedeutung. Das System lebt da-
von, dass Mitarbeiter Informationen sammeln und ihr Wissen aktiv teilen. Nur so kann
ein wirklicher Mehrwert entstehen. Eine grofRe Anzahl an Mitarbeitern tut dies in der Re-
gel aus freien Stiicken, sei es, weil sie sich davon eine Erleichterung des Arbeitsalltages
versprechen oder ihre Reputation im Unternehmen erhéhen wollen. Diese Faktoren sind
vom Unternehmen nur schwer beeinflussbar. Andere Einflussfaktoren hingegen kénnen
durch das Unternehmen selbst deutlich einfacher adressiert werden. Der Aufwand des
Wissensteilens beispielsweise, kann durch definierte Prozesse, Verantwortlichkeiten und
IT-Unterstutzung deutlich reduziert werden. Die Etablierung einer Wissensteilungskultur,
die den Nutzen fir alle Beteiligten nicht nur betont, sondern auch transparent darstellt,
kann hierbei helfen. Da LDL immer Schnittstellen mit Externen wie dem oder den Kunden
aufweisen, muss hier auch die unternehmensiibergreifende Wissensteilung im Sinne ei-
nes Open-Innovation-Ansatzes betont werden. Im Rahmen der Fallstudien wurden z. B.
Gamification-Ansatze als moglicher Anreiz in das Gesprach gebracht. Die Mdoglichkeit,
eingebrachte Ideen und Informationen nachzuverfolgen, um den Mitarbeitern zu ermég-
lichen zu sehen, was ihr Beitrag tatsachlich gebracht hat, wurde als vielversprechend
eingeschatzt. Abbildung 42 fasst diese Anreizhebel zusammen.
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Diese Entscheidungen missen im Kontext von Unternehmens-, Innovations- und Wissens-
strategie des Unternehmens getroffen werden und nachdem eine grundlegende themati-
sche Strukturierung bereits stattgefunden hat. In weiteren Schritten gilt es dann festzulegen,
ob eine Losung extern beschafft wird oder selber gestaltet wird. Auf Basis der Anforderun-
gen kdnnen dann bestehende Lésungen/Anbieter identifiziert und analysiert werden, bevor
die Loésung bestimmt und eingefiihrt wird. Abbildung 43 fasst das Vorgehen noch einmal

Zusammen.

%8 Rode et al. 2015, S. 14
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6.4.6 Zusammenfassung der Erkenntnisse

Abbildung 44 fasst den vierten Teil des Gestaltungsmodells zusammen. Die Grundlage eines
Innovationsinforationssystems bildet die Frage nach dessen grundlegender Strukturierung.
Diese wird mafRgeblich von der Innovationsstrategie beeinflusst. Es wurde ein 5-stufiger Pro-
zess entworfen der auf Basis der Strukturierung hilft, ein Informationssystem im Unterneh-
men zu etablieren. Daflir wird in einem ersten Schritt diskutiert, wie stark ein solches System
formalisiert sein muss, um Nutzen zu stiften. Dies hangt von Faktoren wie der Unterneh-
mensgroBRe oder dessen raumlicher Dispersion ab. Kleine, zentralisierte Unternehmen kon-
nen bereits von wenig formalisierten Informationssystemen profitieren, wahrend global
agierende Dienstleister eine gewisse Formalisierung bendtigen um z.B. eine unterneh-
mensweite Verbreitung wichtiger Informationen zu gewahrleisten.

Die Frage nach dem Grad der Digitalisierung schliet sich an und wird nicht nur von den vor-
handenen IT-Kompetenzen und -Infrastrukturen beeinflusst, sondern auch von der Alters-
struktur und der damit oft einhergehenden IT-Affinitdt der Mitarbeiter. Im nachsten Schritt
werden die moglichen Funktionalitaten des Systems priorisiert. Was muss es zu leisten im
Stande sein? Welche Funktionen sind essenziell, welche eher sekundar? Die Gestaltung sinn-
voller Anreizsysteme stellt eine weitere Herausforderung dar und wird maRgeblich von ver-
schiedenen individuellen mitarbeiterbezogenen, organisatorischen und technologischen
Faktoren beeinflusst.

Gestaltung der Innovationsinformationssysteme

Strukturierung ‘ Innovationsstrategie ‘ ‘
A4

Formalisierungsgrad ‘ GroRe ‘ ‘ Dispersion ‘ ‘ Komplexitst ‘ ‘
A4

Digitalisierungsgrad ‘ IT-Kompetenz ‘ ‘ - ‘ ‘ H

A 4

Priorisierung

A 4

Anreizsysteme ‘ Mit-arbeiter ‘ ‘ Organisation ‘ ‘ Technologie ‘ ‘

A4

Implementierung ‘ Make/Buy H Markt-analyse H Identifikation ‘ ‘

Abbildung 44: Gestaltung der Innovationsinformationssystemem
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6.5 Entwicklungspfade im Innovationsmanagement

Dem Anspruch der Arbeit folgend soll aufgezeigt werden, welche Entwicklungspfade ein LDL
durchlaufen kann oder muss, um ein Innovationsmanagement zu etablieren. Daflir wurde in
einem ersten Schritt auf Basis der Literatur in Kapitel 3 und den Ergebnissen der Fallstudien
aus Kapitel 5 ein morphologischer Kasten konzipiert, der verschiedene beobachtete Auspra-
gungsformen aufzeigt. In einem zweiten Schritt wurden auf Basis der Fallstudien Abhangig-
keiten und Entwicklungsmoglichkeiten identifiziert. Abbildung 45 zeigt die dabei identifizier-
ten Zusammenhange. Weille Pfeile symbolisieren Entwicklungspfade, sprich solche Entwick-
lungsschritte, die nicht erzwungen oder diktiert werden kénnen, sondern sich im Unterneh-
men selber entwickeln missen. So kann z. B. die Interaktion in einem Informationssystem
nicht erzwungen werden sondern muss sich dadurch entwickeln, dass Mitarbeiter ihre Vor-
teile darin erkennen. Die diinnen gestrichelten Pfeile symbolisieren Mindestvoraussetzun-
gen. So setzt bspw. das ,Gelebt werden” einer fixierten Innovationsstrategie ein hohes
Commitment der Flhrungsebene voraus. Die diinnen durchgédngigen Pfeile symbolisieren
eine Beeinflussung. So beeinflusst ein hohes Commitment bspw. die Innovationskultur im

Unternehmen.
Extrinsisch Intrinsisch
Motivation & Impulse:
Wettbewerbsdruck, Stakeholdererwartungen,
g Warum baue ich ein Aktivititen der Konkurrenz, technologischer g Tradition, Untemehmergeist, Visionen, ... g
T Innovationsmanagement auf? Fortschritt, ‘
-3
2
5
?
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Wie stark ist die Unterstiitzung IhElfieer 2 Gering > Hoch >
durch das Management? ‘ ‘
Innovationskultur
v v Wie stark ist das.
) Thema Innovationen
Strate ‘
82 Kulurellim
Existiert eine Nicht definiert Definiert > Definiert und gelebt [« » Unternehmen
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- Formalisierung
Entscheidungs-
v v v prozesse
P— «  Fehlerkult d
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™ Dm:gﬁ"ﬁz"ﬁgﬁ,ﬁ:’m ioencl (unregelmatige (Events, regelm. (Datenbanken, || (Datenbanken, |*
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Abbildung 45: Entwicklungspfade eines offenen logistischen Innovationsmanagements571

Neben den Auspragungen der Handlungsfelder existieren weitere Faktoren, die eine maR-
gebliche Rolle spielen. Dazu zdhlen vor allem Motivation & Impulse: warum baut das be-
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trachtete Unternehmen ein Innovationsmanagement auf? Ist es extrinsisch motiviert durch
Wettbewerbsdruck und Stakeholder-Erwartungen an innovative Losungen oder ist es intrin-
sisch motiviert durch einen visiondren Geschéftsfiihrer und eine lange Tradition als innovati-
ves Unternehmen? Extrinsisch motivierte Innovationsbemiihungen kénnen sich liber die Zeit
durchaus im Unternehmen verfestigen und zu intrinsischer Motivation fiihren. Eine entge-
gengesetzte Entwicklung kann nicht ausgeschlossen werden, ist aber eher unwahrscheinlich.
Es kann vermutet werden, dass insbesondere intrinsische Motivation zu einer innovations-
forderlichen Kultur fuhrt.

Das Commitment, wenn auch schwer zu quantifizieren, wurde in nahezu jeder Fallstudie als
der wichtigste Faktor hervorgehoben, der zur Implementierung eines effizienten Innovati-

onsmanagements gegeben sein muss.>”?

Es lassen sich drei verschiedene Auspragungen be-
obachten. Zum einen existieren Geschaftsfihrungen, deren Einstellung gegeniiber dem In-
novationsmanagement relativ indifferent ist und ihren Mitarbeitern somit relativ freie Hand
lassen, solange die erzielten Ergebnisse stimmen (in dhnlicher Form zu beobachten bei Un-
ternehmen A oder C). Zum anderen zeigen Unternehmen verschiedenste Auspragungen im
Spektrum von geringem zu hohen Commitment. Der Einfachheit halb werden diese hier in
»gering” und ,hoch” eingeteilt. Auch hier kdnnen Uber einen ldngeren Zeitraum Entwicklun-
gen beobachtet werden, die Commitment schaffen. Dazu kdnnen z. B. erfolgreiche Innovati-
onsprojekte zdhlen. Es kann vermutet werden, dass intrinsisch motivierte Unternehmen
tendenziell groBeres Commitment aufweisen. Gleichzeitig schlieRt aber eine extrinsische
Motivation kein hohes Commitment aus. Ein hohes Commitment wirkt sich auRerdem posi-
tiv auf die Innovationskultur im Unternehmen aus.

Der erste Schritt ist die Gestaltung der Innovationsziele und -strategien (siehe Kapitel 6.1).
Selbst in den Fallstudien lieBen sich Unternehmen finden, die keine wirkliche Strategie defi-
niert haben. Diejenigen Unternehmen, die eine definierte Strategie besitzen unterscheiden
sich in der Frage, wie sehr diese tatsachlich ein Leitbild ist und ,gelebt” wird. Es kann vermu-
tet werden, dass die Definition einer Strategie einen gewissen Level an Commitment der
Geschaftsfihrung voraussetzt. GleichermaRen kann vermutet werden, dass ein ,Leben” der
Strategie nicht erzwungen werden kann, sondern sich erst im Laufe der Zeit entwickeln
muss. Ein Zusammenhang zur Innovationskultur liegt nahe.

Die Gestaltung der Aufbauorganisation (siehe Kapitel 6.2) sollte auf der Gestaltung der Stra-
tegie aufbauen. Es lassen sich funf diskrete Auspragungen beobachten, die unterschiedliche
Anforderungen stellen. Ad-hoc gebildete Projektteams sind die wohl simpelste und sehr fle-
xible, gleichzeitig aber auch die langfristig am wenigsten effiziente Methode. Die Zuordnung
zum Verantwortungsbereich eines Mitarbeiters (A) oder die Schaffung einzelner Stellen (C)
bindeln die Steuerung des Innovationsmanagements (in unterschiedlichen Umfangen) in
einer Person. Andere Unternehmen ordnen die Aufgaben zu existierenden Abteilungen zu

2 ygl. Kleinschmidt et al. 2007, S. 431 f.
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(D, E) oder schaffen eigene Abteilungen (F, G, H). Die Formen weisen keine Abhdngigkeiten
untereinander auf. Es ist moglich, eine eigene Abteilung zu schaffen, ohne vorherige Auspra-
gungen zu durchlaufen. Sowohl die Zuordnung zu existierenden Abteilungen und als auch die
Schaffung einer eigene Abteilung setzen jedoch das Vorhandensein einer definierten Innova-
tionsstrategie voraus.

Der Gestaltung der Aufbauorganisation folgen die des Informationssystems und der Ablau-
forganisation des Innovationsprozesses (siehe Kapitel 6.3 und 6.4). Die Auspragungen der
beobachteten Informationssysteme reichen von rein informellen Kandlen (F) Uber ad-
hoc/eher ungeplanten (B, C, E) oder strukturierten (A, G) Informationspush bis hin zu IT-
gestltzten Informationssystemen (D, H), die teilweise interaktiv gestaltet werden kénnen
(B). Es kann davon ausgegangen werden, dass ein strukturierter Informationspush mindes-
tens die Zuordnung der innovationsrelevanten Tatigkeiten zum Aufgabenbereich eines Mit-
arbeiters voraussetzt. Systeme, die darliber hinausgehen und eine IT-Unterstiitzung erfor-
dern sind deutlich aufwéndiger und bedirfen noch mehr Ressourcen. Es kann daher vermu-
tet werden, dass Unternehmen, die keine Innovationsstrategie besitzen solche Systeme
nicht etablieren. Die Definition einer Innovationsstrategie ist somit Voraussetzung fir IT-
gestitzte Systeme. Die Interaktion in solchen Systemen kann nur schwer top-down gesteu-
ert werden und muss aus der Innovationskultur heraus wachsen. Mitarbeiter miissen die
Vorteile einer solchen Interaktion sehen, um sich freiwillig zu beteiligen.

Zwei der betrachteten Unternehmen besitzen keinen definierten Innovationsprozess, son-
dern lediglich informelle Regelungen, die groBtenteils auf Erfahrungen basieren. Andere be-
sitzen standardisierte Werkzeuge und Rollen, standardisierte Kooperationsformen oder ver-
schiedene Prozesse, die eine Flexibilitdt erlauben wahrend gleichzeitig Nachvollziehbarkeit
durch Standardisierung gewdbhrleistet wird. Jegliche Auspragung, die Uber rein informelle
Regelungen hinausgeht, setzt eine regelmafige Beschaftigung mit innovationsrelevanten
Themen und somit die Existenz einer Innovationsstrategie voraus. Die Balance zwischen
Standardisierung Flexibilisierung zu finden setzt Erfahrungen und Lerneffekte voraus. Es ist
schwer diese Balance ad-hoc zu implementieren. Es kann daher vermutet werden, dass auch
diese Auspragung erst im Laufe der Zeit erreicht werden kann und somit einen Entwick-
lungsprozess durchlaufen muss.
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6.6 Entwicklung & Einsatz des Gestaltungsmodells

Im folgenden Kapitel sollen die beschriebenen Elemente des Gestaltungsmodells nun einge-
ordnet, in Zusammenhang gebracht und integriert werden sowie ein Vorgehen zu dessen
Einsatz beschrieben werden.

6.6.1 Entwicklung des Gestaltungsmodells

Die Darstellungen in Kapitel 6.5 zeigen die groRe Bedeutung des Commitments und der
grundlegenden Unternehmensstrategie, deren Existenz den Erfolg des Innovationsmanage-
ments maRgeblich pragen kann. Grundlage eines offenen Innovationsmanagements bildet
daher die Entwicklung einer Innovationsstrategie, die, individuelle Parameter bericksichti-
gend, zu unterschiedlichen Auspragungen des Innovationsmanagements fihren kann. So
stellen Strategien der Technologie-Fiihrerschaft andere Anforderungen, z. B. an Investitionen
in F&E oder die Notwendigkeit zur Kooperation, als stark kostengetriebene Innovationsstra-
tegien. Logistische Dienstleistungsunternehmen miissen daher auf Basis ihrer Unterneh-
mensstrategie und einer umfassenden Analyse ihrer Ausgangsposition geeignete strategi-
sche Zielsetzungen ableiten. Bei dieser Analyse spielen nicht nur interne Parameter wie die
Bedeutung der Innovationen im Kontext der Unternehmensstrategie und -vision, sondern
auch die Innovationsdynamik, die Faktoren wie die Wettbewerbs- oder Technologieintensi-
tat der angebotenen Leistungen beschreibt, eine bedeutende Rolle. Im Zusammenhang mit
diesen Uberlegungen spielt auch die Frage nach der Offnung des Innovationsmanagements
eine bedeutende Rolle. Den haufig zitierten Vorteilen stehen dabei naturgemaR auch Risiken
gegeniiber (zur ausfiihrlichen Diskussion siehe Kapitel 4.3), so dass eine Offnung messbare
Vorteile bringen muss, um gerechtfertigt zu werden. Die Innovationsdynamik spielt dabei
eine ebenso groRe Rolle wie die prinzipielle Anwendbarkeit von Ol-Konzepten. Ergebnis des
ersten Moduls des Gestaltungsmodells sind somit eine umfassende Analyse der strategi-
schen Ausgangsposition, die Definition einer strategischen Zielsetzung und damit verbunde-
ner Strategien sowie eine Entscheidung tiber die Offnung des Innovationsmanagements.

