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Open Innovation und andere Organisationsformen fiir
Innovationsprojekte im Vergleich — Ergebnisse einer
qualitativen Studie zum Innovationsmanagement

1 Einleitung

Viele deutsche Unternehmen grinden ihren Erfolg auf langjahrige Forschung
und Entwicklung. Die Geschwindigkeit, mit der sich die Rahmenbedingungen
der Unternehmen verandern, stellt ihr Innovationsmanagement vor grolRe
Herausforderungen. Insbesondere der erhohte Wettbewerbs- und damit
verbundene Innovationsdruck und die kurzer werdenden Produktlebenszyklen
betreffen jedes Unternehmen (vgl. Hannappel 2005; Messner 2007;
Koschatzky et al. 2008; OECD 2008). Obwohl die Auswirkungen der sich
andernden Rahmenbedingungen in ihrer Komplexitat kaum zu erfassen sind,
mussen Innovationsstrategien diese Entwicklungen antizipieren. Vor diesem
Hintergrund stellt sich die Frage, welche Chancen die Open-Innovation-
Strategie Unternehmen im Vergleich zu anderen Organisationsformen flr
Innovationsprojekte bietet.

Aus vielen Grinden ist Open Innovation als (neue) Strategie des
Innovationsmanagements inzwischen zu einem Bestandteil der 6ffentlichen
Diskussion geworden (vgl. Wirtschaftswoche 2009). Dieser Strategie folgend
wird der Innovationsprozess offen gestaltet, so dass Kunden und Lieferanten
bewusst in den Prozess eingebunden werden und Einfluss auf die
Innovationsaktivitdten des Unternehmens nehmen kdnnen. Dadurch werden
auch die Inhalte z. B. Ideen fur zuklnftige Produkte und Dienstleistungen
,offen im Sinne von transparent fur alle Beteiligten. Unternehmen 6ffnen sich
starker als in der Vergangenheit fur Kooperationen z. B. im Sinne einer
gemeinsamen Nutzung von geistigem Eigentum eventuell sogar zusammen
mit Wettbewerbern (vgl. Picot 2009). Open Innovation fordert die
Innovationsfahigkeit von Unternehmen, und Uber Innovationen wird grund-
satzlich gerne diskutiert. Der Begriff Innovation ist in der 6ffentlichen Wahr-
nehmung weitgehend positiv besetzt. Innovative Unternehmen verfiigen Uber
gute Produkte und Dienstleistungen, sind daher im Wettbewerb Uberlegen
und sichern Arbeitsplatze. Wie geschildert binden Open-Innovation-Strategien
Wissensquellen aulderhalb eines Unternehmens, zum Beispiel Kunden und
Lieferanten, in den Innovationsprozess ein (vgl. Bughin et al. 2008;
Chesbrough 2003). Auch diese nach aul3en gerichteten Innovationsaktivitaten
tragen zu einer gesteigerten offentlichen Wahrnehmung bei (vgl. Bartl 2008;
fur aktuelle Beispiele vgl. Bombardier 2009; Osram 2009).
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Bereits seit Jahrzehnten werden Unternehmen von der Politik regelmafig
dazu aufgefordert, ihr innovatives Potenzial auszuschopfen. Um dieses zu
unterstitzen, schreiben der Bund und die Lander in Deutschland ebenso wie
die Europaische Union kontinuierlich Forderprogramme fir Forschung und
Entwicklung (F+E) aus. Konsortien kdénnen sich im Rahmen dieser Pro-
gramme fUr eine finanzielle Unterstltzung von F+E-Aktivitaten bewerben.

Folglich sind Open-Innovation-Strategien nur eine von mehreren mdglichen
Organisationsformen fir Unternehmen, um Innovationen zu realisieren. Aus
Unternehmenssicht ist es daher wichtig, die Vor- und Nachteile der
unterschiedlichen Innovationsprojekte einschatzen zu kénnen und vor dem
Hintergrund dieser Erkenntnisse die richtige Strategie zu wahlen (vgl. Burr
2004)". Im Folgenden werden vier mdgliche Organisationsformen fir
Innovationsprojekte skizziert. Open Innovation ist eine davon. Durch einen
qualitativen Vergleich scharft sich das Profil und die Vor- und Nachteile von
Open Innovation werden deutlich.

Fir den Vergleich werden Erfahrungen des C-LAB herangezogen. Das C-LAB
(Cooperative  Computing and  Communication  Laboratory), eine
Forschungskooperation zwischen der Siemens AG und der Universitat
Paderborn, engagiert sich haufig in Konsortien zur Durchfuhrung von F&E-
Projekten. Das C-LAB hat bereits langjahrige Erfahrung, da es seit der
Grundung im Jahr 1985 unterschiedliche Innovationsprojekte verfolgt. Anhand
von konkreten Projekterfahrungen des C-LAB werden Chancen und Heraus-
forderungen aufgezeigt und Vergleiche zur Open-Innovation-Strategie
gezogen.

Im folgenden Kapitel werden vier unterschiedliche Organisationsformen zur
Durchflhrung von Innovationsprojekten dargestellt und mit ihren Chancen und
Herausforderungen skizziert. Daran anschliellend werden im dritten Kapitel
die Erfahrungen des C-LAB beschrieben. Das C-LAB ist ein Public Private
Partnership (PPP) und beteiligt sich zugleich an vielen F+E-Forderprojekten.
Zwei Projekte werden exemplarisch dargestellt. Im vierten Kapitel werden die
Innovationsinitiativen anhand von Kriterien gegenubergestellt, sodass
Unternehmen bei der Auswahl eines Innovationsprojektes die damit einher-
gehenden Konsequenzen besser abschatzen konnen. Ein kurzes Fazit ver-
bunden mit einem Ausblick schliel3t den Beitrag ab.

! Pisano und Verganti beschreiben ebenfalls die Notwendigkeit, dass die gewahlte Form der
Zusammenarbeit in Innovationsprojekten zu der Strategie und zu den Fahigkeiten des
jeweiligen Unternehmens passen muss. Zu diesem Zweck unterscheiden sie Formen der
Zusammenarbeit (collaboration options) nach ihrer Offenheit fir beliebige oder nur
ausgewahlte Teilnehmer (open vs. closed) und nach ihrem hierarchischen oder flachen
Prozess der Entscheidungsfindung (hierarchical vs. flat) (vgl. Pisano; Verganti 2008; s.a.
OECD 2008).
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2 Organisationenformen fur F+E-Aktivitaten

Strebt ein Unternehmen die Entwicklung innovativer Produkte oder
Dienstleistungen an, wird damit haufig die Starkung der Wettbewerbsposition
beabsichtigt. Innovative Produkte und Dienstleistungen wecken die Pra-
ferenzen der Kaufer und entziehen sich somit einem intensiven Preis-
wettbewerb. Sie haben eine hohere Profitabilitdt und tragen zu nachhaltigem
Unternehmenswachstum bei.

