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Warum noch eine Verodffentlichung zum Thema
Innovationsmanagement? Gibt man diesen Be-

griff im Internet ein, erscheinen viele Eintrage und
Publikationen zu diesem Thema, und eigentlich
sollte alles dazu gesagt sein. Auf den zweiten Blick
fallt jedoch auf, dass sich vergleichsweise wenige
dieser Verotffentlichungen mit dem Innovations-
management in Netzwerken auseinandersetzen und
dass es kaum Informationen zu den spezifischen
Herausforderungen gibt, die aus der Netzwerkstruk-
turresultieren. Genau an dieser Stelle mochte diese
Veroffentlichung ansetzen.

Der vorliegende Praxis-Leitfaden ist das Ergebnis
des Arbeitskreises Innovationsmanagement der
Initiative ,Kompetenznetze Deutschland® In dem
Arbeitskreis haben die Netzwerk-Managerinnen
und -Manager von insgesamt 15 Mitgliedsnetzen der
Initiative in den Jahren 2010 und 2011 ihre in der tag-
lichen Arbeit gemachten Erfahrungen zusammenge-
tragen, kritisch reflektiert und in eine systematische
Form gebracht. Im Zentrum dieser Arbeit stand
dabei stets, gebrauchstaugliche Informationen und
Orientierung fiir die praktische Arbeit zu geben, die
sich aus dem Tagesgeschéft von Netzwerkmanagern
ergeben.

,Kompetenznetze Deutschland® ist eine Initiative
des Bundesministeriums fiir Wirtschaft und Techno-
logie (BMWi) zur Intensivierung der Vernetzung von
Wissenschaft und Wirtschaft. Sie unterstiitzt gezielt
die besten und leistungsfahigsten Technologienetz-
werke der Bundesrepublik. Somit leistet ,Kompe-
tenznetze Deutschland® einen wichtigen Beitrag zur
Starkung des Innovationsstandortes Deutschland
und macht das hohe Innovationspotenzial auch im
Ausland sichtbar. Aktuell sind 100 Technologienetz-
werke Mitglied in der Initiative. Mehr Informationen
sind unter www.kompetenznetze.de abrufbar.

1 MeierzuKécker, G., Miiller, L., Zombori, Z. (2011)
2 Gassmann, O., Enkel, E. (2006)
3 Kehrbaum,T.(2009)

Innovative Unternehmen, speziell kleinere und mitt-
lere Unternehmen (KMU), bendétigen verléssliche
Kooperationsbeziehungen mit anderen Partnern aus
Wirtschaft und Forschung, um dauerhaft wettbe-
werbsfdhig zu bleiben. Technologienetzwerke sind
eine Antwort auf derartige Bediirfnisse. Sie haben
sichin den letzten Jahren als wichtige Innovations-
treiber weltweit etabliert. Untersuchungen zeigen,
dass Hightech-Unternehmen, die sich in Technolo-
gienetzwerken engagieren, wettbewerbsfahiger und
innovativer sind als solche, die nichtin derartigen
Netzwerken agieren.!

Das Offnen des Innovationsprozesses innerhalb eines
Netzwerks aus Industrieunternehmen, Forschungs-
instituten und weiteren Wissenstragern (also auch
Kunden) erhielt die Bezeichnung ,,Open Innovation®.
Durch,,Open Innovation“ wird das Innovations-
potenzial von Unternehmen durch die Erlangung
externen und Verbreiterung internen Wissens
vergrofBert, weil es mit anderen zusammenarbeitet.?
Netzwerkmanager sind also dafiir verantwortlich,
das Wissen in ihrem Netzwerk an die richtigen Perso-
nen zuverteilen, sodass ein gegenseitiges voneinan-
der Lernen entsteht. Die Bedeutung von Netzwerken
fur die Innovationsfdhigkeit von Unternehmen kann
auf die grundsétzlich innovationsférderliche Eigen-
schaftvon Netzwerkstrukturen zurtickgefiihrt wer-
den, denn auch Netzwerke innerhalb von Unterneh-
men tragen zum besseren Wissensaustausch bei.?
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Abbildung 1: Der Innovationsprozess; Quelle basiert auf Bruns (2011)

1.1 Aufgaben des netzwerkorientier-
ten Innovationsmanagements

Das Innovationsmanagement zielt darauf ab, Metho-
den und Strukturen fiir unternehmensiibergreifen-
de Innovationsaktivitdten und -kooperationen be-
reitzustellen, zu implementieren und anzuwenden.
Dies geschieht durch eine weitgehende Formalisie-
rung und Systematisierung von Prozessschritten, die
wichtige Meilensteine eines solchen Entwicklungs-
prozesses darstellen.? ,Innovationsmanagement
istdie gezielte Planung, Umsetzung und Kontrolle
(Steuerung) des Innovationsprozesses, der Geschéft-
sideen zum Markterfolg fihrt.“* und ,,Das Ergebnis
gelungenen Innovationsmanagementsim Unterneh-
men ist die erfolgreiche Platzierung von Produkten
am Markt.“® Gelten diese Definitionen auch fir ein
Netzwerk? Ein Netzwerk bzw. ein Cluster sollte im
Idealfall den gesamten Innovationsmanagement-
prozess abbilden kénnen. Die Prozessschritte des
Innovationsmanagements werden im Folgenden
kurz erldutert. Ausfiihrlichere Erlduterungen sowie
methodische Instrumente fiir ein strukturiertes
netzwerkorientiertes Innovationsmanagement fol-
gen inden Modulbeschreibungen des Leitfadens.

An dieser Stelle sei erwdhnt, dass Innovationsma-
nagementimmer wieder mit Teilen des Projekt-
managements in Berihrung kommt, denn viele
Aktivitdten werden letztendlich auf operativer
Ebene im Projektmanagement umgesetzt. Auch in

Miiller-Prothmann, T., Dorr, N. (2009)
Tintelnot, C. et al. (1999)

Engel, K., Nippa, M. (2007)

Scherer, J., Briigger, C. (2008).
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diesem Leitfaden werden Elemente des Projektma-
nagements verwendet, jedoch stets in Bezug auf den
ubergreifenden Innovationsmanagementprozess.

Die in wissenschaftlicher Literatur beschriebenen
Innovationsmanagementprozesse beziehen sich
meist auf klassische Produktentwicklungsprozesse.
Bei Innovationsmanagementprozessen in Netzwer-
ken handelt es sich aber oftmals auch um Dienstleis-
tungsprozesse. Dienstleistungsinnovationsprozesse
sind nicht grundsétzlich verschieden von Produkt-
innovationsprozessen, und die Modelle konnen
deshalb tibertragen werden.”

1.2 Herausforderungen

Technologieorientierte Netzwerke, wie sie in der
Initiative Kompetenznetze Deutschland versammelt
sind, zeichnen sich durch eine Mitgliederstruktur
aus, die mit Blick auf die Unternehmensmitglieder
stark mittelstdndisch geprégt ist. Selbstverstédndlich
sind an zahlreichen Netzwerken auch Gro3unter-
nehmen, wissenschaftliche Einrichtungen sowie
Einrichtungen der 6ffentlichen Verwaltung betei-
ligt. Einige Netzwerke werden vor allem von GroS3-
unternehmen maBgeblich getragen, doch kommt
den kleinen und mittleren Unternehmen (KMU)
schon allein aufgrund ihrer Anzahlim Regelfall



Komplexitat

GroBunternehmen hoch
KMUB gering
Netzwerk hoch

Verbindlichkeit Steuerung
mittel hoch

hoch mittel
gering gering

Tabelle 1: Vergleich GroBunternehmen, KMU und Netzwerke beziiglich Innovationsmanagement (eigene Darstellung)

eine andere Rolle zu. Anders als GroBunternehmen
verfiigen zahlreiche KMU aufgrund von Ressourcen-
und Personalbegrenztheit nicht tiber vollstdndig
systematisierte/implementierte Prozesse des Innova-
tionsmanagements (unzureichende Steuerung oder
verkiirzte Prozessketten etc.).

Netzwerke hingegen erreichen ansatzweise den
Komplexitdtsgrad von GroBunternehmen (an die
Stelle von unterschiedlichen Abteilungen und
Standorten treten hier die verschiedenen Netzwerk-
partner), ohne dabei jedoch das gleiche Maf3 an Ver-
bindlichkeit, Steuerung bzw. Zugriff auf Ressourcen
vorzuweisen. Anders als beispielsweise bei Groun-
ternehmen, in denen die konzernweiten Innovati-
onsprozesse tiiber weite Strecken von Abteilungen
wie Corporate Technology koordiniert werden, agiert
das Netzwerkmanagement bei den meisten Netzwer-
ken als zusammenfiihrende und strategische Stelle/
Rolle (jedoch unter den oben genannten erschwer-
ten Bedingungen). Fir Netzwerke resultiert daraus
die paradox anmutende Situation, dass dem Kom-
plexitdtsgrad eines GroBunternehmens die Manage-
mentstruktur eines KMU gegeniiber steht. In einer
vergleichenden Darstellung ergibt sich somit fiir das
Innovationsmanagement die in Tabelle 1 vereinfacht
dargestellte Arbeitshypothese.

Netzwerke sehen sich also mit der Herausforderung
konfrontiert, Prozesse und Strukturen aufzubauen,
mit denen die Verbindlichkeit der Zusammenarbeit
erhoht werden kann und durch gemeinsame Prozes-
se eine netzwerkweite Steuerung des Innovations-
geschehens ermdglicht wird. Dabei ist anzumerken,
dass Steuerung hier nicht als zentralistisches Regime
zu verstehen ist, das weitreichend in die Autonomie

der Netzwerkpartner eingreift. Vielmehr bezeich-
net Steuerung den Prozess eines strukturierten und
systematischen Innovationsmanagements als Basis
fiur gemeinsame und unternehmensiibergreifende
Innovationsaktivitaten (z. B. in der Technologie- und
Produktentwicklung aber auch in der gemeinsamen
Markteinfiihrung).

Die Herausforderung ist hierbei vornehmlich die
vertikale Vernetzung der Themen und Akteure. Dies
beinhaltet das interdisziplindre Aufarbeiten von
Themen. Dieser Prozess muss moderiert werden. Nur
mit leistungsstarken Netzwerken, die gut aufgestellt
sind, gelingt ein solcher Prozess, in dem Schnitt-
stellen an unterschiedlichen Stellen entlang der
Wertschopfungskette gebildet werden kénnen. Dies
kann sowohl sektoral als auch funktional geschehen.
Die Herausforderung ist also, bereits bestehende
Kooperationen auf andere Branchen innerhalb des
Netzwerks tibertragen zu kénnen und hier neue
Schnittmengen zu finden. Das bedeutet, die schon
existierenden Leuchttiirme bzw. Best Practice-
Beispiele auf andere Sachverhalte zu tibertragen und
sie miteinander zu verbinden. Dazu kénnen Arbeits-
und Themenkreise gebildet werden.

Im Rahmen dieser Veroffentlichung sollen konkre-
te Mechanismen/Module fiir die Entwicklung und
Implementierung eines Innovationsmanagements
entwickelt werden. Als Strukturierungshilfe schliagt
die Geschéftsstelle ,Kompetenznetze Deutschland*
das ,House of Innovation®von A. T. Kearney vor, das
auchinden,IMP’rove“-Aktivitdten der Europdischen

8 DerEinfachheithalber zielt diese Kategorisierung deutlich auf kleine KMU ab - mit wachsender Groéfe steigt die Komplexitdt und

damit einhergehend auch das MaB an Steuerung.

9 Anderseits kannjedoch auch gesagt werden, dass KMU aufgrund ihrer GroéBe im Vergleich zu GroBunternehmen flexibler im
Innovationsprozess agieren konnen (geringere hierarchische Hiirden).



* Innovationsstrategie in Ubereinstim-
mung mit Unternehmensstrategie

* Analle Hierarchien kommunizieren

* Analyse der Trends (Kunden, Wettbewer-
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Abbildung 2: Das Innovationshaus (House of Innovation) nach A. T. Kearney reproduziert und wortwdértlich iibersetzt von IMP?*rove™

Kommission zur Anwendung kommt. Wenngleich
sich ,IMP?rove“in erster Linie an die einzelbetriebli-
che Ebene wendet (und hierfir versucht, gleichsam
einen europdischen Standard zu etablieren), lassen
sich auch wichtige Elemente fiir das Innovationsma-
nagementin Netzwerken ableiten.

Die im Folgenden genannten Teilgebiete und ihre
Methoden tauchen in allen Prozessphasen des
Innovationsmanagements auf. Deshalb besteht die
besondere Herausforderung darin, die einzelnen
Mechanismen immer wieder wédhrend des Prozesses
auf deren Vorhandensein zu priifen.

1.3 Prozessphasen im
Innovationsmanagement

Innovationsprozessschritt: Problemdefinition

Die Problemerkennung und -beschreibung liefern
die Grundlage fiir Innovationsaktivitéten. Je frither
Akteure intern wie auch extern anstehende Ande-

rungen erkennen, desto frither kénnen sie sich den
daraus ergebenden Herausforderungen stellen.
Demnach ist es ein entscheidender Wettbewerbsvor-
teil, wenn sich Akteure in die Lage versetzen, nicht
ad hoc auf Marktverdnderungen reagieren zu miis-
sen, sondern diese bereits vorausschauend im Visier
zu haben. Ein derartiges pro-aktives, vorausschauen-
des Vorgehen kann methodisch unterstiitzt werden
(siehe Kapitel 2.2, Innovationsfelder analysieren®).

Innovationsprozessschritt: Ideengenerierung

Ist das Problem erkannt und beschrieben, folgt eine
zentrale Herausforderung fiir einen erfolgreichen
Innovationsprozess - das Finden und Hervorbringen
von Ideen fiir neue Produkte, Prozesse oder Dienste
(siehe Kapitel 2.3 ,Ideen generieren®). Die Ideengene-
rierung kann im Austausch mit Kunden und Zulie-
ferern im Rahmen von Messen, Vor-Ort-Terminen,
Konferenzen etc. erfolgen. Diese insbesondere fiir
KMU maBgebliche Quelle fiir meist inkrementelle
Innovationen wird mehr oder minder systematisch

10 IMP°rove European Coordination Team (2006). Assessment of current practices in Innovation Management Consulting. Approa-
ches and Self-Assessment Tools in Europe to define requirements for the future “best practices”. European Commission Directorate

General Enterprise and Industry.



verwertet, indem kurze Gesprichsnotizen u. A.
verfasst werden, die dann ggf. in einen weiterfiihren-
den Prozess miinden. Haufig basiert dieser Prozess je-
doch auf dem unmittelbaren Engagement der direkt
involvierten Wissenstréger, die die Anregungen im
Zuge der laufenden Verbesserung (,Kaizen“") nutzen
(siehe Kapitel 2.1 ,,Kompetenzen ermitteln®).