Die Darstellungen in Kapitel 6.5 zeigen weiterhin, dass die aufbauorganisatorische und kultu-
relle Verankerung eines offenen Innovationsmanagements der Strategieentwicklung folgen
und weitere Schritte auf diesen Elementen aufbauen. Im ersten Modul des Gestaltungsmo-
dells wurden die wichtigsten Elemente fiir eine Priorisierung des Innovationsmanagements
bereits erarbeitet. Die strategische Bedeutung, die sich aus der Analyse der Ausgangspositi-
on und der Ableitung von Innovationszielen und -strategien ergibt wird dabei in Verbindung
mit der ebenfalls bereits diskutierten Innovationsdynamik betrachtet. Je groRer ein logisti-
sches Dienstleistungsunternehmen ist und je diversifizierter dessen Produktportfolio ist, um-
so schwieriger wird es diesen abstrakten Begriff der Innovationsdynamik tatsachlich zu be-
werten. Im Rahmen dieser Arbeit wird daher empfohlen, die hauptsachlichen Geschaftsfel-
der und solche, deren zukiinftige Bedeutung als besonders hoch eingeschatzt wird, zur Be-
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wertung heranzuziehen. Das Ergebnis dieser kombinierten Betrachtung ist eine Priorisierung
des Innovationsmanagements. Darauf aufbauend konnen entsprechende Organisationsfor-
men diskutiert werden. Die in dieser Arbeit gewahlte Form der Darstellung ist dabei natiir-
lich vereinfacht und bildet als Modell nicht die komplette, deutlich komplexere, Realitdt ab.
Es ldsst sich jedoch festhalten, dass einige, insbesondere groRe Dienstleistungsunternehmen
in turbulenten Markten nach dauerhaften Organisationsformen wie eigenen Abteilungen
verlangen, wahrend andere Unternehmen auch rein projektbasiert ein erfolgreiches Innova-
tionsmanagement betreiben konnen. Starke Wechselwirkungen, insbesondere mit der
grundlegenden Priorisierung des Innovationsmanagement im Unternehmen, zeigt die Inno-
vationskultur. Die Innovationskultur profitiert dabei von einer hohen strategischen Bedeu-
tung des Innovationsmanagements im Unternehmen. Gleichzeitig kénnen Erfolge, motivierte
und ideenreiche Mitarbeit dazu flihren, dass das Innovationsmanagement bei solchen Un-
ternehmen, die es bisher nicht im Fokus hatten, in diesen gerilickt wird. Die aktive Entwick-
lung einer Innovationskultur ist ein langwieriger Prozess und oft mit einem hohen Aufwand
im Change-Management verbunden. Ergebnis des zweiten Moduls des Gestaltungsmodells
ist eine Priorisierung des Innovationsmanagements und die Ableitung einer geeigneten Or-
ganisationsform. Abhangigkeiten zwischen einzelnen Elementen und zum ersten Modul des
Gestaltungsmodells werden deutlich.

Aufbauend auf den ersten beiden, im Idealfall sequentiell durchlaufenen Modulen des Ge-
staltungsmodells, folgen zum einen die ablauforganisatorische Gestaltung des Innovations-
prozesses und zum anderen die Gestaltung der unterstiitzenden Innovationsinformations-
systeme. Die ablauforganisatorische Gestaltung des Innovationsprozesses erfordert das Fin-
den einer Balance zwischen Agilitat, Komplexitdt und Linearitat. Insbesondere die Linearitat,
die Innovationsprozesse einfacher zu managen und leichter nachvollziehbar macht, steht im
Kontrast zur Agilitdt. Diese muss gegeben sein, um nicht nur auf sich standig dndernde Rah-
menbedingungen im Markt- und Partnerumfeld reagieren zu kénnen, sondern auch auf neue
Erkenntnisse, die im Laufe des Innovationsprozesses selber entstehen. In Abhangigkeit der
angestrebten Linearitat und Agilitat folgt das MaR an Komplexitdt, mit dem die ablauforgani-
satorische Gestaltung beschrieben werden kann. GroBe Unternehmen kénnen so z. B. kom-
plexe Prozesslandschaften mit verschiedenen Arten von Innovationsprozessen fiir verschie-
dene Arten von Projekten und/oder Partnern schaffen. Das Modul beschreibt einen beispiel-
haften Innovationsprozess mit den zu erledigenden Aufgaben. Dieser dient als Orientierung
und Blaupause. Die Fallstudien zeigen, dass selbst Konzerne teilweise deutlich simplere Pro-
zessstrukturen verfolgen. Bedeutender Bestandteil des Moduls ist ein Modell, das logistische
Dienstleistungsunternehmen befahigt, Ausfliihrungsformen der Open Innovation anzuwen-
den. Dazu werden zunachst das zu l6sende Problem und die restriktiven Parameter, die sich
aus der geforderten Losung ergeben in einem integrativen Ansatz betrachtet. Parameter wie
die strategische Bedeutung, die Dringlichkeit der Fragestellung oder deren Technologiein-
tensitat spielen demnach eine ebenso groRRe Rolle wie die Ressourcenausstattung des Un-
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ternehmens. In Abhangigkeit dieser Parameter wird gezeigt, welche Ausfiihrungsformen sich
zur Probleml6sung eignen. Eine Betrachtung verschiedener Partnertypen im Outside-In- und
Coupled-Prozess beziglich ihrer Ausfiihrungsform-abhdngigen Eignung unterstiitzt Unter-
nehmen dabei die richtigen Partner im Ol-Prozess zu identifizieren. Ergebnis des dritten
Moduls sind demnach zum einen Richtlinien zur individuellen Gestaltung eines Innovations-
prozesses und zum anderen ein Vorgehen zur Integration verschiedener OlI-
Ausfihrungsformen im Innovationsmanagement. Schnittstellen zu den ersten beiden Modu-
len werden deutlich. Die Gestaltung der Innovationsstrategie hat maRgeblichen Einfluss auf
beiden Elemente dieses Moduls. Sie beeinflusst nicht nur die Struktur des Innovationspro-
zesses selber, sondern auch die Frage nach der Einbindung verschiedener Partner in diesem.
Die Gestaltung der Aufbauorganisation beeinflusst durch die Definition von Rollen und Ver-
teilung von Kompetenzen die Innovationsprozesse. Die Organisationskultur spiegelt sich vor
allem in der ablauforganisatorischen Struktur wieder.

Das abschlieBende Modul bildet die Gestaltung der Innovationsinformationssysteme. Unter-
nehmen sollen hier befdhigt werden, Strukturen zu schaffen, die nicht nur Wissen absorbie-
ren sondern dieses auch im Unternehmen diffundieren und so nutzbar machen. Es geht also
um die Schaffung von potenziellen und realisierbaren Absorptive Capacities und insbesonde-
re den von Zahra und George (2002) eingefiihrten Effizienzfaktor, der das Verhéltnis zwi-
schen Absorption und Diffusion beschreibt.>”> Die Entscheidung dariiber, welche Informatio-
nen und welches Wissen in einem solchen Informationssystem gesammelt werden sollen,
muss im Einklang mit der Innovationsstrategie getroffen werden. Das Modul stellt zunéchst
Anforderungen an ein solches System zusammen und erortert danach das Vorgehen zur Im-
plementierung im Unternehmen. Neben der Beriicksichtigung nicht-funktionaler Aspekte
wie einfacher Nutzbarkeit, Flexibilitdt und der Interaktivitdit miissen Informationssysteme
Moglichkeiten bieten, Informationen zu laden, zu filtern, zu verteilen, zu vernetzen und zu
sichern. Ergebnis des vierten Moduls ist ein Vorgehen zur Implementierung eines solchen
Innovationsinformationssystems. Schnittstellen und Abhangigkeiten zu anderen Modulen
existieren auch hier. So hat die Innovationsstrategie hohen Einfluss auf die Gestaltung einer
eventuellen Wissensstrategie oder beziiglich der Bedeutung des Wissensmanagements im
Unternehmen und kann bei der grundlegenden Strukturierung helfen. Die Verantwortlich-
keiten zur Implementierung und spateren Pflege des Informationssystems miissen klar defi-
niert sein, so dass auch die Gestaltung der Aufbauorganisation eine Rolle spielt.

Abbildung 48 fasst die erlauterten Module des Gestaltungsmodells zusammen und stellt sie
in einen Zusammenhang.

573 Vgl. Zahra und George 2002, S. 194
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Die Module kénnen dabei, wie beschrieben, sequentiell durchlaufen werden. In der Realitat
ist jedoch davon auszugehen, dass logistische Dienstleistungsunternehmen nicht immer ein
von Grund auf neues Innovationsmanagement implementieren wollen, sondern einzelne
Elemente im Unternehmen bereits existieren. Es kann also nicht davon ausgegangen wer-
den, dass immer in allen vier Handlungsfeldern gleichermalRen Bedarf besteht. Daher be-
steht der erste Schritt darin, den Reifegrad des eigenen Innovationsmanagements zu mes-

576 Eigene Darstellung
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sen. Dies dient gleich drei Zwecken. Die Reifegradmessung kann zur Priorisierung der Hand-
lungsfelder dienen und aufzeigen, wo eventueller Handlungsbedarf besteht. Weiterhin kann
sie als Benchmarking genutzt werden. Ahnlich wie sich die Anforderungen an ein Innovati-
onsmanagement zwischen unterschiedlichen Branchen unterscheiden, spielt auch das Leis-
tungsportfolio des betrachteten Dienstleisters eine bedeutende Rolle. Es macht daher Sinn,
die Reifegradmessung auch, aber nicht nur, relativ zu Konkurrenten des Geschaftsfeldes zu
betrachten (siehe Anhang Ill). Zuletzt kann schon die reine Beantwortung der Fragen zur
qualitativen Messung Impulse zur Verbesserung des Innovationsmanagements geben. Diese
Reifegradmessung und die damit eingehende Priorisierung sind somit Input des Gestal-
tungsmodells.

6.6.2 Prinzip VIRUS

Das Akronym VIRUS beschreibt die im Rahmen der Arbeit identifizierten grundlegenden Er-
folgsfaktoren eines Innovationsmanagements: Verankerung, Integration, Reproduzierbar-
keit, Umdenken und Strukturen. Diese fiinf Prinzipien sollen unter dem Schlagwort VIRUS
zusammengefasst werden und sinnbildlich helfen, den ,Innovationsvirus im Unternehmen zu
verbreiten”. Im Rahmen des Gestaltungsmodells fungieren sie als ganzheitliche Checkliste
fiir Unternehmen und als ein erster, integrativer MaBnahmenkatalog, der vor allem durch
einfache Umsetzbarkeit gepragt ist.

V - Verankerung: Die strategische Verankerung des Innovationsgedankens ist Voraussetzung
fir alle folgenden Schritte. Ein grundlegendes Commitment der Unternehmensfiihrung zum
Streben nach Innovation muss vorhanden sein. Sicherlich lassen sich Beispiele fiir erfolgrei-
che Projekte in Unternehmen finden, die gegen den Willen oder zumindest ohne die Unter-
stiitzung der Unternehmensfiihrung durchgefiihrt wurden aber langfristiger und vor allem
reproduzierbarer Erfolg ist nur auf dieser Basis moglich. Darin sind sich auch die Teilnehmer
der Fallstudien einig, die allesamt die Bedeutung der Riickendeckung durch die Unterneh-
mensfiihrung immer wieder betont haben.

| — Integration: In einem Punkt waren sich alle befragten Unternehmen einig: eine weitere
Offnung des Innovationsmanagements ist fiir jeden Dienstleister zukiinftig unerlésslich. Das
bedeutet eine organisatorische, prozessuale und vor allem kulturelle Offnung. Die organisa-
torische Offnung umfasst dabei die Schaffung von organisatorischen Strukturen, die eine
Einbindung externer Partner ermdglichen und weiter unten beschrieben werden (siehe S —
Strukturen). Die prozessuale Komponente bezieht sich auf die aktive Integration Externer im
Innovationsprozess und die Beantwortung grundlegender Fragen wie:

e In welchen Bereichen kénnen wir vom Know-How Externer profitieren?
e Sind wir bereits im Kontakt mit Externen, von deren Know-How wir profitieren kénnen?
e Wie kénnen wir diese Externen in den Innovationsprozess integrieren?
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Simple und kosteneffiziente Methoden zur Integration Externer sind beispielsweise (aufstei-
gend sortiert nach dem verbundenen Aufwand):

e Vergaben von Abschlussarbeiten,

e Kooperationen mit Hochschulen und Bearbeitung praxisnaher Fallstudien durch Studen-
ten,

e Mitgliedschaften in Innovationsnetzwerken oder

e Durchfiihrung von Ideenwettbewerben.

R - Reproduzierbarkeit: Unternehmen besitzen groRe Mengen im- und expliziten Wissens,
sei es Uber Kunden, Prozesse, Wettbewerber, Marktentwicklungen, Technologien oder Regu-
larien. Oft aber ist es unmoglich, auf dieses oft auch personengebundene, Wissen zuzugrei-
fen. Unternehmen missen Strukturen schaffen, die das Wissen sinnvoll strukturieren, si-
chern und zuganglich machen um Reproduzierbarkeit zu gewdahrleisten. Wahrend nur rund
14 % der im Rahmen der Studie befragten Unternehmen angaben, ein Wissensmanagement
zu besitzen, konnte ein solches in der einen oder anderen Form bei nahezu jedem Best-
Practice-Unternehmen in den Fallstudien beobachtet werden. Selbst simple Tools wie eine
fir Jeden zugéngliche Excel-Liste in der aktuelle und abgeschlossene Projekte gefiihrt wer-
den, kénnen dabei schon unterstiitzen. Ein internes Wiki, in dem Wissen und Best-Practices
zu den verschiedensten Bereichen gesammelt wird, ware ein moglicher néachster Schritt. Eine
umfangreiche Datenbank, die das Wissen sammelt und auch aktiv zur Verbesserung der Pro-
zesse im Unternehmen nutzt, wie bei Unternehmen C zu beobachten, stellt dabei eine abso-
lute Best-Practice dar, ist aber auch mit entsprechendem Aufwand verbunden. Neben der
Nutzung solcher Systeme zur Erfassung des Wissens lassen sich weitere simple und mit nur
wenigen Kosten verbundene Methoden zur Verteilung relevanten Wissens im Unternehmen
beobachten und rasch umsetzen (aufsteigend sortiert nach dem verbundenen Aufwand):

o regelmaRige Newsletter,

o regelmaRige Verdffentlichungen in internen Magazinen,

o regelmaRige Prasentationen einzelner oder mehrerer Projekte,

o regelmaRige frei zugangliche Telefonkonferenzen zu wechselnden Themen, z. B. aus der
Start-Up-Welt oder

o regelmafige Verdffentlichung eines eigenen Magazins.

U — Umdenken: In einer effizienz- und kostengetriebenen Branche wie dem Markt logisti-
scher Dienstleistungen fallt es oft schwer, eine Innovationskultur zu etablieren, doch schon
kleine und mit nur wenigen Kosten verbundene MaRnahmen kénnen schnelle Erfolge erzie-
len. Kein Unternehmen kann eine Innovationskultur etablieren, ohne sich dem Commitment
der Fuhrung sicher zu sein. Von daher ist die beschriebene strategische Verankerung eine
notwendige, aber noch keine hinreichende, Voraussetzung. Beispielhafte MaBnahmen zur
Forderung der Innovationskultur (aufsteigend sortiert nach dem verbundenen Aufwand), die
teilweise auch bereits im Rahmen der Fallstudien beobachtet wurden sind:
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e Einige der befragten Unternehmen gaben an, eine bewusste , Kultur der offenen Turen”
zu leben.

o Regelmalige ,Kaminabende” zwischen Flihrung und Mitarbeitern zum informellen Aus-
tausch werden bei anderen Unternehmen durchgefiihrt.

e Mehrere Unternehmen haben Riickzugsorte zum informellen Austausch geschaffen.

e Der Versuch, eine Kultur der Fehlertoleranz zu etablieren lieB sich bei verschiedenen Un-
ternehmen beobachten.

o Die bewusste raumliche Verteilung von Abteilungen. Durch die rdumliche Verteilung von
Abteilungen Uber eine oder mehr Etagen innerhalb desselben Gebaudes findet vermehrt
informeller Austausch zwischen verschiedenen Abteilungen statt.

e Die Schaffung einer ,offenen” Arbeitsatmosphdre durch ein offenes Innendesign, den
Wegfall fester Platzzuteilungen, viele offene Raume und wenige Mauern wurde bei ei-
nem der Fallstudienteilnehmer in einem aufwandigen Projekt realisiert. Ein anderer be-
schrieb dieses Vorgehen passend mit den Worten ,,Mauern im Biiro erschaffen Mauern
im Denken.”