Innovationen erfordern zunachst gute Ideen. Diese mussen zu marktreifen
Produkten oder Dienstleistungen weiterentwickelt werden. Dies geschieht in
Unternehmen entlang eines mehr oder weniger formalen Innovations-
prozesses (vgl. Meffert et al. 2008). Im Verlauf des Prozesses muissen die
Ideen bewertet und selektiert und unter Berlcksichtigung der Bedurfnisse
potenzieller Kaufer in kundenorientierte Produkt- oder Dienstleistungs-
konzepte uberfuhrt werden (Baier et al. 2008), um anschlieBend die
erforderlichen (technologischen) Grundlagen zu erarbeiten. Danach folgt die
Realisierung der Konzepte, um lieferfahig zu sein, und die vertriebliche
Positionierung der Produkte bzw. Dienstleistungen im Markt. Existiert im
Unternehmen eine grundlegende Innovationsstrategie, hilft diese als
Orientierungspunkt bei allen Entscheidungen, die entlang des Prozesses von
der Idee bis zur Markteinfuhrung getroffen werden mussen.

Gerade fur die Entwicklung von Produkt- und Dienstleistungskonzepten und
die Realisierung der dafur erforderlichen (technologischen) Grundlagen sind
haufig aufwendige Projektarbeiten erforderlich. Fur die Durchfihrung dieser
Forschungs- und Entwicklungsarbeiten sind geeignete Organisationsformen
auszuwahlen. Oft werden in diesen Phasen externe Partner eingebunden.
Grundsatzlich stehen den Unternehmen vier alternative Organisationsformen
fur solche Innovationsprojekte zur Verfigung: (1) Ein Unternehmen kann
einen eigenen F+E-Bereich unterhalten und dort entsprechende Projekte
definieren und durchfuhren. (2) Ein Unternehmen kann sich (langfristig) in
Public Private Partnerships (PPP) zur gemeinsamen Durchfihrung von
Forschungsaktivitidten engagieren. (3) Ein Unternehmen kann sich um
Fordermittel bemiuhen und gemeinsam mit Partnern F+E-Projekte beantragen
und bearbeiten. (4) Ein Unternehmen kann der Open-Innovation-Strategie
folgen.
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Abb. 1: Mdgliche Innovationsprojekte von Unternehmen

2.1 Unternehmenseigene F+E

Wie eingangs skizziert begrinden viele Unternehmen ihren Erfolg auf der
langjahrigen unternehmenseigenen F+E. Unternehmen bauen zu diesem
Zweck eigene Abteilungen oder gar Unternehmensbereiche auf und statten
diese mit Budget und kompetenten Mitarbeitern aus. Diese Heran-
gehensweise hat sehr viele Vorteile: Das Unternehmen kann autonom Uber
die F+E-Gebiete und -Methoden entscheiden. Dazu gehdrt beispielsweise
auch die Gewichtung zwischen (Grundlagen-)Forschung auf der einen und
(anwendungsorientierter) Entwicklung auf der anderen Seite. Das
Unternehmen kann eigene Prioritaten setzen, Ziele vorgeben und den
Aufwand der administrativen Abwicklung der Forschungsvorhaben gering
halten. Kurze Entscheidungswege und eine prazise Fokussierung des
Vorgehens kdnnen dazu beitragen, dass die Ergebnisse zeitlich und inhaltlich
genau auf das Portfolio des Unternehmens abgestimmt sind. Die F+E-
Ergebnisse kdnnen patentiert werden und durch ihre exklusive Verfugbarkeit
einen nachhaltigen Wettbewerbsvorteil begrunden.

Zu den Herausforderungen zahlt die eingeschrankte Perspektive des
eigenen  F+E-Ansatzes. Durch  entsprechenden  Erfahrungs- und
Wissensaustausch mit anderen Unternehmen und Forschungseinrichtungen
muss es ein Unternehmen vermeiden, Erkenntnisse zu erarbeiten, die bereits
aulBerhalb des Unternehmens bestehen. Durch diese Forderung eines
Austausches mit externen Institutionen wird bereits deutlich, dass sich die
unterschiedlichen Innovationsprojekte nur unscharf voneinander trennen
lassen. Zeitlich verzogert sich eine interne Entwicklung moglicherweise, da
das Unternehmen nur auf die eigenen Ressourcen zugreift. Eventuell missen
externe Leistungen zugekauft werden, wenn Ressourcen im Unternehmen
nicht im bendtigten Umfang zur Verfugung stehen oder wenn das
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Unternehmen Uber bestimmtes Know-how nicht verfugt. Das Unternehmen
tragt die gesamten Kosten und Risiken der F+E-Aktivitaten allein.

Mit Corporate Technology hat die Siemens AG zum Beispiel einen zentralen
F+E-Bereich (vgl. Achatz 2009). Weltweit forschen dort 32.300
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit dem Ziel, Siemens in allen
Geschaftsfeldern als technologischen Trendsetter zu positionieren.

2.2 Public Private Partnerships

Interorganisationale Kooperationen gewinnen durch den ansteigenden
Wettbewerbs- und Innovationsdruck zunehmend an Bedeutung. Koopera-
tionen, an denen staatliche und privatwirtschaftliche Organisationen beteiligt
sind, werden als Public Private Partnerships (PPP) bezeichnet. Ein Beispiel
fur PPP sind Forschungskooperationen. Dort arbeiten zumeist Universitaten
und Unternehmen zusammen, um komplementare Ziele zu verfolgen, wobei
die individuelle Identitat und Verantwortung der jeweiligen Partner bestehen
bleibt (vgl. Schmoch 1999; Meissner 2007; Andrea et. al. 2007). Laut einer
Untersuchung des Fraunhofer Instituts fur System- und Innovationsforschung
existierten in Deutschland im Jahr 2007 circa 20 PPP, die als strategische
Forschungskooperationen zwischen Wissenschaft und Wirtschaft organisiert
sind (vgl. Wissenschaftsrat 2007; Koschatzky et al. 2008).

PPP bieten vielfaltige Vorteile: Die Partner verfolgen unter anderem das Ziel,
durch die Blndelung von Ressourcen sowie die interorganisationale
Zusammenarbeit Informationen, Wissen und Kompetenzen auszutauschen,
wodurch sich Synergieeffekte ergeben und letztendlich die ,Wissens-
produktion® optimiert wird. Universitaten bringen in diese Kooperationen ihre
Kompetenzen in der Grundlagenforschung ein, wahrend die anwendungs-
orientierte Forschung haufig von beiden Partnern gemeinsam durchgefuhrt
wird. Unternehmen nutzen anschliellend ihre Kompetenz in der Produkt-
entwicklung um die erzielten Forschungsergebnisse in vermarktbare Produkte
zu UberfGhren. Durch diese Aufgabenteilung wird eine beschleunigte und
effiziente Umsetzung von wissenschaftlichem Know-how in Innovationen und
damit eine Erhéhung der Wettbewerbsfahigkeit sichergestellt. Durch derartige
Partnerschaften entstehen Netzwerke, was zu weiteren Kooperationen mit
anderen Institutionen fuhren kann. Auch die Verteilung des finanziellen
Risikos fur Forschung und Entwicklung auf beide Partner kann als ein Vorteil
von PPP angesehen werden. Gerade im Innovationsprozess steigern PPP
somit die Effektivitat und Effizienz durch Komplementaritat entlang der
Wertschopfungskette, dem gegenseitigen Informationsaustausch sowie der
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Reduzierung von Risiken und Kosten insbesondere bei umfangreichen
Innovationsprojekten (vgl. Rohrbeck; Heinrich 2006; Meissner 2007; Bub;
Schlaffer 2008).

