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Iversitat

Kurzfassung

Die vorliegende Masterarbeit untersucht die Integration externer Innovationsimpulse im Kontext des
Open Innovation Modells mit besonderem Fokus auf den Vergleich zwischen kleinen und mittleren
Unternehmen (KMU) und GroBunternehmen. Ziel dabei ist es, zentrale Herausforderungen und
Erfolgsfaktoren sowie Unterschiede und Gemeinsamkeiten entlang des Integrationsprozesses externer
Innovationsimpulse zu identifizieren. Als Ergebnis der Arbeit werden praxisorientierte
Handlungsempfehlungen fiir KMU abgeleitet, um deren Nutzungspotential offener Innovationsmodelle
gezielt zu verbessern. Die Modelle Absorptive Capacity, Dynamic Capabilities und der Capability-
Based Framework dienten als Grundlage fiir die Erarbeitung eines eigens erarbeiteten integrativen
Analysemodells, welches den theoretischen Rahmen der Arbeit schafft. Die empirische Untersuchung
basiert auf leitfadengestiitzten Experteninterviews mit Mitarbeitenden und Fiihrungskriften aus
innovationsintensiven Branchen. Die qualitative Inhaltsanalyse nach Mayring wurde hier als Methode
zur Datenauswertung genutzt.

Die Ergebnisse zeigen, dass die erfolgreiche Integration Agilitit, kulturelle Offenheit, definierte Rollen,
innovationsforderndes Fiihrungsverhalten und gutes Schnittstellenmanagement erfordert. Aus den
Interviews wird deutlich, dass GroBunternehmen externe Innovationsimpulse systematisch durch
strukturierte Prozesse und spezialisierte Abteilungen integrieren. Sie profitieren aulerdem von breiten
Netzwerken, kdmpfen aber oftmals mit starren Strukturen und Silodenken. KMU arbeiten hingegen
pragmatischer und stirker iiber personliche Netzwerke, was ihnen das kurzfristigere und agilere
Reagieren auf sich &ndernde Umweltanforderungen ermdglicht. Sie sind jedoch ressourcenschwicher
und es kommt zu Abhéngigkeiten von Schliisselpersonen.

Durch die Analyse der Ergebnisse konnte abgeleitet werden, dass KMU optimierte Tools fiir die
frithzeitige Erkennung externe Innovationsimpulse bendtigen, um den Vorteil der Agilitét erfolgreich
nutzen zu konnen. Fiir eine erfolgreiche Impulserkennung und das Biindeln von Ressourcen sollten
KMU auBlerdem ihre Netzwerke ausbauen. Zudem fiihrt eine systematischere Verarbeitung von
erkannten Impulsen zu langfristig effizienteren Strukturen. Dabei sollten auch Verantwortlichkeiten klar
definiert sein. Abschlieend braucht es Fiihrungskrifte, die Innovationen fordern. Sie sind einer der

Schliissel zu nachhaltigem Fortschritt.
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Abstract

This master's thesis examines the integration of external innovation impulses in the context of the open
innovation model, with a particular focus on the comparison between small and medium-sized
enterprises (SMEs) and large companies. The aim is to identify key challenges and success factors as
well as differences and similarities along the integration process of external innovation impulses. The
thesis concludes with practical recommendations for SMEs to improve their potential for utilizing open
innovation models. The models of absorptive capacity, dynamic capabilities, and the capability-based
framework served as the basis for the development of a specially designed integrative analysis model,
which provides the theoretical framework for the thesis. The empirical study is based on guided expert
interviews with employees and managers from innovation-intensive industries. Mayring's qualitative
content analysis is used here as a method for data evaluation.

The results show that successful integration requires agility, cultural openness, defined roles, leadership
behaviour that promotes innovation, and good interface management. The interviews clearly show that
large companies systematically integrate external innovation impulses through structured processes and
specialized departments. They also benefit from broad networks, but often struggle with rigid structures
and silo thinking. SMEs, on the other hand, work more pragmatically and rely more heavily on personal
networks, which enables them to respond more quickly and agilely to changing environmental
requirements. However, they have fewer resources and are dependent on key individuals.

Analysis of the results suggests that SMEs need optimized tools for the early detection of external
innovation impulses in order to successfully leverage the advantage of agility. SMEs should also expand
their networks to successfully identify impulses and pool resources. In addition, more systematic
processing of identified impulses leads to more efficient structures in the long term. Responsibilities
should also be clearly defined. Finally, leaders who promote innovation are needed. They are one of the

keys to sustainable progress.
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1 Einleitung

Wie kann ich mich als Unternehmen in der heutigen, zunehmend dynamischen und digitalisierten
Wirtschaftswelt im Wettbewerb behaupten? Eine unterstiitzende Fahigkeit besteht darin, kontinuierlich
zu innovieren.! Innovationsfihigkeit kann die langfristige Uberlebensfihigkeit von Organisationen
gewdhrleisten und hilft im Zuge der digitalen Disruptionen dabei aktiv mitzugestalten. In diesem
Kontext hat sich das Konzept der Open Innovation (OI) als vielversprechender Ansatz etabliert, um
Wissen, welches von auflerhalb der eigenen Unternehmensgrenze kommt, systematisch in
unternechmensinterne  Innovationsprozesse zu integrieren.”? Verstirkt durch die digitale
Transformation gilt OI zunehmend als strategisches Element zur Steigerung der Innovationsfahigkeit.?
Ol findet seinen Ursprung vor allem in GroBunternehmen, jedoch zeigen vergangene Entwicklungen,
dass auch kleine und mittlere Unternehmen (KMU) verstirkt Potenziale externer Innovationsquellen
erkennen und nutzen.* Es wird in bestehender Literatur trotz dessen wiederholt darauf hingewiesen,
dass KMU in der Forschung zu dieser Thematik bislang unterreprisentiert sind.’ Die bestehenden Best-
Practice-Beispiele stellen nicht eindeutig heraus, welche Phasen der Integration externer Impulse
besonders kritisch sind und welche spezifischen Hindernisse hier in KMU auftreten.

Besonders aufgrund ihrer begrenzten Ressourcen und eingeschrinkten Strukturen im Vergleich zu
GroBunternehmen erleben KMU besondere Herausforderungen bei der systematischen Integration
externer Impulse.®

KMU stoBlen beispielsweise beim Erkennen relevanter externer Signale, dem gezielten Aufbau von
Kooperationsnetzwerken oder der langfristigen Verwertung externer Ideen an ihre Grenzen.”

Auf Basis dieser Herausforderungen und der gleichzeitig wachsenden Bedeutung externer
Innovationsimpulse stellt sich die Frage, wie KMU OI gezielter und strukturierter nutzen konnen.
Diese Forschungsliicke wird in der vorliegenden Arbeit tiefgehend analysiert, indem die zentralen
Herausforderungen entlang der einzelnen Phasen der Integration externer Innovationsimpulse in KMU
systematisch untersucht werden. Mithilfe eines theoriegeleiteten Analysemodells werden spezifische
Hindernisse und Erfolgsfaktoren identifiziert. Hierfiir wird ein Vergleich mit der Praxis in
GroBunternehmen herangezogen. So werden {libertragbare Losungsanséitze abgeleitet, die KMU
befahigen, externe Ideen strukturiert zu erkennen, aufzunehmen, weiterzuentwickeln und nachhaltig zu
verwerten. Die Arbeit verfolgt dabei einen praxisorientierten Ansatz mit dem Ziel,
Handlungsempfehlungen fiir KMU zu entwickeln, die ihre Féhigkeit stérken sollen, OI-Praktiken besser

nutzbar zu machen.

1 Vgl. Almeida (2024, S. 1); Ciocanel & Pavelescu (2015, S. 728 f.); Dempere et al (2023, S. 1 1))

2 Vgl. Bogers et al. (2017, S. 9 £.); Appio et al. (2024, S. 225 ff))

3 Vgl. Urbinati et al. (2020, S. 136); Viel (2021, S. 118 f.)

4Vgl. Gassmann et al. (2010, S. 215); Spithoven et al. (2012, S. 538); Brunswicker & Vanhaverbeke (2015, S. 1243)

5> Vgl. Spithoven et al. (2012, S. 538); Brunswicker & Vanhaverbeke (2015, S. 1241); Hossain & Kauranen (2016, S. 58);
Parida et al. (2012)

¢ Vgl. Almeida (2024, S. 2 ff.); Skare et al. (2023, S. 2 f.); Fetterhoff & Voelkel (2006, S. 15 f.)

7 Vgl. Gassmann et al. (2010, S. 215 f.)
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Ziel ist es, aus dem Vergleich mit GroBunternehmen, welche sich zumeist bereits intensiv mit der
Thematik auseinandergesetzt haben, grofenspezifische Unterschiede im jeweiligen Vorgehen
festzustellen und daraus iibertragbare Losungen fiir KMU abzuleiten. Diese sollen ihnen in der Praxis
neue Moglichkeiten aufzeigen und dabei unterstiitzen, ihre Innovationsleistung zu optimieren. Dabei
werden folgende Aspekte bewusst keinen Inhalt dieser Arbeit darstellen: Die nachgelagerten Phasen des
Innovationsprozesses, insbesondere die Kommerzialisierung der entwickelten Ideen und Technologien
sowie deren Uberfiihrung und Etablierung als marktfihige Produkte und der Priisentation gegeniiber
Kunden. Ebenso werden die Outbound-Prozesse des OI-Konzepts explizit ausgeklammert. Die
Vermarktung und der Vertrieb intern entwickelter Ideen stellen ein eigenstdndiges Themenfeld dar, das
den Rahmen dieser Arbeit klar iiberschreiten wiirde.

Die vorliegende Arbeit richtet sich vor allem an KMU selbst, um ihnen neue Impulse fiir die
Weiterentwicklung ihrer Innovationspraktiken aufzuzeigen. Dariliber hinaus bietet sie auch
innovationsverantwortlichen Personen in Konzernen sowie Beraterinnen und Berater neue Impulse, mit

dem Ziel, deren Perspektiven im Bereich OI zu erweitern.

Auf der Grundlage dieser Forschungsrichtung lautet die Forschungsfrage dieser Arbeit wie folgt:
,» Wie unterscheiden sich KMU und Grofsunternehmen hinsichtlich der Herausforderungen
und Voraussetzungen bei der Integration externer Innovationsimpulse entlang der zentralen
Phasen des Open-Innovation-Prozesses — und welche Empfehlungen lassen sich fiir KMU
daraus ableiten? *
Dadurch, dass die vorliegende Untersuchung einen interpretativen Ansatz verfolgt, mit dem Ziel der
explorativen Erkennung inhaltlicher Strukturen, werden keine Hypothesen aufgestellt, sondern anhand
von einer Ubergreifenden Forschungsfrage und fiinf Unterfragen die Ergebnisse der qualitativen
Forschung ausgewertet. Zur Beantwortung der Forschungsfrage wurde ein qualitativer
Forschungsansatz gewéhlt. Dieser basiert auf leitfadengestiitzten Experteninterviews mit Mitarbeitern
aus KMU und GroBunternehmen. Die Interviews wurden anhand eines theoriegeleiteten Leitfadens
gefiihrt, der auf einem entwickelten Analysemodell basiert. Die anschlieBende Auswertung erfolgte
mittels einer strukturierten Inhaltsanalyse nach Mayring, wodurch relevante Aussagen systematisch
kategorisiert und in Beziehung zu den theoretischen Konzepten gesetzt wurden. Die zugehorigen

vertiefenden Unterfragen zur iibergeordneten Forschungsfrage der Arbeit lauten:

- Wie bewdltigen KMU und Grofsunternehmen die Identifizierung und Bewertung von externen
Innovationsimpulsen und wo ergeben sich Schwierigkeiten?

- Welche Herausforderungen ergeben sich bei KMU und Groffunternehmen bei der Aufnahme
und internen Verarbeitung von externem Wissen?

- Wie gelingt es KMU und Grofsunternehmen, externes Wissen mit internem Know-how zu
kombinieren und innovationswirksam weiterzuentwickeln



- Welche Hindernisse gibt es bei der Umsetzung externer Ideen in konkrete innovative Produkte
und wie kénnten KMU und GrofSunternehmen diese iiberwinden?

- Welche kulturellen, strukturellen und managementbezogenen Voraussetzungen fordern die
erfolgreiche Integration externer Impulse und welche Best Practices konnen von
Grofsunternehmen auf KMU iibertragen werden?

Die Unterfragen dieser Arbeit orientieren sich stark an den einzelnen Phasen des integrativen
Analysemodells, das im Rahmen dieser Untersuchung entwickelt wird. Das dem Modell zugrunde
liegende, theoriegeleitete Rahmenkonzept stiitzt sich auf die Ansdtze der ,,Absorptive Capacity “,
der ,,Dynamic Capabilities “ sowie auf dem ,,Capability-Based Framework “.*

Das ,, Absorptive Capacity” Modell legt den Fokus auf die Féhigkeit von Unternehmen, externes Wissen
zu erkennen, aufzunehmen und intern zu verarbeiten. Zentral sind dabei die organisationalen
Voraussetzungen, welche notwendig sind, um neue Informationen zu verstehen und nutzbar zu machen.
Der ,,Dynamic Capabilities” Ansatz fokussiert sich auf die Fahigkeit von Unternehmen, sich an
verdnderte Umweltbedingungen anzupassen und neue Impulse aktiv aufzugreifen. Durch die
Neuausrichtung und Weiterentwicklung von vorhandenen Ressourcen kdnnen Unternehmen langfristig
erfolgreicher sein. Das ,, Capability-Based Framework® verbindet die beiden vorgenannten Ansétze und
erginzt sie um spezifische Prozessschritte zur Integration externer Impulse im Unternehmen. Die
Kombination der drei theoretischen Perspektiven bildet eine erfolgsversprechende Grundlage fiir das
entwickelte Analysemodell, da es eine neue kombinierte Perspektive auf die Integration von externem

Wissen bringt. Es macht die Erreichung der Ziele dieser Forschung moglich.

Der Aufbau der vorliegenden Untersuchung ist wie folgt strukturiert: Zunéchst gibt die Arbeit einen
Uberblick iiber die aktuelle Situation der dynamischen Mirkte und der Digitalisierung als
Kontextfaktoren. Daraufhin folgt eine Definition und umfassende Beschreibung des Open Innovation
Konzeptes nach Henry Chesbrough (2003) und wie dieses praktisch und strategisch umgesetzt wird.
Des Weiteren wird der Integrationsprozess externer Innovationsimpulse analysiert. Unter
Beriicksichtigung der theoretischen Ansdtze ,,Absorptive Capacity, ,,Dynamic Capabilities*, dem
,Capability-Based Framework® und organisationalen Rahmenbedingungen wird ein integratives

Analysemodell fiir die Untersuchung aufgestellt.

Es folgt eine Definition und Differenzierung der beiden Unternehmensgrofen (KMU vs.
GroBunternehmen) und eine Betrachtung ihrer Ressourcen und strategischen Ausrichtung.
Anschlieend wird die Datenerhebung der semi-strukturierten Interviews beschrieben und die Auswahl
der Interviewpartner erldutert. Der darauffolgende Teil beschreibt, wie diese Interviews verarbeitet und

anschlieBend ausgewertet wurden.

8 Vgl. Cohen & Levinthal (1990); Teece (2007); Lichtenthaler & Lichtenthaler (2009)
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Hier wird die Vorgehensweise der strukturierten Analyse ndher dargelegt. Die Ergebnisse dieser
systematischen Auswertung sind in Abschnitt vier zu finden. Es folgt die Diskussion, in der nach einer
kurzen Zusammenfassung der Ergebnisse eine Interpretation vor dem theoretischen Hintergrund
entsteht. Es  folgt eine  Ableitung praktischer Implikationen und entsprechender
Handlungsempfehlungen fiir den Integrationsprozess externen Wissens in KMU. Abgeschlossen wird

die Diskussion durch Limitationen und Vorschldge zur zukiinftigen Forschung.



2 Theoretischer Rahmen

2.1 Dynamische Miirkte und Digitalisierung als Kontextfaktoren

Die zunehmende Dynamik der Mérkte und der fortschreitende digitale Wandel verdndern die
Rahmenbedingungen fiir Innovationsprozesse grundlegend.” Unternehmen miissen sich nicht nur
schneller an neue Gegebenheiten anpassen, sondern auch ihre Innovationsstrategien flexibler und
offener gestalten, um dem zunehmenden Wettbewerbsdruck standzuhalten. Das Zusammenspiel von
dynamischen Mirkten, Digitalisierung sowie OI ist dabei von hoher Bedeutung und birgt neue
Anforderungen und Chancen fiir Unternehmen. '

Die Fahigkeit eines Unternehmens, sich dynamisch an den Markt anzupassen, kann erfolgsentscheidend
sein, denn der bloBe Besitz von Ressourcen wie Technologien oder Patenten reicht zunehmend nicht
mehr aus, um sich am Markt zu behaupten.!!

Noch 1991 betont die Resource-Based View (RBV) nach Barney (1991), dass unternehmerischer
Wettbewerbsvorteil in hohem MalBe auf der Verfiigbarkeit wertvoller, seltener, schwer imitierbarer und
organisatorisch nutzbarer Ressourcen basiert. Im Kontext beschleunigter technologischer
Entwicklungen stellt sich jedoch die Frage, wie solche Ressourcen gezielt aufgebaut oder erginzt
werden konnen. OI bietet hier einen wirkungsvollen Zugang zu externen Wissens- und
Technologiequellen, die intern nicht oder nicht schnell genug verfiigbar gemacht werden kdnnen. Damit
wird die gezielte Integration externer Ressourcen zu einem strategischen Instrument, um RBV-Kriterien
zu erfiillen und eine langfristige Wettbewerbsfiahigkeit zu sichern.!

Dariiber hinaus verdndert die zunehmende Offenheit von Innovationsprozessen auch die Anforderungen
an das strategische Verstindnis von Unternehmen. Der Stakeholder-Ansatz von Freeman (1984) liefert
in diesem Zusammenhang eine wichtige Perspektive. Unternehmen miissen nicht nur die Interessen ihrer
Anteilseigner (Shareholder), sondern die der relevanten Anspruchsgruppen (Stakeholder)
beriicksichtigen, um langfristig erfolgreich zu sein. Kunden, Lieferanten, Mitarbeitende, Partner,
Investoren oder gesellschaftliche Gruppen konnen Innovationsprozesse maBgeblich beeinflussen oder
von Auswirkungen betroffen sein.'* Insbesondere im Kontext von OI, welche auch auf die Einbindung

externer Akteure abzielt, ist die Integration der Stakeholder-Perspektive entscheidend.

In diesem Kontext bedarf es dynamischer Fahigkeiten als Kompetenz, um sich an verdnderte Umstédnde
anzupassen und so die eigenen Ressourcengrundlagen gezielt weiterzuentwickeln.'* Nur auf diese Weise

ist es moglich, in globalisierten und schnelllebigen Méarkten dauerhaft wettbewerbstéhig zu bleiben.

? Vgl. Teece (2007, S. 509-510)

10Vl Appio et al. (2024, S. 224), Franco-Riquelme, 2024,
11'Vgl. Teece (2007, S. 1319-1320)

12Vgl. Barney (1991)

13 Vgl. Freeman (1984)

14Vgl. Teece (1990, S. 1319-1321)



In diesem Wandel nimmt auch die Digitalisierung eine zentrale Rolle fiir die Entwicklung dynamischer
Féhigkeiten und die erfolgreiche Anwendung von OI ein. Die Unternehmen sehen sich zunehmend
gezwungen, ihre Geschéftsmodelle kontinuierlich zu hinterfragen und geméifl der Digitalisierung
weiterzuentwickeln.!” Dabei koénnen digitale Technologien die Flexibilitit und Anpassungsfihigkeit
erhohen. Sie ermoglichen einen schnelleren Zugang zu Informationen, neue Formen der
Zusammenarbeit sowie innovationsfordernde Strukturen.'®

Diese Entwicklung spiegelt einen grundlegenden Paradigmenwechsel in der Innovationsforschung
wider. Statt dem klassischen, intern getriebenen Produzentenmodell gewinnen nutzerzentrierte und
kollaborative Innovationsansitze zunehmend an Bedeutung.!” Der technologische Fortschritt und die
Digitalisierung haben dabei mafigeblich dazu beigetragen, da sie die Kosten fiir Kommunikation,
Informationsaustausch und Designprozesse deutlich reduziert haben. Die digitalen Technologien
fungieren dabei nicht nur als Treiber, sondern auch als Ermdglicher von OI. Sie erleichtern die
Steuerung offener Innovationsprozesse, indem sie den Wissensaustausch fordern, die Sammlung und
Verarbeitung groBer Datenmengen unterstiitzen und die Integration externer Ideen iiber digitale
Plattformen oder IoT-Systeme moglich machen.'®

Diese technologischen Entwicklungen schaffen dabei neue und optimierte Voraussetzungen fiir
Unternehmen, externe Innovationsimpulse systematisch zu nutzen und dann weiter in ihre

Innovationsstrategie zu iibernehmen.

2.2 Open Innovation

Um den Begriff Open Innovation (OI) fundiert einzuordnen und zu verstehen, ist es wichtig, die
theoretischen Grundlagen sowie die historischen Urspriinge dieses Konzepts zu kennen. Dieses Kapitel
bietet daher einen Uberblick iiber die Entstehung von OI als Gegenmodell zur traditionellen
Innovationspraxis, der Entwicklung des Innovationsbegriffs sowie iiber zentrale Merkmale und
Definitionen. Ziel ist es, ein solides Versténdnis fiir das Konzept zu schaffen, das als eine Grundlage fiir

die weitere Analyse im Verlauf dieser Arbeit dient.

2.2.1 Ursprung, Konzept & Abgrenzung

Das Modell ,,Open Innovation* wurde erstmals mit einer Theorie von Chesbrough im Jahr 2003
eindeutig formuliert und aufgestellt. Es stellt fiir den Bereich des Innovationsmanagements einen

progressiven Ansatz dar, da er das traditionelle bisherige Modell der ,,Closed Innovation® in Frage stellt.

15 Vel. Vial (2019)

16 Vgl. Skare (2023, S. 2-6)

17 Vgl. Baldwin (2011, S. 1399-1401; S. 1415)

18 Vgl. Baldwin (2011, S. 1406-1409); Urbinati (2020, S. 136 ff.)
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Seine Definition des Begriffs ist: ,,Ein Paradigma, das davon ausgeht, dass Unternehmen sowohl externe
als auch interne Ideen sowie interne und externe Wege zum Markt nutzen konnen und sollten, um ihre
Technologie voranzubringen.“!” Grundlegend geht es dabei daher um die Kombination von internen
Ressourcen mit externem Wissen. Die gewonnenen Erkenntnisse und Ideen {iber die
Unternehmensgrenze hinweg kénnen mindestens genauso wertvoll sein, da nicht jede kluge Idee aus
Quellen innerhalb des eigenen Unternehmens entstehen kann.?’ Uber einen Austausch zu Wissen und
Technologien mit Universitdten, Kunden oder anderen Akteuren aus dem Innovationsbereich kénnen
Unternehmen einen deutlichen Mehrwert erzielen.

Das Innovationsmodell ist dabei nicht mehr nur linear zu betrachten, sondern ist ein netzwerkbasierter,
interaktiver Prozess und umfasst mittlerweile geschlossene, wie auch offene Innovation. Es wird hierbei
grundsétzlich zwischen verschiedenen Informationsstromen unterschieden. Der Integration von
externem Wissen ins eigene Unternehmen (Outside-In), der Verbreitung von interner Innovation an

externe Interessenten (Inside-Out) und einer kombinierten Variante (Coupled Process).?!

Da sich das Konzept ,,Open Innovation® lediglich als eine Entfaltung von zuvor aufgestellten und
erforschten Theorien entwickelt hat, ist es wichtig die Urspriinge dieser zu betrachten. Bei der
Aufspaltung des Begriffs Open Innovation in die Komponente ,,Open® sind die Inhalte der ,,Open
Systems Theory* von Ludwig von Bertalanffy aus dem Jahr 1968 relevant. Die Theorie sah
Unternehmen bereits als offene Systeme mit der Kernidee, dass Organisationen in einem stéindigen
Austausch mit ihrer anliegenden Umwelt stehen. In diesem Modell besteht eine Wechselwirkung
zwischen der Aufnahme von Input von AufBlerhalb, der Verarbeitung und anschliefender Abgabe von
Output zuriick nach draufien.?” Dadurch wird Wissen zur zirkulierenden Ressource, was zu verénderten
Wertschopfungsketten fiihrt.”® Es bildet einen Gegensatz zu den geschlossenen Systemen und bringt
dadurch eine direkte Grundlage fiir den OI-Prozess nach Chesbrough. Dieser Ansatz stellt eine erste
Begriindung auf, warum es fiir Unternehmen attraktiv sein kann externe Quellen einzubinden.

Die zweite Komponente des Begriffs ,,Innovation* findet ihren Ursprung in den Schumpeters Theorien
der wirtschaftlichen Entwicklung aus dem Jahr 1942. Robinson und Schumpeter sahen die Innovation
als treibende Kraft des wirtschaftlichen Wandels an. Sie beschreiben sie als kreative Zerstérung, indem
sie bestehende Strukturen aufbrechen und neue Mirkte, Geschéiftsmodelle oder Produkte schaffen kann.
Ein Innovator schafft einen Mehrwert durch die neue Kombination von Ressourcen.?* Es wird hier
unterschieden zwischen Produktinnovation, Prozessinnovation, MarkterschlieBung, Rohstoff-
/Inputinnovation und Organisationsinnovation. Im OI-Ansatz wird dann die Kombination beider

Begriffe gebildet.

19 Vgl. Chesbrough (2003, S.43 ff.)

2 Vgl. Ebd., S. 44 ff.

21'Vgl. Gassmann (2004, S. 2-5)

22 Vgl. Bertalanffy (1968)

23 Vgl. Chesbrough et al. (2006, S. 285-289)
24 Vgl. Robinson & Schumpeter (1942)



Sie verbindet die Verkniipfung von externem Wissen mit neuen Ressourcenkombinationen, da die
unterschiedlichen Arten der Innovation auch fiir externe Partner & Quellen relevant sind. Das macht OI

zu einer modernen Erweiterung der Innovationsquellen.

2.2.2 Bedeutung und Status Quo des Open-Innovation-Konzepts

Das Konzept der Open Innovation nach Chesbrough (2003) wurde iiber die Zeit in Theorie und Praxis
weiterentwickelt, verfeinert und auf unterschiedliche Kontexte iibertragen. Das Konzept der offenen
Innovation stellt einen grundlegenden Wandel in der Innovationsforschung dar und zeigt auf, dass es im
heutigen Zeitalter weitaus mehr benoétigt als die eigene Forschungs- und Entwicklungsabteilung, um
wettbewerbsfihig zu bleiben.? Besonders im aktuellen Zeitalter ist die Entwicklung von Produkten und
Dienstleistungen auch im internationalen Wettbewerb ohne externe Einfliisse nicht mehr stemmbar.?®
Trotz starker und fortschrittlicher interner F&E-Abteilungen stoBt der klassische Innovationsansatz an
seine Grenzen. In einer Welt voller Wissen entstehen die relevanten Inhalte und entscheidende Impulse
zunehmend auBerhalb der eigenen Organisation.?’

OI war zunichst vor allem in der Hightech-Branche ein verbreitetes Konzept, da hier ein hoher
Innovationsdruck, kurze Produktlebenszyklen und eine starke technologische Komplexitit herrschen.?®
Unternehmen aus diesen Bereichen nutzten schon friihzeitig externe Partnerschaften, um schneller und
effizienter neue Losungen zu entwickeln. Die ausgeprigte digitale Infrastruktur und eine Kultur der
Offenheit gegeniiber Neuem, sowie gro3e F&E-Budgets begiinstigten die frithe Verbreitung von Open-
Innovation-Ansitzen in der Hightech-Industrie zusitzlich.?’ Inzwischen zeigt sich jedoch, dass auch
traditionelle Industrien wie der Maschinenbau, die Lebensmittelbranche oder die Logistik zunehmend

Ol integrieren.*

Das Konzept des Ol ist hierbei nicht als binédr zu betrachten, da es sich nicht lediglich in ,,offen* oder
»Zeschlossen™ unterteilen ldsst, sondern vielmehr in ein Spektrum an Strategien und Auspriagungen. Die
Offenheit kann sich auf unterschiedliche Ebenen beziehen, wie beispielsweise auf den Grad der externen
Zusammenarbeit, die Art der Partner oder die Phase im Innovationsprozess.>' Dies ermdglicht eine
differenzierte und flexible Anwendung je nach Unternehmensziel und -kontext. Die Unternehmen
wihlen dabei individuell, wie viel Offenheit sie in welchen Bereichen zulassen, um bestmdgliche
Ergebnisse erzielen zu konnen. Grundsétzlich lassen sich zwei zentrale Zielsetzungen von Open
Innovation unterscheiden: Zum einen dient sie der Optimierung des Kerngeschifts durch inkrementelle

Innovationen.*?

25 Vgl. Gassmann et al. (2010, S. 213 )

26 Vgl. Chesbrough et al. (2006, S. 285 f.)

27 Vgl. Enkel et al. (2009, S.311 f.)

28 Vgl. Gassmann (2010, S. 214 f.)

2 Vgl. Chesbrough & Growther (2006, S. 229 ff.)
30 Vgl. Gassmann et al. (2010, S. 215)

31'Vgl. Bogers et al. (2017, S. 25 f))

32 Vgl. Chesbrough & Growther (2006, S. 233 f.)



Hierbei greifen Unternehmen auf externe Technologien zuriick, um bestehende Produkte effizienter
weiterzuentwickeln, wobei der Fokus auf bewédhrten, risikoarmen Losungen liegt. Zum anderen zielt
Open Innovation auf die ErschlieBung neuer Geschéftsfelder durch radikale Innovationen ab. In diesem
Fall werden gezielt bahnbrechende Technologien mit hohem strategischem Potenzial, aber auch

hoherem Risiko, identifiziert und integriert, um langfristiges Wachstum zu ermoglichen.

Obwohl die Vorteile von OI vielfach hervorgehoben werden, bringt die Methode auch
Herausforderungen und Risiken mit sich.*> Unternehmen, die sich fiir offene Innovationsprozesse
entscheiden, sehen sich hiufig mit Problemen wie Wissensverlust, hoheren Koordinationskosten,
Kontrollverlust sowie Schwierigkeiten bei der Partnerwahl und der Balance zwischen
Innovationsprojekten und dem Tagesgeschift konfrontiert.>* Offenheit kann zwar das
Innovationspotenzial steigern, birgt gleichzeitig aber auch Risiken in Bezug auf den Schutz von
Kernkompetenzen.™ Daher ist es entscheidend, eine ausgewogene Balance zwischen Offenheit und
Kontrolle zu finden, um die Vorteile von Open Innovation zu nutzen, ohne dass die Nachteile

iiberwiegen.

Ol ist allerdings kein Selbstlaufer. Damit OI erfolgreich umgesetzt werden kann, miissen Unternehmen
bestimmte kulturelle und organisatorische Voraussetzungen erfiillen.’® Wichtig sind dabei eine offene
Haltung gegeniiber Verdnderungen und eine Kultur des aktiven Wissensaustauschs. Formelle
Strukturen, klare Prozesse und definierte Schnittstellen als auch informelle Elemente wie Vertrauen und
Netzwerkdenken spielen hierbei eine wichtige Rolle. Dariliber hinaus muss das Management eine
wichtige Rolle erfiillen, indem es ein klares strategisches Kommitment und die Verankerung von Open

Innovation in der Unternehmensstrategie sicherstellt.?’”

2.2.3 Chesbroughs Open Innovation Modell

Die konzeptionelle Grundlage von Open Innovation nach Henry Chesbrough (2003) beruht auf dem
Paradigmenwechsel von der geschlossenen zur offenen Innovation. Das Closed-Innovation-Modell
basiert auf der Annahme, dass erfolgreiche Innovationen ausschlieBlich aus unternehmensinterner
Forschung hervorgehen. OI betont wiederum die strategische Offnung des Innovationsprozesses nach
auBen. Chesbrough beschreibt diese Verdanderung als Reaktion auf neue Rahmenbedingungen, wie etwa
die steigende Verfiigbarkeit von externem Wissen, kiirzere Produktlebenszyklen sowie wachsende
technologische Komplexitdt. Unternehmen verlassen sich nicht mehr nur auf ihre internen F&E-

Ressourcen, sondern integrieren systematisch externe Akteure.

3 Vgl. Bogers et al. (2016, S. 9 )

3 Vgl. Enkel et al. (2009, S. 311 f)

35 Vgl. Ebd., S. 312

36 Vgl. Chesbrough et al. (2006, S. 288 f.)
37 Vgl. Chesbrough et al. (2006, S.285 f.)



Die folgende Tabelle veranschaulicht die wesentlichen Unterschiede beider Ansétze entlang zentraler

Merkmale:

Tabelle 1: Open vs. Closed Innovation. Eigene Darstellung in Anlehnung an Chesbrough 2003

Aspekt Closed Innovation Open Innovation

Kernannahme "Die besten Ideen kommen aus | ,,Nicht alle klugen Leute
dem Unternehmen selbst. " arbeiten flr uns.*

Rolle in F&E F&E ist eine in sich F&E ist offen, vernetzt und

geschlossene interne Funktion. | bezieht externe Mitarbeiter

aktiv mit ein.

Geistiges Eigentum (GE) GE dient hauptsiachlich dem Geistiges Eigentum kann
Schutz und der internen verkauft, in Lizenz vergeben
Verwertung oder extern erworben werden.

Kommerzialisierung von Ideen | Nur intern entwickelte Ideen Sowohl interne als auch
werden vermarktet externe Ideen werden

vermarktet, intern oder iiber

externe Kanile.

Zugang zu Wissen Begrenzt auf interne Breiter Zugang und externe
Kenntnisse und Ressourcen. Wissensquellen
Innovationsrisiko Hohes Risiko aufgrund der Risikoverteilung durch
vollen internen Partnerschaften, Allianzen und
Entwicklungsverantwortung. Lizenzvereinbarungen
Geschwindigkeit der Langsamerer Zykliker Schnellere Innovation durch
Innovation aufgrund der isolierten, die Nutzung externer
internen Entwicklung. Fahigkeiten.

Die Gegeniiberstellung bildet die konzeptionelle Grundlage fiir das OI-Modell und zeigt, wie sich durch
offene Innovationsprozesse neue strategische Potenziale zur Nutzung interner und externer
Wissensquellen erschlieBen lassen.

Das OI-Konzept umfasst unterschiedliche Modelle. Die drei zentrale Modelle ergaben sich iiber eine
Untersuchung von Gassmann & Enkel (2004). Sie beschreiben die unterschiedlichen Wege, wie
Unternehmen externe und interne Wissensfliisse nutzen kénnen.

Hierbei ergeben sich drei Auspragungen: der Outside-In-, der Inside-Out- sowie der Coupled-Prozess.

Diese Modelle differenzieren sich hinsichtlich der Richtung und Intensitéit des Wissenstransfers.

38 Vgl. Gassmann & Enkel (2004); Chesbrough (2003, S. 43 ff))
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Je nach Unternehmensgrof3e, Branche und Innovationszielen konnen diese Modelle in unterschiedlicher
Auspriagung zur Anwendung kommen. Sie erlauben eine flexible Anpassung an dynamische
Marktbedingungen.

Der Outside-In-Prozess stellt das am weitesten verbreitete Modell der OI dar. Es fokussiert sich auf die

gezielte Einbindung externer Wissensquellen in den unternehmensinternen Innovationsprozess. Er ist
ein strategisches Mittel, um die Innovationskraft durch die Integration von Wissen seitens Kunden,
Lieferanten, Forschungseinrichtungen oder Start-ups zu steigern.* Typische Praktiken umfassen hierbei
beispielsweise Co-Development mit Lead Usern oder die Zusammenarbeit mit Lieferanten.
Unternechmen wie Bosch, 3M oder IBM setzten diesen Ansatz frithzeitig erfolgreich ein, um externe
Impulse systematisch in ihre Produktentwicklung und Technologieplanung zu iiberfiihren.*
Chesbrough (2003) betont, dass Unternechmen insbesondere im Outside-In-Modell ihr Verstiandnis von
geistigem Eigentum (IP) grundlegend iiberdenken miissen. Statt IP ausschlieBlich als Schutzmauer
gegeniiber Wettbewerbern zu betrachten, sollte es vielmehr als strategisches Handelsgut verstanden
werden. Unternehmen sollten versuchen externe IP aktiv zuzukaufen oder zu lizenzieren, um eigene
F&E-Prozesse gezielt zu ergdnzen und bestehende Innovationsliicken schneller zu schlieen. Auf
diesem Outside-In-Prozess liegt in der vorliegenden Arbeit der klare Fokus.

Der Inside-Out-Prozess beschreibt die strategische Offnung interner Innovationsressourcen nach auflen.

Das Ziel ist es ungenutztes Wissen wirtschaftlich zu verwerten.*! Dabei verlassen Technologien, Ideen
oder Patente das Unternehmen, um iiber externe Partner kommerzialisiert zu werden. In diesem
Zusammenhang sind die Lizenzierung oder der Verkauf von Patenten, die Ausgriindung neuer
Geschéiftsmodelle durch Spin-offs oder die gezielte Anwendung eigener Technologien in
branchenfremden Mérkten angewandte Beispiele. Unternehmen wie IBM vermarkten beispielsweise
vermehrt ihre Patente systematisch an externe Partner.*

Der Coupled-Process vereint Elemente des Outside-In- und des Inside-Out-Ansatzes und basiert daher

auf dem wechselseitigem Wissensfluss zwischen Unternehmen und externen Partnern.** Eine enge
Zusammenarbeit in strategischen Allianzen, eine gemeinsame Entwicklung, geteiltes Wissen und
Vermarktung von Innovationen gehoren hier dazu. Typisch sind gemeinsame Forschungs- und
Entwicklungsprojekte mit Hochschulen oder Wettbewerbern oder die Mitgestaltung von
Industriestandards durch kooperative Netzwerke. Beispielhaft zu nennen sind hier unter anderem BMW
mit dem iDrive-Projekt, Canon und HP bei der Druckerentwicklung oder Boeing in der Entwicklung
der 777. Bei all diesen Projekten erfolgte eine erfolgreiche Zusammenarbeit mit externen Partnern auf

Augenhdhe.

3 Vgl. Gassmann & Enkel (2004, S. 5 ff.)
Vgl Ebd,, S.3 f.

41Vgl. Ebd., S.10 ft.

2 Vgl Ebd. S.3 f.

4 Vgl. Ebd., S. 12 ff.

4 Vgl Ebd. S.3 f.
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2.2.4 Erfolg & Praktische Umsetzung von Open Innovation

Der Erfolg von Open Innovation hédngt von einer Vielzahl miteinander verkniipfter Faktoren ab. Die
Qualitdt und Art der Partnerschaften, das Verhéltnis zwischen interner und externer Wissensnutzung
sowie der Grad an Offenheit innerhalb der Organisation spielen eine wichtige Rolle.** Viele erfolgreiche
Unternehmen setzen zunehmend auf ein systematisches Innovationsmanagement. Dabei nutzen sie
beispielsweise Technologie-Roadmaps, Scouting-Prozesse und strukturierte Evaluationssysteme zur
Auswahl externer Ideen. Sie kombinieren zudem héufig mehrere Innovationsansétze und integrieren
externe Innovationsquellen in ihre Entwicklungsprozesse.*®
Das SERVE-Modell bietet hier ein praxisnahes Modell zur erfolgreichen Integration externer Inhalte
von Technologiepartnern.*’ Es beinhaltet ein fiinfstufiges Vorgehen:

1. Gezieltes Seeking von Innovationsmoglichkeiten, gefolgt von der
Evaluation des Marktpotenzials,
der Recruiting-Phase zur Auswahl geeigneter Partner,
der Value-Capturing Phase zur Kommerzialisierung

ok W

sowie dem Extending zur Erweiterung des Innovationsportfolios. Der Erfolg von Open
Innovation ist dabei stets kontextabhéngig.

Ein weiterer entscheidender Erfolgsfaktor ist das zugrunde liegende Geschiftsmodell.*® Technologie
allein erzeugt keinen wirtschaftlichen Nutzen. Erst wenn durch ein geeignetes Business Model
Innovationspotenzial in marktfahige Produkte tberfiihrt wird, passiert dies. Unternehmen und
zustandiger Manager und Managerinnen miissen daher in der Lage sein, externe Ideen nicht nur zu
integrieren, sondern diese auch in tragfahige und anpassungsfiahige Geschiaftsmodelle einzubetten, um

erfolgreich zu sein.*’

In der Praxis hat sich OI bereits seit ldngerer Zeit als bewéhrtes Mittel etabliert und ermoglicht es
Unternehmen, externes Wissen und Innovationspotenziale in ihre Wertschdpfung einzubinden. Die
Umsetzung erfolgt hierbei iiber unterschiedliche Mechanismen wie Kooperationen mit Start-ups oder
Crowdsourcing-Plattformen. Zudem werden auch strategische Allianzen, Technologielizenzierung oder
auch die Zusammenarbeit mit wissenschaftlichen Einrichtungen eingesetzt. Start-ups fungieren haufig
als agile Innovationspartner, die technologische Trends friithzeitig aufgreifen und durch
experimentierfreudige Geschéftsmodelle etablierten Unternehmen neue Impulse mitgeben.*® Parallel
dazu gewinnen Nutzerinnovationen an Relevanz, bei denen Endkunden direkt in den

Entwicklungsprozess einbezogen werden. Dies erfolgt beispielsweise tiber Innovationswettbewerbe.*!

4 Vgl Ebd, S4f

46 Vgl. Baldwin & Von Hippel (2011, S. 1399 ff.)

47 Vgl. Fetterhoff & Voelkel (2006, S. 16 ff.)

48 Vgl. Chesbrough (2003, S.63 ff.)

4 Vgl. Chesbrough & Rosenbloom (2002, S.529); Tsai et al. (2022, S. 440 f.)
30 Vgl. Urbinati et al. (2020, S. 137-140)

S1'Vgl. Appio et al. (2024, S. 229 ff))
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Die Quelle von Innovationen ist nach Analysen stark branchenabhingig.’? In wissenschaftlichen
Bereichen stammen viele Impulse fiir Innovationen direkt von den Anwendenden. In anderen Industrien
hingegen dominieren liefernde Unternehmen oder produzierende Betriebe als Impulsgeber.
Unternehmen sollten daher keine allgemeingiiltige OI-Strategie verfolgen, sondern ihre
Offnungsprozesse gezielt auf die jeweils relevante Akteursgruppe ausrichten.

Die Digitalisierung ist dabei ebenfalls eine treibende Kraft. Sie ermdglicht nicht nur den einfacheren
Zugang zu externem Wissen, sondern auch die effektive Koordination offener Innovationsprozesse.
Durch digitale Kollaborationsplattformen, Technologie Scouting oder virtuelle Prototypen-Tools kann
OI vereinfacht umgesetzt werden.”®> Die Verbindung von digitalen Technologien mit OI-Prinzipien
erdffnet neue Moglichkeiten, um Innovationsbarrieren abzubauen und die Entwicklungszyklen kiirzer

zu gestalten. Auch der Zugang zu komplementiaren Kompetenzen wird ermdglicht.

2.2.5 Strategische Perspektiven von Open Innovation

Im Kontext offener Innovationsprozesse stehen Unternehmen vor der Herausforderung, auf
unterschiedlichen Ebenen strategisch zu entscheiden, wie sie das Spannungsfeld zwischen interner
Wertschopfung und externer Zusammenarbeit gestalten. Es geht nicht mehr nur um die Frage, ob OI
genutzt werden soll, sondern in welchem Ausmal. Offenheit ist dabei kein absoluter Zustand, sondern
ein strategischer Gestaltungsfaktor. Hier setzt das sogenannte Paradoxon der Offenheit an.>* Ein hohes
MaB an Offenheit kann neue Impulse fordern, jedoch steigt mit zunehmender Offenheit auch das Risiko
des Wissensverlusts, des Missbrauchs oder der Uberforderung interner Strukturen. Laursen & Salters
(2013) Studie zeigt eine nichtlineare, konkave Beziehung zwischen der Intensitit von Schutzstrategien
und dem Grad der Offenheit. Unternehmen mit méBigem Schutz zeigen die hochste Offenheit, wéhrend
bei sehr strengen Schutzmalinahmen die Tendenz zur Zusammenarbeit mit externen Partnern signifikant
abnimmt. Besonders stark wirkt sich dies bei formellen Kooperationen aus, die ein hohes Mal} an
Vertrauen und rechtlicher Absicherung erfordern. Ein weiterer Einflussfaktor ist die Zusammenarbeit
mit Wettbewerbern, bei der Unternechmen in der Regel deutlich restriktivere Schutzmaflnahmen
ergreifen. Laursen & Salter betonen, dass Unternehmen ihre Schutzstrategien bewusst an ihre
Innovationsziele anpassen sollten.

Des Weiteren zeigt sich, dass sich ein hoheres Mal3 an Offenheit grundsétzlich positiv auf die finanzielle
Innovationsleistung auswirkt. Allerdings wird zugleich auf eine umgekehrt U-formige Beziehung
zwischen Offenheit und Innovationserfolg hingewiesen.”> Wiahrend ein moderater Anstieg in der
Vielfalt (Search Breadth) und Tiefe (Search Depth) der genutzten Wissensquellen zunédchst die

Innovationsleistung steigert, kann eine zu hohe Offenheit zu negativen Effekten fiihren.

52 Vgl. Von Hippel (1988, S. 3 ff))

33 Vgl. Skare et al. (2023, S. 1 f.); Parida et al. (2012, S. 285)
34 Vgl. Laursen & Salter (2013, S. 868 )

35 Vgl. Laursen & Salter (2005, S. 132 f.)

13



Dieser sogenannte Oversearch-Effekt tritt auf, wenn Unternehmen zu viele parallele Suchaktivititen
betreiben und dadurch ihre Verarbeitungskapazitdten iiberfordern. F&E-Intensitit und Offenheit kdnnen
dann nicht komplementir, sondern substitutiv wirken.®® Unternechmen mit hoher interner
Forschungstiefe neigen moglicherweise dazu, externe Impulse zu vernachléssigen.

Hinsichtlich der Innovationsart kommt es auf eine strategisch differenzierte Offenheitsstrategie an:
Wihrend radikale Innovationen stirker von tiefer Zusammenarbeit mit wenigen, spezialisierten Partnern
profitieren, sind inkrementelle Innovationen besonders durch eine breite Suche iiber viele, externe
Quellen begiinstigt.’’

Die strategische Umsetzung von OI kann ebenfalls durch ihre Technologicaggressivitit sowie die Art
der Nutzung und Vermarktung differenziert werden.>® Closed Innovators nutzen kaum externe Quellen.
Aggressive Open Innovators erwerben und vermarkten hingegen intensiv externe Technologien.
Dazwischen finden sich noch verschiedene Mischformen. Die Cluster zeigen, dass Unternehmen
abhingig von strategischen Zielen in ihrer Offenheit stark variieren.>

Es zeigt sich, dass Offenheit kein eindimensionales Konzept ist, sondern je nach Zielsetzung, und
Innovationsfokus unterschiedlich gestaltet werden kann. Um Open Innovation wirksam zu verankern,
bedarf es eines integrativen Verstidndnisses, wie es das Multilevel-Modell von Lichtenthaler (2011)
bietet. Es unterscheidet zwischen drei zentralen Ebenen: der Organisationsebene, der Projektebene,
sowie der individuellen Ebene. Die Ebenen sind eng miteinander verkniipft und bilden gemeinsam das
Fundament fiir eine gelingende Umsetzung und Integration offener Innovationsstrategien.®® Daher wird
im folgenden Kapitel vertieft betrachtet, wie externe Innovationsimpulse konkret integriert werden

konnen, und welche Bedingungen fiir die erfolgreiche Integration gegeben sein miissen.

2.3 Integration externer Innovationsimpulse

Wihrend das Open-Innovation-Modell nach Chesbrough die grundlegende Offnung von
Innovationsprozessen beschreibt und verschiedene Zugangswege zu externem Wissen systematisch
darstellt, stellt sich in der praktischen Umsetzung die zentrale Frage, wie externe Ideen tatsdchlich in
bestehende Unternehmensprozesse integriert und in marktfihige Innovationen {berfithrt werden
konnen. Im folgenden Kapitel sollen daher die theoretischen Konzepte und zentralen Inhalte rund um
die Integration externer Innovationsimpulse thematisiert werden. Im Fokus stehen hierbei insbesondere
die bereits genannten Theorien ,,Absorptive Capacity*, ,,Dynamic Capabilities” und der ,,Capability-

Based Framework.

5 Vgl Ebd., S. 145)

57 Vgl. Laursen & Salter (2005, S.136 £.)
8 Vgl. Lichtenthaler & Ernst (2008, 38 f.)
9 Vgl. Ebd. S. 41

0 Vgl. Lichtenthaler (2011, S. 76 ff.)
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2.3.1 Absorptive Capacity

Ein zentrales Konzept zur Erklérung der erfolgreichen Integration externer Innovationsimpulse ist die
"Absorptive Capacity" Theorie, welche ihren Ursprung nach Cohen und Levinthal (1990) findet. Sie
beschreibt die Fahigkeit eines Unternehmens, externes Wissen zu erkennen, aufzunehmen und fiir
kommerzielle Zwecke zu nutzen. Damit liefert das Konzept eine zentrale theoretische Grundlage fiir die
Untersuchung von OI-Prozessen. Die Fihigkeit zur Wissensaufnahme ist eng mit dem vorhandenen
Vorwissen im Unternehmen verbunden. Eine gewisse kognitive Ndhe zum externen Wissen muss
bestehen, sonst kann dieses nicht erfolgreich verstanden, interpretiert und weiterverarbeitet werden.®!