S — Strukturen: Eine strategische Verankerung ist Basis fiur die strukturelle Verankerung des
Themas im Unternehmen. Diese Strukturierung betrifft sowohl die Aufbau- als auch die Ab-
lauforganisation. Die tatsachliche Organisationsform spielt dabei zu Beginn eine eher unter-
geordnete Rolle. Viel wichtiger ist die Tatsache, dass eine organisatorische Verankerung
Kompetenzen und Verantwortlichkeiten im Innovationsmanagement regelt und somit Ver-
bindlichkeit und Verantwortungsfiihl schaffen kann. Die aufgezeigten und beobachteten
Varianten umfassen dabei (aufsteigend sortiert nach dem verbundenen Aufwand):

e Ad-hoc initiiertes, rein projektbasiertes Innovationsmanagement,

e Zuordnung zum Verantwortungsbereich eines Mitarbeiters einer Abteilung, z. B. in der
internen Unternehmensberatung,

e Schaffen einer dauerhaft fur das Innovationsmanagement zusténdigen Stabstelle,

e Zuordnung zum Verantwortungsbereich einer Abteilung, z. B. dem Business Development
oder

e Schaffen einer eigenen Abteilung fur das Innovationsmanagement.

Fur die Ablauforganisation und damit den Innovationsprozess gilt dieselbe Argumentation
wie oben beschrieben. Im ersten Schritt ist nicht die konkrete Ausgestaltung des Prozesses,
sondern das generelle Vorhandensein und Nutzen einer ablauforganisatorischen Struktur
der Faktor der den Unterschied ausmachen kann.

6.7 Exemplarische Anwendung und Bewertung des Gestaltungsmodells

Als MaRstab zur Bewertung des Gestaltungsmodells wird der in Kapitel 5 entwickelte und in
Kapitel 5.4 dargestellte Anforderungskatalog herangezogen, der formale, theoretische und
praktische Anforderungen an ein Gestaltungsmodell eines offenen Innovationsmanagements
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fir logistische Dienstleistungsunternehmen zusammenfasst. Die Bewertung des Gestal-
tungsmodells erfolgt dabei anhand des Beispiels eines logistischen Dienstleistungsunter-
nehmens, das das Gestaltungsmodell durchlauft.

Das Beispielunternehmen LogiTrans AG"”’ soll ein groBes deutsches logistisches Dienstleis-
tungsunternehmen sein, das ein europdisches Stiickgutnetzwerk betreibt und somit haupt-
sachlich speditionelle Tatigkeiten ausiibt. Das Unternehmen betreibt weiterhin eine kon-
traktlogistische Sparte, die auf verschiedene Branchenlésungen in den Bereichen Fashion,
Healthcare und Automotive spezialisiert ist. Es soll davon ausgegangen werden, dass das
Unternehmen bisher ein eher reaktives Innovationsmanagement auf reine Projektbasis etab-
liert hat, dies aber @ndern méchte und das Thema in der Unternehmensstrategie verankert
hat.

6.7.1 Modul 1 - Gestaltung von Innovationszielen und -strategien

Wie in Kapitel 6.1.1 beschrieben, bildet die Analyse der strategischen Ausgangsposition eine
der Grundlagen des Gestaltungsmodells. Ausschnitthaft sind mogliche Ergebnisse des Bei-
spielunternehmens in Tabelle 30 dargestellt. Es wird vorausgesetzt, dass das Unternehmen
Innovationen in der Strategie verankert hat und dementsprechend auch Ressourcen bei ge-
gebener Relevanz zur Verfligung stellen kann. Die LogiTrans AG agiert in Markten mit hohem
Wettbewerbs- und Preisdruck, der potenziell zukiinftig durch Markteintritte neue Player
oder disruptive Start-Ups sogar noch starker zunimmt.

Auf Basis der Ergebnisse und im Einklang mit der Unternehmensstrategie missen die Inno-
vationsziele und -strategien definiert werden. Die LogiTrans AG mdchte dabei eine Strategie
der Technologiefiihrerschaft verfolgen. Sowohl im Stiickgutgeschaft als auch in den kontrakt-
logistischen Dienstleistungen des Unternehmens mochte das Unternehmen stets die aktu-
ellste und fortschrittlichste Technologie einsetzen, sei es in der Routen- und Tourenplanung,
in der Kommunikation mit Fahrern und Kunden oder in der Lagerung und Kommissionierung.
Die Innovationsstrategie hat Einfluss auf die Entscheidung zur Offnung des Innovationsma-
nagements und den Aufbau notwendiger Ol-Kompetenzen. Der Ausschnitt in Tabelle 30 zeigt
bereits, dass die Innovationsdynamik in den Markten der LogiTrans AG relativ hoch ist und
zukinftig potenziell noch starker in den Vordergrund riicken wird. Um eine Aussage dariber
zu treffen, wie sinnhaft eine Offnung des Innovationsmanagements ist, muss die prinzipielle
Anwendbarkeit betrachtet werden.

*7 Der Name des fiktiven Unternehmens ,LogiTrans AG” wird zur Veranschaulichung genutzt und hat keinerlei

Bezug zu realen Unternehmen mit demselben oder dhnlichem Namen.
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Interner Parame-

ter

Externer

Parameter

Teilindikator

Strategische

Bekenntnis zu

GroRe Konkurrenz
und hohe Austausch-
barkeit der Leistung

im LTL-Geschaft

Bedeutung Innovationen in
Wettbewerbsdruck
des Innovations- Unternehmens-
Potenzielle Gefahr
managements strategie verankert Wettbewerbs-
neuer Markteintritte
intensitat .
durch etablierte
Tech-Unternehmen
Ressourcenverfig-
Hohe Austauschbar-
Ressourcen- barkeit gegeben bei
Kostendruck keit der Leistung und
verflugbarkeit entsprechender
groRer Preisdruck
Relevanz
Leistungsangebot
zeichnet sich nurin
Teilen durch hohe
Komplexitat aus,
Kunden werden
insbesondere aber
zunehmend an-
in der Kontraktlo-
Leistungs- Branchen- Technologie- spruchsvoller, was
gistik-Sparte
programm wandel intensitat oftmals technologie-
intensiven Losungs-
Kontraktlogistik-
ansatze erfordert
Sparte bedient
Markte mit stark
unterschiedlichen
Anforderungen
Tabelle 30: Analyse der str hen A ition der LogiTrans AG — Ausschnitt®”®
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Indikator Teilindikator

Es bestehen viele lose Kontakte zu IT- und Tech-
Unternehmen. Auch zu Start-Ups existieren durch friihere
Netzwerkintensitat
Kooperationsanfragen Kontakte. Mit den Hochschulen der

Umgebung bestehen bereits Kooperationen.

Kooperationspartner Insbesondere in der Kontraktlogistik-Sparte herrscht ein

hoher Grad der Kundenintegration, mit vielen Kunden
Kundenintegrationsgrad werden hohe Mengen Informationen ausgetauscht, aktuel-
ler Kundenstamm spielt eine groRe Rolle in der Unterneh-

mensstrategie

Tabelle 31: Bewertung der Open-I ion-A lbarkeit — A hnitt™”?

Tabelle 31 zeigt einen Ausschnitt der zu berlicksichtigenden Parameter. Im Falle der Lo-
giTrans AG besteht eine hohe Anwendbarkeit fir Open-Innovation-Ansatze: das Unterneh-
men ist gut vernetzt und steht in Kontakt zu vielen IT-/Tech-Unternehmen, Start-Ups und
Hochschulen. Zu vielen Kunden bestehen ebenfalls sehr intensive Beziehungen, die oft stra-
tegischen Partnerschaftscharakter haben.

hoch

keit

- extrem hohes Potenzial

hohes Potenzial

méRiges Potenzial

Op
Kooperationspartner, -motivation, -potenzial

niedrig

niedrig hoch
Innovationsdynamik der Zielméarkte

Wettbewerbsintensitat, Branchenwandel, Gesetzliche Auflagen, Kundenanforderungen

Abbildung 49: Ol-Anwendbarkeit der LogiTrans AG™®
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hoch

der Op

Qualitatsorientierung

-------------- Kostenorientierung

niedrig i des i hoch

Abbildung 50: Bedeutung der Ol-Kompetenzen der LogiTrans AG™

Ordnet sich die LogiTrans AG in dem Portfolio aus Kapitel 6.1.3 ein, ergibt sich ein Bild wie in
Abbildung 49 dargestellt. Aufgrund der postulierten Technologieorientierung ist der Aufbau
von Ol-Kompetenzen von besonders hoher Bedeutung.

6.7.2 Modul 2 - Gestaltung der Innovationsorganisation und -kultur

Im nachsten Modul werden aufbauend aus den bisherigen Ergebnissen Gestaltungsempfeh-
lungen bezlglich der aufbauorganisatorischen Struktur durch die LogiTrans AG erarbeitet.
Abbildung 51 zeigt die von der LogiTrans AG vorgenommene Priorisierung. Die Beantwor-
tung der Fragen im ersten Modul zeigte, dass die Innovationsdynamik in den Markten der
LogiTrans AG als recht hoch einzuschatzen ist. Die strategische Bedeutung, eine hohe Kom-
plexitdt und zunehmende Heterogenitat des Leistungsportfolios flihren in Kombination dazu,
dass das Innovationsmanagement als Hauptaufgabe des Unternehmens verstanden werden
sollte, um langfristig im Wettbewerb bestehen zu kénnen. Im nachsten Schritt wird die
grundlegende Entscheidung dariiber getroffen, welche Organisationsformen sinnvoll sind fiir
die LogiTrans AG. Das Innovationsmanagement wurde bereits als eine der Hauptaufgaben
des Unternehmens identifiziert. Die LogiTrans AG plant, ein Innovationsmanagement lang-
fristig im Unternehmen zu etablieren, um so der strategischen Zielsetzung der gesteigerten
Innovationskraft und der Technologiefiihrerschaft in sowohl Stlickgut- als auch Kontraktlo-
gistik-Markt gerecht zu werden. Es bietet sich daher an, eine eigene Organisationseinheit zu
etablieren. Die GroRe dieser Einheit ist dabei zu Beginn von sekundérer Bedeutung und kann
sich dem Aufgabenumfang anpassen. So entscheidet sich die LogiTrans AG fiir eigene Inno-
vationsabteilung aus 4 Mitarbeitern. Zu deren Aufgaben zdhlen dabei vor allem die Gewin-
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nung neuer ldeen, die Identifikation potenzieller Partner durch standige Technologie- und -
marktanalysen, enge Zusammenarbeit mit den KVP-Verantwortlichen der LogiTrans AG, die
Bewertung von Projektvorschldgen und ein standiger Abgleich von Innovationsstrategie und
durchgefihrten Tatigkeiten.

Abwéagung

Innovationsmanagement als
Hauptaufgabe

Innovationsmanagement als

Nebenaufgabe Abwégung

Strategische Bedeutung des Innovationsmanagements;
Heterogenitat und Komplexitat des Dienstleistungsportfolios

niedrig Innovationsdynamik der Zielmarkte hoch

Abbildung 51: Priorisierung des Innovationsmanagements der LogiTrans AG™
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Die Gestaltung der Innovationskultur ist ein langwieriger Prozess und mit hohem Aufwand
im Change-Management verbunden. Die LogiTrans AG versucht dennoch mit einigen schnell
umsetzbaren MalRnahmen ein innovationsférderlicheres Klima zu schaffen (siehe dazu Kapi-
tel 6.6.2).

6.7.3 Modul 3 - Gestaltung der Innovationsprozesse

Im dritten Modul des Gestaltungsmodells befasst sich die LogiTrans AG mit zwei Themen.
Zunachst konzipiert sie auf Basis der Erkenntnisse von Kapitel 6.3.1 einen Innovationspro-
zess, der im Unternehmen etabliert werden soll. Die Ideenfindung erfolgt dabei auf ver-
schiedenen Wegen und ist nur teilweise formalisiert. Jeder Mitarbeiter der LogiTrans AG ist
angehalten, Giber den KVP-Prozess und das Innovationsinformationssystem (siehe dazu das
folgende Kapitel) Ideen zu identifizieren und einzubringen. RegelmaRige interdisziplindre
Workshops zu verschiedenen thematischen Schwerpunkten, die durch die Innovationsabtei-
lung selber organisiert werden, ergénzen die Ideenbasis. Durch die angestrebte Offnung des
Innovationsmanagements werden auch alle Partner des Netzwerks dazu motiviert, immer
mit frischen Impulsen auf die LogiTrans AG zuzugehen. Die Bewertung und folgende Auswabhl
der Ideen erfolgt durch die Innovationsabteilung selber. In die Auswahl werden zusétzlich
Fachverantwortliche miteinbezogen, die eine grobe Schatzung zur Umsetzbarkeit und Rele-
vanz abgeben kdnnen. In der ndchsten Phase werden vom Ideengeber, der Innovationsabtei-
lung und betroffenen Fachbereichen gemeinsam Marktanalysen und Machbarkeitsstudien
durchgefiihrt sowie potenzielle Partner identifiziert. Es soll ein moglichst detaillierter Busi-
ness-Case erstellt werden, auf dessen Grundlage die Entwicklungsfreigabe erteilt werden
kann. Die Entwicklungsfreigabe wird dabei von der Geschéaftsflihrung der LogiTrans AG er-
teilt. Um agil und flexibel zu bleiben erfolgt dies nicht in regelmaRigen Meetings, sondern ad-
hoc bei Bedarf. In der Entwicklung méchte die LogiTrans AG ebenfalls auf agile Methoden
setzen und wendet so Grundideen des Design Thinkings in vielen Projekten an. Insbesondere
das Rapid Prototyping wird von der LogiTrans AG als sinnvolle Methode eingeschétzt. Bei IT-
intensiveren Projekten wird oft auf SCRUM als agiler Methode der Software-Entwicklung
zuriickgegriffen. Die Verantwortung der Entwicklung liegt bei den Fachbereichen und etwai-
gen Partnern. Die Innovationsabteilung ist ab diesem Schritt eher beratend tatig. Eine finale
Freigabe vor der Einfiihrung erfolgt analog zur Entwicklungsfreigabe durch die Geschaftsfih-
rung.
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AnstoR Umsetzungs- Identifikation

In Entwicklungs- £ Innovations-
Ideenauswahl 9 freigabe s

‘ freigabe hed.‘arl
Ideenfindung }\ } —~ 0 l\ Einfiihrung & )
Hor& -bewertung |\ ./ r Planung ‘ /)| Entyickong {837 ) Vermarktung Abldsung e

Instrumente: Instrumente:

Marktanalysen Design Thinking
Rapid Prototyping
SCRUM,

Verantwort- Verantwort- Verantwort- Verantwort- Verantwort-
lichkeiten: lichkeiten: lichkeiten: lichkeiten: lichkeiten:

Fachbereiche Fachbereiche Fachbereiche

Partner Vertrieh Innovations-
abteilung.