Innovationsprozessschritt: Projektkonzeption

Zum Ende der Initiierungsphase wird ein stimmiger
Projektplan erarbeitet, der das Ziel des Projekts und
dessen Potenzial beschreibt (siehe Kapitel 2.4 ,Ideen
bewerten“ und Kapitel 2.5 ,Projekte initiieren®). Des
Weiteren gibt der Projektplan Auskunft tiber die
zeitliche Abfolge (Arbeits- und Meilensteinplanung)
und Ressourcenplanung (Budget, Gerdtschaften, Per-
sonal) etc. Grundlegende Ziele sind in handlungsori-
entierte Teilziele zu gliedern, die die Bearbeitung des
Problems vereinfachen. Zudem wird hier iberprift,
welche externen Ressourcen (Partner, Fordermittel
etc.) in diesem Kontext notig sind und wie diese ak-
quiriert werden kénnen. Oftmals bietet die beschrie-
bene Ausarbeitung eine abermalige Moglichkeit,

die Projektidee griindlich zu tiberpriifen, da bei der
systematischen Darstellung logische Briiche, Fehl-
annahmen und unzureichende Informationen sehr
schnell offenbar werden. Bei der Detaillierung des
Projekts kommt es darauf an, stets die Marktsituation
vor Augen zu halten, um marktorientierte und damit
eher erfolgreiche Innovationen hervorzubringen.

Da die interne Ausarbeitung bereits alle Merkmale
eines Forderantrags aufweist, kann die Skizze auch
entsprechend fiir die Finanzmittelakquise genutzt
werden.

Innovationsprozessschritt: Projektrealisierung

Die Erarbeitung des Projektplans bildet den Uber-
gang zur Phase der Projektrealisierung von Innova-
tionsaktivititen (siehe Kapitel 2.5 ,,Projekte initiie-

ren”). Die Projektdurchfiihrung ist der zentrale und
wichtigste Schritt fiir das Innovationsprojekt. In
dieser Phase wird das Innovationsmanagement mit
klassischen Funktionen des Projektmanagements
erganzt. Das Projektmanagement ist fiir einen rei-
bungslosen Ablauf des geplanten Projekts erforder-
lich. Dabei ist jedoch darauf hinzuweisen, dass sich
das Projektmanagement in Innovationsprozessen
von dem tiblichen Projektmanagement unterschei-
denkann.

Innovationsprozessschritt: Verwertung

In der Verwertungsphase wird die kommerzielle
Nutzung von Neuerungen vorbereitet, indem Ent-
wicklungen bekannt gemacht oder in Unternehmen
angewandt werden. Bleibt die Kommmerzialisierung
aus, kann nicht von einer Innovation gesprochen
werden. Dabeikann die Verwertungsphase als
neues, in sich geschlossenes Projekt definiert werden
(inkl. inhaltlicher Zielsetzung, Aufgaben, Zeit-und
Budgetplanung).

Wie bereits angedeutet, handelt es sich bei dem In-
novationsprozess um einen iterativen Prozess. Diese
Aussage kann in dieser Phase besonders deutlich
illustriert werden (siehe Kapitel 2.6 ,Ideen verwer-
ten®). Sollen zum Beispiel Ergebnisse aus Forschungs-
projekten auf ein spezifisches Unternehmen oder
eine Produktionskette angewendet werden oder
kauft ein Unternehmen Technologiekonzepte ein, ist
oftmals eine Anpassung der entwickelten Technolo-
gie oder der Ergebnisse, die auf einer generellen und
konzeptionellen Ebene vorliegen, nétig. In diesem
Fall kann sich wiederum ein Bedarf fiir weitere F&E-
Vorhaben ergeben, um allgemeine Konzepte oder
existierende Technologie auf bestimmte Fragestel-
lungen anzupassen.

11 DasKaizen (steht fiir ,Verdnderung zum Besseren®) ist eine japanische Lebens- und Arbeitsphilosophie, die das Streben nach stan-
diger Verbesserung zu ihrer Leitidee gemacht hat. In der Industrie wurde dieses Konzept zu einem Managementsystem weiterent-
wickelt. In der Praxis werden die Begriffe Kontinuierlicher Verbesserungsprozess (KVP) bzw. auch Continuous Improvement Process

(CIP) synonym verwendet.
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Die Besonderheit im Netzwerk

Eines der wichtigsten Erkenntnisse im Innovations-
management in Netzwerken ist die Intensitat mit der
der Netzwerkmanager sich am Innovationsmanage-
mentprozess seiner Netzwerkmitglieder beteiligt.
Fiir die Arbeitsintensitdt und Verantwortlichkeit
eines zentralen bzw. ibergreifenden Innovationsma-
nagements in einem Netzwerk ergeben sich fiir alle
Beteiligten folgende Prozessphasen mit dem jeweili-

Anteil des zentralen Innovationsmanagements

Ideenentwicklung Potenzialanalyse

Bewertung

Konkretes Projekt-Management der

gen Anteil des Netzwerkmanagers. Interviews sowie
Selbsteinschédtzung der Netzwerkmanager bestati-
gen, dass der groBte Anteil am Anfang und am Ende
desInnovationsmanagementprozesses liegt. In der
eigentlichen Durchfiihrungsphase wird der Netz-
werkmanager am wenigsten gebraucht. Diese Kurve
wiederholt sich bzw. iiberlagert sich mit anderen
Innovationsmanagementkurven, je nachdem wie
das Netzwerk aufgebautist.

unmittelbarinvolvierten Partner

J\\

r

Entwicklung

N\

Monitoring

Durchfiihrung Evaluation

Abbildung 3: Grafische Darstellung der Verantwortlichkeit des Innovationsmanagements in einem Netzwerk. Der farbig hervor-
gehobene Bereich markiert jene Prozessphasen (insbesondere die Projektdurchfiihrung), in denen das Innovationsmanagement

weniger intensiv bzw. kaum beteiligt ist (eigene Darstellung)



Auf den folgenden Seiten werden insgesamt sechs
Module vorgestellt, mit denen es insbesondere Netz-
werken ermoglicht werden soll, ein systematisches
Innovationsmanagement zu implementieren. Dabei
handelt es sich um einen Orientierungsrahmen, der
eine Einschitzung der eigenen Situation moéglich
machtund Anregung fir den Einsatz von geeigneten
Instrumenten gibt. Die Kapitel fiir die Module sind
einheitlich nach dem folgenden Muster strukturiert:

» Einsatzmoglichkeiten und Anwendungskontex-
te: Fir welche Zwecke ist das Modul geeignet?

» Verantwortlichkeiten und Kompetenzen: Wer
machtwas?

» Notwendige und niitzliche Werkzeuge: Wie er-
folgtdie praktische Umsetzung des Moduls?

» Grenzen und Moglichkeiten: Was sind die zu
erwartenden Ergebnisse des Moduls und welche
Schwachpunkte und Fallstricke sind zu beach-
ten?

» Netzwerkorientierung: Worin liegt der Vorteil,
dieses Modul in einem Netzwerk anzuwenden?

Erganzt wird die Ausarbeitung jeweils durch ein
kurzes Praxis-Interview, in dem eine erfolgreiche
Anwendung der Module inklusive der damit ver-
bundenen Herausforderungen und Schwierigkeiten
vorgestellt wird. Auf diese Weise soll ein realistisches
Bild aus der Praxis des netzwerkorientierten Innova-
tionsmanagements vermittelt werden.

Die Module stellen in ihrer Anordnung zwar den
Idealverlauf eines Innovationsmanagementpro-
zesses dar. Es ist aber ebenso vorstellbar, dass die
einzelnen Schritte nichtin der hier angegebenen
Reihenfolge stattfinden miissen. Vielmehr stellen
sie die einzelnen Teile eines Puzzles dar, welche je
nach Bedarf eingesetzt werden.

2.1 Kompetenzen ermitteln

Ubersicht

Ein Unternehmen, welches sich einem neuen Projekt
widmen mochte, stellt, wenn noch nicht vorhan-
den, entsprechend qualifizierte Mitarbeiter ein.

Das heif3t, dass der Bedarf an Kompetenzen vorher
abgesteckt und dementsprechend ausgewdahlt wird.
Ein Netzwerk kann dabei helfen, bei der Suche nach

qualifizierten Krédften schneller bzw. tiberhaupt fiin-
dig zu werden. Viele groBe und kleine Unternehmen,
Institute und Forschungseinrichtungen sind in ei-
nem Netzwerk unter einem Dach zusammengefasst,
die einen Pool an unterschiedlichen Kompetenzen
anbieten. Unternehmen, die eine Idee haben, diese
umsetzen moéchten und nach den geeigneten Pro-
jektpartnern suchen, sollten bei der Kompetenzfin-
dung von einem Netzwerk profitieren kénnen. Wie
dies geschehen kann, wird im Folgenden dargestellt.

Einsatzméglichkeiten und Anwendungskontexte

Kompetenzen ermitteln, bedeutet einerseits sich
generell einen Uberblick zu verschaffen, was das
Netzwerk bietet, und andererseits sich gezielt
entsprechende Projektpartner auszuwéhlen, wenn
bereits eine konkrete Idee vorliegt. Ziel ist es, eine
Wissensbasis anzulegen, aus der dann zu einem Pro-
jektthema geschopft werden kann. Dies hilft auch,
Kompetenzliicken innerhalb eines Netzwerks aufzu-
decken, wodurch gezielter nach eben dem fehlenden
Know-how gesucht werden kann. Im weitesten Sinne
gehtesdarum, ausreichend Informationen fiir alle
Beteiligten bereitzustellen. Fur die Mitglieder eines
Netzwerks entsteht somit gleichermafen eine Erho-
hung der eigenen Bekanntheit.

Verantwortlichkeiten und Kompetenzen

Die Verantwortlichkeit kann hier bei einer bestimm-
ten Person im Unternehmen liegen, deren Zustén-
digkeit esist, die Werkzeuge und Methoden fiir das
Finden von Kompetenzen bereit zu halten. In einem
Netzwerk wiirde diese Verantwortung zentral beim
Netzwerkmanager liegen. Dieser sollte in der Lage
sein, Kompetenzen zu erkennen und weiterzuver-
mitteln. Die Kompetenzen sind auf fachlicher und
sozialer Ebene einzuschétzen. Des Weiteren muss
bestimmt werden, welche eigenen Kompetenzen
man besitzt und welche Fremdkompetenzen notig
sind. Um diesen Bedarfrichtig einschitzen zu kén-
nen ist Fachkompetenz fiir den Netzwerkmanager
unabdingbar.

11
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Mit der Erfassung aller Kompetenzen innerhalb
eines Netzwerks konnen die Mitglieder desselben
iberzeugt werden, dass es besser ist, gemeinsam an
einem Innovationsmanagementprozess mitzuwir-
ken als ,,auBBen vor* zu sein.

Notwendige und niitzliche Werkzeuge

Mit folgenden Werkzeugen kénnen Kompeten-

zen erfasstund strukturiert werden. Hierbei ist es
besonders wichtig herauszufinden, wer in welchem
Fachbereich tétig ist und wer mit wem zusammen-
arbeitet. Bereits bestehende Arbeitsgruppen - also
kleine Netzwerke - kénnen dabei sehr niitzlich sein.
Zur Ermittlung von Kompetenzen kommen folgende
Werkzeuge in Frage:

» Forderdatenbanken (regionale Wirtschafts-
férderung, Patentdatenbank), z. B. Fachagentur
nachwachsende Rohstoffe
Expertengesprache
Besuch von fachorientierten Tagungen, um Kon-
takte zu kniipfen
Branchenfiihrer erstellen und vertreiben
Erstellung von Fragebégen und Durchfithrung
von Umfragen

» Laufende Projekte auflisten und daraus vorhan-
dene Kompetenzen ableiten

Ein gutes Werkzeug, um die benétigten Kompe-
tenzen zu erkennen, ist das Aufzeigen der Wert-
schopfungskette, an der horizontal der Qualifi-
zierungsbedarf, die Partner und Fachleute pro
Segment ermittelt werden kénnen. Von besonderer
Bedeutung sind dabei die Querschnittsthemen,
welche zum Beispiel zeigen kénnen, wie Rohstoffe
indie Anwendung gebracht werden kénnen. Dabei
kann man alle Beteiligten auf einem Gebiet erfas-
sen, z.B. Zulieferer. Ebenso kdnnen entlang dieser
Wertschopfungskette Projekte, die bereits laufen,
aufgelistet werden, um zu sehen wo es bereits Uber-
schneidungen interdisziplindrer Art gibt.

Grenzen und Méglichkeiten

Die strukturierte Suche und Sichtbarmachung/
Bereitstellung von Kompetenzen erfordert einen
enormen Zeitaufwand. So sind z. B. fiir eine Befra-
gung zur Ermittlung von Kompetenzen langfristig
Ressourcen notwendig, denn hier erweisen sich per-
sonliche Interviews als effektiver und verbindlicher
alsz.B. Online-Befragungen, die zwar ressourcen-
sparender sind, aber nur von wenigen beantwortet
werden. Die Bereitstellung von Ressourcen fiir die
Erfassung von Kompetenzen muss deshalb sicherge-
stellt werden, weil sich dieser Job nicht,,nebenher*
machen lédsst. Der Unterschied zwischen industrie-
und forschungsnahen Netzwerken bei der Kompe-
tenzermittlung wird durch die Auswahl der Wissens-
trdger bedingt. Mitglieder eines forschungsnahen
Netzwerks sind viel mehr von der 6ffentlichen Hand
als Auftraggeber abhdngig und somit auch in deren
Meinungsbild, Strategie usw. eingebunden. Das be-
deutet, dass die Auswahl von Kompetenzen starker
von externen Faktoren beeinflusst wird als dies fiir
industrienahe Netzwerke der Fall ist.

Besondere Herausforderung im Netzwerk

Grundsatzlich kann davon ausgegangen werden,
dass ein Netzwerk weitaus mehr Ressourcen bereit-
héltals eine einzelne Firma. Diese zu systematisieren
und einzuordnen, ist Aufgabe eines Netzwerkma-
nagers. Hier beginnt die eigentliche , Networking“-
Arbeit.
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Interview mit Peter Richter,
Geschaftsfithrer des Kompetenznetzes E N E RG I E

ENERGIEregion Nirnberg e. V. ! ®
J ? region

Die Energieregion Niirnberg nimmt mit ca. 2.000 . .

Unternehmen und mit tiber 50.000 Arbeitspldtzen im VV Il g eSta | te N En € rg €.
Energiebereich europaweit eine Spitzenposition ein. G eme | nsam.

Die Energieregion Niirnberg verfiigt in der Kombi-

nation Energietechnik, Leistungselektronik, Auto-

mation und Energie und Gebdude tiber eine europaweit einzigartige Kompetenz im Energiesektor. Diese
vier Schwerpunkte fiihren dazu, dass noch weitere Kompetenzfelder in das Netzwerk einbezogen werden.
Kristallisationspunkt dieser Vernetzungsaktivitdten stellt der seit Mérz 2001 bestehende Verein ENERGIEre-
gion Nurnberge. V. dar.