Dieser Prozess der Wissensaufnahme erfolgt in drei Phasen: Erkennen, Assimilieren und Anwenden.

Eine erweiterte Perspektive auf das Konzept der Absorptive Capacity liefern Zahra und George (2002),
die den Begriff im Rahmen der Dynamic-Capabilities-Theorie weiterentwickeln. Sie definieren
Absorptive Capacity als eine organisationale Féhigkeit, die auf vier komplementiren Dimensionen

beruht: Erwerb, Assimilation, Transformation und Verwertung von Wissen. Der Erwerb beschreibt die

Féhigkeit eines Unternehmens, relevantes externes Wissen systematisch zu identifizieren und zu
beschaffen. Die Assimilation umfasst die internen Prozesse, mit denen das aufgenommene Wissen
analysiert und interpretiert wird. In der Phase der Transformation wird neues Wissen mit bestehendem
kombiniert und in neue Erkenntnisse iiberfiihrt. Die Verwertung beschreibt schlielich die Fahigkeit,
dieses transformierte Wissen in operative Prozesse umzusetzen, etwa durch neue Produkte,
Dienstleistungen oder Geschéftsmodelle. Zahra und George unterscheiden zudem zwischen einem
potenziellen und einem realisierten Teil der AC. Wihrend der potenzielle Teil Wissenserwerb und -
verarbeitung umfasst, zielt der realisierte Teil auf die tatséchliche Nutzung im Sinne von Innovation und
Wertschdpfung ab.%? Diese Differenzierung verdeutlicht, dass die bloBe Aufnahme von Wissen nicht
ausreicht. Es kommt auf die Fahigkeit an, dieses Wissen gezielt zu transformieren und nutzbar zu
machen.

AC entsteht nicht allein aus individuellen Kompetenzen, sondern ist wesentlich durch organisationale
Faktoren geprigt. Besonders relevant ist zudem, dass AC pfadabhéngig und kumulativ ist.®* Frithere
Investitionen in Forschung und Entwicklung (F&E) stirken nicht nur die Innovationskraft, sondern
verbessern auch die Fihigkeit, externes Wissen zu erkennen und zu nutzen.** Unternehmen, welche
nicht frithzeitig in relevante Wissensfelder investieren, sind gefdhrdet dauerhaft den Anschluss zu
verlieren. F&E erfiillt eine doppelte Funktion: Sie ist Quelle der eigenen Innovationen und gleichzeitig

Ermoglicher fiir die externe Wissensaufnahme.%

1 'Vgl. Cohen & Levinthal (1990, S. 128; 130 f.)
62 Vgl. Zahra & George (2002, S.189 ff.)

3 Vgl. Cohen & Levinthal (1990, S. 128)

% Vgl. Barney (1991, S. 105 f))

65 Vgl. Cohen & Levinthal (1990, S. 135; S. 138)
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Im Kontext des OI bedeutet dies, dass nur Unternehmen mit ausreichender AC, die externen
Innovationsimpulse erfolgreich aufnehmen, gezielt weiterentwickeln und anschlieend in marktfahige
Ergebnisse tiberfiihren konnen. Die Integration externer Innovationsimpulse ist dabei kein isolierter
Vorgang, sondern muss in einen ganzheitlichen, strategisch gesteuerten Innovationsprozess eingebettet
sein.®® Damit wird deutlich, dass AC allein nicht ausreicht, wenn sie nicht durch geeignete Strukturen
und Entscheidungen im Unternehmen begleitet wird. Zu den zentralen Erfolgsfaktoren zéhlen auch eine

strukturierte Bewertung externer Ideen und schnelle Entscheidungsprozesse.®’

2.3.2 Dynamic Capabilites nach Teece

Im zuvor thematisierten Rahmenmodell Absorptive Capacity wird die Fahigkeit beschrieben, externes
Wissen zu erkennen und intern zu nutzen. Das Konzept der Dynamic Capabilities nach Teece, Pisano
und Shuen (1997) bringt eine erweiterte Perspektive. Es betrachtet den strategischen
Anpassungsprozess, welcher innerhalb des Unternehmens notwendig ist, um externes Wissen zu nutzen.
Der Dynamic Capabilities Ansatz beschreibt die Fahigkeit von Unternehmen, ihre Ressourcenbasis in
einem dynamischen Umfeld kontinuierlich weiterzuentwickeln und an neue Anforderungen
anzupassen.®® Klassische innovationsbezogene Konzepte wie die Absorptive Capacity fokussieren sich
auf die Fiahigkeit zur Wissensaufnahme. Der Dynamic Capabilities Ansatz hingegen betont die
Notwendigkeit, dass Unternehmen ihre Strukturen, Prozesse und Strategien aktiv transformieren
miissen, um auf externe Verdnderungen zu reagieren. Dies ist besonders bedeutsam fiir kleine und
mittlere Unternehmen, die zwar hdufig ndher am Kunden agieren und externe Impulse schneller
wahrnehmen, jedoch oft nicht {iber die organisatorischen Fahigkeiten verfiigen, diese strukturell zu
verankern.%’

Teece (2007) konkretisierte das Modell, indem er es in drei miteinander verbundene Kernkomponenten

operationalisiert: Sensing, Seizing und Transforming. Sensing beschreibt die Féhigkeit, externe

Chancen und technologische Entwicklungen friihzeitig zu erkennen. Fiir OI bedeutet dies die
Identifizierung relevanter Innovationsnetzwerke, Kundenbediirfnisse und Partnerpotenziale. Seizing
bezeichnet die Fahigkeit, erkannte Chancen in konkrete Innovationsprojekte zu iiberfiihren, etwa durch
Investitionen, Kooperationen oder organisatorische Ressourcenallokation.” Transforming umfasst die
aktive Verdnderung bestehender Strukturen. Das bedeutet die Weiterentwicklung von bestehendem
Wissen, die Umstrukturierung von Zusténdigkeiten, oder sie Neuausrichtung von Produkten und
Dienstleistungen. Fiir KMU stellt insbesondere diese letzte Dimension eine Herausforderung dar. Die
fehlenden Ressourcen, geringe Standardisierung und hohe operative Belastung schrinken die Fahigkeit

zur strukturellen Anpassung oftmals ein.

6 Vgl. Fetterhoff & Voelkel (2006, S. 18)
7 Vgl. Fetterhoff & Voelkel (2006, S.17)
%8 Vgl. Teece et al. (1997, S. 516)

9 Vgl. Almeida, F. (2024, S.4 f.)

0 Vgl. Teece (2007, S. 1319 f)
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Im Rahmen dieser Arbeit bietet das Dynamic-Capabilities-Modell daher einen theoretischen Rahmen,
um die Unterschiede in der Fahigkeit zur Umsetzung externer Innovationsimpulse zwischen KMU und
Grofunternehmen differenziert zu analysieren und praxisrelevante Entwicklungsbedarfe fiir KMU zu

identifizieren.

2.3.3 Capability-Based Framework for Open Innovation

Das Capability-Based Framework von Lichtenthaler & Lichtenthaler (2009) erweitert und kombiniert
das Absorptive Capacity Model mit dem Dynamic Capabilities Model, indem es die gesamte
Wissensverarbeitung innerhalb und auerhalb der Unternehmensgrenzen systematisch abbildet wie in

Tabelle 2 zu sehen.

Tabelle 2: Eigene Darstellung nach "Overview of the framework" von Lichtenthaler & Lichterthaler (2009)

Knowledge exploration | Knowledge retention Knowledge exploitation
Internal Inventive capacity Transformative capacity | Innovative Capacity
(intrafirm)
External Absorptive capacity Connective capacity Desorptive capacity
(interfirm)

Im Zentrum des Modells stehen sechs so genannte Wissenskapazititen:
o Inventive Capacity: Intern neues Wissen zu generieren und in die bestehende Wissensbasis zu
integrieren.
e Absorptive Capacity: Externes Wissen zu erkennen, zu erwerben und in die eigene Wissensbasis
zu assimilieren.
o Transformative Capacity: Internes Wissen iiber die Zeit hinweg zu bewahren und bei Bedarf zu
reaktivieren.
e Connective Capacity: Wissen in interorganisationalen Beziehungen zu erhalten und daraus
langfristig Nutzen zu ziehen.
e Innovative Capacity: Vorhandenes Wissen intern in marktfdhige Produkte und Dienstleistungen
umzusetzen.
e Desorptive Capacity: Wissen nach auBlen zu transferieren und wirtschaftlich durch externe
Nutzung zu verwerten.
Erginzt wird das Modell durch die, Knowledge Management Capacity”, die als iibergeordnete
dynamische Fihigkeit fungiert. Sie beschreibt die Kompetenz eines Unternehmens, diese sechs
Kapazititen kontinuierlich weiterzuentwickeln, zu koordinieren und Wissen an verinderte

Umweltbedingungen anzupassen.”!

"' Vgl. Lichtenthaler & Lichtenthaler (2009, S. 1322 ff.)
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Fir die vorliegende Untersuchung bietet das Capability-Based Framework eine wertvolle
konzeptionelle Grundlage, um die Herausforderungen von KMU bei der Integration externer
Innovationsimpulse im Rahmen von Open Innovation systematisch zu analysieren. Insbesondere
ermoglicht das Modell eine differenzierte Betrachtung der Fahigkeiten, die KMU benétigen, um externe

Ideen nicht nur aufzunehmen, sondern auch langfristig zu speichern und wirtschaftlich zu verwerten.

2.3.4 Organisationale Voraussetzungen

Neben allen bereits genannten strategischen und strukturellen Voraussetzungen erfordert die Integration
externer Innovationsimpulse im Rahmen von OI auch geeignete organisationale Voraussetzungen.

Insbesondere organisatorische, kulturelle und fithrungsspezifische Faktoren sind entscheidende

Komponenten fiir die erfolgreiche Nutzung externer Impulse.”> Unternechmen mit einer offenen,
lernorientierten Kultur sind besser in der Lage, externe Beitrage aufzunehmen. Kulturelle Barrieren wie
das ,,Not-Invented-Here-Syndrom* kénnen diesen Prozess behindern.” Der Erfolg externer Quellen
hingt stark von deren Integration in bestehende Strukturen ab.”* Sowohl formale Prozesse als auch
informelle Faktoren wie Kommunikation und Fiihrung verstarken den positiven Effekt von OL.7
Organisation

Eine zentrale organisatorische Voraussetzung fiir die erfolgreiche Integration externer
Innovationsimpulse ist die Féhigkeit von Unternehmen, eine ausgewogene Balance zwischen
Exploration und Exploitation zu schaffen. Dieser Zielkonflikt ist die grundlegende Herausforderung
organisationalen Lernens.”® Exploration umfasst Aktivititen wie Experimentieren, Risikobereitschaft
und das ErschlieBen neuen Wissens. Exploitation wiederum steht fiir die Nutzung bestehender
Ressourcen, Effizienzsteigerung und inkrementelle Verbesserung. Ein zu starkes Ubergewicht
zugunsten von Exploration kann dazu fiihren, dass Unternehmen zwar viele neue Ideen generieren, diese
jedoch nicht zur Marktreife bringen. Umgekehrt fiihrt eine ausschlieBliche Fokussierung auf
Exploitation hiufig zu Pfadabhingigkeit und Innovationsstagnation. Organisationen neigen aufgrund
kurzfristiger Erfolgserwartungen oft dazu, Exploitation zu bevorzugen, wodurch die Integration externer
Impulse, die hdufig mit Unsicherheit und zeitverzégertem Nutzen verbunden sind, gehemmt wird.””
Insbesondere bei KMU tragen die internen organisatorischen Praktiken wesentlich zur erfolgreichen

78

Nutzung externer Wissensquellen bei.”® Dazu zdhlen langfristige Innovationsinvestitionen, klar

definierte Innovationsstrategieprozesse und systematische Projektkontrolle.

2 Vgl. Van De Vrande (2008, S. 432 ff.)

73 Vgl. Chesbrough & Crowther (2006, S. 234 )

74 Vgl. Zahra & Nielsen (2002, S. 381 f.)

75 Vel. Ebd.

76 Vgl. March (1991, S. 71)

77 Vgl. March (1991, S. 71 )

8 Vgl. Brunswicker & Vanhaverbeke (2015, S. 1245 f.)
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Diese Elemente unterstiitzen Unternehmen dabei, die notwendige Struktur und Verldsslichkeit fiir die
Umsetzung externer Impulse zu schaffen. Eine bewusste Kombination solcher Praktiken kann helfen,
die Balance zwischen Exploration und Exploitation organisatorisch erfolgreich abzusichern.”

Kultur

Neben strukturellen und prozessualen Voraussetzungen ist es ebenso entscheidend, dass die
Unternehmenskultur Offenheit gegeniiber externem Wissen zuldsst und diese aktiv fordert. Kulturelle
Einstellungen konnen dariiber entscheiden, ob externe Innovationsimpulse iiberhaupt vom Unternehmen
angenommen und intern weiterentwickelt werden konnen.®® Innovation geht zwangsldufig mit
Verianderung einher, daher ist es von Bedeutung, dass alle Mitarbeitenden dafiir offen sind und die
Verinderung verstehen.®! Eine innovationsfordernde Unternehmenskultur ist deshalb eine wesentliche
Voraussetzung fiir die erfolgreiche Nutzung externer Impulse.*> Die Dimensionen Kreativitit und
Risikobereitschaft, Lernorientierung sowie interne Kooperation sind ebenfalls von Bedeutung. Diese
kulturellen Merkmale korrelieren nachweislich positiv mit der Anzahl genutzter externer
Innovationsquellen.®® Es zeigt sich zwar kein signifikanter direkter Zusammenhang mit dem
Produkterfolg, jedoch sind indirekte positive Effekte die operative Leistung und den ROI erkennbar.
Die kulturelle Offenheit gegeniiber externem Wissen wird jedoch hdufig durch organisationale
Lernprozesse erschwert.®® In Organisationen findet ein gegenseitiges Lernen statt, bei dem sich
individuelle Uberzeugungen und kollektive Muster gegenseitig verstirken kénnen. Das kann zu
kognitiver Pfadabhéngigkeit fiihren. Insbesondere langjéhrig bestehende Gruppen zeigen eine
abnehmende Kommunikationsintensitit und sinkende Offenheit gegeniiber neuen Impulsen.®® Das
sogenannte ,,Not-Invented-Here-Syndrom®, beschreibt die Tendenz, externes Wissen abzulehnen und
eigene Ideen iiberzubewerten. Dieser Mechanismus ist ein zentrales kulturelles Hindernis fiir OL*® Er
fiihrt zu homogener Wissensverarbeitung, erhohten Koordinationskosten und einem potenziellen
Verlust an externem Wissen.

Ein weiterer bedeutender Faktor im kulturellen Kontext sind die sogenannten ,,Boundary Spanners*.?’
Sie konnen als interne Briickenbauer fungieren und sind in der Lage, Informationen aus externen
Quellen zu beschaffen und in organisationsinterne Sprache zu {ibersetzen. Sie dienen als Organ zum
Weitertragen von Informationen auferhalb sowie innerhalb der Unternehmensgrenze. Kulturelle
Offenheit besteht demnach nicht nur aus Haltungen, sondern findet sich auch in

Kommunikationsprozessen und personellen Strukturen.®

7 Vgl. Ebd., S. 1247 ff.

80 Vgl. Van De Vrande (2008, S. 433)

81 Vgl. Weiner (2009, S. 3 1))

82 Vgl. Mazur & Zaborek (2016, S. 104)
% Val. Ebd.

84 Vgl. March (1991, S. 71 ff.)

85 Vgl. Katz (1982, S. 83 ff))

8 Vgl. West (2014, S. 821 ff))

87 Vgl. Tushman & Scanlan (1981, S. 290)
8 Vgl. Ebd.
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Management/Fithrung

Wihrend die Unternehmenskultur das kollektive Verhalten und die Grundhaltung gegeniiber externen
Innovationen prigt, kommt der Fiihrungsebene eine zentrale Rolle bei der aktiven Steuerung und
Unterstiitzung von Ol-Prozessen zu. Vielfdltige Managementkompetenzen im Kontext OI sind eine
Moglichkeit die Innovationskraft zu erhhen und die Gesamtleistung von Unternehmen zu optimieren.®
Die im vorherigen Teil aufgefiihrten Boundary-Spanning-Kompetenzen sind ein Teil der Fahigkeiten,
welche sich Fiihrungskréfte ihren Mitarbeitenden antrainieren sollten. Es fordert den Austausch mit
externen Akteuren und hilft interne Kommunikationsbarrieren zu iiberwinden.”® Hinzu gehort ebenfalls
die Schulung von Mitarbeitenden, der Aufbau von Netzwerken und die Forderung von
Kooperationsstrukturen. Ein Kommitment des Top-Managements kann entscheidend fiir den Erfolg
offener Innovationsprozesse sein. Fiihrungskrifte sollten Ressourcen, Zeit und Personal zwischen
internen und externen Partnern bereitstellen und dabei aktiv unterstiitzen.”! Es wird
empfohlen, heterogene, aber hierarchisch ausgewogene Teams zu bilden, in denen Offenheit,
Gleichwertigkeit und Engagement gefordert werden.”?

Fiihrungskrifte sollten nicht nur strategische Orientierung geben, sondern auch organisatorische
Féhigkeiten und Anreizsysteme entwickeln, welche die Offenheit gegeniiber externem Wissen
strukturell absichern.”

Die Forderung einer innovationsfreundlichen Unternehmenskultur sowie die aktive Unterstiitzung von
Kooperationen durch das Management sind demnach unverzichtbare Voraussetzungen fiir die

Umsetzung von Ol-Strategien.

2.3.5 Entwicklung eines integrativen Analysemodells

Basierend auf den zuvor dargestellten theoretischen Grundlagen und der drei Konzepte ,,Absorptive
Capacity®, ,,Dynamic Capabilities* sowie ,,Capability-Based Framework for Open Innovation®, wird in
diesem Kapitel ein integriertes Analysemodell entwickelt.”* Ziel ist es, die zentralen Elemente der
Theorien zu einem konsistenten Bezugsrahmen zu verbinden. Dieser soll es ermdglichen die Integration
externer Innovationsimpulse in Unternehmen schrittweise systematisch zu analysieren.

Durch die Kombination der Modelle kdnnen alle relevanten Dimensionen dieses komplexen Prozesses
vollstindig abgebildet werden. Durch die integrative Verbindung der Perspektiven entsteht ein
umfassenderes Verstindnis der Voraussetzungen, Prozesse und Herausforderungen der externen
Innovationsintegration. Im Zentrum dieses Modells stehen fiinf prozessuale Hauptkategorien, die den

Weg externer Ideen durch das Unternehmen abbilden sollen (siehe Abbildung 1).

8 Vgl. Chabbouh & Boujelbene (2020, S. 16)

% Vgl. Ebd.

1 Vgl. Wiener (2018, S. 2)

22 Vgl. Ebd,, S. 1

% Vgl. Lichtenthaler (2011, S. 80 f.)

%4 Vgl. Cohen & Levinthal (1990); Zahra & George (2002); Teece (2007); Lichtenthaler & Lichtenthaler (2009)
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Hierbei wird der weiterfithrende Schritt nach der Integration, hinsichtlich der Kommerzialisierung
bewusst ausgeklammert.

Das Modell verbindet somit die theoretischen Modelle mit der praktischen Anwendung und bietet
zudem einen strukturierenden Rahmen fiir die empirische Untersuchung. Dadurch ist der Vergleich
zwischen KMU und GroBunternehmen moglich, auerdem kann so die Identifikation spezifischer
Herausforderungen, Erfolgsfaktoren und Entwicklungspotenzialen im Kontext von OI stattfinden. Der

Ursprung der flinf prozessualen Hauptkategorien ist in der Tabelle 3 zu finden.

Tabelle 3: Eigene Darstellung. Zuordnung des Analysemodells zu den theoretischen Ansétzen.

Hauptkategorie Beitrag der Theorien

Erkennungsphase Sensing (DC), Aquisition (AC), Absorptive
Capacity (CBF)

Assimilationsphase Assimilation (AC), Connective (CBF)

Wissenstransformation Transformation (AC), Transforming (DC),

Transformative (CBF)

Verwertungsphase Exploitation (AC), Seizing DC

Organisationale Rahmenbedingungen Knowledge Management Capacity (CBF),

Organisation, Kultur, Fithrung

____________________________________________________________________________________

{ \‘.
I 1
: Assimilations- Wissens- Verwertungs- :
i | Erkennungsphase . |
! phase transformation phase !
| |
I 1
" | Organisationale E i
N e e ' e __- .
' Rahmenbedingungen .

_______________________

Abbildung 1: Integratives Analysemodell

Erkennungsphase

Die Erkennungsphase bildet den Ausgangspunkt des Analysemodells und bezieht sich auf die Fahigkeit
eines Unternehmens, externe Innovationsimpulse frithzeitig zu erkennen und als potenziell wertvoll
einzuordnen. Die Phase setzt sich aus den folgenden Elementen zusammen: aus dem DC-Ansatz der
Begriff des ,,Sensing™ beschreibt, wie Organisationen Chancen im externen Umfeld wahrnehmen und
interpretieren.” Ergénzt wird die Dimension durch ,,Acquisition aus dem AC-Modell.” Sie beschreibt

die systematische Identifikation und Aneignung von relevantem, externen Wissen.

% Vgl. Teece (2007, S. 1322 f))
% Vgl. Cohen & Levinthal (1990, S. 129); Zahra & George (2002, S. 189 ff.)
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Zudem flieBt auch die ,,Absorptive Capacity im Sinne des CBF-Ansatzes ein, welche die Fahigkeit zur
Aufnahme externen Wissens im interorganisationalen Kontext betont.?’

Die Zusammenfiihrung integriert sowohl die kognitive als auch strategische Dimension der Erkennung
externer Impulse. Unternehmen miissen iiber geeignete Informationskanéle und Netzwerke verfiigen
und gleichzeitig auch die Féhigkeit besitzen, Relevanz und Nutzen externer Signale richtig einzuordnen.

Diese Phase ist essenziell, um den OI-Prozess iiberhaupt zu initiieren.

Assimilationsphase

Die Assimilationsphase beschreibt die unternehmensinterne Verarbeitung externer Innovationsimpulse,
nach der Erkennung. Das externe Wissen muss formell {ibernommen, verstanden, in den Kontext
eingeordnet und in bestehende Wissen Strukturen integriert werden. Diese Phase basiert vor allem auf
der ,,Assimilation* aus dem AC-Modell.”® Die Assimilation umfasst alle notwendigen organisationalen
Prozesse, um aufgenommenes Wissen intern zu analysieren, zu bewerten und mit vorhandenem Wissen
in Beziehung zu setzen. Zudem wird die ,,Connective Capacity* aus dem CBF-Ansatz erginzt.”® Sie
beschreibt wie es gelingt externes Wissen in interorganisationalen Beziehungen zu erhalten und
wirksam zu transferieren. Die Aufnahme externen Wissens ist nicht nur ein technischer oder
struktureller Prozess, sondern auch stark von kognitiven und kulturellen Voraussetzungen innerhalb der
Organisation abhingig. Die externen Impulse miissen verstanden, interpretiert und sinnvoll in
bestehende Denk- und Handlungslogiken eingebaut werden. Die Aufnahmephase ist daher eine

Schnittstelle zwischen der Erkennung und der internen Nutzung.

Wissenstransformation

Die Wissenstransformation bezeichnet die gezielte Weiterverarbeitung des aufgenommenen Wissens im
Unternehmen mit dem Ziel, externe und interne Wissensbesténde in neue Erkenntnisse und Losungen
zu liberfiihren. Diese Phase stiitzt sich auf die ,, Transformationsdimension® aus dem erweiterten AC-
Modell.'” Sie beschreibt, wie neues Wissen in bestehende Strukturen eingebettet und mit internem
Wissen verbunden wird. Zusétzlich flieBen hier die Konzepte ,,Transforming* aus dem DC-Ansatz
sowie die ,,Transformative Capacity* nach dem CBF-Ansatz mit ein.!’! Die Wissenstransformation
umfasst damit nicht nur Lernprozesse auf individueller Ebene, sondern auch organisatorische
Mechanismen zur Neukonfiguration von Prozessen, Routinen und Denkweisen. Sie schafft die
Schnittstelle zwischen Wissensverarbeitung und praktischer Innovationsanwendung und ist

entscheidend fur die tatsdchliche Generierung von Innovationspotenzialen aus externen Quellen.

7 Vgl. Lichtenthaler & Lichtenthaler (2009, S. 1319)

% Vgl. Cohen & Levinthal (1990, S. 141); Zahra & George (2002, S. 189)

9 Vgl. Lichtenthaler & Lichtenthaler (2009, S. 1320 f.)

100 Vgl. Cohen & Levinthal (1990); Zahra & George (2002, S. 189 f.)

101 Vgl. Teece (2007, S. 1341); Lichtenthaler & Lichtenthaler (2009, S. 1320)

22



Verwertungsphase

Die Verwertungsphase umfasst die Umsetzung des zuvor transformierten Wissens in konkrete
Innovationsleistungen. Die Leistungen koénnen dabei Produkte, Dienstleistungen, Prozesse oder
Geschiftsmodelle sein. In dieser Phase wird externes Wissen operativ und strategisch nutzbar gemacht.
Diese Kategorie basiert auf den folgenden Konzepten: Auf der ,,Exploitation* aus AC-Modell, welche
die Anwendung und kommerzielle Nutzung von Wissen beschreibt und auf dem ,,Seizing* aus dem DC-
Ansatz, was die Fihigkeit eines Unternehmens bezeichnet, erkannte Chancen durch geeignete
Entscheidungen und Ressourcenallokationen in wertschopfende Aktivititen zu iberfiihren.!”? Die
Kombination dieser beider Konzepte erlaubt eine ganzheitliche Betrachtung der Frage, wie
Unternehmen extern generiertes Wissen produktiv verwerten. Es wird deutlich, dass die erfolgreiche
Nutzung von technischen Fahigkeiten, strategischen Entscheidungen und organisatorischen Féhigkeiten
abhiingt. Die Verwertungsphase ist ein Ubergang von der internen Wissensverarbeitung zur externen

Wertschopfung.

Organisationale Rahmenbedingungen

Die organisationalen Rahmenbedingungen bilden die grundlegende Voraussetzung fiir alle
vorhergehenden Phasen der Innovationsintegration. Wie bereits ausfiihrlich im Kapitel 2.3.4
Organisationale Voraussetzungen beschrieben, sind sie entscheidend fiir den Integrationsprozess.

Die iibergeordnete Kategorie findet sich ebenfalls in der ,,Knowledge Management Capacity* aus dem
CBF-Ansatz wieder.'® Sie beschreibt die Fahigkeit eines Unternehmens, interne Wissensprozesse
dynamisch zu koordinieren und an externe Verinderungen anzupassen. Die organisationalen
Rahmenbedingungen wirken hierbei teilweise als Ermdglicher und teilweise als Barrieren. Insbesondere
in KMU, die hdufig mit begrenzten Ressourcen, hoher operativer Auslastung und fehlenden

Standardprozessen konfrontiert sind, kdnnen sie verstérkt eine Hiirde darstellen.

2.4 OI & Unternehmensgrofle: Vergleich KMU vs. Grofunternehmen

Die Unternehmensgrofle beeinflusst maBgeblich, wie Innovationsprozesse gestaltet und umgesetzt
werden. Kleine und mittlere Unternehmen (KMU) sowie GroBunternehmen unterscheiden sich
hinsichtlich ihrer personellen und finanziellen Ausstattung maBgeblich.!®® Auch in ihrer
Innovationsfahigkeit, Flexibilitit und der strategischen Ausrichtung gibt es oftmals starke
Differenzen.!® Diese Unterschiede wirken sich direkt darauf aus, wie Unternehmen Open Innovation

nutzen und welche Herausforderungen und Chancen sich daraus fiir sie ergeben.!%

102 Vgl, Cohen & Levinthal (1990, S. 135 f.); Zahra & George (2002, S.189 f.); Teece (2007, S.1343)
103 Vgl Lichtenthaler & Lichtenthaler (2009, S. 1322)

104 Vgl. Ha-Brookshire (2009, S. 134 f.)

105 Vgl. Robinson & Schumpeter (1942)

106 Vgl. Boesso et al. (2009, S. 30 f.); Lopes & Carvalho (2018, S. 293 )
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Ein grundlegendes Verstindnis der Merkmale beider Unternehmensgroflen ist daher essenziell, um die
Besonderheiten ihres Innovationsmanagements zu erfassen und Erfolgsfaktoren fiir die erfolgreiche

Umsetzung von offenen Innovationsprozessen zu identifizieren.

2.4.1 Abgrenzung

Die Europdische Kommission definiert KMU nach der Empfehlung 2003/361 anhand der
Mitarbeiterzahl sowie der Umsatz- oder Bilanzsumme.!®” Demnach gelten Unternechmen mit weniger
als 250 Mitarbeitenden und einem Jahresumsatz von maximal 50 Millionen Euro oder einer
Bilanzsumme von maximal 43 Millionen Euro als KMU. Diese Abgrenzung ist zentral fiir die Analyse
unterschiedlicher Innovationsvoraussetzungen und -strategien. KMU bilden mit rund 99 % aller
Unternehmen das Riickgrat der europdischen Wirtschaft, was ihre zentrale Bedeutung auch fiir
Innovationsprozesse unterstreicht.'® Uberschreiten Unternehmen die in der Empfehlung 2003/361
festgelegten Schwellenwerte fiir KMU, gelten sie als GroBunternehmen. Eine weitere Kategorie sind
die sogenannte MNEs (Multinationale Enterprises), welche eine bedeutende Rolle im globalen
Innovationsgeschehen einnehmen. MNEs zeichnen sich durch eine Muttergesellschaft mit kontrollierten
Tochterunternehmen oder Betriebsstitten in mindestens einem weiteren Land aus.'” Die internationale
Prasenz ermoglicht es ihnen, auf global verteilte Wissensquellen zuzugreifen, Forschung und
Entwicklung arbeitsteilig iiber Standorte hinweg zu organisieren und marktspezifische Innovationen
gezielt zu entwickeln. Fiir die einfachere Gestaltung dieser Arbeit erfolgt lediglich eine Differenzierung
von KMU und GroBunternehmen. MNEs sind hier in der Kategorie der GroBunternehmen

miteingeschlossen.

2.4.2 Ressourcen & Innovationsfihigkeit

Ein zentraler Unterschied zwischen KMU und GroBunternehmen liegt in der Verfiigbarkeit von
Ressourcen. Grofunternehmen verfligen in der Regel iiber tiefere finanzielle Mittel, umfangreiche
personelle Kapazititen und weit ausgebaute organisatorische Strukturen.!'” Das ermdglicht Thnen breit
angelegte Innovationsstrategien zu verfolgen und stédrkt ihre Verhandlungsposition gegeniiber Kunden
und Lieferanten.'"! Durch die sogenannten ,,Slack Resources* konnen sie gut, auf Marktverdnderungen
reagieren und verstirkt in Forschung und Entwicklung sowie Innovationsprojekte investieren.''? Tm
Gegensatz dazu sind KMU oft mit einer eingeschriankten Ressourcenbasis konfrontiert, was ihre

Innovationsmoglichkeiten begrenzt und zu einer erhdhten Unsicherheit und Risikobelastung fiihrt.!!3

107 Vgl. European Commission Recommendation 2003/361/EC

108 Vgl. Single Market Economy

109 Vgl. OECD Guidelines for Multinational Enterprises, 2011 Edition. (2011).

110 ygl. Lee et al. (2010, S. 293)

111 Vgl. Ha-Brookshire (2009, S. 134)

112 Vgl. Kumar et al. (2012, S. 135)

113 Vgl. Robinson & Schumpeter (1942); Ha-Brookshire (2009, S. 132); Appio et al. (2024, S. 224)
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Trotz dieser Einschrinkungen kénnen KMU durch gezielte Nutzung externer Ressourcen,
beispielsweise im Rahmen von Innovationsdkosystemen, ihre Wettbewerbsfahigkeit verbessern und die
Nachteile der Ressourcenknappheit zumindest teilweise kompensieren. !

Die Innovationsfdhigkeit von KMU und GrofBunternehmen unterscheidet sich hinsichtlich ihrer
strukturellen Voraussetzungen und in der Art des Innovationsmanagements. GroBunternehmen verfligen
iiber umfangreiche Forschungs- und Entwicklungskapazititen, Zugang zu eigenen Technologien sowie
ausgebaute Marketingressourcen und eigenstindigen Innovationsabteilungen.'® Das ermdglicht ihnen
marktfiihrende und héufig hoherpreisige Innovationen zu entwickeln.''® GroBunternehmen setzen
gezielt auf die Kooperationen mit Forschungseinrichtungen und nutzen etablierte Markenstrategien zur
erfolgreichen Positionierung von Innovationen.

Innovationsabteilungen und spezialisierte F&E Zentren ermoéglichen die systematische Einbindung
externer Impulse.''” Auch ihre klaren Governance-Strukturen und standardisierten Prozesse erleichtern
grundsitzlich die Integration externer Innovationsquellen.!'® Diese strukturellen Merkmale konnen
jedoch auch hinderlich wirken. Interne Widerstidnde und ein gewisser Grad an struktureller Trégheit

konnen die flexible Umsetzung neuer Ideen einschrinken. !

Im Gegensatz dazu sind KMU aufgrund begrenzter interner Ressourcen stirker auf externe
Innovationsquellen angewiesen und héufig gezwungen, innovativ zu handeln, um langfristig
wettbewerbsfihig zu bleiben.'*

Die kleinere Organisationsstruktur, flacheren Hierarchien und kiirzeren Entscheidungswege
ermoglichen ihnen gleichzeitig oft eine schnellere Reaktion auf Marktverdnderungen und eine hohe
Anpassungsfihigkeit.'”! Erfolgreiche KMU verfolgen ein unternehmerisch geprégtes, proaktives
Vorgehen und arbeiten eng mit externen Partnern wie Forschungseinrichtungen, Zulieferern oder
groBeren Unternehmen zusammen, um ihre Innovationsfihigkeit gezielt zu stirken.'”” Besonders
Hightech KMU stehen oftmals in engem Austausch mit ihren Kunden um den Marktanforderungen
gerecht zu werden.'? Trotz der Agilitit von KMU zeigen sich hier auch strukturelle Defizite: KMU sind
oft in der Lage, externe Ideen schnell aufzunehmen, verfiigen jedoch haufig nicht {iber die Strukturen,

die Ideen im Anschluss systematisch zu integrieren und kommerziell zu verwerten.

114 Vgl. Appio et al. (2024, S. 225 )

115 Vgl. Baldwin & Clark (2000)

116 Vg, Boesso et al. (2009, S. 44); Kumar et al. (2012, S. 135)

117 Vgl, Bertalanffy (1968)

118 Vgl, Bogers et al. (2016, S. 29)

119 Vgl, Robinson & Schumpeter (1942); Ha-Brookshire (2009, S. 135)
120 Vg1, Ha-Brookshire (2009, S. 132)

121 Vgl. Kumar et al. (2012, S. 133 f))

122 Vgl. Boesso et al. (2009, S. 45)

123 Vgl. Jin et al. (2019, S. 335)
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Die erfolgreiche Integration externer Innovationsimpulse hdngt auch hier davon ab, wie gut sie zum
bestehenden Geschiftsmodell passen. Sobald Inhalte und Strategien abgestimmt sind, erhoht sich die
Wahrscheinlichkeit einer erfolgreichen Umsetzung. !2*

Insgesamt zeigt sich, dass KMU insbesondere durch Kooperationsbereitschaft und Anpassungsfahigkeit
punkten, wéhrend GroBunternehmen vor allem durch Ressourcentiefe und systematische

Innovationsprozesse ihre Innovationskraft entfalten.

2.4.3 Strategische Ausrichtung

Auch die strategische Ausrichtung von Unternehmen variiert in Abhéngigkeit von ihrer Grofe.
GroBunternehmen verfolgen hiufig eine langfristige Strategie, bei der sie gezielt neue Produkte und
Mairkte entwickeln. Sie wollen Chancen friihzeitig nutzen und sich als Innovationsfiihrer
positionieren.'* Diese Unternehmen setzen auf umfassende, ressourcenintensive und markenorientierte
Strategien, mit welchen sie dann Skaleneffekte und ihre starke Marktstellung ausbauen konnen.!'?
Hier findet sich ein grundlegendes Dilemma etablierter Unternehmen: Erfolgreiche Firmen
konzentrieren sich stark auf ihre bestehenden Kunden und setzen primér auf nachhaltige und
inkrementelle Verbesserungen bestehender Produkte.'?” Dadurch iibersehen sie hiufig disruptive
Innovationen. Diese erscheinen zunichst leistungsschwicher, sind jedoch in der Lage langfristig
bestehende Technologien oder Produkte vom Markt zu verdriangen. Diese entstehen oft am unteren Ende
des Marktes oder erschlieBen ganz neue Mirkte. Um dieser Gefahr zu begegnen, wird empfohlen
bewusst auch eigene disruptive Innovationsprojekte zu fordern, selbst wenn dies kurzfristig weniger
rentabel ist.'”® GroBunternehmen sind zudem héufig mechanistisch organisiert, das heiBt sie verfiigen
iiber stark formalisierte Strukturen, klare Hierarchien und zentralisierte Entscheidungsprozesse. Dies
eignet sich gut fiur stabile und vorhersehbare Umfelder, kann jedoch die schnelle Reaktion auf
dynamische, externe Innovationsimpulse erschweren.!? Die mechanistische Struktur behindert somit
oft die schnelle Integration disruptiver oder externer Innovationen.

KMU hingegen sind grundsétzlich, durch ihre Ressourcenknappheit und kleineren Skalierungseffekte,
stirker auf OI-Praktiken angewiesen.'*” Sie tendieren dabei jedoch insgesamt zu eher defensiven oder
reaktiven Strategien. Dabei konzentrieren sie sich hdufig auf enge Marktnischen und versuchen grofie
Risiken zu vermeiden.’! Diese Zuriickhaltung ergibt sich aus der eingeschrinkten
Ressourcenausstattung und aus einem stirker ausgepridgten Fokus auf Flexibilitit und

132

Anpassungsfahigkeit im lokalen Marktumfeld.

124 Vgl. Bogers et al. (2016, S. 15 f.)

125 Vgl. Kumar et al. (2012, S. 136)

126 Vg1, Ha-Brookshire (2009, S. 135)

127 Vgl. Christensen (1997)

128 Vgl. Christensen (1997)

129 Vgl. Burns & Stalker (1961)

130 Vgl. Mesquita & Lazzarini (2008, S. 33); Hossain & Kauranen (2016, S. 66)
131 Vgl. Kumar et al. (2012, S. 139 ff.)

132 Vgl. Robinson & Schumpeter (1942); Ha-Brookshire (2009, S. 133 f.)
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In organisatorischer Hinsicht agieren KMU meist organisch: flexible Strukturen, geringe
Formalisierung, dezentrale Entscheidungen und offene Kommunikation.'** Diese Form begiinstigt die
Aufnahme und Umsetzung externer Innovationsimpulse, insbesondere im Rahmen von OI, da hier

tendenziell eher organische Strukturen vorausgesetzt werden.

133 Vgl. Burns & Stalker (1961)
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3 Methodik

In diesem Kapitel wird das methodische Vorgehen der Untersuchung dargestellt. Dazu werden zunéchst
die Schritte der Datenerhebung erldutert und darauthin das angewandte Verfahren zur Datenanalyse

beschrieben.

3.1 Datenerhebung

Fiir die Ausarbeitung der vorliegenden Arbeit wurde bewusst ein qualitativer Forschungsansatz gewihlt.
Dieser bietet die Mdglichkeiten einer eingehenden Untersuchung der unterschiedlichen Perspektiven
hinsichtlich der Integration externer Impulse fiir Innovationen in Unternehmen. Es wurden zur
Gewinnung von inhaltlichen Mehrwerten qualitative Experteninterviews durchgefiihrt. Die
durchgefiihrten semi-strukturierten Interviews erweisen sich als zuverldssig, um ein detailliertes
Verstindnis der internen Prozesse, Herausforderungen und Eindriicke in den unterschiedlichen
Unternehmensgroflen zu erhalten. Gleichzeitig ermdglicht der semi-strukturierte Fragebogen eine
flexible Gesprichsfiithrung und somit die Mdglichkeit, individuell auf relevante Inhalte im Verlauf des
Gespriachs zu lenken. Das Stellen von vertiefenden Fragen und das Explorieren unterschiedlicher
Perspektiven ist sowohl fiir die Uberpriifung bereits bestehender Annahmen als auch fiir die Gewinnung
neuer Erkenntnisse hilfreich.

Fir die Stichprobenwahl wurden passend zum Untersuchungsfokus Personen aus KMU sowie aus
GroBunternehmen befragt, die sich freiwillig fir die Interviews gemeldet haben, um die
unterschiedlichen Perspektiven auf den Umgang mit externen Innovationsimpulsen zu ermdglichen.
Dadurch wird ein fundierter Vergleich zwischen beiden Unternehmensgruppen ermdoglicht.

In GroBunternehmen lag der Fokus auf Innovationsmanagern und Fithrungskriaften aus dem Bereich
Forschung und Entwicklung. Diese verfiigen in der Regel {iber fundierte Kenntnisse zu Prozessen der
Ideengewinnung und -umsetzung. In KMU wurden vor allem Geschéftsfiihrende leitende Personen aus
der Produktentwicklung oder der Forschungs- und Entwicklungsabteilung interviewt.
Innovationsverantwortung in kleineren Unternehmen ist héufig starker zentralisiert und strategische
sowie operative Entscheidungen werden dort oft in Personalunion getroffen. Bei der Auswahl der
Interviewpartner wurde gezielt auf Unternehmen aus technologieintensiven Branchen geachtet, darunter
insbesondere elektronische Regelsysteme, Automobilzulieferer, Mobilitdtstechnologie, industrielle
Informationstechnologie sowie Elektrotechnik und Gebaudetechnologie. Da diese Branchen sich durch
eine hohe Innovationsdynamik und einen kontinuierlichen Bedarf an neuen, und auch externen
Technologien auszeichnen. Sie sind dadurch besonders geeignet fiir die Untersuchung der Integration
externer Innovationsimpulse. Die Rekrutierung der Gespréachspartner erfolgte im zentral europdischen
Raum, da dies eine effizientere Auswahl und Akquise potenzieller teilnehmender Personen ermdoglichte.
Der Interviewleitfaden wurde auf Basis des zuvor entwickelten integrativen Analysemodells konzipiert.
Er orientiert sich inhaltlich an den =zentralen theoretischen Dimensionen (siche Anhang

,Interviewleitfaden”).
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Ziel war es, die einzelnen Phasen der Integration externer Innovationsimpulse systematisch abzubilden
und gleichzeitig einen sinnvollen und natiirlichen Gesprichsverlauf zu erméglichen. Zu Beginn des
Interviews wurde kurz in das Thema OI eingeleitet, um den Gespriachspartner ankommen zu lassen und
den Kontext der Studie zu erldutern. Daraufthin folgten Fragen zur Person und zur Rolle im
Unternehmen, um die Aussagen spiter besser einordnen zu konnen. Darauf aufbauend wurden
einfithrende Fragen gestellt, um den Einstieg in das Thema zu erleichtern. Fragen zum organisationalen
Rahmen wurden gezielt am Ende oder an geeigneter Stelle im Gesprach eingebaut fiir einen inhaltlich
sinnvolleren Gespréichsfluss. Am Ende des Interviews wurden abschlieBende Reflexionsfragen gestellt,
um zentrale Aussagen zu verdichten, letzte offene Aspekte zu kldren und gegebenenfalls neue Impulse

aufzunehmen.

Alle Interviews wurden tber Microsoft Teams durchgefiihrt, da personliche Treffen mit den
Gesprachspartnern leider nicht stattfinden konnten. Durch die virtuelle Kommunikation per Bild und
Ton konnte dennoch ein méglichst authentischer Austausch stattfinden. Emotionen, Mimik und Gestik
konnten dadurch dennoch wahrgenommen werden, was zu einem realistischen Gesprdchsempfinden
beitrug. Die Aufzeichnung der Interviews fand im Zeitraum 10. Juni 2025 bis 09. Juli 2025 statt. Die
Liange der Interviews variiert ziemlich stark zwischen circa 30 und 75 Minuten.
Fiir eine iibersichtliche, verstindliche und nachvollziehbare Analyse sind die Interview Transkripte 1-3
den GroBunternehmen zugeordnet und die Interview Transkripte 4-6 den KMU.
- Interviewpartner 1 - Groffunternehmen - Branche: Elektrotechnik/ Gebdudetechnologie;
Jobbezeichnung: Business Innovation Manager
- Interviewpartner 2 - Grofunternechmen - Branche: Automobilzulieferer, Jobbezeichnung:
Innovation Manager
- Interviewpartner 3 - Grofsunternehmen - Branche: Automobilzulieferer/ Mobilitdtstechnologie,
Jobbezeichnung: Head of Innovation Lab
- Interviewpartner 4 - KMU - Branche: Elektronische Zutrittskontrollsysteme; Jobbezeichnung:
CTO
- Interviewpartner 5 - KMU - Branche: Mobilitdts-Technologie; Jobbezeichnung: CEO & CTO

- Interviewpartner 6 - KMU - Branche: Industrielle Informationstechnologie; Jobbezeichnung:
Head of Innovation

Die Interviewpartner wurden aus verschiedenen Unternehmen zur Befragung ausgewéhlt. Um eine
gelungene Vergleichbarkeit von KMU und Grofunternehmen zu ermdglichen wurden gleichermal3en

Personen aus den beiden Unternehmensgrofien ausgewahlt.

3.2 Datenanalyse

Die vorliegende Arbeit verfolgt einen interpretativen Ansatz mit dem Ziel von explorativer Erkennung
inhaltlicher Strukturen. Auf dieser Grundlage erfolgte die Auswertung der Inhalte aus den

Experteninterviews durch die qualitative strukturierende Inhaltsanalyse nach Phillip Mayring (2015).
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Sie ermoglicht eine transparente, anonyme, nachvollziehbare und methodisch fundierte Analyse
qualitativer Inhalte und ist daher fiir diese Arbeit passend.'**

Die Auswertung der Inhalte erfolgt durch eine deduktive Kategorienbildung auf der Grundlage des
theoriegeleiteten integrativen Analysemodells. Die fiinf gebildeten Hauptkategorien des
Analysemodells formen eine fundierte Grundlage. Ergdnzend wurden die Subkategorien deduktiv
entwickelt, basierend auf den einzelnen Fragen des Interviewleitfadens und teilweise erweitert durch die
vielféltigen Antworten der Interviewpartner.

In dieser Analysemethode wurde speziell die strukturierende Inhaltsanalyse als methodischer Zugang
gewdhlt. Sie ermoglicht, dass Textmaterialien anhand bestimmter inhaltlicher Kriterien systematisch
geordnet werden. Kennzeichnend fiir diesen Ansatz wurde aufgrund des vorhandenen
Untersuchungsmaterials ein Kodierleitfaden erstellt. (siche Anhang ,,Kodierleitfaden*). Der Leitfaden
ist somit nicht standardisiert, sondern individuell auf den Untersuchungsgegenstand zugeschnitten. Er
enthilt prézise Regeln, Definitionen und exemplarische Textstellen (Ankerbeispiele), um die Zuordnung
von Textsegmenten zu den jeweiligen Kategorien transparent und fiir Dritte nachvollziehbar zu machen.
Zur Festlegung der Analyseeinheiten wurden die vorliegenden Transkripte gepriift und auf die fiir die
Forschungsfrage relevanten Inhalte reduziert, ohne dabei den urspriinglichen Sinnzusammenhang zu
verfilschen. Die ausgewihlten Textausschnitte wurden in der Folge mit der Struktur des
Interviewleitfadens sortiert, analysiert und den entsprechenden Kategorien zugewiesen (siche Anhang
»Zuordnung der Zitate nach dem Kodierleitfaden). Dabei wurde jeder Textausschnitt mit der
Interviewnummer und der jeweiligen Zeilennummer des Transkripts versehen. Insgesamt ergeben sich

fiir die Untersuchung 6 Hauptkategorien mit den zugehorigen Subkategorien.

134 Vgl. Mayring (2015, S.36)
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4 Untersuchungsergebnisse

Zur Auswertung der Untersuchungsergebnisse werden die in der Einleitung formulierten
Unterforschungsfragen erneut aufgegriffen. So kann der Analyse eine nachvollziehbare und logisch
aufgebaute Struktur verlichen werden. Die Beantwortung der Fragen erfolgt schrittweise, wie im
integrativen Analysemodell, jeweils auf Grundlage der Ergebnisse aus den gefiihrten Interviews.
Begonnen wird mit der Erkennungsfrage und der zugehorigen Unterfrage:

- Wie bewidltigen KMU und Grofunternehmen die Identifizierung und Bewertung von externen

Innovationsimpulsen und wo ergeben sich Schwierigkeiten?