(innovations-
abteilung eher
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Abbildung 53: Innovationsprozess der LogiTrans AG™

Die Verantwortung der Einfilhrung und Vermarktung obliegt den Fachbereichen bzw. dem
Vertrieb. Wahrend der Ablésung kommt der Innovationsabteilung wiederum die wichtige
Aufgabe zu, Innovationsimpulse aufzunehmen und diese in den Prozess zuriickzuspielen. Im
zweiten Teil des dritten Moduls wurde ein Vorgehen entwickelt, mit dessen Hilfe Unterneh-
men flr sie relevante Ausfiihrungsformen der Open Innovation identifizieren kénnen. Die
LogiTrans AG mdochte zur Starkung seiner Kontraktlogistik-Sparte und auf den Wunsch eines
grofen Kunden im Sektor Healthcare eines der bestehenden Lager in ein automatisches
Kleinteillager (AKL) umfunktionieren. Abbildung 54 zeigt das dazugehorige Vorgehen. Die
Betrachtung der Aufgabenstellung zeigt, dass es sich hierbei um ein sehr komplexes und
technologieintensives Problem handelt, das von der LogiTrans AG somit mit einer 3 gewich-
tet wird. Es ist von strategisch sehr hoher Bedeutung (3) und wird bereits mittelfristig beno-
tigt (2). Die Problemintensitdt wird somit mit einer Summe von 8 beschrieben. Losungsseitig
existieren wenige restriktive Parameter. Die LogiTrans AG ist bereit die notwendigen Res-
sourcen zur Verfligung zu stellen. Dafiir wird erwartet, eine vollumfangliche Losung zu erhal-
ten. Wie Abbildung 54 zeigt, sind bei diesen Rahmenbedingungen vor allem Innovations-
partnerschaften und Innovationsmarktplatze (ggf. CVC-Investments) vielversprechende Lo-
sungsansatze. Die LogiTrans AG muss daher die Entscheidung treffen, welche der beiden
Ausfiihrungsformen vielversprechender ist. Aufgrund der mit ihnen verbundenen Unsicher-
heiten, entscheidet sich die LogiTrans AG gegen die Nutzung von Innovationsmarktplatzen
zum Zukauf fertiger Losungen und strebt eine gemeinsame Entwicklung mit anderen Unter-
nehmen an. Die Frage, die sich dabei stellt ist welche Partner hierfiir in Betracht gezogen
werden kénnen. Die Innovationsabteilung selber fuihrt kontinuierliche Marktanalysen durch
und aktualisiert diese regelmiRig. Daher besitzt die LogiTrans AG eine gute Ubersicht tiber
mogliche technische Partner. Auch die Einbeziehung des impulsgebenden Kunden wird als
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sinnvoll eingeschatzt. Abbildung 55 zeigt das Vorgehen im zweiten Fall. Die LogiTrans AG
mochte Mitarbeitern im operativen Bereich, insbesondere den eignen Fahrern aber auch
den Mitarbeitern in den Standorten, z. B. Kommissionierern, den Arbeitsalltag komfortabler
und ergonomischer gestalten kénnen. Das Problem wird dabei grundlegend als wenig kom-
plex und technologieintensiv beschrieben (1), strategisch aber dennoch als nicht unbedeu-
tend angesehen (2), da insbesondere im Bereich der Fahrer Probleme existieren, neues Per-
sonal zu gewinnen und langfristig zu binden. Lésungen sollen also bereits mittelfristig im-
plementiert werden (2). Die Problemintensitat wird somit mit einer Summe von 5 beschrie-
ben. Die LogiTrans AG sucht dabei nicht zwangslaufig nur eine Losung, sondern ist offen
mehrere verschiedene Ansatze zu diskutieren und ggf. zu implementieren. Aus dieser Kom-
bination ergibt sich die gréBtmogliche Eignung fir Innovationsnetzwerke und Ideenwettbe-
werbe. Die LogiTrans AG ist derzeit in keinem Innovationsetzwerk aktiv und entscheidet sich
daher fir die Durchflihrung eines Ideenwettbewerbs. Mogliche Parameter eines solchen
Wettbewerbs wurden in Kapitel 4.4.4 umfassend diskutiert. Die LogiTrans AG mdchte, um
ein moglichst breites Publikum anzusprechen einen Wettbewerb abhalten, der sowohl on-
als auch offline zuganglich ist und sowohl Personen auRerhalb als auch innerhalb des Unter-
nehmens anspricht. Der Wettbewerb ist relativ simpel gehalten und findet ohne Interaktion
zwischen Teilnehmern und dem Unternehmen statt. Die beschriebene Problemstellung ist
bewusst nicht zu spezifisch definiert, um ein moglichst breites Spektrum von Teilnehmern
anzusprechen und ein breites Spektrum von Lésungsvorschlagen zu erhalten.
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Entwicklung eines innovativen AKL fiir die Healthcare-Sparte der LogiTrans AG

—~—

Identifikation der Einflussparameter

Problemperspektive Losungsperspektive
Schritt 1: Problem charakterisieren | | Schritt 2: Anforderungen an Lésungen charakterisieren
= hochkomplex und technologieintensiv (3) = moglichst spezifische, im Idealfall bereits marktreife
. mittelfristig bendtigt (2) Lésung soll gefunden werden (Fokus: Tiefe)
= strategisch hohe Bedeutung (3) *  Ressourcen vorhanden

—~—

Identifikation geeigneter Ausfiihrungsformen

] Innovationspartnerschaften Innovationspartnerschaften
Hoch
Innovationspartnerschaften
il Innovationspartnerschaften
Innovationsmarktplstze
Innovationspartnerschaften
innovation: rsch
7 Ideenwettbewerbe Innovationspartnerschaften Innovationsmarktplatze
Ideenwettbewerbe
Ideenwettbewerbe
Problemintensitat
(Summe der einzelnen 3 Mittel Innovationsnetzwerke Innovationspartnerschaften Innovationspartnerschaften
Parameter- Ideenwettbewerbe Ideenwettoewerbe Ideenwettbewerbe
bewertungen
s Innovationsnetawerke Innovationspartnerschaften Innovationspartnerschaften
Ideenwettbewerbe Ideenwettbewerbe Ideenwettbewerbe
. Innovationsnetzwerke Innovationscommunities Innovationscommunities
Ideenwettbewerbe Ideenwettbewerbe Ideenwettbewerbe
Gering
5 Innovationsnetawerke Innovationscommunities Innovationscommunities
Ideenwettbewerbe Ideenwettoewerbe Ideenwettbewerbe
Fokus: Breite Kompromiss aus Breite und Tiefe Fokus: Tiefe

Anspruch an Losungsfindung (Losungsbreite vs. Lésungstiefe)

~

Identifikation und Auswahl geeigneter Partner

Eignung fir die Kooperationinnerhalb von

Partnerty
S Innovationspartnerschaften Innovationsnetzwerke Innovationscommunities Innovations-Marktplétze Ideenwettbewerbe
Kunden hoch mittel mittel hoch

Wettbewerber mittel mittel gering gering
Sub-Unternehmer hoch hoch mittel . hoch
Alademia hoch hoch hoch - hoch
Technologie-Ausriister hoch mittel gering hoch hoch
IT-Unternehmen hoch mittel gering hoch hoch
Start-Ups hoch mittel gering hoch hoch
Sonstige gering gering mittel . och

—~

Durchfiihrung

Abbildung 54: Ar | beispiel 1 - Entwicklung eines innovativen AKL®
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Komfortablere Arbeitsgestaltung operativer Mitarbeiter

—~

Identifikation der Einflussparameter

Problemperspektive Losungsperspektive

| Schritt 1: Problem charakterisieren | | Schritt 2: Anforderungen an Losungen charakterisieren |

und technologieintensiv (1)
B - " =  Sammlung moglichst vieler Ans&tze (Fokus: Breite)
= mittelfristig bendtigt (2)
. =  Ressourcen vorhanden
= strategisch hohe Bedeutung (2)

—~

Identifikation geeigneter Ausfiihrungsformen

9 Innovationspartnerschaften Innovationspartnerschaften
Hoch
8 Innovationspartnerschaften Innovationspartnerschaften
o Innovationsmarktplatze
Innovationspartnerschaften
Innovationspartnerschaften
7 Ideenwettbewerbe Innovationsmarktplatze
Ideenwettbewerbe
Ideenwettbewerbe
Problemintensitat
(summe der einzelnen 3 Mittel Innovationsnetzwerke Innovationspartnerschaften Innovationspartnerschaften
Parameter- Ideenwettbewerbe Ideenwettbewerbe Ideenwettbewerbe
bewertungen
5 Innovationsnetzwerke Innovationspartnerschaften Innovationspartnerschaften
Ideenwettbewerbe Ideenwettbewerbe Ideenwettbewerbe
A Innovationsnetzwerke Innovationscommunities Innovationscommunities
Ideenwettbewerbe Ideenwettbewerbe Ideenwettbewerbe
Gering
5 Innovationsnetzwerke Innovationscommunities Innovationscommunities
Ideenwettbewerbe Ideenwettbewerbe Ideenwettbewerbe
Fokus: Breite Kompromiss aus Breite und Tiefe. Fokus: Tiefe

Anspruch an Lasungsfindung (Ldsungsbreite vs. Lésung:

—~

Identifikation und Auswahl geeigneter Partner

Eignung fiir die Kooperation innerhalb von

Partnertyp

Innovationspartnerschaften Innovationsnetzwerke Innovationscommunities Innovations-Marktplatze Ideenwettbewerbe

Kunden hoch mittel mittel - hoch
Wettbewerber mittel mittel gering gering
Sub-Unternehmer hoch hoch mittel hoch
Akademia hoch hoch hoch hach
Technologie-Ausriister hoch mittel gering hoch hoch
IT-Unternehmen hoch mittel gering hoch hoch
Start-Ups hoch mittel gering hoch hoch
Sonstige gering gering mittel hoch

~

Durchfihrung

55: A | beispiel 2 - fortablere Arbeitsgestaltung operativer Mitarbeiter™®

Auch die Spezifizitat der Losung soll nicht unnétig eingeschrankt werden. So kénnen sowohl
einfache Ideen, Verbesserungsvorschlage der Mitarbeiter selber oder auch fertige Produkte
externer Unternehmen eingereicht werden. Die Anreize fiir Teilnehmer unterscheiden sich.
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Wahrend Mitarbeiter von Geld- und Sachpreisen profitieren kénnen, bieten sich fur Unter-
nehmen vor allem kommerzielle Anreize. Die Auswahl der Siegeridee(n) erfolgt in zwei
Schritten. Zunachst wahlt die Innovationsabteilung gemeinsam mit Mitarbeitern der Opera-
tive die zehn besten Ideen aus. Diese werden spater einer Jury prasentiert und die Siegeri-
dee(n) pramiert. Tabelle 32 fasst die Gestaltungsparameter des Wettbewerbs zusammen.

Gestaltungsparameter Auspragungen

Medium Online Offline Mischform
Funktionalitidten komplex mittel simpel
Zugang beschrankt unbeschrankt
Anreizmechanismen monetar Nicht-monetar Mischform
Spezifizitdt der Problemstellung hoch mittel gering
Spezifizitit der Losung Idee/Entwurf Konzept/Prototyp Produkt
Interaktion hoch mittel niedrig
Auswahlmethode Jury Abstimmung Mischform

Tabelle 32: Gestaltungsparameter des Ideenwettbewerbs der LogiTrans AG™

6.7.4 Modul 4 - Gestaltung der Innovationsinformationssysteme

Im vierten Modul beschéftigt sich die LogiTrans AG mit der Gestaltung des eigenen Innovati-
onsinformationssystems. Zunachst muss die LogiTrans AG daher im Einklang mit der Innova-
tionsstrategie definieren, welche Themenbereiche fiir sie relevant sind und wie diese struk-
turiert werden sollen. Als Unternehmen, das den Anspruch hat, Technologiefiihrer in seinen
Geschaftsfeldern zu sein, ist es wichtig, stets Uber aktuelle technologische Entwicklungen
informiert zu sein. Daher soll der Fokus des Innovationsinformationssystems auf aktuelle
Technologien und deren Anwendungsmaoglichkeiten gelegt werden. Die Struktur ist dabei
funktional ausgerichtet und kann aus Kategorien wie ,,Kommissionierung” oder , Tracking &
Tracing” bestehen. Relevante Informationen konnen z. B. Marktanalysen, Anwendungsfalle
und Fallstudien, Forschungsprojekte, Markttrends, Berichte von Messen oder dhnliches sein.
Im nachsten Schritt muss definiert werden, wie stark das Informationssystem im Unterneh-
men formalisiert werden soll. Einer vollstandigen Formalisierung steht der komplett freie
informelle Informationsfluss gegeniber. Die LogiTrans AG ist ein groBes Unternehmen mit
mehreren tausend Mitarbeitern und rdumlich verteilt auf verschiedene deutsche und euro-
paische Standorte. Das Geschéft ist, insbesondere im Bereich der Kontraktlogistik als recht
komplex einzuschatzen, weswegen sich die LogiTrans AG bewusst dafiir entscheidet, ihr In-
novationsinformationssystem zu formalisieren und Prozesse und Strukturen zu schaffen, die
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Absorption und Diffusion von Informationen im Unternehmen steuern. Im nachsten Schritt
muss die LogiTrans AG entscheiden, wie stark das Informationssystem digitalisiert werden
soll. Das Unternehmen besitzt gut ausgebildete Mitarbeiter, die alle eine starke IT-Affinitat
aufweisen. Die IT-Landschaft des Unternehmens ist in den letzten Jahren zwar gewachsen
aber insgesamt relativ homogen und es herrscht kein Nebeneinander von dutzenden Syste-
men. Viele der genutzten Systeme sind Eigenentwicklungen. Die Rahmenbedingungen sind
demnach gtinstig fur die Einflihrung eines digitalen Innovationsinformationssystems. Als be-
sonders wichtig wird zunachst die Moglichkeit, Informationen zu hinterlegen und auf diese
zuzugreifen, eingeschatzt. Eine Filtermoglichkeit, z. B. durch Verschlagwortung, sollte eben-
falls moglich sein. Die LogiTrans AG muss Wege finden, Mitarbeiter dazu zu animieren, das
System tatsachlich zu nutzen. Sie versucht dies auf zwei Wegen. Zum einen ist es geplant,
durch Vortrage und Best-Practice-Beispiele die Vorteile der Nutzung eines solchen Systems
aufzuzeigen. Zum anderen soll ein Punktesystem fiir besonders aktive Mitarbeiter entwickelt
werden, dass diese fir besonders nitzliche Beitrage belohnt. Wie erwéhnt, besitzt die Lo-
giTrans AG eine eigene IT-Abteilung, die bereits verschiedene Inhouse-IT-Systeme entwickelt
hat. Daher fallt im Rahmen der zu treffenden Make-or-Buy-Entscheidung die Entscheidung
zur Eigenentwicklung

Technologiefuhrerschaft — Fokus: Technologien und Anwendungsmaglichkeiten

Wunsch nach
digitaler Losung

Hohe Formalisierung

Priorisierung Anreizsysteme

= grolRes = starke IT-Affinitat = Infos laden = Punktesystem fur
Unternehmen und —Kompetenz = Infos filtern besonders aktive
= dezentrale im Unternehmen Mitarbeiter
Standorte in vorhanden = Aufzeigen von
Deutschland und = homogene IT- Vorteilen
Europa Landschaft

v

Make/Buy-Entscheidung:

Implementierung
Eigenentwicklung

Abbildung 56: Implementierung eines | ionsinformati y in der LogiTrans AG™®

6.7.5 Bewertung des Gestaltungsmodells

Im ersten Modul des Gestaltungsmodells werden logistischen Dienstleistungsunternehmen
Werkzeuge in die Hand gegeben, die ihnen helfen, Innovationsziele zu entwickeln und ent-
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sprechende Umsetzungsstrategien abzuleiten. Anhand der LogiTrans AG wurde gezeigt, dass
das Gestaltungsmodell dies leistet. Es hilft Unternehmen durch die Analyse ihrer strategi-
schen Ausgangsposition dabei, Starken und Schwachen ihrer gegenwartigen Marktposition
zu erkennen und zeigt auf, welchen Stellenwert das Innovationsmanagement in diesem Kon-
text besitzt. Weiterhin bewertet das Gestaltungsmodell auf individueller Basis die Sinnhaf-
tigkeit der Offnung des Innovationsmanagements und zeigt die damit verbundene Notwen-
digkeit des Aufbaus von Ol-Kompetenzen auf. Im Rahmen dieser Bewertung sind Unterneh-
men auch gezwungen, sich grundlegende Gedanken Uber mogliche Partnerschaften im Inno-
vationsmanagement zu machen. Die diskutierten Innovationsstrategien und ihr diskutierter
Bezug zu Open-Innovation-Konzepten berlicksichtigen daher ein breites Spektrum méglicher
Partnertypen. Alle Anforderungen an dieses Modul sollen daher als erfillt betrachtet wer-
den.

Im zweiten Modul wurde anhand der LogiTrans AG gezeigt, welchen Beitrag das Gestal-
tungsmodell beziiglich aufbauorganisatorischer Fragestellungen leisten kann. Es wurde ge-
zeigt, welche Parameter bei der grundlegenden Priorisierung des Innovationsmanagements
eine Rolle spielen und welche Aspekte bei der Wahl der Organisationsform beriicksichtigt
werden mussen. Die Diskussion der Fallstudien gibt dabei weitere Hinweise welche Organi-
sationsformen in der Praxis vorherrschen und kann dabei als Art Benchmark fungieren. Alle
Anforderungen an dieses Modul sollen daher als erfullt betrachtet werden.

Das dritte Modul gibt logistischen Dienstleistungsunternehmen einen beispielhaften Innova-
tionsprozess zur Hand, der als Orientierung dient und aufzeigt, welche prinzipiellen Aufga-
ben in einem solchen zu erfiillen sind. Weiterhin stellt das Modul ein Vorgehen zur Verfi-
gung mit dessen Hilfe logistische Dienstleistungsunternehmen ausgehend von zu l6sendem
Problem und unternehmensabhdngigen Parametern prifen konnen, welche Ol-
Ausfiihrungsformen fir ihre Situation eignen. Dieses Vorgehen berticksichtigt dabei auch die
Vielfalt moéglicher Partner und bewertet diese hinsichtlich ihrer Eignung. Alle Anforderungen
an dieses Modul sollen daher als erfiillt betrachtet werden.