Webseite: www.energieregion.de

Mit welcher Methode finden Sie die passenden Partner / Kompetenzen fiir ein neues Projekt?

Peter Richter: Zuallererst sollte man viel in Zeitungen, Fachzeitschriften und Datenbanken lesen. Das
klingt banal, aber bei der Arbeit als Netzwerkmanager geht es hauptsdachlich um das Aufnehmen und
richtige Verteilen von Informationen. Auch individuelle Kennlerntreffen mit Mitgliedern sind sehr wichtig,
um immer tiber den neuesten Stand der Dinge und das Vorhandensein von entsprechenden Kompetenzen
informiert zu sein.

Wie ermitteln Sie Kompetenzen quantitativ und qualitativ?

Peter Richter: Die Kompetenzen werden durch Kommunikation, Medien und insbesondere durch die IHK-
Nachrichten ermittelt. Besondere Erlebnisse werden ,archiviert®, sprich: Ich merke sie mir.

Welche Unterstiitzung bei der Ermittlung von Kompetenzen bekommen Sie von den Netzwerkpartnern?

Peter Richter: Man muss immer selbst aktivwerden als Netzwerkmanager. Man kann nicht warten, dass
sich die Netzwerkmitglieder melden. Fiir die Informationsbeschaffung ist man als Netzwerkmanager selbst
verantwortlich.

Wie bringen Sie Partner zusammen?

Peter Richter: Ich setze Themenimpulse, zu denen sich dann die Netzwerkmitglieder durch ihre Riickmel-
dungen zusammenfinden. Das heif3t, die Treffen der potentiellen Projektpartner stehen immer unter einem
vorgegebenen Themenschwerpunkt, den ich mir im Vorfeld durch Interviews mit den Netzwerkmitglie-
dern und andere oben genannte Informationseinholung erarbeitet habe.
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2.2 Innovationsfelder analysieren
Ubersicht

Beider Analyse von Innovationsfeldern miissen zwei
Fragestellungen geklart werden:

Wo ist die kritische Masse in einem Gebiet? Was ist
forderpolitisch gefragt?

Aus unserer Perspektive ist ein Innovationsfeld eine
bestimmte Branche oder ein in einer bestimmten
Branche vorgegebener Fokus. Auf jeden Fall bietet
der jeweilige Fokus geniigend Moglichkeiten fiir
Innovationen, welche in Zukunft eine entscheidende
Rolle spielen kénnen in Sachen Wettbewerbsfdhig-
keit der Unternehmen in dieser Branche.

Einsatzméglichkeiten und
Anwendungskontexte

Die Ermittlung von Innovationsfeldern fiir ein Un-
ternehmen zieht unter Umstdnden eine strategische
Ausrichtung nach sich. Bei der Ermittlung von Inno-
vationsfeldern spielt zum einen die technologische
Seite eine Rolle, zum anderen die organisatorische.
Technologische Innovationen betreffen das Pro-
duktansich, wdhrend es bei den organisatorischen
Innovationen um eine Neuerung des Prozesses geht.
Das heif3t, hierbei geht es nicht nur um das Aufspt-
ren von neuen Technologien und Trends, sondern
auch um die Entwicklung innovativer Organisati-
onsstrukturen und Prozesse. Zum Beispiel kann auf
organisatorischer Ebene innerhalb eines Netzwerks
die Interoperabilitdt als Innovationsfeld begriffen
werden, wie es zum Beispiel bei Automobilzuliefe-
rern der Fall ist.

Je nach Branche, in der sich das Unternehmen
befindet, wird eine Analyse von Innovationsfeldern
unterschiedlich ausfallen. Oftmals werden Innova-
tionsfelder seitens Bundes- oder Landesregierun-
gen festgelegt. Diese Festlegung wiederum stiitzt
sich auch auf Empfehlungen aus dem Umfeld aus
Industrie und Forschung. Auf den Seiten des Bundes-
ministeriums fiir Wirtschaft und Technologie kann
man unter www.kompetenznetze.de/themen bereits

definierte Innovationsfelder finden. Diese beinhal-
ten die einzelnen Schritte einer Wertschépfungsket-
te, entlang derer sich innerhalb eines Netzwerks die
entsprechenden Partner finden lassen. Fiir Netzwer-
ke ist es wichtig, Innovationsfelder zu identifizieren
und sich entsprechend anzupassen, da dadurch die
lokale Wertschopfung, Arbeitspldtze und Umstruk-
turierungen einer ganzen Industrie angetrieben und
beschrieben werden kénnen.

Verantwortlichkeiten und
Kompetenzen

In einem Unternehmen kann die Ermittlung von
Innovationsfeldern durch ein Kompetenzteam
erfolgen, welches sich professionell mit der Umfeld-
analyse beschéftigt, sich in den entsprechenden
Informationsquellen auskennt, und die Werkzeuge
anwenden kann. Ubertragt man dies auf ein Netz-
werk, kann man davon ausgehen, dass das Netz-
werkmanagement diesen Prozess koordiniert. Ein
Netzwerkmanager muss ausloten, ob das Netzwerk
die Innovationsfelder bedienen kann und welche
Férdermoglichkeiten sich daraus fiir die Unterneh-
men ableiten lassen. Durch die Zusammenfiihrung
von Experten (z. B. Universitét, Forschungseinrich-
tungen) in der Wertschépfungskette sind Analysen,
wie z. B. Technikvorausschau und Folgenabschét-
zung einfacher zu gestalten als z. B. fiir ein auf das
Produzieren spezialisiertes KMU allein. Ein Netz-
werkmanagement kann also aktivden Wissenstrans-
fer vorantreiben.

Notwendige und niitzliche Werkzeuge

Innovationsfelder kénnen mit Hilfe von Analyseinst-
rumenten aus der Marktforschung ermittelt werden.
Die Ermittlung von Innovationsfeldern kann mit den
gleichen bzw. &hnlichen Methoden wie die Ermitt-
lung von Kompetenzen erfolgen. Der mafgebliche
Unterschied besteht jedoch darin, dass Innovati-
onsfelder eine von au3en bestimmte Erscheinung
sind (also nicht unbedingt intern vom Unternehmen
generiert werden), die auf die derzeitigen Bediirfnis-
se der Gesellschaftreagiert, evtl. Trends vorgibt, aber
auch schnell wieder aus dem Fokus verschwinden
kann.



Werkzeuge zum selbststdndigen Auffinden von
Innovationsfeldern sind deshalb:

» Elemente des Foresight, um zukiinftige Pers-
pektiven in den einzelnen Innovationsfeldern
abzuschéitzen®

Trendanalyse

Marktanalyse

Starken-Schwéchen-Analyse (SWOT)
Umfeldanalyse (PEST)

Expertenmeinung, Experteninterviews, Panel-
diskussionen

vV vy v VY

Auf dieser Basis konnen kurz-, mittel- und langfris-
tig Strategien ausgearbeitet werden. Mit Hilfe eines
derartig strukturierten Vorgehens konnen Akteure
den sich abzeichnenden Marktentwicklungen vor-
greifen. Die Identifizierung neuer und zukinftiger
Anforderungen an Unternehmen, Produktionsket-
ten, Netzwerken oder ganzen Sektoren wird auch als
,Foresight and diagnostics’ bezeichnet. Das frithzei-
tige Erkennen sich verdndernder Bedingungen und
damit das Erkennen eines Innovationsbedarfs ist ein
sehr essenzieller Schritt fiir die Wettbewerbsfahig-
keit. Dieses sollte regelméBig sowohl auf Unterneh-
mensebene sowie auf Netzwerkebene durchgefiihrt
werden.

Die Werkzeuge sind im weiteren Verlauf des Innova-
tionsmanagementprozesses fiir die Bewertung von
Ideen geeignet und finden daher noch des Ofteren
Erwdhnung.

Hierfiir interessante Webseiten zur Marktbeobach-
tungsind u.a.:

www.trendwatching.com/de/trends
www.zukunftsinstitut.de

www.springwise.com

Grenzen und Méglichkeiten

Die oben genannten Werkzeuge haben alle die
subjektive Einschitzung einer kleineren Gruppe zur
Grundlage. Eine sichere Voraussage fiir die Zukunft
istdeshalb nicht méglich. Das heif3t, sdmtliche
Einschédtzungen sind immer mit dem Risiko behaf-
tet, falsche Prognosen beziiglich Innovationstrends
abzuliefern. Weitere Risikofaktoren sind fehlende
Akteure, finanzielle Einschrankungen, ethische
Grenzen und politische Vorgaben. Bei der Ermitt-
lung von Innovationsfeldern sind forschungsnahe
und industrienahe Netzwerke sehr wahrscheinlich
aufeinander angewiesen. Beide konnen die Rolle des
Trendsetters ibernehmen, aber auch auf vorgegebe-
ne Trends aufspringen.

Besondere Herausforderung im Netzwerk

Durch das Einbeziehen eines Netzwerks kann das
Wissen um Trends vergroBert und die Einschdtzung
von Potenzialen verbessert werden.

12 Furdie moglichen Foresight-Aktivitdten bietet die Tool-Box des von der z_punkt GmbH aufgelegten Angebots ,Corporate Fore-
sight fiir den Mittelstand” eine niitzliche Quelle: www.zukunft-im-mittelstand.de/corporate-foresight.html
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Interview mit Katrin Vogt, // ™

Projektmanagerin im Kompetenznetz ro I ..
Logistik-Initiative Hamburg e. V. \/‘/, LUgIStIk-'ﬂltlatIVE Hamhurg

Die Logistik-Initiative Hamburg wird von Unternehmen und Institutionen aus der Metropolregion Ham-
burg getragen, die sich im Logistik-Initiative Hamburg e. V. zusammengeschlossen haben sowie von der
Stadt Hamburg. Mit tiber 470 Mitgliedern aus Industrie, Handel, Dienstleistung sowie Wissenschaft und
Forschung ist es Deutschlands groBtes Standort-Netzwerk der Branche. Mitglieder sind auch mehr als zehn
wissenschaftsnahe Netzwerke in der Logistik. Ziel ist es, Hamburg als fihrende Logistikmetropole Nordeu-
ropas auszubauen, logistiknahe Unternehmen zu unterstiitzen und Innovationen voranzutreiben.
Webseite: www.hamburg-logistik.net

Welche Werkzeuge nutzen Sie zur Analyse des Innovationsumfelds?

Katrin Vogt: Es gibt viele Werkzeuge. Dazu zédhlen: Zeitungen lesen, Fachmedien studieren, Betriebe
besuchen, politische Entscheidungstrager konsultieren, Studien und andere Veréffentlichungen einsehen.
Werkzeug Nummer Einsist: Ein offenes Ohr!

Wie finden Sie Ihre Themen fiir neue Projekte?

Katrin Vogt: Entweder wir (das Netzwerkmanagement) oder die Mitglieder haben eine Idee. In beiden Fal-
len erachte ich es jedoch als sehr wichtig, in andere Branchen zu schauen, also tiber den Tellerrand hinaus.

Kann ein Netzwerk eine Strategie vorgeben? Wie?

Katrin Vogt: Das Vorgeben einer Strategie ist schwierig, aber man muss an bestimmten Themen dranblei-
ben und die Netzwerkmitglieder zum Mitdenken animieren, z.B. indem man einen Preis fiir innovative Kon-
zepte wie Nachhaltigkeit oder Fachkréftesicherung auslobt.

Wie kann man als Netzwerk den Prozess begleiten?

Katrin Vogt: Man muss sich selbst einen Part im Projekt sichern, sonst wird man nicht als gleichwertiger
Projektpartner wahrgenommen.



Mit welchen Mitteln / Incentives tiberzeugen Sie Ihre Mitglieder, dass es besser ist, gemeinsam an einem Innovati-
onsmanagementprozess mitzuwirken als ,aufRen vor* zu sein?

Katrin Vogt: Der Mehrwert fiir potenzielle Projektpartner wird dann nachvollziehbar, wenn man bereits
bestehende Erfolge sichtbar macht, also aufzeigen kann, dass das Endprodukt die Zusammenarbeit wert
war und es einen allgemeinen Nutzen bringt. Das funktioniert durch das Erwédhnen erfolgreicher Projekte,
das Versenden von Mailings, in denen Partner fiir Projekte gesucht werden, durch Mitgliederversammlun-
gen und durch den Austausch von Erfolgsmeldungen unter den Mitgliedern.

An welcher Stelle des Innovationsmanagementprozesses sehen Sie die meisten Vorteile, die ein Netzwerk bringen
kann?

Katrin Vogt: Der grofite Vorteil, den ein Netzwerk bringen kann, liegtin der Ermittlung von Kompetenzen.
Der Sinn des Netzwerkmanagements besteht darin, immer zu wissen, welches der Mitglieder in welchem
Gebiet das entsprechende Wissen und Kénnen hat. Zudem muss man als Netzwerkmanager in der Lage
sein, das zumeist versteckte Wissen bei den Mitgliedern hervorzulocken. Das gelingt jedoch nur, wenn
man ihnen ein Stiick voraus ist, also wachsam die entsprechenden Informationen in dem jeweiligen Gebiet
eingeholt hat.

Inwiefern agieren Sie als Tiiréffner fiir die Mitglieder in Ihrem Netzwerk?

Katrin Vogt: Durch das Zusammenbringen von Netzwerkmitgliedern ergeben sich neue Gruppenkonstel-
lationen, die die Netzwerkmitglieder im Nachhinein oft als Tiir6ffner und Horizonterweiterung beurteilen.

An welchem Punkt der Wertschdpfungskette fiihlen Sie sich als Netzwerkmanager besonders gefragt und warum?

Katrin Vogt: Als Netzwerkmanagerin werde ich begleitend zur gesamten Wertschopfungskette angefragt,
insbesondere bei Fragen zu Infrastruktur und Nachhaltigkeit.
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2.3 Ideen generieren
Ubersicht

Wie kann insbesondere der Anfang, also die Ideen-
findung, als Teil des Innovationsmanagementpro-
zesses organisiert werden? Dieser Prozessschritt
wurde von den Teilnehmern und Teilnehmerinnen
des Workshops als am schwierigsten erachtet und
alsderjenige, der am meisten Struktur bedarf. Das
darausresultierende Ideenmanagement steht einer-
seits am Anfang des Prozesses und sollte andererseits
immer wieder wahrend des Prozesses aufgegriffen
werden.

Weitere Fragen, die in diesem Zusammenhang auf-
treten, sind:

» Wie kann man Kreativitdt férdern ohne sie durch
Funktionen zu ,beschranken®? Meistens sind
nur die Geschéftsfithrer in die betriebstibergrei-
fenden Prozesse eingebunden. Sinnvoll wére es,
weitere so genannte Vorantreiber einzubeziehen
bzw. speziell dafiir einzusetzen.