Beziiglich interner Strukturen und Vorgehensweisen zur Erkennung externer Impulse zeigt sich, dass
Befragte aus beiden Unternehmensgréfen externe Impulse als sehr wertvoll einschitzen. Der OI-Ansatz
hat sich als Form der Impulsgewinnung als gingige und etablierte Praxis durchgesetzt.'*
GroBunternehmen greifen bei der Identifikation externer Impulse auf spezialisierte Einheiten mit
Fachpersonal im Innovationsbereich zuriick. Hierzu zihlen unter anderem -eigenstindige
Innovationsabteilungen, Trendanalysten, Startup-Scouts oder IP-Spezialisten. Relevante Impulse sollen

so friihzeitig erkannt und nutzbar gemacht werden.'*®

Die Herangehensweise ist dabei eng mit der
iibergeordneten Unternehmensstrategie verkniipft. Neue Impulse werden zunichst systematisch gepriift.
Dabei wird analysiert, ob und wie sie in die bestehende Struktur und das aktuelle Portfolio des
Unternehmens passen.'*” Nur wenn eine strategische Passung gegeben ist, erfolgt eine weiterfiihrende

Auseinandersetzung mit dem externen Input.'3®

Die Herangehensweise von KMU ist hingegen meist pragmatisch und eher organisch gewachsen.
Verantwortlichkeiten liegen dabei héufig bei einzelnen Schliisselpersonen, etwa einem
Produktmanager.'** Systematische Vorgehensweisen sind in diesem Kontext eher selten zu finden.'*
Strategische Entscheidungen entstehen oft im direkten Austausch mit der Geschiftsleitung.'"!
Der Zugang zu externen Impulsen erfolgt auf unterschiedliche Weise. In den Ergebnissen der Befragung
zeigt sich jedoch, dass Unternehmen unterschiedlicher GréBenordnungen in hohem Mafle dhnliche
externe Quellen nutzen. Besonders héufig genannt werden Kundenfeedback, der Austausch mit
Partnern, Kooperationen mit Universititen, der Besuch von Fachmessen, die Teilnahme an
Forderprojekten sowie eine kontinuierliche Marktbeobachtung im digitalen Raum.'** GroBunternehmen

legen dabei besonderen Wert auf die friihzeitige Erkennung regulatorischer Entwicklungen.

135 Vgl. (Interview 3/ Zeile 66), (3/74)

136 Vgl (1/72), (3/92), (3/96), (3/99)

137 Vl. (2/130)

138 Vgl. (1/142)

139 Val. (4/71), (4/78), (4/96), (5/56)

140 Vgl (6/64)

141 Vgl (6/80)

192 gl (1/60), (1/147), (1/237), (2/120), (2/137), (2/245), (3/69), (3/104), (3/116), (4/66), (5/69), (6/65), (6/76)
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Dies geschieht unter anderem im Rahmen des Austauschs mit Wettbewerbern, etwa iiber politische

Gremien oder Standardisierungsausschiisse.'*

KMU hingegen setzen stirker auf eine enge Zusammenarbeit mit Kunden und Lieferanten. Sie schlieBen
gezielte Forschungspartnerschaften, oft mit regionalem Fokus, um sich gemeinsam zu positionieren und

ihre Wettbewerbsfihigkeit zu stéirken. '

Bei der Identifikation relevanter externer Impulse und aufkommender Trends greifen Unternehmen auf
eine Vielzahl von Methoden und Tools zuriick. Besonders Grofunternehmen setzen vermehrt auf
spezialisierte Trendanalyse-Plattformen, sogenannte Trend-Radar-Systeme und
Innovationsdatenbanken.'* So wird die Identifikation relevanter Trends iiber Start-ups, Forderprojekte
oder neuen Technologien moglich gemacht. In der Regel erfolgt eine breit angelegte Analyse, um
vielversprechende Entwicklungen friihzeitig zu erkennen. Nach der Erkennung bieten die Plattformen
eine Moglichkeit verschiedene Trends zu bewerten und zu priorisieren, um langfristig nur die
rentabelsten Investitionen zu titigen.'*® KMU nutzen seltener derart aufwendige Instrumente. Unter
anderem die hohen Kosten im Verhiltnis zum potenziellen Nutzen sind ein Grund hierfiir, da in der
Regel auch weniger externe Kooperationen eingegangen werden.'*’ Stattdessen greifen KMU hiufiger
auf selbst entwickelte Tools, Workshops oder den direkten personlichen Austausch mit potenziellen
Partnern zuriick.'*® Die Bewertung von Trends erfolgt hier meist auf Abteilungsebene, ist stirker

situationsabhingig und erfolgt ohne klar definierte formale Prozesse.'*’

Alle Befragten sehen bei der Identifikation externer Impulse in mehreren Bereichen Herausforderungen.
Besonders hervorgehoben wird die Komplexitéit der Bewertung sowie die Schwierigkeit, Informationen
zu priorisieren und zielfithrend zu filtern.'*® Ein weiteres Hindernis stellt der Umstand dar, dass externe
Ideen oder Technologien in der Regel Eigentum Dritter sind. Die Eigentiimer zu identifizieren oder

151

Nutzungsrechte zu iibertragen, erweist sich hier als aufwendig.' Auch die Zusammenarbeit mit Start-

152 Dariiber hinaus fiihren

ups gestaltet sich umfangreicher und komplexer als zunidchst angenommen.
die Befragten bestehende Aufgaben und festgelegte KPIs als Griinde an, warum eine gezielte
Auseinandersetzung mit externen Impulsen im Arbeitsalltag oft zu kurz kommt.'>* Es wird zudem noch
Potenzial im Aufbau einer zentralen Plattform fiir den Austausch mit Universititen und Hochschulen

gesehen.

143 Vgl (Interview 2/ Zeile 277), (3/96), (3/140)

144 Vgl (4/66), (5/69), (6/76), (6/139)

145 Vgl (1/144), (2/237), (2/241), (2/261), (3/109), (3/140)
146 Vgl (3/133)

147 Vgl. (6/98)

198 Vgl. (4199), (4/160), (5/77), (6/72), (6/89), (6/102)
149 Vgl (6/64), (6/65)

150 gl (2/300), (4/187), (5/116)

151 ygl. (2/300)

152 gl (2/511)

153 Vgl. (2/404), (3/214)
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Diese Kontakte finden derzeit meist auf individueller Ebene statt, was zu Kommunikationsbarrieren
fiilhren kann.'* Nicht zuletzt fehlt es gerade bei KMU hiufig an personellen und finanziellen

Ressourcen, um geeignete Methoden zur Identifikation externer Ideen systematisch umzusetzen.

Zusammenfassend ldsst sich aus den Interviewergebnissen ableiten, dass sich die grofiten Unterschiede
zwischen Groflunternehmen und KMU in der Phase der Identifikation externer Impulse zeigen.
Besonders hinsichtlich der Geschwindigkeit und Agilitét als auch in der Marktndhe. KMU agieren als
Gesamtunternehmen oftmals schneller und direkter in der Entscheidungsfindung und Umsetzung, da sie
weniger durch biirokratische Prozesse und interne Regularien eingeschrinkt sind.!*> Zudem stehen
KMU durch ihren haufigeren und unmittelbaren Austausch mit Kunden in der Regel naher am Markt. '3
GroBunternehmen hingegen profitieren von strukturierten, breit angelegten Strategien zur Identifikation

externer Impulse.'”’

Nachdem Trends, Ideen oder Technologien am Markt identifiziert wurden, besteht der nachste Schritt
fur ein Unternechmen darin, dieses Wissen intern zu verarbeiten. Ziel ist es, sicherzustellen, dass
Mitarbeitende das Wissen verstehen und darauf aufbauen konnen. Wie der Wissenstransfer und die
interne Verarbeitung gelingen, ist Inhalt der zweiten Unterfrage der Forschung:
- Welche Herausforderungen ergeben sich bei KMU und Grofsunternehmen bei der Aufnahme
und internen Verarbeitung von externem Wissen?

Auch bei der internen Verarbeitung extern identifizierter Impulse zeigen sich Unterschiede zwischen
Unternehmen verschiedener GréBBenordnungen, basierend auf den durchgefiihrten Experteninterviews.
In GroBunternehmen herrschen in der Regel strukturiertere und ausgereiftere Prozesse zur Aufnahme
und Verarbeitung neuen Wissens als in KMU. Die Interviewpartner groer Unternechmen nannten
etablierte Rahmenwerke wie Design Thinking oder das Stage-Gate-Modell als gidngige methodische
Ansitze."”® Neue Impulse werden dort frithzeitig in strukturierte Prozesse wie der ,,Ideation Phase* oder
in die Bildung konkreter , Use Cases* eingebunden.””® Fiir ein nachhaltiges Verstindnis und eine
erfolgreiche Weiterverarbeitung des Wissens streben die Unternehmen eine frithzeitige Einbindung von
Marketing und Vertrieb an, um das Wissen breit iiber verschiedene Unternehmensbereiche hinweg zu
verankern.'® Die Entscheidung, ob das neue Wissen mit vorhandenen Ressourcen verarbeitet werden

kann oder ein externer Zukauf erforderlich ist, erfolgt auf strukturierte und strategisch iiberlegte Weise.

154 Vgl, (Interview 3/ Zeile 188)

155 Vgl (1/465), (2/145), (2/151), (2/474) (3/411), (4/393), (5/284)
156 Vgl. (2/152), (4/66), (6/65)

157 Val. (3/104), (3/96)

18 Vgl (3/151), (3/157), (3/164)

19 ygl. (1/206), (1/211)

160 Vgl. (1/206), (1/216), (3/164)
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Im Gegensatz dazu verlauft der Wissensautnahmeprozess in KMU weniger systematisch, dafiir jedoch
oft pragmatischer und flexibler.'®! Beispielsweise iiber den Produktmanager, den Vertrieb oder den
Sales-Bereich werden neue Impulse vor allem auf Basis individueller Ressourcen und Moglichkeiten
abgewogen.'®? Als Methoden zur Wissensverbreitung wurden Projektabschlussprisentationen, interne
Trainings, Lernplattformen wie etwa Kompetenz- oder Trainingszentren genannt.'®> AuBerdem wurde
die frithe Einbindung einzelner Mitarbeitender in Innovationsprojekte hervorgehoben, wobei die

Wissensaufnahme jedoch haufig durch aktive Mitarbeit in konkreten Einzelprojekten erfolgt.

Der Prozessschritt, in dem externes Wissen aufgenommen und verarbeitet wird, ist in beiden
Unternehmensgruppen in den meisten Féllen von einem regelmifBigen Austausch zwischen den internen
Mitarbeitenden des aufnehmenden Unternehmens und den externen Wissensgebern gepréigt. Diese Form
der Koordination und Kommunikation sollte von Unternehmen bewusst mitgedacht und aktiv gestaltet
werden. Befragte Vertreter aus GroBunternehmen nannten als Formate fiir einen solchen Austausch
beispielsweise  gemeinsame  Vorprojekte ~ mit  externen  Partnern oder  strukturierte

Forschungskooperationen zur gezielten Wissensiibernahme.'®*

Zustindig fiir die Organisation und
Umsetzung dieses  Austausches sind héufig das Innovationsmanagement oder das
Produktmanagement.'® Thre Aufgabe ist es, eine passende Zusammenarbeit sicherzustellen und neue

Inhalte frithzeitig im Unternehmen zu verankern.

In KMU hingegen erfolgt die Koordination in der Regel iiber den direkten Vertrieb oder den
strategischen Einkauf.'%® Der Austausch findet hier oft auf einer personlicheren, direkteren Ebene statt,
meist auf Basis individueller Beziehungen.'®” Beispiele hierfiir sind Gespriiche mit Partnern iiber neue
Produkteinfiihrungen, gemeinsame Workshops oder direkte Ansprachen.'®® Besonders deutlich wird
diese enge, vertrauensbasierte = Kommunikation im Umgang mit Lieferanten und

Kooperationspartnern.'®

Im Prozessschritt der Aufnahme begegnen Unternehmen typischerweise verschiedenen
Herausforderungen. Befragte aus GrofBunternechmen berichteten vor allem von strukturellen und
organisatorischen Hiirden, wie langwierigen Abstimmungsprozessen mit Partnern, Unklarheiten von
Rechten (Ownership) sowie der anspruchsvollen Integration und Anpassung zugekaufter Startups in

bestehende Strukturen.'”

161 Vgl. (Interview 4/ Zeile 127), (5/102)

162 gl (4/140), (5/96)

163 Vgl, (4/146), (4/166), (6/124), (6/174), (6/180)
164 Vgl (3/179), (2/308), (2/321), (2/331)

165 Vgl (1/206), (3/164)

166 Vgl. (4/154), (6/139), (6/142)

167 Vgl. (4/154), (4/163)

168 Vgl (4/160), (4/163)

169 Vgl (6/139)

170 Vgl (2/300), (2/351), (2/511)
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Teilnehmende aus KMU hingegen nannten insbesondere begrenzte personelle Kapazititen und unklare
Zustindigkeiten als Hindernisse.'”! Da andere Aufgaben oft Vorrang genieBen, gestaltet sich eine

systematische Integration neuer Impulse teilweise schwierig.!”?

Zusitzlich wurde brancheniibergreifend
die Herausforderung betont, Kundenbediirfnisse und Trendentwicklungen prizise zu iibertragen, vor

allem aufgrund regionaler und technischer Unterschiede in den jeweiligen Mirkten.!”

Nachdem ein externer Input intern aufgenommen, verarbeitet und verstanden wurde, gilt es im néchsten
Schritt, einen erfolgreichen Ubergang zur Integration des neu gewonnenen Wissens in bestehende
Wissensstrukturen zu schaffen und eine kontinuierliche Weiterentwicklung zu ermoéglichen. Diese
Phase der Wissenstransformation stellt die dritte Stufe, des im Rahmen dieser Forschungsarbeit
entwickelten integrativen  Analysemodells dar. Zur Auswertung der entsprechenden
Interviewergebnisse dient die dritte Unterfragestellung dieser Untersuchung:

- Wie gelingt es KMU und Groffunternehmen, externes Wissen mit internem Know-how zu

kombinieren und innovationswirksam weiterzuentwickeln?

Die Befragten gaben an, dass GroBunternehmen bei der Kombination und Weiterentwicklung von
Wissen in der Regel auf strukturierte Innovationsprozesse zuriickgreifen. Diese sind meist in Form eines
Stufenmodells dem ,,Innovation Funnel“ mit den jeweiligen ,,Stage Gates* organisiert.!”* Dabei wird
angestrebt, die Verantwortlichen der jeweiligen Produktlinien frithzeitig in die entsprechenden
Steuerungsgremien einzubinden, um deren Wissen gezielt in die Ideationsprozesse einflieBen zu
lassen.'” Fiir die Umsetzung kommen interne Kommunikationssysteme zum Einsatz, die eine klare
Aufgabenverteilung ermdglichen und somit Struktur und Ubersicht gewihrleisten.!”® Dariiber hinaus

wird versucht, auch potenziell Anwendende frithzeitig in die Entwicklungsprozesse einzubinden.

Im Gegensatz dazu erfolgt der Wissenstransfer in KMU eher projektbezogener.!”” Hiufig geschieht dies
durch den direkten Austausch mit Kunden und Kundinnen im Rahmen individueller Konzepte. Der
Wissenstransfer erfolgt hier primér iiber die direkte Projektbeteiligung und stellt somit einen impliziten
Wissenstransfer dar.'”™ Zur systematischen Weiterentwicklung des Wissens werden in KMU zudem

Wissensmanagementsysteme sowie interne Projektprasentationen genutzt.

Auch im Zuge der Weiterentwicklung und Transformation externen Wissens treten in vielen Féllen

Herausforderungen und Hiirden auf, welche bewiltigt werden miissen.

17 Vgl. (Interview 5/ Zeile 116)

172 ygl. (2/420), (2/487), (6/124)

173 Vgl (4/187)

174 Vgl (1/292), (1/296), (3/227), (3/237)

175 Vgl. (3/237), (3/157)

176 Vigl. (3/151), (3/157), (3/164)

177 Vgl. (4/214), (4/220), (4/299), (5/143), (6/121), (6/180), (6/190)
178 Vg, (6/124), (6/174)
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Die Interviewpartner aus GroBBunternehmen identifizierten hierbei insbesondere strukturelle Barrieren.
Sie berichteten, dass der Ubergang des Wissens vom urspriinglichen Ideengeber hin zur
verantwortlichen Produkteinheit hiufig mit Schwierigkeiten verbunden ist.!” In diesem Prozess geht
oftmals relevantes Wissen verloren, was zu Effizienzverlusten fithren kann. Zudem stellt ein in Teilen
noch vorhandenes lineares Denken innerhalb der Organisation eine Hemmschwelle fiir agile

0

Transformationsprozesse dar.'®® Besonders sogenannte Silostrukturen sowie unzureichende

Kommunikation erschweren einen optimalen Wissensfluss.

Die Befragten aus KMU beschrieben andere Herausforderungen. In der Transformationsphase ist
insbesondere die Bewertung problematisch, ob ein externer Input ein breites Anwendungspotenzial
besitzt oder lediglich auf individuelle Bediirfnisse abzielt.'®! Dariiber hinaus ist es oft schwierig,
erhaltene Informationen klar zu filtern, insbesondere wenn diese indirekt iiber mehrere Kontaktstellen
hinweg weitergegeben wurden.'®® Hier besteht die Notwendigkeit einer gezielten Analyse, um den

eigentlichen Kern der Information und deren Relevanz zu identifizieren.'s

In der Folge der Transformation von externen Inhalten kommt es im integrativen Analysemodell dieser
Forschung zum vierten Prozessschritt der Verwertungsphase. Zur Untersuchung der Interviewinhalte
wird die vierte Unterfrage der Forschung herangezogen:

- Welche Hindernisse gibt es bei der Umsetzung externer Ideen in konkrete innovative Produkte
und wie kénnten KMU und GrofSunternehmen diese iiberwinden?

Nach erfolgreichem Abschluss der ersten drei Phasen der Integration externer Impulse in das eigene
Unternehmen erfolgt schlieBlich die Umsetzung, einen dieser Inputs in ein konkretes Produkt, eine
Dienstleistung oder einen Prozess zu iiberfilhren. Dieser Ubergang ist mit verschiedenen
Herausforderungen verbunden und erfordert die Beriicksichtigung unterschiedlicher Aspekte. Die
befragten Vertreter groBer Unternehmen berichten auch hier von etablierten und strukturierten
Umsetzungsprozessen. Bereits in den vorangegangenen Phasen kamen Methoden wie Ideation-Phasen,
Stage-Gate-Systeme, agile Vorgehensweisen oder Prinzipien wie ,Fail fast, fail hard“ zur

Anwendung.'®

In der Umsetzungsphase finden diese weiterhin Anwendung. Zudem wird betont, dass
neue Ideen hdufig mithilfe von Key Performance Indicators (KPIs) gemessen werden, um eine
Bewertung durchzufiihren und so die Vergleichbarkeit zu ermdglichen. Von Beginn an wird versucht,
die Kunden aktiv in den Entwicklungsprozess einzubinden.'®® RegelméBige Feedbackschleifen und

Tests unterstiitzen eine kontinuierliche Verbesserung.

179 Vgl. (Interview 2/ Zeile 433), (2/444
180 Vgl (1/244), (1/305)

181Vgl. (4/310)

182 Vgl. ebd.

183 Vgl (4/321)

184 vgl. (1/338), (1/351)

185 Vg, (3/292)
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Im Gegensatz dazu beschreiben die Interviewpartner aus KMU die Umsetzung vorwiegend als
kollaborativen Prozess, der in engem Austausch mit den Kunden erfolgt.'® Hier kommen hiufig
Demonstratoren oder Proof-of-Concept-Projekte zum Einsatz, die gemeinsam mit den Kunden
entwickelt und erprobt werden.'®” Die Kundenzentrierung wird in diesem Kontext besonders stark

verfolgt.

Auch in der Verwertungsphase zeigen sich in beiden Unternehmensgréflen Hiirden, die unter anderem
dazu fiihren konnen, dass eine Idee oder Technologie nicht weiterverfolgt wird. Vertreter aus
GroBunternehmen berichten trotz breit aufgestellter Innovations- und Entwicklungsabteilungen von
Einschrankungen durch Ressourcenmangel, mangelnder Unterstiitzung seitens des Managements sowie

188 Eine weitere

einer generellen Bevorzugung evolutionidrer gegeniiber disruptiver Innovationsansétze.
genannte Herausforderung besteht darin, dass zwar marktfahige Produkte oder Dienstleistungen
entwickelt werden, der Markt jedoch noch nicht bereit dafiir ist oder die Kundschaft aktuell keine
ausreichende Integrationsbereitschaft zeigt.'®® Auch in KMU werden Ressourcenknappheit und
Kapazititsengpésse als zentrale Hemmnisse genannt. Das hohe Risiko der Umsetzung innovativer
Ideen, stellt fiir diese UnternehmensgroBe eine finanzielle Herausforderung dar.'® Teilweise ist es
notwendig, die Akzeptanz potenzieller Kunden im Einzelfall zu priifen, da eine eindeutige Nachfrage

als zentrale Voraussetzung fiir die Umsetzung gesehen wird.!”!

Zudem wird betont, dass der
Innovationsprozess in KMU héufig stark vom personlichen Engagement einzelner Schliisselpersonen

abhingt. Ohne deren aktiven Einsatz kommt der Prozess nicht voran.!'*?

In Bezug auf die Frage, wie erfolgreich Unternechmen externe Impulse letztlich umsetzen und
kommerzialisieren, zeigen sich prozentual klare Unterschiede: Die genannten Erfolgsquoten reichen von
10 % bis 60 %. Bei Groflunternehmen werden trotz strukturierter und umfassender Innovationsstrategien
lediglich etwa 10 % bis 30 % der aufgenommenen Impulse tatsidchlich bis zur Marktreife gebracht.'*?
Als wesentliche Hiirde wurde hierbei genannt, dass zwischen Idee und Markteinfiihrung zahlreiche
Herausforderungen auftreten konnen. Ein zentrales Zitat hierzu lautete: ,, When it's not going to the

market its because we cannot sell it.""** KMU berichten von héheren Kommerzialisierungsquoten

zwischen 20 % und 60 %.'%

186 Vgl. (Interview 5/ Zeile 165), (6/224)
187 Vgl. (6/224)

188 gl (1/343), (1/371), (1/376)

189 Vgl (3/243), (3/308), (3/318)

190 Vgl (5/175), (6/244)

191Vgl. (5/175), (6/244)

192 Vgl (2/433), (2/444)

193 Vgl (1/386), (2/636), (3/305)

194 Vgl. (3/304)

195 Vgl. (5/190), (6/255)
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Dies lasst sich darauf zuriickfiihren, dass KMU bereits sehr friih eine konsequente Selektion von
Impulsen vornehmen und gleichzeitig begrenzte Investitionsmoglichkeiten und die parallele Verfolgung
mehrerer Innovationsprojekte stark einschrinken. Verfolgt werden daher von vornherein nur die Ideen,

die ein klares Wertschopfungspotenzial aufzeigen.

Neben den vier thematisierten Prozessschritten zur Integration externer Innovationsimpulse wird der
Erfolg des Integrationsprozesses malgeblich durch die organisationalen Rahmenbedingungen
beeinflusst. Die organisationale Grundstruktur bildet die Grundlage fiir die Ausgestaltung des Prozesses
und der einzelnen Phasen. Wie sich hier die GroBunternehmen und KMU differenzieren, wird in der

Beantwortung der flinften Unterfrage herausgearbeitet:

- Welche kulturellen, strukturellen und managementbezogenen Voraussetzungen fordern die
erfolgreiche Integration externer Impulse und welche Best Practices konnen von
Groffunternehmen auf KMU tibertragen werden?

Eine zentrale Rahmenbedingung fiir erfolgreiche OI-Prozesse ist die Art der Fithrung im Unternehmen.
In GroBunternehmen wird das Fiihrungsverhalten im Kontext von OI als sehr bedeutend angesehen. Die
befragten Personen betonten die Funktion der Fiihrungskraft als Treiber, Moderator und Unterstiitzer
von Innovationsprozessen.'® Die Fiihrungskraft nimmt die Rolle ein, besonders revolutionére Ideen in
Richtung des Managements zu vermitteln und deren Umsetzung aktiv mitzugestalten.!”” Ebenfalls
genannt wurde das Vorbildverhalten der Fithrungskraft. Offenheit, Kommunikationsbereitschaft und
Innovationsfreude sollten von der Fiihrung vorgelebt werden.'”® Auch in KMU wird die Fiihrungsrolle
als sehr bedeutend eingeschitzt. Besonders vor dem Hintergrund, dass Innovationsprozesse in KMU
haufig direkt in der Geschéftsleitung oder der technischen Leitung verankert sind, ist das
Fihrungsverhalten entscheidend. Die Befragten duBlerten auch die Notwendigkeit, ausreichenden
Freiraum fiir explorative Untersuchungen zu bekommen und gleichzeitig in engem Austausch mit der
Fiihrungsebene zu stehen.'” Zudem wird hervorgehoben, dass Fiihrungskrifte {iber die Fahigkeit
verfiigen sollten, den Spagat zwischen wirtschaftlicher Effizienz und Innovationsorientierung zu

meistern und dabei alle relevanten Akteure in den Innovationsprozess einzubinden.>*

Neben den Fiihrungsfahigkeiten spielen im Kontext des Integrationsprozesses innerhalb von

Unternehmen auch weitere Methoden und Kompetenzen eine zentrale Rolle.

196 Vgl, (Interview 3/ Zeile 326)
197 Val. (1/400)

198 Vg, (3/330)

199 Vgl. (4/331), (4/337), (6/274)
20 ygl. (5/209), (6/283)
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Die Interviewpartner aus Groflunternehmen nannten in diesem Zusammenhang Innovationsmethoden
wie Design Thinking und die Anwendung von OKR (Objectives and Key Results) anstelle klassischer

KPIs (Key Performance Indicators) in der Neuproduktentwicklung.?"!

Dariiber hinaus wurde die Bedeutung unternehmerischen Denkens betont, welche besonders in groflen
Konzernen mit der Zeit hdufig verloren geht und daher bewusst gefordert werden sollte. Ein weiterer
zentraler Aspekt betrifft die systematische Bewertung und Auswahl externer Impulse. Es ist
entscheidend, dass die Verantwortlichen die notwendige fachliche Kompetenz besitzen, um qualitativ
hochwertig zwischen den Impulsen zu entscheiden.?”? Des Weiteren fanden die Befragten die Fahigkeit
zum offenen Denken, sowie die Freude an interdisziplindrer Zusammenarbeit im Innovationsprozess

wichtig.?

Die Befragten aus KMU hoben hervor, dass insbesondere die Kompetenzen eines Produktmanagers von
grofler Bedeutung seien. Diese Rolle mit tiefem Kundeneinblick, in enger Zusammenarbeit mit Kollegen
und Kolleginnen mit ausgeprigtem technischem Verstindnis, ist eine Kombination, die fiir erfolgreiche
Innovationsprojekte sorgen kann.?** Dariiber hinaus wurde betont, dass es im Unternehmen Personen
geben sollte, die Neugier und Begeisterung fiir den Innovationsprozess mitbringen und sich mit

5 In diesem

Leichtigkeit und intrinsischer Motivation auf neue Entwicklungen einlassen.?
Zusammenhang wurde auch erwihnt, dass ein Gamification-Ansatz in der Innovationsentwicklung

positive Effekte erzielen kann.

Bei einem Perspektivwechsel von individuell ausgepragten Kompetenzen hin zu unternehmensweiten
Féhigkeiten kommt es zur Innovationskultur. Diese stellt insbesondere im Kontext von Ol eine zentrale
strukturelle Grundlage dar. In den befragten Grofunternehmen wird die Innovationskultur aktuell als
sich im Wandel befindend wahrgenommen. Sie bewegt sich weg von einem linearen
Innovationsverstindnis hin zu einer offeneren, flexibleren Herangehensweise.? Alle Befragten
verfiigen liber umfangreiche Forschungs- und Entwicklungsabteilungen und zeichnen sich teilweise
durch eine hohe Anzahl neu angemeldeter Patente aus.?’’ Internationale Entwicklungsteams bringen
dabei unterschiedliche Impulse ein, was die Vielfalt und Offenheit der Innovationsprozesse weiter
begiinstigt.2®® Ein erkennbarer Trend zeigt sich in der Abkehr von rein technologiegetriebener

Innovation hin zu stiarker kunden- und marktorientierten Ansitzen.?*

201 ygl. (Interview 1/ Zeile 407), (1/409)
22 gl (2/678), (2/690), (2/698)

23 ygl. (3/352)

24 Vgl (4/347), (4/359)

25 Vg, (5/223), (6/293)

206 Vgl (1/41), (2/43)

07y gl. (1/46), (2/43)

08 ygl. (3/53)

29V gl. (3/46), (3/48)
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Dariiber hinaus wird betont, dass zunehmend versucht wird, unternehmerisches Denken und Handeln
bei Mitarbeitenden zu fordern und zu stirken.?'® Die Offnung gegeniiber externen Akteuren wird von
den Befragten als strategisch notwendig erachtet, auch wenn die vollstindige Umsetzung in einigen

Bereichen noch aussteht.?!!

Die Befragten aus KMU zeigen sich ebenfalls innovationsorientiert, wobei die kontinuierliche
Weiterentwicklung fest im unternehmerischen Selbstverstindnis verankert ist.?'? Der Innovationsimpuls
entsteht hier oftmals aus dem direkten und gut vernetzten Austausch mit Kunden und Partnern im
Tagesgeschift.?!* Die Motivation zeigt sich vielfach in der Eigenverantwortung der Mitarbeitenden. Im
Fall von Start-ups findet sich die Motivation aus dem innovativen Griindungszweck des Unternehmens
selbst.?!* Die Innovationsprozesse in KMU sind tendenziell weniger formalisiert und laufen aufgrund

begrenzter Ressourcen oftmals parallel zum operativen Geschift.

Im Kontext des heutigen dynamischen Wirtschaftsumfelds gewinnt die Fahigkeit von Unternehmen,
ihre Strukturen flexibel anzupassen, an Bedeutung. Auch die befragten Unternehmen setzen sich aktiv

mit diesem Potenzial auseinander.?!’

Die Interviewpartner aus GroBunternehmen sehen die
Notwendigkeit einer stéirkeren Transformation von linearen hin zu agileren Prozessen.?!® Dieser Wandel
wird jedoch aktuell noch durch bestehende Qualitits- und Standardisierungsprozesse gehemmt.?!” Der
Grad an Flexibilitdt variiert dabei entlang des Entwicklungsprozesses: ,, If you look at it from a timeline,
from the external impulses to the actual product, the flexibility is decreasing across this timeline. “*'®

Ein geduBerter Wunsch eines Befragten ist zudem die Etablierung von Parallelstrukturen, die mehr
Raum fiir neue Ideen und experimentelle Ansitze schaffen sollen.?!” Diese konnten mit einem hohen
MaB an Freiheit und Anpassungsfihigkeit agieren. Die Interviews mit KMU zeigen, dass grundséitzlich
eine hohere Flexibilitdt vorhanden ist, diese jedoch meist projekt- oder situationsbezogen ausgeprigt

ist.”? Die Flexibilitit hiingt zudem stark davon ab, in welcher Entwicklungsphase sich das Unternehmen

befindet.

210 vgl. (Interview 3/ Zeile 55)
211yl (3/58)

212 Vgl (4/39), (5/35), (6/41)
213 ygl. (5/42)

214 Vgl (6/49), (5/35)

215 vgl. (11262)

216 vgl. (1/319), (1/327)

217 vgl. (1/256), (1/312)

218 Vgl (3/241), (3/245)

219 Vgl (2/458)

20 Vgl. (4/233), (4/247)
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Junge, wachstumsorientierte Start-ups verfligen in ihrer Findungsphase typischerweise iiber eine
deutlich hohere Anpassungsfihigkeit als etablierte KMU, die seit vielen Jahren routiniert am Markt
agieren.”?! Des Weiteren weisen die Befragten darauf hin, dass das Tagesgeschift nicht vernachlissigt

werden diirfe.??? Innovationsprojekte werden hier oft zugunsten operativer Erfordernisse zuriickgestellt.

Ein weiterer Aspekt der organisationalen Rahmenbedingungen sind die internen Barrieren innerhalb
eines Unternehmens. Diese konnen sich beispielsweise in Form von Widerstanden oder Skepsis seitens
der Mitarbeitenden darstellen. Laut den Befragten stellen in GroBunternehmen insbesondere eine
geringe Verdnderungsgeschwindigkeit, ausgeprigte Biirokratie sowie teils vorhandenes Silodenken
zentrale Barrieren dar.?”® Es zeigte sich auBerdem, dass alle Mitarbeitenden grundsitzlich offen fiir
externe Impulse sind.?** Eine gewisse Zuriickhaltung entsteht jedoch dann, wenn diese Impulse Inhalte
betreffen, die die eigene fachliche Kompetenz oder Expertise beriihren.?*> Eine Angst vor dem Verlust
des Vorteils vom eigenen Wissen bei einer zu groBen Offnung nach auBen spielt keine Rolle fiir die
Befragten.’”® In KMU nehmen sich die Befragten ebenfalls als grundsitzlich offen gegeniiber externen
Impulsen wahr. Als KMU sieht man sich in gewissem Male auch dazu gezwungen, sich externen
Impulsen zu 6ffnen. Interne Barrieren entstehen hier laut Aussagen der Befragten vor allem durch
Unsicherheit im Umgang mit Innovationsprozessen sowie durch eine fehlende klare Zustiandigkeit.
Hemmnisse im Innovationsprozess duBern sich vereinzelt in Vorbehalten gegeniiber Neuem.??’ Dariiber
hinaus wurden auch Herausforderungen wie mangelnde Initiative, sowie ein externer Handlungsdruck

als hinderlich beschrieben.??

Nachdem die Interviewinhalte entsprechend den Phasen des integrativen Analysemodells abgeschlossen
waren, wurden die Teilnehmenden ergédnzend und reflektierend zu ihren iibergreifenden Erfahrungen
im Umgang mit der Integration externer Impulse in den eigenen Innovationsprozess befragt. Der Fokus
lag hier auf den aus ihrer Sicht zentralen Erkenntnissen, die sich iiber die Zeit ergeben haben. Dariiber
hinaus wurde gezielt nach Unterschieden im Integrationsprozess zwischen KMU und GrofSunternehmen

gefragt. Die Inhalte dieser abschlieBenden Reflexionen werden im Folgenden analysiert und dargestellt.

Im Rahmen der Befragungen von Vertretern gro3er Unternehmen wurden insbesondere Offenheit und

Lernbereitschaft als zentrale Aspekte im Innovationsprozess hervorgehoben.

21 Vgl. (Interview 5/ Zeile 152), (5/206)
22|, (6/216), (6/209), (6/203)

23 ygl. (3/200)

24y, (3/207)

25 vgl. (3/214), (3/218)

26 Vgl (3/442)

27 Vgl. (4/200), (6/152)

28 Vgl (6/157)
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Es wurde angemerkt, dass ein ,,Tunnelblick* innerhalb der Organisation Innovationspotenziale hemmen
kann, obwohl externe Perspektiven wertvolle Impulse liefern kénnten.?? Echte Offenheit wird dabei als
wichtig erachtet, weil Kooperation und Zusammenarbeit mit externen Partnern einen deutlichen
Mehrwert bieten.?*® Zudem wurde die zunehmende technologische Komplexitit und Spezialisierung als
Grund genannt, weshalb eine Offnung nach auBen immer wichtiger wird. Viele Unternehmen sind intern
nicht mehr in der Lage, das gesamte notwendige Wissen vollstindig abzudecken.”?! Die
Zusammenarbeit mit spezialisierten externen Akteuren wird daher als sehr wertvoll empfunden.?? Eine

1.%33 Grundsitzlich ist die Zusammenarbeit

weitere Erkenntnis ist die Herausforderung der Partnerwah
mit externen Partnern gut einzuleiten, jedoch besteht die eigentliche Schwierigkeit darin, wirklich
passende Partner zu identifizieren. Besonders wertvoll wird ein Austausch dann empfunden, wenn beide
Seiten iiber ein dhnliches Wissensniveau verfligen und eine gemeinsame ,,Sprache sprechen, was die
Effizienz der Zusammenarbeit deutlich verbessert.** Eine zusitzliche Erkenntnis stellt der Schutz
geistigen Eigentums dar (IP). Gerade in gro3en Unternehmen, die klaren internen Vorgaben und Regeln
folgen, wird IP-Schutz als potenzielle Hiirde fiir offene Innovationsprozesse wahrgenommen.?*> Es geht

hier weniger um die Angst eines Verlustes des eigenen Wissens, sondern mehr um die Vorgaben des

Unternehmens, an welche sich gehalten werden soll.

Die Vertreter der KMU betonen wiederum insbesondere die Ndhe zum Kunden und die friithzeitige
sowie regelméfige Einbindung von Kundenfeedback als relevant, um marktorientiert zu entwickeln und
nicht an den Bediirfnissen der Zielgruppen nicht vorbei zu innovieren.”® Auch die kritische
Selbstreflexion der eigenen Innovationsprozesse wurde von den Interviewpartnern als relevant
eingestuft.”’’ Ebenfalls der hohe externe Innovationsdruck, bedingt durch die dynamische

8 FEine weitere

Wettbewerbssituation, zwingt KMU zur kontinuierlichen Weiterentwicklung.??
Erkenntnis ist die Bedeutung von Zusammenarbeit und Standardisierung. Durch die Einigung mit
Partnern auf gemeinsame Standards konnen langfristig Vorteile gesichert werden, auch wenn dies
zunichst ein hohes MaB an Offenheit und Abstimmung erfordert.?* Dariiber hinaus wurde der Standort
Deutschland im Hinblick auf Innovationsfihigkeit thematisiert.?* Man sieht eine Herausforderung, da
regulatorische Vorgaben im internationalen Vergleich als deutlich restriktiver empfunden werden, was

Innovationsprozesse erschwert.

229 Vgl. (Interview 1/ Zeile 433)
20 ygl. (1/439), (3/397), (3/405), (3/422)
31 gl (1/444)

22 Vgl. (1/448), (3/338), (3/388)
23yl (2/388), (2/711)

24yl (1/493)

B5Vgl. (2/114), (2/664), (2/737).
26 Vgl (4/371), (4/385), (5/233)
237 Vgl (5/240)

28yl (5/248)

29 Vgl (5262)

20 ygl. (5/310), 6/317), (6/381)
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AbschlieBend wurden persdnliche FEigenschaften von Mitarbeitenden wie Neugierde,
Frustrationstoleranz sowie die Fahigkeit zur Kooperation als entscheidende Erfolgsfaktoren im

Innovationsprozess benannt.?*!

Der zweite Teil der reflektierenden Abschlussbetrachtung beantwortet die Frage welche speziellen
Unterschiede die Befragten zwischen den Unternehmensgrofien im Kontext der Integration externer
Impulse sehen. Die Befragten aus GroBunternehmen stellten die folgenden Unterschiede zu KMU
heraus: aufgrund ihrer oftmals eigentiimergefiihrten Strukturen verfiigen KMU {iber eine schnellere und
entschlossenere  Entscheidungsfindung.?*> Im  Gegensatz dazu werden in Konzernen
Entscheidungsprozesse tendenziell iiberméBig diskutiert. Dariiber hinaus wurde die hohere Agilitdt und
Prozessgeschwindigkeit von KMU betont. Was sie befdhigt, flexibler, schneller und kundenniher zu
reagieren.?* GroBunternehmen hingegen folgen in der Regel klar definierten, oftmals rigiden Prozessen
und sind stirker strukturell getrieben.*** Es wurde jedoch auch auf die ressourcentechnischen Vorteile
von GroBunternehmen hingewiesen. Diese verfiigen iliber groflere finanzielle Sicherheit und einen
groferen Handlungsspielraum, auch im Hinblick auf mogliche Fehlentscheidungen im

Innovationsprozess.**

Die befragten Vertreter aus den KMU wiederum hoben ebenfalls die bestehenden
Ressourcenunterschiede hervor. Sie betonten, dass in Grounternehmen héufig spezialisierte Rollen und
Zusténdigkeiten fiir nahezu jedes Anliegen existieren. In KMU hingegen werden Innovationsaufgaben
oftmals neben dem Tagesgeschiift bearbeitet.?*® Konzerne verfiigen iiber spezialisierte Abteilungen oder
Teams fiir Innovationsprozesse, diese Struktur fehlt in KMU meist.?*” Dariiber hinaus wurde betont,
dass GroBunternehmen strukturierter und prozessorientierter vorgehen, wahrend KMU tendenziell
improvisierter und flexibler agieren.?*® Des Weiteren wurde die Herausforderung der Transformation in
GroBunternehmen dargestellt. Sie stehen vor der Aufgabe, bestehende ,,Legacy-Produkte®
weiterzufiihren und gleichzeitig neue, zukunftsweisende Produkte zu entwickeln.?*® Dieser Konflikt ist
in KMU weniger stark ausgeprégt. Sie konnen sich freier neu orientieren und miissen weniger Riicksicht
auf bestehende Strukturen nehmen.*® AbschlieBend wurde auch die stirkere Verhandlungsmacht von
GroBunternehmen gegeniiber externen Partnern wie Lieferanten betont. KMU miissten hier hdufig mehr

Uberzeugungsarbeit leisten.?”"

241 Vgl. (Interview 6/ Zeile 303)
22 Vgl (1/465), (1/471), (2/145)
23 vl (2/151), (2/152), (2/156), (3/411)
24 ygl. (3/411)

%5 Vgl (2/170), (2/305)

26 Vg, (4/393)

%7Vl (4/403)

28 Vgl (6/368)

29 gl (5/280)

250 Vgl (5284)

21 Vgl. (6/353)
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5 Diskussion

5.1 Zusammenfassung der Ergebnisse

Autbauend auf der ausfiihrlichen Analyse der Untersuchungsergebnisse im vorherigen Kapitel werden
im Folgenden die zentralen Erkenntnisse des Integrationsprozesses externer Impulse zusammengefasst.
Die Ergebnisse zur Identifikation externer Innovationsimpulse in der FErkennungsphase des
Integrationsprozesses ~ haben  hervorgebracht, dass  GroBunternehmen {iber  etablierte
Innovationsabteilungen sowie spezialisierte Rollen verfiigen, welche systematisch in den
Identifikationsprozess eingebunden sind. Zur Erkennung externer Innovationsimpulse greifen sie auf
eine Vielzahl strukturierter Instrumente wie Trendanalysen, Innovationsradare und -datenbanken
zuriick. Diese sind in standardisierte Prozesse eingebettet, die eine kontinuierliche und breit angelegte
Erfassung von Innovationsimpulsen ermoglichen. Im Gegensatz dazu erfolgt die Identifikation externer
Impulse in KMU tendenziell pragmatischer und weniger formalisiert. Personliche Netzwerke und
Schliisselpersonen im direkten Austausch mit Kunden und Lieferanten spielen hier eine zentrale Rolle.
Es lassen sich jedoch unternehmensgrofleniibergreifend Gemeinsamkeiten in der Art der externen
Impulsgeber feststellen. Neben Kunden und wissenschaftlichen Einrichtungen wie Universititen
werden auch Messen, Partnerunternehmen und Lieferanten als relevante Quellen genannt. Die Intensitét
und systematische Nutzung dieser Quellen variierten je nach Unternechmen und Branche.
Herausforderungen in der Erkennungsphase zeigen sich fiir die Unternehmen vor allem in der
Bewertung und Auswahl relevanter Impulse, der Zuordnung von Eigentumsrechten, dem Fehlen
geeigneter Austauschplattformen sowie vor allem in KMU in einem allgemeinen Mangel an Kapazititen

zur systematischen Auseinandersetzung mit externen Ideen.

Im zweiten Prozessschritt der Integration externer Impulse, der Assimilationsphase, zeigt sich bei den
befragten GroBunternehmen, dass auch die Aufnahme und interne Verarbeitung externer Ideen
iiberwiegend iiber strukturierte Methoden wie Design Thinking, Stage-Gate-Prozesse oder die Arbeit
mit konkreten Use Cases erfolgt. KMU hingegen agieren in dieser Phase flexibler, weniger strukturiert
und setzen verstirkt auf den direkten Austausch mit externen Partnern. Die projektbezogene
Wissensaufnahme wird dabei in KMU hidufig iiber Lernplattformen und Schulungen intern
weitergegeben. GroBunternehmen nennen als zentrale Herausforderungen in diesem Prozessschritt
insbesondere die komplexe interne Abstimmung, die Kldrung von Nutzungs- und Eigentumsrechten
sowie die nachhaltige Integration von Start-ups in bestehende Unternehmensstrukturen. KMU hingegen
sehen die grofften Herausforderungen im Personalmangel, fehlenden klar definierten Zustdndigkeiten

sowie in der Priorisierung des Tagesgeschéfts gegeniiber innovationsbezogenen Aktivititen.
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Nach der Aufnahme und Verarbeitung von Wissen folgt als dritter Schritt im Analysemodell die
Weiterentwicklung und Transformation dessen. In den Aussagen zu GroBunternehmen wird deutlich,
dass dieser Prozess tiberwiegend strukturiert, beispielweise iiber Innovations-Funnels erfolgt. Eine klare
Aufgabenverteilung, etablierte Kommunikationssysteme und die systematische Einbindung relevanter
Stakeholder spielen hier eine zentrale Rolle. Die Umsetzung erfolgt dabei schrittweise und
prozessorientiert. KMU hingegen gestalten die Weiterentwicklung von Wissen oftmals implizit im
Rahmen laufender Kundenprojekte. Teilweise kommen auch formalisierte Wissensmanagementsysteme
zum FEinsatz. GroBunternehmen sehen vor allem Herausforderungen in bestehenden Silostrukturen,
einem linear geprigten Denkansatz und dem Wissensverlust an Schnittstellen zwischen
Unternehmenseinheiten. Die Schwierigkeiten bei KMU liegen in der Evaluation und Ubertragung
entwickelter Losungen auf eine breitenwirksame Anwendbarkeit. Dies ist vor allem den begrenzten

Ressourcen geschuldet, die besonders effizient und zielgerichtet eingesetzt werden miissen.

Im vierten Prozessschritt des Integrationsmodells dieser Untersuchung steht die Verwertung und
Umsetzung externer Impulse in konkrete Produkte oder Dienstleistungen an. Die Aussagen der Vertreter
aus GrofBunternehmen zeigen, dass auch hier strukturierte und systematisch angelegte
Verwertungsprozesse etabliert sind. Es gibt klar definierte Zusténdigkeiten und die KPIs werden zur
Entscheidungsfindung in der Produktentwicklung genutzt. Zudem finden regelméBig Feedbackschleifen
und Testphasen statt, in denen teilweise gemeinsam mit dem Kunden Optimierungen vorgenommen
werden. Die Interviewpartner aus KMU schildern, dass die Umsetzung in der Regel praxisnah, direkt
und in enger Zusammenarbeit mit dem Kunden erfolgt. Die Prozesse verlaufen hier tendenziell
informeller, agiler und weniger skaliert. Als zentrale Herausforderungen benennen die
GroBunternehmen die langwierigen Entscheidungsprozesse, interne Widerstéinde, die Priorisierung
operativer Ziele und evolutionérer Produktansitze sowie Schwierigkeiten bei der Markteinfiihrung zum
optimalen Zeitpunkt. KMU sehen Schwierigkeiten in den begrenzten personellen und finanziellen
Ressourcen, einer hohen Abhidngigkeit von Schliisselpersonen, externem Zeitdruck und der
Unsicherheit hinsichtlich des Returns on Investment (ROI). Beziiglich der Erfolgsquote bei der finalen
Umsetzung innovativer Ideen wurden von den GroBunternehmen Werte zwischen 10 und 30 % genannt.
Die KMU gaben hohere Erfolgsquoten zwischen 20 und 60 % an. Sie begriindeten dies durch eine
frithzeitige und stirkere Selektion potenzieller Innovationsprojekte. Zur Relativierung dieser Werte
sollte erwahnt werden, dass es sich hier lediglich um prozentuale Werte handelt und nicht um die

absolute Anzahl an erfolgreich an den Markt gebrachte Produkte oder Dienstleistungen.
Die organisationalen Rahmenbedingungen fiir die Integration externer Impulse werden von den

Befragten als sehr bedeutsam eingeschitzt. Die Vertreter groBer Unternehmen erwédhnen, dass innerhalb

ihrer Organisationen grundsitzlich eine etablierte Innovationskultur herrscht.
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In einigen Bereichen gibt es jedoch weiterhin ein ausgeprigtes Silodenken. Unternehmerisches Denken
wiederum wird als wiinschenswerte Kompetenz hervorgehoben. Die bestehenden Strukturen und
Prozesse werden tiberwiegend als formalisiert und teilweise starr beschrieben.

Die Befragten aus KMU berichten von einer offeneren, stirker personlich geprégten Innovationskultur.
Zentral sind hier hohe intrinsische Motivation fiir Innovationsthemen, Neugier und
Begeisterungsfihigkeit. Gleichzeitig zeigt sich jedoch vereinzelt ein gewisses Misstrauen gegeniiber
externen Impulsen in Bereichen eigener fachlicher Expertise (,,Not-Invented-Here“-Syndrom (NIH)).
Die Strukturen in KMU werden insgesamt als agiler wahrgenommen, jedoch fiihrt dies auch zu
Nachteilen, da es zum Teil an Standardisierung mangelt. Ubereinstimmend heben beide
Unternehmensgrofien die Bedeutung von Fiihrung im Kontext von OI hervor. Sie sehen in ihr einen
maBgeblichen Einflussfaktor fiir den Erfolg solcher Initiativen. Die zentralen Erkenntnisse zur
Integration externer Impulse und die Einschitzungen zu den wesentlichen Unterschieden dieses
Prozesses in Unternehmen ergaben, dass die kulturelle Offenheit besonders bedeutsam ist. Neue
Ansitze, Ideen, Verdnderungen und alternative Denkweisen sollten aktiv zugelassen und gefordert
werden. Zum anderen betonten die Befragten die Relevanz klar definierter Rollen innerhalb des
Unternehmens. Es seien dedizierte Personen notwendig, die Ideen im Bestfall {iber den gesamten
Entwicklungsprozess hinweg kontinuierlich begleiten. Als weitere Erkenntnis wurde die Féhigkeit zur
Selbstreflexion genannt, um bestehende Denk- und Handlungsmuster kritisch zu hinterfragen. Auch ein
effektives Schnittstellenmanagement bei der Ubergabe zwischen verschiedenen Abteilungen wurde als

wesentlicher Erfolgsfaktor beschrieben.