Das vierte Modul hilft logistischen Dienstleistungsunternehmen dabei, ein Innovationsinfor-
mationssystem zu konzipieren und zu implementieren. Es wird aufgezeigt, welche funktiona-
len und nicht-funktionalen Anforderungen ein solches System erfiillen muss. Es wird weiter-
hin gezeigt, welche inhaltlichen Elemente ein Innovationsinformationssystem aufweisen
kann. Der Implementierungsleitfaden baut darauf auf und bericksichtigt unternehmensindi-
viduelle Aspekte wie die GroRe, die raumliche Dispersion, IT-Strukturen und -Kompetenzen
oder die Altersstruktur im Unternehmen. Alle Anforderungen an dieses Modul sollen daher
als erfillt betrachtet werden.

AbschlieBend sollen die formalen Anforderungen und deren Erfiillung diskutiert werden. Das

Gestaltungsmodell soll, um den Anforderungen der anwendungsorientierten Wissenschaften

gerecht zu werden und somit einen wertvollen Beitrag flr die Praxis zu schaffen, eine hohe
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N&he zu dieser aufweisen. Dieser geforderte Praxisbezug ist Leitfaden des Gestaltungsmo-
dells und spiegelt sich durch die starke Einbindung der Empirie in allen Modulen wider. Eine
weitere Anforderung, die sich aus der Charakteristik der anwendungsorientierten Wissen-
schaften ergibt, ist der Ruf nach Interdisziplinaritdt und damit der Forderung nach einer in-
tegrativen Sichtweise. Schon die Logistik als Wissenschaftsdisziplin ist durch diese gepragt
und wird im Rahmen der Arbeit mit der ebenfalls stark interdisziplinaren Disziplin der Inno-
vationsforschung gemeinsam betrachtet. Das Gestaltungsmodell wird diesem integrativen
Charakter durch die Bericksichtigung der vier diskutierten Handlungsfelder gerecht und
zeigt auf, wie sie interagieren, wo Schnittstellen existieren und welche Bedeutungen diese
besitzen. Das Beispiel der LogiTrans AG zeigt, dass das Gestaltungsmodell in seiner Grund-
form einfach anzuwenden ist. Die bendétigten Informationen missen nicht erst, wie oft in
quantitativen Modellen, aufwandig beschafft werden. Vielmehr sollten Flihrungskrafte, die
Zielgruppe der Anwendung des Gestaltungsmodells sind, die nétigen Informationen besitzen
und notwendige Einschatzungen auf deren Basis treffen konnen. Kapitel 6.6.1 gibt einen
Uberblick und eine Schritt-fiir-Schritt-Anleitung zur Anwendung des Modells. Die wohl wich-
tigste Anforderung an das Gestaltungsmodell ist es, einen Beitrag zur Steigerung der Innova-
tionskraft logistischer Dienstleistungsunternehmen zu leisten. Die Bewertung ist dabei, ohne
das Gestaltungsmodell empirisch zu Uberprifen, schwierig. Kapitel 5.3.1 hat gezeigt, dass
sich ein positiver Zusammenhang zwischen dem Reifegrad des Innovationsmanagements
eines logistischen Dienstleistungsunternehmens und dessen durch Innovationen erzielten
Umsatzanteil beobachten lasst. Es soll daher angenommen werden, dass ein hoherer Reife-
grad die Innovationskraft positiv beeinflusst. Kapitel 5.1.2.4 definiert den Reifegrad dabei als
,die Fdhigkeit logistischer Dienstleistungsunternehmen, ein effizientes offenes Innovations-
management anzuwenden”. Das Ziel des Gestaltungsmodells ist es durch Bereitstellung ver-
schiedener Instrumente, diese Fahigkeiten zu erhéhen. Die Fallstudien zeigen, dass selbst
solche Unternehmen, die sich intensiv mit ihrem Innovationsmanagement befassen, dort
teilweise noch Liicken aufweisen. In Kapitel 5.3.1 wurde der durchschnittliche Reifegrad des
Innovationsmanagements in logistischen Dienstleistungsunternehmen erhoben, der deutlich
unter dem Durchschnitt der Fallstudienunternehmen lag. Es wurde gezeigt, dass die inhaltli-
chen Anforderungen an das Gestaltungsmodell allesamt erflllt wurden, daher kann davon
ausgegangen werden, dass Unternehmen, die das Gestaltungsmodell durchlaufen, ihren
Reifegrad und damit schlussendlich auch ihre Innovationskraft erhohen. Alle formalen An-
forderungen an das Modell sollen daher als erfiillt betrachtet werden.
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7 Fazit und Ausblick

Die Branche logistischer Dienstleistungen ist durch Austauschbarkeit angebotener Leistun-
gen und hohen Konkurrenzdruck gepradgt. Mochten Dienstleister verhindern, dass dieser
Konkurrenzdruck im weder 6konomisch noch 6kologisch oder sozial nachhaltigen Preiswett-
bewerb endet, miissen sie Wege finden, ihre Wettbewerbsvorteile unabhangig vom Preis
der angebotenen Leistungen realisieren zu kdnnen. Dem Innovationsmanagement wird da-
her eine besondere Rolle zuteil. Noch bedeutsamer wird dessen Rolle, wenn man berlick-
sichtigt, dass getrieben durch die Digitalisierung, zukinftige Herausforderungen zunehmend
interdisziplindren Charakter haben und so nur noch selten von einzelnen Unternehmen be-
waltigt werden koénnen. Das Innovationsmanagement logistischer Dienstleistungsunterneh-
men tragt demnach in einem hochkompetitiven Markt maRgeblich zum langfristigen Uberle-
ben eines Unternehmens bei und muss Moglichkeiten schaffen, das Unternehmen im Sinne
des Open-Innovation-Ansatzes als Teil eines Innovations-Okosystems zu etablieren. Der Sta-
tus Quo des Innovationsmanagement deutscher LDL zeichnet jedoch ein anderes Bild: oft
fehlen adaquate und formalisierte Innovationsstrategien, -prozesse, und -strukturen, die die
Innovationsfahigkeit eines LDL maRgeblich positiv beeinflussen kdnnen. Anreize, innovative
Losungen zu entwickeln sind durch bestehende Vertragsverhaltnisse oft gering. Auch die
typischerweise stark operative Ausrichtung der LDL flihrt dazu, dass nur selten dediziertes
Personal oder Budget flir Innovationstatigkeiten zur Verfligung stehen. Ziel der Arbeit war es
daher, LDL in zweierlei Hinsicht Hilfestellungen bieten zu kénnen. Zum einen sollte die Arbeit
auf Basis eines modularen Ansatzes aufzeigen, wie LDL ein fiir sie sinnvolles Innovationsma-
nagement etablieren kdnnen. Zum anderen sollte gezeigt werden, mithilfe welcher Instru-
mente und Methoden eine Offnung dieses Innovationsmanagements stattfinden kann, um
den zunehmend interdisziplindren Fragestellungen im sozio-technischen System der logisti-
schen Dienstleistungen gerecht werden zu kénnen.

Im Folgenden sollen die Ergebnisse der Arbeit noch einmal zusammengefasst werden. Dafur
werden die der Arbeit zugrundeliegenden Forschungsfragen beantwortet. AnschlieBend er-
folgt eine kritische Wiirdigung der Arbeit und weiterer Forschungsbedarf wird aufgezeigt.

7.1 Ergebnisse

Zielstellung der Arbeit war die Beantwortung der Frage ,,Wie kénnen logistische Dienstleis-
tungsunternehmen dazu befihigt werden, auf Basis von Open-Innovation-Anscétzen ein offe-
nes Innovationsmanagement im Unternehmen zu gestalten?”. Dafiir wurden vier sekundare
Forschungsfragen abgeleitet, die mithilfe des anwendungsorientierten Forschungsprozesses
nach Ulrich (1984) beantwortet wurden.*®°
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In einem ersten Schritt wurde auf Basis einer umfassenden systematischen Literaturanalyse
die Frage beantwortet: , Wie Idsst sich der Status Quo des Innovationsmanagements logisti-
scher Dienstleistungsunternehmen in Wissenschaft und Praxis charakterisieren und welche
Besonderheiten und Herausforderungen lassen sich identifizieren?” Die Analyse zeigte dabei
auf, dass das Innovationsmanagement logistischer Dienstleistungsunternehmen insbesonde-
re im Vergleich zu anderen Branchen einen geringen Reifegrad aufweist und oftmals struktu-
relle und geschéaftsfeld-spezifische Barrieren existieren, die es LDL erschweren, wirklich in-
novative Loésungen anzubieten. Dazu gehoren z. B. der enorme Preisdruck, die oftmals groRe
Nachfragemacht des Kunden oder mangelnde “First-Mover-Advantages”. Neben diesen,
oftmals nur schwer beeinflussbaren Aspekten, zeigte sich jedoch auch, dass die Forschung in
diesem Feld stark fragmentiert ist und oft Teilaspekte beleuchtet, anstatt ganzheitliche Lo-
sungen anzubieten. Elementare Fragestellungen wie die Formulierung von Innovationsstra-
tegien fur LDL oder die sinnvolle Einbindung Externer im Innovationsmanagement werden
nur unzureichend reflektiert. Diese Erkenntnisse sind von groRer Bedeutung fir die spatere
Konzeption des Gestaltungsmodelles.

Analog zur Frage nach dem Status Quo des Innovationsmanagement logistischer Dienstleis-
tungsunternehmen wurde die Frage beantwortet: , Wie Idsst sich der Status Quo der Open
Innovation in Wissenschaft & Praxis charakterisieren und welche Methoden und Instrumente
kénnen identifiziert werden?“. Der Argumentation der Arbeit folgend flihren Digitalisierung
und das damit eng verbundene Phanomen der konvergierenden Industrien zu immer inter-
disziplindren Fragestellungen, die nur noch selten von Unternehmen alleine beantwortet
werden kénnen. Daher nahm das Konzept der Open Innovation im Rahmen dieser Arbeit
einen besonderen Stellenwert ein und wurde ausfihrlich diskutiert. Eine systematische Lite-
raturrecherche identifizierte und systematisierte erstmals Methoden und Instrumente der
Open Innovation. Die so identifizierten Ausfiihrungsformen umfassen Innovationspartner-
schaften, -communities, -netzwerke, -marktplatze, CVC-Investments und Ideenwettbewerbe.
Diese wurden ausfiihrlich erldutert und anhand praktischer Beispiele illustriert. Es zeigte sich
dabei, dass insbesondere Innovationspartnerschaften und Ideenwettbewerbe schon eine
durchaus prominente Rolle bei LDL spielen, ohne explizit mit dem Begriff Open Innovation
verknlpft zu werden.

Die Beantwortung der Frage , Welche Anforderungen an das offene Innovationsmanagement
lassen sich aus Theorie und Praxis ableiten?” erfolgte durch die Verknlpfung der bis dato
erarbeiteten theoretischen Erkenntnisse und empirische Erhebungen. Zundchst wurde dafir
eine groRzahlige Erhebung durchgefiihrt, die den Bedeutungswandel relevanter Stakeholder
im Innovationsmanagement aus Sicht der LDL erhebt. Es zeigt sich, dass insbesondere Start-
Ups, technologie- und Softwareunternehmen und der Forschung zukiinftig eine noch héhere
Relevanz zukommt. Zum anderen wurde der vorher nur beispielhaft diskutierte Einsatz der
Open-Innovation-Ausfihrungsformen empirisch erhoben. Weiterhin wurde ein Reifegrad-
modell zur Messung des Innovationsmanagements der LDL mit besonderem Fokus auf deren
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Fahigkeiten zur Kooperation mit Externen entwickelt und anhand einer Stichprobe von 60
deutschen LDL getestet. Die Ergebnisse zeigten dabei, dass vor allem der Innovationsprozess
selber in vielen Unternehmen ein erhebliches Optimierungspotenzial aufweist. Anhand der
Ergebnisse lasst sich auch vermuten, dass der Innovationsdruck, das Innovationspotenzial
und der Reifegrad maRgeblich durch das Geschéftsfeld und viel weniger durch die Kunden-
branchen der Dienstleister diktiert werden. Um Fragestellungen zu vertiefen und besonders
erfolgreiche Dienstleister zu untersuchen, wurden abschlieBend acht Fallstudien durchge-
fihrt. Die untersuchten Dienstleister wiesen dabei allesamt Gberdurchschnittliche Reifegra-
de auf, unterschieden sich aber in ihrer Charakteristik und ihren Starken immens. Die empiri-
schen Erkenntnisse wurden gesammelt und in Anforderungen an das Gestaltungsmodell
festgehalten.

Die vierte zu beantwortende Fragestellung lautete , Wie kénnen die identifizierten Anforde-
rungen in ein ganzheitliches Gestaltungsmodell integriert werden?“ und befasste sich mit der
konkreten Gestaltung des Gestaltungsmodells. Dafiir wurde ein modularer Ansatz gewahlt,
der sich an den vier Handlungsfeldern ,Innovationsziele und -strategien®, ,Innovationspro-
zess- und -portfoliomanagement”, ,Innovationsinformationssysteme” und ,Innovationsor-
ganisation und -kultur” orientiert. Mithilfe des entwickelten Reifegradmodells kdnnen LDL
ihr Innovationsmanagement qualitativ bewerten, gegeniber Wettbewerbern benchmarken
und Handlungsfeldern priorisieren. Das Gestaltungsmodell bietet weiterhin mit dem Prinzip
VIRUS eine Sammlung der Kernprinzipien und besonders kosteneffizienter Instrumente zur
schnellen Optimierung des Innovationsmanagements. Die Abhangigkeiten zwischen einzel-
nen Elementen des Gestaltungsmodelles werden abschlieRend aufgezeigt. Im Gestaltungs-
modell selber wurde besonderer Fokus auf das Design des Innovationsprozesses und die
Einbindung Externer im selbigen gelegt. Begriindet wurde dies durch den verhaltnismaRig
schwachen Reifegrad innerhalb dieses Handlungsfeldes. Es wurde aufgezeigt, welche Para-
meter die Wahl der Open-Innovation-Ausfiihrungsformen beeinflussen und wie durch die
Analyse dieser Parameter sinnvolle Formen identifiziert und im Unternehmen integriert
werden kénnen. Zur Beantwortung dieser Forschungsfrage zahlt auch eine abschlieRende
Bewertung des Gestaltungsmodelles, die dessen Beitrag zur Beantwortung der primdren
Forschungsfrage untersucht. Dabei konnte festgehalten werden, dass das Gestaltungsmodell
die Anforderungen formaler, theoretischer und praktischer Natur erfillen kann.

7.2 Kritische Wiirdigung & weiterer Forschungsbedarf

Den Ausfiihrungen in Kapitel 6.7 folgend, kann vermutet werden, dass die Arbeit ihrer Ziel-
stellung gerecht wird, LDL bei der Erhohung ihrer Innovationskraft zu unterstiitzen. Im Fol-
genden sollen dennoch die Aussagekraftigkeit und Gultigkeit der gewonnenen Erkenntnisse
kurz diskutiert werden.
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Die Basis der Ausarbeitungen bilden die beiden Saulen der Theorie und Empirie. Auf Basis
zweier systematischer Literaturanalysen wurde zum einen der Status Quo des Innovations-
managements logistischer Dienstleistungsunternehmen, zum anderen der der Umsetzung
von Open-Innovation-Konzepten durch verschiedene Instrumente beleuchtet. Die durchge-
flhrten groRzahligen Erhebungen greifen beide auf unterschiedliche Stichproben zuriick und
lassen nur schwer vergleichende Schliisse zwischen ihnen zu. Bei der Erhebung zum Reife-
grad des Innovationsmanagements waren Uberproportional viele groBe Unternehmen ver-
treten. Die Vermutung, dass der tatsachliche Reifegrad der Branche niedriger liegt, liegt da-
her nahe. Ob dies Einfluss auf die relativen Unterschiede zwischen den Reifegraden einzelner
Handlungsfeldern hatte, bleibt fraglich. In den Fallstudien wurde deutlich, dass ein groRRer
Teil der Befragten mit einigen der identifizierten Formen der Open Innovation (z. B. Innova-
tionscommunities) keine Erfahrungen sammeln konnte. Die Ableitung der Erfolgsfaktoren
musste in diesen Fallen theoriebasiert erfolgen und mithilfe der gefiihrten Interviews im
Gestaltungsmodell synthetisiert werden. Das Gestaltungsmodell selber wird dem Anspruch
gerecht, Dienstleistern Werkzeuge in die Hand zu geben, die es ihnen anhand ihrer individu-
ellen Ausgangssituation ermdglichen, Optimierungspotenziale im Innovationsmanagement
zu identifizieren und -maRBnahmen umzusetzen. Natirlich gelangt ein solcher Ansatz dort an
seine Grenzen, wo Unternehmen gefragt sind, die Konzepte und Ideen in ihrem individuellen
praktischen Umfeld zu implementieren und bewegt sich daher eher im Bereich strategisch-
konzeptioneller Fragestellungen. Der tatsachliche Erfolgsbeitrag des Gestaltungsmodells
konnte im Rahmen der Arbeit nicht empirisch untersucht werden und musste daher qualita-
tiv-konzeptionell bewertet werden.