Bedingt durch die unterschiedlichen Organisationsziele und -kulturen ergeben
sich neben den zuvor erwahnten Vorteilen auch Herausforderungen fur die
beteiligten Partner. Insbesondere besteht Abstimmungsbedarf bezuglich der
Zielsetzung und Arbeitsweise der Kooperation. Dies gilt zum Beispiel fur die
Verwertung der Arbeitsergebnisse. Wahrend Hochschulen primar an Publi-
kationen und Transparenz der Resultate interessiert sind, streben Unter-
nehmen in erster Linie die Patentierung und Vermarktung sowie zunachst
eine Geheimhaltung der Forschungsergebnisse an. Durch solche Ziel-
divergenzen entstehen moglicherweise Konflikte, die sich nachteilig auf den
Innovationsprozess auswirken kdnnen. Aus diesem Grund sollten bereits im
Vorfeld die Ziele der einzelnen Partner klar formuliert und miteinander abge-
stimmt werden (vgl. Becker 2003; Hannappel 2005).

2.3 F+E-Forderprojekte

Bei F+E-Forderprojekten handelt es sich um nationale oder internationale
offentlich geforderte Projekte zur Unterstitzung der Entwicklung neuer Ideen
und Technologien. Die Rahmenbedingungen von Forschungsférderungen
sind EU-weit einheitlich geregelt. Die Forderung hangt vom Innovationsgrad
des geplanten Vorhabens, von den Verwertungsaussichten sowie der
Vermeidung der Doppelférderung ab (vgl. Bundesministerium fir Bildung und
Forschung 2009; Cordis 2009). Neben Foérderungen einzelner Institutionen
sind Verbundprojekte, bei denen ein Projektkonsortium gebildet wird, eine
Form zur Durchfuhrung geforderter F+E-Aktivitaten. Konsortien bilden sich in
der Regel fur zwei bis funf Jahre zur Durchfuhrung eines Verbundprojektes.
Nach Abschluss der Forderungen gehen die Konsortien zunachst
auseinander. Die Erfahrung zeigt jedoch, dass viele Partner nach Abschluss
eines Projektes zukunftig in weiteren Projekten kooperieren.

Vorteile und Herausforderungen von Verbundprojekten werden im Folgenden
aufgeflihrt. Organisationen verfugen Uber einen begrenzten Bestand an
Mitarbeitern und demzufolge auch an Wissen. Bei Verbundprojekten arbeiten
unterschiedliche Institutionen mit dem Ziel zusammen, die Heterogenitat eines
Konsortiums zu nutzen und Informationen und Know-how auszutauschen,
wodurch sich letztendlich Synergieeffekte ergeben. Durch die finanzielle
Forderung der Projekte verringert sich das Risiko von Unternehmen, wobei
dennoch ein erheblicher Eigenanteil durch die Wirtschaftsunternehmen
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aufgebracht werden muss. Ein weiterer Vorteil von F+E-Forderprojekten ist
der Aufbau eines breiten Netzwerks, welches im Laufe der Zeit fur weitere
Arbeiten auch in anderen Bereichen sehr nutzlich sein kann (vgl. Saad 1998).

Dennoch sind auch Verbundprojekte mit zahlreichen Herausforderungen
verbunden. In Forderprojekten arbeiten Organisationen mit unterschiedlichen
Kulturen zusammen, wodurch ein Potenzial flr Zieldivergenzen und -konflikte
entsteht. Unterschiedliche Arbeitsweisen der Projektpartner sowie komplexe
Projektkonsortien erfordern einen hohen Koordinations- und Abstimmungs-
bedarf. F+E-Forderprojekte sind innovative Projekte. Jedes Projekt verfolgt
spezielle Ziele und erfordert entsprechende Kompetenzen der Partner. Daher
werden die Konsortien fur jedes Projekt neu gebildet. Die Qualitat der
Projektergebnisse hangt letztlich von den Arbeiten aller beteiligten Partner ab.
Forderprojekte, die komplexen und strengen Regeln unterliegen, weisen
zudem einen hohen Administrations- und Koordinationsaufwand (Vertrags-
gestaltungen, Abrechnungsmodalitdten etc.) auf, der insbesondere kleine
Unternehmen von der Teilnahme an Forderprogrammen abhalt. Die
Beantragungsfristen flr Forderprojekte sind zudem sehr langwierig. In der
Regel sind die Verfahren zur Beantragung mehrstufig, wodurch sich dieser
Prozess uber viele Monate erstreckt. Aufwande fur die Beantragung werden
nicht gefordert. Jeder Partner tragt das finanzielle Risiko fur den Fall einer
Ablehnung des Antrags selbst. Des Weiteren haben Forderprojekte Laufzeiten
zwischen zwei und funf Jahren. Organisationen und deren Ziele andern sich
jedoch. Besonders in Abhangigkeit von der wirtschaftlichen Lage kann dies
sehr kurzfristig geschehen. Zudem mussen Entscheidungen vom gesamten
Konsortium getroffen werden. Die Partner haben nicht die Berechtigung allein
Zu agieren.

2.4 Open-Innovation-Strategie

Open Innovation umschreibt die Einbindung externer Gruppen oder
Wissensquellen in den Innovationsprozess eines Unternehmens (vgl. Bughin
et al. 2008; Chesbrough 2003; OECD 2008). In der Regel sind Open-
Innovation-Projekte fur alle offen, die Interesse an einer Beteiligung haben.
Unternehmen konnen sich mit Hilfe der Teilnehmerbeitrage schnell einen
breiten Uberblick zu bestimmten Themen verschaffen. Sollen ganz konkrete
neue Produkt- und Dienstleistungskonzepte entwickelt werden, dann sollten
sich z. B. Lieferanten und — im Sinne von Lead Usern (vgl. Hippel 1978) —
Kunden des Unternehmens am Open-Innovation-Projekt beteiligen. Die
(potenziellen) Kunden werden als Nutzer einer Sach- oder Dienstleistung in
den Innovationsprozess integriert, um die Kundenorientierung des
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Unternehmens zu starken. Im Rahmen dieser Integration kdnnen die Kunden
neue Bedurfnisse artikulieren und ihre Ideen fur neue Sach- und
Dienstleistungen einbringen bzw. ldeen aus dem Unternehmen oder von
anderen Kunden kommentieren. Im Herbst 2009 hat Bombardier zum Beispiel
einen ,YouRail Designcontest* durchgefiihrt. Uber das Internet konnte jeder
Interessierte Vorschlage fur das Innenraumdesign zuklnftiger Zige zur
Diskussion stellen und andere Vorschlage bewerten. Insgesamt gab es mehr
als 17.000 Beitrage (Bombardier 2009). Osram, ein Tochterunternehmen der
Siemens AG, hat im Sommer 2009 eine ahnliche Initiative zum Thema ,LED —
Emotionalize your light* durchgefuhrt (Osram 2009). Durch diese intensive
Einbindung externer Gruppen entstehen ganz neue Ideen flr Sachguter
sowie Dienstleistungen und zugleich reduziert die Kundenorientierung
tendenziell die Flop-Rate der neuen Angebote (Wirtschaftswoche 2009).