Hinsichtlich der Unterschiede zwischen GroBunternehmen und KMU wurden erldutert, dass
GroBunternehmen durch ihre ausgepréigte strukturelle Professionalitit und die Verfligbarkeit
umfangreicher Ressourcen profitieren. Sie ermdglichen ein systematischeres Vorgehen. KMU werden
als agiler und flexibler wahrgenommen, was zu kiirzeren Entscheidungswegen fiihrt. Sie kénnen
kurzfristige Impulse, besonders im direkten Kundenkontakt, schneller aufgreifen und umsetzen.
Gleichzeitig sind KMU héufig stiarker von einzelnen Schliisselpersonen abhingig, deren individuelles
Engagement und Motivation Gewisse Impulse vorantreibt. AbschlieBend wurde auch betont, dass
GroBunternehmen in der Regel besser in externe Netzwerke eingebunden sind und dadurch eine breitere

Zugangsmoglichkeit zu externen Impulsen besitzen.
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5.2 Interpretation

Um die Forschungsergebnisse zu interpretieren, werden diese zum einen in den Bezug zur im Beginn
der Untersuchung gestellten Forschungsfrage gestellt und zum anderen mit den bisherigen Studien und
Theorien verglichen und entsprechend eingeordnet. Zur Beantwortung der Forschungsfrage werden
erneut die Prozessphasen des aufgestellten integrativen Analyse Modells aufgegriffen, um einen
strukturierten Ablauf zu ermoéglichen. Die Beantwortung des zweiten Teilabschnitts der
Forschungsfrage findet sich in den Praktischen Implikationen (5.3) wieder.

Durch die, in Grounternehmen, systematisch angelegten Prozesse zur Identifikation externer Impulse
in der Erkennungsphase, beispielsweise iiber Trend-Scouting, spezialisierte Innovationsabteilungen und
digitale Plattformen ist eine frithzeitige Erkennung von Innovationstrends moglich. Diese klaren
Prozesse wurden auch in der Untersuchung von Skare et al. (2023) als besonders relevant fiir eine
erfolgreiche Erkennung aufgefiihrt. Hier lassen sich klare Prallelen zwischen der bestehenden Literatur
und den Interviewergebnissen erkennen.

KMU hingegen agieren in dieser Phase informeller. Sie greifen auf ihre Kundennihe sowie personliche
Netzwerke zuriick, dabei oft jedoch ohne eine strukturierte Vorgehensweise. Dieses Vorgehen starkt
zwar die Kundenbindung, bietet jedoch weniger Potenzial zur friihzeitigen Erkennung von
Innovationen. Die meisten KMU haben auf dieser Grundlage vor allem in inkrementellen Innovationen
Vorteile. Es sei denn, sie starten ihr Unternehmen neu iber eine radikale Innovation in einer Nische.
GroBunternehmen agieren strategischer und systematischer, KMU jedoch aufgrund begrenzter
Ressourcen eher opportunistisch und reaktiv. In beiden Unternehmensgrofien lasst sich keine eindeutige
Tendenz zur Zuriickhaltung bei der Offnung nach auBen aufgrund der Angst vor Wissensverlust
feststellen. Das von Laursen & Salter (2013) beschriebene Paradoxon der Offenheit kann durch die
Ergebnisse dieser Untersuchung nicht bestitigt werden. Der von Laursen & Salter beschriebene
»Oversearch-Effect”, dass Unternehmen zu viele parallele Suchaktivititen betreiben und dadurch ihre
Verarbeitungskapazitéten iiberfordern, war vor allem in den GroBunternehmen erkennbar. Die blof3e
Verfiigbarkeit vieler Ressourcen kann also paradoxerweise zu Ineffizienzen fiihren, wenn keine klare
Selektionsstrategie vorliegt. Es ist daher entscheidend frithzeitig zu selektieren, um die
Verantwortlichen hier nicht zu {liberfordert.

Interessant zu sehen ist zudem, dass KMU schneller von der Erkennung eines Impulses in die
Umsetzung kommen, da sie weniger biirokratische und administrative Hemmnisse {iberwinden miissen
im Vergleich zu Groflunternehmen. Agilitét ist hierbei also entscheidend um Geschwindigkeit in den
Prozess zu bringen. Diese Geschwindigkeit mit einer hoheren Skalierbarkeit verbinden zu konnen, ohne
die Flexibilitét dabei zu verlieren birgt ein Entwicklungsfeld fiir KMU.

Wie bereits im theoretischen Rahmen thematisiert, sollen radikale Innovationen stirker von tieferer
Zusammenarbeit mit wenigen spezialisierten Partnern profitieren und inkrementelle Innovationen durch

eine breite Suche iiber viele externe Quellen niitzlich sein.
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Dies lédsst sich durch die Ergebnisse bestitigen wo zu sehen ist, dass GroBunternehmen eher
breitangelegte inkrementelle Innovationen verfolgen.

In der Assimilationsphase, in der externes Wissen aufgenommen, verarbeitet und verstanden wird,
nutzen GrofSunternehmen etablierte Methoden wie Design Thinking oder den Stage-Gate-Prozess. Bei
der Aufnahme von Wissen iiber Start-ups in bestehende Unternehmensstrukturen wurden
Schwierigkeiten festgestellt. Zahra und George (2002) thematisieren solche Herausforderungen bereits
in ihrer erweiterten Perspektive des Absorptive Capacity Modells. Es geniigt nicht, Wissen oder
Technologien lediglich zu akquirieren, es ist vielmehr essenziell, dieses Wissen auch effektiv nutzbar
zu machen. Die vorliegende Untersuchung bestitigt diese Annahme. Es zeigen sich Hiirden bei der
sinnvollen Verortung und Integration des neu gewonnenen Wissens in bestehende Strukturen und
Prozesse. Es ist daher erkennbar, dass die bloe Akquise nicht ausreicht, sondern
Transformationsbereitschaft und Lernféhigkeit von Bedeutung sind. KMU verfolgen bei der Aufnahme
eher pragmatische Ansitze, bei denen die Wissensverarbeitung iiber direkte Kundenprojekte oder
interne Présentationen erfolgt. Dies birgt das Risiko von Inkonsistenz und Know-How Verlust,
besonders bei Fluktuation oder Wachstum. Es ldsst sich ebenfalls ableiten, dass KMU Probleme in der
strukturierten Assimilation vorweisen und daher oft an der institutionellen Verankerung scheitern.
Dariiber hinaus erachten die Befragten unabhédngig ihrer Unternehmensgrofie die qualifizierte
Bewertung externer Impulse als entscheidend. Dieser Aspekt wurde ebenfalls bereits in einer fritheren
Studie von Fetterhoff und Voelkel (2006) als Erfolgsfaktor identifiziert.

Die Transformationsphase, die Weiterentwicklung des aufgenommenen Wissens, wird in
GroBunternehmen héufig tiber funktionsiibergreifende und strukturierte Gremien praktiziert. Es
bestehen dort jedoch auch noch lineare, siloartige Denkmuster. Der Wandel zu einer offenen und agilen
Transformationskultur ist dabei ein langfristiger, generationsiibergreifender Prozess. Deutlich wurde die
Problematik des ,,Ownership Gap®, also der internen Ubergabe eines Innovationsprojektes zwischen den
Abteilungen. Es zeigt, dass die internen Governance Strukturen in GroSunternehmen nicht ausreichend
ausgearbeitet sind. Innovationsprozesse sollten weniger als Projekt, sondern mehr als kontinuierliche
und abteilungsiibergreifende Verantwortung betrachtet werden.

KMU wiederum entwickeln Wissen oft gemeinsam mit Kunden oder Partnern weiter, um spezifische
Bediirfnisse zu adressieren. Dieses Vorgehen baut unter anderem auch auf der Sorge auf, Ressourcen in
falsche Entwicklungsrichtungen zu investieren. KMU weisen vor allem Schwierigkeiten in der
Transforming-Phase auf, wie Teece (2007) bereits erwdhnte. Die fehlenden Ressourcen, geringe
Standardisierung und hohe operative Belastung schrinken die Fahigkeit zur strukturellen Anpassung
oftmals ein. Dies deckt sich ebenfalls mit der vorliegenden Untersuchung. Auch die

Wissensdokumentation in KMU ist eher weniger strukturiert und stark personenabhingig.
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In der Verwertungsphase zeigt sich, dass GrofBunternehmen héufig interne regulatorische und
biirokratische Hiirden iiberwinden miissen, jedoch durch ihre finanziellen Ressourcen bessere
Skalierungsmdglichkeiten besitzen und bereit sind hohere Risiken einzugehen. KMU hingegen weisen
tendenziell eine hohere Verwertungsquote auf. Aufgrund begrenzter Kapazititen verfolgen sie
insgesamt weniger Innovationsvorhaben, filtern externe Impulse jedoch strenger und entscheiden
selektiver iiber deren Weiterverfolgung.

Beziiglich der organisationalen Rahmenbedingungen verfiigen GroBunternehmen iiber eine stirker
ausgepragte Struktur mit klar definierten Rollen und Verantwortlichkeiten in unterschiedlichen
Abteilungen. Die Innovationskultur ist bislang nicht flichendeckend in den Unternehmen verankert,
wird jedoch durch strategische Programme gefordert. KMU zeichnen sich durch hohere Flexibilitat und
Agilitdt aus, sind jedoch stiarker vom individuellen Engagement einzelner Personen abhingig.

In der ,,Ambidexterity Theory” von March (1991) wird bereits der Balanceakt zwischen Exploration
und Exploitation beschrieben. Vor allem bei den KMU ist in dieser Untersuchung erkennbar, dass die
Exploration vernachléssigt wird, um die sicheren Umsatzziele mit den bisher etablierten Produkten
sicherzustellen. Dies fiihrt zu der Gefahr, dass aufgrund der kurzfristigen Effizienz die langfristige
Innovationsfahigkeit geopfert wird.

Die kulturelle Offenheit eines Unternechmens, welche nach Mazur & Zaborek (2016) nachweislich
positiv mit der Anzahl an genutzten externen Innovationsquellen korreliert, wird von den Befragten
dieser Untersuchung ebenfalls als sehr bedeutend eingeschétzt und bestétigt daher diese Studie erneut.
Auch die Bedeutung des Kommitments von Fiithrungspersonen fiir den Erfolg offener
Innovationsprozesse, wie sie von Wiener (2018) hervorgehoben wurde, kann durch die vorliegende
Untersuchung bestdtigt werden. Dariiber hinaus erweitern die Ergebnisse dieser Studie Wieners
Perspektive durch die Erkenntnis, dass Fiihrungskrifte Offenheit und Leidenschaft nicht nur
befiirworten sollen, sondern auch selbst aktiv vorleben und praktizieren sollten, um diese Werte
glaubwiirdig und wirksam im Team zu verankern.

Es zeigt sich, dass die theoretischen Ansétze in weiten Teilen bestétigt und in einzelnen Aspekten
sinnvoll ergdnzt werden konnen. Gleichzeitig wird deutlich, dass bestehende Abweichungen
kontextabhéngig sind und sich insbesondere in Abhédngigkeit von Branche sowie dem

Entwicklungsstand der Unternehmen differenzieren.

5.3 Praktische Implikationen und Handlungsempfehlungen fiir KMU

Auf der Grundlage der identifizierten Unterschiede im Integrationsprozess externer Impulse zwischen
KMU und groB3en Unternehmen sowie durch die gewonnenen Erkenntnisse und Best Practices aus den
Befragungen leitet diese Untersuchung praxisrelevante Implikationen und Handlungsempfehlungen fiir
KMU ab. Dadurch wird die Beantwortung des zweiten Teilabschnitts der Forschungsfrage

vorgenommen.
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Bei dem Beginn der Integration externer Innovationsimpulse ist es fiir KMU sehr hilfreich, friihzeitig
und systematisch relevante Entwicklungen zu identifizieren. Durch die Implementierung eines eher
kostengiinstigen Systems zum Trendmonitoring zur Beobachtung neuer Ideen und Technologien kann
ein klarer Mehrwert entstehen. Des Weiteren kann eine klare Zuweisung personeller
Verantwortlichkeiten fiir diese Aufgabe erste positive Effekte erzielen. Dies zeigte sich in den
Befragungen noch als unausgereiftt KMU sollten gezielt den Aufbau und die Pflege von
Innovationsnetzwerken  verfolgen. Durch  Kooperationen mit  Universititen,  Start-ups,
Partnerunternehmen oder sogar Wettbewerbern konnen wertvolle Synergien entstehen, von denen alle
beteiligten Akteure profitieren konnen. Durch eine ausgereifte Plattform, auf der sich verschiedene
Akteure oder KMUs untereinander austauschen, ist dies potenziell moglich. Diese sollte dabei
professionell organisiert werden, um nur befugten Akteuren Zugriff zu gewdhren und ebenfalls
kartellrechtlichen Belange sicherzustellen. Beispielsweise durch Industrieverbénde kann dies umgesetzt

und praktiziert werden.

Zur effektiven Aufnahme und Verarbeitung externen Wissens empfiehlt sich fiir KMU eine
systematischere Vorgehensweise, da diese laut den Befragungen in KMU zumeist fehlt. Dies kann durch
die Etablierung eines klar strukturierten Dokumentations- und Weitergabe Prozesses realisiert werden.
Beispielsweise konnen Wissensdatenbanken oder interne Innovationsplattformen dazu beitragen, die
Verarbeitung externer Impulse strukturiert und effizient zu gestalten. Ergdnzend hierzu kann die
Einbindung eines interdisziplindren Projektteams, welches gezielt fiir die Bewertung und Integration
von Innovationsimpulsen verantwortlich ist, sinnvoll sein.

Zur weiteren internen Vernetzung, Forderung des abteilungsiibergreifenden Austauschs sowie zur
Weiterentwicklung externer Impulse wiren regelméBige Feedback-Runden zur Reflexion mit den
Hauptverantwortlichen sinnvoll. In diesem Zusammenhang erscheint auch die gezielte Forderung
sogenannter ,,Boundary Spanners® vielversprechend. Die von Tushman und Scanlan (1981)
beschriebene Funktion bezeichnet Personen innerhalb eines Unternehmens, welche intern und extern
stark vernetzt sind und eine zentrale Rolle in der Beschaffung und Weitergabe von Informationen
spielen. Im Rahmen der vorliegenden Untersuchung konnte diese Rolle bei den Befragten bislang noch
nicht in ausreichendem Male identifiziert werden.

Des Weiteren sollten KMU in der Transformationsphase bestimmte Mitarbeitende fiir ein
Innovationsthema {iber den gesamten Prozess fixiert als verantwortlich bestimmen. Das von
GroBunternehmen angesprochene Problem des Wissensverlustes bei der Ubergabe von Ideen oder
Technologien zwischen den Abteilungen kann dadurch minimiert werden.

Ein weiterer Aspekt ergibt sich durch die Art der Innovationsforschung. Da KMU sich oftmals {iber die
Zeit auf die Exploitation beschrianken, sollten Sie schauen, dass weiterhin gezielt Raum fiir explorative

Forschung geschaffen wird.
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Ein weiterer wesentlicher Aspekt ist die frithzeitige Evaluation von Verwertungs- und
Skalierungspotenzialen. KMU sollten versuchen einen Weg zu finden ihre Lésungen besser skalierbar
zu machen. Sie sollten zudem bestrebt sein, Vertrieb und Geschiftsfithrung friihzeitig in
Innovationsprozesse einzubinden, um fundierte Entscheidungen iiber die Weiterfithrung laufender
Projekte treffen zu konnen. Auf diese Weise lassen sich unndtige Investitionen vermeiden und
finanzielle Ressourcen in die forschungsrelevantesten Vorhaben lenken. Bei der Verwertung und
Umsetzung kann sich ebenfalls besonders der Vorteil der agileren Strukturen in KMU und die schnellere
Entscheidungsfindung als Vorteil herausstellen. Diesen sollten sich KMU gezielt nutzbar machen.

Die Interviews mit den Befragten verdeutlichten den hohen Stellenwert einer authentischen, offenen
Innovationskultur. Daher sollte in die Schulung der Mitarbeitenden zu Innovationsmethoden der OI
investiert werden und beispielsweise durch das gemeinsame Erstellen eines Wertekompasses im
Hinblick auf Innovationsthemen ein neuer Weg fiir einen nachhaltigen Mehrwert geschaffen werden.
Diese Maflnahmen kénnen dazu beitragen, das sogenannte ,,Not-Invented-Here*“-Syndrom abzubauen
und die Offenheit gegeniiber externen Impulsen nachhaltig zu fordern.

Auch die Rolle der Fithrung wurde von den Befragten besonders betont. Es empfichlt sich daher, dass
insbesondere Geschéftsfiihrung und Abteilungsleitungen eine bewusste Vorbildfunktion einnehmen und
mit eigenen Handlungen vorweg gehen. Auf diese Weise kann ein motivierendes Umfeld geschaffen
werden, in dem die Mitarbeitenden aktiv einbezogen und zur Mitgestaltung angeregt werden. Dariiber
hinaus konnte festgestellt werden, dass Mitarbeiter aus KMU wenig zeitliche Kapazitéten fiir beildufige
Innovationsthemen besitzen. Die Geschiftsfilhrung sollte daher schauen, ob sich ein festgelegter
zeitlicher Rahmen pro Monat oder Woche fiir ausgewéhlte Mitarbeitende etablieren lédsst, welcher fiir
innovationsbezogene Aktivititen reserviert wird.

All diese Aspekte konnen jedoch nur dann wirksam greifen, wenn sich die Unternehmensleitung der
zentralen Bedeutung kontinuierlicher Innovation bewusst ist. Besonders in einem zunehmend
dynamischen und komplexen Umfeld wird die gezielte Investition von Zeit, Ressourcen und

Engagement in diesen Bereich zu einem entscheidenden Erfolgsfaktor.

5.4 Theoretische Implikationen

Die vorliegende Untersuchung leistet einen Beitrag zur Weiterentwicklung des Themenfeldes Open
Innovation. In dieser empirischen Studie wurde eine gezielte Gegeniiberstellung von GroBunternehmen
und KMU vorgenommen, besonders im Hinblick auf ihre inhaltlichen Grundlagen und
Herausforderungen im mehrstufigen Integrationsprozess externer Innovationsimpulse. Wihrend
klassische Studien iiberwiegend GroB3unternehmen betrachteten, erweitert diese Arbeit die Perspektive
und zeigt, dass Unterschiede in Ressourcen, Strukturen und organisationalen Routinen erhebliche

Auswirkungen auf die Aufnahme, Integration und Transformation externer Innovationsimpulse haben.
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Die Arbeit leitet dariiber hinaus praxisorientierte Handlungsempfehlungen ab, die eine Anpassung
bestehender Praktiken an die spezifischen Bediirfnisse von KMU unterstiitzen konnen.

Die theoretische Fundierung der Arbeit erfolgt durch die Ansédtze Absorptive Capacity, Dynamic
Capabilities und das Capability-Based Framework, die durch die Ergebnisse jeweils spezifisch erweitert
werden.

Der Ansatz der ,,Absorptive Capacity” wird dahingehend ergénzt, dass die Aufnahme und Verarbeitung
externen Wissens stark von der Unternehmensgréf3e abhingig sind. Die Untersuchung zeigt, dass die
Féhigkeit zur Wissensaufnahme in KMU stark von personellen Schliisselressourcen und der aktiven
Initiative einzelner Akteure abhingt. Neuere Studien bestétigen diese Befunde und zeigen einen klaren
Zusammenhang zwischen AC und der Innovationsstrategie von KMU.*

Auch die Relevanz von grolen externen Netzwerken, zur Steigerung der erfolgreichen Zusammenarbeit
mit Partnern, welche in dieser Arbeit thematisiert wird, zeigt sich ebenfalls in anderen aktuellen
Forschungen.?*

Beziiglich des Modells der ,,Dynamic Capabilities” zeigt sich, dass besonders die Phase des
“Transforming” eine bedeutende Herausforderung fiir Unternehmen darstellt. Sowohl in
GrofBunternehmen als auch in KMU bestehen Hemmnisse bei der Weiterentwicklung von
Innovationsimpulsen. Es sind Probleme bei Schnittstellen, Ressourcenzuordnung und der Integration
ins Produktportfolio sichtbar, wie bereits bei Almeida (2024) zu erkennen ist. Auch die bestehende
Literatur zeigt, dass die effektive Umsetzung von Innovationsimpulsen Schwierigkeiten mit sich bringt
und maBgeblich von der Fihigkeit abhdngt, Prozesse kontinuierlich neu zu konfigurieren.”** Die
vorliegende Arbeit erweitert diese theoretische Diskussion, indem sie zeigt, dass kulturelle und
strukturelle Rahmenbedingungen die Umsetzung von Dynamic Capabilities in beiden
Unternehmensgrofien mafigeblich beeinflussen. Almeida (2024) sieht diese Problematik in einer Studie
besonders bei GroBunternehmen.

Aus der vorliegenden Untersuchung geht hervor, dass fiir die erfolgreiche Integration externer Impulse
nicht nur die ,,Knowledge Management Capacity“ des ,,Capability-Based Framework* entscheidend ist,
sondern ebenso organisationale Faktoren wie Unternehmenskultur und Fiihrungsverhalten. Damit
unterschiedliche Wissensbestinde koordiniert und zusammengefiihrt werden konnen, bedarf es also
sowohl technischer Fahigkeiten als auch geeigneter Rahmenbedingungen innerhalb der Organisation.
Hierzu gehdren auch, die kontinuierliche Weiterentwicklung des Wissens {iiber alle
Unternehmensebenen hinweg sowie die Forderung eines innovationsfreundlichen Denkens innerhalb
der Belegschaft. Li & Shafait (2025) stiitzen diese Erkenntnis ebenfalls und zeigen, dass KMU neben
absorptiven, auch vernetzende Kapazititen bendtigen. Soziale und geschéftliche Vernetzung,
gegenseitiges Vertrauen, Zusammenarbeit und Austausch von Ressourcen wird dabei vorausgesetzt, um

die Innovationsféhigkeit zu steigern.

252 Vgl. Bedoya-Villa et al. (2023, S. 2 ff.)
253 Vgl. Alyami et al. (2024, S. 11 f))
254 Vgl. Warner & Wiger (2019, S. 335 ff.); Rhaiem & Doloreux (2024, S. 6 )
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Auch Al Nuaimi et al. (2024) betonen in ihrer Forschung die Bedeutung von ,,Organizational Learning
Capabilities* fiir die Etablierung nachhaltiger Innovationsprozesse, was durch diese Arbeit bestétigt
werden kann.

Insgesamt stirkt diese Untersuchung die Erkenntnis, dass theoretische Modelle wie der Absorptive
Capacity oder Dynamic Capabilities differenzierter auf den KMU-Kontext {ibertragen werden miissen.
Die Ergebnisse liefern nicht nur eine empirische Erweiterung bestehender Ansitze, sondern auch eine
theoretische Briicke zwischen klassischen Konzepten und den Anforderungen kleinerer Unternehmen.
Zu einen bringt die Arbeit damit einen Beitrag zur Weiterentwicklung eines Versténdnisses von OI,
welcher die Eigenschaften der Unternehmensgroflen beriicksichtigt und durch aktuelle empirische
Befunde unterstiitzt wird. Zum anderen schafft die Arbeit ein neues Verstdndnis {iber die einzelnen
Prozessschritte entlang des Integrationsprozesses externer Impulse im direkten Vergleich zweier

Unternehmensgrofen.

5.5 Zukiinftige Forschung & Limitationen

Da sich der Fokus dieser Untersuchung auf den Integrationsprozess externer Ressourcen, von der
Identifikation relevanter Impulse bis hin zu deren Verwertung beschrinkt, bietet sich fiir zukiinftige
Forschungsvorhaben eine vertiefende Analyse der nachgelagerten Prozessschritte an. Eine
Untersuchung, inwiefern sich KMU und GroBunternehmen in der Phase der Kommerzialisierung und
finalen Markteinfiihrung von Produkten und Dienstleistungen unterscheiden, wire ein sinnvoller
nichster Schritt.

Der Schwerpunkt dieser Arbeit liegt auf den sogenannten ,,Inbound““-Prozessen im Rahmen des Open-
Innovation-Ansatzes. Eine sinnvolle Erweiterung zukiinftiger Forschungsarbeiten bestiinde daher in der
Betrachtung der ,,Outbound“-Prozesse. Dabei konnte untersucht werden, wie Unternehmen
Innovationsideen oder technologische Entwicklungen erfolgreich nach auflen transferieren,
beispielsweise durch Lizenzvergabe oder andere Formen der externen Vermarktung und welche
Erfolgsfaktoren dabei eine Rolle spielen. Dariiber hinaus wére eine vertiefende Analyse spezifischer
Anwendungsfille innerhalb der einzelnen Unternechmen interessant. Die Aussagen der befragten
Personen blieben liberwiegend auf einer allgemeinen und iibergreifenden Ebene.

Eine detaillierte Betrachtung einzelner Fallbeispiele konnte moglicherweise weitere relevante
Erkenntnisse hervorbringen. Eine sinnvolle Erweiterung der Untersuchung konnte zudem in der
Bertlicksichtigung weiterer Branchen liegen. Die vorliegende Arbeit konzentriert sich primér auf
technologisch geprigte Wirtschaftszweige. Andere Sektoren konnten hier neue und aufschlussreiche

Perspektiven bieten.

Dariiber hinaus wire eine geographische Ausweitung der Untersuchung auf internationaler Ebene von

Interesse. Die vorliegende Analyse beschrinkt sich bislang auf Unternehmen aus dem
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mitteleuropdischen Raum. Lénder- und Kontinent iibergreifende Vergleiche konnten wertvolle
Erkenntnisse liefern. Einige der Befragten wiesen bereits darauf hin, dass in anderen Weltregionen teils
abweichende Muster der Zusammenarbeit mit Wettbewerbern und Partnern zu beobachten seien. Neben
diesen inhaltlichen und geographischen Erweiterungen erscheint auch eine Vergroferung und hohere
Diversifikation der Stichprobengréfle empfehlenswert. Da die Befragten alle mannlich sind, wiirde eine
hohere und diversere Anzahl an Befragten die Aussagekraft der Ergebnisse erhohen und deren
Generalisierbarkeit starken. Dariiber hinaus ist durch die freiwillige Teilnahme an den Interviews eine
Selbstselektion der Befragten erfolgt, wodurch potenzielle Verzerrungen nicht ausgeschlossen werden
konnen. Eine zufillig gewéhlte Stichprobe kdnnte dies in zukiinftigen Forschungen vermeiden. Das
qualitative Forschungsdesign der Untersuchung erlaubt auBlerdem keine statistische Verallgemeinerung
der Ergebnisse und es kann zu subjektiven Interpretationen kommen, die durch Voreingenommenheit
entstehen. Zusétzliche Ergebnisse aus quantitativer Forschung zu erheben wére hier sinnvoll. Trotz
dieser Limitationen mindern die genannten Aspekte nicht die Relevanz der gewonnenen Ergebnisse,
sondern bieten vielmehr Ankniipfungspunkte fiir weiterfithrende Forschungsarbeiten und vertiefende

Analysen.
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6 Fazit

Die vorliegende Untersuchung hat die spezifischen Gemeinsamkeiten und Unterschiede zwischen
kleinen und mittleren Unternehmen sowie GrofBunternehmen in den verschiedenen Phasen des
Integrationsprozesses externer Innovationsimpulse herausgearbeitet. Die Ergebnisse dienen als
Grundlage fiir Handlungsempfehlungen besonders fiir KMU, um das Konzept der Open Innovation
zukiinftig effektiver nutzen zu kénnen.

Die Ergebnisse der Untersuchung zeigen, dass KMU externe Innovationsimpulse grundsétzlich flexibler
und praxisndher integrieren. Der Wissenstransfer erfolgt meist informell iiber personliche Netzwerke
und im Rahmen operativer Téatigkeiten. Gleichzeitig stehen KMU vor der Herausforderung, begrenzte
Ressourcen und das Tagesgeschift mit Innovationsaktivititen zu vereinen. Grounternehmen hingegen
verfolgen einen strukturierteren Ansatz mit etablierten Scouting-Methoden, klaren Prozessschritten und
spezialisierter Ressourcenallokation. Thre groBten Hiirden liegen im Ubergabemanagement innerhalb
des Innovationsprozesses sowie in begrenzter Flexibilitdt durch biirokratische Abldufe. Die
Untersuchung verdeutlicht, dass beide Unternehmensformen unterschiedliche Stirken und
Herausforderungen in der Integration externer Impulse aufweisen. Dies ermdglicht es spezifische
Handlungsempfehlungen fiir KMU abzuleiten. Fir KMU ist es entscheidend, externe
Innovationsimpulse frithzeitig und systematisch zu erkennen. Durch kostengiinstiges Trendmonitoring,
klare Zusténdigkeiten und gezielten Netzwerkaufbau mit Partnern wie Universitéten oder Start-ups kann
dies moglich gemacht werden. Zur effektiven Wissensverarbeitung sollten strukturierte
Dokumentationsprozesse sowie interdisziplindre Teams eingefiihrt und der abteilungsiibergreifende
Austausch durch Feedback-Runden und ,,Boundary Spanners“ gestiarkt werden. Eine friihzeitige
Einbindung von Vertrieb und Geschéftsfiihrung kann zudem fundierte Entscheidungen zur Verwertung
und Skalierung unterstiitzen. Von Bedeutung ist zudem eine offene Innovationskultur, welche durch
Schulungen, Vorbildfunktion der Fithrung und strategisches Kommitment langfristig gesichert wird.
Diese Untersuchung bestétigt weitgehend die Ergebnisse bisheriger Studien und ergénzt diese in
einzelnen Teilbereichen um neue Erkenntnisse. Die Entwicklung des integrativen Analysemodells
erdffnet eine neue Perspektive auf das Thema Open Innovation und auf die Aufnahme und Verarbeitung
externen Wissens. Zur Erweiterung dieser Forschung wire eine groBere, internationalere und diversere
Stichprobe sinnvoll. Des Weiteren konnten ergénzende quantitative Untersuchungen beitragen, die

Generalisierbarkeit der Ergebnisse zu erhohen.
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Interviewleitfaden

Zur Person:

e In welcher Branche ist ihr Unternehmen tétig?
o Welche Rolle erfiillen sie in ihrem Unternehmen?
e Wie viele Mitarbeiter sind aktuell in ihrem Unternehmen beschéftigt?

Einstiegsfragen:

e Wie wiirden Sie die Innovationskultur in Threm Unternehmen beschreiben?
 Inwiefern spielt die Offnung nach auBen — also z. B. durch Kooperationen,

Kundenbeteiligung oder externe Ideengeber — eine Rolle in Threm Innovationsprozess?
e Kodnnen sie mir ein Beispiel fiir [hr Unternehmen nennen?

Erkennungsphase - Wie und wo werden externe Innovationsimpulse identifiziert?

e Wie gehen Sie typischerweise vor, um neue Ideen oder technologische Trends
aufBBerhalb des Unternehmens zu identifizieren?
e Welche externen Quellen spielen fiir Sie die grofite Rolle (z. B. Start-ups,
Hochschulen, Kunden, Wettbewerber)?
o Netzwerke, Plattformen oder Partnerschaften
o Gibt es systematische Methoden oder Prozesse zum ,,Scouting*?
o Literatur, Tools, oder Formate

Assimilationsphase - Wie wird externes Wissen ins Unternehmen aufgenommen und
verarbeitet?

o Wie stellen Sie sicher, dass externes Wissen intern verstanden und genutzt werden
kann?
o Wie ist die Zusammenarbeit zwischen externen Partnern und internen Einheiten
organisiert?
o Gibt es Personen oder Teams
o Wie funktioniert das aktuell? Gibt es potentiale zur Verbesserung?
e Wo erleben Sie typischerweise Schwierigkeiten in der Aufnahme externer Ideen und
wie gehen sie damit um?
o Wie wird mit Vorbehalten oder Misstrauen umgegangen?

Wissenstransformation - Wie wird externes mit internem Wissen kombiniert und
weiterentwickelt?

o Konnen Sie beschreiben, wie neue Impulse mit bestehendem Wissen verbunden
werden?
o Gibt es konkrete Methoden?
o Konnen sie mir Beispiele nennen, wie externe Ideen weiterentwickelt wurden?
e Wie flexibel sind Thre Strukturen, um auf solche Impulse zu reagieren?
o Wie gut konnen die Strukturen angepasst zu werden?

o Gibt es hierbei Schwierigkeiten in ihrem Unternehmen?
o Wie gehen Sie damit um?

62



Verwertungsphase - Wie werden externe Ideen in Innovationen tiberfiihrt und genutzt?

e Wie gelingt die erfolgreiche Umsetzung externer Ideen in konkrete Produkte, Prozesse
oder Dienstleistungen?
e Welche Hiirden und Herausforderungen gibt es bei der Verwertung?
e Welche Erfolge oder Misserfolge konnen Sie diesbeziiglich berichten?
o Erfolgsquote?

Organisationale Rahmenbedingungen - Welche kulturellen, strukturellen und fiihrungsbezogenen
Faktoren unterstiitzen oder behindern Open Innovation?

o Welche Rolle spielt die Fiihrung bei der Férderung von Open Innovation?

e Welche Strukturen oder Kompetenzen haben sich in ihrem Unternehmen als besonders
hilfreich erwiesen bei Integration von externen Impulsen?

e Gibt es in diesem Kontext Hindernisse in ihrem Unternehmen?

Abschlussfragen

o Was sind ihre wichtigsten/wertvollsten Erkenntnisse im Kontext der Integration
externen Inhalte?
o Was ist fiir sie besonders hilfreich?
e Wie sehen sie das Thema zukiinftig?
e Was denken Sie wo liegt der grofite unterschied in KMUSs und GroBunternehmen im
Prozess der Integration von externen Innovationsimpulsen?
o Welche Vor- und Nachteile sehen sie?
o Gibt es etwas, das Sie im Zusammenhang mit Open Innovation noch ergénzen
mochten, dass wir bisher nicht angesprochen haben?
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Experteninterview 1

Transkript — Person 1 — GroBlunternehmen - 10. Juni 2025, 08:04AM
Branche: Elektrotechnik/ Gebadudetechnologie

Jobbezeichnung: Business Innovation Manager

Interviewer 0:07 Perfekt, Super, XXX bist du damit einverstanden, dass das Interview
aufgezeichnet wird? Und im Anschluss ausgewertet wird flir die fiir die Masterarbeit.

Pers 1 - Gro3U. 0:19 Ja, da bin ich damit einverstanden.

Interviewer 0:22 Super, dann wére die erste Frage in welcher Branche bist du und dein
Unternehmen tétig?

Pers 1 - Grof3U. 0:30 Genau, also wir XXX sind die das Tochterunternehmen von XXX.
Auch das Technologieunternehmen und wir sind ja Lichtbranche tétig.

Interviewer 0:45 Wie wirden Sie Thre Rolle beschreiben? Also welche Rolle erfiillen Sie im
Unternehmen?

Pers 1 - Grof3U. 0:52 Ja, ich blick da schon mittlerweile auf 10 Jahre Historie zuriick. Mein
Anfang hatte ich in der RND in der Forschung und Entwicklung gemacht, indem ich 3 Jahre
lang LED-Komponenten entwickelt habe. Im speziellen LED-Treiber. Ich bin danach
iibergegangen, in die Projektleitung und haben solche Entwicklungsprojekte geleitet.

Und wir sind zur Markteinfithrung und bin jetzt als Business Innovationsmanager als Teil von
Produktmanagement tdtig und darf neuen Trends neuen Ideen nachgehen, um iiber den
Tellerrand schauen, was es sonst noch fiir Anwendungsmaoglichkeiten gibt und welche
Aktivitatsfelder fiir XXX da sind, um einfach den Horizont ein bisschen zu erweitern.

Interviewer 1:45 Ja super, sehr spannend. Wie viele Mitarbeiter sind aktuell bei euch
beschaftigt?

Pers 1 - Gro3U. 1:50 Bei uns sind aktuell rund XX00 Mitarbeiter tatig bei XXX.
Interviewer 1:56 OK, sehr gut.

Pers 1 - Grof3U. 1:57 In der XXX sind wir rund XX00 und XXX XXO00.

Pers 1 - GrofiU. 2:03 Das Technologie Unternechmen liegt bei knapp XX00.

Interviewer 2:07 OK, genau dann steigen wir auch schon inhaltlich ein bisschen ein.
Die Innovationskultur bei XXX wie wiirdest du die beschreiben?
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Pers 1 - GroBBU. 2:19 Mhm also wir blicken auf eine siebzigjidhrige Historie zuriick. Somit
ist das Innovationsmanagement so iiber die Historie gewachsen. Und kam eigentlich aus der
Technologie raus, man sieht es noch auch in der Anzahl von unseren Entwicklern. Wir sind
rund 300 Entwickler, Forschungs- und Entwicklungs- Mannschaft, die sind zum Teil in
Osterreich im angesiedelt, die sind in GroBbritannien angesiedelt, in Serbien und auch in
China, Shenzhen, also wir sind so global verteilt und man sieht die Innovationskraft auch in
der Anzahl neuer Patente, die wir haben.

Also wir sind. Das war letztes Jahr waren es rund 50 neue Patente und insgesamt haben wir
2000+ Patente aktuell.

Sprich wir sind ein sehr technologiegetriebenes Unternehmen und haben so den klassischen
Technology Push Ansatz verfolgt also neue Technologien tiber unsere Hauptkundengruppen.
Das sind fiir uns Leuchtenhersteller. Wir fertigen grof3teils lichtkomponenten Lichtlosungen,
die dann oftmals in Leuchten verbaut werden. Somit ist der Leuchtenhersteller unsere
Hauptkundengruppe und wir haben versucht, die mit neuer Technologie zu unterstiitzen,
damit sie ihre Leuchte so effizient, so nachhaltig, so smart wie mdglich gestalten konnen. Und
ja, wir sind ja schon jetzt, seit wiirde man sagen 10-15 Jahren voll in der LED-Welt
angekommen. Da hat, sagen wir mal, in der Vergangenheit dieser Technologie Push Ansatz
gut funktioniert, also so Halogen Fluoreszenz Zeiten da war unsere Expertise einzigartig. Mit
der Identifizierung hat sich auch der Konkurrenzmarkt stark entwickelt. Also wir haben jetzt
sdmtlichen Regionen, speziell natiirlich auch aus Asien, immer mehr Konkurrenzdruck und
somit muss man so ein bisschen iiberlegen. Der Technology Push Einsatz allein geniigt
oftmals nicht mehr.

Somit miissen wir ndher beim Kunden sein und auch hinter die Wertschdpfungskette denken,
wer ist der Endanwender einer Leuchte? Und den miissen wir jetzt auf einmal
mitberiicksichtigen, sprich unser Innovationsmodell hat sich dahingehend bisschen angepasst
und wird sich in der Zukunft auch noch immer mehr und mehr wandeln als im klassischen
RND-Ansatz, Forschung und Entwicklung haben wir ein Produktmanagement, aber es geht
auch immer mehr und mehr auch Richtung neue Vertriebskanéle Richtung Projektgeschéft
sprich es braucht auch im Produktmanagement neue Ansédtze. Beispielsweise wie man auch
die Kunden hinter dem Leuchtenhersteller beriicksichtigen kann.

Interviewer 5:36 Okay, kann ich nachvollziehen.

Pers 1 - GroB3U. 5:49 Genau, also wir hatten ein klassisches Produktmanagement bis vor
Corona Zeiten wiirde ich sagen und bei Corona Zeiten haben wir da eine neue kleine
Abteilung ins Leben gerufen, Namens XXX Innovation Team. Da bin ich auch tétig, welches
sich eben damit beschiftigt, den neuen Trends nachzugehen, mit dem man Nachhaltigkeit
Energieeffizienz nach wie vor Digitalisierung in Kombination mit kiinstlicher Intelligenz und
versucht eben da, neue Anwendungsfille zusammen mit Kunden und Partnern zu eruieren und
eben maligeschneiderte Losungen am Markt dann auch bringen zu konnen.

Interviewer 6:21 Ja, super. Du hast es jetzt schon angeschnitten, dass so ein bisschen der
Trend weggeht von der eigenen Forschung und Entwicklung intern mehr zu externen
Richtungen auch in Zusammenarbeit mit den Kunden in Kooperation, das heil3t was sagst du,
wie grof3 ist diese Rolle jetzt in eurem Unternehmen, dass man externe Quellen mit einbindet,
in den Entwicklungsprozess.
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Pers 1 - GroBBU. 6:47 Also wir haben nach wie vor doch eine schlagkréftige Forschungs-
und Entwicklungsgruppe und wir fertigen nach wie vor auch eine Vielzahl von neuen
Produkten von LED-Komponenten. Der erste Ansatz war, als wir doch zu den Top 3 gehort
haben.

Der Marktteilnehmer gehoren ndmlich Komponenten Geschift. Also frither gab es die Top 3,
das war XXX, XXX und XXX und mittlerweile gibt es ganz, ganz viele Teilnehmer. Und
zum Beispiel XXX heiflt auch nicht mehr XXX die heiflen jetzt XXX und XXX heifit XXX
also, man merkt, da ist auch ein Wandel im Markt selbst vorhanden.

Wir sind so eigentlich die einzigen, die noch wirklich XXX heiflen und auch ja selbst noch zu
XXX gehoren. Wir haben versucht mit Allianzen mit Beitritten zu Gremien uns
Marktposition weiterhin zu verschaffen. Da gibt es beispielsweise diese XXX-Allianz.

XXX ist das meistverbreitete Bus System in der Lichtbranche und wir waren da schon
Griindungsmitglied vor Jahrzehnten und wir pushen das immer nach wie vor. Also wir sind da
auch mit in dem Gremium dabei.

Wir diirfen selbst Regulatorien mitbestimmen, Standards mitbestimmen und dasselbe zahlt
natiirlich auch fiir diese Normen und Richtlinien in der Lichtbranche in der XXX, das eben
auch vertreten.

Aber auch in Richtung moderne Kommunikationsschnittstellen da gibt es ja XXX. Es gibt
mittlerweile auch XXX, ein basiertes Kommunikationssystem vom XXX Alliance. Also wir
sind da in einigen Allianzen dabei und bestimmen und bewirken quasi auch neue Standards in
der Lichtbranche mit was, was uns natiirlich Marktposition verhilft. Das ist so ein bisschen
unsere Historie, wie erwidhnt kommt eigentlich aus dem Lichtkomponentengeschéft frither
war das so n Standard. Man hat EVG frither dazu gesagt, ein elektronisches Vorschaltgerit,
das hat da die 230 Volt in diverse klein Strom und Spannungen konvertiert, um eben diese
Leuchtstoffrohren oder diese Halogenleuchten zu beleuchten und wir sind jetzt eben in der
LED-fizierung jetzt ist dieser Use Case, dass man nur noch Strom und Spannungen
konvertiert, also ein LED-Treiber kann mehr als nur Power Konversation, der kann
intelligente Kommunikationsschnittstellen, der kann interne Berechnungen durchfiihren, der
kann schon Daten verarbeiten, also die Gerédte werden immer intelligenter. Was es schwer
oder komplexer Macht in der ganzen Industrie das Ganze auch zu verstehen, wie diese Teile
funktionieren. Der Endanwender ist oftmals irgendein ein Gebdude Operator oder ein
Gebdudeverwalter, ein Facility Manager und unser herkdmmlicher Ansatz war ja der, dass wir
Leuchtenhersteller beliefern.

Die vertreten oftmals nicht das gleiche Interesse wie wir, sprich der haben wir ein kleines
Miss Match gehabt. Dass unsere Technologie gar nicht zum Endkunden ankommt. Damit
haben wir auch in Richtung Vertriebskanal eine Abteilung namens XXX and XXX gegriindet,
die eben das Projektgeschéft vorantreibt und die quasi neben dem Leuchtenhersteller steht
und da versuchen wir in Kombination in Kooperation mit Leuchtenherstellern Licht,
Lichtanlagen, Lichtmanagementsysteme an den Endkunden zu bringen und die von der
Projektierung iiber die Kommissionierung, Inbetriebnahme, Wartung mit zu iibernehmen und
somit haben wir den Zugang zum Endkunden geschaffen und das funktioniert. Das kdnnen
wir nicht allein stemmen.

Interviewer 11:29 Ja voll.

Pers 1 - Grof3U. 11:29 Wir brauchen A: Leuchtenhersteller, die uns unterstiitzen, die unsere
Komponenten in die Leuchten designen? Da braucht es aber auch B: System
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Systemintegratoren, da braucht es auch Unterstiitzung in Inbetriebnahme Unterstiitzung in der
Kommissionierung, denn wir sind auf der ganzen Welt mehr oder weniger vertreten und die
Kernmérkte sind nach wie vor die Dachregion & Grof3britannien. Wir sind auch in Asien
vertreten, ein bisschen was ist in den USA, und das kann man nicht allein stemmen, da
braucht es Kooperationen.

Interviewer 11:59 Ja, das kann ich mir gut vorstellen sehr gut ja, vielen Dank schon mal fiir
die fiir die Einblicke jetzt fiir den weiteren Verlauf. Ich habe das Interview aufgespalten in 5
verschiedene Schritte. Quasi wie die externen Trends oder Technologien aufgenommen
werden, ins Unternechmen Erkennungsphase, Assimilationsphase, Wissenstransformation,
Verwertung und so ein bisschen die organisationalen Rahmenbedingungen. Wenn wir jetzt
einsteigen ins erste Themenfeld, die Erkennungsphase. Wie und wo externe Impulse
identifiziert werden. Du hast schon gesagt, die Erkennung von Trends ist auch so ein bisschen
dein Themenfeld, gibt es da typische Vorgehensweisen, die ihr verfolgt, um solche Trends zu
erkennen?

Pers 1 - GroBBU. 12:55 Ja, zum einen hat man als Unternehmen eine Strategie und diese
Trends miissen natiirlich immer einher mit der Strategie gehen, beziehungsweise die Ideen,
die aus den Trends dann abgeleitet werden. Wir haben zum einen Zugang zu sémtlichen
Trend Monitoring Plattformen, zum beispielsweise XXX. Ich glaub, das kennt jeder, eine
Plattform, wo man neue Trends und neue Ideen quasi erkennen kann.

Wir sind auch auf sehr vielen Events vertreten. Auf Messen sind wir vertreten. Wir haben
auch tiglichen Zugang zum Markt zu Kunden. Wir sind im stdndigen Austausch also ich
wiirde schon sagen, dass wir in der Lichtbranche als Vorreiter als Technologiefiihrer gelten.
Wenn man dort zum Beispiel die weltgrofite Lichtmesse hernimmt das ist die XXX in XXX.
Die ist alle 2 Jahre und da sind wir auch sehr stark vertreten und da erfahrt man auch sehr viel
iiber neue Trends in der Lichtindustrie.

Interviewer 14:05 Ja voll.

Pers 1 - GrofU. 14:06 Aber ja ich wiird sagen liber Messen, iiber Austausch mit Kunden
und Partnern und natiirlich gehort auch LinkedIn da dazu und eben dieses Trendmonitoring
Plattform.

Interviewer 14:19 Ja super, alles klar. Genau nach der Erkennung oder nach der
Realisierung von Ideen und Impulsen geht es dann iiber die von mir jetzt benannte
Assimilationsphase quasi wie wird das externe Wissen vom Unternehmen aufgenommen?
Und dann weiterverarbeitet, deswegen ist die Frage: Wie stellen Sie sicher, dass externes
Wissen intern verstanden wird und auch genutzt werden kann?

Pers 1 - GroBBU. 14:49 Interessantes Thema, gar nicht einfach zu Beantworten. Da gibt es
mehrere Ansétze. Beispiel wenn es ein technischer Trend ist wie beispielsweise kiinstliche
Intelligenz, was in Einklang mit der Digitalisierung geht, das haben wir zum einen Mal
aufgeschnappt bei unserer Entwicklung, die hat sich da schon iiberlegt wie kann man
kiinstliche Intelligenz in unsere Produkte integrieren und was kdnnen typische
Anwendungsfille sein? Also, das ging einher mit Produktmanagement, die haben sich da was
iberlegt. Wie kann kiinstliche Intelligenz Lichtindustrie unterstiitzen? Da haben wir
beispielsweise ein Feature kiirzlich auf den Markt gebracht Namens XXX, welche
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Lebensdauer vorhersagen machen kann, basierend auf Temperatur Spannungsschwankungen.
Man kann ein Modell trainieren und dann kann man die Lebensdauer anndhern also wann
droht ein LED-Treiber in der Leuchte auszufallen? Und das kam quasi mehr oder weniger so
iiber den Technologie Forschung und Entwicklung.

Da gibt es aber auch den Ansatz das mit der KI beispielsweise das Thema Large Language
Models mitgekommen ist und auch mit Copiloten, GPT kann man auch schnell einmal das
auffangen als Unternehmen und ja, wir haben doch eine relativ groe Organisation, wir sind
ja Teil der XXX und haben eigentlich eine vereinheitlichte IT-Struktur

Pers 1 - GrofU. 16:49 Das Thema hat es bei uns jemand aus der Abteilung in der IT
aufgefangen dieses Thema Chatbot, Large Language Model und haben da intern versucht wie
kann beispielsweise der Copilot, wie kann dieser Chatbot oder wie kann generell diese
kiinstliche Intelligenz, die Produktivitit des Unternehmens steigern? Und da hat man erstmals
versucht, so die Use Cases zu definieren. Wie kann es nun dem cinzelnen Mitarbeiter helfen?
Das wurde dann immer frequent dem Management vorgestellt und das Management hat die
Entscheidung getroffen, dass man da ein aktives Projekt vorantreibt, um zu evaluieren, ob
beispielsweise XXX Sinn macht fiirs Unternehmen, ob man damit die Produktivitit steigern
kann. Ja, und so hat man das evaluiert und beispielsweise dieses Projekt war dann positiv und
wurde erfolgreich im Unternehmen integriert.