Als Arbeit, die sich an der Schnittstellen des Innovationsmanagements, der Open-Innovation-
Forschung und der Logistikwissenschaft bewegt, konnen nicht alle angesprochenen Aspekte
der ihnen gebiihrenden Ausfiihrlichkeit erortert werden. Einige Fragestellungen, die weite-
ren Forschungsbedarf bieten, sollen kurz vorgestellt werden.

,Fiir Corporates war Innovation noch nie leichter als heute.” ist ein Satz, der wahrend einem
der Fallstudien-Interviews fiel und angesichts des stetig wachsenden Innovations-
Okosystems nicht weit hergeholt zu sein scheint. Dennoch steckt das Innovationsmanage-
ment logistischer Dienstleistungsunternehmen in weiten Teilen noch in den sprichwértlichen
Kinderschuhen. Eine der dafir identifizierten Ursachen ist die verbreitete Befiirchtung, dass
Kunden Innovationen nicht wahrnehmen und monetéare Fragestellungen in den Fokus ihrer
Betrachtungen stellen oder aber Innovationen fordern, die héheren Kosten dafiir aber nicht
tragen wollen. Wahrend die Ausgaben fir die notwendigen F&E-Arbeiten vom Dienstleister
selber getragen werden, ist der Kunde derjenige, der von den realisierten Ersparnissen profi-
tiert. Die Forschung kann und muss daher dazu beitragen, Systeme und Mechanismen zu
entwickeln, die diese Beflirchtungen abschwéachen. Dazu kdnnen neuartige Gainsharing-
Ansdtze oder Partnerschaftsmodelle gehdren, die den Dienstleister vom Status des Erfll-
lungsgehilfen zu einem Partner auf Augenhdhe machen.
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Die im Rahmen dieser Arbeit erfolgten empirischen Untersuchungen belegen, dass das The-
ma ,,Start-Ups“ und ihre Einbindung im Innovationsmanagement fiir LDL zukiinftig eine ext-
rem wichtige Rolle spielen wird. Unternehmen werden in Zukunft immer wieder mit invest-
ment-strategischen Fragestellungen konfrontiert werden und missen friih Kompetenzen in
diesem Bereich aufbauen. Die Forschung kann Unternehmen unterstiitzen, indem Werkzeu-
ge entwickelt werden, die erfolgversprechende Start-Ups frihzeitig identifizieren und nach
marktspezifischen Kriterien bewerten. Gleichermallen muissen neue Investmentstrategien
entwickelt werden, die nicht auf einen schnellen ,Exit“ sondern langfristige Partnerschaften
ausgelegt sind. Denkbar ist es auch zu untersuchen, welche Rolle Start-Up-Accelerators oder
Company Builder fiir LDL spielen kénnen. Interessant ist in diesem Zusammenhang auch, wie
LDL hier gewinnbringend kooperieren kdnnen, um finanzielle Risiken zu streuen und zu mi-
nimieren.

Neue Wettbewerber wie Amazon, Uber oder vielleicht sogar Google sind nach Ansicht des
Grofiteils der Befragten ein wichtiger Einflussfaktor fir die weitere Entwicklung des Lo-
gistikmarktes. Dienste wie Amazon Flex oder Uber Rush drangen schon heute in den Last-
Mile-Markt. Mit Uber Freight bietet Uber eine Plattform zur Vermittlung von Transportauf-
tragen im Fernverkehr, wahrend Amazon derzeit massiv eigene Flotten aufbaut. Beide Un-
ternehmen investieren in groBem Umfang in Technologien des autonomen Fahrens. So hat
Uber in 2016 den Fahrzeugausriister Otto ibernommen. Amazon wiederum hat in den letz-
ten Jahren diverse Patente fiir die Belieferung durch Drohnen angemeldet. Auch Google ar-
beitet an Projekten flr die Last-Mile-Belieferung durch Drohnen. Wahrend sich die Befragten
einige sind, dass sie eine wichtige Rolle spielen werden, herrscht Uneinigkeit dariber, wie
genau sich das auswirken wird. Werden diese neuen Akteure den Wettbewerbsdruck erho-
hen und damit die etablierten Teilnehmer zwingen, innovativer zu agieren? Werden sie die
etablierten Teilnehmer aus dem Markt verdrdangen und so dazu zwingen, ihre Geschaftsmo-
delle komplett zu Gberdenken? Werden neue Partnerschaftsmodelle notwendig, um mit den
neuen Teilnehmern kooperieren zu kdnnen? Ein weiterer Trend, dem sich Unternehmen nur
schwer entziehen kénnen, ist die digitale Transformation, die alle Bereiche der Wertschop-
fungskette massiv verandern wird. Neue Technologien wie Blockchain, Big Data oder Fort-
schritte in der Robotik und Sensorik erweitern die Geschéftsfelder traditioneller Dienstleister
und ersetzen diese teilweise. Unternehmen, die ihr Fortleben sichern wollen, missen daher
frihzeitig agieren und ihre Geschaftsfelder weiterentwickeln. Ein in den Fallstudien unter-
suchtes Unternehmen durchlief bereits mehrere solcher Metamorphosen und arbeitet auch
derzeit aktiv daran, das Geschaftsmodell zu flexibilisieren, indem Kooperationen mit Unter-
nehmen voéllig fachfremder Branchen das Portfolio erweitern. Die Forschung kann hierbei
unterstltzen, indem Unternehmen Werkzeuge in die Hand gegeben werden, die Wege zur
Geschéaftsmodellinnovation aufzeigen. Technologie-Roadmaps und Zukunftsszenarien wer-
den hierbei wichtige Bestandteile sein. Auch Prognosen zukinftigen Kundenverhaltens kon-
nen helfen.
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Anhang | — Vorgehen der systematischen Literaturanalysen

Die systematische Literaturanalyse wird genutzt, um den Stand der Forschung explorativ zu
erfassen. Ziel ist es, den derzeitigen Stand der Forschung zu einer definierten Fragestellung
zu erfassen und das relevante Forschungsgebiet abzubilden. Entscheidungen wahrend der
Durchfiihrung werden zwecks Nachvollziehbarkeit stets nach objektiven Kriterien getroffen
und dokumentiert. Grundlegend lasst sich dabei in vier Phasen unterscheiden:***

o Identifikation der relevanten Literatur,

e Auswabhl der Veroffentlichungen,

e Qualitative Bewertung der Veroffentlichungen,
e Extraktion und Synthese der Daten.

Identifikation der relevanten Literatur

Die Identifikation der Literatur wurde mithilfe der Datenbank Business Source Complete
durchgefiihrt. Dazu wurden Themengruppen definiert, die die Suchanfrage logisch umfassen.
Fur beide beschriebenen Themengruppen gilt, dass mindestens einer der im Folgenden be-
schriebenen gesuchten Begriffe in jeder Veroffentlichung erscheinen soll. Untersucht wer-
den dazu der Titel der Veroffentlichung (TI), das Abstract (AB), die vom Autor verschlagwor-
teten Keywords (KW) und die automatisch von Business Source Complete erzeugten De-
skriptoren, die Subject terms (SU). Die Begriffe innerhalb einer Themengruppe werden mit
logischen OR-Operatoren verknipft, da nur einer der Begriffe auftauchen muss, um eine
relevante Veroffentlichung zu implizieren. Die Ergebnisse beider Themengruppe werden mit
einem AND-Operator verbunden, da nur solche Veréffentlichungen Relevanz aufweisen, die
min. einen Treffer der ersten Themengruppe und gleichzeitig einen Treffer der zweiten
Themengruppe aufweisen (siehe Anhang 1 und Anhang 2).

Identifikation der relevanten Literatur — Innovationsmanagement logistischer Dienstleis-
tungsunternehmen

Um ein moglichst breites Spektrum von LDL abzubilden, wurden mehrere begriffliche Syno-
nyme und Abklrzen des englischen Logistic Service Providers gewdhlt. Um an dieser Stelle
eine moglichst breite Literaturbasis zu erarbeiten, wurde der Bezug zu Innovationen im
Suchstring sehr simpel gehalten und tatsachlich nur als Innovation realisiert. Diese Suche
flhrte zu 145 Treffern, die als Ausgangsbasis der systematischen Recherche dienen.

1 yigl. Tranfield et al. 2003, S. 207 ff.
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uppe 2: Bezug zu Innovationen

Tl innovation <OR>
AB innovation <OR>
KW innovation <OR>

<AND> SU innovation

Tl (Logistics Service Provider) <OR>
AB (Logistics Service Provider) <OR>
KW (Logistics Service Provider) <OR>

SU (Logistics Service Provider)

<OR>

TI LSP <OR>
AB LSP <OR>
KW LSP <OR>

SU LSP

<OR>

TI (Third Party Logistics) <OR>
AB (Third Party Logistics) <OR>

KW (Third Party Logistics) <OR>

S
2
o
o =
8 £
i=4 8
[ 3
= . e @ <
] SU (Third Party Logistics) ; s
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5
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<OR>

Tl (Fourth Party Logistics) <OR>
AB (Fourth Party Logistics) <OR>
KW (Fourth Party Logistics) <OR>

SU (Fourth Party Logistics)

<OR>

Tl 4PL <OR>
AB 4PL <OR>

KW 4PL <OR>

SU 4PL

Anhang 1: Schematischer Aufbau des Suchstrings fiir die D banksuche - | i logistischer Dienst-
leistungsunternehmen
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Identifikation der relevanten Literatur — Open-Innovation-Instrumente

Neben dem eigentlichen Begriff der Open Innovation existieren verwandte Methoden und
Konzepte, die groRtenteils synonym verwendet werden und sich inhaltlich oftmals Gber-
schneiden. Dazu zdhlen sowohl Collaborative Innovation als auch Cooperative Innovation, die
daher ebenfalls in den Suchstring implementiert werden. Um den Stand der Forschung bzgl.
eingesetzter Werkzeuge zu erfassen, wurden die Begriffe tool und instrument integriert. Die-
se Suche fuhrte zu 197 Treffern, die als Ausgangsbasis der systematischen Recherche dienen.

Gruppe 2: Instrumente und Werkzeuge organisationsubergrei-
fender Innovationsprozesse
Tl tool* <OR> ; i Tl instrument <OR>
AB tool* <OR> AB instrument <OR>

| <OR> |
KW tool* <OR> ; ; KW instrument <OR>

<AND> SU tool* SU instrument

Tl (Open Innovation ) <OR>
AB (Open Innovation ) <OR>
KW (Open Innovation ) <OR>

SU (Open Innovation )

Tl (collaborative innovation) <OR>
AB (collaborative innovation) <OR>
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Anhang 2: Schematischer Aufbau des Suchstrings fiir die Datenbanksuche - Open-Innovation-Instrumente
Auswabhl der Veroffentlichungen

Der néachste Schritt dient dazu, sicherzustellen, dass nur wirklich relevante Literatur in den
Analyseprozess einbezogen wird.

Auswahl der Veréffentlichungen — Innovationsmanagement logistischer Dienstleistungsun-
ternehmen

Daflir wurden in einem ersten Schritt zunachst die Titel der Artikel iberpriift. Notwendige
Bedingung zur Beriicksichtigung im weiteren Verlauf der Analyse war hierbei ein klarer Be-
zug zu Innovationen in logistischen Dienstleistungen. In einem zweiten Schritt wurden die
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Abstracts der Artikel gelesen, um solche zu identifizieren, die klaren Bezug zu mindestens
einem der identifizierten Handlungsfelder und/oder Barrieren des Innovationsmanagements
aufweisen. So wurden 16 inhaltlich relevante Artikel identifiziert. In beiden Selektionsschrit-
ten wurden Artikel, bei denen Zweifel hinsichtlich ihrer Eignung bestanden zunachst als rele-
vant eingestuft, um im spateren Verlauf genauer geprift werden zu kénnen. In einem vier-
ten Schritt wurde die so identifizierte Literatur auf Basis von Gesprachen mit Experten aus
Wissenschaft und Praxis um weitere sieben Literaturstellen ergdnzt. Nach der Priifung hin-
sichtlich der wissenschaftlichen Guter verblieben so 23 relevante Verdffentlichungen, die
somit Grundlage der Ausarbeitungen waren.

Selktonsschitt | punkion _______ogehen | cierum ___|

Bezug zu Innovationen

Prifung notwendiger Be- Identifikation potenziell
Priifung der Titel logistischer Dienstleistun-
dingungen relevanter Artikel
gen
Eindeutiger Bezug zu Hand-
Prifung hinreichender Identifikation tatsachlich lungsfeldern und/oder
Prifung der Abstracts

Bedingungen relevanter Artikel Barrieren des logistischen
Innovationsmanagements

Prifung wissenschaftlicher = Prifung der Verwendbarkeit Prifung des Veroffentli- Entspricht wissenschaftli-

Gite im Rahmen der Arbeit chungsmediums chen Giiterkriterien

Anhang 3: Vorgehen zur Selektion der identifizierten Literatur - Innovationsmanagement logistischer Dienstleistungsun-
ternehmen

Auswahl der Veréffentlichungen — Open-Innovation-Instrumente

Notwendige Bedingung zur Berlcksichtigung im weiteren Verlauf der Analyse war hierbei ein
klarer Bezug zu Prinzipien der Open Innovation. In einem zweiten Schritt wurden die
Abstracts der Artikel gelesen, um solche zu identifizieren, die klaren Bezug zu mindestens
einem Instrument oder Werkzeug der Open Innovation aufweisen. So wurden insgesamt 72
inhaltlich relevante Artikel identifiziert. In beiden Selektionsschritten wurden Artikel, bei
denen Zweifel hinsichtlich ihrer Eignung bestanden zunachst als relevant eingestuft, um im
spateren Verlauf genauer gepriift werden zu kdnnen. Nach der Priifung hinsichtlich der wis-
senschaftlichen Giter verblieben so 56 relevante Veroffentlichungen. Diese Literaturbasis
wurde nicht weiter erganzt.
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selktonsschrit | Funkiion ________Vorgehen | citerim __|

Prufung notwendiger Be- Identifikation potenziell
Prifung der Titel Bezug zu Open Innovation
dingungen relevanter Artikel
Eindeutiger Bezug zu In-
Priifung hinreichender Identifikation tatséchlich
Prifung der Abstracts strumenten der Open Inno-
Bedingungen relevanter Artikel
vation
Prifung wissenschaftlicher = Prifung der Verwendbarkeit Prifung des Veroffentli- Entspricht wissenschaftli-
Glte im Rahmen der Arbeit chungsmediums chen Guterkriterien

Anhang 4: Vorgehen zur Selektion der identifizierten Literatur - Open-Innovation-Instrumente
Datenanalyse und -synthese

Datenanalyse und -synthese — Innovationsmanagement logistischer Dienstleistungsunter-
nehmen

Analysiert man die Veroffentlichungen zum Innovationsmanagement von LDL hinsichtlich
ihres Veroffentlichungszeitpunktes (siehe Anhang 5) fallt auf, dass das Thema in der wissen-
schaftlichen Literatur schon seit ldangerem relevant ist und untersucht wird. Aufgrund der
kleinen Stichprobe sollen an dieser Stelle keine zu erkennenden Trends diskutiert werden.
Vorsichtig ausgedriickt kann man dennoch einen ansteigenden Trend erkennen.

Jahr der Veréffentlichung

(n=23)

2005 2006 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
Jahr

Anzahl der Publikationen pro Jahr

Anhang 5: Auswertung der Literatur nach Jahr der Veroffentlichung - Innovationsmanagement logistischer Dienstleis-
tungsunternehmen

Auswertung nach Publikationsorganen

Analysiert man die Veroffentlichungen zum Innovationsmanagement von LDL hinsichtlich
ihrer Publikationsorgane (siehe Anhang 6) fallt auf, dass diese relativ breit aufgestellt sind.
Die meisten der analysierten Veroffentlichungen befinden sich im Journal of Business Logis-
tics sowie dem International Journal of Physical Distribution & Logistics Management, zwei
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im VHB-Ranking mit einem B ausgezeichneten Journals.>* Aufgrund der Interdisziplinaritat
der Fragestellung erscheint es logisch, dass sich weiterhin Journals aus verschiedenen Wis-
sensbereichen in der Ergebnissen der Literaturrecherche finden lassen. So tauchen neben
reinen SCM- und Logistik-Journals auch Management-Journals (Journal of Management Po-
licy & Practice) und solche aus dem Bereich des Innovationsmanagements (Creativity & In-
novation Management) auf.