Diese eindeutige Kundenorientierung ist bereits ein wichtiger Vorteil der
Open-Innovation-Strategien. Open Innovation kann jede Phase des
Innovationsprozesses unterstitzen. In der frithen Phase werden Ideen fir
neue Produkt- oder Dienstleistungskonzepte und deren Umsetzung
gewonnen. Die eigentliche Geschaftsidee konnte von den Teilnehmern
kommen oder aber aus dem Unternehmen stammen, und im Diskurs mit
Kunden und anderen externen Gruppen wird nach Mdglichkeiten gesucht, um
ein entsprechendes Angebot z. B. technologisch auch realisieren zu kdnnen
(Reichswald; Piller 2006). An dieser Stelle ist insbesondere ein
interdisziplinarer Gedankenaustausch, das hei3t die Kommunikation mit
Menschen mit ganz unterschiedlichen Ausbildungs- und Erfahrungshinter-
grunden, erfolgversprechend (vgl. Piller; Ihl 2009). Auch der weitere Verlauf
des Innovationsprozesses bietet Chancen im Sinne der Open-Innovation-
Strategie. Nach der Entwicklung konnen die Produkte oder Dienstleistungen
zusammen mit externen Gruppen vermarktet oder beispielsweise durch die
Vergabe von Lizenzen sogar vollstandig der Vermarktung durch externe
Gruppen ubergeben werden. Kunden, die im Verlauf des Innovations- und
Entwicklungsprozesses beteiligt waren, empfehlen diese Produkte bzw. den
Anbieter weiter, so dass Open Innovation auch die Kundenakquisition
unterstitzt (vgl. Poznanski 2007).

Die grolle Kundenorientierung und die Abdeckung des gesamten
Innovationsprozesses sind wesentliche Vorteile der Open-Innovation-
Strategie. Es gibt jedoch auch zahlreiche Herausforderungen. Fir eine
erfolgreiche Umsetzung mussen geeignete externe Gruppen erreicht und zur
konstruktiven Mitarbeit motiviert werden. Hier bietet sich das Internet als
Medium zum Community Management an (Will; Geissler 2008). Trotzdem
wird dies vielen Unternehmen schwerfallen. Zudem besteht eine grofRe
Herausforderung in der strukturierten und zielgerichteten Integration der
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externen Gruppen und ihrer Beitrage in den Innovationsprozess (vgl. VeRRhoff;
Freiling 2009). Eine Herausforderung ist zudem, die Ergebnisse in den
Wertschopfungsprozess des Unternehmens zu integrieren. Das Unternehmen
muss bewerten, ob die Ergebnisse die Grundlage fur zukinftiges Geschaft
sein kdnnen und wie die gemeinsam mit den externen Gruppen erarbeiteten
Ergebnisse geschutzt werden kénnen, um einen nachhaltigen Wettbewerbs-
vorteil zu generieren. Eventuell mussen dabei Widerstande innerhalb des
Unternehmens tUberwunden werden. Die Unternehmenskultur muss fur eine
Offenheit gegenuber ldeen sorgen, die von auf’en in das Unternehmen
getragen werden. Stattdessen ist in Unternehmen diesen Ideen gegenuber
haufig eine Abwehrhaltung im Sinne des ,not invented here-Syndrom*
festzustellen (vgl. Katz; Allen 1982).

Bei Siemens verfolgt der Bereich Corporate Technology neben unter-
nehmenseigenen Entwicklungen ebenfalls den Open-Innovation-Ansatz. Zu
diesem Zweck werden beispielsweise Innovation Jams organisiert (vgl. Osram
2009).

3 Praktische Erfahrungen des C-LAB

3.1 C-LAB als Public Private Partnership

Das C-LAB ist ein gemeinsames Forschungs- und Entwicklungszentrum der
Siemens AG und der Universitat Paderborn, das 1985 im Einvernehmen mit
dem Land Nordrhein-Westfalen gegrindet worden ist. Es ist somit ein
klassisches Beispiel fur eine PPP. Die dem C-LAB zugrunde liegende Vision
geht davon aus, dass die Herausforderungen der Informationsgesellschaft nur
durch globale Kooperation und in tiefer Verzahnung von Theorie und Praxis
gelost werden konnen. Im C-LAB arbeiten deshalb Mitarbeiter der Universitat
Paderborn und Mitarbeiter der Siemens AG in einer gemeinsamen
institutsahnlichen Organisation an gemeinsamen Projekten.

Das allgemeine Arbeitsgebiet des C-LAB lautet ,Cooperative Computing &
Communication". Es umfasst den Bereich der Computeranwendungen und
Computertechniken (Computing) einschlielllich der computergestitzten
Kommunikation (Communication). In diesem Themenfeld erwarten sich beide
Partner einen besonderen Nutzen durch die Zusammenarbeit als PPP. Die
Chancen, die sich durch die Zusammenarbeit mit einem Praxispartner fur die
Hochschule ergeben, liegen beispielsweise im Zugang zu Praxiswissen, der
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Aneignung von Managementwissen, im Zugriff auf Netzwerke des
Industrieunternehmens und in der ErschlieBung neuer Finanzierungsquellen.
Fur Siemens liegen die Hauptmotive zum Beispiel im Zugriff auf wissen-
schaftliches Know-how sowie neuen Ergebnissen aus der Forschung, dem
effizienten Einsatz von Forschungs- und Entwicklungskosten und dem
Zugang zu hoch qualifiziertem Personal (vgl. etwa Hannappel 2005).