Interviewer 17:46 Jetzt noch mal ein bisschen zuriick auf das Thema mit der K1, dass
bestimmen kann, wie lange das Licht durchhélt, quasi sag ich mal die diese Idee oder die
Technologie habt ihr habt ihr irgendwo aufgegriffen, gab es dann speziellen Vorgang, wie ihr
dann gesagt habt: so wurde es intern verstanden, dass auch alle Leute, die damit was zu tun
haben, wissen, wie das funktioniert, wie ich das einsetzen kann oder wie seid thr damit
umgangen?

Pers 1 - GroBU. 18:11 Ja, vielleicht noch interessant zu erwihnen, von wem das kam. Uber
die Forschung und Entwicklung rein, und es war iiber ein. EU gefordertes Projekt das hat sich
XXX genannt. Da waren sehr, sehr viele Unternehmen von der Lichtbranche titig,
beispielsweise eben auch XXX. Ehemaliges XXX war auch mit dabei da hat man auch einen
staindigen Austausch gehabt.

Und intern hat man dann ein kleines Projekt vorangetrieben. Ein Vorentwicklungsprojekt. Bei
uns ist so ein Entwicklungs-Projekt oder die Entwicklungsphasen sind bei uns aufgeteilt in
Technologieentwicklung, Vorentwicklung was so ein bisschen in Richtung
Anwendungsentwicklung geht und dann in die Industrialisierungsphase.

Pers 1 - GroB3U. 19:04 So nach und nach hat man so die Marktreife eben entwickelt diese
Use Cases entdeckt und entwickelt zusammen mit Kunden und natiirlich da auch intern unser
Vertrieb unser Marketing sehr friih ins Boot geholt, dass die auch verstehen, um was es sich
da handelt und wie man das auch an die Endkunden gibt, was da die die Benefits sind und wie
man es natiirlich auch dem Endkunden sehr gut prasentieren und verkaufen kann also das ist
ja so ein Transformationsprozess, der immer stattfindet von der Entdeckung iiber die Idee, das
hei3t bei uns Ideation diese Phase, wo man so definiert, die Rahmenbedingungen definiert um
was geht es, was ist das Potential, welchen Trend geht man nach? Was sind die potenziellen
Use Cases? Was ist das Marktpotenzial?
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Wenn man das dann so, diesen Entwicklungsprozess, also dieser Innovationsprozess wird
gestaltet und nach und nach wird das Unternehmen, beziehungsweise die Organisation
abgeholt. Das passiert nicht von heute auf morgen.

Interviewer 20:19 Ja, OK auch so in der Ideation Phase, nach der Erkennung einer
Technologie gibt es da Zusammenarbeit mit externen Partnern oder Einheiten. Mit Personen
oder Teams oder ist es dann ab dem Punkt nur bei euch intern?

Pers 1 - Grof3U. 20:39 Das das kommt immer drauf an, also bei uns, wenn wir eine Idee
haben eine Produktidee kann auch ein Feature sein, keine Software sagen. Kann auch ein
Business Model sein, heif3t es nicht zwingend, dass man das intern machen miissen? Also das
wird schon evaluiert. Da wird es erstmal geschaut, OK haben wir liberhaupt die notwendigen
Ressourcen? Haben wir die notwendige Kompetenz da und dann wird geschaut ob so eine
»Make or Buy Decision* gemacht. OK ist das etwas, was man hinzukaufen kann oder Ist das
etwas, was man extern entwickeln kann und selbst fertigen? Das wire auch eine Mdglichkeit
von uns also wir haben 4 fertigungsstellen.

Oder fehlt irgendeine Kompetenz? Brauchen wir irgendeinen Partner in diesem Beispiel, mit
der KI mit der Lebensdauer Vorhersage? Da haben wir uns Unterstiitzung geholt von einem
Forschungsinstitut. Hier in XXX, Wer uns unterstiitzt hat Daten auszuwerten, weil wir die
fehlenden Ressourcen einfach nicht gehabt haben. Und haben sie da so bisschen als
verlangerte Werkbank gehabt. Also wir haben schon Kooperationspartner bei uns in der
Umgebung. Auch jeder einzelne Standort hat ihre Kooperationspartner, hat sich natiirlich
auch aus der Historie nach und nach so aufgebaut.

Und was mir schon auch immer wieder machen, sind so Kooperationsprojekte mit
Universitidten und Fachhochschulen.

Interviewer 22:15 Ja, das klingt super, siehst du da jetzt personlich noch Potenziale fiir
Verbesserungen in diesem Prozess von der in der Ideation Phase sag ich mal, dass die
Umsetzung von wir erkennen etwas hinzu es wird verstanden im Unternehmen.

Pers 1 - GroBBU. 22:33 Ich wiirde sagen, dass dieser Schritt gut funktioniert, meistens
haperts dann im Schritt danach. Weil wir kommen aus der Standardproduktentwicklung von
neuen Lichtkomponenten zu entwickeln und zu fertigen und das war oft ein linearer
Prozesseinsatz, und in der heutigen Welt muss man agil agieren oder vielleicht mehr
agnostischer?

Man muss schnell auf Anderungen regieren kénnen, somit sind diese linearen Ansitze nicht
immer erfolgreich und sind auch leicht starr und wir haben da agile Ansétze, welche zum Teil
gut umgesetzt werden. Im Endeffekt, wenn man ein industrialisiertes Produkt haben will,
muss man dann nach wie vor bei der Industrialisierung bei diesem Industrialisierungsprojekt
sich wieder in diesen linearen Ansatz reinhdngen.

Diesen Stage-Gate Prozess. Also man kann in der Vorphase agil agieren, hinten daraus wird
es dann aber wieder statisch.

Pers 1 - GroBBU. 23:45 Es hat so vor und Nachteile da in diesem statischen Ansatz. Es ist ein
Qualititsprozess verankert, was natiirlich auch eben diese internen Normen und Richtlinien
quasi erfiillt.
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Interviewer 24:01 Ja klar, das gehort dazu.

Pers 1 - GrofU. 24:03 Es gehort dazu aber nach wie vor ich bin Spezialist der Meinung,
wenn man zukiinftig schnell und agnostisch agieren will, braucht es ein dynamischen Ansatz.

Interviewer 24:18 Ja, bei der Aufhahme von externen Ideen hast du das Gefiihl, bei euch im
Unternehmen herrscht teilweise ein bisschen Vorbehalt oder Misstrauen gegeniiber externen
Ideen? Das gesagt wird, da wir gucken lieber auf das Internet oder habe ich ein besseres
Gefiihl oder seid ihr dafiir alle offen?

Pers 1 - GroB3U. 24:42 Externe Ideen von Konkurrenten oder ist das einfach generell
gemeint?

Interviewer 24:47 Generell von Kunden, Konkurrenten, Partnern, Plattformen?

Pers 1 - GroB3U. 24:48 Mhm nee, also wir sind da schon offen. Im Produktmanagement,
Forschung und Entwicklung diese Abteilung ist auch relativ offen, wiirde jetzt mal sagen, die
haben auch ihre eigenen Trends. Monitoring sind auch auf Messen und Veranstaltungen
vertreten. Die nehmen das doch sehr gerne auf. Ich wiirde schon sagen das ist offen
dahingehend.

Interviewer 25:15 Ja, gut, so soll das ja auch sein, sehr gut. Kommen wir riiber zur dritten
Phase der Wissenstransformation, sprich wie wird das externe Wissen mit dem internen
Wissen kombiniert und weiterentwickelt. Kannst du da beschreiben, wie die neuen Impulse
mit dem bestehenden Wissen verbunden werden? Habt ihr konkrete Methoden oder
Vorgehensweisen dafiir?

Pers 1 - GroflU. 25:46 Da muss ich kurz tiberlegen.

Interviewer 25:50 Also beispielsweise: Es gibt ne Idee, oder einen Ansatz und der wird
dann von euch intern weiterentwickelt quasi, dass das die Grundlage ist? Sie geben den
Samen dafiir und ihr Verschmelzt das dann mit euren internen Sachen und entwickelt das
weiter. Gibt es da konkrete Beispiele oder Fille fiir?

Pers 1 - GroB3U. 26:09 Ja, wiirde ich schon sagen. Also mit dieser neuen Abteilung die wir
haben, also die ist jetzt auch schon mittlerweile 3-4 Jahre alt. Diese XXX Innovation XXX da
gibt es eine neue, einen neuen Projekttyp, der nennt sich XXX Projekt ja, da geht man dem
Design-Thinking Ansatz nach und da versucht man relativ friih, alle beteiligten Personen ins
Boot zu holen, also wenn es Forschung & Entwicklung braucht, sind da auch dabei.

Teilnehmer davon in so einem Projekt man bindet den Kunden mit ein und somit werden
eigentlich die bendtigten Teilnehmer so frith wie moglich ins Boot geholt, um an dieser Idee
zu arbeiten. Also diesen Ansatz funktioniert gut.

Generell wiirde ich sagen, wenn es Ideen sind, die jetzt nicht gerade revolutiondr sind, wenn
es einfach standardneue Produkte sind passiert schon oft dieses Silo denken. Ja, ist auch ein
bisschen der Organisation geschuldet mit 1500 Mitarbeitern.
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Interviewer 27:27 Jawohl, auf jeden Fall.

Pers 1 - GrofU. 27:28 Da das Ganze auch bisschen hierarchisch aufgebaut ist, passiert
schon 6fters mal dieses Silo denken, das Wissen iiber die Abteilungen ja so bisschen
nachldssig wird oder unter den Tisch gekehrt wird beziehungsweise es wird nicht weitergeben
oft ja.

Interviewer 27:34 Ja, das glaub ich, also hast du das Gefiihl, dass eure Strukturen fiir solche
Impulse flexibel genug sind? Du hattest schon angesprochen in manchen Teilen, ist es das?

Pers 1 - GrofBU. 27:58 Ich sag so, wir stehen am Anfang. Wir sind flexibler geworden, aber
da ist noch viel Luft nach oben.

Interviewer 28:08 Ja, es ist ein langer Weg von, bis.

Pers 1 - GroBBU. 28:10 Und eben dieser XXX-Ansatz ist eben der erste agnostische agile
Ansatz, um eben solche neuen Ideen so frith wie moglich in Entwicklungsprozesse und im
Innovationsmanagement quasi zu integrieren. Ja, und der Ansatz an sich funktioniert gut, aber
die Abteilung an sich die Organisation an sich ist dahingehend noch relativ klein im Vergleich
zum Standardorganisation im Innovationsmanagement, aber man sieht schon das Potenzial
und meine Vermutung ist, dass das mit der Zeit wéchst.

Interviewer 28:48 Ja. Miissen sich die Person auch erst dran gewohnen damit umzugehen,
wenn man sich entwickelt.

Pers 1 - GroflU. 28:53 Genau, also generell, ich glaub das ist nicht nur in unserem
Unternehmen haben, dass es so ein bisschen eine Transformation von dem statischen oder
Standard-Innovationsmanagementansatz, der oft linear ist, dass das mehr in Richtung
Agnostik und agil geht, ja.

Interviewer 29:16 Ja, voll, sehr gut. Nachste Phase einen Schritt weiter von der
Weiterentwicklung und Bearbeitung zu Verwertung, quasi wir werden die externen Ideen
Innovation {iberfiihrt und dann genutzt am Ende. Hast du das Gefiihl, das gelingt euch gut und
die Umsetzung ist erfolgreich, bei konkreten Produkten, Prozessen, Dienstleistungen oder gibt
es da auch Fille, wo ihr sagt: Oh, da sind wir was nachgegangen, konnen wir gar nicht nutzen
oder kann sich gar nicht beweisen.

Pers 1 - GroB3U. 29:38 Na also, es gibt eben diese 2 Ansitze, wenn es so Standardideen
sind, so evolutiondre Themen. Dann kommt es {iber das klassische Produktmanagement rein,
und da haben wir natiirlich auch Plattformen, wo diese Ideen quasi niedergeschrieben werden,
das ist eben diese Ideation Phase und diese miissen natiirlich auch mit Zahlen Daten Fakten
bestitigt werden, bevor sie dann auch in diesen Trichter Prozess gehen, und in diesem Ansatz
gibt es schon sehr viel Potenzial, wir haben doch einige Produktmanager. Das diirfen so rund
20 bis 30 Stiick sein, so kann man annehmen, wieviel Ideen da jéhrlich beziehungsweise
quartalsmaBig schon da einflieBen und da werden natiirlich sehr, sehr viele Ideen nicht
realisiert, weil man einfach die Ressourcen hinten raus nicht hat. Dann wird es halt in eine
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Roadmap Phase gepackt und zu einem spiteren Zeitpunkt gemacht und dann verliert man oft
dieses Markt Momentum.

Das ist so ein bisschen die Krux hinter dem evolutiondren Ansatz und hinter dem
revolutiondren Ansatz mit der XXX werden sehr, sehr viele Ideen gemonitort, notiert die
Adaption Phase, wird der XXX gestaltet.

Und ich wiirde mal sagen die Ideen, die wirklich grof3es Potenzial haben, diese Umsetzung
passiert relativ gut, also dieses Agile, da gibt es hier so einen speziellen Satz: Fail fast, fail
hart.

Interviewer 31:35 Klingt gut, ja.

Pers 1 - GroB3U. 31:36 Also relativ schnell priifen, zu schauen hat das Potential oder nicht
und dann neue Idee?

Pers 1 - GroBBU. 31:46 Dieser Ansatz wiirde ich sagen, funktioniert relativ gut, allerdings
wie schon eingangs erwihnt, haben wir da ein bisschen da die Abteilung noch relativ klein ist.
Haben wir da nicht grad viel Spielraum in Ideen-Evaluierung

Interviewer 32:01 Mhm OK also eine grof3e Hiirde, wie du gesagt hast, sind Kapazititen,
Ressourcen siehst du noch andere Hiirden oder Herausforderungen? Ideen werden nicht
umgesetzt, weil? Warum?

Pers 1 - Grof3U. 32:18 Ja, natiirlich ist das oft auch ein.

Kosten — Nutzen Thema. Und ich wiirde mal sagen, die ist unser Standardgeschéft finanziert
natiirlich dieses diesen agileren Ansatz, denn viele dieser Ideen finden zum Schluss nicht
wirklich zur Innovation. Ja, also die werden am Anfang schon rausgefiltert. Wir haben zwar
einige Ideen, die sind wirklich stabilisiert worden, aber da kommt auch oft mal ein Veto vom
Management, das ist sicher auch ein Thema, dass das Management quasi diese evolutionére
Innovation quasi eine hohere Prioritdt schenkt. Kommt auch ein bisschen aus dem Aspekt,
dass die XXX aktiendotiert ist und somit immer der Umsatz stimmen muss. Somit hat der
Umsatz immer voran der Umsatz und das EBIT.

Ja, das ist sicherlich auch noch eine Hiirde. Ressourcen, Management, Priorisierungsthemen.
Und ja, bei so einem groflen Unternehmen wiirde ich auch sagen ist schon auch, dass dieses
Silo denken auftritt, wie wir auch schon angesprochen haben.

Interviewer 33:44 Hast du da ein Gefiihl fiir eine Erfolgsquote? 30% der Ideen schaffen es,
50? 20?

Pers 1 - GroB3U. 33:54 Lass mich kurz iiberlegen, wenn ich jetzt meine Ideen hernehme.

Interviewer 33:58 Wenn du sagst, die ganzen Produktmanager bringen, bringen regelméfig
Ideen mit?

Pers 1 - GrofU. 34:00 Also ich wiirde jetzt mal sagen evolutiondrer Ansatz hitte ich gesagt
20% bis 25% hitte jetzt geschitzt. Also relativ viele Ideen werden getriggert, und auch
evaluiert. Industrialisiert bis dato wiirde ich sagen haben wir rund 10-15% ja.
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Interviewer 34:38 Super. Genau zu den fiinften Rahmenbedingungen gehdrt so ein bisschen
organisational, sprich Kultur, Struktur hatten wir ja schon ein bisschen angesprochen.

Ein Punkt was fiir mich auch noch interessant ist die Fiihrungsrolle, sprich welche Rolle spielt
die Fiihrung auch bei der Forderung von so offenen Innovationsimpulsen. Was wiirdest du
dazu sagen?

Pers 1 - GrofU. 35:10 Sehr groB3e Rolle fiir mich, denn ein Chef oder ein Vorgesetzter
sollte fiir mich ein Leader sein und sollte natiirlich die Ideen der Abteilung unterstiitzen und
sich auch durchsetzen konnen eine Etage hoher, wenn es darum geht Ideen durchzubringen
oder nicht. Also fiir mich hat das schon einen sehr groen Aspekt. Ein Leader muss
unterstiitzen, muss zur Hand gehen und das sollte natiirlich, wenn es Hiirden gibt, diese
Hiirden mit Meistern und Mitbeseitigen.

Also ohne aktive Fiihrung wird es schwer, in einem gro3en Unternehmen. Ideen, speziell
wenn sie eher Richtung revolutionérer Natur ist, diese durchzusetzen.

Interviewer 36:20 Wiirdest du sagen, es gibt spezielle Strukturen oder auch Kompetenzen,
die sich jetzt in diesem gesamten Prozess als besonders hilfreich erwiesen haben? Bei der
Integration von externen Impulsen oder Ideen.

Pers 1 - GroBBU. 36:37 Ja, also eben zum einen diesen agilen Innovationsansatz dieses
Design Thinking, das wir da eingefiihrt haben und was da einhergeht mit diesem agilen
Ansatz ist so ein bisschen speziell in diesem Business Innovationsthema so ein bisschen weg
von diesen KPIs, was eigentlich fiir mich ein Management Tool ist? Und kein
Organisationstool.

Wir verwenden da OKRs, also Objectives and Key Results.

Pers 1 - GrofBU. 37:23 Der Unterschied ist einfach das KPIs die Organisation misst und
OKRs eigentlich den Fortschritt tracken? Also zeigt den Weg, wofiir man etwas macht, diesen
Weg transparent macht und man auch den Fortschritt sieht. Man sieht auch diese kleinen
Steps dazwischen. Bei den KPIS gibt es meistens ein Jahresziel und man vergisst oft wihrend
dem Jahr, was iiberhaupt das Ziel ist. Das kann mit OKRs eigentlich nicht passieren. Das wird
quartalsmaBig Menschen sehr evaluiert und wird auch immer wieder neu geschrieben,
umgeschrieben und eben angepasst, denn die Outcomes. Somit muss man hier eigentlich den
Fortschritt transparent machen also das ist es fiir mich.

Pers 1 - GroB3U. 38:28 Ein wesentlicher Ansatz, um agnostisch und agil zu werden.. und
viele Unternehmen wie die groen Arbeiten nur mit KPIs.

Interviewer 38:33 Ja macht Sinn, ich find auch gerade bei der Ideenentwicklung ist es
schwer, mit KPIS zu arbeiten, weil da keine vorhanden sind, deswegen du schon sinnvoll.
Genau super von den Schritten her sind wir soweit durch ich hétte jetzt noch ein paar
Abschlussfragen: Zum einen so die wichtigste oder wertvollste Erkenntnis in diesem
gesamten Prozess oder Vorgehen in dem Kontext? Fallt dir da was ein, wo du sagst? Das hat
uns oder mir wirklich weitergeholfen? Die Erkenntnis oder Sonstiges?

Pers 1 - GroBU. 39:16 Ja, wenn man im Unternehmen also speziell, wenn ich jetzt mich da
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so bisschen beriicksichtige, 10 Jahre im Unternehmen. Man hat oft selbst so ein bisschen
diesen Tunnelblick entwickelt und mdchte alles immer selbst machen. Im Unternehmen selbst
machen. Wobei man muss ein bisschen den Blickwinkel 6ffnen, man muss nur zur Tiir
rausgehen, es gibt Kooperationspartner, es gibt Universitdten und Fachhochschulen, also
dieses Thema Open Innovation. Es gibt auch diverse Innovations-Foren bei uns in der
Umgebung. Es macht schon Sinn, sich diesen externen Input zu holen, und man muss nicht
immer alles allein machen also das ist schon fiir mich eine wertvolle Erkenntnis.

Interviewer 40:01 Mhm OK. Also auch in Richtung Zukunft geschaut siehst du da mehr
noch die Richtung hin, dass es sich dort hin entwickelt?

Pers 1 - GrofU. 40:15 Tief ja, denn die Ideen und die Welt wird immer komplexer. Auch
wenn man, auch wenn man in der Gruppe flinfeinhalbtausend Mitarbeiter haben, das ldsst sich
nicht stimmen, diese Kompetenz kriegt man jetzt zusammen und oft sind es ja so
Nischenideen. Was am Anfang auch keinen Sinn macht, sich da Organisation aufzubauen.

Darum macht es das Sinn mit Partnern, die sich da wirklich schon auskennen, dass man da
Kompetenzen zusammenfiigt, heiflt ja nicht, dass man Kompetenz abgibt, man holt sich eine
neue dazu, wenn es lernen fiir beide Unternehmen und das wird schon der zukiinftige Ansatz
sein, weil es eben immer komplexer wird und wenn man da nicht gerade Amazon, Google
oder Co heifit, wird das schwer zu stemmen sein.

Interviewer 41:08 Ja klar ja. Der Griinder von der Open Innovation Theorie Chesbrough hat
auch einen Satz in seiner Arbeit: E s kdnnen nicht alle klugen Kopfe in deinem Unternehmen,
in deinem Haus arbeiten, von daher das das ist ja genau der Ansatz, den du jetzt auch
Vorschlagen hast.

Pers 1 - GroB3U. 41:23 Definitiv, das sehe ich genauso ja.

Interviewer 41:29 Was wiirdest du schitzen oder denken? Wo liegt der grofite Unterschied
zwischen gro3en Unternehmen wie euch jetzt und KMUS beispielsweise
Maschinenbauunternehmen 100 Mitarbeiter in diesem Prozess der Integration von externen
Impulsen? Welche groBte Differenz siehst du da jetzt personlich?

Pers 1 - GroB3U. 41:48 Ich personlich sehe der grofite Unterschied, dass die meisten KMU s
Eigentiimer gefiihrt sind. Sagen wir, dass man eine externe Geschéftsfiihrung hat, so wie es
Konzerne haben, so wie es wir haben und somit die sind auch vielleicht ein bisschen mehr
Innovationsfreudiger, was neue Ideen betrifft, also die gehen das Risiko eher ein, weil da ein
kreativer Kopf dran glaubt und das durch zieht sie bis zum Ende und das finde ich das ist bei
groBeren Unternehmen wird oft viel diskutiert zu Tode diskutiert.

Wenn es Eigentlimer forciert ist, dann gibt es eine Entscheidung, und die wird dann
durchgezogen und meist hat diese Entscheidung dann auch recht. Also man sieht dann auch
die groBBen Markterfolge kommen von so Kreaturen von kreativen K&pfen an der Front.

Interviewer 43:04 Und der Prozess gelingt meistens auch schneller von Findung bis
Durchsetzung.
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Pers 1 - GrofU. 43:09 Genau, das noch dazu oder KMUs sind natiirlich nicht so komplex in
der Organisation. Vielleicht gibt es auch Abstriche, was Prozesse und vielleicht auch die
Qualitdt ein bisschen betrifft, dafiir sind sie viel schneller. Da sehe ich schon diese 2
Hauptaugenmerke in der Entscheidungsfindung im kreativen Kopf und in der Umsetzung.

Interviewer 43:35 Mhm ja, auf jeden Fall sehr gut gibt es jetzt noch irgendwas in dem
Zusammenhang Open Innovation offene Prozesse was dir noch gefehlt hat oder was du noch
ansprechen mochtest, was man hier noch hinzufiigen kann?

Pers 1 - GroBBU. 43:55 Ja oftmals. Die Schwierigkeit in Open Innovation ist es, den
richtigen Partner zu finden. Das ist gar nicht so einfach, wenn man eine Idee hat, und es fehlt
eine Kompetenz, weil ich nicht die richtige Kompetenz hab, und dann ist das auch immer
auch ein Thema wie kann man Verniinftig das Wissen transferieren, dass beide auch auf
demselben Level sind, das beide auch verstehen, um was es geht und dass beide auch im
Endeffekt zufrieden sind mit dem Endprodukt am Schluss. Auf einmal kommt da ganz was
anderes raus, als wie man am Anfang eigentlich sich vorgestellt hat.

Ja, also dieser Prozess oder auch der Kommunikationsaspekt ist auch sehr wichtig, speziell
wenn es 2 verschiedensprachige Unternehmenspartner sind oder Kooperationspartner sind.
Das haben wir auch schon in der Vergangenheit gehabt, ja.

Interviewer 44:54 Das glaub ich.

Pers 1 - GroB3U. 45:00 Als Anmerkung zu Open Innovation: Also wie gesagt, ich sehe das
als Zukunft und es wird nicht ohne gehen, aber man sollte auf derselben Seite sein, ja.

Interviewer 45:17 Vom Skript her wére es das jetzt erstmal, deswegen wiirde ich die
Aufnahme stoppen und bedank mich fiirs Interview.

Pers 1 - Grof3U. 45:27 Gerne.
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Experteninterview 2
Transkript — Person 2 — Groflunternehmen - 11. Juni 2025, 08:04AM
Branche: Automobilzulieferer

Jobbezeichnung: Innovation Manager

Interviewer 0:09 So alles klar, dann kénnen wir losstarten.

Person 2 - GrofiU. 0:12 Ja.

Interviewer 0:14 Herr XXX ist das fiir dich in Ordnung, wenn wir das Gespréich
aufzeichnen, um am Ende die Auswertung daraus erfolgen zu lassen?

Person 2 - GroBBU. 0:21 Ja, das ist in Ordnung.

Interviewer 0:23 Super, dann kdnnen wir gleich Losstarten, einmal zu dir und der Branche

in dem dein Unternehmen tétig ist bitte.

Person 2 - Grof3U. 0:34 Ja, Automobilzulieferer oder primédr Automobilzulieferer, es gibt
noch ein paar andere Standbeine. Aber Automobilzulieferer und speziell bin ich im
Nutzfahrzeugbereich unterwegs, von Antrieb bis Steuerung, Regelung, alles mogliche
Kommunikationstechnologie, ja, so wiirde ich das Beschreiben.

Interviewer 1:04 OK und welche Rolle erfiillst du genau in dem Unternehmen?

Person 2 - Gro3U. 1:07

Ach so ja, ich bin als Innovationsmanager unterwegs, beschéftige mich mit dem Untersuchen
neuer Ideen oder vor allem auch mit dem Management fiir die Untersuchung neuer
Moglichkeiten, Ideen und das ganz auf dem wegzubringen parallel noch mit vielen Projekten
unterwegs extern, um das auch mit anderen Partnern umsetzen zu kdnnen oder zumindest
angehen zu kdnnen und ja. Primér habe ich mich die letzten Jahre vor allem mit
Kommunikation und Sensorik beschéftigt, aber auch so alle moglichen anderen Bereiche bis
hin zum e Antrieb alles durch durchgéngig, ja. Ich bin von Hause aus Fahrzeugtechniker hab

noch Innovationsmanagement studiert

Interviewer 1:57 Ja sehr gut. Mitarbeiter wieviel habt ihr aktuell beschéaftigt?
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Person 2 - Grof8U. 2:12 Ungeféhr tiber XXX.000 weltweit.

Interviewer 2:17 Super, das erstmal so zur Person und zum Unternehmen.
Jetzt noch ein paar Fragen zum Einstieg generell wiirdest du die Innovationskultur bei XXX
beschreiben?

Person 2 - GroBBU. 2:36 Ja, also, wir haben ja erstmal ne ja interne Innovationskultur.
Innovation ist natiirlich so ein Schlagwort, da fillt ja irgendwie alles drunter und aber ist
schon sehr ausgeprégt also das Bewusstsein, dass man eben in diesem gingigen
Innovationsbereich was tun muss und will, die ist schon deutlich da und wir versuchen halt
das an verschiedensten Ecken durchzusetzen, ist nicht immer alles miteinander verbunden,
also es gibt mehrere Strange.

Das hat aber unter anderem auch mit der Grof3e zu tun und auch damit, dass es natiirlich
vollig unterschiedliche Divisionen gibt, also die es zum Beispiel nur mal so eine einfache
Trennung ist: Pkw und LKW oder Nutzfahrzeug, das sind schon Welten.

Also sind da natiirlich unterschiedlich, dann auch Leute unterwegs, aber ich denke mal, der
Grundgedanke, dass Innovationen notwendig ist grundsitzlich ist da. Was ein bisschen fehlt,
ist dann schon mal das Grundverstidndnis: Wann ist eine Innovation eine Innovation?

Also da fangt es schon an. Da wird halt jede Idee zur Innovation, obwohl sie dann nie eine
Innovation wird und das fehlt ein bisschen und da kann man sicher oder muss man sicher
auch erstmal grundsétzlich wahrscheinlich mehr Schulungen anbringen oder die Leute mal ein
bisschen abholen, die damit beschéftigt sind und dann eben auch die Frage: Was braucht denn
eine Innovation iiberhaupt um eine zu werden?

Also so zum Beispiel die die Frage des Kundennutzens und das eben nicht nur als Vermutung,
sondern dass dann eben auch, dass man eben den das ist ja ein relativ einfacher Prozess finde
ich eine Innovation zu generieren am Ende. Wenn man sich ein bisschen an die Regeln hilt,
kann man das eigentlich immer wieder tun und kommt dann auch zu Ergebnissen und fehlt so
teilweise ein bisschen das Wissen. Egal ob das jetzt bei uns in einem groflen Unternehmen ist
oder in einem Kleinen.

Was macht man denn eigentlich, um eine Innovation hinzukriegen?

Obwohl es da ja mittlerweile viele Moglichkeiten und Hilfen gibt, aber das, was eigentlich am
meisten fehlt, ist ein Know-How finde ich. Also das und dann wird immer von neu gestartet,
also zum Beispiel gibt es so eine meiner Meinung nach ein sehr stiirmendes Element, ndmlich
dass Innovation, was mit ausufernder Kreativitit zu tun hat. Also Hauptsache kreativ so. Das
hat es aber eben nicht, finde ich. Also Kreativitit brauche ich vielleicht, um Ideen zu
generieren, ja, aber um es dann in einer Exekution einzubringen ist das nicht mehr ganz so
wichtig. Die Kreativitédt schadet nicht, aber wenn es ums Umsetzen geht, geht es eben eher
darum, dass man bestimmte Dinge wirklich tut, damit man die hinkriegt.
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Und da ja gerade im Innovationsbereich ist die Bewertung von Ideen ja ein Riesenthema und
da neigen wir ja alle dazu, dass irgendwie faktenbasierte Bewertungen immer das Beste sind.
Wie komm ich denn auch iiberhaupt zu Fakten. Fiir welche Ideen such ich denn iiberhaupt
erstmal nach Fakten? Also bevor ich Fakten habe, muss ich schon Entscheidungen treffen und
das ist glaub ich so n Knackpunkt. Ich glaube, dass das zumindest nach meiner Erfahrung im
grofBen Unternehmen dazu fiihrt, dass man viele Dinge tut, die unnétig sind und in kleinen
Dingen in kleinen Unternehmen macht man es einfach dann gar nicht, weil man nicht weiB,
was man tun miisste, oder macht so

Bauchentscheidungen, die dann aber meistens auch nicht unbedingt Ziel sind, also dass ist

dann eher Gliickssache, dass man da Erfolg hat.

Interviewer 7:04 Ja OK also so rein vom Blickwinkel auf die Kultur wiirdest du sagen, ihr
seid schon dafiir offen und getrieben auch in Richtung Innovation aber das das Knowhow
fehlt an machen Ecken?

Person 2 - GroBBU. 7:17 Na ja, ich wiirde sagen also wir sind auf jeden Fall natiirlich
unterwegs da und das ist auch sehr breit aufgestellt und das Know-How ist sicher
grundsétzlich auch da, aber es ist in der Breite eben nicht da. Also am Ende miissen das Leute
umsetzen und die Leute muss man dann eben entsprechend abholen. Das hat auch ein
bisschen was damit zu tun, dass man vielleicht bestimmte Prozesse durchsetzen muss oder
iiberhaupt erstmal einfiihren.

Um eine effektive Exekution durchzufiihren brauch ich und muss ich halt wissen, was ich tue,
damit ich jetzt mal tiberlege, wie mach ich's denn, wenn ich jedes Mal neu iiberlege, dann ist
das vielleicht mal ganz schon aber es kostet eben jedes Mal neue Zeit, die man eigentlich nie
braucht, weil man sowieso immer einen dhnlichen Ablauf hat.

Was dazu kommt, dass es ja auch sehr viele Entwicklungen und Untersuchungen gibt und
Hilfe gibt, um das eben doch deutlich effektiver durchzusetzen heutzutage als vielleicht noch
vor 30 Jahren. So Wissenschaft ist ja schon, nur wenn sie im Schrank liegt, hilft sie

kaum.

Interviewer 8:38 OK, du hattest eben schon angesprochen mit externen Partnern. Was
wiirdest du sagen welche Rolle spielen externe Kooperationen oder Ideengeber generell bei
euch im Innovationsprozess. Ist der Grof3teil schon noch intern gehalten oder hast du das
Gefiihl, es rutscht immer mehr Richtung externen Kooperationen?

Person 2 - Grof3U. 9:02 Na ja, sagen wir mal, es gibt ein Wunschdenken. Also erstmal
haben wir ein Problem. Das erste Thema, das Problem, besteht darin, dass wir natiirlich
irgendwo unsere intellektuellen Rechte sichern wollen und was natiirlich dann die

78



114
115

116
117
118
119
120
121
122
123
124
125
126
127
128
129
130
131
132
133

134
135
136

137
138

139
140
141
142
143

144
145
146
147
148
149
150
151
152

Moglichkeiten begrenzt, wie weit ich mich nach auBlen bewege. Also wenn ich eine Idee

verOffentliche, ist sie raus.

Also ist gerade, wenn es jetzt so um Open Innovation geht, gibt es dann natiirlich massive
Probleme das einzufangen.

Dann gibt es eigentlich 2 Moglichkeiten, wie man noch mit Partnern verniinftig arbeitet,
indem man entweder eine bilaterale Ubereinkunft trifft, also Vertriige. Das haben wir einzeln
aber auch noch, zum Beispiel in Forderprojekten ganz gut finde ich, jedenfalls ist so eine
Erfahrung. Also wir machen auch relativ viele Férderprojekte, auch gerade mit KMUS.

Die andere Variante ist so Startups, Also gab es ja jetzt mal so eine Phase die letzten 10 bis 15
Jahre, wo man versucht hat, gezielt Start-Ups sozusagen auszusortieren.

Was sich aber meistens eben auf die Idee beschrinkt, weil die meisten Start-Ups haben nicht
viel mehr als eine Idee und dann natiirlich damit stecken bleiben, wenn man das dann nicht
umsetzen kann. Ich finde ein Riesenthema ist, wenn man immer noch mal iiberlegen muss,
was man eigentlich will. Will man in dem bestehenden Portfolio weiterarbeiten oder will man
was Neues. Wenn man was Neues will, heiflt das auch ich brauche neue Business Einheiten,
die das liberhaupt umsetzen.

Will ich das wirklich oder wenn nicht, dann kann ich das auch bleiben lassen. Wenn ich im
bestehenden Portfolio bleibe, ist noch was anderes, weil dann habe ich erstens ein gewisses
Know-How und hab dann eben auch jemanden, der dann am Ende die Produkte tiberhaupt

umsetzen kann.

Da macht es dann wieder eher Sinn. Gerade mit kleineren Partnern oder KMUS meistens.
Also am liebsten, mit Unternehmen, die schon etabliert sind und nicht unbedingt davon
abhédngen, von uns zu leben. Also ein Startup ist eben dann doch auch anfillig dafiir.

Interviewer 11:39 Sie, zichen Sie dann hoch an euch?

Person 2 - Gro3U. 11:41 Ja, die haben dann ja meistens nicht viel anderes Standbeine, das
ist dann doch schwierig, wenn es dann schief geht oder so. Ein KMU zum Beispiel hat
natiirlich den Vorteil, dass die in der Regel auch deutlich schneller sind bei der Umsetzung

sind.

Person 2 - GrofiU. 11:59 Das hat meistens mit Strukturen zu tun, aber natiirlich auch ein
bisschen damit, dass bestimmte Dinge einfach mal ignorieren kdnnen und wollen und wieder
nicht. So ein GroBunternehmen ist dann eben doch schon sehr prozessgetrieben, und das ist
beim KMU erfahrungsgemal eben eher nicht so. Also die haben dann eben schon die
Moglichkeit ihre Prozesse sehr flexibel umzusetzen oder mehr aus dem Bauch raus. Dadurch
geht vieles schneller. Das ist ein Riesenpunkt und die sind meistens ndher dran am
Endkunden. Das Verstdndnis ist eben, wenn ich jetzt so eine grofle Organisation habe, nicht
da. Sind ja nur noch wenige Leute am Kunden und der Rest arbeitet fiir das Produkt und das
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merkt man natiirlich dann wenn es um die Frage geht: Habe ich denn jetzt den richtigen Punkt
fiir die Idee getroffen?

Also Kunden Reviews oder Interaktion, die ist ja schon essentiell fiir eine Innovation, also um
rauszukriegen hab ich jetzt wirklich das Problem erfasst oder nicht? Die brauchen halt
standigen Kundenkontakt und da sind die KMUS sehr hilfreich.

Interviewer 13:14 Auf jeden Fall.

Person 2 - GroBBU. 13:24 Um dich da mal ein bisschen wieder abzuholen, ja, meistens
haben die natiirlich auch Spezialwissen, sag ich jetzt mal in einer Nische wo wir eben gar
nicht unterwegs sind, weil sich das eben nicht lohnt. Zum Beispiel sind wir da eben nicht. Sie
sind sehr fachkundig dann und das ist also schon sehr hilfreich. KMUSs haben ja nun in Regel
dann auch ein finanzielles Problem. Wenn wir irgendwas tun und es geht schief, dann ist es
zumindest meistens nicht gleich ein Weltuntergang? Wenn da mal 1.000.000€ fl6ten geht,
dann ist es eben weg.

Also ist auch nicht schon, aber weill nicht, mit wieviel Millionen wir da so im Sand sitzen

aber ja.

Bei KMUs ist 1.000.000€ hat eben vielleicht schon die Insolvenz ne so. Jetzt ist die Frage wie
kommt man denn eigentlich zusammen? Jetzt kann man das natiirlich auf einer Auftragsarbeit
machen, das ist aber gerade im Innovationsbereich immer sehr riskant, weil weiB3 ja keiner, ob

was bei rauskommt.

Also auch wir wiirden dann nicht unbedingt liberall Geld reinstecken jetzt, wenn man im
Forderbereich ist, sind aber viele Forderprogramme auch nur auf KMUS und mittelgrof3e
Betriebe ausgelegt, und da kommt dann gar nicht zusammen also das wére noch so ein
Thema, wo ich immer denke, da muss eigentlich, wenn man schon fordert, dann muss man
das auch irgendwie hinkriegen, dass das so ein grofles Unternehmen sage ich mal mit den
Kleinen zusammenarbeiten kann in irgendeiner sinnvollen Form. Weil die Kleinen eben doch

eher so groflere brauchen, damit da was passiert.

Interviewer 15:29 Ja voll, ne auf jeden Fall ja. Ich wiirde jetzt noch einmal ein bisschen
konkreter auf die einzelnen Phasen vom Integrationsprozess mit dir eingehen. Ich habe das in
5 Phasen aufgeteilt, einmal die die Erkennung zu Beginn von jeder Generation, dann die
Assimilation, sprich wie wird das Wissen, das Externe im Unternehmen aufgenommen und
verarbeitet, dann die dritte Phase, die Wissenstransformation, sprich wie kann ich das externe
Wissen kombinieren und weiterentwickeln? Dann als viertes die Verwertung, sprich die
Uberfiihrung und die Nutzung dessen, was ich aufgenommen habe und dann noch so ein
bisschen die organisationalen Rahmenbedingungen, sprich wie kann Open Innovation intern

gefordert werden? Zur ersten Phase der Erkennung.
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192 Person 2 - GroBBU. 16:22 Das wiirde aber jetzt frage, also das dann primér auf Open

193 Innovation bezogen? Gibt's dann eine Vorbedingung?

194  Also entweder ich gebe irgendwo einen eine einen Auftrag hin, sozusagen fiir Open

195  Innovation oder analysiere ich einfach nur was in was ich open Innovation Plattform so rum
196  schwort, an Ideen.

197

198  Interviewer 16:53 Open Innovation generell beschreibt ja erstmal nur die Offnung des
199  Innovationsprozesses nach auflen, nach extern.

200  Ob ich jetzt als Unternehmen derjenige bin, der proaktiv nach aulen geht und sagt hey, ich
201  hab ich hab n Auftrag wer kiimmert sich da drum? Oder ob ich schaue: hey, was gibt es und
202  was ldsst sich integrieren, ist erstmal unabhingig davon, wie jetzt der Integrationsprozess
203  passiert.

204  Also, mir geht es jetzt mehr darum generell, wenn ich sage intern reicht mir nicht, ich will
205  irgendwie 6ffnen und schauen, ich will auch neue Inputs reinholen dann wiér jetzt die Frage
206  wie das bei euch typischerweise ablauft, sprich wie geht ihr vor, um jetzt neue Trends oder
207  neue Technologien zu identifizieren? Als Unternehmen gibt es da einen typischen Vorgang
208  bei euch?

209

210 Person 2 - Grof3U. 17:42 Dann bleiben wir mal bei Trends erst mal also es gibt natiirlich
211  eine kontinuierliche Trendanalyse, wobei sich die Trends ja jetzt auch gar nicht so sehr

212 bewegen, sag ich jetzt mal ne also gerade in dem Bereich, wo wir sind ist das ja statisch. Bei
213 Trends gibt es 2 Richtungen: einmal so die die Trends im bestehenden Markt und dann die
214  Trends, weil der Markt sich entwickelt oder vielleicht stirbt.

215  Im Automobilbereich zum Beispiel das Thema Automatisierung ist ein Trend und dann gibt
216  es Trends, die daraus entstehen, weil es vielleicht irgendwann den Bereich Automotive gar
217  nicht mehr so gibt oder man sich damit nicht mehr beschéftigen will.

218  Also wie gesagt Trendanalyse findet permanent statt.

219

220  Interviewer 18:48 Genau auch so ein bisschen vielleicht in Richtung technologische Trends,
221  dass man sagt: Bremsentechnik gibt es ein neues Verfahren?

222 Dass wir gerne aufnehmen wiirden, da haben wir was erfahren. Die andere beschéftigen sich
223  damit, dass wir fiir uns auch interessant.

224
225  Person 2 - GroBBU. 19:05 Also wie gesagt, wir machen alles.

226
227  Interviewer 19:06 Lauft das uber Plattformen oder Gremien oder habt ihr da was?
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Person 2 - GroBBU. 19:08 Genau wir nutzen eine Plattform, um Trendanalyse zu machen.
Was im Internet und in der Presse und alle moglichen Medien werden permanent
durchforstet.

Person 2 - GrofliU. 19:26 Zusitzlich Veroffentlichungen und zum Teil werden je nach
Portfolio Dingen nachgegeben. Das andere ist Startup Analyse, also Scouting im Startup
Bereich ist ein groBes Thema. Muss eben auch im Grunde genommen um die Inhalte gehen,
also nicht um die Start-Ups selbst erstmal, sondern was kommt da?

Was wir noch machen, ist Zusammenarbeit mit Unis und Hochschulen. Das ist auch noch mal
ein grof3es Feld. Also was ich wir haben mit den lokalen Unis eigentlich im gesamten
norddeutschen Bereich Kooperationsvereinbarungen und einen kontinuierlichen Austausch.
Wir nutzen auch die Studenten in fiir verschiedene Projekte, dann direkt immer und da gibt es
auch regelméBigen Input. Wir haben einmal im Jahr ist ein bisschen wenig, finde ich, aber ist
auch eine Zeitfrage so ein Direktaustausch also mal so einen Tag der offenen Tiir machen wir
mit den Unileuten und dann versuchen wir da halt ja uns mal mit einzelnen Instituten, vor
allem dann immer gezielt auszutauschen, was da gerade lduft, also was da an Trends
vorhanden ist und die Studenten eben auch eine Menge mitbringen.

Jetzt mal unterschwellig, dann eben auch die neuesten Technologietrends sind das dann eher:

Wie macht man was und womit macht man was damit?

Also leider ist das sehr weites Feld und das muss ja am Ende noch jemand auswerten. Also ist
immer so ne eine Bewertungsfrage Man kriegt es mittlerweile viele Daten und da ist
zumindest die Plattformauswertung immer ganz hilfreich, dass man erstmal so ungefahr ein
Plan hat. Was liuft denn gerade? Aber wenn man dann so diese Trend Radar Ubersichten
sieht, das ist dann mittlerweile natiirlich auch sehr voll. Da fragt man sich dann schon
manchmal, ob man damit noch was anfangen kann, also da fehlt dann der Filter so. Also das
ist ein Riesenthema und das selbst bei uns, wo schon relativ viele Leute letztlich da dran

sitzen hat.

Also KMU, was die dann machen, weil} ich gar nicht. So kann man nur punktuell im Internet
suchen. Aber ja, das ist also so ein bisschen der Rahmen ne also Plattformen, Unis sind so die
Haupt Input Geber und natiirlich Kundenanfragen ist auch noch ein Thema also.

Interviewer 22:41 Direkt mit dem Kunden habt ihr auch schon in die Richtung Kontakt,
was Impulse angeht oder Ideen?

Person 2 - GroBBU. 22:53 Ja, verschiedene Kunden, also es gibt Austausche mit den
Hauptkunden sag ich jetzt mal. Also sind in dem Fall zum Beispiel Nutzfahrzeughersteller da
gibt es dann mehrmals im Jahr eine Art Workshops, wo man sich da austauscht. Was ich noch
vergessen habe, sind Regulierungen, Standards und Regulierung muss man sagen, also auch
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da passiert ja relativ viel immer, und wir haben ja mehrere Leute in solchen Arbeitskreisen
sitzen, entweder rechtlichen Regulierung oder in Standardisierungsgremien und das auch
weltweit.

Also was ich eben bei XXX in USA und XXX in Europa und da sitzen halt Leute, die da
regelmaBig sind. Also Gremienarbeit ist auch ein Riesenthema, das muss man ganz klar
sagen, weil da natiirlich auch der Austausch mit den Wettbewerbern stattfindet auf einer
freundschaftlichen Ebene oder nicht wettbewerbsebene, sondern erst mal, dass man liberhaupt

erst mal sicht wo, wo muss denn was passieren?

Man muss ja dann sich auch mal abstimmen oder das auch irgendwie gemeinsam tun, sonst

wird es gar nichts.

Interviewer 24:13 Ja wo die Bedarfe sind auch, ja.

Person 2 - GroBBU. 24:15 Ja also, das ist ein groBBer Bereich, denk ich mal noch so, ne also

Gremien Unis und Trends im Internet, ja.

Interviewer 24:21 Ja. sehr gut, ne ich glaub das haben wir ganz gut abgedeckt. Genau. Dann
habe ich eine Idee oder Technologie, wo ich sag: hey ist interessant, dann komm ich zur
zweiten Phase der Assimilation, sprich wie wird das Wissen aufgenommen und verarbeitet?
Was wiirdest du sagen? Wie stellt ihr bei XXX sicher, dass das externe Wissen oder die Idee
oder die Technologie dann intern verstanden wird, so dass es dann auch

genutzt werden kann?

Person 2 - GrofU. 24:50 Ja gut, der erste Schritt ist immer die Klarung. Wem gehort das
Ganze? Das ist leider so, also weil wir natiirlich auch vermeiden wollen, dass wir irgendwo
Energie reinstecken, wo wir dann nicht drankommen. Also bringt ja nichts. Also gerade im
Sensorik Bereich gibt es relativ viele kleine Firmen, mit denen wir zusammenarbeiten, also
die das Know-How dann eben entsprechend haben oder entwickelt haben und ja gut also in
der Regel braucht es eine Anwendung.

Also wenn wir irgendeinen Anwendungsfall haben, wo wir das Wissen nutzen kdnnen, dann
versuchen wir natiirlich direkt auch meistens Kontakt aufzunehmen zu den Ideeninhabern,
wenn man so will und da meistens dann eben bilateral was durchzusetzen oder wie ich schon
sagte, mitunter passiert das in irgendeinem Gesamtpaket, dann kann man zum Beispiel auch
so ein Vor-Projekt, also ein Forschungsprojekt damit aufziehen, wo auch die Ideengeber
sozusagen mit drin sind und dass man da zusammenfindet, das geht meistens

ganz gut.

Interviewer 26:14
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305  OK also wiirdest du sagen, die Zusammenarbeit mit den externen Partnern oder Einheiten wie
306 st es bei euch organisiert? Gibt es da Gruppen oder Teams oder Wer ist verantwortlich, dass
307  dader Austausch stattfindet? Lauft das auch liber Personen wie dich oder habt ihr da

308  gesondert noch mal Gruppen fiir?

309

310  Person 2 - GroBU. 26:31 Ja, es kommt immer auf die Phase also ja einmal, wenn es um
311  reine Interessenanfragen geht, dann lauft das liber das Innovationsmanagement, also das wird
312 dann wirklich die Leute iiber diese Firmen direkt mal angehen und den Austausch suchen
313  einfach erstmal informationsseitig. Die Frage ist ja immer: Wie weit ist das wirklich und wie
314  wertvoll ist das wirklich und was versteht man da drunter?

315  Also sozusagen erstmal das Wissen so weit zu vertiefen, dass man sagen kann: OK da kann
316  man jetzt meinetwegen ein Projekt mit anfangen also das in irgendeiner konkrete Umsetzung

317  zu bringen.