Publikationsorgane
8
2 &7
[
sc;
S 23
g£84
= &
5831
S £ |
) 1
-
§2,
c 3 -
< H Journal of Internatlonal Transportatlon Journal of Internatlonal Sonstige
Business Journal of Journal Intematlonal Supply Chain  Journal of
Logistics Physical Journal of  Management Logistics:
Distribution & Logistics Research &
Logistics Management Applications
Management

Anhang 6: Auswertung der Literatur nach Publikationsorgan - Innovationsmanagement logistischer Dienstleistungsun-
ternehmen

Auswertung nach angewandten Forschungsmethoden

Qualitative und quantitative Forschungsmethoden halten sich bei den Ergebnissen der Lite-
raturanalyse die Waage.

Forschungsmethoden (n = 23)

11 B Quantitativ
Qualitativ
Anhang 7: Auswertung der Literatur nach ang dter Forscht hodik - Innovati logistischer

Dienstleistungsunternehmen
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Datenanalyse und -synthese — Open-Innovation-Instrumente

Analysiert man die Veroffentlichungen hinsichtlich ihres Veroffentlichungszeitpunktes fallt
auf, dass trotz des ,Startschusses” durch Chesbrough im Jahr 2003 in den ersten Jahren da-
nach nur wenige Autoren sich mit der so wichtigen Frage beschéftigten, wie genau Open
Innovation tatsachlich umgesetzt werden soll und welche Instrumente dafiir existieren. Erst
fast 10 Jahre spater haufen sich die Veroffentlichungen dazu, bewegen sich aber quantitativ
insgesamt auf weiterhin recht niedrigem Niveau.

Jahr der Veroéffentlichung
. 14
=
s 1
o
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g 8
£g e
= 4
&
>
)
3
° 0
5 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
&: Jahr

Anhang 8: Auswertung der Literatur nach Jahr der Veroffentlichung - Open-Innovation-Instrumente
Auswertung nach Publikationsorganen

Analysiert man die Veréffentlichungen hinsichtlich ihrer Publikationsorgane zeigt sich ein
sehr breites Spektrum an unterschiedlichsten Journals in denen relevante Beitrage verof-
fentlicht wurden, was aufgrund des interdisziplindren Charakters der Thematik wenig tber-
rascht.

Publikationsorgane

° 30
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=82
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E é Research R&D California  Creativity & ion International i Internati Journal of Production Sonstige
T O i Journalof  Journalof  Journal of Engineering & Planning &
5 H Management Review  Management Innovation & Innovation  Technology Technology  Control

Management

Anhang 9: Auswertung der Literatur nach Publikationsorgan - Open-Innovation-Instrumente
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Auswertung nach angewandten Forschungsmethoden

Analysiert man die Veroffentlichungen hinsichtlich der verwandten Forschungsmethoden
fallt auf, dass der liberwiegende Teil qualitative Instrumente wie Fallstudien oder Interviews
einsetzt.

Forschungsmethoden (n = 56)

M qualitativ

quantitativ

q

Anhang 10: Auswertung der Literatur nach ang Forscht hodik - Open-l ion-Instrumente

Beitrag zu
Autoren Innovationsziele
Wahl des Zeitpunktes Innovations-impuls Wissens-beschaffung Verwertungs-optionen
und -strategien
Bellingkrodt und Wallenburg
X X
(2013)
Bellingkrodt und Wallenburg
X X
(2015)
Busse (2010) X
Busse und Wallenburg (2011) X
Busse und (2014) X X
Cui et al. (2012) X X
Flint et al. (2005) X
Gopfert und Wellbrock (2014) X X X X
Lampe und Stdlzle (2012) X
Lin (2006) X
Oke (2008) X
Pfohl et al. (2007) X
Soosay und Hyland (2004) X
Su et al. (2011) X
Wagner (2008) X X
Wagner und Sutter (2012) X X X X
(2009) X X

Anhang 11: Literaturiibersicht zum Handlungsfeld "Festlegung von Innovati und -str
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Beitrag zu

Autoren
Innovationsprozesse Portfoliomanagement
Busse und Wallenburg (2014) X
Da Mota Pedros (2012) X
Da Mota Pedrosa et al. (2015) X
Flint et al. (2005) X

Anhang 12: Literaturiibersicht zum Handlungsfeld "Planung, Steuerung und Kontrolle der Innovationsprozesse und des
Innovationsportfolios"

Beitrag zu
Autoren
Notwendigkeit eines Ubergreifenden Informationssystems
Busse und Wallenburg (2014) X
Chapman et al. (2002) X
Flint et al. (2005) X

Anhang 13: Literaturiibersicht zum Handlungsfeld "Aufbau und Pflege eines iibergreifenden Informationssystems"

Beitrag zu
Autoren
Innovationsorganisation Innovationskultur
Busse und Wallenburg (2014) X
Daugherty et al. (2011) X
Flint et al. (2005) X
Flint et al. (2008) X
Gépfert und Wellbrock (2014) X
Grawe et al. (2014) X
Grawe et al. (2015) X
Wagner und Sutter (2012) X

Al £old "1

ion und -kultur"

Anhang 14: Literaturiibersicht zum H

Bezug zu Innovationsbarriere
Autoren Strategische Ausrichtung Verfiigbarkeit notwendi-

o Netzwerkebene IT und Technologie
und Organisation ger Ressourcen
Bellingkrodt und Wallenburg (2013) X X X
Busse und Wallenburg (2014) X X
Cui et al. (2012) X X X
Gopfert und Wellbrock (2014) X X X
Oke (2008) X X X X
Wagner (2008) X
Wallenburg (2009) X

dl £o1d "1

Anhang 15: Literaturiibersicht zum H
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Anhang Il — Reifegradmessung — Ableitung qualitativer Messkriterien

Innovationsziele und -strategie: Fiihrungsreife

Die Ableitung von Teilstrategien erfolgt immer auf Basis der Unternehmensstrategie. Die
Akzeptanz externer Einflisse im Innovationsprozess oder -management im Allgemeinen
kann als umso héher eingeschatzt werden, je starker die Suche nach Innovationen von der
Flihrung des Unternehmens vorgegeben und vorgelebt wird.

Fragestellung: Sind Innovationen ein fester Bestandteil der Unternehmensstrategie?
Antwortmaoglichkeiten:

e Die Suche nach Innovationen findet keine Erwdhnung in der Unternehmensstrategie.
(initial)

e Die Suche nach Innovationen wird durch das Management mindlich unterstitzt. (re-
produzierbar)

o Die Suche nach Innovationen ist Bestandteil der Unternehmensstrategie. (definiert)

e Die Suche nach Innovationen wird durch das Management erldutert und aktiv gefor-
dert. (geleitet)

e Die Suche nach Innovationen wird durch das Management vorgelebt. (optimierend)

Die Frage nach der Beschaffung neuen Wissens ist eine der zentralen Gestaltungsparameter
von Innovationsstrategien.593 Unternehmen, die Open Innovation bewusst fordern, leben
eine Kultur der bewussten Suche nach neuen Impulsen und Ideen.

Fragestellung: Screenen lhre Mitarbeiter die Umwelt lhres Unternehmens regelméagig und
strukturiert nach neuen Chancen?

Antwortmoglichkeiten:

o Neue Moglichkeiten ergeben sich in der Regel zufillig. (initial)

e Mitarbeiter suchen relativ willkirlich nach neuen Méglichkeiten. (reproduzierbar)

e Dedizierte Mitarbeiter suchen nach neuen Maoglichkeiten. (definiert)

o Geflihrte Teams sind mit der Suche nach neuen Maoglichkeiten beschéftigt. (geleitet)
e Jeder Mitarbeiter ist stetig auf der Suche nach neuen Maglichkeiten. (optimierend)
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Innovationsziele und -strategie: Partnerschaftskapazitit

Die Zusammenarbeit mit einer Vielzahl unterschiedlicher Stakeholder ist zentrale Vorausset-
zung fir erfolgreiche Innovationen und wird im Zeitalter der Digitalisierung weiter zuneh-
men. Reife Unternehmen verstehen es daher, zielgerichtet mit individuellen Konzepten die
Vorteile von Kooperationen zu realisieren. Sie beschranken sich dabei nicht nur auf den Kun-
den selber, sondern binden samtliche Stakeholder in den Prozess mit ein.

Fragestellung: Inwiefern sehen Sie sich als fihig, mit unterschiedlichen Partnern in unter-
schiedlichen Partnerschaftstypen zu kooperieren?

Antwortmoglichkeiten:

e Unsere Partnerschaften entwickeln sich oftmals willkurlich. (initial)

e Wir fokussieren uns auf einige wenige ruhende Partnerschaften. (reproduzierbar)

e Wir kooperieren mit einem Spektrum unterschiedlicher Partner. (definiert)

e Partnerschaften sind oftmals maRRgeschneidert. Die Diversitdt unserer Partner nimmt
stetig zu. (geleitet)

e Wir kooperieren mit allen Partnern der Wertschopfungskette. (optimierend)

Die Moglichkeit mit Partner Wissen auszutauschen ist eine der Grundideen der Open Innova-
tion. Um zielgerichtet von unterschiedlichen Partnern profitieren zu kénnen, steuern beson-
ders reife Unternehmen die Intensitdt des Wissensaustauschs bedarfsorientiert und kénnen
so flexibel in unterschiedlichen Konstellationen kooperieren.

Fragestellung: Wie intensiv und wie oft tauschen Sie Wissen mit lhren Partnern aus?
Antwortmoglichkeiten:

e Es existiert kein regulierter Wissensaustausch. (initial)

e Es existieren einige informelle Partnerschaften zwischen Individuen. (reproduzierbar)

e Esexistiert eine groBe Anzahl von Partnerschaften geringer Intensitat und Dauer. (de-
finiert)

e Es existieren viele intensive, langfristige Partnerschaften. (geleitet)

e Die Intensitdt einzelner Partnerschaften wird immer wieder individuell angepasst.
(optimierend)

Reife Unternehmen sind sich ihres Kompetenzprofils bewusst und wéahlen die Partner des
Innovationsprozesses dementsprechend so aus, dass diese moglichst synergetische Wirkun-
gen erzielen kdnnen. Sie behalten dabei die grundlegende Unternehmens- und Innovations-
strategie im Blick und nutzen diese als Leitbild der Partnerwahl.
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Fragestellung: Wie strukturiert gestaltet sich der Prozess der Partnerwahl?
Antwortmoglichkeiten:

e Die Partnerwahl basiert auf gelegenheitsbasierten Initiativen einzelner Individuen.
(initial)

e Die Partnerwahl basiert oftmals auf Gewohnheit und friiherer Zusammenarbeit. (re-
produzierbar)

e Die Partnerwabhl basiert auf existierendem Wissen tiber mogliche Partner. (definiert)

e Die Partnerwabhl basiert auf der Unternehmensvision und -strategie. (geleitet)

e Die Kriterien der Partnerwahl basieren auf einer existierenden Partnerschaftsstrate-
gie. (optimierend)

Innovationsprozess- und -portfoliomanagement: Innovationsprozessreife

Der Innovationsprozess ist eines der zentralen Gestaltungselemente im Innovationsma-
nagement. Reifen Unternehmen gelingt bei dessen Gestaltung der Spagat zwischen Standar-
disierung und individueller Anpassungsfahigkeit. Sie erkennen, dass es keine universelle one-
size-fits-all-Losung geben kann, gewahrleisten aber gleichzeitig ein hohes MaR an Reprodu-
zierbarkeit durch standardisierte Elemente und Werkzeuge.

Fragestellung: Wie standardisiert laufen Innovationsprozesse in lhrem Unternehmen ab?
Antwortmaoglichkeiten:

e Es existiert keinerlei Standardisierung der Innovationsprozesse. (initial)

e Es existieren informelle Regelungen zum Ablauf von Innovationsprozessen. (reprodu-
zierbar)

e Es existieren standardisierte Werkzeuge und definierte Rollen in Projekten. (definiert)

e Die haufigsten Kooperationsformen sind standardisiert. (geleitet)

e Projektpléne bieten eine optimale Balance aus Standardisierung und projektspezifi-
schen Anforderungen. (optimierend)

Die Offenheit des Innovationsprozesses ist zentrales Merkmal der Open Innovation. Reife
Unternehmen besitzen zahlreiche Instrumente externes Wissen flexibel im Innovationspro-
zess zu integrieren. Gleichzeitig sind sie sich der Chancen bewusst, die eine Externalisierung
eigener Ideen und Projekte bietet.

Fragestellung: Als wie ,,offen” wiirden Sie lhren Innovationsprozess charakterisieren?
Antwortmaoglichkeiten:

e Der Innovationsprozess ist rein intern ausgerichtet und bezieht keinerlei externes
Wissen und/oder Ressourcen mit ein. (initial)
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e Inder frihen Phase der Ideenfindung werden externes Wissen und/oder Ressourcen
mit einbezogen. (reproduzierbar)

e In allen Phasen des Innovationsprozesses werden externes Wissen und/oder Res-
sourcen mit einbezogen. (definiert)

e Es existiert eine Vielzahl unterschiedlicher Instrumente zur Einbindung externen Wis-
sens und/oder Ressourcen in allen Phasen des Innovationsprozesses. (geleitet)

e Es existiert eine Vielzahl unterschiedlicher Instrumente sowohl zur Einbindung exter-
nen Wissens und/oder Ressourcen in allen Phasen des Innovationsprozesses als auch
zur Externalisierung von Ideen und Projekten. (optimierend)

Das Controlling hinsichtlich relevanter ZielgroRen spielt in nahezu jedem Prozess eine wichti-
ge Rolle. Aufgrund der hohen Unsicherheiten im Innovationsmanagement nimmt die Uber-
wachung hier einen besonders hohen Stellenwert ein. Reife Unternehmen tberwachen ihre
Projekte daher nicht nur in einer zentralen Stelle, sondern besitzen gleichzeitig Mechanis-
men, die Gber den Fortgang von Projekten in periodischen Abstanden entscheiden. Die hier-
bei relevanten Kriterien sind im Rahmen immer neuer Partner und Technologien stetig neu
zu bewerten und anzupassen.

Fragestellung: Wie werden die Fortschritte in lhren Innovationsprojekten iiberwacht?
Antwortmoglichkeiten:

e Es existieren keinerlei Prozesse zum Uberwachen von Projektfortschritten. (initial)

e Die Uberwachung von Projektfortschritten erfolgt nur durch den direkten Vorgesetz-
ten. (reproduzierbar)

e Grundlegende Informationen zu Kosten- und Zeitplanung werden durch eine zentrale
Stelle tiberwacht. (definiert)

e Neben der Uberwachung existieren zusitzliche Prozesse zur Fortschrittsbewertung,
die Giber den Fortgang von Projekten entscheiden. (geleitet)

e Die Uberwachungs- und Fortschrittbewertungsprozesse durchlaufen einen kontinu-
ierlichen Verbesserungsprozess. (optimierend)

Innovationsprozess- und -portfoliomanagement: Portfoliomanagementreife

Insbesondere in groReren Unternehmen, aber nicht ausschlieBlich dort, nimmt das Portfoli-
omanagement auch im Innovationsmanagement eine immer wichtigere Rolle ein. Die Priori-
sierung von Projekten spielt gerade dort eine Rolle, wo entweder viele Projekte und Ideen
parallel bearbeitet werden oder dort, wo die Ressourcen zur Bearbeitung knapp sind. Reife
Unternehmen etablieren hierbei Prozesse, die gewahrleisten, das die Priorisierung von Ideen
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und Projekten stets zur grundlegenden Innovationsstrategie passt und dabei alle bedeuten-

den Kriterien umfasst.>**

Fragestellung: Wie werden Innovationsprojekte in lhrem Unternehmen priorisiert?
Antwortmaoglichkeiten:

e Es existieren keine definierten Prozesse zur Priorisierung verschiedener Ideen
und/oder Innovationsprojekte. (initial)

e |deen und/oder Innovationsprojekte werden mithilfe einfacher Methode, z. B. ordi-
nal, priorisiert. (reproduzierbar)

e Ideen und/oder Innovationsprojekte werden anhand verschiedener Kriterien ganz-
heitlich bewertet und priorisiert. (definiert)

e Inhalte und Gewichtung von Priorisierungskriterien werden periodisch aktualisiert
um stets einen Fit mit der Innovationsstrategie zu gewahrleisten. (geleitet)

e Der Priorisierungsprozess im Portfoliomanagement durchlduft einen kontinuierlichen
Verbesserungsprozess. (optimierend)

Die effiziente Zuteilung nétiger Mitarbeiter und Ressourcen ist vital fiir den Erfolg eines je-
den Projektes. Reife Unternehmen verstehen, dass diese Zuteilung ein dynamischer Prozess
ist, dessen Ergebnisse immer wieder hinterfragt werden miissen.>*®

Fragestellung: Wie wiirden Sie die Zuteilung notwendiger Mitarbeiter und Ressourcen zu
einzelnen Innovationsprojekten beschreiben?