» Weristalsoinnerhalb eines Netzwerks qualitativ
fiir das Thema Innovationsmanagement zustan-
dig?

» Wie kénnen Interessierte beteiligt werden? Mit
,Interessierten®sind hier die Netzwerkmitglieder
gemeint, die unternehmensiibergreifend tiber
Innovationsmanagement nachdenken (also nicht
nur fiir das eigene Unternehmen agieren), dabei
nah am Geschéftbleiben und deshalb immer die
notige Praxiserfahrung und Fachkompetenz in
die Ideenfindung einbringen.

Einsatzméglichkeiten und
Anwendungskontexte

Der Vorteil, den ein Netzwerk bei der Ideenfindung
bietet, ist die Moglichkeit einer hohen Anzahl von
Ideen zu einem Thema bzw. die Variation und
dadurch Verbesserung einer Idee. Hierbei kann
unterschieden werden zwischen einer sehr struktu-
rierten Herangehensweise, bei der moglicherweise
nur einige wenige Ideen entstehen und einer offenen
Herangehensweise mit vielen Ideen. In beiden Féllen
istder Einsatz von Kreativitdtstechniken angebracht.
Die Ideengenerierung wird von vielen Faktoren

beeinflusst. So kann zum Beispiel die Gré8e und
Zusammensetzung des Netzwerks bestimmend fiir
Trends sein. Eine Methode zur Erleichterung der
Ideenfindungistz.B. die Durchfiihrung anwender-
orientierter (themenorientierter) Workshops oder
Fachgespréche in Gruppen. Der Bedarf bestimmt die
Themen des Workshops. Die Anwender stellen ihren
Bedarf dar, und das Netzwerk entwickelt interes-
sengeleitete Workshops. Die Firmen senden ihre
Experten fiir das jeweilige Thema zu den Workshops.
Als Moderatoren der Workshops werden Fachleute
engagiert. Zu den Workshops wird von den Teil-
nehmern Feedback eingeholt. Anwender werden in
die Workshops involviert. Im Idealfall ermdglichen
solche Workshops, dass eine sehr kleine Firma mit ei-
nem groBen Unternehmen auf Augenhohe sprechen
kann, vorausgesetzt beide Parteien miissen nicht
befiirchten, dass sich einer die Ideen vom anderen
nur abguckt.

Rechtliche und politische Rahmenbedingungen
stellen externe Einfliisse auf den Wertschépfungs-
prozess dar, die ggf. Innovationen nétig machen.
Daher konnen sie ein weiterer Gegenstand zur
Ideengenerierung sein. Ebenso verhdlt es sich mit
EU-Richtlinien.

Beiden oben genannten Aktivitdten ist stets zu
uberprifen, wie sie in die strategische Ausrichtung
des Netzwerks passen. Dabei ist es ohne weiteres
moglich, dass Ideen mit einem sehr hohen Impact
die Strategie modifizieren kénnen oder aber einen
neuen Pfad, unabhédngig von der bestehenden Ori-
entierung, beschreiben. Die Auswahl der Ideen fiir
neue Produkte, Prozesse oder Dienste sollte neben
der Passfahigkeit zur generellen Ausrichtung des
Netzwerks auch die Zeitachse der moglichen Veran-
derung betreffen: Je ferner in der Zukunft das Projekt
(dessen erfolgreiche Realisierung) liegt, desto weiter
darf/kann/soll es von der existierenden Strategie
abweichen. Auf diese Weise soll es moglich sein,
nicht nur die nédchste, sondern ggf. auch die tiber-
ndchste und noch weiter in die Zukunftreichende
Produktgeneration zu erkennen.



Verantwortlichkeiten und Kompetenzen

Der Prozess der Ideenfindung erhdht das Wissen in-
nerhalb einer Gemeinschaftvon z. B. Unternehmen
oder Netzwerken und sollte deshalb beispielsweise
von dem Netzwerkmanager gesteuert werden. Das
beinhaltet die Bereitstellung von Moéglichkeiten, bei
denen ausprobiert werden kann und Fehlversuche
nicht gleich bestraft, gute Ideen dafiir umso mehr
belohnt werden. Ein Netzwerkmanager kann die
Rolle des Vermittlers ibernehmen, der bei der Ideen-
findung behilflich ist und somit ein kreativitatsfor-
derndes Umfeld schafft. Hierzu gehort die standige
Abfrage und Bereitstellung von Informationen, die
fur ein bestimmtes Thema relevant sein konnten. Er
ubernimmt dann sozusagen die Fiihrung des krea-
tiven Teams, geht auf die Vorschldge ein und bringt
diese zu einer themenspezifischen Idee zusammen.
Mitglieder eines Netzwerks miissen iiberzeugt
werden, dass es besser ist, gemeinsam an einem
Innovationsmanagementprozess mitzuwirken als
»auBen vor“ zu sein. Mit welchen Mitteln [ Incentives
konnen die Mitglieder iiberzeugt werden, ihre Ideen
preiszugeben? Wichtige Aspekte sind:

Offenheit zu Beginn
Mut zum gegenseitigen Fordern anstatt Behin-
dern
Partner eines Netzwerks miissen passend sein
Nichtverleugnen, dass auch Konkurrenzim Netz
herrscht

» Aneiner Stelle der Wertschépfungskette muss
man sich immer fiir einen Partner entscheiden,
weil sonst an anderer Stelle die Wertschdpfungs-
kette blockiert wird.

» Sachen/Partner, die nicht unbedingtzusammen-
passen, sollte man trotzdem versuchen zueinan-
der in Beziehung bringen.

Notwendige und niitzliche Werkzeuge

Um die Moglichkeiten der bestehenden Findung und
Generierung von Ideen vollstdndig auszunutzen,

ist esnotwendig, auch hierfiir eine gewisse Syste-
matik zu entwickeln. So kdnnen die eher zufélligen
Kundengesprache durch eigene Kunden-Workshops
ergdnzt werden (Beispiel Materialhersteller, die

mit bestimmten Kunden wie etwa Herstellern von
Armaturen, Fliesen, Duschen etc., Workshops zum

Thema ,Bad 2020“ durchfiihren), oder es kénnen fir-
meneigene Foresight-Aktivitdten aufgelegt werden:
Wie entwickeln sich Méarkte, welche technischen
Fortschritte sind zu erwarten etc.?

Die Ideengenerierung ist ein sehr kreativer Teil des
Innovationsprozesses. Sie beinhaltet eine ausschwei-
fende Suche um bestmégliche Losungsansatze.
Dabei kénnen Methoden eingesetzt werden, um
Kreativitdt anzustoen und zu férdern. Jedoch kann
Kreativitdt nicht verordnet werden. Sie kann sich
allerdings in einem gewissen Innovationsklima (cha-
rakterisiert durch z. B. offenen Austausch, Vertrau-
en, Fehlertoleranz, Belohnung) und einer gelebten
Innovationskultur eher entfalten.

Nach der kreativen Ideengenerierung findet die
analytische Ideenbewertung und -auswahl statt.
Wéhrend eine erste Bewertung der Innovations-
ideen zunéchst nur ein grobes Raster und eine zeitliche
Einordnung der jeweiligen Ansétze anstrebt, um
die grundsétzliche Eignung einzuschétzen (dem-
entsprechend gering ist die Filterwirkung dieses
Schritts), zielt die Machbarkeits- und Potenzialana-
lyse darauf ab, verldssliche Aussagen zu moglichen
Produkten zu erhalten. Das interne Wissen kann
dabeidurch Marktanalysen, Befragungen, verglei-
chende Analysen etc. ergdnzt werden.

Allgemein kommen bei der Ideenfindung (intern)
vor allem Kreativitdtstechniken als Werkzeuge zum
Einsatz. Diese sind:

Brainstorming
Brainwriting
Mindmapping
Rollenspiele

vV v vV Y
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AuBerdem sind auch folgende externe MaBnahmen
sinnvoll:

Workshops

Kundenworkshops

Konferenzbesuche

Messebesuche

Wettbewerb mit Anreizen, wie z. B. Weiterbil-
dung

Individuelle Besuche inklusive Dialoge
Orientierung an anderen Regionen [ Konkurrenz

YV vV vy VY

v

Grenzen und Méglichkeiten

Die deutlichste Grenze ist die mégliche Konkurrenz,
die innerhalb eines Netzwerks auftreten kann. Im
Zuge der Ideengenerierung innerhalb eines Netz-
werks kann es an einem bestimmten Zeitpunkt zu
einer Uberschneidung von Kompetenzen kommen
und zur Frage, wem eigentlich die Idee gehort, also
wohin mit dem geistigen Eigentum. An dieser Stelle
sind ein vorausschauendes Netzwerkmanagement
und ein vertrauensbildendes Zusammenbringen
der Partner unerlésslich. Des Weiteren konnen auch
praxiserprobte Werkzeuge Grenzen darstellen, da
sie moglicherweise keine neuen Gedankengange
zulassen. Generell sollte die Unternehmenskultur
eine gegeniiber neuen Ideen offene sein, die auch
Fehler zuldsst. Nur so kénnen sich Fantasie und neues
Wissen frei entfalten. Industrienahe Netzwerke und
forschungsnahe Netzwerke werden sehr dhnlich in
den Ideenfindungsprozess einsteigen. Diverse Krea-
tivitdtstechniken konnen auf beiden Seiten ange-
wendet werden. Allerdings wird das Ziel der Ideen-
findung ein anderes sein. Industrienahe Netzwerke
werden nach anwendungsbezogenen Ideen suchen,
die moglicherweise auf anderen Produkten beruhen.
Forschungsnahe Netzwerke werden zukunftsorien-
tierter und evtl. sogar ,iiber das Ziel hinaus® neue
Ideen generieren. In der Literatur und Praxis wird
dies auch als ,widerspruchsorientierte Innovations-

13 Wordenweber, B., Wickord, W. (2008)

theorie” formuliert (Wérdenweber, Wickord 2008,
S.159).B Hierbei wird ein Problem in extremer Form
dargestellt, so dass sich Ideen ,,iiber das Ziel hinaus*
entwickeln, die vielleicht (noch) nichtl6sbar sind, je-
doch kénnen die ,zu hoch gesteckten® Ziele weiteres
Kreativitdtspotenzial freisetzen.

Besondere Herausforderung im Netzwerk

Wie in der Abbildung 2 zu erkennen, ist die Ideen-
findung die Phase, in der das gesamte Netzwerk am
meisten eingebunden ist. Somit ist gleich zu Beginn
desInnovationsmanagementprozesses ein voll funk-
tionsfahiges Netzwerk sehr wichtig. Dies bedeutet
wiederum, dass moglicherweise die Ideenfindungs-
phase auch die meiste Zeitin Anspruch nimmt, da
sich nicht nur die Idee finden lassen muss, sondern
auch die dazu passenden Netzwerkpartner. Im Falle
einerInitialziindung, die nur von dem ,,Erfinder*
ausgeht, muss fir das Finden von Partnern im néchs-
ten Schritt die Kompetenzermittlung erfolgen. Dies
bedeutet, dass der hier vorgegebene Ablauf nicht un-
bedingt eingehalten werden muss. Ideen- | Wissens-
management muss so betrieben werden, dass die
neuen Ideen, die in den Organisationen eines Netz-
werks entstehen, auch bei den Netzwerkmanagern
ankommen. Das heiB3t, der Netzwerkmanager muss
sich permanent selbst einbringen und Informatio-
nen richtig streuen und gleichzeitig das Vertrauen
gewinnen, dass mit den gewonnenen Informationen
vertraulich umgegangen wird.
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Interview mit Dr. Olga Speck,
Projekt- und Netzwerkmanagerin
im Kompetenznetz Biomimetik

Das Kompetenznetz Biomimetik ist ein interdisziplinér
arbeitendes Netzwerk, dessen Akteure sich mitder
systematischen Ubertragung von Problemlésungen der
Natur in technische Anwendungen (Bionik) befassen.
Netzwerktrager sind die Universitédten Freiburg, Tiibin-
gen und Stuttgart, das Institut fiir Textil- und Verfahrenstechnik Denkendorf, das Karlsruher Institut fir
Technologie und das Staatliche Museum fiir Naturkunde Stuttgart. Das Netzwerk wird vom Ministerium fur
Wissenschaft, Forschung und Kunst des Landes Baden-Wirttemberg gefordert.

Webseite: www.kompetenznetz-biomimetik.de

Kompetenznetz Biomimetik
Competence Network Biomimetics

Mit welcher Methode strukturieren Sie den Anfang des Innovationsmanagementprozesses (Ideenfindung)?

Dr. Olga Speck: Die Ideenfindung ist gepragt durch die interdisziplindre Zusammensetzung der Gruppe
und den Impuls einer technischen oder biologischen Fragestellung. Die Bionik ist fiir uns keine Kreativitats-
methode, sondern ein systematisches Suchen und Ubertragen von Problemlésungen der Natur in innovati-
ve technische Anwendungen.

Wie gestalten Sie Ihr Ideenmanagement so, dass jedes Netzwerkmitglied davon profitiert?

Dr. Olga Speck: Auf Wunsch der Netzwerkmitglieder treffen wir uns mindestens einmal pro Jahr zu einem
»,Brainstorming®.

Wie kann man Kreativitdt fordern ohne sie durch Funktionen zu ,beschrdnken*?

Dr. Olga Speck: In einem interdisziplindren Team ist jedes Mitglied gleichzeitig Experte und Laie. Jeder
spricht eine andere Fachsprache. Wir schaffen eine offene Arbeitsumgebung, in der Wissen und Erfahrung
der Experten, flexible Wissensverarbeitung sowie Motivation entscheidende Kreativitatsfaktoren sind.
Auch ein ,,produktives Missverstdandnis“ kann zu einer neuen Idee fiihren.

Wer ist innerhalb eines Netzwerks qualitativ fiir das Thema Innovationsmanagement zustdndig?
Dr. Olga Speck: Es sind alle Mitglieder aufgefordert, sich aktivam Thema Innovationsmanagement zu

beteiligen. Die Ideen werden zentral vom Management des Kompetenznetzes zusammengestellt und allen
Netzwerkpartnern zur Verfiigung gestellt.
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2.4 ldeen bewerten
Ubersicht

Die aus dem Modul 3 hervorgegangenen Ideen fiir
mogliche gemeinsame Innovationsprojekte stellen
oftmals zwar strukturierte aber dennoch im Regel-
fall noch inkonsistente Sammlungen dar, die zudem
invielen Fédllen von Einzelinteressen und personli-
chen Sichtweisen geprégt sind. Die Herausforderung
der sich nun anschliefenden Ideenbewertung be-
steht darin, sowohl die Perspektive der angestrebten
Innovation als auch deren Umsetzbarkeit anhand
von nachpriifbaren Kriterien abzuschéatzen, um auf
diese Weise festzulegen, welche Projektidee tatséch-
lich umgesetzt werden soll.