Zur Grindung des C-LAB wurde ein Kooperationsvertrag geschlossen, der
formal wenig Aufwand erforderte. Bis heute ist auch der Aufwand zur formalen
Administration und Koordination des C-LAB gering. Der Freiheitsgrad bei der
inhaltlichen Gestaltung und Zielsetzung des PPP ist hingegen sehr grof3.
Allerdings zeigt die Erfahrung, dass die Zielsetzungen der beiden Partner eine
gewisse Divergenz aufweisen. Fiur die Universitat ist die wissenschaftliche
Reputation der Forschungsergebnisse wichtig. Dazu zahlen zum Beispiel
Veroffentlichungen und erfolgreiche Dissertationen. Fur Siemens als Praxis-
partner ist hingegen wichtig, wie die erzielten Arbeitsergebnisse zum kommer-
ziellen Geschaft des Unternehmens beitragen. Vor diesem Hintergrund ist es
in regelmaligen Abstanden notwendig, dass beide Partner die zu
bearbeiteten Themenfelder abstimmen und dabei solche auswahlen, die fur
beide Partner bezuglich der Zielerreichung erfolgversprechend erscheinen.
Zudem wird die unterschiedliche zeitliche Perspektive haufig deutlich.
Langfristige und grundlegende Forschungsvorhaben sind fur die Universitat
vorteilhaft, weil sie die Grundlage fur die Einstellung von wissenschaftlichen
Mitarbeitern sind. AulRerdem versprechen solche Vorhaben wissenschaftlich
fundierte Ergebnisse, die langfristig eventuell die Grundlage fur disruptive
Innovationen sein kdnnen. Ein Unternehmen, das sehr viel starker durch das
Tagesgeschaft gepragt wird, mochte die Ergebnisse eines Forschungs-
vorhabens hingegen lieber kurz- als mittelfristig in das kommerzielle Geschaft
uberfihren. Auch hier ist eine regelmallige Abstimmung zwischen den
Partnern erforderlich.

3.2 Erfahrungen aus den F+E-Projekten des C-LAB

Letztlich handelt es sich bei Konsortien zur Durchfihrung von F+E-Projekten
haufig um temporare PPP. Diese Kooperationen beabsichtigen im Rahmen
von Forschungs- und Entwicklungsprojekten Ideen und Gedanken auszu-
tauschen, eine Fragestellung aus unterschiedlichen Perspektiven zu beleuch-
ten und gemeinsam an einer ergebnisorientierten Umsetzung zu arbeiten. Die
Erfahrungen des C-LAB zeigen, dass gemeinsame Forschungsprojekte neben
einer langfristigen bilateralen PPP geeignete Organisationsformen sind, um
zusammen mit weiteren Partnern und Kunden konkrete Themenfelder und
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Fragestellungen zu bearbeiten und innovative Produkte und Dienstleistungen
zu entwickeln.

Im Folgenden werden exemplarisch zwei Forschungsprojekte referenziert, die
im C-LAB durchgefuhrt worden sind.

D-LOMS (LOcal Mobile Services):

Das Projekt D-LOMS (Laufzeit von 2006 bis 2008) war Teil des ITEA-
Projektes LOMS und wurde durch das Bundesministerium fir Bildung und
Forschung (BMBF) gefordert. Beide C-LAB-Partner, das heil3t die Siemens
AG und die Universitat Paderborn, waren im Projektkonsortium vertreten. Ziel
des Projektes D-LOMS war die Vereinfachung der Entwicklung und Bereit-
stellung von mobilen ortsabhangigen Services durch die Schaffung
innovativer Methoden und Werkzeuge. Insbesondere fiur kleine und
mittelstandische Unternehmen (KMU) sollte hierdurch die Einstiegsschwelle
zur Bereitstellung ambienter Services flur mobile Nutzer erheblich verringert
werden.

Das Konsortium dieses Projektes setzte sich aus den Partnern Orga Systems
GmbH, Siemens AG, Communology GmbH, Infoman AG, YellowMap AG,
Fraunhofer 1AO, Universitat Paderborn, Universitat Rostock, TU Berlin - DAI-
Labor und der dpa-infocom GmbH zusammen. Die am Projekt beteiligten
Partner verfugen Uber signifikantes Know-how, welches ein wesentliches
Fundament fiur die Entwicklung offener Servicearchitekturen, Service-
entwicklungsplattformen sowie Methoden und Werkzeuge darstellte, die im
Umfeld multimodaler Gerateensembles und ambienter Services zum Einsatz
kamen (vgl. www.dloms.org).

Das Ergebnis des Projektes LOMS ist eine neuartige Softwareplattform, die
es auf einfache Weise ermdglicht, mobile Dienste zu erstellen. Mittels dieser
Softwareplattform konnen nun auch KMU einfach eigene Dienste fur
Mobilfunknetze und gleichzeitig auch fur das Internet erstellen und betreiben.
Im Oktober 2008 erhielt das Forschungsprojekt LOMS den europaischen
oI TEA Achievement Award“ in Gold. Ferner wurde der Stand auf dem ITEA
Symposium in Rotterdam mit dem ,ITEA Exhibition Award“ in Silber bedacht.

Der Nutzen seitens des C-LAB ist unter anderem die Verwendung der
Ergebnisse in aktuellen (Forschungs-)Projekten im Bereich Service
orientierter Architekturen (SOA) und mobilen Benutzerschnittstellen, wie zum
Beispiel das vom BMBF geférderte und von beiden C-LAB-Partnern
bearbeitete Projekt OSAMI. Seitens der Siemens AG werden die Ergebnisse
das Projektportfolio starken und ausbauen. Erkenntnisse des Projektes
flieRen zudem in die Lehraktivitaten der Universitat ein.
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HYDRA (Networked Embedded System middleware for Heterogeneous
physical devices in a distributed architecture):

Bei dem Projekt HYDRA (Laufzeit von 2006 bis 2010) handelt es sich um ein
von der Europaischen Kommission geférdertes Integrated Project (IP) des 6.
Rahmenprogramms. Es sind ebenfalls beide C-LAB-Partner im Projekt-
konsortium Dbeteiligt. Insgesamt besteht das Konsortium des Projektes
HYDRA aus zwdlf forschungsorientierten Organisationen, Universitaten und
Industriepartnern aus sieben europaischen Nationen. Die Partner beab-
sichtigen die Entwicklung einer Middleware fur verteilte, intelligente, vernetzte
eingebettete Systeme, die es Entwicklern ermoglicht, auf einfache Weise
kosteneffiziente und innovative Anwendungen bereitzustellen. Applikationen
sollen mithilfe der Middleware sowohl existierende als auch neue Endgerate
auf Basis ihrer eingebetteten Systeme integrieren kdnnen.

Die Universitat Paderborn arbeitet in diesem Projekt an sehr spannenden
wissenschaftlichen Fragestellungen im Bereich verteilter Systeme. Fur
Siemens ist es neben dem Aufbau der Kompetenz bei der technischen
Entwicklung besonders interessant, dass im Rahmen des Projektes fur drei
Branchen (Gesundheitswesen, Gebaudetechnik und Agrarindustrie) an-
forderungsgerechte Demonstratoren entstehen. Diese Demonstratoren
konnen potenziellen Kunden gezeigt werden und somit einen guten
Ausgangspunkt fur eine kommerzielle Verwertung der Ergebnisse darstellen.