Antwortmaoglichkeiten:

e Mitarbeiter und Ressourcen werden auf reiner Verfligbarkeitsbasis ad hoc zugeteilt.
(initial)

e Mitarbeiter und Ressourcen werden gemal ihrer Fahigkeiten und Verfigbarkeiten
zugeteilt. (reproduzierbar)

e Es existiert einer unternehmensibergreifender Ressourcen- und Mitarbeiterpool, der
zentral alle notwendigen Informationen bereitstellt und Ressourcen sowie Mitarbei-
ter gemal Priorisierungen einzelnen Innovationsprojekten zuteilt. (definiert)

e Mitarbeiter und Ressourcen werden auf Basis regelmaRiger Analysen innerhalb des
Projektportfolios bedarfsgerecht neu zugeteilt. (geleitet)

e Der Zuteilungsprozess im Portfoliomanagement durchlauft einen kontinuierlichen
Verbesserungsprozess. (optimierend)

594 Vgl. Pennypacker 2005, S. 59 ff.
59 Vgl. Pennypacker 2005, S. 59 ff.
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Informationssystem: Absorptionsfédhigkeit

Die reine Aufnahme neuen Wissens ist ohne ihre produktive Verwertung wenig effektiv. Un-
ternehmen miissen daher Prozesse und Routinen etablieren, die die bewusste Verwertung
neuen Wissens nicht nur erméglich, sondern auch aktiv fordern.

Fragestellung: Sind die Mitarbeiter Ihres Unternehmens in der Lage, extern erworbenes
Wissen produktiv zu verwerten?

Antwortmaoglichkeiten:

e Neues externes Wissen wird individuell absorbiert und verwertet. (initial)

e Neues externes Wissen und neue Ideen werden informell zwischen einzelnen Mitar-
beitern geteilt. (reproduzierbar)

e Mitarbeiter werden aktiv dazu angehalten, neues externes Wissen aufzunehmen, zu
teilen und zu verwerten. (definiert)

e Zwischen einzelnen Abteilungen wird neues externes Wissen bewusst geteilt und
gemeinsam verwertet. (geleitet)

e Neues externes Wissen wird bei der Gestaltung neuer Produkte und Dienstleistungen
bewusst verwertet. (optimierend)

Um die Verwertung neuen Wissens zu unterstiitzen, miissen im Unternehmen weiterhin
Routinen, Prozesse und Systeme etabliert sein, die es ermoglichen, den Fortschritt jeglicher
Innovationsaktivitat moglichst in Echtzeit nachverfolgen zu konnen. So wird gleichzeitig ein
wichtiger Baustein fiir die Synergienutzung verschiedener parallel stattfindender Innovati-
ons-Aktivitaten geschaffen.

Fragestellung: Sind Sie in der Lage, den Fortschritt der Innovationsaktivitdten in lhrem Un-
ternehmen nachzuverfolgen?

Antwortmoglichkeiten:

e Es werden keine konkreten Fortschritte und Ergebnisse identifiziert. (initial)

e Fortschritte und Ergebnisse werden identifiziert aber oftmals nicht weiter verfolgt.
(reproduzierbar)

o Dedizierte Mitarbeiter verfolgen Fortschritte und Ergebnisse. (definiert)

e Prozesse zum Festhalten und Nachverfolgen jeglicher Fortschritte und Ergebnisse
werden etabliert. (geleitet)

e Es existieren bereits definierte Prozesse zum Festhalten und Nachverfolgen jeglicher
Fortschritte und Ergebnisse. (optimierend)
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Informationssystem: Diffusionsféhigkeit

Um ein Bewusstsein fiir die Bedeutung und Aktivitdten des Unternehmens im Bereich Open
Innovation zu schaffen, missen entsprechende Tatigkeiten offen im Unternehmen kommu-
niziert werden und Mitarbeiter so damit in Beriihrung gebracht werden. Reife Unternehmen
Uberlassen diesen Aspekt der Diffusion im Unternehmen nicht dem Zufall sondern steuern
ihn bewusst.

Fragestellung: Werden (Open-)Innovations-Aktivitdten in lhrem Unternehmen kommuni-
ziert?

Antwortmoglichkeiten:

e Aktivitdten werden ausschlieRlich informell kommuniziert. (initial)

e Aktivitaten werden innerhalb kleiner Teams und Gruppen kommuniziert. (reprodu-
zierbar)

e Aktivitdten werden in regemaRigen Meetings auf Management-Ebene kommuniziert.
(definiert)

e Aktivitaten werden fir jeden zugénglich im Intranet kommuniziert. (geleitet)

e Mitarbeiter werden aktiv mit den Aktivitaten durch eine zentrale Stelle in Beriihrung
gebracht. (optimierend)

Um nicht nur ein Bewusstsein flr die Existenz von Open-Innovation-Aktivitaten, sondern
auch fur deren Nutzen zu schaffen ist es gleichermalRen wichtig, erfolgreiche Beispiele in-
nerhalb des Unternehmens zu kommunizieren und so auch Skeptiker zu erreichen. Reifer
Unternehmen steuern auch diesen Prozess bewusst und nutzen ihn fur strategische Zwecke.

Fragestellung: Werden Beispiele erfolgreicher (Open-)Innovations-Aktivititen in lhrem
Unternehmen kommuniziert?

Antwortmoglichkeiten:

e Es existieren keinerlei erfolgreiche Beispiele. (initial)

e Erfolgreiche Beispiele werden nur informell kommuniziert. (reproduzierbar)

e Einzelne erfolgreiche Beispiele werden vom Management geteilt. (definiert)

e Erfolgreiche Beispiele werden kontinuierlich auf bekannten Kanalen kommuniziert.
(geleitet)

e Erfolgreiche Beispiele werden kommuniziert und fiir strategische Zwecke eingesetzt.
(optimierend)

Der Erwerb externen Wissens durch Open Innovation erfolgt naturgemaR nicht zum Selbst-

zweck. Viel mehr wird damit ein Nutzen verfolgt. Um diesen realisieren zu kénnen, muss das

erworbene Wissen und die damit verbundenen Informationen leicht fiir alle Interessenten

zugéanglich sein. Reife Unternehmen steuern diesen Prozess durch die Etablierung von Wis-
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sensmanagementsystemen wie Innovationsdatenbanken, die eine Vielzahl relevanter Daten

und Informationen beinhalten.

Fragestellung: Konnen die Mitarbeiter lhres Unternehmens einfach auf das durch (Open-)
Innovations-Initiativen erworbene Wissen zugreifen und dieses auch teilen?

Antwortmoglichkeiten:

e Es wird kein Wissen geteilt. (initial)

e Wissen wird nur innerhalb der Teams geteilt. (reproduzierbar)

e Zwischen einzelnen Abteilungen wird Wissen irregular geteilt. (definiert)

e Projektleiter sind angehalten, den Wissensaustausch zwischen Projekten zu fordern.
(geleitet)

o Auf bestehendes Wissen kann jederzeit in einem Wissensmanagementsystem zuge-
griffen werden. (optimierend)

Innovationsorganisation und -kultur: Innovationsorganisation

Die Organisation des Unternehmens und die organisatorische Einbindung des Innovations-
managements in selbige stellen einen bedeutenden Gestaltungsfaktor dar. Reife Unterneh-
men verstehen die Organisation dabei eher als grundlegenden Rahmen innerhalb dessen
Entscheidungen groBtenteils autark getroffen werden sollen.>®

Fragestellung: Als wie flexibel wiirden Sie Ihr Unternehmen beschreiben?
Antwortmoglichkeiten:

e Die organisatorische Struktur des Unternehmens erlaubt kaum Flexibilitat. (initial)

e Die organisatorische Struktur des Unternehmens erlaubt bei Entscheidungen inner-
halb der Unternehmensgrenzen eine gewisse Flexibilitat. (reproduzierbar)

e Die organisatorische Struktur des Unternehmens erlaubt bei Entscheidungen inner-
halb der Unternehmensgrenzen eine sehr hohe Flexibilitat. (definiert)

e Die organisatorische Struktur des Unternehmens erlaubt sowohl bei Entscheidungen
innerhalb als auch auBerhalb der Unternehmensgrenzen eine gewisse Flexibilitat.
(geleitet)

e Die organisatorische Struktur des Unternehmens erlaubt sowohl bei Entscheidungen
innerhalb als auch auRerhalb der Unternehmensgrenzen eine sehr hohe Flexibilitat.
(optimierend)

Die Art der Institutionalisierung ist maRBgeblicher Gestaltungsfaktor der Innovationsorganisa-
tion. Eine dauerhafte Beschéaftigung mit innovationsrelevanten Themen wird oftmals als
malgebliche Voraussetzung fiir Innovationskraft betrachtet. Reife Unternehmen haben das

5% Vgl. Hauschildt und Salomo 2011, S. 65
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Innovationsmanagement daher als wichtige Aufgabe auf hochster Ebene institutionalisiert,
bieten aber gleichzeitig ein hohes Mal an Flexibilitdt bei der konkreten Durchflihrung spezi-
fischer Projekte.

Fragestellung: Wie wiirden Sie den Institutionalisierungsgrad lhres Innovationsmanage-
ments beschreiben?

Antwortmoglichkeiten:

e Das Innovationsmanagement ist nicht institutionalisiert und Projekte werden durch
ad-hoc gebildete Projektteams realisiert. (initial)

o Dedizierte Mitarbeiter sind durchgéngig mit dem Innovationsmanagement betraut.
(reproduzierbar)

e Dedizierte Teams sind durchgangig mit dem Innovationsmanagement betraut. (defi-
niert)

e Dedizierte Abteilungen sind durchgangig mit dem Innovationsmanagement betraut.
(geleitet)

e Das Innovationsmanagement ist als eigene Funktion im Unternehmen etabliert und
kann flexibel auf unterschiedlichste Anforderungen reagieren. (optimierend)

Der Flhrungsstil eines Unternehmens beeinflusst die Innovationskraft sowohl direkt als auch
indirekt. Reife Unternehmen verstehen, dass Innovationen Freirdume bendétigen und bedie-
nen sich daher eines situativen Fiihrungsstils.>®’

Fragestellung: Wie wiirden Sie den Fiihrungsstil innerhalb lhres Unternehmens charakteri-

sieren?
Antwortméglichkeiten:

e Es werden konkrete Anweisungen gegeben und die erbrachten Leistungen lber-
wacht. (initial)

e Entscheidungen werden erklart, es gibt Gelegenheiten fir klarende Fragen. (reprodu-
zierbar)

e Mitarbeiter werden ermutigt, eigene Entscheidungen zu treffen. (definiert)

e Verantwortung zur Entscheidungsfindung und Durchfiihrung wird zu grofRen Teilen
auf die Mitarbeiter delegiert. (geleitet)

e Es herrscht ein auRerordentliches hohes Mal} an Eigenverantwortung der Mitarbeiter
bei gleichzeitig hoher Fehlertoleranz. (optimierend)

597

Vgl. Hersey und Blanchard 1988, S. 169 ff.
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Innovationsorganisation und -kultur: Innovationskultur

Innovationsbewusste Unternehmen verstehen, dass Konflikte, insbesondere in technologie-
getriebenen Projekten, zum einen unvermeidbar sind und zum anderen die Kreativitat for-
dern konnen. Reife Unternehmen pflegen daher einen offenen Umgang mit Konflikten und
nutzen diese proaktiv.

Fragestellung: Wie gehen die Mitarbeiter Ihres Unternehmens mit Konflikten um?
Antwortmaoglichkeiten:

o Konflikte werden komplett vermieden. (initial)

o Konflikte werden ,totgeschwiegen®. (reproduzierbar)

e Konflikte werden durch Autoritat ,,von oben” gel6st. (definiert)

o Konflikte werden im Team diskutiert und gemeinsam gel6st. (geleitet)

o Konflikte werden als Chance, etwas Neues zu gestalten, begriffen. (optimierend)

Innovationsbewusste Unternehmen I8sen sich auch im Informations- und Kommunikations-
stil von strengen Hierarchien und versuchen dabei, eine groRe Flexibilitat zu bewahren.

Fragestellung: Wie wiirden Sie den Informations- und Kommunikationsstil innerhalb lhres
Unternehmens beschreiben?

Antwortmoglichkeiten:

e Informationswege und -kandle sind streng formalisiert und bieten wenig Freiraum.
(initial)

e Wichtige Dinge erfahren Mitarbeiter oft zufallig aus der ,Gerlichtekiiche”. (reprodu-
Zierbar)

e Das Ubergehen formalisierter Dienstwege wird in Ausnahmefillen akzeptiert. (defi-
niert)

e Es finden regelmaRig informelle Treffen zwischen Flihrungskraften und Mitarbeitern
zum lockeren Meinungsaustausch statt. (geleitet)

e Es gibt eine ,Kultur der offenen Tiiren“. Jeder ist fur jeden ansprechbar. (optimie-
rend)
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Anhang lll - Benchmarking-Ergebnisse
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Anhang 16: Reifegrade nach Geschiftsfeldern™®

%8 Durchschnittlicher Reifegrad der Unternehmen, die angaben, in diesem Geschaftsfeld aktiv zu sein.
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Anhang 17: Reifegrade nach Kundenbranchen®®

% purchschnittlicher Reifegrad der Unternehmen, die angaben, Kunden dieser Branchen zu bedienen.
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Anhang IV - Interviewleitfaden der Fallstudien

Handlungsfeld 1 — Innovationsziele und -strategien

= Besitzt ihr Unternehmen eine klar definierte Unternehmensstrategie? Findet Innova-
tion dort Erwahnung? Findet Open Innovation (oder ahnliches) dort Erwdhnung?

= Halten Sie eine Offnung des Innovationsmanagements fiir LDL fiir sinnvoll? Welche
Eigenschaften (GroRe, Kundenbranche, Art des Dienstleisters, ...) halten Sie fur wich-

tig bei dieser Entscheidung?
= Woher stammen die Impulse zur Generierung von Innovationen?

= Wie schatzen Sie die zukinftige Entwicklung des Innovationsmanagements fiir LDL
ein?

Handlungsfeld 2 — Innovationsprozess- und -portfoliomanagement
= Besitzt ihr Unternehmen einen klar definierten Innovationsprozess?

= Wie integrieren Sie Externe in lhre Innovationsprozesse? In welchen Phasen ge-
schieht dies? Welche Methoden/Instrumente werden dabei eingesetzt?

= Werden Synergien zwischen verschiedenen Projekten realisiert? Wenn ja, wie?
= Wo sehen Sie Optimierungspotentiale?
Handlungsfeld 3 — Innovationsinformationssysteme
= Existiert ein definiertes Innovationsinformationssystem (Datenbank 0.A.)?
= Wie wird eine Absorption relevanten Wissens im Unternehmen realisiert?

= Wie wird die Diffusion relevanten Wissens (Lessons learned 0.A.) im Unternehmen

realisiert?
= Welche Anforderungen misste ein solches System erfillen?
Handlungsfeld 4 — Innovationsorganisation und -kultur

= Als wie hoch wirden Sie die strategische Bedeutung des Innovationsmanagements
im Unternehmen einschatzen? (Likert-Skala 1-5)

= Als wie hoch wiirden Sie die Innovationsdynamik der hauptsachlichen Zielmarkte ein-
schatzen? (Anspruchsniveau der Kunden, Langer der Dienstleistungslebenszyklen,
Technologieintensitat der Dienstleistungen, Konkurrenz) (Likert-Skala 1-5)
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Verstehen Sie das Innovationsmanagement als Haupt- oder Nebenaufgabe im Unter-

nehmen?
Wie genau ist das Innovationsmanagement im Unternehmen institutionalisiert?

Inwiefern denken Sie, dass die Offnung des Innovationsprozesses die Organisation
beeinflusst?

Welche kulturellen Faktoren schatzen Sie als besonders wichtig fur die unterneh-

mensiibergreifende Kooperation im Innovationsmanagement ein?

Wie garantieren Sie diese im Unternehmen?
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