Einsatzméglichkeiten und
Anwendungskontexte

Die Ideenbewertung dient der Auswahl zentraler
Entwicklungen eines Netzwerks. Dementsprechend
sollte sich in den Ideen die generelle thematische
Orientierung als ,.Seele” des Netzwerks wiederfinden
und somit maoglichst alle Netzwerkpartner adres-
sieren. Nur bei strategischen Netzwerkprojekten
lasst sich der notwendige Aufwand rechtfertigen.
Kleinere Projekte einiger weniger Netzwerkpartner
sind komplementar dazu zu sehen und bilden somit
keine interne Konkurrenz.

BeigroBen und [ oder in unterschiedlichen Feldern
tétigen Netzwerken (beispielsweise tibergreifende
Informations- und Kommunikationstechnologie
(IKT)-Netzwerke, die sowohl verschiedene Software-
Anwendungen als auch Hardware-Komponenten
und dazu noch Services umfassen) istanzunehmen,
dass es keine Innovationsideen und -projekte gibt,
die fiir alle Netzwerkpartner gleichermafBen geeig-
netsind. Hier ist es iberlegenswert und sinnvoll, die
Bewertung der Ideen innerhalb unterschiedlicher
Sektionen des Netzwerks (gegliedert nach Produkten
oder ohnehin bestehenden Arbeitsgruppen) durch-
zufiihren, um so dem sehr breiten Profil des Netz-
werks Rechnung zu tragen.

Die Bewertung und Auswahl der Projektideen kann
jenach Umfang (siehe Modul 3) in unterschiedlichen
Phasen erfolgen. Diese gehen von einer relativ gro-

ben Erstbewertung zur Feststellung der grundsatzli-
chen Eignung (anhand von K.-o0.-Kriterien) bis hin zu
einer detaillierten Charakterisierung der Finalisten.
Je nach GroBe, Zielsetzung und zur Verfiigung ste-
hender Kapazitdten fiir den Prozess lassen sich diese
Phasen unterschiedlich aufwendig gestalten. Da die
Bewertung jedoch der zentrale Schrittim Innova-
tionsmanagementist, um eine Idee ,vom Kopf auf
die FiiBe zu stellen®, sollten eilige Schnellschiisse in
jedem Fall vermieden werden: Sie fithren nur zufallig
zum Erfolg und produzieren im Zweifelsfall eher Rat-
losigkeit und Frustration. Ein erster Realitdtscheck
fur die endgiiltige Tragfdhigkeit der Innovations-
idee ergibt sich aus der Notwendigkeit, dass sich

die ,richtigen® Partner im Netzwerk finden miissen
bzw. die notwendigen Kompetenzen und Ressour-
cenim Netzwerk vorliegen und eine Bereitschaft
besteht, ein solches Projekt durchzufiihren. Oder mit
anderen Worten: Wenn sich niemand findet, der die
Verantwortung fiir das Projekt iibernehmen mochte,
niitzt auch eine vielversprechende Ausarbeitung
nichts.

Verantwortlichkeiten und Kompetenzen

Da es sich bei der Ideenbewertung um ein Modul
handelt, das auf die Kooperation moglichst vieler
Netzwerkpartner setzt, sollten prinzipiell alle Netz-
werkpartner einbezogen werden. Vertrauen und das
,Mitnehmen® der einzelnen Netzwerkpartner geht
hier vor Effizienz. Ziel ist, den ,,groten gemeinsa-
men Nenner“ fir ein Projekt zu finden, ohne sich in
Allgemeinplétzen zu verlieren. Der Prozess erfordert
daher eine zielorientierte aber gleichzeitig umsichti-
ge Steuerung. Diese Steuerung beinhaltet zu weiten
Teilen auch eine Moderation der unterschiedlichen
Prozessphasen. Die Steuerungs- und Moderations-
funktion sollte nach Méglichkeit vom Management
desjeweiligen Netzwerks tibernommen werden.
Zusatzlich ist eine Unterstiitzung durch einen exter-
nen Dienstleister denkbar. Dabei wird empfohlen,
zwei Personen fir Moderation und Ko-Moderation
(inkl. Dokumentation und Unterstiitzung der Haupt-
moderation durch das Schreiben von Notizen und
Metaplan-Karten, Erfassen von Wortmeldungen und
Zwischenkommentaren etc.) vorzusehen. Erforder-
lich ist zusédtzlich zur methodischen Moderation
(integrativ, einem roten Faden folgend, Transparenz
und Klarheit tiber die zu erreichenden Ziele und



die dafiir notwendigen Schritte, Schaffen einer
vertrauensvollen Atmosphére, Dokumentation etc.)
auch eine inhaltliche Einschdtzung der genannten
Themen und Ideen. Da die Moderation gerade bei
schleppenden Diskussionen eigenstandig Impul-

se setzen muss, ist eine thematische Vertrautheit
unabdingbar. Dies gilt auch fiir den Fall, dass zwei
dhnliche Ideen gegeneinander abgewogen werden
oder wenn es darum geht, zwei Themen miteinander
in Einklang zu bringen.

Notwendige und niitzliche Werkzeuge

Erfolgskriterien

Jedes Netzwerk sollte ein Set von 3 bis 5 zentralen Er-
folgs- bzw.- K.-o.-Kriterien formulieren, die moglichst
eindeutig sind und wenig Raum fiir Interpretationen
lassen.

Kriterien-gestiitzte Bewertungsmatrix

Erstellen einer Matrix, in die die jeweiligen Pro-
jektideen eingeordnet werden kénnen. Ein vor-

ab bestimmter Zielraum (zum Beispiel ,geringe
Investition x mittlere Erfolgsaussichten®) dient der
Eingrenzung derjenigen Themen, die als Finalisten
in Qualifizierungs- und Quantifizierungsphase tiber-
fuhrtwerden.

Qualitative und quantitative Bewertung

Erstellen eines Projektsteckbriefs, in dem verschie-
dene qualitative und quantitative Informationen
zusammengetragen werden:

» Technische Realisierbarkeit (inkl. des dafiir beno-
tigten [ vorhandenen Know-hows).

» Finanzielle Realisierbarkeit (inkl. der dafur be-
reitstehenden Mittel | Quellen)

» Marktvolumen und return on investment (fir
jeden beteiligten Partner)

» Erfolgswahrscheinlichkeit und Risiko (inkl. Kon-
sequenzen durch ein Worst-case-Szenario)

Anhand dieser Parameter —die sich fiir jeden
einzelnen Fall beliebig detaillieren und anpassen
lassen - sollte eine Priorisierung der durchzufiih-
renden Projekte vorgenommen werden. Dabei sind
insbesondere die S-Kurven (grafische Darstellung
des Lebenszyklus’ eines Produkts: Frithphase,
Wachstumsphase, Sdttigungsphase, Reifephase) der

bestehenden Produkte mit jenen des zukiinftigen
Produkts zu vergleichen, um Kannibalisierung und
nichtvoll ausgereizte Wertschdopfung der Produk-
te, Angebotsliicken, fehlende Marktreife etc. zu
vermeiden und so den passenden Zeitpunkt fiir eine
Markteinfithrung zu bestimmen.

Sollten die Informationen nicht bereits vorliegen
(z.B. durch Quellen Dritter) ist es denkbar, eigene
Untersuchungen vorzunehmen (z. B. Befragungen
von Kunden und Zulieferern).

Erstellen einer Technologie-S-Kurve

Um einzuschétzen, wie sich das neue Produktim
Hinblick auf die Produktreife entwickeln und wie es
sich im Vergleich zu bestehenden Produkten [ Ver-
fahren (auch die der Konkurrenz) einordnen wird,
wird eine S-Kurvengrafik erstellt. Darin werden die
Phasen der technologischen Entwicklung vom Pro-
totypen bis zum voll ausgereiften Produkt auf einer
Zeitskala abgebildet um festzustellen, ab wann das
Produktvoll etabliertist, ab wann es eine bestehen-
de Produktgeneration ablést und ab wann es selbst
vermutlich abgeldst werden wird. An einer solchen
Kurve ldsst sich auch abschétzen, wann bestehende
eigene Produkte kannibalisiert werden.

Realitdits-Check

Mit ausgewéahlten Kunden und [ oder Zulieferern
werden die Projektidee und deren Leistungspoten-
zial besprochen. In einem kleinen und vertraulichen
Workshop besteht so die Méglichkeit, die Akzeptanz
eines neuen Produkts abzuschéitzen: Wartet der
Markt auf eine solche Lésung oder muss noch Uber-
zeugungsarbeit geleistet werden? Dies gilt insbeson-
dere, wenn ein vollig neues Produkt angestrebt wird
(radikale Innovation).

Grenzen und Méglichkeiten

Mit der Festlegung eines Kriterienkatalogs zur
Bewertung von Innovationsideen wird der Prozess
der direkten persénlichen Einflussnahme und des
Sich-stark-Machens fiir eine bestimmte Idee zu
einem Gutteil relativiert. Auf diese Weise bietet ein
solcher Katalog einen willkommenen Ansatz, um
Willkiir und Verzerrung bis zu einem gewissen Grad
zuverhindern.
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Allerdings miissen sich alle Akteure dariiber im Kla-
ren sein, dass auch die Festlegung der einheitlichen
Auswahlkriterien bereits eine bestimmte Sicht-
weise (ggf. bestimmt von einigen wenigen Firmen)
bedeuten kann, so dass die Kriterien in Wirklichkeit
nur eine Scheinobjektivitit darstellen. Aus diesem
Grund ist es empfehlenswert, eine erste Kriterien-
sammlung gemeinsam mit allen Netzwerkpartnern
zu entwickeln. In dieser Phase darf es gern ,hoch her-
gehen®, da nur so die unterschiedlichen Sichtweisen
der Netzwerkpartner zu Tage kommen und damit
uberhaupt die Chance besteht, einen Kompromiss zu
formulieren. Den endgiiltigen Kriterienkatalog soll-
te jedoch der wissenschaftliche Beirat des Netzwerks
oder ein externer Dienstleister (Universitét, Berater)
in Zusammenarbeit mit dem Netzwerkmanager
erstellen, um ein Hochstmaf an Neutralitdat und Ob-
jektivitat zu gewdhrleisten. Dieser Kriterienkatalog
sollte anschlieBend allen Netzwerkpartnern mit der
Bitte um Bestatigung | Freigabe vorgelegt werden,
um das notige Vertrauen und gegenseitige Ver-
pflichtung zu erzeugen. Wenn das Instrument nicht
akzeptiert wird, werden es die damit gewonnen
Ergebnisse erstrecht nicht! Anzustreben ist, dass die
Zustimmung einheitlich erfolgt und nicht nach dem
Mehrheitsprinzip - jene Partner, die Giiberstimmt
wirden, werden die Anwendung des Instruments
mit hoher Wahrscheinlichkeit dauerhaftals ,,Norg-
ler“storen und in Frage stellen.

Ein zweiter Stolperstein bei der Anwendung einer je-
den Methode zur Ideen-Bewertung ist der Umstand,
dass esim Regelfall keine durchgéngig gesicherte
Datenbasis als Entscheidungsgrundlage gibt. Damit
wird die durch das Aufstellen des Kriterienkatalogs
gewonnene Objektivitidt zu einem Teil wieder rela-
tiviert, da die Abschédtzung der einzelnen Aspekte
(insbesondere Marktvolumina etc.) oftmals auf Basis
von ,gefiihlten und Daumen-Werten® erfolgt. Um
hier eine héhere Objektivitdt zu erlangen, ist ein ver-
gleichsweise hoher Aufwand mittels Marktstudien,
Befragungen etc. notig (siehe oben). Das Modul der
Ideenbewertung lasst sich sowohl in stark von der
Industrie getragenen als auch in forschungsnahen
Netzwerken anwenden. Wichtig istjedoch, dass je
nach Zielsetzung des Netzwerks im Vorhinein defi-
niert wird, was ein erfolgreiches Projekt ausmacht
(Erfolgskriterien) - dies kann bei Unternehmensnet-
zen ein rascher kommerzieller Erfolg sein, wahrend

esin forschungsnahen Netzen vielleicht die Lésung
eines grundlegenden Problems ist. Nach diesen Er-
folgskriterien richten sich die weiteren Kriterien zur
Bewertung und Auswahl der Ideen.

Eine weitere Variation ist durch den angestrebten
Zeithorizont gegeben. Soll das ndchste oder das
ubernédchste Produkt entwickelt werden? Je nach
zeitlicher Einordnung variieren auch die Kriterien
bzw. ihre Schérfe und Quantifizierung durch harte
Fakten.

Besondere Herausforderung im Netzwerk

Die Entwicklung von Projekten mit Hilfe eines netz-
werkweiten Innovationsmanagements zielt darauf
ab, tatsédchlich jene Potenziale, die Profil bildend

fur das Netzwerk sind, zu entdecken, zu entwickeln
und zu nutzen. Nur durch derlei iibergreifende
MaBnahmen kann dem Netzwerk ein bedeutender
inhaltlicher Impuls gegeben werden. Gemas der
Auffassung, dass eine Entwicklung, die alle betrifft,
auch von allen mitbestimmt werden soll, ergibt sich
eine gleichsam naturliche Netzwerkorientierung

fiir die Ideenbewertung. Zudem besteht angesichts
der oftmals begrenzten Datenlage die Notwendig-
keit, die Einschitzung einer Idee auf moglichst viele
Schultern zu verteilen, um das versammelte Wissen
zusammenzufiihren - eine umfangreiche Teilnahme
der Netzwerkpartner an dem Modul kommt in Ansét-
zen einer Expertenbefragung zu den Potenzialen
einer Projektidee gleich.



Interview mit Katrin Petersen,

ehemalige Projekt- und Netzwerkmanagerin BI.Ocon Va”ey®
im Kompetenznetz BioCon Valley GmbH

BioCon Valley ist der zentrale Ansprechpartner des Landes Mecklenburg-Vorpommern im Bereich Life
Science und Gesundheitswirtschaft. 1996 aus dem bundesweiten Bioregio-Wettbewerb entstanden,
biindelt und vertritt die BioCon Valley-Initiative seither die Interessen der Unternehmen, Universitidten
und Hochschulen sowie der au3eruniversitdren Forschungseinrichtungen dieser Branchen im Nordosten
Deutschlands. Bei dieser Entwicklung bewdhrt sich die Profilierung der Region in ihren Kernkompetenzen:
Medizin, Medizintechnik, Agrobiotechnologie und Marine Biotechnologie.

Webseite: www.bcv.org

Wie ermdglichen Sie es, die Einschdtzung einer Idee auf méglichst viele Schultern zu verteilen, um das versammel-
te Wissen zusammenzufiihren?