Gemeinsame Erfahrungen aus den Projekten

Beide aufgefihrten Verbundprojekte sind thematisch sehr komplex und
erfordern viele unterschiedliche Kompetenzen. Zusatzlich ist das finanzielle
Risiko sehr hoch. Aus diesen Grunden war eine unternehmenseigene F+E
nicht realistisch. Auch eine reine Open-Innovation-Strategie stellte in diesen
Fallen nicht die geeignete Innovationsinitiative dar. Workshops mit poten-
ziellen Kunden im Projekt HYDRA zeigten beispielsweise, dass diese kaum in
der Lage waren, die sehr innovativen Forschungsfragen einzuschatzen.
Stattdessen zeigen erst die Demonstratoren des Projektes den potenziellen
Kunden die Mdglichkeiten, die die in der Entwicklung befindliche Middleware
eroffnet.

F+E-Forderprojekte erwiesen sich zur Bearbeitung dieser Themen als
geeignete Organisationsform. Heterogene Konsortien mit Unternehmen und
Universitaten, deren Organisationskultur, Wissen und Fahigkeiten sehr
vielfaltig und unterschiedlich sind, bildeten die Basis zur Erforschung der
komplexen Fragestellungen. Die beteiligten Universitaten und Praxis-
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unternehmen sind zur Durchfuhrung des Projektes im Prinzip eine temporare
PPP eingegangen. Die monetare Forderung der F&E-Projekte reduzierte
dabei das finanzielle Risiko. Dafur sind jedoch die Aufwénde der
administrativen Projektabwicklung vergleichsweise hoch. Die formalen
Anforderungen zur Beantragung und Abrechnung einer Foérderung sind sehr
umfangreich.

Grundsatzlich verfolgen die Konsortien der F+E-Projekte eine Strategie, die
der Open-Innovation-Strategie ahnlich ist. Es kann sich jedoch nicht jeder
Interessent beteiligen. Stattdessen vereinbart ein Kreis von ausgewahlten
Partnern eine Kooperation, um gemeinsame Ideen zu entwickeln, die dafur
notwendigen Grundlagen zu erforschen und im Sinne einer nachhaltigen
Ergebnisverwertung auch  die = Kommerzialisierung  vorzubereiten.
Insbesondere zum Zwecke der Bedurfnis- und Anforderungserhebung und der
Vorbereitung zur Kommerzialisierung gehéren den Forschungskooperationen
haufig auch sogenannte Anwendungspartner an. Diese Anwendungspartner
sind potenzielle Kunden, bei denen die Anforderungen erhoben werden, um
die erarbeitete Losung im Rahmen des Projektes bei ihnen zu implementieren
und im Praxistest zu erproben. Innerhalb des Forschungsprojektes sammeln
die Unternehmen damit wertvolle praktische Erfahrungen bei der
Implementierung der Ergebnisse. Folglich erarbeiten sich die Projektpartner
gute Technologie- und Branchenkenntnisse, und die F+E-Projekte werden
zum Zwecke der Vermarktung nach Abschluss des Projektes als Referenzen
anderen Kunden vorgestellt. Der Vorteil fir Anwendungspartner besteht dabei
in einer grundlegenden und systematischen Aufnahme ihrer zukinftigen
Bedurfnisse und der Mdglichkeit, im Projektverlauf die Gestaltung der Lésung
aktiv beeinflussen zu konnen. Zudem kann der Anwendungspartner im
Projektverlauf selber Know-how zu der spateren Losung aufbauen und sich
hiermit moglicherweise im Wettbewerb differenzieren. Innerhalb einer
Branche wird der Anwendungspartner das erste Unternehmen sein, bei dem
eine derartige innovative Losung produktiv im Einsatz ist.

In beiden skizzierten Projekten werden die Ergebnisse verdffentlicht. Zum
Beispiel handelt es sich um schriftliche Beitrage in Form von Artikeln in
wissenschaftlichen Zeitschriffen und Beitragen flr Konferenzen. Erste
Ergebnisse des HYDRA-Projektes wurden in den beiden letzten Jahren auf
der CeBIT vorgestellt. Bei Projekten, in denen Software entwickelt wird,
werden die Ergebnisse haufig unter Open-Source-Lizenzen auf
entsprechenden Plattformen zur Weiterentwicklung und zum Download zur
Verfligung gestellt. Im Sinne des Open-Innovation-Ansatzes kdnnen an-
schlielend externe Gruppen die Projektergebnisse nutzen und eigenstandig
einer Vermarktung zufthren. Dies ist der offentlichen Férderung der Projekte
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geschuldet und schrankt die kommerziellen Verwertungsmoglichkeiten der
Industriepartner etwas ein.

Durch die Beteiligung beider C-LAB-Partner, konnten sich diese bei den
Herausforderungen der Beantragung und DurchfiUhrung der Projekte
einerseits gegenseitig unterstitzen und andererseits gemeinsame
Erfahrungen aus friheren Projekten nutzen. Durch die haufige Teilnahme an
Forderprojekten konnten beide Institutionen ihr breites Netzwerk fir die
Projekte (z. B. bei der Bildung des Konsortiums) nutzen. Zudem konnten
beide Partner die Resultate und auch Zwischenergebnisse fur sich (z. B. in
der Lehre oder fur den Ausbau des Projektportfolios) anwenden.

4 Organisationsformen fiur Innovationsprojekte im
Vergleich

Die vorhergehenden Ausflihrungen zeigen, dass eine klare Trennung der vier
unterschiedlichen Organisationsformen fir Innovationsprojekte schwierig ist.
Trotzdem haben sie differenzierbare Merkmale und daraus resultierende
Vorteile und Herausforderungen.