318  Dann wird versucht, dass wir dann vorher sprechen, aber es kann auch sein wir finden, ich sag
319  mal Losungen, die jetzt schon so wertvoll sind, dass wir sagen, da wollen wir was mit machen
320  dann wird halt direkt versucht ein Projekt. Also so ein Voruntersuchungsprojekt aufzusetzen,
321  das sind dann mehrere Leute drin, die sich um das Projekt kiimmern, sich dann direkt in den
322 Kontakt. Also in der Regel geht es ums Ansprechen also da gibt es keinen

323  anderen Weg.

324
325  Interviewer 27:43 Ja, dann gibt es Projektverantwortliche, die da im regelméfBigen
326  Austausch stehen ja ok.

327

328  Person 2 - GroBU. 27:47 Ja, genau. Ja, ist das der Idealzustand. Wenn ich es wirklich
329  umsetzen will, dass ich dann aus einem Projekt raus direkt versuche, mit den Leuten in
330  irgendeine Kooperation und wenn es nur erstmal informativ ist, aber da auf irgendeine

331  Kooperationsebene zukommen?

332

333 Interviewer 28:06 Ich weil} nicht, wie nah du da jetzt dran bist, aber hast du ein Gespiir
334  dafiir, wie gut dieser Austausch mit den externen Partnern funktioniert? Horst du da was, wo
335  es Potenzial gibt fiir Verbesserungen oder Optimierung oder wird grundsitzlich gesagt das
336  funktioniert ganz gut so der Austausch in der Ebene.

337

338  Person 2 - GroBBU. 28:27 Eigentlich gut, sehr gut im grolen Ganzen muss man sagen es ist
339  immer ein bisschen spannend, weil die Groe des Unternehmens, mit dem man zu tun hat,
340  meistens auch ein bisschen, das entscheidet, ob oder wie schnell man antworten kriegt oder
341  Gesprache. Bei groBen Firmen ist es langwieriger, aber nicht unmoglich also wir haben

342  gerade jetzt Projekte abgewickelt, wo wir dann eben mit den groBeren Herstellern zu tun

343 haben und das natiirlich doch sehr verhalten ist teilweise und muss man Geduld mitbringen.
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Ja, und das ist ganz spannend, weil wenn man die Geduld mitbringt, also die kommen dann
schon aus dem nix so gesagt aber es dauert. Also man muss da monatelang teilweise die
bearbeiten und immer mal Nachfragen und dies und jenes und dann noch eine Info
nachschie3en. Man hat dann so das Gefiihl, dass man so als Lieferant kommt. Dann ist man
auch noch einer unter vielen bei denen. Man macht ja letztlich was fiir den Kunden und nicht
flir mich primar.

Person 2 - GroBBU. 29:55 Klar, will ich damit Geld verdiene, aber am Ende ist es ja etwas,
was den Kunden vorwirts bringen soll, also es soll ja irgendwie eine Win-Win Situation
werden. Mit viel Geduld geht das.

Interviewer 29:58 Ja. Soll eigentlich einen Mehrwert schaffen.

Person 2 - GroBU. 30:12 Bei kleineren Partnern ist es in der Regel kaum ein Problem. Also
das geht ohne Probleme, die sind sehr offen, weil die eben wissen, die machen das ja auch,
weil sie am Ende Produkt brauchen und Umsatz und das nehmen. Die wollen niemanden
argern damit, insofern geht das eigentlich sehr gut immer und macht auch keine Probleme,

also vom Verfahren her ist es auch grundsétzlich kein Thema.

Ich meine, wir haben Prozess ist schon zu viel gesagt, dann schreiben eine NDA und dann
geht es los ne, das ist also eher eine Frage der Zeitfindung. Was immer noch so ein Problem
ist heutzutage ist es Ressourcen zu finden, also Zeiten und mitunter schwingt ja mit, dass wir
jetzt was tun miissen, da miissen irgendwelche Ressourcen eingeplant werden und ja, das ist
immer ganz lustig.

Gerade bei den Forderprojekten auch, wo man ja in der Vorphase erstmal nur das Projekt
plant, gar nicht so viel Aufwand reinsteckt, dann tiberhaupt erstmal einen Antrag stellt, einen
Vorantrag ob man es kriegen konnte und die ersten schon sagen Oh da hab ich keine
Ressourcen fiir, aber die miissen eigentlich gar nichts machen, die miissen eigentlich nur
warten und danach dann kénnen sie sich immer noch entscheiden, aber da wird schon vorher

gewunken und also die Risikofreude ist mitunter etwas verhalten.

So und aber ja, im groBen Ganzen wie gesagt: Geduld!

Interviewer 31:44 Du hast jetzt schon 2 Punkte da in die Richtung angesprochen:
Schwierigkeiten bei euch im Unternehmen, denen du begegnest, bist auch in die Richtung
Vorbehalt oder Misstrauen im Unternehmen, das gesagt wird: Schon wieder eine neue Idee
vom Startup ich, will lieber auf den internen Prozess mich konzentrieren, dass man da so
einen Tunnelblick hat und nicht offen dafiir ist Misstrauen, Vorbehalte hast du damit
Erfahrung gemacht?
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Person 2 - GroBBU. 32:15 Ja, ich wiirde es gar nicht Misstrauen nennen, also das ist einfach
ein Prozessproblem. Die meisten Leute sind halt in der Exekution so, das heif3t, die haben
klare Aufgaben wir sollen irgendwas umsetzen, das konnen die auch sehr gut und das machen
die auch gut und da ist ja eigentlich festgelegt, was sie tun sollen in der Zeit, die Ihnen zur
Verfligung stehen. Wenn ich dariiber hinaus was tun mochte als Unternehmen, muss ich
denen auch die Moglichkeit geben. Das ist eigentlich das Problem und da gibt es so 2 Ebenen
die grundsitzlich gar nicht funktionieren. Das eine ist, dass man mit einer neuen Ideen Leute
anspricht, die aber eine bestehende Aufgabe haben, also die gar nicht dafiir eingeplant sind.
Das ist nicht ihr Thema so. Also das ist jetzt nicht unbedingt ein Vorbehalt, aber die haben ja
eine Aufgabe, dafiir kriegen Sie ja Geld und haben ihre KPIS. Jetzt kommt jemand noch um
die Ecke und sagt ach, kannst du nicht mal nebenher noch so?

Das klingt ja immer alles sehr ja spannend und ich behaupte mal, die meisten gerade
Ingenieure, die ich kenne, die wiirden das auch machen wollen, wenn sie denn kdnnten,
zeitlich. Die haben eigentlich genug und die sollen ja auch 100% effektiv sein, also ist da
auch keine Liicke. Das geht sogar noch so weit, dass es nicht nur die Leute sind, sondern dass
eben mit Ideen, die man neu hat. Also gerade, wenn es um neue Trends geht, also ich habe ja
bestehende, ich sag mal Business Einheiten oder Produktionseinheiten, die sich noch mit einer
bestimmten Produktgruppe beschéftigen. Wenn ich Bremsen herstelle in einer Einheit und
dann kommt jemand um die Ecke und sagt ja, dann machen wir doch mal ein bisschen
Kommunikationstechnologie. Dann ist weder das Know-How da, noch ist das ein Produkt,
was in diese Produktlinie passt, das ist denen schlichtweg egal, die haben andere Themen so
also, wenn das Unternehmen, das will, muss es die Rdume oder neue Produktlinien schaffen
oder es ldsst eben, aber dann kann man es auch ganz lassen, weil ich kann nicht irgendwo was
reindriicken. Das ist so ungefahr, als wenn ich einem Maschinenbauer sage: Ab morgen
beschiftigst du dich mal mit Brotchen backen. Da sagen vielleicht 5% der Leute: oh, das ist ja
geil das mach ich zu Hause auch immer so, aber es ist nicht ihre Aufgabe. Das sind auch nie
ithre Profession und da hingt so ein bisschen der Haken und dann ist es auch so, was ja
erfahrungsgemill das groflte Problem ist, ist diese selbst, wenn ich jetzt Ideen hab, die auch in
eine Produktlinie passen.

Also auf der einen Seite beschéftigen sich Leute in einer Vorentwicklung, sozusagen mit
diesen Voruntersuchungen, also bauen ein Know-How auf fiir was neues.

Dann gibt es ja nur 2 Mdoglichkeiten die eine ist, ich libergebe das an die Produktlinie oder an
Leute, die es da schon mit beschéftigt haben.

Die gehen mit dem Produkt in die Produktlinie, also die nehmen ihr Baby mit sozusagen und
gucken weiter, dass es ordentlich aufwichst so wenn das aber iibergeben wird, dann stirbt das
in der Regel, weil die Leute, die da sind, die haben natiirlich nicht den Vorlauf, das heif3t, sie
mussen erstmal nachziehen und das ist schon mal ein Effizienzbruch, also die miissen also oft
erst mal auf diesen Wissensstand kommen, den die Leute vorher schon entwickelt haben, die
da also voll liberzeugt sind.
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Person 2 - GroBBU. 35:54 Das ist eine groBartige Idee und alles prima so. Wie gesagt, die
Sitzen in ihrem Exekution Problem, selbst wenn sie wollten und miissten, haben die vielleicht
5% ihrer Zeit, um sich dahin zu bewegen, ne wo die anderen mit 100% Vorarbeit geleistet
haben, das funktioniert einfach nicht, also da ist das grof3te Handicap bei der Transformation
jetzt in die eigentliche Produktentwicklung, dass da einfach doch wissen wieder verloren geht.
Also es gibt eben, wenn ich die Leute nicht mitschicke und da ist manchmal ein wirklich
essentielles Thema ist, so eine Art Rotation.

Also, dass man Leute rein temporér eben aus ihrer eigentlichen Aufgabe rausnimmt und sagt:
Ok von 5 Tagen in der Woche, machst du das einen Tag, dann haben die eine Chance das
Vorzuentwickeln und miissen vielleicht auch weniger Prozess einhalten in der Phase, wo man
das erstmal anguckt. Sie sollen mit diesem Produkt in den Entwicklungsprozess/
Standartentwicklungsprozess rein. Also sie haben dann wieder 5 Tage, aber mit dem anderen
Thema, dann hat das eine Chance, weil dann diese Transformation auch intrinsisch stattfindet.
Die Leute beschéftigen sich mit dem, was Neuem bauen, wissen auf und erweitern dann den

Zeithorizont.

Person 2 - Grof8U. 37:38 Das wire die Idealvorstellungen find ich von Innovation, dass
man vielleicht eben auch eine Einheit hat oder eine Struktur hat, wo Leute neue Ideen
bearbeiten konnen mit einfacheren Mitteln und Freiraum. Dann aber wieder zuriick in ihre
Abteilung gehen und dort das Ding zum echten Produkt machen und diese Transformation
vor allem von einer Idee in eine Serienentwicklung. Das ist das grof3te Problem. Wenn das
nicht stattfindet, stirbt das Ding sofort. Da liegen die Sachen immer. Wir haben Projekte, die
wirklich {ibergeben wurden, die haben dann noch mal ein Jahr gebraucht, bis die iiberhaupt
wieder auf dem Stand waren wie vorher. Also wo sie vorher iibergeben, worden, weil einfach
andere Leute und da kannst du so viel schulen und die Leute an die Hand nehmen, wie du
lustig bist. Also wir reden auch iiber immer komplexere Themen, das ist ja nie so simpel, dass
jetzt, was ich dir beim Holzstdbchen schnitzen oder so sondern so und da muss jemand also
dieses Know-How wirklich dann erstmal aufzubauen, den Blick zu kriegen und das dauert
eben dann. Da ist es auch eine Verschwendung von Ressourcen, wenn man die Leute nicht
rotieren lésst, also das machen wir noch sehr wichtig. Weil selbst fiir kleine Unternehmen, da
passiert das meistens so, dass da gibt's gar nicht so viele da kann doch keiner was iibergeben,
sondern da gibt's einen, der hat eine Idee und der darf das dann machen, weil Chef sagt, Okay
mach mal und dann macht er das aber bis zum Ende also da gibt es einfach diesen

Transformationsgeschichte nicht so in dem Sinn.

Interviewer 39:05 OK. Wie ich jetzt rausgehdrt hab grofite Herausforderung ist eigentlich
dieses rollenbezogene Denken, dass die Leute sagen: das féllt bei mir raus, ich habe was
anderes zu tun, dass es daran scheitert.
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Person 2 - Grof8U. 39:35 Ein Satz noch vielleicht, das ist auch ganz spannend mit Start-
Ups, weil da findet dasselbe statt also man kauft dann ein Startup ein mit einer Idee und
integriert das, aber nirgendwo wirklich. Das ist die Frage was soll ich denn da jetzt machen?
Soll das in einer Produktlinie ein neues Produkt umsetzen?

Jetzt kommen da 23 vielleicht 10 Personen, die diese Firma iiberhaupt nicht kennen, da findet
dieser Integrationsprozess also nicht unbedingt auf einer technischen Ebene statt, sondern
eher auf der organisatorischen Ebene.

Also die kommen dann rein und dann haben die im besten Fall einen Betreuer und jetzt sollen
die aber sofort in der Produktlinie arbeiten konnen? Da kiimmert sich aber eigentlich keiner

drum.

Interviewer 40:31 OK also ja das, das leitet ja auch schon ein bisschen jetzt iiber in die in
die Wissenstransformationsphase, wo es auch wo es darum geht, um bei dem Beispiel zu
bleiben, dass Startup zu kombinieren mit dem Wissen oder mit den Prozessen, die ich eh
schon im Unternehmen habe. Genau fiir diesen Moment, wo ich dann sage das wissen, was
ich gerade eingekauft habe, will ich jetzt verbinden mit den Prozessorstrukturen, die ich
bereits habe, habt ihr da irgendwelche Methoden oder konkrete Vorgehensweisen, wie das
umgesetzt wird? Du hattest schon gerade angesprochen, es gibt dann eine Person, die wird an

die Hand gegeben, die da mitlduft?

Person 2 - Grof3U. 41:07 Leider muss ich ehrlich sagen nein, also wir hatten das mal so eine
Weile her, da ging es mal, um die Frage mal zu kldren was wére denn notig, wenn ich ein
Start-Up kaufe. Ich will ein Start-Up kaufen ja, es gibt ja mit Start-Ups auch nicht so viele
Moglichkeiten, mit denen zu arbeiten, also die Ideale meiner Meinung nach ist, ich kauf die
ein, weil dann gehort mir die Idee. Ansonsten kann ich die noch fiittern und grofl machen und
dann werden sie immer teurer und ich habe aber nichts davon. So kann man auch machen,
weil es sei, denn ich brauch die als Lieferant oder so okay, aber so jetzt habe ich die, jetzt will
ich so ein Startup kaufen und da gibt es so viele Herausforderungen. Kaufen heif3t nicht
sofort, ich muss sie sofort komplett integrieren. Ich miisste mir also zu mindestens mal
iiberlegen soll das ein eigenstindiges Unternehmen bleiben? Wie binde ich die an? Also rein
rechtlich so, wenn ich sie integriere, was passiert dann? Ich weil3 hier zum Beispiel XXX hat
ja auch so ein Start-Up Excelerator selbst aufgebaut, die machen das grundsétzlich so, dass sie
die Start-Ups, die sie dann akquirieren, wirklich integrieren. Die haben einen Plan, wie Sie die
Leute integrieren, das kann eine eigene Abteilung sein, aber das sind dann wirklich integrierte
Einheiten und so ein Plan braucht man und das gibt's bei uns zum Beispiel gar nicht. Es geht
los mit wie kriegen die denn die eigene E-Mail oder wie machen die? Also nur mal so ganz
banale Themen oder wie bezahlt man die denn?

Interviewer 42:57 Ja klar, das sind auch Themen ja.
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Person 2 - GroBBU. 43:02 Werden die jetzt in HR einsortiert oder nicht? Wer ist denn
eigentlich weisungsberechtigt, was soll iiberhaupt rauskomme. Und das muss man vorher
iiberlegen. Also wir hatten das mehrfach, das dann Start-Ups gekauft wurden ja und dann
sallen die da, dann gab es den einen, der sollte die ein bisschen betreuen, aber der hatte
eigentlich auch keinen Plan, was er jetzt mit denen anstellen soll, die haben dort vor sich hin
gepfuscht und keiner hat, was gewusst, dass die tiberhaupt da sind. Wieder paar Millionen
versenkt. Am Ende entweder verkauft man sie wieder oder die verschwinden einfach. Ich
brauch n Plan, den brauch ich vorher ne also ich nenn das mal ein Businessplan wie will ich
denn das wissen, was ich irgendwo erwerbe, falls ich welches erwerbe iiberhaupt integrieren

oder in internes Know-How tiberfiithren?

Person 2 - Grof8U. 43:59 Ich kann ja auch sagen ich greif das nur ab also ich libernehmen
das sozusagen. Also wir hatten vor Jahren mal, da ging es um Kommunikationselektroniken,
dann hat man ein Partner, mit dem man da dran gearbeitet haben, der hitte das fiir uns
produziert. Da war das die eine Variante, aber es hétte auch dazu. Es war auch die
Uberlegung. Also unser Chef wollte die kaufen, die wollten sich aber nicht kaufen lassen und
dann waren die Uberlegungen okay was machen wir denn jetzt konnen wir die Elektronik als
Basiselektronik auch iibernehmen und weiterentwickeln. Das heil3t so, dass ich diesen Basis
Entwicklungsaufwand nicht habe, sondern ich setze da auf, auch das wére eine Option
gewesen und dann muss ich aber da auch eine Abteilung autbauen, und eine Betreuung und
vielleicht auch eine Produktion und das ist so ein bisschen das Handy Cap also diese
Vorbereitung nenne ich das mal oder die Strukturen zu schaffen, das externe Wissen dann in
meine Struktur irgendwie iiberhaupt zu {iberfithren. Wo soll es denn hin und wer will das
haben? Ne, das ist so die Grundfrage.

Interviewer 45:15 Also wiirdest du sagen, bei euch sind auch die Strukturen zu wenig
flexibel, um solche Dinge einzubauen.

Person 2 - GrofU. 45:28 Ja, ich wiirde sagen, die sind gar nicht vorhanden. Also die gibts
einfach nicht die Strukturen fiir die Transformation

Interviewer 45:32 Die Strukturen oder die Flexibilitat?

Person 2 - Grof3U. 45:35 Die Strukturen also es gibt keine Strukturen. Das ist so eine 1 zu 1
Entscheidung also es kommt was dann wird das iiberlegt, wie ich das konkret irgendwo
unterbringe, aber es gibt keine festen Strukturen oder Abldufe, wie man Firmen integriert, die
man einkauft, das betrifft ja nicht nur kleine, sondern auch grof3e also wir haben ja mal hier so
eine XXX Firma eingekauft, das hat ich sag mal 5 bis 7 Jahre gedauert, bis sie integriert
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waren. Die haben glaub nach 7 Jahren hatten die dann endlich dieselben E-Mail-Server wie
wir und vorher war das eine externe Firma also wir sollten auch mit denen arbeiten, also das
war schon verriickt sowas und da geht's eben schon los wiirde ich sagen, da fehlt einfach die
Struktur das muss man gezielter angehen, ne also, wenn ich wissen integrieren will, dann

muss ich mir liberlegen warum.

Wie und wo soll denn das hinfiihren? Also ne, wenn ich mir jetzt vorstelle, ich habe eine
kleinere Firma, da wird es ja noch viel akuter da ist es ja die haben ja eben nicht so viel
Kapazititen. Also muss ich mir noch mehr iiberlegen, dann macht der das ja gezielt, der sagt
okay, ich will diese Bude weil oder diese Idee, weil die die hilft mir weiter so.

Interviewer 46:49 Vor allem wenn die Ressourcen nicht da sind, ja.

Person 2 - Gro3U. 47:12 Das heil}t, ich muss da mindestens mal Leute hinsetzen, die das
weiterflihren, die das in ein Produkt iiberfiihren sollen und das muss man schon gezielter

machen.

Interviewer 47:23 Wenn man so ein bisschen wegkommt, von dem: Ich kaufe ein Startup
ein, sondern mehr so mit einem Universititsprojekt habe ich eine neue Idee generiert. Gibt es
da jetzt in euren Strukturen die Flexibilitét, dass man sagt, die eine Person beschiftigt sich
jetzt zur halben zur Stelle mit dieser neuen Idee?

Person 2 - GroBBU. 47:50 Nee, also das geht auch nur iiber Projekte. Die Uni
Zusammenarbeit, lduft ja in irgendwelchen Vorentwicklungsprojekten. Da gibt es halt ein
Team, was sich mit dem Thema beschéftigt und das wird quasi direkt grof3 angelegt tiber ein
Projekt. Insofern gibt es Strukturen in dem Bereich, also wenn man jetzt gezielte Projekt, aber
da ist eben vorher schon klar, in welche Richtung es geht, ne also da zieh ich n Projekt auf,

weil ich n bestimmtes Thema untersuchen will oder entwickeln will.

Interviewer 48:34 OK also es kommt schon noch mal stark drauf an welche Art von Wissen
ich einkaufe und in welcher Art und Weise?

Person 2 - Grof3U. 48:41 Genau. Es muss immer sehr zielgerichtet sein, sonst ist das mehr
S0 ,,nice to have* Wie, wenn ich etwas im Internet lese, ist ja auch interessant, aber wird es

dann integriert? Also ich muss mir schon tliberlegen, wohin und wofiir das ist.

Interviewer 49:07 Ja, ja, wir hatten ja jetzt schon so ein bisschen, dass das Thema
Verwertung angesprochen. Der vierte Schritt, Verwertungsphase wie wird es tiberfiihrt und
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genutzt? Kannst du mir da was zu erzdhlen, wie das euch gelingt die Umsetzung erfolgreich
zu gestalten.

Person 2 - GrofU. 49:29 Na ja, wie gesagt, leider ist es eben immer ein bisschen
Unterschied, ist es Sinne von allgemein verfiigbarem Wissen, dann kann ich das natiirlich
selbst integrieren, oder ist es eben spezifisches Wissen, was jetzt irgendein externer Partner
oder so mitbringt. Da ist dann meistens das Hauptproblem die Verwertungsdiskussion, also
wem gehort das? Was kostet das? Und in der Regel sag ich jetzt mal meine personliche
Erfahrung tiber die ganzen Jahre ist: das geht schief. Das hat eigentlich fast nie funktioniert.
Es wird irgendwann zu teuer, beziechungsweise gibt es dann immer diesen so eine Phase, wo
man, wo sich die Frage stellt ist es das jetzt wirklich wert? Die einzigen Mdglichkeiten da zu
einem Ergebnis zu kommen, ist man kauft es komplett ein.

Was auf jeden Fall scheitert, sind so Nutzungsmodelle, wo man dann sagt, OK, wenn du das
von uns nimmst, dann zahlst du jeden Monat. Also diese ganzen Lizenzmodelle von extern,
die gehen in der Regel schief der will keiner, weil das einfach nicht absehbar ist, wie das
Produkt am Ende aussieht, wie sich das am Markt macht und so, also kannst du im Grunde

genommen nur sagen ich kauf das ein oder ich entwickele es am besten selbst neu.

Interviewer 51:04 Erfolgsquote? Hast du da ein Gefiihl fiir wie viele Ideen oder wieviel

Technologien schaffen es, am Ende verwertet zu werden?

Person 2 - GroBBU. 51:05 Oh das am glinstig. Ja.

Interviewer 51:18 Die meisten werden dann wieder aussortieren oder verfallen dann mit der
Zeit? Wir haben 10 Ideen, am Ende wirklich wertvoll und verwertet werden davon 2, 3
ungefahr?

Person 2 - Gro8U. 51:43 Es ist die Frage wird sie wirklich eingekauft und integriert oder
wird die Idee an sich sozusagen ibernommen? Dann wiirde ich sagen gibt es schon noch ein
bisschen mehr also man hat manchmal es gibt Inspirationen durch andere Ideen, also wo ich
jetzt nicht unbedingt die Idee {ibernehme, als Produkt von jemand anderem, sondern nur den
Gedanken so und sage OK in die Richtung ist ja schon mal spannend, also da wiirde ich schon
sagen, da gibt es mehrere. Also wenn man {iber Prozente reden eher so 30%?

Interviewer 52:29 Na OK, ja ne perfekt. Genau dann noch mal zum Thema organisationale
Rahmenbedingungen fiirs Thema Open Innovation, kulturell, strukturell, fiihrungsbezogen da
jetzt in die Richtung was sagst du zur Fiihrung oder Management? Welche Rolle spielt die in
diesem ganzen Prozess zu sagen wir 6ffnen uns nach auflen fiir externe Ideen spielt das eine

wichtige Rolle?
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Oder ist das eher untergeordnet? Dass mein Vorgesetzter oder mein Management das ein
bisschen vorlebt, dass man dafiir offen ist und sich nicht zu sehr im Tunnel auf den eigenen
Prozess befindet.

Person 2 - GrofiU. 53:10 Na ja, ich sag mal ganz konkret mein Chef hétte gerne, dass wir
ganz viel Open Innovation machen. Unsere IP sagt um Gottes Willen wehe euch. Ich guck mir
das an, was da lauft, aber sitze dann zwischen den Stiihlen so und das ist aber jetzt auch nicht
typisch. Also die meisten im Management sind eher der Meinung vorherrschend glaube ich,
dass man das intern 16st das Thema und ich halte das auch fiir realistisch, weil wie gesagt das
wichtigste am Ende fiir ein Unternehmen heutzutage ist nicht das Produkt, sondern das Recht
so also wem gehort das Produkt? Das ist immer die erste Frage, also habe ich die die
rechtliche Seite abgesichert, wenn ich mit einem externen Unternehmen irgendwie
zusammenarbeite. Ist es eine NDA erstmal mindestens oder wenn ich jetzt sogar was
tibernehmen will, gibt's eine rechtliche Grundlage, dass mir die IP am Ende gehort. Wenn
nicht, ist das Ding tot sofort also und weil eben wie gesagt das, was wichtig ist, sind die
Rechte nicht die Produkte.

Das ist offensichtlich wichtiger und wertvoller als alles andere. Insofern ist es eben schwierig,
dann. Also wenn man das kléren kann, mit so einem KMU, das jetzt iiber Lizenzvereinbarung
ist oder was auch immer? Oder auch mit anderen Unternehmen es ist ja nicht unbedingt auf
KMU beschrinkt, dann geht das, aber man muss natiirlich ein Aufwand eingehen und da
wiirde ich jetzt sagen ist das Management nicht unbedingt sehr flexibel.

Interviewer 55:06 Was wiirdest du sagen? Bei den Strukturen oder Kompetenzen: Welche
empfindest du als besonders hilfreich oder welche haben sich als besonders hilfreich erwiesen

bei euch im Unternehmen, bei der Integration von externem Wissen?

Person 2 - Gro3U. 55:24 Also denke erst mal hilft es, wenn man eine feste Einheit hat, die
sich damit Evaluierung beschéftigt, also sich die Sachen regelméaBig anschaut, also wirklich
Kompetenzen haben und bewerten. Also es ist jetzt es ist so ein freier Zustand, also die
produzieren jetzt nicht unbedingt primér Value aber, die das eben kontinuierlich das Scannen
sozusagen und bewerten und dann eben auch versuchen.

Also das Bewerten ist vielleicht noch so ein Kernpunkt. Ich brauch nicht nur Leute, die das
irgendwie analysieren, sondern die miissen auch in der Lage sein, eine gewisse technische
Bewertung im Rahmen des Portfolios durchzufiihren, und das heil3t, ich kann da nie
irgendwen hinsetzen ich brauch schon Leute, die einen gewissen Uberblick haben, die also
das Produkt des Kunden kennen, sozusagen wofiir ist es denn eigentlich gedacht, weil sonst
wird alles ist alles schon, alles schon ist auch nicht hilfreich.

Ja ne also das das ist ein Balanceakt, weil Leute, die jetzt zu sehr im Thema stehen natiirlich
auch ein Tunnelblick haben ne also die da wirklich sagen OK aber also es braucht vielleicht
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eine Mischung und es braucht vor allem eine rigide Aussortierung. Meiner Meinung nach ist
das ein Thema fiir eine Innovationsstrategie. Egal welche Firma sollte sich am Anfang
iiberlegen, wo in welchen Bereichen will ich {iberhaupt aktiv sein? Es gibt ja 1000 Sachen, die
man machen konnte, aber es gibt nur 3 woflir ich in der Lage bin Produkte herzustellen und
Geld zu verdienen. Also muss ich die anderen alle aussortieren.

Das geht nur, indem ich mir von vornherein den Filter setze und sage jetzt das kann ich ja
andern jedes Jahr oder alle halbe Jahre machen wir doch bisschen was anders. Es muss vorher
klar sein und dann muss man sehr rigide aussortieren, dann hat man eine Chance. Wenn ich

das vollig offen lasse, dann geht das schief.

Interviewer 58:04 Von den 5 Phasen sind wir soweit durch ich hétte noch ein paar Fragen
zum Abschluss. Es geht vielleicht auch ein bisschen in die Richtung was wiirdest du sagen, ist
das Wichtigste oder die wertvollste Erkenntnis in diesem Kontext der Integration externer
externe Inhalte. Die du jetzt oder die ihr gemacht habt, iiber deren Weg?

Person 2 - GroBBU. 58:25 Ja, fiir mich ist vor allem sag mal, der eigentliche nennen wir es
mal Wissenstransfer. Es ist schon immer wieder spannend, was alles so kommt. Einfach mal
eine breite Ideenanalyse zu fahren und dann eben auch mal zu gucken was machen denn
Leute, welche die Losungen mitbringen. Also nicht jetzt erst nur die Losung an sich
anzugucken, sondern mal zu sehen: Wo kommt denn die Losung her? Denn das sind ja
mitunter noch neue und andere Anwendungen vorhanden. Insofern findet immer permanenter
Wissenstransfer statt, wenn man mal guckt, was um sich herum passiert und oder eben gerade
auch so Open Innovation es gibt ja so Plattformen, wo eben Open Innovation plotzlich
publiziert wird, wenn man so will oder die Ergebnisse und das ist schon spannend, einfach
mal zu gucken, was da so los ist oder wo bewegt sich das hin?

Mitunter zeichnen sich ja auch gewisse Trends ab oder die Ergebnisse oder die Publikation in
diesen Foren zeigen daraufhin, dass in einem bestimmten Bereich mehr passiert als woanders.
Also da findet permanent ein Wissenstransfer statt. Ich finde es ist ein bisschen schade. Ich
habe gerade vor paar Wochen mal ein Artikel gelesen, da ging's um China und da gibt's ja
immer diese schone China Speed Diskussion im Moment und dann ging es eben auch um
diese Shanghai Area da und wie die da arbeiten und die haben eben und ein Tenor war, dass
die sich eben nicht so sehr auf diese IP-Nummer, also diese Abgrenzung wie wir in Europa
stiitzen, sondern eben versuchen miteinander. Also im Grunde genommen kupfern die die
ganze Zeit von den anderen ab, sag ich jetzt mal so. Da kann man sich erstmal driiber
wundern oder wie auch immer. Andererseits sagen die dann ach naja, wir machen es ja immer
besser, also die nehmen vom von einem anderen was und versuchen, es zu verbessern so und
beriicksichtigen nicht die IP. Der Prozess geht dadurch vorwérts und die machen das aber
auch nicht unbedingt. Zumindest in dem Artikel haben sie beschrieben: Die machen das nicht
unbedingt gegeneinander, sondern miteinander. Das heif3t der, wo die erste Idee herkam, gibt
sie zum Zweiten, der sie weiterentwickelt hat, der nimmt dann auch mal wieder die vom

93



695
696
697
698
699
700
701
702
703
704

705
706
707

708
709
710
711
712

713
714

715
716
717
718
719
720
721
722
723
724
725
726
727
728
729
730

731
732
733

zweiten und macht da weiter, also das ist so ein Kreislauf und sie befruchten sich alle
gegenseitig. Das fand ich schon sehr spannend, denn das ist etwas, was uns komplett fehlt,
denn wir sitzen hier in Europa immer so in unseren Mauern und dann gucken wir nur, dass da
hoffentlich guckt keiner {iber die Mauer, um Gottes Willen, so und Open Innovation ist ja
genau das Gegenteil. Du tauschst dich damit aus, was du dir gerade gedacht hast, du kriegst
eine Inspiration, weil jemand anderes was gemacht hat, der kriegt wieder eine Inspiration,
weil er sich mit der austauscht und dann geht's vorwirts, wenn wir alle nur auf unseren
Dingern gucken, dann geht's nicht weiter so und das ist so ein bisschen schade, weil Open
Innovation ist an sich eine groBartige Sache. Gerade in Europa finde ich durch diese ganzen
rechtlichen Bedingungen doch sehr schwierig.

Interviewer 1:02:21 Ja, das heif3t, wie siehst du das ganze Thema zukiinftig, dass sich das

mehr in die Richtung entwickelt auch oder was wiirdest du sagen?

Person 2 - GroBBU. 1:02:24 Oh. Ich glaub, dass sich dann was dndern muss und wird oder
zum Teil schon tut ne also gerade im Startup Bereich gibt es ja viele Start-Ups, die dann eben
auch miteinander arbeiten. Das Probleme ist immer wirtschaftliche Erfolg, der muss natiirlich

irgendwann kommen.

Interviewer 1:02:48 Ja klar.

Person 2 - GrofU. 1:02:54 Aber ich glaube, man braucht so ein Bereich.

Auch groBlere Firmen, die eben unabhéngig von dieser ich nenn es mal von dieser Silopolitik
agieren. Ich frage mich immer ob so ein Unternehmen ein bestimmtes Portfolio hat und das
lauft und fertig und eigentlich hat es sich damit, wenn dieses Unternehmen als Einheit als
Organ sozusagen weiter existieren will, miisste es also neue Silos aufbauen, sozusagen ne, die
konnen ja erst mal vollig frei und dann werden die wieder zum Silo und dann und so weiter,
aber ich muss im Grunde muss ich immer mal meine Daten ausstreuen und irgendwo neu
agieren.

Und die alten Silos, die kann ich eigentlich dann quasi vergessen, solange sie gut laufen. Und
irgendwas in der Richtung wird mal danach kommen, also dass man mehr solche Spreads
macht, wo man sagt, OK da aulen drauflen rennen noch ein paar Frischlinge rum sozusagen
die, die konnten was werden, aber die haben mit dem Altgeschift nichts zu tun. Und diese
neuen Einheiten, die haben natiirlich ganz andere Moglichkeiten. Gerade im Startup Bereich
ist es eigentlich auch in Europa schon so und nur die groBen Firmen, die werden das glaube
ich auch nie begreifen, Die sind halt in ihrem Fenster drin und da geht nix.

Interviewer 1:04:30 Wo denkst du wo liegt der grof3te Unterschied in diesem Kontext bei
KMU s und bei GroBunternehmen? Wir hatten dariiber schon gesprochen: Zum einen die
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Geschwindigkeit bei der Abwicklung der Prozesse, das Rollendenken was das Ganze
einschrinkt. Bei den KMUS natiirlich als Nachteil die Ressourcenverfiigbarkeit sowohl vom
personellen Bereich, aber auch vom Geld einfach. Haben wir da noch was vergessen, was,

was dir noch jetzt im Kopf steht?

Person 2 - GrofU. 1:05:07 Na ja, so ein bisschen, also ich sag jetzt mal grof3e Firmen, das
ist ja das, was man so unter Establishment auch ein bisschen in der Politik sieht also es gibt
dann eben feste Markte, feste Strukturen und also die Frage ist ja immer der Markt. Die
groflen Unternehmen bedienen in der Regel Mirkte, die sich etabliert haben und alles andere
wird von kleineren Unternehmen angefasst, weil die ja alle noch suchen. Wenn man den
Markt jetzt mal so sieht als im Kern feste Masse, wo es drauflen so ein bisschen rumwabert,
dann sind die KMUS eher drauflen unterwegs. Es gibt noch so paar Spezialfirmen in
Deutschland, gerade die dann eine Spezialnische abdecken, schon seit Jahrzehnten vielleicht,
aber das war's dann auch schon. Aber alles, was sich so bewegt um diesen festen Markt
herum, das sind dann eher die flexiblen und agilen KMUS wiirde ich sagen. Die suchen noch
nach ihrem Markt. Sobald die ein festes Produkt haben, was im festen Markt sitzt, konnen die
ja kontinuierlich wachsen und dann bleiben die da so und

dann wird die Flexibilitit authoren.

Interviewer 1:06:21 Vielleicht noch ein bisschen mehr jetzt im Hinblick auf diesen Prozess
der Integration von externem Wissen wo siehst du da noch die Unterschiede?

Person 2 - Grof3U. 1:06:33 Der Vorteil fiir Grofunternehmen 1ist, dass wir, dass man eben
die Ressourcen aufbringen kann, gezielt und kontinuierlich daran zu gehen. Ich glaub, das ist
beim KMU auch nétig, aber eben einfach eingeschrankt moglich, weil denen einfach die dafiir
die Leute fehlen. Das ist das das Gute in einem groBen Unternehmen, dass es fiir jedes Sache
irgendwen gibt. Das ist unglaublich und gerade auch im Innovationsbereich, wo man sich das

eben leisten kdnnen muss.

Interviewer 1:07:27 Gibt es noch irgendwas jetzt? In dem Zusammenhang in dem Thema
was, was die offen geblieben ist was, was du noch keine angesprochen haben mdchtest oder
ergédnzt haben mochtest, oder?

Person 2 - Grof3U. 1:07:42 N6, also ich erstmal nicht. Ich glaub, das ist {iberall Ein KMU
braucht ist zumindest die, die ich so kenne, ist 1-2 Leute wirklich, die sich kontinuierlich
daran setzen also die sich auch ein Prozess iliberlegen, wie man das iiberfiihrt. Also eigentlich
gilt das fiir alle Unternehmen, nur weil selbst wir machen das ja so nicht. Also wir haben dann

zwar Leute, die das machen.
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Interviewer 1:08:58 Ja klar.

Person 2 - GrofU. 1:08:59 Ich habe gerade gestern bei LinkedIn von einem Startup, mit
denen wir schon seit 3 Jahren am Arbeiten waren, letztlich arbeiten die jetzt mit der
Konkurrenz zusammen. Wir haben 2 Jahre mit denen gearbeitet, das hat unsere Start Scouting
die endlich gefunden. Dann wurden die mal promoted als gefundenes Startup und das war's

dann und jetzt machen sie was mit der Konkurrenz?

Also die Frage ist immer: Genau diese Uberfiihrung wie kriege ich eine Idee, in ein reales
Projekt? Das ist das Thema so und dahinter?

Da kommen die Fragen: Wo geht denn das Projekt hin? Wem gehort das also, wer welche
Organisationseinheit? Egal ob KMU oder grofles Unternehmen also welches Produkt kommt
denn da raus und habe ich dafiir Leute, die das umsetzen wollen und kénnen? Und wenn ich
die nicht habe, weil die Produkt Linie vielleicht gar nicht existiert oder beim KMU die was
ganz anderes machen, dann muss ich Leute entweder einstellen und eine neue Produktlinie

einfiihren oder ich kann das Abblasen, denn es geht schief.

Interviewer 1:10:11 Das Thema bleibt dann liegen.

Person 2 - Gro3U. 1:10:13 Ja ne das das und das ist wirklich immer eigentlich das iiberall
das gleiche. Also auch nicht nur die Idee einsammeln, sondern Pilotprojekt wirklich machen
und das auch mit einem gewissen Risiko und dann geht das auch vorwirts, ne also das ist was
bei KMUs meistens fehlt so diese Ministruktur.

Wir haben die auch, aber bei uns ist schon wieder zu gro3 und dann kommt auch nichts

raus.

Interviewer 1:11:04 Ja, ich merk schon, es gibt vor und Nachteile in jeder
Organisationsform. Dann bedanke ich mich einmal hier offiziell fiirs Protokoll fiir das
Gespréch fiir deine Zeit die.

Person 2 - GroBBU. 1:11:17 Ja, bin ich mal gespannt, hoffe das funktioniert alles.
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Experteninterview 3
Transkript — Person 3 — Groflunternehmen - 20. Juni 2025, 12:05PM
Branche: Automobilzulieferer/ Mobilitatstechnologie

Jobbezeichnung: Head of Innovation Lab

Interviewer 0:04 OK, great. Now let's start. XXX is it for you ok to transcript and record

this interview?

Person 3 - GrofiU. 0:12 Yes, that's OK.

Interviewer 0:14 OK, great. So first of all, please introduce yourself and the industry your

company is operating in.

Person 3 - GroflU. 0:22 Yes, my name is XXX. I am the head of Innovation XXX of the
Commercial Vehicle division of XXX. XX is in company working in the mobility and
automotive industry. We are a supplier for the automotive industry and the company is about
XXX,000 people. Our division is XXXX - XXXX. And we focus on the commercial vehicle.
We are building components and deliver components like brake systems, gearboxes to for
trucks, buses, trailers and also digital solutions like telematic solutions and fleet management

solutions.

Interviewer 1:17 OK, great. Could you go more precisely into your role? What is exactly
your task in this company?

Person 3 - GrofiU. 1:25 Yeah, the innovation XXX is part of the RND Department of of the
division. The RND department is about 3000 people big and within the R&D department, you
also have an innovation team. The innovation team is 120 people big and hey have different
units. They have some teams who are focusing on different technologies like automotive,
autonomous driving connectivity and data and electrification. These are experts and project
leaders in these different domains.
One of the teams within the innovation is the Innovation lab, and that's a small team of about
12 people.
Partly in XXX, in XXX, partly here in XXX, where I'm located. And we have also people in
the US, in China and in India, the role of the Innovation lab is to.
To look at the front end of innovation, so the beginning of innovation, we look at what is
happening outside. What are the trends? This could be technology trends, could be business
trends, market trends, but also, we try to also include what is happening. On for legal trends.
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Analyse these, turn it into a strategy for innovation, turn it also into opportunities and Ideas
for XXX. Yeah, that's a little bit what we're doing. We have different activities there. We are
building trend radars, we do workshops, we are setting up ideation campaigns, we have
collaborations with Start-Ups. A lot of things we do to at this. Yeah, a lot of activities within
the Innovation lab.

Interviewer 3:37 OK, great. Yeah. Thanks for the information's regarding company in
person, some introductory questions. How would you personally describe the culture at XXX

regarding innovation?

Person 3 - Grof3U. 4:09 Pushing new technologies and technology innovation the last
couple of years, we are trying to shift that a little bit more to focus on business and customer
centric innovation. So, to start with what is the problem from our customer or our stakeholder
instead of saying, OK, this is a new technology, let's build something with it. Within XXX, I
think what's also important is that there's a global innovation mindset where we see
differences within the regions. We also try to innovate locally. Which is also interesting
because you have different cultures, different ways of innovation. I would also describe the
innovation culture there as a very diverse way of innovation. You can see differences
between, for example, North America and India, but also between China and Europe. What's
also important, I think as a last statement of our innovation culture is that we try to stimulate
and to empower the entrepreneurship of our people. We also know that we have a limited
amount of people. We are sure that outside our company there's much

more.

Knowledge. And so that's why we are always open to learn and to collaborate with outside
players.

Interviewer 5:55 Yeah, sure. Could you elaborate on how the extend is to what XXX is
using the outside information? Like how much percentage is developed internally in the in the
organisation and how much are you using external impulses?

Person 3 - Grof3U. 6:19 If you look at the impulses, I think almost all the things we are
starting as innovation projects or R&D projects start by outside impulses. So it could be that
we don't use outside resources to create a solution. In the first step we love to collaborate, and
we are actively collaborating with our customers with fleets, with our stakeholders and by
talking to them, we understand what they need and of course they also actively ask us to
develop stuff they have a request for. Which we then must do, and of course a big stakeholder
is the other regulators who also have requirements for our systems. The impulse of
developing something is almost always external. I would say, 90 percent, 95% of the starting
point of new innovations is based on external impulse.
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Interviewer 7:34 OK, then we would dive in the different phases. I divided the process of
integrating something from outside to the internal company in the discovery phase, meaning
finding and realising different ideas or technologies. Secondly the assimilation: how does the
knowledge get observed and processed in the company? Thirdly, the knowledge
transformation: combining it to the internal knowledge and further development. Fourthly is
the utilisation phase: the knowledge and information are getting proceeded into products or
services and then some topics about the organisational

framework

Person 3 - GrofiU. 8:04 Yep.

Interviewer 8:29 Discovery phase: how do you typically go about identifying new ideas or
technology trends? You already mentioned partners or Searching technologies, scouting, and
could you go more into this?

Person 3 - GroBBU. 8:51 Yeah. We have different types of roles. We have a role of the
technology and Startup Scouts who’s role is to identify what are new technologies, what are
startups, who is delivering new technologies, and we have similar types of roles. In the
different regions we have also a similar roles in North America and India and in China. So
that's one. The other one is we have people who are actively investigating upcoming
regulations going to Brussels and in Europe, going to Washington in Americas, in China, to
see: what 1s happening in the development of these new regulations. We also have colleagues
who are focusing completely and there are now also more of these persons in the regions who
look at IP and what is happening in intellectual property around the world? What is popping
up, what is happening there? So this could also be a trigger for us to see if a competitor is
developing new IP or developing new inventions could be a trigger for us also to start a new
project. But most of all, and most important, impulse is our sales teams and our innovation
lab, who are talking with customers and asking them what are your challenges, what are the
problems? And to understand what the road maps are and what the problems of our customers
are, and these are also very important to develop new activities and new projects. Within the
innovation lab, what we do is we try to put at least the technology trends into a kind of tool, a
radar.

Which is then open for the rest of the organisation to read and to discover these trends and to
see what is happening outside.

Interviewer 11:08 That's good. Are you already also using the collaboration with the

universities?
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Person 3 - GroBBU. 11:15 Yes, that's good one. Around the world we actively collaborate
with universities in a couple of ways. So of course, hiring students for their master thesis or
PhD, but also doing collaborative projects sometimes also in subsidy projects. For example, in
Germany there's a lot of subsidies from the XXX or the national government. In Europe, you
have the horizon projects where together with the universities and most of the times also an
SME and some other corporates, you do these projects where you get half of your time
refunded, reimbursed by the government. So that's also how we do it and we try to collaborate
also by giving guest lectures at universities so that we keep close by understanding what are
they developing? And we discussed that on regular basis with some

of these universities.

Interviewer 12:33
You've already talked about a platform where you can include different technologies which
you observed, are there different tools or platforms or networks which you're using?

Person 3 - GroSU. 12:47

Within the Development we are using a tool called XXX and this is a big database where you
we try to put everything in. It could be startups, it could be trends, but also based on
interviews, we develop personas, archetypes of our customers, new technologies, but also for
example, that gives an overview of all the subsidy projects where we are taking part of so. It’s
our main tool. We also use this tool. For example, if we want to do ideation campaigns, if we
have a problem and we want to ideate on that, these ideas will also be submitted in this tool.
So that's an important tool for us for discounting. For example, for startups, we collaborate
with a company called XXX. It's a german company who also helps us to identify startups and
for example, we have also a tool for IP which is called IP rally. This tool. Gives an overview
of all the IP. You can use Al within that tool also to do quick searches to see trends. So yeah,
these are some of the tools we use.

Interviewer 14:11 After closing up the first phase, you get to the problem that the external
knowledge which you acquired needs to be implemented in the company. So how do you
ensure that the external knowledge is understood and used internally?

Person 3 - Grof3U. 14:30 We use a framework called Design thinking. The first step of this
framework is the Problem phase, where you actively describe the problem, and so that's what
we try to do with all the information we collect to identify what is the problem, who is the
problem owner, what are their jobs to be done. We try to translate the insights into questions
and problem statements. Templates to define the problem statements in an easy way.
Everybody can comprehend them. The second stage of the design thinking process is
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searching for solutions. So after you assemble it and translate it, the external knowledge in
these problem statements then there are several ways to define new solutions that could be
with internal teams or ideation campaigns. I mentioned that it could also be with startups,
could be done with a student who is doing an internship or master theses on the topic could be
a kind of deep dive project where we dive deeply into a technology or a problem? It could
also be a collaboration with a big company. For example, in the past we collaborated on
different problems with companies like XXX, XXX and XXX. There, there are several ways
where if we translate the external knowledge into these insights, how to go along with it
afterwards.

Interviewer 16:45 The collaboration between Partners, University, you name it. How does it
work? Are you talking on a regular basis? Are there opportunities for improvement in in this

collaboration? What would you say?

Person 3 - GroBBU. 17:10 Yes, that always. There's always room for improvement. I think at
the moment we use universities where we have an easy access to and most of the time these
are universities which are located closely to our offices. In XXX the XXX University, a local
university there. Here in XXX, we have the XXX and the XXX, so that's easy because also
for the students, it's easy to do internships. They have less travel, and you see similar things in
the different regions. For example, in North America, we are located closely to the XXX
University, and we also give a guest lecture there so that that's easy. That’s how we use
universities, and this relationship is when we find problems where we think, OK, we don't
have the technology or the skills or we don't have the resources at the moment to work on
this. We reach out to the different universities to say: OK, do you have students? or do you
have projects? how to work on it?

For example, the XXX, the XXX, here they have an annual Challenge for their students,
where companies can give a challenge and they have student teams working on these
challenges. So that's what we also actively participate there to give them challenges. In the
past, we also organised XXX where we invite student teams to work on challenges. I think the
improvement could be that we communicate with the different universities is on a one-to-one
basis, so there's not a platform where you can say, OK, these are our challenges and different
universities can say OK, maybe we can help and that's a little bit what's missing. So, we have
an effort in reaching out separately to all these different universities.