Katrin Petersen: Gute Ideen sollten nicht auf zu vielen Schultern verteilt werden. Die Chemie muss stim-
men. Es sollte zielfiihrend gearbeitet werden. Nicht ,viel“ macht den Prozess gut, sondern ausgewdahlte,
qualitativ geeignete Partner zur Wissensgenerierung.

Wer aus Ihrem Netzwerk wird bei der Ideenbewertung eingebunden und wie?

Katrin Petersen: Unser Netzwerk verfiigt iber erfahrene Projektmanager und Kooperationspartner. Im Er-
gebnis der Ideenbewertung wird aus den Starken und Schwéachen der Handlungsbedarf ermittelt. Auf diese
Weise kann zielgerichtet Unterstiitzung auch durch externe Fachleute erfolgen.

Mit welchen Mitteln / Incentives liberzeugen Sie Ihre Mitglieder, dass es besser ist, gemeinsam an einem Innovati-
onsmanagementprozess mitzuwirken als ,,aufSen vor“ zu sein?

Katrin Petersen: Kleine Unternehmen haben es schwer, gute Ideen wirtschaftlich umzusetzen. Dieses
Problem kann mit einem Netzwerk ausgeglichen werden. Der Zusammenschluss vieler kleiner und mit-
telstdndischer Unternehmen zu einem groen Verbund | Konsortium sichert den Vorsprung gegeniiber
Wettbewerbern und schafft beim Kunden Vertrauen in neue Technologien oder Produkte.

An welcher Stelle des Innovationsmanagementprozesses sehen Sie die meisten Vorteile, die ein Netzwerk bringen kann?
Katrin Petersen: Nur die systematische Steuerung des gesamten Innovationsmanagementprozesses fithrt
dazu, dass eine Idee wirtschaftlich umgesetzt werden kann. Netzwerke erhohen die Flexibilitdt der Partner
und fihren zur Leistungssteigerung eines jeden Einzelnen im Verbund. Das beginnt bei der Ideengenerie-
rung Uiber die Produktentwicklung bis hin zum Marketing und Vertrieb.

Inwiefern agieren Sie als Ttiréffner fiir die Mitglieder in Ihrem Netzwerk?

Katrin Petersen: Als Netzwerker sind wir Wegbereiter und kénnen Mitglieder auf vielfaltige Weise unter-
stiitzen, beispielsweise beim Aufbau internationaler Kooperationsbeziehungen.

An welchem Punkt der Wertschopfungskette fiihlen Sie sich als Netzwerkmanager besonders gefragt und warum?
Katrin Petersen: Mecklenburg-Vorpommern ist ein klassisches Agrarland mit viel Know-how in den Berei-

chen Pflanzenziichtung und Anbau. Nur ein geringer Anteil der wertschdopfenden Verarbeitung findet in
MYV statt. Das gilt es zukiinftig zu &ndern.
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2.5 Projekte initiieren
Ubersicht

Beider Implementierung und Realisierung eines
Projekts geht es weniger um Innovationsmanage-
ment. Stattdessen werden Fahigkeiten im Projekt-
management abgefragt. Dies begriindet die Ausrich-
tung dieses Kapitels auf Projektmanagement.

Es gehtim Folgenden darum, die in Modul 4 ausge-
wahlten Projekte zu initiieren und umzusetzen. Mit
der notwendigen Verpflichtung erstellen die Pro-
jektpartner zundchst eine Planung, die detailliert die
einzelnen Arbeitsschritte, Meilensteine, die Aufga-
benteilung, die Kosten- und Ressourcenplanung etc.
umfasst. Diese Planung sollte zudem klaren, durch
welche Form der Finanzierung das Projekt realisiert
wird (Eigenmittel, Férdergelder etc.). AuBerdem
sollte ganz klar definiert werden, durch welche
Merkmale (auch im Vergleich zu bestehenden) sich
das neue Produkt auszeichnet und wie es auf den
Markt gebracht werden soll. Untrennbar damit ver-
bunden ist die Klarung von Rechten an dem Produkt,
Finanzrickflissen, Patenten und Lizenzen und
Veroffentlichungen (Forschungspartner). Ein durch-
dachter, professioneller Kooperationsvertrag ist hier
sehr empfehlenswert. Merke: Vertrdge werden in
Zeiten, in denen man sich gutversteht, geschlossen
fiir Zeiten, in denen man sich nicht mehr ganz so gut
versteht.

Die Erarbeitung von Neuerungen birgt unvorher-
sehbare Herausforderungen. Gerade wenn die
Neuerung radikaler Natur ist, ist der Realisierungs-
prozess schwer planbar. Forschungs- und Entwick-
lungsarbeiten konnen in Sackgassen enden. Die
Arbeit kann sich durch Trial-and-Error-Situationen
auszeichnen, so dass die zeitliche und finanzielle
Dimension derartiger Projekte schwer abzuschétzen
ist. Zudem kann die zeitliche Abfolge der Tech-
nologieentwicklung im Verhaltnis zur Marktent-
wicklung voneinander abweichen. Zum Ende der
Entwicklungszeit ist es moglich, dass der zu Beginn
festgestellte Bedarf des Marktes nicht mehrin dem
MaSBe vorhanden ist bzw. sich anderweitig gedndert
hat. Demnach sollte der Projektplan die notwendi-
gen Freirdume beachten. Nichtsdestotrotz sollten
beirisikoreichen Innovationsprojekten Elemente des

klassischen Projektmanagements einflieBen. Inhalt-
liche Fortschrittsberichte liefern in Kombination mit
einem Projektcontrolling (bezogen auf die zeitli-

che und finanzielle Dimension) Informationen fiir
Entscheidungstréger, so dass wahrend der Projekt-
durchfiihrung Kontrollpunkte eingebaut werden,
um basierend auf den Informationen strategische
Entscheidungen treffen zu kénnen, ob z. B. die Arbeit
fortgesetzt wird oder ob die Kosten ins Unermessli-
che steigen und somit den zu erwartenden Nutzen
ubersteigen.

Einsatzméglichkeiten und
Anwendungskontexte

Die Initiierung und Durchfiihrung von Projekten
nach MafBgabe einer verbindlichen Planung ist ein
universeller Prozess, der in seiner Grundstruktur
sehr stabil istund in erster Linie hinsichtlich Kom-
plexitdat und Dauer variiert. Er eignet sich sowohl
fir kurzfristige interne Abléufe als auch fiir bahn-
brechende und hochgradig verzweigte Aktivitdten.
Wichtig ist bei allen diesen Prozessen, dass ein
Projekt, dessen Ziel und der Weg dorthin definiert
werden.

Das Projektmanagement ist fiir den korrekten Mittel-
und Ressourceneinsatz sowie das Erreichen der Mei-
lensteine und Ziele verantwortlich. Zur Uberpriifung
der Projektdurchfiihrung und der Einhaltung der
Planungist ein regelméfiges Controlling unver-
zichtbar. Ein solches Instrument darf sich aber nicht
allein auf Zahlenwerte stiitzen, sondern muss auch
inhaltliche Parameter bertcksichtigen, um so eine
Fortfiihrung, Beendigung, Anpassung oder alterna-
tive Durchfiihrung des Projekts zu ermdoglichen.

Ergdnzend zum Monitoring wird die Entstehung und
Durchfiihrung des Projekts abschlieBend evaluiert.
Zu diesem Zweck kann ein allgemeines Schema (Fra-
gebogen) entwickelt werden, das zentrale Faktoren
abfragtund so Starken und Schwéchen des Ent-
wicklungsprozesses sowie der Erg ebnisverwertung
(Vermarktung) aufdeckt. Dabei sollte insbesondere
Wert darauf gelegt werden, systemische Médngel auf-
zudecken, die mit hoher Wahrscheinlichkeit auch
Einfluss auf andere, vergleichbare Projekte haben.
Externe und damit nicht unmittelbar beeinflussbare
Faktoren sollten dabei gesondert betrachtet werden.



Verantwortlichkeiten und Kompetenzen

Die fiir die Umsetzung des Projekts notwendigen
Kompetenzen sollten sich in der Partnerstruktur wi-
derspiegeln. Im Regelfall werden sowohl Industrie-
als auch Forschungspartner einbezogen. Wenn bei
den Partnern bestimmte Kompetenzen nicht vorhan-
densind, muss versucht werden, diese innerhalb des
Netzwerks (vgl. Modul 1- Kompetenzen ermitteln)
oder aber auch extern zu finden und in das Projekt
zu integrieren. Bei der Aufstellung der folgenden
Arbeitsplanung sind genaue Zustandigkeiten inkl.
der zeitlichen Abfolge notwendig: Wer macht was
bis wann? Bei dieser Planung miissen Faktoren wie
Urlaubszeit, andere, ggf. prioritdre Aktivitiaten etc.
berticksichtigt werden, um ein realistisches Bild von
den Projektphasen zu erlangen.

Wenn die Eckplanung von allen Projektpartnern be-
statigt wurde, muss jeder Partner definieren, wie er
im Rahmen der Planung seinen Teil verwirklicht; pro
Partner muss zu diesem Zweck ein eigener Projektlei-
ter bestimmt werden, der fiir die Teilarbeiten verant-
wortlich zeichnet. Dartiber hinaus ist es notwendig,
einen Leiter fiir das gesamte Projekt festzulegen, der
alle Einzelschritte koordiniert, das Gesamtbudget im
Blick behdlt (insbesondere bei geférderten Projek-
ten) und die Einhaltung der Planung prift (inkl.
Berichterstattung und Dokumentation). Eine solche
Gesamtkoordination mitsamt einem begleitenden
Controlling kann von einem der Projektpartner

oder aber vom Netzwerkmanagement iibernommen
werden. Die tdgliche Verantwortung der Projektim-
plementierung liegt jedoch bei den teilverantwortli-
chen Projektleitern und den einzelnen Partnern.

Notwendige und niitzliche Werkzeuge

Fiir die Phase der Projektinitiierung kommt es vor
allem darauf an, drei zentrale Schritte durchzu-
fihren. Mit einer Kooperationsvereinbarung
(besser: Vertrag) wird eine formale Grundlage fiir
die Zusammenarbeit bei der Entwicklung eines Pro-
dukts, Verfahrens oder Services gelegt. Verschiedene
Industrie- und Handelskammern aber auch Univer-
sitdten und Banken bieten im Internet Muster fiir
derartige Vereinbarungen und Vertrdge an. Durch
Eingabe der Suchanfrage ,Muster Kooperationsver-
einbarung®in einer der gangigen Internet-Suchma-

schinen sind verschiedene Vorlagen erhdltlich; diese
kénnen im Regelfall auch von Personen, die keine
Volljuristen sind, entsprechend den jeweiligen Be-
diirfnissen angepasst werden. Wichtig ist aber, dass
tatsdchlich alle relevanten Sachverhalte inklusive
Geheimhaltung, Ausstiegsklauseln, Ergebnisver-
wertung (Finanzrickflisse, Patente und Lizenzen
etc.) geregeltsind. Sollten Unklarheiten hinsichtlich
des Vertragsgegenstands bestehen, istin jedem Fall
eine fachgerechte rechtliche Beratung anzustreben,
um im Gesprach den genauen Sachverhalt festzule-
gen. Ein Kooperationsvertrag ist kein Ausdruck von
gegenseitigem Misstrauen, sondern Ausweis einer
hohen Professionalitdt des Netzwerks und seiner
Partner.

Hoffentlich wichtiger als die Kooperationsverein-
barung istim weiteren Verlauf die gemeinsame
Projektplanung. Die Planung geht einher mit einer
detaillierten Ausformulierung des Projekts unter
Einschluss der im Modul 4 herangezogenen Bewer-
tungskriterien und zusétzlichen Informationen zur
Qualifizierung und Quantifizierung. Eine solche
Projektbeschreibung und Planung kann unter Um-
stdnden die Grundlage fiir einen gleichlautenden
Forderantrag bilden - die folgende Darstellung gibt
eine grundlegende Gliederung fiir die Projektbe-
schreibung wieder.

Um den Projektfortschritt zu ermitteln und insbe-
sondere das Einhalten der Planung zu iiberwachen,
wird ein begleitendes Controlling empfohlen, mit
dem anhand festgelegter Kriterien und Parameter
uberprift werden kann, ob es zu Abweichungen
(zeitliche Verzogerung, Kostenexplosion, uniiber-
windbare Hiirden etc.) gegentiiber der Planung
kommt. Ein solches Controlling ist zundchst Sache
eines jeden Projektpartners fiir sein Arbeitspaket.
Dartiber hinaus ist es aber notwendig, auch den
Verlauf des Gesamtprojekts im Blick zu haben, um
unerwiinschte Auswirkungen frithzeitig festzu-
stellen. Ein solch tibergreifendes Controlling kann
in Form regelmaéBiger Treffen erfolgen, in dem alle
Projektpartner ihren jeweiligen Stand (Abgleich der
Soll-Ist-Situation) kurz darstellen und erértern.
Kurzum - es muss ein Businessplan erstellt werden.

27



28

Grenzen und Méglichkeiten

Die Giite eines Planes und seiner Umsetzung hdngt
mafgeblich davon ab, die ,richtigen“ Parameter als
Planungsgrundlage zu verwenden und mit realis-
tischen KenngroBen zu operieren. Dabei verhilt es
sich meist so, dass jeder Netzwerkpartner fiir sein
eigenes Arbeitspaketim Regelfall eine anndhernd
genaue Planung durchfiithren und meist auch
umsetzen kann. Allerdings trifft das nur zu, wenn
das Projektvergleichsweise dhnlich zu bestehen-
den Tétigkeiten ist. Handelt es sich bei dem Projekt
um eine radikale Innovation, die an bestimmten
Stellen vollige Neuentwicklungen beinhaltet, sind
die existierenden Erfahrungswerte nur bedingt
tauglich. Dementsprechend muss eine Planung
einerseits ausreichend stabil und konsistent sein, um
ein unkoordiniertes Zerfasern der Arbeiten zu ver-
hindern, andererseits muss sie ausreichend flexibel
sein, um auf unvorhergesehene Ereignisse reagieren
zu kénnen. Bei komplex verteilten Projekten kommt
hinzu, dass in solch einem unvorhergesehenen Fall
womadglich alle anderen Partner ebenfalls betroffen
sind, da sich beispielsweise die zeitliche Planung ver-
schiebt. Kritische Zeitfenster (z.B. die Verfiigbarkeit
von speziellen technischen Infrastrukturen) missen
somit in einer Planung vorab identifiziert und mit
einem vorlaufenden Puffer versehen sein. Zudem

ist esnotig, ein ausgewogenes Verhiltnis zwischen
dem Einrdumen von zusétzlichen Spielrdumen (Zeit,
Budget, Kapazititen, Kompetenzen) und Abbruch-
kriterien zu finden.