Unternehmen werden beim Vergleich unterschiedlicher Organisationsformen
fur ihre Innovationsaktivitaten sicherlich die damit im Zusammenhang
stehenden monetaren Kosten heranziehen. Bei eigenen F+E-Projekten muss
das Unternehmen beispielsweise die vollen Kosten tragen, wahrend bei
Forderprojekten offentliche Zuschisse eingeworben werden kdnnen. Die
monetaren Kosten mussen bei jedem Projekt in Abhangigkeit von der
Organisationsform individuell ermittelt und dann verglichen werden.
Pauschale Aussagen konnen nicht getroffen werden. Die in der folgenden
Tabelle aufgefuhrten Aspekte sind in ihrer Art nicht monetar. Trotzdem
beeinflussen sie die Effektivitat und Effizienz von Innovationsprojekten und
sind insofern zu bericksichtigen, bevor ein Unternehmen in einer konkreten
Situation die Entscheidung zwischen den unterschiedlichen zur Auswahl
stehenden Organisationsformen trifft.
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Innovations-
rojekte | ) ternehmens- | Public Private F+E- Inn?)sz?i;n-
eigene F+E Partnerships Forderprojekte Projekte
Kriterien
wenige formale + 0 - +
Vorschriften bei im Ermessen im Ermessen umfangreiche im Ermessen
der Anbahnung, des Unter- der beteiligten | Bedingungen fir des Unter-
informelle An- nehmens Partner Forderprojekte nehmens
bahnung
geringer Auf- + 0 - 0
wand, geringe Antragsprozess | Abschluss einer mehrstufiges Ansprache und
Kosten und ge- im Ermessen Kooperations- Antragsver- Motivation der
ringer Zeitbedarf des Unter- vereinbarung fahren, Konsor- Interessen-
fir Anbahnung nehmens tialvertrag gruppen
flexibler Projekt- + 0 - +
beginn und interne Berlick- | Absprachen der zeitliche Vor- im Ermessen
Projektverlauf, sichtigung von beteiligten gaben, Aus- des Unter-
Unabhangigkeit (Budget-)Pla- Partner schreibungs- nehmens
von Fristen nungsperioden fristen
einfache + 0 - 0
(informelle) Ad- im Ermessen Regelung in der | Abrechnungs- Koordination
ministration und des Unter- Kooperations- modalitaten, und Motivation
Koordination nehmens vereinbarung Berichtswesen der Interessen-
gruppen
Flexibilitat der + 0 - +
Laufzeiten im Ermessen eher langfristige | Festlegung des im Ermessen
des Unter- Vereinbarungen | Forderers (i. d. des Unter-
nehmens R. 3-5 Jahre) nehmens
Anzahl der - 0 + +
Kooperations- keine externen | Kooperation der Kooperation Kooperation mit
partner Partner PPP-Partner zahlreicher Kunden und
Projektpartner | sonstigen exter-
nen Gruppen
Verbindlichkeit n. a. (keine + + -
der Kooperation Kooperation) Verbindlichkeit Verbindlichkeit lose
durch Koopera- durch Konsor- Kooperation

tionsvertrag

tialvertrag
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Freiheitsgrad + 0 - 0

der inhaltlichen eigenstandige Abstimmung Bezug zur Aus- abhangig von

Gestaltung und Zielsetzung zwischen den schreibung, externen

Zielsetzung PPP-Partnern Abstimmung im Gruppen und
Konsortium deren Mitarbeit

Maoglichkeiten, + 0 - 0

die Rechte der Patentierung Abstimmung Veroéffentlichung | Abstimmung mit

Ergebnisse zu mdglich zwischen den der Ergebnisse, | den beteiligten

schitzen PPP-Partnern Patente nicht Gruppen

ausgeschlossen

Externe Bei- - 0 + 0
trage zum Unternehmen Jeder Partner Jeder Partner | Community stellt
Projekt stellt alle bringt Ressour- | bringt Ressour- Ressourcen in
Ressourcen zur cen ein cen ein und Form von
Verfligung offentliche finan- | aktiver Mitarbeit

zielle Forderung

+ = trifft zu; 0 = neutral; - = trifft nicht zu
Quelle: eigene Darstellung

Tabelle 1: Kriterien zur Auswahl eines geeigneten Innovationsprojektes

Die zu berucksichtigenden Formalitaten der Anbahnung sind insbesondere
bei Forderprojekten sehr hoch. Komplexe und strenge Regularien fuhren zu
einem formalen Anbahnungsprozess. Bei unternehmenseigener F+E sind die
Formalitaten zur unternehmensinternen Anbahnung und Genehmigung
hingegen eher als gering einzustufen, da diese hauptsachlich internen
Vorgaben unterliegen. Es ist davon auszugehen, dass Unternehmen bestrebt
sind, interne Entscheidungswege kurz und Formalitaten so gering wie madglich
zu halten. Die Formalitaten zur Vereinbarung einer PPP liegen im Ermessen
der beteiligten Partner. Mdoglicherweise unterliegen die Partner der
offentlichen Hand gesonderten Regeln. Ein geringer Formalitatsgrad ist auch
bei der Anbahnung von Open-Innovation-Projekten vorzufinden. Sie liegen im
Ermessen des Unternehmens.

Die Anbahnung von Forderprojekten ist mit erheblichen Aufwanden
verbunden. Sie unterliegen beispielsweise einem mehrstufigen Antrags-
verfahren, und es mussen zahlreiche Vertrage (z. B. Konsortialvertrag)
geschlossen werden. Der Aufwand zur Anbahnung einer PPP ist von den
beteiligten Partnern abhangig. Sie mussen eine Kooperationsvereinbarung
abschlielen. Die Anbahnung eines Open-Innovation-Projektes erfordert die
Ansprache und Motivation der Interessengruppen um deren Mitarbeit sicher-
zustellen. In diesem Zusammenhang schreiben Unternehmen z. B. Preise
aus, die die aktivsten Teilnehmer und die Teilnehmer mit den besten
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Beitragen erhalten. Der zu erwartende Aufwand ist jedoch geringer als bei
einem F+E-Projekt. Bei unternehmenseigener F+E sind geringe Aufwande der
Anbahnung zu erwarten, da keine Abstimmung mit externen Partnern, z. B.
uber die Rechte an den Arbeitsergebnissen, erforderlich ist (vgl. Saad 1998).

Bei Forderprojekten sind rechtlich verbindliche Ausschreibungs- bzw.
Ausschlussfristen zu berucksichtigen. Durch die Kooperation mit Partnern in
PPP sind auch dort Fristen zu beachten. Sie sind jedoch Gegenstand einer
gegenseitigen Verstandigung und somit flexibler. Bei F+E im Unternehmen
mussen die eigenen Planungsprozesse fur Budgets berucksichtigt werden.
Sie liegen im Ermessen des Unternehmens selbst. Bei Open-Innovation-
Projekten sind ebenfalls nur unternehmensinterne Fristen zu berucksichtigen.
Insofern ist die Unabhangigkeit von Fristen bei unternehmenseigener F+E
und bei Open-Innovation-Projekten hoch.

Unternehmenseigene F+E unterliegt nur geringen Aufwanden fur die formale
Administration und Koordination. Es liegt im Ermessen des Unternehmens,
entsprechende Vorgaben z. B. fur ein Berichtswesen zu machen. Diese
Aufwande sind bei den Forderprojekten, bedingt durch strenge Vorgaben
durch die Forderer sowie durch die Zusammenarbeit mit zahlreichen
unterschiedlichen Projektpartnern, sehr hoch. In PPP sind Administrations-
und Koordinationsaufwande zwischen den Partnern zu vereinbaren und in der
Regel weniger umfangreich. Bei Open-Innovation-Projekten ist der Aufwand
ebenfalls eher gering. Allerdings steht dort nicht die formale Administration,
sondern die Koordination der Aktivitaten mit den externen Interessengruppen
und der Betrieb einer Kooperationsplattform im Vordergrund. Der Aufwand ist
dann z. B. abhangig von der Anzahl, Gré3e und Erreichbarkeit der externen
Interessengruppen. Die Praxis zeigt, dass sich Unternehmen gerade an
dieser Stelle von spezialisierten Agenturen beraten lassen und
Dienstleistungen extern einkaufen.