Interviewer 19:24 In terms of including external knowledge, where do you typically
encounter difficulties in terms of scepticism or mistrust? I guess not. Mainly in your
department, but maybe the department one step further in the direction of internal. Did you
experience some stuff like this?
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Person 3 - GroBBU. 20:07 So there are some challenges, especially if you collaborate. For
example, if you collaborate with startups, the challenge is that they expect a much faster pace.
So as a company of 160,000 people, you have a lot of policies, bureaucracy, there's a lot of
compliancy regulation. So, we cannot have the pace of a Start-Up. But you also see the if you
collaborate with universities sometimes the difference the other way around, where the
university says: OK, we also want to publish a research paper or that so, and we want to solve
a problem, they want to explore science and to push science a little bit further so that could be
difficult. If you look at the scepticism further. I think it's getting more accepted that we don't
have all the knowledge our self. Especially if you look at the current situation of the
automotive industry where the traditional business models and the traditional technologies are
changing, new things are popping up, the importance of Al, the software defined vehicle. We
are very good at building hardware at engineering breaks and engineering, gear boxes, but
increasingly, you see the importance of digitalization and data. The company is getting more
open to collaborate there. Of course, there's still scepticism especially when it comes very
close to our core expertise that that our experts say, we don't believe that any startup can do it
better than we can. We have been in this industry for over 100 years, and we have we have
teams of 50 people. How can these five people do better? There is scepticism the way we try
to tackle this is to just to connect and to have them talk with each other, to understand what
the startup is doing and for the startup to understand what is happening within our companies?

So that's one of the ways to tackle that.

Interviewer 22:40 So the next step is the transformation of the knowledge. Could you
eventually describe how the new imposes are now connected to the existing knowledge? Are
there specific methods or how are you handling this?

Person 3 - Gro8U. 22:57 We have a innovation process which is a little bit like an
innovation funnel. With stage gates, it starts with the 10 phase and it goes up to 13. So every
so there are a couple of gates like the 11, 12, I3 gate and in this.

At the I-1 phase is the ideation part where you describe the Idea you start describing the
project and then during the I1, it's where you set up a project team which most of the time is a
small team. Couple of people working on this innovation and then you're trying to validate
certain things. Can we build it? Does the customer really want it? Are they willing to pay for
it? What is the business opportunity? During these different phases in the innovation process,
you are trying to reduce the risk of the innovation and of course, we do this with the product
line or the business line, because after the innovation process, you want to hand it over to the
rest of the company. We have tried to have much early involvement of the product line so
they can look at ideas they can, they participate in the steering committee so with every stage
gate of an innovation project, they can: say no, thats not good, please go back and investigate
this a little bit more or let's stop the project at all. 1/3 of our innovation projects are being
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killed during the innovation process, which is okay because you are taking risk. You are
trying to push and to invent new stuff. So sometimes you are wrong and then that could be
because the technology is not ready yet or we as a company are not ready yet or maybe the
timing for the customers is not there. They like it,

but now they don't want to pay for it.

Interviewer 25:19 What would you say? How flexible are the structures within XXX in
terms of responding to external impulses?

Person 3 - Grof8U. 25:29 Yeah. The flexibility if you look at it from a timeline, from the
external impulses to the actual product.

The flexibility is decreasing across this timeline. There is it's more flexibility and agility at the
beginning of the process. As I mentioned, we do have this stage gate innovation process, but
sometimes we also have different ways of bringing projects to the end, but when you hand it
over to the product line, then the process becomes more strict and more regulated, and at the
end, then before handing it over to the market and to the customer there you have a really
strict process because you also have all the type of regulators looking at it, checking it, you
have a lot of checklists there, so yeah, in the beginning it's quite flexible and we say there that
the outcome is more important than the process and the templates, but in the end you really
have to check all the all the check boxes before releasing a product

to the market.

Interviewer 26:48 Do you see any difficulties here and remaining these structures and not
being as flexible as you may want to and as fast as you want to? And how do you deal with
them?

Person 3 - Gro8U. 26:58 Well. For the innovation project leaders who are taking the
projects through the different gates, the structure or the structured templates and the structured
processes are quite helpful there. But they know what to do. They know what to check.
Sometimes it can also take a lot of time because you have to go through these different gates
and then we can say if a process step, a part of a template, is not relevant for your projects.
You can also skip it, so we have the flexibility. We take the flexibility because also not all our
projects are the same. If we are developing a new hybrid driveline, this is focusing a lot on
hardware components, which is a totally different project than for example, using the data
from a braking system to do predictive maintenance. This is a completely or more a digital
topic using big data and Al. So there are different types of steps, and you can skip sometimes
some of these steps. So there is flexibility especially in

the innovation process, yes.
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Interviewer 28:16 OK, that's great. Going one step further to utilisation, how do you
successfully implement the external ideas into concrete products or processes? Do you have

some key success factors for making this possible?

Person 3 - GrofU. 28:38 I think the most difficult one and it starts already not only
bringing it to market, but also in the handover from the innovation phase to the product line or
the business line that's a very challenging part, because although the product line is involved
in an early stage and continuously during the innovation project, still they have their own road
maps. They have their own planning and strategy. Sometimes it doesn't fit and the concepts
we are developing. So that's challenging. The way we try to create and to improve the success
of innovation not only involves the product line but also keeps a close loop with the
customers. When we are testing and building an innovation, we always test it out with a
stakeholder/with a customer to get their feedback. During this process, you're also trying to
not only engage these customers, but also ask them, are they willing to invest in the next
steps? That's helping to increase the success of the of the innovation projects. But still, there's
a substantial number of projects which will not go to market there in the end and that's also
the case.

Interviewer 30:23 You you've already named that about 1/3 is not going to make it to the
market. What are the main reasons for not making it at the end, just not putting into the
current product line or what exactly?

Person 3 - GrofBU. 30:36 Yeah. So it's even worse if you look at it, that's a 1/3 is not making
it to the next step in the product line. If you look at all the innovations, I think maybe 1/3 is at
in the end going to the to the market. So a lot of things which could happen. There could be
several reasons: the technology's not ready, customer is not willing to pay for it, the market is
not ready yet, there's a competitor with a better solution or a cheaper solution. There are many
reasons why a product in the end will not reach the market, it could also be a change of a
strategy of the company. For example, in the past we invested a lot in autonomous yard
solutions and the whole team was stopped in the end because we saw that the market wasn't
ready yet and we're not willing to pay a bigger amount of money for a completely automated
solution. So yeah, there can be a lot of reasons, in the end, the most important reason is can
we earn a living? Can we? Can we get business with it? Do we have a business model or
business case? Do we have enough customers to sell the project the product too. That's the
most important reason is: when it's not going to the market is

because we cannot sell it.

Interviewer 32:27 For making all these different steps of integration possible it is important
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to have the organisational framework right in terms of strategy and cultural and structural
things and also leadership role. Which role would you say plays leadership in terms of open

innovation and making it possible.

Person 3 - Grof3U. 32:51 Leadership is always important. I think leadership is driving the
mentality and the mindset, and it's also important for the culture with within the company. So
yeah, it's always good to have leaders who are open, who are leading by example, who are
talking. We have startups who are active at universities. For example, our leader of our
division, Mr. XXX, he's also teaching at a university. That's really nice because that’s also
giving the signal to the rest of the company, like he is trying to be involved. Get out of the
building, get out of your office, get out of your workshop, talk to customers, be involved.
That's important. The role of leadership. I think if you don't have leaders who are open to
innovation, they can completely shut this down. You also see companies who say: OK, we
have laboratories enough internally we don't have to work and collaborate. But luckily in our
case we, the leaders are very open to collaborate and if you look at the current situation in the
automotive industry in Germany, it's not the best situation. This is also an opportunity to
reduce your cost by not inventing it all and developing it all by yourself, but also to do it in

cooperation which is also reducing the cost of developing new stuff.

Interviewer 34:32 In terms of cultural things, what competencies do you think are important
or have proven great in in the in the past in the company.

Person 3 - GroBU. 34:48 To be a little bit more entrepreneurial, so that that helps not only
for the openers, but also what I was mentioning before like the success factor of successful
innovation is the willingness that people are paying for it. To be entrepreneurial, to
understand the market and that's also challenging if you work in a company. We are mainly
engineers because engineers are very good at solving problems, but they don't care if the
problem then will be sellable. So that's an important one. If you look at the open innovation,
because things like openness and willingness to collaborate, ability to listen and to understand
people, that's very important. Because if you don't have those competences or skills, it will be
very hard to collaborate with external parties.

Interviewer 35:57 What are the biggest challenges in handing something over because the
next person is information-wise not at your point and its where information is getting lost.
How do you think about that?

Person 3 - GroBBU. 36:31 Yes, that’s a good question. It's also a typical example of why
Innovations are stopped at a certain point. We are trying to push more for people to take their
project further along the production line, so we have people out of the Innovation domain to
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take ownership of this innovation until reaches the market. That is only in a few cases, so
normally it's not the case and then you're absolutely right, it's quite difficult to do the
handover the way we try to mitigate these risks is to involve the person who is receiving the
innovation in an early stage so that they are aware this is happening. They are part of the
project or maybe they are part of the steering committee, so they know what is happening?

This is not a guarantee for successful handover because there are still a lot of challenges.

And you also see that the type of people who are working within innovation and in the early
stage it is a bit different than the type of people who are taking it into production. You have
different skill sets there. It's a different environment.

It is difficult to do these handovers and but early involvement is one way of trying to increase

the success rate there.

Interviewer 38:16 OK. Regarding the different phases we are done right now. I got some
closing questions. One of them would be what: we should say is the most valuable or most
important insight you experienced across the last years regarding integrating external
impulses?

Person 3 - GroBBU. 38:35 Yeah, I think the most important, especially in our company for
our team members is engaging directly with customers. I think that to give everybody the
opportunity to engage with customers. For example, we had an A project about a new
technology for city buses, and we asked all the project members to take a bus to look at what
1s happening there. To talk with bus drivers and that's very valuable so that's important. I also
think another insight I have over the last couple of years is that now the complexity of the
industry, the complexity of the problems of our customer are so big that most of the time you
cannot solve it by yourself, so you have to collaborate within ecosystems and to join forces.
This will accelerate your innovation power a lot. If you can collaborate and use open

innovation in a correct way, yeah.

Interviewer 39:58 The topic evolving and developing in in the future, what is your
expectation?

Person 3 - Grof3U. 40:04 Yeah. I think open innovation will grow in importance, especially
if you look at software and data, but also regulation that it's reshaping the whole commercial
ecosystems and partnerships will define the success of your company and you see it
happening now within the industry where competitors or OEMs are now collaborating to set
new standards and to bring the the industry to the next step, especially also if you look for
example on a global scale. Within Europe and especially in Germany, should collaborate and
partnership more, also between German competitors, if we wanted to succeed, for example. If

106



386
387

388
389
390

391
392
393
394
395
396
397

398
399
400

401
402
403
404
405
406
407
408

409
410
411

412
413
414
415
416
417
418
419
420

421
422

you look at what's happening in China and if you can compete, the only way to compete with

them is to use open innovation, I think.

Interviewer 41:10 Where do you see the biggest differences in companies like you and
SME:s in this process? What are the advantages and disadvantages?

Person 3 - GroBBU. 41:23 Yeah, of course. SMEs are a lot more agile and faster. Of course
they do not have the resources like large firm. We have the skill, but also the skill comes also
bureaucracy and a lot of rules and internal rules and regulations. We can partnership with
several universities, several start-ups and we can place different bets in different situations. I
think for the SMEs, it's way more important to focus on a few high potential partnerships and

then focus on that and that's, I guess, more challenging for an SME you know.

Interviewer 42:19 OK, great. Is there anything else you have in mind? You want to add that
we didn't talk about not right now across the topic?

Person 3 - GroBBU. 42:31 No, I think we touched a lot. I think maybe what the end is that
open innovation only works if you are truly open. That it is not just a buzzword or a trend, but
truly open. Show your vulnerability as a company, you can also be open to see, OK, what we
are wrong sometimes, and we learn fast and also try to let go of control and this is quite
difficult for big companies also for XXX.

In this open innovation, we need let go of control and to accept that the partners you are
working with to give them also part of their control and that's I think that's truly important.

Interviewer 43:21 Do you feel sometimes that knowledge as a capital that it gets loose when
opening the company? Is that a topic in your own company?

Person 3 - Grof8U. 43:32 No, I don't. I think when you have partnerships, there are NDAs
and intellectual property that that's always taken care of in a right way. I think that's not the
biggest challenge, sometimes it is. There are situations, especially maybe not in collaboration
with universities or startups, but you also have people who say I have this idea and I want to
work with XXX to bring the Idea further.

Then you have to be careful because at the moment if you look at we have on a daily basis we
have 10 to 15 invention disclosures and patents which are there. So probably what you have
been thinking about.

We already put in there, but no, I don't. I don't think the reason why open innovation fails is
because of the losing of knowledge. I don't think that's a big challenge.
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423
424  Interviewer 44:42 Great. Then that will be it for my side. Thank you.

425
426  Person 3 - GroBBU. 44:44 OK Thank you.
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Experteninterview 4

Transkript — Person 4 —- KMU - 24. Juni 2025, 10:07AM
Branche: Elektronische Zutrittskontrollsysteme
Jobbezeichnung: CTO

Interviewer 0:05 XXX ist das fiir dich in Ordnung, wenn wir die das Interview
aufzeichnen? Fiir die Auswertungen im Nachhinein.

Pers. 4 - KMU 0:14 Grad freigegeben, ja.

Interviewer 0:16 Super perfekt, alles klar dann erstmal zu dir und der Branche?
In welchem Unternehmen bist du tédtig? Und was macht ihr genau?

Pers. 4 - KMU 0:24 Genau die Firma nennt sich XXX.
Und wir beschiftigen uns hauptsédchlich mit Zutritts- und SchrankschlieBlosungen, um das
Ganze auf kontaktlos Basis, also quasi mit NFC-Chip beriihrungslos.

Interviewer 0:39 Und deine Rolle im Unternehmen ist?
Pers. 4 - KMU 0:40 Genau. Mhm ich bin ein technischer Leiter.
Interviewer 0:46 OK ja, passt wie viele Mitarbeiter beschéftigt ihr aktuell?

Pers. 4 - KMU 0:50 Mhm wir haben global circa XXX Mitarbeiter {liber alle Abteilungen
hinweg

Interviewer 0:57 OK, dann wiirde ich mit ein paar Einstiegsfragen starten. Generell zur
Innovationskultur wie wiirdest du die bei euch im Unternehmen schreiben?

Pers. 4 - KMU 1:09 Ist ein breiter Begriff, beziechungsweise wo geht die Reise hin?

Aber am Ende des Tages braucht es Innovationen, um Markt erfolgreich zu sein oder zum
Weiterentwickeln und so gesehen sucht man ja nach neuen Losungen. Losungen fiir den
Anwender anbieten oder dadurch Probleme 16sen und welche als Innovationen dann
wahrgenommen werden. Also defacto lebt das Geschéft und die Branche von Innovationen
und.

Interviewer 1:36 OK und jetzt zu euch als Unternehmen wiirdest du sagen die Kultur ist
eher innovativ gepragt oder seid ihr da ein bisschen vorsichtiger? Ist das ein Kernpunkt eures
Unternehmens?

Pers. 4 - KMU 1:49 Grundsitzlich ist ja jeder bestrebt und jeder, der bei Produkten und
Projekten Spezifikationen dabei ist eben Innovationen zu suchen. Also von dem her wird es
gelebt und versucht tagtéglich einzufiihren. Also von dem her wiirde ich schon sagen, auf
jeden Fall innovationsgetrieben hétte ich gesagt. Bei jedem Projekt musst du irgendwann mal
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den Sack zumachen und schauen, dass da mal die Produkte entsprechend fertig kriegst, aber
prinzipiell eher innovationsorientiert ja.

Interviewer 2:23 Und inwiefern spielt jetzt fiir XXX die Offnung nach auBen eine Rolle?
Sprich die Kooperation mit Kunden oder externen Partnern bei euch generell?

Pers. 4 - KMU 2:33 Mhm, die ist wichtig, weil wir nur ein Teil sind von einer Losung. De
facto jedes Projekt verschiedene Stakeholder hat oder das sind einerseits wir, da gibt es
meistens noch einen Software-Partner da gibt es einen Integrator hdchstwahrscheinlich und so
gesehen haben wir immer wieder Schnittstellen mit anderen Gewerken.

Interviewer 2:58 Mein Fragebogen ist so aufgeteilt, dass ich den Integrationsprozess in 5
Phasen aufgeteilt habe. Da geht's einmal drum: Erkennungsphase, wie und wo werden externe
Innovationsimpulse identifiziert und wahrgenommen? Dann in der Assimilationsphase, wie
wird externes Wissen im Unternehmen aufgenommen und verarbeitet? In der dritten Phase,
das Wissen wie wird das transformiert und vielleicht auch weiterentwickelt intern und dann
am Ende wie kann ich das Ganze verwerten und kommerzialisiert werden in Produkte am
Ende des Tages. Dann noch so ein bisschen organisationale Rahmenbedingungen zu dem
Ganzen. In der ersten Phase geht es jetzt erstmal darum herauszufinden, wie ihr
typischerweise vorgeht, um neue Ideen oder technologische Trends auBBerhalb des
Unternehmens wahrzunehmen oder zu identifizieren?

Wie geht ihr davor?

Pers. 4 - KMU 3:54 Im Grunde genommen, wir haben sehr viel Kundenkontakt,
logischerweise entweder direkt, oftmals vielleicht der Endkunde, aber zumindest derjenige,
der es betreibt wo Hardware oder das System installiert sind. Da haben wir recht viel Kontakt
mit den Partnern sowieso und am Ende geht es darum, um Themen zu 16sen, die heute nicht
zufriedenstellend funktionieren oder wo uns selbst auffillt da konnten wir doch was besser
machen. Am Ende des Tages haben wir ein Produktmanagement, wo im Grunde genommen
man entsprechend Verantwortungen hat fiir ihre Losungen und auf der Suche ist oder
einerseits evaluieren wir den Markt, schauen was der Wettbewerb so macht, oder das, was du
vorher angesprochen hast, oder es gibt auch kliigere Kopfe von da drauBBen oder man kann
nicht alles machen, man kann nicht alle unter ein Dach bringen und. Da schaut man natiirlich
wie 16sen das andere. Oftmals ist es etwas, wo man sich anlehnen kann, und sagt hier schaue,
oftmals sagt man: Mensch, das kann man besser.

Am Ende des Tages der Markt, die Kunden, die Losungen, die es heute gibt, der Wettbewerb
oder proaktiv wird sie auch vom Vertrieb und von Partnern mit reingebracht daraus oder aus
dem Gemisch versucht man dieses neue Produkt oder die neuen Losungen

zu definieren.

Interviewer 4:56 Ja, du hast jetzt schon paar externe Quellen angesprochen wie Kunden und
Wettbewerber was wiirdest du sagen? Wer spielt da die die grof3te Rolle?

Pers. 4 - KMU 5:22 Der Kunde auf jeden Fall.

Interviewer 5:23 Ja, und habt ihr da spezielle Netzwerk oder Plattformen oder Tools, fiir wo
ihr dann in Interaktion treten konnt?
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Pers. 4 - KMU 5:30 Mhm de facto versuche ich, mit dem Produktmanagement nach drauflen
zu bringen, oder die Welt spielt sich halt im Felde ab, oder und Schreibtisch steht da, sage ich
mal kann ich mir viele Informationen holen, aber am Ende muss ich mit dem Kunden mit dem
Anwender reden, den es betrifft. Und Plattformen?

Wir haben den Vertrieb, den ich proaktiv oder Produktmanager proaktiv immer wieder
nachfragen, gerade im Gegenteil, da gibt es eine Dynamik. Wenn Vertriebler beim Kunden
auf Themen stoflen, kommt es ja proaktiv zu uns, wo wir dann schauen, ob das jetzt machbar
ist, ob es dann nicht schon zu spét ist? Also wollen wir mal schauen, ob uns jetzt wirklich eine
Innovation oder eine neue Losung da helfen kann. Wir veranstalten regelméfig Meeting
Workshops mit dem Vertrieb und mit den Partnern und diskutieren genau solche Themen. Wo
gibt es die Herausforderungen und wo miissten wir was tun? Wenn wir dann Konzepte haben
und etwas zu 16sen, gehen wir wieder zuriick in diesen Workflow.

Interviewer 6:37 OK ja, das klingt schon mal gut. Angenommen, ihr habt jetzt mit den
Partnern gemeinsam rausgefunden: Hey in die Richtung wollen wir noch was
weiterentwickeln? - Sprich ihr habt da eine Idee gefunden oder eine externe Technologie, wo
ihr sagt das ist fiir uns interessant, daran mochten wir arbeiten, dann holt ihr das bei euch
quasi in den internen Innovationsprozess rein. Habt ihr da einen Vorgang, um sicherzustellen,
dass die neue Technologie von Externen bei euch intern aufgenommen und unverstanden
werden kann?

Pers. 4 - KMU 7:08 Du meinst, dass man von drauflen ist, egal ob vom Wettbewerb oder
irgendwo eine Losung quasi nimmt und. Uns zu uns implementiert oder ist das die?

Interviewer 7:19 Genau, es geht jetzt grundsdtzlich um einen Input von extern, das kann
eine Idee sein, das kann eine Technologie sein, oder ein prozessschritt, dass hier sagt: Hey das
wiirden wir gern bei uns implementieren, aber wie stellt ich sicher, dass meine Mitarbeiter das
verstanden haben und wissen, wie das funktioniert,

dass ihr das auch nutzen konnt?

Pers. 4 - KMU 7:30 Gut, jetzt muss man unterteilt zwischen ich sage mal Projekt,
Entwicklungsphase und nach der Launch Phase, also quasi Implementierung von der Losung,
weil ja wenn es mehr um die Entwicklung geht

Interviewer 7:52 Genau es geht jetzt um die um die Entwicklung ja genau.

Pers. 4 - KMU 7:58 Es gibt eine Idee, ob die von aullen kommt oder vom Partner kommt
und zusammen mit dem Kunden quasi ausarbeite oder da muss ich jetzt erstmal ein Konzept
machen. Wenn ihr das Konzept habt oder jetzt schaut, wie siehts mit der Realisierbarkeit aus
oder mit den Aufwinden und so weiter. Ich probiere es auch mit einem groben Zeitplan muss
ich mir iiberlegen. Die Losung, die man jetzt ausarbeiten will, was bringt die? Am Ende muss
es Case genauso aufstellen und dafiir muss ich auch schon mal abschétzen konnen wo liegen
da die Vorteile und was?

Inwieweit kann der Erfolg am Markt daran liegen oder das ist das eine, das andere ist, wenn
du fragst, wie das der Vertrieb dann aufnehmen kann oder damit er das entsprechend da
positioniert und versteht, da sind wir dann schon eher in der Phase nach der Entwicklung,
weil wenn wir wissen, das braucht es oder wenn der Kunde sagt, das ist das Problem. Wir
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bieten eine Losung an, haben ein Konzept, haben wir Machbarkeit alles erledigt oder sprich
wenn wir ein Business Case aufgebaut haben, also auch wirtschaftlich interessant, dann fangt
das Projekt mal an. Wéhrend die Entwicklung des Objektes entwickelt, bilderbuchmafig,
kiimmert sich der Produktmanager schon um die Markteinfithrung und da kommt natiirlich
das Thema Kompetenzautbau dazu. Da kommt es, oder wenn es jetzt eine neue Technologie
ist, eine neue Anwendung ist und was auch immer, muss ich natiirlich alle die es betrifft
mitnehmen und das mag dann der Vertrieb, der Support sein Integrationsmanagement sein,
wer auch immer. In hochsten Fillen ist es auch der Partner, der das vielleicht auch integrieren
will oder verwenden will. Da haben wir eben auch Plattformen und Beziehungen
beziehungsweise Tools, um eben genau dieses Wissen

zu transferieren.

Interviewer 9:35 Der der Austausch mit den Partnern mit den externen Partnern wie
funktioniert es bei euch? Habt ihr da Teams, fiir die sich darum kiimmern oder ist das
zwischen Personen 1 zu 1 oder wie geht ihr da vor?

Pers. 4 - KMU 9:40 Grundsitzlich kiimmert sich der Vertrieb stark um die Partner, weil am
Ende machen wir mit den Partnern oder {iber die Partner dann quasi den Umsatz. Mit den
Partnern mit den Projekten passiert selten, dass wir als XXX dorthin fahren und direkt liefern.
Oft geht das zum Partner, der mach die Integration, verbaut das Ganze und dann kommt es
auf die Baustelle. Da ist viel sehr viel Kontakt, da sind wir sowieso dort auch schon. Das ist
doch wichtig.

Dann zusitzlich haben wir eine eigene Partner Homepage wo im Grunde nur unsere Partner,
die uns kennen, wo man NDA haben und so weiter Informationen kriegen und wir
veranstalten eigene Launch Windows, also Produkteinfiihrungen fiir unsere Partner, wo alle
mit dabei sind. Also da kriegt jeder Partner mindestens zweimal im Jahr Breitseite, was alles
neu gibt an Produkten, Innovationen und Losungen. Wenn es dann Riickfragen gibt, wenn
sich Projekte anbahnen, wenn Samples braucht und so weiter, dann geht es eh auch wieder
beim Vertrieb und dann haben wir noch gleichzeitig die Academy, das ist quasi ein
Kompetenzzentrum Training Center, wo interne Trainings macht also quasi fiir unseren
Vertrieb und neue Mitarbeiter. Aber genau so werden auch Partner Trainings veranstaltet also
wir veranstalten regelmafig Partner Trainings, denn auch bei den Partnern gibt es neue
Mitarbeiter. Es gibt da neue Losungen, die man dort speziell schulen will. Das ist physisch
und digital und dazu gibt es auch ein eigenes Learning Plattform, wo man sich quasi im
Selbststudium iiber Videos und abschlieBenden Multiple Choice Fragen Kompetenz aufbauen
kann.

Interviewer 11:25 Hast du das Gefiihl, es gibt Schwierigkeiten oder Potenziale fiir
Verbesserungen in diesem Prozess, externes Wissen bei euch aufzunehmen und zu
verarbeiten, dass der Vertrieb versteht, was der Partner ihnen mitgibt. Hast du da ein Gefiihl,
da konnten wir noch in die Richtung ein bisschen besser werden?

Pers. 4 - KMU 11:43 Ich glaub, das ist die Hauptherausforderung bzw. Hauptchallenge, egal
wo. Ob jetzt Direktvertrieb oder man als Firma direkt am Geschéft teilnimmt oder weiter
hinten steht, wie wir jetzt, ich denke das ist das Hauptthema, dass man die Kundenbediirfnisse
erkennt und die halt moglichst dann umwandelt in Losungen und ist es gut, wenn man direkt
mit dem Kunden oder mit dem der Themen hat. Verbesserungspotenziale, erstens muss man
die erkennen und wenn es einem der Kunde sagt, ist es oft einmal schon zu spit, weil
meistens kommt man dann drauf, wenn es schon eine Losung gibt und dann ist man schon zu
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spit aber grundsétzlich ist eben die Schwierigkeit, dass man das Ganze strukturiert und
moglichst objektiv aufnimmt dokumentiert, weil es eben Unterschiede gibt oder in der
Anwendung regional, Marktwissen, Anwendungswissen und so weiter, also nicht jedes
Kundenproblem braucht auch eine neue Entwicklung. Oft einmal gibt es gibt es andere Wege,
um etwas zu 16sen mit bestehenden Produkten und oft einmal ist also das Thema: Was ist ein
neues Produkt? Was ich jetzt frisch entwickelt habe, oder das, was der Kunde noch nicht
kannte?

Interviewer 12:44 Hast du bei euch im Unternehmen manchmal das Gefiihl, dass Personen
so ein bisschen mit Vorbehalt oder Misstrauen gegeniiber externen Ideen umgehen und sagen:
Hey, lass uns lieber auf den internen Entwicklungsprozess konzentrieren, weil von extern mag
ich nicht, so ist schon mal aufgekommen.

Pers. 4 - KMU 13:21 Mhm, Boah, schwierig zu sagen jetzt. Ich wiirde sagen, wenn dann ist
man vielleicht in der Entwicklung ein bisschen kritischer. Ich sage mal im Vertrieb im
Produktmanagement ist man, glaube ich eher mal angetan oder vielleicht ein bisschen
begeistert, wenn ich wirklich an etwas schon arbeite, ein Konzept habe eine Losung habe und
dann kommt von der Querseite etwas anderes, dann ist man vielleicht skeptischer, aber
verschlossen, wiirde ich sagen, ist keiner.

Interviewer 13:52 OK. Super. Dritte Phase Wissenstransformation. Kannst du beschreiben,
wie ithr quasi neue Technologien oder Impulse in das bestehende Wissen einarbeitet und wie
dann quasi die Verschmelzung funktioniert hat da bestimmte Methoden

wie ihr vorgeht?

Pers. 4 - KMU 13:58 Also eine Methode kann er das so salopp gerade keine herlegen, oder?
Zumindest ist es mir nicht bewusst, dass wir da jetzt speziell irgendeine Methode verwenden,
es sei denn, individuell ist da was passiert. Am Ende dokumentieren wir ziemlich gut und
ziemlich alles, wir haben ein eigenes internes Kommunikationssystem, wo wir quasi Tasks
erstellen bzw. Themen erstellen und das alles zusammentragen, womit der Thematik zu tun
hat und dann resultieren halt oft mal Projekte daraus.

Das wiire etwas, wenn es um neue Technologien geht, wo es dann wirklich darum geht, da
gibt es einen neuen Chip oder man probiert irgendwas zu machen, was der Markt noch nicht
gibt, dann ist es weniger ein klassisches Entwicklungsthema, sondern mehr so Research
Thema, wo wir im Grunde genommen ein ganz kleines Team haben, das sich dann quasi mehr
darum kiimmert. Also entwickelt aber nicht im Sinne von neuen Produkten oder Projekten,
sondern quasi als Vorentwicklungsprojekt in die Richtung. Das passiert dann oder wird Los
getriggert durch Informationen, die ich vorher sammle, durch die moglichen ganzen Kanile
wo diese entsprechend dokumentiert sin. Also wenn man das in den Prozess geben will, aber
jetzt irgendein Innovationsprozess an sich, wenn es einige gibt, verfolgt man da jetzt explizit
nicht.

Interviewer 15:11 OK. Wie hast du das Gefiihl sind eure Strukturen aufgestellt, um flexibel
genug zu sein? Wir haben jetzt eine Projektgruppe, die fokussiert sich jetzt auf das Thema,
um das weiter zu treiben.

Pers. 4 - KMU 15:47 Mhm ja, da sind wir jetzt noch nicht grofl genug. Dass wir jetzt da ein
Team zusammenstellen. Also oftmals ist es individuell, 1-2 Leute, die sich drum kiimmern.
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Oft einmal nur einer. Ob die Information jetzt sag ich von aulen kommen oder von mir
kommt oder es ist Eigenmotivation, oder aber ein Lieferant herkommt und sagt, sie arbeiten
gerade oder an irgendeinem neuen Prozessor und so weiter, dann sind das quasi Einzelleute,
die sich damit beschéiftigen oder die kriegen dann quasi griines Licht fiir 1-3 Wochen je
nachdem gibt es eine Abschétzung, wie man sich damit beschiftigt. Oft kriegt man eine
Unterstiitzung von den potenziellen Lieferanten, dass sie entsprechend Simulatoren zum
Beispiel zur Verfiigung stellen, dass man sie damit beschéftigen kann. Aber da sind wir nicht
grol} genug, dass wir eine eigene Research & Innovation Abteilung hitten oder die sowas.
Hitte ich gerne, aber dafiir sind wir nicht grof3 genug die.

Interviewer 16:40 Nee, klar ja.

Pers. 4 - KMU 16:51 Die Leute, die ich habe, die sind alle in neue Produktprojekte quasi
verstrickt und wenn ich da und dort mal einen los reifle oder fiir ein paar Stunden oder Tage
fiir sowas dann da ist, dann ist ihm gentige getan.

Interviewer 17:05 Ja klar, auf jeden Fall bei sowas steht der Umsatz erst mal im
Vordergrund und dann Innovationsthemen hinten dran.

Pers. 4 - KMU 17:09 Ja.

Interviewer 17:10 OK. Verwertungsphase die vierte Phase. Ich habe eine externe
Technologie und will die jetzt iberfithren und am Ende nutzen hast du das Gefiihl, das gelingt
euch erfolgreich, das konkret in Produkte oder Dienstleistungen umzumiinzen.

Oder gibt's da auch Fille, wo ihr sagt, da habt ihr was verfolgt oder weiterentwickelt und das
passt am Ende gar nicht, und das wird dann irgendwie gar nicht eingefiihrt am Markt?

Pers. 4 - KMU 17:37 Mhm also, da bin jetzt noch zu jung in der Firma, dass ich da jetzt
groflen der Vergangenheit da Beispiele bringen kann.

Interviewer 17:44 OK.

Pers. 4 - KMU 17:46 Ein Beispiel, was gut gegangen ist, weil ich gerade mit dran arbeite
und weil}, dass es gut gegangen ist, ist eines zum Beispiel da ist gegangen um ein Terminal.
Ein NFC-Reader mit Display, wo ich eine Stelle habe, wo ich mein Chip dranhalte und dann
entsprechend was aufgeht oder eben nicht. Das Display zum Interagieren oder Informationen
oder Touch, dass ich irgendetwas machen kann oder soll und in der Vergangenheit waren das
alles starre Geréte, da gab es fiir jede Anwendung gab es ein eigenes Gerit, eine eigene
Hardware mit eigenem Display. Dass ich irgendwo reingehe ich suche meinen Schrank, den
mache ich zu mit dem Armband. Am Abend will ich nach Hause gehen und sehe da 5000
schrinke und weill nicht mehr welcher meiner war. Da gibt's ein Terminal da halt ich mein
Chip dran und der sagt: du hast Schrank Nummer 25. Eine andere Anwendung im
Fitnessstudio: wo ich mein Chip dranhalte, und dann geht das Drehkreuz auf und dann gibt es
n anderes Terminal, wo ich n Chip hinhalte und dann am Display sehe ich 10 schrinke, ich
such mir einen aus bestétige und der springt auf.

In der Vergangenheit gab es da jeweils eine eigene Software, ein eigenes Gerit mit eigener
Firmware und entsprechend der Funktionalitét und gleichzeitig haben wir Kunden, die das
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284  gerne Customized gehabt hétten in der Vergangenheit. Man hitte gerne ein eigenes Logo

285  drauf oder eigene Animation oder vielleicht ein Video und so weiter und da hat dann

286  tatsdchlich ganz noch in der Vergangenheit eine Losung am Markt gebracht, wo man ein paar
287  Apps aufspielen kann. Also de facto man hat eine Hardware gemacht, ein Gerét und das ganze
288  WLAN fihig, Bluetooth fdhig und so weiter.

289  Das kommt einerseits gut an, oder weil der Kunde jetzt nicht fiir verschiedenste

290  Anwendungen verschiedene Hardware braucht, beziechungsweise er kann auf bestehende

291  Apps oder wir haben einen ganzen Sack voll mit Apps vorkonfiguriert quasi oder die schon
292 mal gibt oder fiir SchlieBschrinke fiir Solarium fiir ein Zutritts-Terminal: was steht auf dem
293 Chip drauf, also die Schlossnummer zum Beispiel, die Schranknummer. Also da gibt es

294 massig Apps, die schon zur Verfligung sind und ein Grofiteil der Kunden reicht das schon.
295  Ein Teil der Kunden sagt das App ist super, aber ich hitte halt noch gerne mein Branding
296  drauf, das kann man leicht machen, weil es eben jetzt eine App gibt, wo ich die Ul selbst
297  definieren kann, und dann gibt es eben auch Kunden, die eigene groflere Fitnessketten, zum
298  Beispiel, die auch ihre Abteilungen haben. Die genauso Apps auch selbst schreiben und das
299  Gerit dann integrieren in ihr bestehendes System und dann heilfroh sind, dass sie im Grunde
300 genommen das Werkzeug kriegen, ihr App bauen kann oder vielleicht auf bestehendes App
301  aufsetzen. Wir machen das sogar als Dienstleistung, wenn einer sagt Mensch, da hitte ich
302  gerne was Eigenes mit dir und der Funktionalitét kann ich das auch gemacht kriegen? Also
303  das war, ich wiirde sagen Innovation damals, weil zu dem Zeitpunkt, wo wir das angedacht
304  hatten, Apps waren da gerade mal so am Smartphone am Kommen und dann wollten wir das
305  beim starren Terminal machen und das funktioniert bis heute sehr gut.

306

307 Interviewer 21:28 Wenn der Kunde euch eine Idee gibt oder eine Technologie, der er gern
308 hitte oder einen Input gibt, wo siehst du da die groften Herausforderungen oder

309  Schwierigkeiten das dann in konkrete Produkte zu iiberfithren? Ist dir da was aufgefallen in
310  die Richtung generell von externen Ideen?

311

312 Pers.4-KMU 21:47 Mhm, Wie soll ich sagen, du musst die Aussage oder den Wunsch
313  analysieren oder mal schauen, was davon ist breitentauglich, oder was ist jetzt vielleicht

314  punktuell interessant? Oftmals kriegst du die Information tiber 5 Ecken also schon 5-mal
315  vorgefiltert oder Sachen dazu gedichtet. Also deshalb habe ich eingangs beendet. Der

316  Produktmanager muss an sich raus und direkt an die Quelle, wo man sieht, dass man was
317  machen kann oder muss oder soll. Ich bin immer wieder froh, wenn der Vertriebsmann bei
318  uns im Haus rumléuft und mir Informationen steckt: du da und da brauche ich was.

319  Aber dann sage ich nicht fein interessant, aber nimm mich mit. Der Partner sagt: Ja, da habe
320  ich mal was gehort, das war bei dem Kollegen, und dann gehst du zu dem hin, und er sagt ja,
321  das war bei der Firma, dann haben schon 4 Leute das vorher versucht zu analysieren und zu
322 Interpretieren und das, was das eigentliche Thema ist, ist vielleicht ein ganz anderes als das,
323 was dir vorher gesagt wird oder das, was am wichtigsten ist. Man muss der Sache auf den
324  Grund geht und die Aufgabenstellung einmal rausarbeitet oder analysiert. Was ist eigentlich
325  der Kern des Problems oder der Ursprung der Innovation, wenn man es so nennen will.

326

327  Interviewer 23:19 Ok. Die fiinfte Phase sind die organisationalen Rahmenbedingungen,
328  sprich so ein bisschen Kultur, Struktur, fithrungsbezogene Faktoren was wiirdest du sagen?
329  Welche Rolle spielt auch Fiihrung bei dem Thema?

330  Dass die Fiihrungsperson sagt Ich bin offen fiir solche Themen, dass wir das Weiterbringen,
331  istes wichtig?
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Pers. 4 - KMU 23:50 Es absolut wichtig oder ich meine Innovation braucht da ein bisschen
Kreativitit, ein bisschen Spielraum. Jede Firma will moglichst viele neue Produkte
herausbringen, sprich entwickeln und sdmtliche Ressourcen dort reinwerfen, also damit ich
quasi neue Ideen kriege und bekomme und sammle. Von x Innovationen oder von X neuen
Projekten, die auch vermeintliche Innovationen sind, wie viele sind erfolgreich? Ich weil3
nicht, was die aktuelle Statistik sagt, 1 von 1000 keine Ahnung. Also die, die Fail Rate ist
hoch. Jetzt konnte man sagen: ne machen wir gar nichts, nur den Standard. Also man muss
den Leuten den Freiraum geben Innovationen zu suchen, versuchen zu beschreiben, ab wann
weild man, dass es Innovation ist und dass sie nicht einfach nur eine Idee also, da braucht es
einfach die Mdglichkeit, dass die Mitarbeiter sich da auch bewegen kdnnen.

Interviewer 24:50 Was wiirdest du sagen, bei euch im Unternehmen welche Strukturen oder
Kompetenzen haben sich als besonders hilfreich oder erfolgreich erwiesen? Im Thema
Weiterentwicklung, Innovation. Das brauch ich, das ist wichtig, das haben wir gelernt?
Darauf kommt es an?

Pers. 4 - KMU 25:14 Mhm also einer allein, glaube ich kann es nicht machen also meiner
Meinung nach ist der Produktmanager verdammt wichtig, der die Information einmal
zusammenbringt und iiber die Anwendung stiilpt also ohne dem Anwendungswissen oder
Kundenverstindnis geht es nicht. Da braucht es zumindest einen Sparring-Partner, einen
Entwickler oder jemanden, der technologisch Ahnung hat, denn es konnte eine groBartige
Idee sein. Der Produktmanager kann es schon beschreiben, fiir die Anwendung, aber es kann
vielleicht vor der Machbarkeit von den Kosten her nicht wirklich realisierbar sein, also die 2
Stakeholder braucht es auf jeden Fall einmal.

Der Entwickler allein fiir den ist es vielleicht zu aufwendig, zu komplex, wenn ich die
Anwendung nicht kenne oder die Anwendung des Kundenbediirfnisses nicht kenne. Dann
komm ich gleich zu der Aussage es funktioniert eh, die Klappe geht eh auf, nur wenn das
nicht kundenfreundlich ist, nicht intuitiv ist, oder dann ist es mal zwar technisch richtig, aber
nichts nicht verwendbar, oder? Deshalb glaube ich braucht es jemanden, der den Kunden
versteht und jemanden, der das technische versteht, also die 2 braucht es auf alle Fille.
Deshalb gefillt mir die Struktur gut, dass ich sage iiber ein Produktmanagement kommt die
ganze Information rein dort wird mal gefiltert, dort wird beschrieben und die Entwicklung
probiert um das entsprechend zu bewerten.

Interviewer 26:41 Okay. Ich hitte jetzt noch ein paar Fragen zum Abschluss. Was wiirdest
du sagen, was ist die wichtigste oder wertvollste Erkenntnis, die ihr im Kontext von
Innovationen, Weiterentwicklung von externen Ideen gefunden oder getroffen habt? In dem
ganzen Kontext oder Prozess, dass ihr sagt: Ah, das ist uns aufgefallen und, und das ist so das
Wichtigste, was wir dabei wahrgenommen haben

Pers. 4 - KMU 27:13 Ich glaube, das Wichtigste ist, dass man die Partner oder Kunden auf
jeden Fall samtliche Stakeholder moglichst nah dran hat. Also nicht einfach drauf los
entwickeln und dann das fertige Ding am Tisch stellen und hoffen, dass ich sich dann
verkauft, sondern ich glaube, es ist schon wichtig, dass man engen Kontakt mit den Partnern
hat und auch wiahrend dem Entwicklungsprojekt oder Prozess immer wieder im engen
Kontakt ist. Ich krieg mit, was am Markt passiert, ich krieg mit was der Markt so treibt, der
Wettbewerb. Wenn ich schon konkret an etwas entwickle, oder es gibt es ja wahrend der
Entwicklungsphase ja immer wieder Adaptierungen, Kompromisse, Entscheidungen und die
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treffe ich nach Moglichkeit mit dem potenziellen Kunden oder Partner, also das ist fiir mich
eine Erkenntnis, dass man es nicht im stillen Kdémmerchen macht, sondern zusammen.

Interviewer 28:02 Wie siehst du das ganze Thema zukiinftig? In welche Richtung hast du
das Gefiihl geht das noch weiter mit der Zusammenarbeit mit externen?

Pers. 4 - KMU 28:18 Immer wichtiger. Nicht nur was das Produkte betrifft, sondern
generell das Thema Kundenbindung, Partner Bindung, Kooperation es wird alles immer
vernetzter. Ich glaube schon, dass das wichtig ist, ja.

Interviewer 28:33 Ja was denkst du? Wo liegt der groBBte Unterschied zwischen euch jetzt,
als kleineres Unternehmen und einem Grofunternehmen, wenn es um den Prozess der
Integration von externen Inhalten geht?

Pers. 4 - KMU 28:45 Mhm aber ich glaub, dass man ab einer gewissen Grofle entsprechende
Teams hat oder Abteilungen hat, welche sich exklusiv um das Thema Innovation
beziehungsweise neue Technologien kiimmert. Wenn wir uns iiber neue Technologien und
neuen XXX zum Beispiel kiimmern, dann machen wir das quasi nebenbei. Bei einer gewissen
GroBe hast du einfach ein kleines Team abgestellt, welche sich exklusiv darum kiimmert,
dann hast du natiirlich eine gewisse Grofle, um bei gewissen Partnern respektive Lieferanten
oder vielmehr gehor zu finden und auch dort wieder in der Entwicklung integriert zu sein. Als
kleineres Unternehmen sind wir aber fiir den ein oder anderen Chiphersteller doch relativ
wichtig. Die jeweilige Entwicklung wird mit integriert oder da sind wir immer wieder nah
dran. Also wie ich es dir gerade erzéhlt habe, passiert es auch dort. Also glaube ich, dass das
einfach viel strukturierter ablaufen kann, weil ich dann entsprechend die Ressourcen
vorhalten kann.

Interviewer 30:03 Gibt es in dem Zusammenhang Open Innovation, offene
Innovationsstrategien irgendwas, was dir jetzt noch im Kopf geblieben ist, was wir noch nicht
angesprochen haben, was du gern noch ergénzen willst?

Pers. 4 - KMU 30:15 Nee, ich denk das meiste hast du angesprochen. Ich glaub da kann
man keine Limits einziehen, umso mehr, umso besser.

Interviewer 30:29 OK super, dann wére es das von meiner Seite tatsdchlich schon.

Pers. 4 - KMU 30:35 Tip Top.
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Experteninterview 5
Transkript — Person 5 — KMU - 25. Juni 2025, 10:03AM
Branche: Mobilitits-Technologie

Jobbezeichnung: CEO & CTO

Interviewer 0:03 Sehr gut, alles klar, dann legen wir los. XXX ist das fiir dich in Ordnung,

wenn wir dieses Interview aufzeichnen, und fiir die Auswertung nutzen am Ende?

Pers. 5- KMU 0:18 Ja, natiirlich.

Interviewer 0:19 Ja super, dann einmal zur Branche, in der dein Unternehmen tétig ist,

kannst du dazu kurz was erzihlen?

Pers. 5 - KMU 0:36 Perfekt, also unser Unternehmen XXX ist in dem Bereich
Nutzfahrzeuge, insbesondere in der Elektrifizierung von Sattelaufliegern tétig. Der
Hintergrund ist der, dass wir in dem Kontext in Richtung der Elektrifizierung der
Nutzfahrzeuge einen besonderen Bedarf sehen hinsichtlich der eingeschrankten
Energiekapazititen von Batterien sehen, entsprechend bauen wir einen dezidierten
elektrischen Antriebsstrang in diese Auflieger rein.

Interviewer 1:08 Und nun zu dir, zu deiner Rolle im Unternehmen?

Pers. 5 - KMU 1:12 Ich bin der Griinder und hab gerade eine Doppelfunktion in dem
Unternehmen. Ich bin sowohl der technische Leiter als auch der strategische Leiter, also CTO
und CEOQO, aber das Unternehmen wéchst und die Rolle des CTOs {ibergebe ich demnichst an

einen neuen Kollegen.

Interviewer 1:22 OK, wie viele Mitarbeiter sind aktuell bei euch beschéftigt?

Pers. 5 - KMU 1:35 Knapp unter XXX.

Interviewer 1:37 OK, sehr gut. Ich hitte jetzt noch 1-2 Einstiegsfragen und danach gehen
wir in die verschiedenen Phasen rein. Wie wurdest du die Innovationskultur bei euch im
Unternehmen beschreiben?
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Pers. 5- KMU 1:51 Ja, also bei uns ist das so tatsdchlich, dass unser Unternehmen ein
Disruptor ist, in dem Kontext. Also ein klassisches Startup, das heifit Innovation ist unser Job

entsprechend sehr starke Motivation und innovationsgetrieben.

Interviewer 2:04 Okay. Und inwiefern spielt fiir euch die Offnung nach extern eine Rolle?
Sprich durch Kooperationen, Kundenbeteiligung, externe Ideengeber? Wie wichtig ist das bei
euch?

Pers. 5 - KMU 2:20 Die ist superwichtig. Also, wir haben da ein mehrschichtiges Thema.
Wir miissen bei der Innovation und bei der Produktentwicklung nah am Markt sein, um
einfach die Kundenbedarfe zu wissen. Auf der anderen Seite ist es so, dass es da viele
verschiedene Ansitze gibt. Welche die gehen, halt einfach in den Markt rein und interessieren
sich halt fiir links und rechts nicht, weil wir haben da eher einen anderen Ansatz, dass wir halt
mit Industrie-Unternehmen, vor allem mit etablierten Unternehmen mit etablierten Kunden
gemeinsam nach Losungen suchen und wir kommen da so rein als Losungsanbieter, als so ein
kollaborativer Ansatz.

Interviewer 2:57 OK. Die erste Phase des Integrationsprozess beschreibt, wie und wo
externe Innovationsimpulse identifiziert und wahrgenommen werden. Wie geht ihr da
typischerweise vor, um neue Ideen oder Technologien oder Trends zu erkennen und zu
identifizieren? Habt ihr da ein Vorgehen?

Pers. 5 - KMU 3:19 Wir haben da ein erprobtes Vorgehen, was allerdings jetzt nicht
planméBig entstanden ist. Wir horen gerne zu in Richtung von politischen Vorgaben und
versuchen da die Pain-Points sowohl bei den Kunden als auch auf der Technologieseite.

Zu identifizieren und versuchen dann halt mit entsprechenden Losungen reinzukommen.

Namentlich jetzt, wenn wir da in Richtung unsere eigene Losung schauen, ist es schon
natiirlich wichtig zu sehen, dass es da einen echten Ruck gibt in Richtung Elektrifizierung
oder Emissionsreduktion, weil da kann man dann halt auch in Richtung der Investoren oder
auch intern argumentieren und sagen: Hey, das hier ist eine Losung, wir bieten eine
Perspektive.