Aus diesem Grund ist es unabdingbar, dass ein be-
gleitendes, auch fachliches Controlling den Projekt-
verlauf beobachtet, Abweichungen und Probleme
frithzeitig erkennt und in den Kreis der Projektpart-
ner tragt, um sich tiber mogliche Konsequenzen und
MaBnahmen auszutauschen. Aus diesem Controlling
(das Ziige einer begleitenden Evaluation hat) sollen
sowohl Erfolgs- als auch Misserfolgsfaktoren abge-
leitet werden, um bei zukiinftigen Projekten darauf
eingehen zu kdénnen. Die grundlegende Aufgaben-
stellung und Herausforderung der Projektinitiie-
rung istin forschungsnahen und von der Industrie
getragenen Netzwerken vergleichbar. Allerdings
besteht bei forschungsnahen Netzwerken im Re-

gelfall die Notwendigkeit, zundchst entsprechende
Fordermittel zu akquirieren, wohingegen Netze mit
vielen Unternehmenspartnern durch den Einsatz
von Eigenmitteln hier deutlich schneller und flexib-
lerreagieren kénnen.

Besondere Herausforderung im Netzwerk

Die Initilerung und Umsetzung eines Projekts ist
insbesondere in Netzwerkstrukturen eine grof3e
Herausforderung. So miissen verschiedene Parti-
kularinteressen koordiniert und ggf. ausgeglichen
werden, um die gemeinsame ,,Projektvision®in den
Mittelpunkt der gemeinsamen Arbeit zu stellen. Hier
isteine explizite Verpflichtung der Projektpartner
notwendig, die sich auch in dem Kooperationsver-
trag und der Projektplanung (Aufgabenteilung)
niederschlagen sollte.



Interview mit Alexander Schwock, BALTICNET-
Projekt- und Netzwerkmanager im

Kompetenznetz BalticNet-PlasmaTec e. V.
Das Netzwerk BalticNet-PlasmaTec (BNPT) steht fiir eine technologie- und marktorientierte Kooperation
von Wissenschaft, Forschung und Wirtschaft im Bereich Plasmatechnologie. Das Netzwerk unterstiitzt
vorhandene und initiiert neue Kooperationen zwischen Universitiaten, der Industrie, KMU, 6ffentlichen
Einrichtungen und anderen wichtigen Personen aus der Plasmatechnologie. Das Netzwerk hat das Ziel, die

Wahrnehmung der Plasmatechnologie in der Gesellschaft zu erhéhen.
Webseite: www.balticnet-plasmatec.org

An welcher Stelle des Innovationsmanagementprozesses sehen Sie die meisten Vorteile, die ein Netzwerk bringen
kann?

Alexander Schwock: Die meisten Vorteile gibt es in der Initiierungsphase, insbesondere bei der Bildung
von Projektteams, bei der Partnersuche bzw. dem Aufgreifen von Problemstellungen, da hier das Netzwerk-
management eine koordinierende Rolle iibernehmen kann.

Inwiefern agieren Sie als Tiiréffner fiir die Mitglieder in Ihrem Netzwerk?

Alexander Schwock: Vor allem bei der Kontaktanbahnung zu ausléndischen Partnern ist die Schaffung
von Vertrauen sehr wichtig und bendétigt teilweise langere Zeit. Hier konnen die Kontakte des Netzwerks
den Mitgliedern einfacher die Tiiren 6ffnen (z.B. in Russland).

An welchem Punkt der Wertschdpfungskette fiihlen Sie sich als Netzwerkmanager besonders gefragt und warum?

Alexander Schwock: Unser Netzwerk kann besonders im Forschungsbereich und bei der Entwicklung
unterstiitzen, da hier gemeinsame Projekte initiiert werden kénnen. Diese Initiierung ist eine der Kernkom-
petenzen im Netzwerk. Bei der Vermarktung sind nur begrenzte Unterstiitzungsmaoglichkeiten vorhanden,
die jedoch effektiv genutzt werden miissen.

Wie werden Sie an der Umsetzung von Ideen beteiligt?
Alexander Schwock: Das ist je nach Idee unterschiedlich. Das reicht vom Zusammenbringen von Partnern,

uber die Unterstiitzung bei der Projektbeantragung bis zur Beteiligung des Netzwerks bei der Projektbear-
beitung.
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2.6 Ideen verwerten
Ubersicht

Mitdem Modul ,Ideen verwerten® folgt die ndchs-
te Innovationskurve. Bedingt durch die Elemente
Monitoring, Controlling und Evaluation wird sich
im Idealfall aus der abgeschlossenen Idee eine neue
entwickeln.

F&E-Projekte erzeugen oftmals nicht auf Anhieb
marktfahige Produkte oder Services, sondern losen
im Zusammenspiel mit den verschiedenen Partnern
Probleme, die entweder erkennbar grundlegende
Fragestellungen aufgreifen (Etablierung einer neuen
Methode, Uberwindung eines zentralen technischen
Problems) oder aber auch deutlich marktnéhere
Aspekte adressieren (Integration verschiedener
Komponenten in ein System, Anpassung bestehen-
der Losungen an einen gemeinsamen Standard). Aus
diesen Ergebnissen miissen dann von den jeweiligen
Partnern durch mehr oder weniger umfangreiche
Finalisierungsschritte gebrauchstaugliche Produk-
te gemacht werden. Die Herausforderung bei der
Nutzung der Ideen besteht darin, tatsachlich den
gemeinsamen Fortschrittim Auge zu behalten und
nicht nur den eigenen Erfolg. Es gilt das Prinzip,

dass Ergebnisse, die von allen erzeugt wurden auch
allen zugutekommen sollen. Dies bedeutet die ganz
bewusste Nutzung des Partner- bzw. Netzwerkkon-
textes fiir die Marktreifung der Produkte.

Ein solch gemeinschaftlicher Fortschritt sorgt
dafir, dass nicht nur alle Partner Riickflisse aus der
Kommerzialisierung erhalten, sondern dass diese
gleichsam gemeinsam ,wachsen® (in erster Linie
technologisch) und so auch in Zukunft eine leis-
tungsfahige Plattform bilden. Profitiert hingegen
nur ein Partner von der Ideenverwertung, kann es
schnell zu Asymmetrien hinsichtlich Wissen und
Technologie-Niveau kommen.

Einsatzméglichkeiten und
Anwendungskontexte

Das Modul unterstiitzt die gezielte Verwertung der
Projektergebnisse und damit den zentralen ,,Proof
of Concept“ der urspriinglichen Idee — nur wenn die
beteiligten Partner ein auf absehbare Zeit vermarkt-

bares Resultat erzielen, war der ganze Prozess erfolg-
reich. Bei der Verwertung kommt es daher darauf an,
dass sich fiir alle notwendigen Teilschritte, die fiir
die Erzeugung des Endprodukts noétig sind, verant-
wortliche Partner finden. Dabei ist zu iberpriifen,

ob die Teilschritte allesamt in einem vorgegebenen
Kostenrahmen durchgefiihrt werden kénnen. Neben
diesen formalen Prozessen ist zu iiberlegen, wie das
neue Produkt auf den Markt gebracht werden soll. So
istzu klaren, ob die bestehenden Vertriebsstruktu-
ren geeignet sind (bei inkrementellen Innovationen
wird dies in der Regel so sein), ob damit Zugange zu
neuen Markten verbunden sind, wie im entsprechen-
den Fall der Marktzugang erfolgen kann, wann der
beste Zeitpunkt (,Window of Opportunity®) fiir den
Marktstartistetc.

Verantwortlichkeiten und
Kompetenzen

Beider Verwertung von Projektergebnissen in Form
von Produkten konnen unterschiedliche Wege
beschritten werden, die auch unterschiedliche
Verantwortlichkeiten und Kompetenzen erfordern.
Wurde in dem Projekt ein Element oder Verfahren
entwickelt, das mehreren Projektpartnern gleicher-
mafBen zugutekommt (und die darauf basierend ihre
jeweiligen Produkte eigenstdndig weiterentwickeln
und vermarkten) oder handeltes sich um eine Wert-
schopfungskette, die zu einem Endprodukt fiihrt,
dasdannvon einem Netzwerkpartner vermarktet
wird? Handelt es sich um ein Endprodukt entlang
der Wertschopfungskette, féllt die Zustédndigkeit der
Prifung und Zulassung im Regelfall in die Zustén-
digkeit von dessen Hersteller.

Die mogliche Patentierung von Projektergebnissen
sollte stets in Kombination mit erfahrenen Personen
erfolgen und nach Moglichkeit einen Patentanwalt
einschlieBen. Die Patentbeteiligung erfolgt gemaB
denim Kooperationsvertrag getroffenen Vereinba-
rungen. Dies kann auch bedeuten, dass der OEM oder
ein andere Projektpartner automatisch der Patent-
inhaber ist (und sich somit auch um das Patentie-
rungsverfahren kiimmert) und den beteiligten Part-
nern eine (uneingeschrankte, kostenlose) Nutzungs-
lizenz erteilt.



Notwendige und niitzliche Werkzeuge

Zulassung und Patentierung

Mittels Patenten und Kooperationsvertrégen lasst
sich die Verwertung der Ideen in Taten umsetzen.
Auf Basis der wiahrend der Ideengenerierung (Modul
3) erfolgten antizipativen Betrachtung der rechtli-
chen Zulassungssituation erfolgt nun anhand des
endgiltigen Projektergebnisses die tatsdchliche
Prifung, ob bestimmte Auflagen und Regulierun-
gen zu beachten sind. Eine solche Priifung geschieht
anhand des abschlieBenden Leistungskatalogs des
Produkts [ Verfahrens. Ein solcher Katalog (techni-
sche Spezifizierung) ist auch fiir die anschlieBende
Vermarktung notwendig.

Jenach Anwendung und Marktsegment sind weiter-
gehende Zulassungen notwendig, die anhand der
etablierten Richtlinien erfolgen (CE-Kennzeichnung,
REACH etc.) - diese Verfahren sind vorgegeben und
missen entsprechend umgesetzt werden.

Entwickeln / Implementieren eines

Marketing- und Vertriebsmodells

Die Strategie zur Kommerzialisierung des Projekt-
ergebnisses kann bereits parallel zur technischen
Fertigstellung bzw. den rechtlichen Prozeduren
erfolgen. Je nachdem, ob das Ergebnis zentral von
einem OEM oder von zahlreichen Netzwerkpartnern
gleichzeitig genutzt wird, ergeben sich unterschied-
liche Modelle fiir Marketing und Vertrieb. Ebenso
richtet sich das Vorgehen zur Kommerzialisierung
danach, ob es sich um eine inkrementelle Verbesse-
rung oder eine (bahnbrechende) Neuerung handelt,
sowie, ob esum bekannte oder neue Markte geht.

Im Falle eines von einem OEM vertriebenen verbes-
serten Produkts auf einem bekannten Markt kann
das Marketing den bestehenden Mustern folgen. Bei
einem von vielen Netzwerkpartnern unterschiedlich
kommerzialisierten, radikal neuen Produkt, mit dem
neue Markte erobert werden sollen, muss auch ein
neues Vorgehen entwickelt werden.

Moderation und Kldrung von

Interessenskonflikten

Wenngleich die grundlegenden Fragen der Ergeb-
nisverwertung und -nutzung bereits in der Koopera-
tionsvereinbarung der an dem Projekt teilnehmen-
den Netzwerkpartner geregelt werden, sollte damit
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gerechnet werden, dass es im Verlauf oder zum Ende
der Entwicklung zu Unklarheiten, unterschiedlichen
Interpretationen und insbesondere Einschdtzungen
zur inhaltlichen Abgrenzung kommen wird (Féllt ein
bestimmter Sachverhalt noch in den Projektkontext
und unterliegt damit der Kooperationsvereinba-
rung oder nicht?). In einem solchen Fall kommt der
Geschéftsstelle als neutralem Akteur die Rolle eines
Moderators zu, um so einen Interessensausgleich zu
schaffen. Ahnlich wie bei der Moderation im Zuge
derIdeenbewertung, kommt es auch hier darauf an,
mit Augenmaf und unter Kenntnis der verschiede-
nen Partner zu einer einvernehmlichen Losung zu
kommen. Nur wenn dies keinen Erfolg hat, ist die
juristische Klarung eine Option. Aber Achtung! Eine
solche juristische Kldrung kann das Vertrauensver-
héltnis innerhalb des Netzwerks ernsthaft beschédi-
gen.

Grenzen und Méglichkeiten

Die gemeinsame Projektverwertung ist stark abhén-
gig vom Verhaltnis der Projektpartner zueinander.
Die eingangs zu diesemn Modul erwdhnten, mogli-
cherweise unterschiedlichen Interessen einzelner
Projektpartner konnen zu nicht unerheblichen Kon-
flikten innerhalb des Netzwerks fiihren, weshalb die
frithzeitige Klarung durch einen Kooperationsver-
trag (siehe Modul 5) unerlésslich ist. Die Verwertung
von Kooperationsergebnissen kann je nach Netz-
werkausrichtung sehr unterschiedlich ausfallen.

So werden forschungsnahe Netzwerke im Regelfall
einvitales Interesse daran haben, die erhaltenen
Ergebnisse moglichstrasch intern zu nutzen, aber
auch extern zu verbreiten (Publikationen), wahrend
industriell getragene Netzwerkprojekte in erster Li-
nie die moglichst erfolgreiche Kommerzialisierung
der Ergebnisse anstreben. In all diesen Féllen istin
erster Linie die frithzeitige Verstandigung tiber die
Ergebnisverwertung wichtig, um so ein gemeinsa-
mes Verstandnis von Ziel und Zweck der Kooperation
zu entwickeln.

Besondere Herausforderung im Netzwerk

Die Stdrke der gemeinsamen Produktentwicklung
innerhalb eines Netzwerks besteht insbesondere in
Nischenmaérkten darin, aufgrund der Vielzahl von
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Partnern und deren gemeinsamer Produktausrich-
tung gleichsam Standards in ihrem Feld zu setzen.
Wird demnach von einem Netzwerk eine neuartige
Systemlésung entwickelt und angeboten, die beste-
henden Lésungen tiberlegen ist bzw. tiberhaupt erst
neue Anwendungen erschlief3t (first mover), kann fir
diesen Anwendungsfall die zukiinftige technische
Basis festgelegt werden, ohne dass dafiir zwingend
formale Standards nach DIN oder ISO notwendig
werden - allein durch die Implementierung und Ver-
wendung etabliert sich ein solcher ,quasi-Standard*.

Doch auchin anderen Bereichen der Ergebnisver-
wertung ist eine Netzwerkstruktur einem einzelnen
Unternehmen (insbesondere KMU) oftmals tiberle-
gen. So kénnen sowohlim Rahmen der rechtlichen
Prifung vorhandene Kompetenzen bei einzelnen
Partnern genutzt werden (beispielsweise die Rechts-
abteilung von Grounternehmen, die dann auch fiir
Anfragen der KMU zur Verfiigung steht) als auch

Interview mit Dr. Olga Speck,
Projekt- und Netzwerkmanagerin
im Kompetenznetz Biomimetik

Wie gestalten Sie die Verwertung fiir direkte Projekt-
partner?