Wahrend in Forderprojekten die Laufzeiten fest vorgegeben sind, besteht
diesbezuglich bei unternehmenseigener F+E sowie bei Open-Innovation-
Projekten eine hohe Flexibilitat. Open-Innovation-Projekte sind haufig in ihrer
Laufzeit auf einigen Wochen bzw. wenige Monate begrenzt. In der Community
sollen innerhalb einer kurzen Frist durch einen hohen Aktivitatsgrad viele
Beitrage generiert werden. PPP werden in der Regel fur eine langere Laufzeit
vereinbart.

Forderprojekte und Open-Innovation-Projekte verfugen Uber ein grolies
offenes Netzwerk, da viele Partner bzw. Interessenten an den Vorhaben
beteiligt sind. Diese Netzwerke kdénnen im Laufe der Zeit ausgebaut und fur
weitere Projekte genutzt werden. Vorteile offener Netzwerke sind unter
anderem Synergieeffekte durch Informations- und Wissensaustausch. In PPP
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kooperieren die Partner entsprechend der getroffenen Vereinbarung. Eine
Ausweitung des Netzwerkes daruber hinaus ist in der Regel nicht vorgesehen.
Die unternehmenseigene F+E beabsichtigt zunachst keine Kooperation.

Die Verbindlichkeit der Kooperationsform ist bei geforderten F+E-Projekten
und bei PPP sehr hoch. Durch die entsprechenden Konsortial- bzw.
Kooperationsvertrage verpflichten sich die Partner zur gemeinsamen Arbeit
und entsprechende Verantwortlichkeiten werden festgelegt. Bei unter-
nehmenseigener F+E gibt es eventuell unternehmensinterne Verpflichtungen,
die zusammen mit der Bereitstellung der erforderlichen finanziellen Mittel
vereinbart werden. Es liegt aber keine Verbindlichkeit im Rahmen einer
Kooperation vor. Bei Open-Innovation-Projekten liegt nur eine lose, wenig
verbindliche Kooperation vor. Das Unternehmen verpflichtet sich die ausge-
lobten Preise zu verteilen aber insbesondere die Community verpflichtet sich
gegenuber dem Unternehmen nicht zu einer regelmafRigen Mitarbeit.

Die Freiheit der inhaltlichen Gestaltung und Zielsetzung ist in Forderprojekten
sehr eingeschrankt, da diese neben inhaltlichen Vorgaben der Forderer, vom
Innovationsgrad des geplanten Vorhabens, den Verwertungsaussichten sowie
der Vermeidung der Doppelforderung abhangen. Bei PPP mussen sich die
beteiligten Partner auf die inhaltlichen Schwerpunkte und Zielsetzungen
einigen. Bei Open-Innovation-Projekten sind bei der inhaltlichen Ausrichtung
die Interessen der externen Gruppen zu berlcksichtigen, um deren Mitarbeit
sicherzustellen. Nur bei eigenen F+E-Projekten kann ein Unternehmen
unabhangig Prioritdten setzen und Ziele vorgeben.

Die Ergebnisse konnen bei unternehmenseigener F+E vom Unternehmen
durch Patentierung geschitzt werden. lhre exklusive Verfligbarkeit kann
anschlieBend einen nachhaltigen Wettbewerbsvorteil begrinden. Die
Moglichkeit, das Eigentum der Ergebnisse zu schutzen, ist insbesondere bei
Forderprojekten eher gering. Die Forderer drangen darauf, dass
Projektresultate nach Abschluss des Projektes publiziert werden. Bei
Projekten, in denen Software entwickelt worden ist, werden die Ergebnisse
haufig unter Open-Source-Lizenzen auf entsprechenden Plattformen zum
Download zur Verfugung gestellt. Bei PPP ist zwischen den Partnern eine
Vereinbarung uber die Rechte an den Ergebnissen der Zusammenarbeit zu
treffen. Dementsprechend ist auch bei Open-Innovation-Projekten ein
Interessenausgleich zwischen dem Unternehmen und den externen Gruppen
zu suchen.

Im Gegensatz zur Forschung und Entwicklung im eigenen Unternehmen
zeichnen sich die drei alternativen Innovationsprojekte dadurch aus, dass sich
die Partner die erforderlichen Ressourcen gemeinsam zur Verfugung stellen
und es somit zu einer Wissens- und Kompetenzbundelung kommt. In Public
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Private Partnerships stellen alle Partner Ressourcen bereit, in Open-
Innovation-Projekten stellt die Community ihre Mitarbeit am Innovationsprojekt
zur Verfugung. Bei F+E-Forderprojekten werden alle Partner, die dem Projekt
Ressourcen zur Verfugung stellen, durch eine finanzielle Forderung der
offentlichen Hand unterstutzt.

5 Fazit und Ausblick

Bei der Auswahl einer geeigneten Organisationsform fur Innovationsprojekte
sollten Unternehmen neben den monetaren Aspekten auch die im vierten
Kapitel aufgeflihrten Kriterien beachten. Die Kriterien prazisieren die
unterschiedlichen Chancen und Herausforderungen der Organisationsformen.
Bevor die Unternehmen eine Auswahl treffen, mussen sie neben der
Organisationsform auch die Merkmale des betrachteten Innovationsprojektes
analysieren. Dazu gehoren zum Beispiel der Innovationsgrad, der Risikograd
und die Komplexitat des Innovationsprojektes. In Abhangigkeit vom Typ des
Innovationsprojektes sollte anschlielend eine geeignete Organisationsform
ausgewahlt werden.

FUr den Prozess der Auswahl ist noch keine theoretisch fundierte Vor-
gehensweise erarbeitet und empirisch validiert worden. Fur zukUnftige
Forschungsarbeiten erscheint dieser Ansatz wissenschaftlich interessant und
hat zugleich durch die Bedeutung von erfolgreichen Innovationsprojekten fur
den gesamten Unternehmenserfolg eine hohe Relevanz fur die Unter-
nehmenspraxis.

Ein schoéner Untersuchungsgegenstand ist im Augenblick das Thema
Elektromobilitdt. Durch die Vielzahl an offenen Fragestellungen entstehen
zeitgleich ganz viele unterschiedliche Innovationsprojekte in den unter-
schiedlichsten Organisationsformen. Es bilden sich PPP, gefdrderte F+E-
Projekte werden beantragt und genehmigt, unternehmensintern wird geforscht
und durch die groRRe oOffentliche Wahrnehmung des Themas ist eine Eignung
des Themas fur Open-Innovation-Projekte gewahrleistet. PPP und geforderte
F+E-Projekte adressieren haufig grundlegende technologische Frage-
stellungen. Unternehmensintern werden eher erste Produkt- und Dienst-
leistungskonzepte entwickelt. Open-Innovation-Projekte kdnnten sich eignen,
um die Kundenorientierung innovativer Produkt- und Dienstleistungskonzepte
zu starken.
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