Dr. Olga Speck: Ideen sind der Grundstein fiir F&E-

im Hinblick auf Vertrieb und Marktzugédnge. Unter
Umstdnden konnen sich zwei oder mehrere KMU zu-
sammenschlieBen, um einen neuen Markt gemein-
sam zu erdffnen - eine Anstrengung, fur die jedes
einzelne KMU zu klein wére. Durch die vielféltigen
und unterschiedlichen Kontakte, die jeder einzelne
Projekt- bzw. Netzwerkpartner hat, konnen sich
Kundenkontakte multiplizieren. Um dabei dennoch
eine systematische Vorgehensweise zu ermdoglichen,
sollte dieser Prozess von der Geschéftsstelle des Netz-
werks koordiniert und abgestimmt werden.

Kompetenznetz Biomimetik
Competence Network Biomimetics

Projekte, die in Form von gemeinsamen Patenten, Lizenzvertragen oder bionischen Produkten von den
Projektpartnern verwertet werden. Der jeweilige Auftraggeber oder Projekttrédger gibt den Rahmen fiir die

Verwertung vor.

Wie gestalten Sie die Verwertung fiir das gesamte Netzwerk?

Dr. Olga Speck: Die Bionik-Projekte aller Netzwerktrager werden auf der Internetseite prasentiert, um die
Kompetenzen der Netzwerktréger fiir zukiinftige potenzielle Kooperationspartner darzustellen.

Wie gestalten Sie die Verwertung der Idee als allgemeines Gut?

Dr. Olga Speck: In Zusammenarbeit mit dem VDI (Verein Deutscher Ingenieure) wurden unter Mitarbeit
von mehreren Netzwerktrdgern sieben Richtlinien zur Bionik (VDI 6220-6226) fiir verschiedene Technolo-
giebereiche erarbeitet. Diese Richtlinien regeln die Unterscheidung zwischen bionischem und nicht-bioni-
schem Produkt und geben Handreichungen fiir den Prozess ,Vom biologischen Vorbild zum technischen

Produkt®.



Der Leitfaden hat gezeigt, dass die koordinierte
Ideenfindung, -umsetzung und -anwendung in
einem Netzwerk eine Herausforderung ist, die eines
qualifizierten Managements bedarf. Die Umsetzung
desInnovationsmanagementprozesses istim Grunde
genommen an keine Vorgaben gebunden. Es fallt
jedoch leichter, wenn die einzelnen Schritte be-
nannt und mit Praxisbeispielen belegt werden. Der
vorliegende Praxisleitfaden istin dieser Hinsicht eine
Unterstiitzung. Er zeigt auf, dass es auch einem Netz-
werk moglich ist, Innovationsmanagement zu for-
dern und zu unterstiitzen. Er zeigt auch, dass es eine
lohnende Investition ist, sich als Netzwerkmanager
mitdem Thema Innovationsmanagement ausein-
ander zu setzen, dies im Netzwerk zu thematisieren
und gegebenenfalls Weiterbildungsmaoglichkeiten
diesbeziiglich wahrzunehmen. Der Praxisleitfaden
soll ermutigen, mit einfachen Mitteln die Prozesse
besser zu gestalten.

Eine der wichtigsten Fahigkeiten im Innovations-
management ist die Kreativitdt. Um diese nicht
einschlafen zu lassen, sind Ma8nahmen notwendig,
die die Mitglieder eines Netzwerks motivieren, sich
kontinuierlich in den Ideenfindungsprozess einzu-
bringen. Es muss also ein so genanntes Zulieferer-
konzept bzw. eine Systemlésung fiir Ideen entstehen.
Mit dem Leitfaden wurden einige dieser Ma3nah-

14 Howaldt,]., Kopp, R., Beerheide, E. (2011)
15 Macharzina, K., Wolf, ]. (2010)
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men aufgefiihrt. Des Weiteren hat der Leitfaden
aufgezeigt, dass es an vielen Stellen immer wieder
Probleme geben wird, die einzelnen Interessen auf
einen gemeinsamen Nenner zu bringen. Nichtsdes-
totrotz sollte dieses ,gemeinsam® nicht zum Zwang
werden. Sinn des Netzwerks sollte es auch sein, den
Wettbewerb zu beleben.

Netzwerke kdonnen eine Vorbildrolle beim Verlassen
klassischer Pfade im Innovationsmanagement sein.
Nirgends sonst bietet sich eine bessere Gelegenheit
kreativ,,Open Innovation“zu betreiben als in einem
Netzwerk bzw. Cluster, da hier die sozialen Gefiige
einer klassischen Organisation, die sich oft nur
schwer dndern lassen, nicht oder nur schwach
ausgepragt sind. In diesem Sinne sollten Netzwerk-
managder alle Moglichkeiten des Innovations-
managements 2.0 ausnutzen, also ihre sogenannte
»absorptive capacity“® ausschépfen, ndmlich mit
offenen Ohren externes Wissen aufzunehmen und
so weiterzuverarbeiten, dass die Netzwerkpartner
davon profitieren kénnen.
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Welche Aufgabe als Netzwerkmanager/in wiirden Sie als lhre Lieblingsaufga-
be bezeichnen, und worin sehen Sie sich in lhrer Arbeit bestatigt?

Katrin Petersen: Zu meinen liebsten Aufgaben gehort, die Prozesse auf Papier zu bringen. Der Innovations-
prozess muss greifbar werden. Es darf nicht nur ins Blaue geredet werden. Davon kann auch ich als Netz-
werkmanagerin profitieren. Ich sehe mich immer dann bestétigt, wenn ich den Férderantrag abgegeben
habe.

Peter Richter: Die Faszination, dass man Menschen bewegen kann, etwas zu tun, was uns nachhaltig wei-
terbringt, macht mir am meisten SpaB. Ich fithle mich darin bestéatigt, dass ich ab und zu mal ein Steinchen
in dierichtige Richtung bewegthabe.

Alexander Schwock: Erfolge kommunizieren, Projekte erfolgreich anbahnen, neue Mitglieder gewinnen
gehoren zu den schonsten Aufgaben im Netzwerkmanagement. Ich fithle mich durch ein Mitgliederfeed-
back, welches mir zeigt, dass die Arbeit erfolgreich ist und SpaB3 macht, bestéatigt.

Katrin Vogt: Wenn sich in einem Projektanbahnungsgesprach herausstellt, dass andere Netzwerkmitglie-
der dhnliche Ideen haben und alle Beteiligten der Meinung sind, zusammen effektiver arbeiten zu konnen
alsallein, und diese gemeinsame Arbeit den Standort voranbringt, macht die Arbeit Spa3, und man fiihlt
sich bestatigt.

Dr. Olga Speck: Zu meinen Lieblingsaufgaben gehoren die Projektinitiierung im Gesprach mit Experten al-
ler Wissenschaftsdisziplinen und die Gestaltung von hochwertigen Informationsmaterialien wie Internet,
Flyer und Broschiiren. Ein Ehrenamt ist die Erstellung von Lehrmaterialien fiir den Bereich Bionik. Obwohl
dasregionale Kompetenznetz Biomimetik die Bionik-Kompetenzen in Baden-Wirttemberg biindelt, wird
esnational und international als kompetenter Partner sowohl im Bereich der Industrie als auch im Bereich
der Bildung und Forschung wahrgenommen.



Wer die Vorteile eines Netzwerks voll ausschop-

fen mochte, sollte Mitglied in einem der derzeit

100 Kompetenznetze der Initiative werden. Viele
Kompetenznetze kdnnen beispielhaftes Innovati-
onsmanagement vorweisen und nehmen damit eine
Vorreiterrolle ein, sowohl im klassischen Sinne des
Innovationsmanagements als auch im Sinne moder-
ner Dienstleistungsinnovationen, die diese Netzwer-
ke darstellen.

Die Initiative ,Kompetenznetze Deutschland® des
BMWi vereint die innovativsten und leistungsstéarks-
ten nationalen Kompetenznetze mit technologischer
Ausrichtung und versteht sich als ,,Club der besten
Innovationsnetzwerke* der Bundesrepublik. Die
Mitgliedschaft in der Initiative stellt fiir die invol-
vierten Kompetenznetze ein Giitesiegel dar. Diese
Kompetenznetze sind geprdagt durch das intensive
Agieren und Kooperieren der Partner sowie gemein-
sam definierte Zielsetzungen und zeichnen sich
durch eine hohe Markt- und Industrienédhe, regiona-
le Verankerung, Dynamik sowie Flexibilitit aus. Die
Mitglieder der Initiative ,Kompetenznetze Deutsch-
land“représentieren rund 5.000 KMU, 1.000 gréere
Unternehmen und 1.700 Forschungseinrichtungen.
Diese sind nach neun Technologiefeldern (Bio-
technologie, Energie und Umwelt, Produktion und
Verfahren, Neue Materialien und Chemie, Verkehr
und Mobilitét, Luft-und Raumfahrt, Informations-
und Kommunikationstechnologien, Gesundheit und
Medizin sowie Mikro-Nano-Opto-Technologien) und
achtRegionen gegliedert.

Zusétzlich zur regionalen und branchenorientierten
Profilbildung istdie internationale Wahrnehmung
eine Voraussetzung fur die erfolgreiche Positionie-
rung im internationalen Wettbewerb. Der Standort
Deutschland muss dabei Themen und Technologien
fokussieren, in denen er sein vorhandenes Innovati-
onspotenzial optimal am Markt umsetzen kann. Die
Initiative ,Kompetenznetze Deutschland® agiert hier
als ein Instrument des internationalen Standortmar-
ketings.

AuBerdem biindelt die Initiative Wissenswertes zu
den Innovationsnetzwerken und Clustern des Stand-
ortes Deutschland und unterstiitzt Mitgliedsnetze
bei der strategischen Weiterentwicklung, bei Veran-
derungsprozessen und horizontaler Vernetzung.

In der Geschéftsstelle der Initiative ,Kompetenz-
netze Deutschland® steht den Mitgliedsnetzwerken
kompetenter Sachverstand zur Verfiigung. Sie berét
interessierte Netzwerke Uiber das Aufnahmeverfah-
ren, bietet bedarfsgerechte Serviceleistungen zur
Weiterentwicklung der Mitgliedsnetze an, organi-
siertintensiven Erfahrungsaustausch und Zusam-
menarbeit, sichert die Qualitdt der Mitgliedsnetze
durchregelmaBiges Benchmarking, unterstiitzt u. a.
beider Anbahnung internationaler Kooperationen
und reprasentiert die Initiative in der Offentlichkeit.

Mehrwerte fiir die Mitglieder der Initiative

» Die Mitgliedschaftist ein wichtiges Qualitétslabel
fiir besonders leistungsfdhige Technologienetz-
werke in Deutschland. Es zeichnet die Innovati-
onsféhigkeit dieser Netzwerke aus.

» Durchdie Verwendung des eingetragenen Giite-
siegels ,Kompetenznetz® werden die aufgenom-
menen Netzwerke von Wirtschaft, Wissenschaft
und Politik deutlich besser wahrgenommen und
ihre Leistungen 6ffentlich anerkannt.

» Erleichterunginternationaler Geschéftsbe-
ziehungen durch verbesserte internationale
Sichtbarkeit; die Webseite der Initiative (www.
kompetenznetze.de) verzeichnet monatlich etwa
160.000 Besucher.

» Professionalisierung des Clustermanagements
mit Hilfe von Serviceleistungen der Geschéfts-
stelle sowie Erfahrungsaustausch, Verbreitung
erfolgreicher Praxisbeispiele, Nutzung von
Synergien.
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Leistungsspektrum der Geschiftsstelle
~Kompetenznetze Deutschland*

» Beratung, Coaching und Unterstiitzung der
Mitglieder in ausgewdahlten Fragestellungen,
z.B. Internationalisierung; Konzeptionelle und
organisatorische Leitung von Arbeitskreisen und
Workshops zu speziellen Fragestellungen der
Technologienetzwerke, z. B. nachhaltige Finan-
zierung.

» AuBendarstellung der Technologienetzwerke
und deren Mitglieder (Steigerung der nationalen
und internationalen Sichtbarkeit durch Publikati-
onen, Messeauftritte, Webseite etc.)

» Vertretung der clusterpolitischen Interessen des
BMWi gegentiber der Europdischen Kommission
und in europdischen Initiativen, z. B. European
Cluster Policy Group.

Webseite

www.kompetenznetze.de



EU-Info Deutschland
www.eu-info.de/foerderprogramme

Potenzielle Antragsteller finden hier einen Uberblick
zu allen Férdermoglichkeiten durch die européische
Kommission.

Forderberatung ,Forschung und Innovation“ des
Bundes

www.foerderinfo.bund.de

Anlaufstelle fiir alle Fragen zur Forschungs- und
Innovationsférderung, Informationen tiber For-
schungsstruktur des Bundes, Férderprogramme und
Ansprechpartner.

Forderprogramme des Bundes, der Linder und
der Europaischen Union
www.foerderdatenbank.de

Umfassender, aktueller Uberblick iiber Férderpro-
gramme des Bundes, der Ldnder und der EU.

BMWi-Innovationsgutscheine (go-Inno)
www.bmwi-innovationsgutscheine.de

Externe Beratungsdienstleistungen zu Innovations-
management (bzw. Steigerung der Rohstoff- und
Materialeffizienz) fiir kleine und mittlere Unterneh-
men der gewerblichen Wirtschaft einschlieBlich des
Handwerks werden mit 50 Prozent gefordert. Die
Informationen dazu gibt es auf der Webseite.

IMP3rove

www.improve-innovation.eu

Hier kann man mit einem Online-Instrument eine
Potenzialanalyse der Innovationsfadhigkeit kleiner
und mittlerer Unternehmen durchfiihren (auf Eng-
lisch).

Innovationsmanagement
www.innovationsmanagement.de

Auf dieser Webseite findet man eine Kurzdarstellung
wichtiger Begriffe und Techniken, die relevant fiir
Innovationsmanagement sind.
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Investitionsbank Berlin

www.ibb.de

Unternehmen erhalten hier Informationen tiber die
Fordermoglichkeiten fiir innovative Produkte und
Dienstleistungen durch die IBB.

RKW Kompetenzzentrum (Inno Check)
www.rkw-kompetenzzentrum.de

Mittels Online-Tool kann man hier als Unternehmen
sein Innovationspotenzial testen.

Zentrales Innovationsprogramm Mittelstand
(ZIM)

www.zim-bmwi.de

Mit ZIM werden kleinen und mittleren Unterneh-
men, die mit Forschungseinrichtungen kooperieren,
Teilfinanzierungen von Forschungs- und Entwick-
lungsprojekten ermdglicht.
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