Interviewer 4:05 Was wiirdest du sagen? Welche externen Quellen spielen fiir euch? Die
groBte Rolle? Sind das Kunden, Wettbewerber, Gremien, Netzwerke, Plattformen?

Pers. 5 - KMU 4:15 Genau, in dem Kontext sind das eher die politischen Gremien. Wir
haben keine Besonderheit, das halt jetzt in der Nische, in der wir arbeiten, bisher keine Start-
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Ups gab, die halt solche Themen bearbeiten. Dementsprechend Feedback der Industrie, der
Kunden, aber vor allem die Gremien halt der.

Interviewer 4:40 Habt ihr fiir den Austausch oder fiir die Entdeckung von neuen Trends
oder Technologien bestimmte Plattformen oder Tools, die ihr nutzt oder Netzwerke?

Pers. 5 - KMU 4:52 Nicht wirklich. Am Anfang hatten wir mit eigenen Recherchen
geschaut, auf zum Beispiel weitere Plattformen. Da gibt es XXX-Studien, die besonders
aussagereich sind. Entsprechende Verordnungen oder Forschungsauftrige heute ist das so,
dass wir mehr und mehr besondere Tools nutzen wie Trendanalyse, wir tracken
Gesetzesidnderungen. Dann gab es halt auch bei uns intern eine Evolution Richtung einer

Automatisierung, der der entsprechenden Werkzeuge.

Interviewer 5:34 OK. Nach der Erkennung oder Identifizierung von einem Trend kommt es
zur Assimilationsphase. Sprich wie wird das externe Wissen aufgenommen und verarbeitet
bei euch intern im Unternehmen? Wie stellt ihr sicher, dass das externe Wissen verstanden
und genutzt werden kann im Unternehmen bei euch jetzt mit den Kollegen?

Pers. 5 - KMU 5:54 Ganz spannend. Genau das, das war bisher immer meine Rolle. Diese
Ubersetzung von externen Impulsen in Richtung technischer Lésungen oder Business
Approaches. Jetzt ist es so, dass wir einen Weg gehen, also wir hatten halt eine Situation eines
bestimmten Trends gemacht und miissen natiirlich jetzt schauen, dass wir halt uns fokussieren
auf die Losung und Entwicklung und die Marktbringung dieser Losung. Das heil3t wir gehen
ein bisschen leicht weg von diesem wir schauen und scouten und versuchen sozusagen
erstmal Stiick fiir Stiick die entsprechenden Losungen halt in die Reife zu bringen. Jetzt ist
das so, dass halt die Losung selbst auch eine Evolution gibt. Das heif3t, wir haben zum
Beispiel sdmtliche Trends, die uns zwingen, technische Anpassung zu machen, und da haben
wir halt jetzt eine Abteilung eingerichtet, die in diesen Dialogen ist. Welche es dann halt in
allen moglichen Richtlinien und sonstigen Gremien und versuchen sozusagen, dieses Wissen
immer jedes Mal reinzubringen, ins Unternehmen und zu libersetzen halt in die
entsprechenden technischen Anforderungen auf der anderen Seite gibt es aber auch halt ein
Marketing und Verkaufsteam, die sprechen natiirlich auch mit den Kunden und versuchen
dann halt, die entsprechenden Anforderungen des Kunden hinsichtlich seines Use Cases
einzuholen. Was auch immer jetzt in dem Kontext von Bedeutung ist ins Haus zu bringen und
zu libersetzen, dass man dann halt sicherstellt, dass die entsprechenden Produkte nicht am
Markt vorbei entwickelt werden.

Interviewer 7:44 OK, das heif}t, die Zusammenarbeit mit externen Partnern funktioniert bei
euch wirklich iiber ein delegiertes Team, was sich dafiir zustidndig fiihlt?
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Pers. 5 - KMU 7:50 Genau.

Interviewer 7:55 Was wiirdest du sagen, wie funktioniert da die Zusammenarbeit? Gibt es
da Probleme oder Herausforderungen, die es zu bewailtigen gibt?

Pers. 5 - KMU 8:02 Also in dem Ubertragen der Trends mit Sicherheit Kapazititsthemen,
Also da kann es ja beliebig komplex und umfangreich werden. Intern gibt es dann immer ein
Ringen um die richtigen Losungen. Jeder Kunde oder jeder Markt hat verschiedene

Anforderungen das alles iibereinander zu bringen ist schon eine Herausforderung.

Interviewer 8:26 Hast du das Gefiihl bei euch im Unternehmen, dass es manchmal
Vorbehalte oder Misstrauen gegeniiber externen Ideen gibt und dass dann gesagt wird: Hey,
lass uns doch lieber hier auf unseren internen Innovationsprozess konzentrieren wir wissen
doch, wie das am besten geht. Lass uns die externen Sachen lieber auBBen vorlassen, hast du da
schon mal so was erlebt?

Pers. 5 - KMU 8:56 Genau jetzt bei uns, als Firma nicht, weil wir ja sozusagen in
Partnerschaften mit Unternehmen, also unser eines unserer Gesellschafter ist, ist XXX ein
etabliertes Unternehmen, das jetzt schon seit vielen Jahren Trailer baut und bei denen merkt
man das, dass die Halt immer sehr viel internen Widerstand haben gegen diese externen
Inputs, aber das ist ein Prozess, der Halt viel Geduld und Zeit braucht, und wir sind da
sozusagen irgendwo auch die externen Impulsgeber aber mit der Zeit ist das Mittlerweile auch
s0, dass natiirlich auch jetzt an uns von auflen neuen Ideen herangetragen werden. Wir
bearbeiten wir und behandeln mit der ndtigen Vorsicht. Wir sind da, glaube ich, sehr auf den

Beinen mit in dem Thema.

Interviewer 9:47 Ja okay dritte Phase, die dann kommt, ist die Transformation des Wissens,
sprich wie kann ich das Ganze was sich, was sich neu erfahren hat, kombinieren und
weiterentwickeln? Bei mir im Unternehmen was wiirdest du sagen kannst du beschreiben, wie
die neuen Impulse bei euch in das bestehende Wissen eingebunden werden habt ihr da
konkrete Methoden fiir?

Pers. 5 - KMU 10:08 Genau also wir haben jetzt organisatorische Methoden oder Prozesse

eingefiihrt. Wir haben jetzt eine Abteilung extra fiir Research & Development gegriindet, die
dann halt sich dieser Themen annehmen sowohl Explorative als auch interne Entwicklung als
auch halt fiir die Adaption von Externen.
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Interviewer 11:10 Hast du das Gefiihl, ihr seid da in die Richtung strukturell flexibel genug,
um solche neuen Impulse gut aufzunehmen, oder gibt es manchmal Probleme in der Richtung:

Wir haben da nicht die Ressourcen oder wir sind da zu wenig flexibel?

Pers. 5- KMU 11:31 Das war tatsdachlich bisher so. Du musst dir vorstellen, dass wir
superflexibel waren, aber natiirlich mit der Aufgabenfiille immer enger auch strukturell
eingegrenzt wurden, weil wir miissen halt jetzt prozessorientiert auch in Richtung eines
Verkehrs im Verkehrsbringers halt uns ausrichten und das fiihrte halt in der letzten Zeit dazu,
dass wir diese innovative Agilitit eingebiiit haben, weil die Leute einfach halt zu sehr in den
entsprechenden Entwicklungsprozess eingebunden waren und der Losung halt dieses
Dilemma war. Wie wir jetzt beschrieben, dass wir jetzt eine dezidierte Abteilung gegriindet

haben, kénnen diese sich ausschliefllich mit diesen Innovationen befassen.

Interviewer 12:27 Nichste Phase ist die vierte Phase Verwertung: Wie werden die externen
Ideen iiberfiihrt und genutzt am Ende. Was wiirdest du sagen? Wie gelingt euch die
erfolgreiche Umsetzung dieser Ideen in konkrete Produkte oder Dienstleistungen?

Pers. 5 - KMU 12:44 Genau also wir haben jetzt in dem Kontext einen
Produktentstehungsprozess aufgesetzt, haben dafiir aber auch noch mal entsprechende
Kollegen, die jetzt die entsprechenden Entwicklungen und Innovationen iibersetzen dann halt
in die Serienentwicklung halt jetzt prozessual und so entwickelt, dass das jetzt schon mal gut
funktioniert.

Interviewer 13:14 Was erlebst du da fiir Hiirden oder Herausforderungen in dem Prozess,
die die Ideen am Ende in ein gelungenes Produkt umzusetzen?

Pers. 5 - KMU 13:25 Die Herausforderungen, die es jetzt in dem Zusammenhang gibt, sind
vielschichtig. Da gibt es halt Themen, wo man einigermaf3en kldren muss auch mit dem
Kunden, was gewiinscht ist, da er dafiir zahlt ist das jetzt also gibt es erstmal einen echten
Markt fiir eine bestimmte Innovation. Das zweite ist dann einfach halt das das Aufgleisen
dieser entsprechenden Innovationen in den normalen Entwicklungsprozess. Das gelingt

manchmal schnell, manchmal nicht.

Interviewer 13:51 Und ich habe eine ganze Bandbreite an Ideen, die ich vielleicht verfolge,
oder versuche zu nutzen. Was wiirdest du sagen? Wie ist da so die Erfolgsquote von wie
vielen Dingen, die man so versucht nachzugehen? Die sich dann am Ende auch umsetzen

lassen in etwas Produktives?
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Pers. 5 - KMU 14:15 Ja, genau es kommt immer auf die Phase drauf an, in der man gerade
ist und mit welcher Person du im Unternehmen sprichst. Also es gibt bei uns halt viele
Kollegen, die sehr spezifisch auf eine bestimmte Ausarbeitung einer Losung hinarbeiten. Die
schauen nicht rechts und links. Dann gibt es halt bei uns die Kollegen, die halt eher diese
Innovationen verfolgen. Die Frage die du gerade stellst, ist halt nicht so einfach zu
beantworten, weil wir auch manchmal Innovationen verfolgen, um einfach etwas in der
Schublade zu haben fiir den entsprechenden Case, wenn man zum Beispiel mit einer
bestimmten Entwicklung nicht weiter nach vorne kommt, aber ich glaube, dass wir so etwa
gesagt 20% der entsprechenden Ideen am Ende umsetzen.

Interviewer 15:06 Die verschiedenen Phasen der Integration werden auch begleitet von
organisationalen Rahmenbedingungen, sprich, kulturell, strukturell oder fiihrungsbezogen.
Was wiirdest du sagen? Welche Rolle spielt Fiihrung auch im in dem Thema von offenen

Innovationsmodellen?

Pers. 5 - KMU 15:27 Ist ein sehr wichtiges Thema. Ein krasses Beispiel ist jetzt vielleicht
eine Sparkasse? Ja, da ist halt die Erfahrung, dass man halt sehr konservativ ist und aus
bestimmten Griinden auch in einem in einem Regulativen Rahmen unterwegs ist, und da kann
man halt sich nicht irgendwie besonders offen gegeniiber Innovationen. Auf der anderen Seite
sehen wir halt bei dem Tech oder Softwarebranche, dass man das doch mal ausprobieren
kann. Wir sind in der Mitte, das heiit, wir haben als Verkehrsbringer fiir Personen, also fiir
Fahrzeuge, schon einen gewissen Rahmen, in dem wir uns halt austoben diirfen, aber fiir
gewisse Informationen, um technische Hiirden zu 16sen, sind wir da sehr, sehr agil unterwegs.
Jetzt ist das so, dass wir natiirlich in unserer Fiihrung, im Unternehmen, die einen und die
anderen haben, wir haben einen CFO, der natiirlich sehr konservativ ist, der muss halt dafiir
sorgen, dass das Unternehmen profitabel funktioniert und der will halt nicht irgendwie in
Richtung Traume und Visionen gucken, sondern das, was wir haben, gerade verwerten und
macht dann natiirlich entsprechend Druck, dass dann entsprechend halt diese Sachen

umgesetzt werden.

Auf der anderen Seite, der Wettbewerb ist hinter uns, wir haben aber auch Kunden Bedarfe,
dass man dann halt auch langfristig diese Innovationspipeline aufrechterhélt und das ist dann
halt der andere. Also die entsprechende Fiihrung langfristiger denken.

Interviewer 17:10 Mhm was wiirdest du sagen, welche Strukturen oder gerade auch
Kompetenzen bei euch im Unternehmen erweisen sich als besonders hilfreich, wenn es darum
geht, externe Ideen oder Technologien zu integrieren.

Pers. 5 - KMU 17:30 Einmal natiirlich die Bildung/Ausbildung der entsprechenden fiir diese
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Themen zustdndigen Menschen. Die in der Forschung gearbeitet haben, die dann vielleicht
ein bisschen offener und empfanglicher sind fiir solche Trends aber dann haben wir auch
natiirlich die entsprechenden Tiiftler und Bastler hier im Haus, die dann gerne an so, also

gewissermal3en an Spal3 haben.

Interviewer 18:07 Okay. Ich hitte jetzt noch ein paar Fragen zum Abschluss was wiirdest
du sagen, ist die wichtigste oder wertvollste Erkenntnis jetzt iiber deine Zeit hinweg in diesem

Kontext der Integration von externen Pulsen?

Pers. 5 - KMU 18:14 Ich glaube, dass es am wichtigsten ist das man ganz am Anfang
anfdngt. Es bringt nichts, daran zu basteln, weil man glaubt, dass die Losung wertvoll ist, man
muss ja schon ganz, ganz am Anfang mit den Kunden, aber auch vielleicht mit dem
Gesetzgeber und dem Wettbewerber, auch ins Gespréach gehen. Einzufiihlen wie dann halt so
eine gewisse Idee dann halt absorbiert oder auch auf sie reagiert wird, das ist halt aus meiner
Erfahrung, weil ich halt nach der Griindung des Start-Ups natiirlich viel an XXX und so
weiter und sofort gearbeitet hab und gesehen hab, an was dann halt diese vielen aktiven
Startups halt mit ganz schlauen Leuten scheitern. Und auch Selbstkritik also man muss halt
die, die ganzen Themen, die man die einem vielleicht in den Kopf kommen, 10-mal

hinterfragen, bevor man dann halt wirklich umsetzt.

Interviewer 19:46 Ja. Wie schitzt du das Thema ein, wenn man jetzt auch in die Zukunft
blickt, wie sich das entwickeln wird? Generell mit der Offnung nach auBen als Unternehmen.

Pers. 5- KMU 20:12 Die Branche, in der wir sind, war eine sehr traditionelle. Wenn du dir
einen Anhéinger anschaust, der sah vor 30 Jahren genauso aus wie heute. Jetzt ist es so, dass
wir da eine Art Disruption oder Innovationszyklus angestoflen haben, und das spannende jetzt
das auch hohe Mittel entscheidend sind. Du bist gezwungen, jetzt immer innovativer, oder die
Innovationsbereitschaft aufrechtzuerhalten, damit du halt von links und rechts nicht tiberholt
wirst. Also es wird immer dann spannend, wenn es halt Potenziale zur Verbesserung von
Produkten in bestimmten Bereichen gibt.

Das ist liberlebenswichtig fiir uns.

Interviewer 20:50 Bei der Offnung nach auBen ist ja auch immer ein Thema, dass man das
Risiko eingeht, das eigene Wissen oder die eigenen Kompetenzen zu verlieren. Ist das auch
bei euch auch ein Thema?

Pers. 5 — KMU. 21:04 Es ist ein Thema, aber manchmal also es ist natiirlich immer eine
Abwiégung. Ein gutes Beispiel, was ich dir nennen kann, ist zum Beispiel ein das Thema

Battery-Swapping. Dass du halt Akkus baust, insbesondere jetzt fiir Nutzfahrzeuge und so ein
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Thema kann nur funktionieren, wenn man mehrere Partner hat, also das miissen nicht direkt,
aber sag mal Industrie Teilnehmer hast, die dann bereit sind, sich auf einen Standard zu
einigen und wenn man dann halt sich auf einen Standard einigen will, dann gibt es mit
Sicherheit den einen oder anderen auch wie bei uns, der dann halt entwickelt hat oder gute
Losung hat und da muss man sich dann halt gewissermallen dem Wettbewerber gegeniiber
Offnen muss. Natiirlich zieht das damit einher, dass dann diese entsprechende Losung dann
halt nicht mehr eine individuelle, exklusive Losung ist, aber sie ist dann halt eine notwendige
Voraussetzung, dass man dann als Teilnehmer iiberhaupt einen Markt erschafft fiir ein
bestimmtes Thema. Das gilt halt fiir viele Teillosungen, wo es dann halt
Entwicklungstechnische Themen, mechanische Losungen und so weiter sind. Das heifit, man
muss jedes Mal eine Abwiagung treffen, ob man wirklich eine Idee fiir sich exklusiv behalten
will, um dann halt auch eine Existenzgrundlage fiir seine Firma zu haben, oder ob man dann

etwas frei geben will.

Interviewer 22:41 Wo siehst du den grofiten Unterschied zwischen euch und dem

Grofunternehmen, wenn es um die Integration von Innovationsimpulse von extern geht?

Pers. 5 - KMU 23:00 Den grofen Unterschied sieht man in der Philosophie. Die
entsprechenden grofle Unternehmen haben meistens Legacy Produkte, die sie halt brauchen,
um auch die Lichter in der Halle anzulassen. Sie versuchen, die natiirlich so lange
aufrechtzuerhalten, um dann zum Beispiel Investitionen, die sie schon getitigt haben, in ihre
eigene Infrastruktur (Maschinen, Vorrichtungen) ausgezahlt zu bekommen. Das sieht man
zum Beispiel sehr gerne jetzt bei der Verbrenner Branche. Die entsprechenden Firmen wissen
schon, dass jetzt batterieelektrische Fahrzeuge was GroBartiges sind. Es ist nicht so, dass sie
da nicht in die Richtung wollen, aber es ist schon so, dass sie dann halt sehen: oh, alles, was
wir haben an Maschinen, Personal, Infrastruktur, das wird dann halt obsolet und das ist
natiirlich ein bisschen doof und das ist halt das grofite Hemmnis im Moment fiir grofere
etablierte Unternehmen agil auf neue Trends zu reagieren, das ist halt fiir KMUS oder
kleinere innovative Firmen ein deutlich leichteres Thema. Ich vergleiche es immer mit dem
Oltanker und dem Schnellboot. Andererseits gibt es in der in der Softwarebranche, wo wir
jetzt zum Beispiel SAP als Beispiel nehmen.

Eine gewisse Erkenntnis in dem grof3en Boot ist, dass man halt kleine Beiboote haben muss,
die dann gewissermallen agieren, oder reagieren miissen auf entsprechende Trends. Das sieht
man halt sehr viel mittlerweile auch bei etablierten GroBunternehmen fremder Branche. Die
leben mittlerweile zum Beispiel so ist wie am Acceleratoren oder Start-Ups betreiben. Oft
scheitern die Halt manchmal in der entsprechenden Integration oder Assimilation dieser
entsprechenden Start-Ups. Also das ist ein Thema, das wir jetzt auch am eigenen Leib erlebt
haben. Du kriegst einen strategischen Investor und der versucht dich dann zu sich selbst zu
machen, wo wir dann sagen: Hey, wenn das jetzt der richtige Weg wére, dann hétte es uns

auch von Anfang an nicht gebraucht, dann hétte es ihr ja die Losung selbst finden konnen.
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Das sind dann halt auch noch mal so ein bisschen Trends wo man dann halt ein bisschen

gegensteuern muss.

Interviewer 25:26 Gibt es noch irgendwas, was dir noch im Kopf geblieben ist, was wir
bisher nicht angesprochen haben in diesem Kontext, was du noch gern ergénzt haben

mochtest?

Pers. 5 - KMU 25:45 Vielleicht so ein bisschen Themen wie rechtliche, steuerliche
Rahmenbedingungen. Standort bezogen das ist Deutschland ist in dem Kontext ein bisschen
schwieriges Pflaster. Wenn wir es als krasses Beispiel Silicon Valley nehmen, da ist es halt
so0, dass man dieses Thema Venture Capital Férderung oder diese ganze Ausrichtung einer
Wirtschaft aus Innovationen in Deutschland nicht mehr so ganz sieht. Dann haben wir
iberlegt, wie es mal vor 5 Jahren hier war, alle diese grolen Firmen, die wir gerade auch
namentlich genannt haben, waren auch mal sowas wie Startups. Das schien es so, dass es halt
frither ein offeneres Mindset fiir Innovation gab. Wir merken das halt sehr, sehr intensiv in
biirokratischen Hiirden als Start-Up.

Wir sehen schon, dass halt an vielen dieser Hiirden viele Start UPS in Deutschland scheitern,
weil sie entweder nicht das Geld, nicht die Kapazitét oder nicht die richtigen Personen haben,

sozusagen zu administrativen Themen bearbeiten.

Interviewer 27:01 Ja, das glaub ich, das ist echt schwierig. OK thementechnisch wire ich
soweit durch dann bedanke ich mich.

Pers. 5 - KMU 27:08 Sehr gerne.
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Experteninterview 6
Transkript — Person 6 —- KMU - 9. Juli 2025, 01:17PM
Branche: Industrielle Informationstechnologie

Jobbezeichnung: Head of Innovation

Interviewer 0:13 Klar, so XXX, ist das fiir dich in Ordnung, wenn wir das Interview

aufzeichnen? Fiir die spitere Auswertung?

Pers. 6 - KMU 0:22 Ja, sehr gerne.

Interviewer 0:24 Alles klar dann in welcher Branche ist dein Unternehmen titig und was

genau macht ihr?

Pers. 6 - KMU 0:30 Also wir sind Systemintegrator fiir Cyber Security Maschinen und
Medizintechnik Computer und veranstalten auch hin und wieder Projekte im klassischen
Industrie Rechner Geschift.

Interviewer 0:42 Und deine Rolle explizit was genau machst du?

Pers. 6 - KMU 0:46 Ich bin fiir die Innovation zusténdig, das heif}t, ich leite eine kleine
Gruppe, die sich damit beschiftigt, die Zukunft Technologien vorzubereiten, Strategien
vorzubereiten, Methoden hereinzuholen und generell auch die strategische Ausrichtung des
Unternehmens zu beeinflussen in dem Moment, wo man halt Trends und Ahnliches fiir uns

heraussuchen.

Interviewer 1:12 Wie viele Mitarbeiter habt ihr aktuell beschéftigt?

Pers. 6 - KMU 1:15 Wir haben jetzt XXX Mitarbeiter, wir gehoren aber seit dem 1. Juli
100% in die XXX hinein. Dort sind wir zwar unabhingig von denen aber rein rechtlich
gesehen sind wir ein Tochterunternehmer der XXX.

Pers. 6 - KMU 1:31 Die vielleicht von den XXX kennst?

Interviewer 1:35 Ja, auf jeden Fall. Ganz generell einmal wie wiirdest du bei euch im
Unternehmen die Innovationskultur beschreiben? Seid ihr da innovationsgetrieben?
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Pers. 6 - KMU 1:49 Ich muss dazu sagen wir sind hier in einem konstanten Prozess der
Wandlung. Einerseits, weil die externen Einfliisse sich sehr stark wandeln, also wir kommen
aus einem klassischen aufgabengetriebenen Projektumfeld in ein sehr stark innovatives
Umfeld hinein unsere Kunden sind mit immer kiirzeren Lebenszyklen und immer
innovativeren Herausforderungen unterwegs und dementsprechend miissen wir auch etwas
anbieten. Das heif3t, wir haben uns in den letzten 56 Jahren von einem Auftragsunternehmen,
das halt Dinge umsetzt, zu einem sehr stark innovationsgetriebenen Unternehmen gewandelt

und die Wandlung ist noch lange nicht abgeschlossen.

Interviewer 2:36 Was wiirdest du sagen? Inwiefern spielt die Offnung nach auBen zu

externen Impulsgebern fiir euch eine Rolle ist die groB3 oder eher gering?

Pers. 6 - KMU 2:47 Die ist sehr grof3 auf der einen Seite, weil Innovation nicht im
Kammerchen gemacht werden kann, weil sie dann einfach nicht ankommt oder weil sie am
Nutzen und am Bedarf des Kunden vorbeigeht. Andererseits auch, weil so viele
technologische und methodische Einfliisse von aulen kommen, dass die zu ignorieren einfach

straflich wire also es geht einfach nicht mehr ohne.

Interviewer 3:10 Ich habe mein Interview Leitfaden in 5 grobe Kategorien aufgeteilt, wie
der Integrationsprozess ablaufen sollte. Es startet mit der Erkennungsphase wie und wo
werden externe Impulse wahrgenommen & identifiziert. Dann die Assimilationsphase die
zweite Phase: wie wird das Ganze aufgenommen und verarbeitet im Unternehmen? In der
dritten Phase, wie wir das ganze Wissen, transformiert und weiterentwickelt, dass es dann in
Projekten miinden kann. Vierte Phase: Verwertung, sprich ich, ich bau dann wirklich Projekte
oder Prozesse aus diesen neuen Informationen und fiinftes noch so ein bisschen
organisationale Rahmenbedingungen, sprich Kultur, Struktur, was spielt da noch eine Rolle
genau? Erste Phase wiirde ich reinstarten. Wie geht ihr typischerweise vor, um neue Ideen,
Trends, Technologien zu identifizieren? Habt ihr da ein Programm?

Pers. 6 - KMU 4:03 Also ein typisches Vorgehensprogramm haben wir nicht, aber wir haben
mehrere Quellen, die wir etabliert haben. Das ist einerseits unser Sales, unser Business
Development und auch das Engineering, das tagtidglich mit irgendwelchen Dingen zu tun hat,
also vom Sales und vom Business Development, horen wir was die Kunden tatsdchlich
brauchen, wo sie anstehen und dhnliches. Dann haben wir die Quelle tatséchlich, dass wir aus
dem Internet und aus Konferenzen und aus Gesprachen mit Lieferanten einfach heraushéren
OK was gibt's fiir neue Technologien auf dem Markt, die wir einsetzen konnen, auch wenn sie
iiberhaupt nicht im ersten Moment dazu passen und das Allerletzte sind halt tatsdachlich auch
die Konferenzen, die halt, Strémungen und dhnliches mitgeben. Die in Diskussionen in
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Workshops und in dhnlichen Formaten einfach gewisse Gedanken entwickeln zum Beispiel
sind wir mit der Universitit in XXX, aber auch mit anderen unterwegs, um das Thema
Auswirkungen von Al in der Firmenstruktur zu untersuchen. Was hat das fiir Auswirkungen
auf unser Arbeitsumfeld, was hat das fiir Auswirkungen auf unsere Arbeit selbst, auf unsere
Mitarbeiter und dhnliches? Also wie wir nutzen, diese Quellen, das liegt dann in meiner
Aufgabe.

Diese Quellen zu kondensieren und daraus eine Entscheidungsgrundlage fiir den
Strategieprozess zu machen, den wir dann gemeinsam mit der Geschéftsleitung durchgehen.

Interviewer 5:45 Du hast jetzt aufgezdhlt: Kunden, Lieferanten, Hochschulen, Universitdten
gibt es auch Kooperationen mit Wettbewerbern? Die Konferenzen laufen hauptsichlich iiber

Partner oder andere Wettbewerbe oder wie kann ich mir eine Konferenz vorstellen?

Pers. 6 - KMU 5:53 Du, es gibt ja ganz viele Konferenzen, die zurzeit organisiert werden, ja
sei das jetzt Cybersecurity-Konferenzen, die vom Bundesministerium fiir Landesverteidigung
gemacht werden, sei es offene Konferenzen, die von anderen Anbietern gemacht werden.
Also Konferenzen gibt's ganz viele, und da schauen wir uns sehr genau an, an welchen wir
jetzt auch teilnehmen. Manchmal ist es eine Bauchentscheidung, aber meistens ist es halt eine
Entscheidung.

Dahingehend sind die Themen adressiert, die uns gerade auch beschéftigen.

Interviewer 6:37 Benutzt ihr gesonderte Tools oder Formate, um Trends zu erkennen
Scouting Tools, Analyse Tools?

Pers. 6 - KMU 6:47 Also ich habe mich mit dem Thema intensiv beschaftigt, auch
dahingehend, dass ja unser Mutterkonzern hier auch sich gewisser Tools bedient. Meine
Conclusio dazu ist, dass diese Tools, die es zurzeit am Markt gibt, absolut iiberzahlt sind. Ich
sehe zwar sehr wohl ein, dass man Geld dafiir verlangt, dass da eine Arbeit gemacht wird, die
kuratiert wird, aber das ist einfach unleistbar und steht in keinem Kostennutzerverhéltnis und
jetzt haben wir 2 Dinge gemacht. Einerseits haben wir uns selbst ein kleines Tool
zusammengestellt, das ist keine Rocket Science das zu tun und auf der anderen Seite haben
wir uns einfach angeschaut, was jetzt auch die Al und dhnliches liefern, ohne dass wir jetzt in
Datenschutz oder sonstige Probleme kommen.

Das ist ein groBBer Spagat.

Interviewer 7:41 Nachdem ihr jetzt beispielsweise eine neue Technologie in der
Cybersecurity oder Sonstiges erkannt habt auf dem Markt ist der nachste Schritt, dass ihr das
bei euch im Unternehmen aufnehmt und verarbeitet. Wie wird es bei euch sichergestellt, dass

deine Kollegen dieses neue Wissen verstehen und auch nutzen konnen?
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Pers. 6 - KMU 7:59 Ja also es gibt einmal einen Prozess. Unsere Mutterfirma macht das sehr
dhnlich. Das war eine rechte Uberraschung. Den nennen wir Technologie Innovationsprozess.
Ist ein bisschen fehlgeleitet, der Begriff, weil er ndmlich auch Methodiken beinhaltet nicht nur
reine Techniken und dort wird einfach in einem gewissen Rahmen ein Thema bearbeitet und
Fragestellungen, die systematisiert sind, auch abgearbeitet also zum Beispiel welches
Potenzial hat diese Technologie, diese Methodik fiir unser Unternehmen? Welche Relevanz
hat das? Was kann man daraus machen, welche Produkte wiirden dazu passen? Das ist so der
erste Schritt. Um einmal dieses Scouting diese Sondierungsphase zu machen? Die zweite
Phase dieser Technologieprozess ist es dann auch umzusetzen. Da werden Demonstratoren
aufgebaut, da werden Versuchstriger aufgebaut, die dann halt genau das Ausprobieren, um
am Ende des Tages etwas zu haben, dass unsere Entwicklung auch zugutekommen kann. Der
Transfer erfolgt zweierlei. Einerseits erfolgt er dadurch, dass ich teilweise Mitarbeiter aus
dem ganzen Unternehmen fiir diese Technologieprojekte rekrutieren kann, das heif3t, die
werden halt fiir eine gewisse Zeit freigestellt, um an dem Thema zu arbeiten. Das heif3t, ich
habe implizit schon den Wissenstransfer, weil die Personen, die das Thema bearbeiten, es
dann tatsdchlich nachher dann auch verwenden konnen, das ist eine Sache.

Die zweite Sache ist fast jedes Technologieprojekt braucht eine Abschlussprésentation, und
die wird in einem Format gestaltet, dass es also richtig, dass wirklich jeder Mitarbeiter diese
Technologie kennenlernt und dann auch weil3, wo kann er nachschauen und wer sind die
Ansprechpersonen.

Das hat gut funktioniert bisher.

Interviewer 10:05 Der Austausch mit externen Partnern, funktioniert der bei euch dann auch
iiber dein gesondertes Innovationsteam oder gibt es da eine einzelne Person, die sich da drum
kiimmern? Um den regelméBigen Austausch sicher zu stellen?

Pers. 6 - KMU 10:17 Also einerseits das Innovationsteam pflegt natiirlich den Austausch mit
diesen Lieferanten, wir haben auch Gott sei Dank einen strategischen Einkauf, der das sehr

stark unterstiitzt, wir besuchen auch hin und wieder Lieferanten.

Im Zuge des Lieferanten Audits, wo es auch darum geht zu bewerten, Lieferqualititen in der
Serie und dhnliches aber auch andererseits Potenziale des Lieferanten und da ein bisschen so
eine, sagen wir mal halbe Lieferanten-Entwicklung auch zu machen. Das ist so ein

Gemeinsames Doing.

Interviewer 10:57 Wo erlebst du personlich typischerweise Schwierigkeiten in der in der
Aufnahme von externen Ideen gibt es da bei euch in der in der Firma Vorbehalt oder
Misstrauen manchmal, wo die Leute sagen: Ey, lass uns doch lieber auf unseren internen

Prozess konzentrieren oder seid ihr davon frei?
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Pers. 6 - KMU 11:15 Also, das ist ja auch gut so, dass es das immer wieder gibt. Diese
Widerstidnde, denn die Entwicklung soll sich aufgrund ihrer Anforderungen, die sie
bekommen hat, in einem formalen Prozess auch zum Produkt hinbewegen. Wenn ich hier jetzt
keine Widersténde hétte, um all die Ideen und all die Moglichkeiten einzubringen, die wir
auch. Identifizieren dann entweder ein groBBeres Problem also abgesehen von den
systemischen Widerstidnden, die auch gut sind, die sie auch gehoren. Also ich muss einfach
oOfters vielleicht manche Sachen argumentieren, warum das jetzt wichtig ist. Natiirlich gibt es
die klassischen Widerstinde gegeniiber dem Neuen. Das sind halt
Innovationsherausforderungen wie sie jeder hat. Die vier Kréfte des Fortschritts, die Neugier,
die Faulheit, der Druck von aullen und dann tatsidchlich so haben wir es immer schon
gemacht. Die erleben wir {iberall.

Das ist auch ein Modell, das finde ich gut funktioniert, gerade wenn es darum geht, neue
Ideen beziehungsweise neue Technologien einzufiihren, die Angste zu nehmen, aber
rechtzeitig genug zu sein, um nicht von auflen gepusht zu werden. Um dann halt auch den
Spall am neuen zu haben, denn viele der Kollegen, die sind ja darauf angewiesen, dass sie
exakt das Abliefern in exakt der Zeit, die dafiir vorgesehen ist.

Interviewer 12:41 Jetzt habe ich das Wissen aufgenommen und in meinem Unternehmen
irgendwie verbreitet. Wie wird das Wissen dann weiterentwickelt oder kombiniert mit dem,
was ihr schon bei euch im Unternehmen habt? Gibt es da konkrete Methoden, kannst du das
beschreiben?

Pers. 6 - KMU 12:57 Also es gibt bei uns ein Wissensmanagement, wo wir halt versuchen,
gerade das Wissen, das im Unternehmen bereits vorhanden ist, auch tatsdchlich zu
verbreitern. Die Herausforderung, gerade bei einem kleinen Unternehmen ist halt, dass es fiir
manche Bereiche nur Einzelpersonen gibt, die das Wissen haben. Wir versuchen das halt
durch das Niederschreiben dieses Wissens in Confluence, das ist das Tool, das wir dafiir
verwenden, auch entgegenzuwirken, aber das kann man natiirlich nicht ganz entgegenwirken.
Eine Verbreiterung und eine Weiterentwicklung entsteht auch durch den typischen
Produktlebenszyklus. Nehmen wir mal an eine Technologie ist in ein Produkt initial hinein
geflossen, dann wird das tatsdchlich dort vertieft, weil bis zu einer Serienreife ja auch noch
einiges zu tun ist und dann lebt das ganze Produkt weiter im Life Cycle Management, weil
gerade fiir die Cybersecurity wird tiber den Cyber-Resiliance-Act jetzt vermehrt auch
rechtlich gefordert, aber auch iiber die Medizintechnik und generell also den Kundenwunsch,
dass ihre Produkte, wenn sie produziert werden, im Feld nicht nur Serviciert, sondern auch
upgedatet werden und tiber diesen ganzen Lebenszyklus auch am Leben gehalten werden. Das
bedeutet, wenn zum Beispiel manche Bauteile, die in der Serie verbaut sind, einfach nicht
mehr verfiigbar sind, dass man da gezielt einen Ersatz findet und genauso entwickeln sich
dann auch diese Technologien weiter. Das heil3t, sie werden zum Stand der Technik, werden
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in unsere Systeme eingebaut und werden dann iiber das Life Cycle Management auch am
Leben gehalten, und sobald es hier etwas gibt, wovon auen Einfliisse kommen, lduft es dann
wieder zuriick, um es upzudaten, zu verbessern und wenn wiahrenddessen in einer
Produktlaufzeit tatsdchlich grobere Sachen passieren, kann schon sein, dass diese Produkte
wieder beziechungsweise die Fragestellungen wieder zuriick an die Innovation kommen. Also
wir haben diesen Zyklus Innovation Ideation Engineering Operations, also das Bauen und das
Life Cycle Management.

Interviewer 15:04 Was wiirdest du sagen? Wie flexibel sind eure Strukturen, um solche
externen Impulse weiterzuentwickeln oder sich damit zu beschéftigen, dass ihr sagt: Hey, die

Person hat dafiir die Zeit und dem Moment, das Ganzen anzugehen?

Pers. 6 - KMU 15:22 Also auf der einen Seite sind diese Strukturen und Prozesse natiirlich
genauso engmaschig geschrieben, dass sie wihrend einer normalen Produktentwicklung alles
ermoglichen, aber halt auch ein Korsett und eine Leitlinie stellen hier nicht abzuweichen, das
hei3t im ersten Blick schauen sie sehr starr aus, aber auf der anderen Seite bin ich sehr
dahinter auch die Innovationskultur in der Firma zu fordern, um hier auch einerseits allen
Mitarbeitern einen gewissen Spielraum zu geben iiber Verbesserungen und Innovationen
nachzudenken und andererseits haben wir einen Briefkasten geschaffen, der auch ganz gut
genutzt wird, um halt Fragestellungen, Ideen und Ahnliches einzubringen, sodass die dann
wiederum gezielt abgearbeitet werden kdnnen. Wichtig ist mir in dem Fall, dass die
Mitarbeiter einerseits die Zeit haben und andererseits auch die Muf3e haben, dariiber
nachzudenken, was sie tun und was es flir Verbesserungen gibt, aber auf der anderen Seite,
wenn sie Verbesserungen einbringen oder Ideen einbringen, dass sie wissen, was mit diesen
Ideen passiert. Also das ist das ist die, die harte Theorie dahinter, die in der Praxis entstehen,
natiirlich auch immer wieder Liicken durchs Tagesgeschéft, wo dann einfach keine Zeit ist,
aber prinzipiell einmal, glaube ich, haben wir in den letzten Jahren jetzt wirklich einen

ziemlichen Schritt weiter geschafft.

Interviewer 16:55 Verwertungsphase. Wie werden die externen Ideen dann iiberfiihrt und
genutzt am Ende. Was wiirdest du sagen? Wie gelingt euch die erfolgreiche Umsetzung der
externen Ideen konkret dann in Produkte oder Prozesse am Ende?

Pers. 6 - KMU 17:10 Da sind wir sehr stark, auch von unseren Kunden abhingig. Wir haben
jetzt nicht so, dass wir ein Bewertungsschema haben, wo wir sagen: OK, das hat jetzt 5
Punkte, dementsprechend kommt sie ein Produkt hinein, sondern es ist tatsidchlich so, dass
kleinere Ideen werden in den Produktlebenszykluses eingebracht. Also keine Ahnung, ob man
jetzt von einem Terabyte auf 2 Terabyte von THL auf SLM-Umsteckt oder solche Sachen das
passiert im normalen Entwicklungs- und Lebenszyklusprinzip. Aber dann gibt's hin und
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wieder auch Phasen, wo vollig neue Generationen von Produkten angepasst werden und da ist
es so, dass die in die Ideation Innovation, dass wir hier auch gefragt sind, dem Kunden hier
mit Demonstratoren Proof of Concept oder dhnliches und neue Ideen halt zu zeigen, sie darauf
hinzuweisen. Die letztendliche Entscheidung liegt aber beim Kunden. Abgesehen davon ist es
so, dass wir 2 Produktlinien auch gerade gestalten und die Produktlinienverantwortlichen sind
mit mir dabei eine Technologie-Roadmap zu bauen, sodass wir uns ungefahr vorstellen: OK,
wann wollen wir was einbringen? Das hilft mir auch um die Innovation zu planen. Wann

muss ich welche Vorentwicklung abgeschlossen haben beziehungsweise bis wann braucht
mein Produkt-Verantwortlicher das Go oder No-Go fiir eine Technologie, dass die
funktioniert oder nicht funktioniert?

Interviewer 18:46 Wo siehst du dabei die groBten Herausforderungen oder Hiirden in

diesem Prozess?

Pers. 6 - KMU 18:53 Das umgehen mit Unsicherheiten ist einmal ein menschliches Thema,
also nicht jeder liebt es einfach ins kalte Wasser zu springen. Das ist ein rein menschliches
Thema, das dann aber sich widerspiegelt in finanziellen Risiken ob die jetzt zu nehmen sind
oder nicht, und das ist natiirlich auch eine methodische Sache, wie viel Zeit investiere ich, um
Risiken aus der Entwicklung aus den Produkten herauszunehmen. Das ist die grofite

Herausforderung zurzeit.

Interviewer 19:22 Ja, hast du ein Gefiihl dafiir, wie viele der Ideen oder Technologien

schaffen es am Ende in ein Produkt oder werden dann irgendwann wieder verworfen?

Pers. 6 - KMU 19:40 Also ich mach das ja schon mein ganzes berufliches Leben und da ist
10% aus Research und Innovation ein guter Prozentsatz. Also 10% schaffen es tatsachlich in
ein Produkt hinein. Das lustige an der Sache, wir haben ein bisschen auch in den letzten
Jahren noch optimiert. Ich muss dazu sagen, alle relevanten Technologien sind mehr oder
weniger zurzeit in Produkte eingeflossen beziehungsweise flielen in Produkte ein, sodass wir

jetzt eine Quote von fast 60% haben, aber es dauert.

Interviewer 20:14 Ja. Wird einfach besser aussortiert zu Beginn oder wie schafft ihr das?

Pers. 6 - KMU 20:20 Ja das ist genau das. Also die 60% sind natiirlich unfair, weil es die
Dinge sind, die bis zum Schluss gelaufen sind, es gibt einfach ein paar Ideen, die sortiere ich
friih aus, weil ich einfach sehe sie ergeben keinen Sinn oder sie haben eine derartig hohe
Konversion-Rate und einen hohen Energieaufwand, um sie iiberhaupt nutzbar zu machen,

dass wir uns dagegen entscheiden. Also die habe ich jetzt nicht mitgerechnet.
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Interviewer 20:50 Dieser ganze Prozess wird auch natiirlich irgendwo vom Unternehmen
begleitet kulturell, strukturell fithrungsbezogen was wiirdest du sagen welche Rolle spielt
Fithrung auch im Thema Open Innovation, dass die Fiihrungsperson, das begleitet und
vorlebt?

Pers. 6 - KMU 21:03 Genau. Also es war eine Bedingung, wie ich bei hier bei dieser Firma
angefangen hab, dass ich dann der Produktgruppe Leitung oder der Geschéftsleitung direkt
zugeordnet bin. Das bedeutet also fiir uns, die Innovation ist direkt der Geschéftsleitung
untergeordnet und ist nicht in irgendeiner anderen Gruppe aufgehingt. Das ist ein sehr, sehr
relevanter Punkt, weil hier damit auch die Wichtigkeit der Geschéftsleitung und der Fiihrung
selbst ein Hebel darstellt, den ich sonst, wenn ich jetzt in irgendeiner anderen Gruppe
untergebracht bin, nicht haben kann.

Das sind einfach viel zu viele Interessenskonflikte.

Das von der hierarchischen Fithrung von der menschlichen Fiihrung ist es gerade das
Umgehen mit Angsten, mit Verinderungen die groBte Herausforderung.

Ich kann keine gute Innovation machen, wenn ich die Menschen da am Weg nicht mitnehme,
wenn ich ihre Angste nicht hére, Ihre Bedenken nicht aufnehme und das, was sie tun, sehe,

also das geht nicht.

Interviewer 22:17 Was wiirdest du sagen, bei euch im Unternehmen? Welche Kompetenzen
haben sich als besonders hilfreich erwiesen, in diesem Prozess externes Wissen zu

integrieren?

Pers. 6 - KMU 22:28 Da kann ich dir jetzt gar keine konkrete Antwort geben, weil das so
Einzelfaktoren sind, aber die gro3ten die groBBten Sachen ist Neugier. Die Neugier und die
Freude am Ausprobieren. Ich versuch sehr viel Gamification Ansétze hier einzubauen. Weil
es einfach eine Leichtigkeit hineinbringt oder die Schwere aus dem Ganzen herausnimmt.
Neugier und prozessuales Gamification das ist das, was hilft.

Interviewer 23:03 Von meinen 5 Phasen wire ich so weit durch vom Leitfaden. Ich hétte
jetzt noch ein paar Fragen zum Abschluss die eine davon wére: Was ist die wertvollste
Erkenntnis in diesem Kontext wiirdest du sagen das ist wirklich wichtig zu wissen, oder das
sollte man beriicksichtigen.

Pers. 6 - KMU 23:12 Also ich sag meinen Mitarbeitern immer wieder du brauchst gar nichts
konnen, du musst nur 2 Eigenschaften haben. Du musst neugierig sein und du musst
frustrationstolerant sein, das sind die Dinge, die eigentlich wirklich zdhlen, gerade in

Innovationen, wenn man sich damit beschéftigt.
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Interviewer 23:47 Ja, es gibt immer wieder Schritte riickwirts und dann Vorwirts, oder?

Pers. 6 - KMU 23:51 Alles jede Menge. Und auch oft, wo man sich irrt. Ich bin froh, dass
meine Chefs das auch akzeptiert haben, und einer hat mir irgendwann einmal gesagt, es ist

schon lange her, dass bei uns nichts in Feuer und Flammen aufgegangen ist.

Interviewer 24:08 Wie sichst du das ganze Thema zukiinftig?

Pers. 6 - KMU 24:37 Also erstens glaube ich das Open Innovation, wie es initial vorgesehen
war, so nicht mehr geben wird. Die Formate verdndern sich, aber ich glaube einfach, dass der
Vorteil und der wirtschaftliche Erfolg von Firmen, damit zusammenhéngt, wie gut Sie mit
anderen kollaborieren kdnnen, das hat sich meiner Meinung nach geéndert. Ich habe noch bei
einer Firma angefangen, die IP-Schutz an erster Stelle gestellt hat. Das dndert sich komplett.
Das Thema Rechte Management und das Thema IP-Schutz sind nach wie vor wichtig, aber
Kollaboration und die Fahigkeit zu kollaborieren, sind meiner Meinung nach der
Erfolgsfaktor.

Interviewer 25:21 Ja, weil man sagt ja immer Open Innovation ist so ein bisschen die
Balance zwischen wie weit darf ich mich 6ffnen und wie weit muss ich mich 6ffnen, ohne

dass ich dabei mein Wissen verliere an meine Wettbewerber oder?

Pers. 6 - KMU 25:33 Ja natiirlich ist das ein Thema, gerade Systemintegrator, wir sitzen auf
einem Schatz von Erfahrung und Ideen und Wissen und wir miissen aber ganz, ganz viel mit
Lieferanten und dem Kunden gemeinsam arbeiten, und da war natiirlich schon Sorge, wenn
ich einen Workshop mit einem Lieferanten und dem potenziellen Kunden mache, ob der
potenzielle Kunde nicht gleich den Lieferanten nehmen kann, aber das hat sich oft einfach
herausgestellt, dass jeder, der in diesem Netzwerk teilnimmt einen eigenen Beitrag leistet und
sobald man sich iiber dessen klar ist und was der eigene Beitrag ist, haben wir, glaube ich,
nicht so sehr das Problem mit Rechteschutz und sonstigem.

Es ist ein volliges Umdenken, und ich glaube nicht jede Firma ist bereit, da auch mitzugehen.
Wir haben Kunden, die das iiberhaupt nicht konnen und andere, die wiirden am liebsten sofort
von Beginn an mit allen potenziellen Lieferanten in einem Raum sitzen und dann wird man so

lange herumreden, bis man eine perfekte Losung hat.

Interviewer 26:50 Ja hingt immer ganz stark von den Priferenzen der Verantwortlichen
dafiir ab.
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Pers. 6 - KMU 26:54 Ja, es geht eine gewisse Generation an Entscheidungstrager in Pension

und das tut auch gut.

Interviewer 27:07 OK, was wiirdest du sagen? Wo liegt der grof3te Unterschied zwischen
KMUS wie euch beispielsweise und im Grofunternehmen bei dem Prozess der Integration
von externen Impulsen?

Pers. 6 - KMU 27:17 Das ist das Schone an der Sache, weil ich beides erlebt habe, auf der
einen Seite haben die kleineren in dem Fall jetzt wir auch die Schwierigkeit, die Lieferanten
auch auf die Wichtigkeit von gewissen gemeinsamen Projekten aufmerksam zu machen. Also,
wenn ich jetzt aus meiner anderen Firmenperspektive komme und dort als Grokonzern einen
Lieferanten angehe und ihm sage ich will das, dann kriege ich das, dann gibt es kein wenn
und kein aber und dann ist maximal noch eine Frage iiber die Zahlungskonditionen. Wenn ich
das als kleine Firma mache und sage, ich brauchte da einen Prozess, wo wir gemeinsam etwas
investieren, ist die Sorge und die Bereitschaft/Ressourcen zu investieren natiirlich héher, und
das verstehe ich auch, weil auch als kleine Firma muss ich mir sehr stark {iberlegen wo gebe
ich meine Ressourcen hin?

Welcher Idee folge ich jetzt, welchem Angebot kann ich jetzt auch wirklich mehr investieren,
damit das gut ist und welchen muss ich es einfach links liegen lassen, weil ich ihm keine
Chance gebe, weil einfach die Ressourcen sehr limitiert sind.

Interviewer 28:09 Ja. Und siehst du auch ein Vorteil fir KMUSs?

Pers. 6 - KMU 28:34 Gute Frage Ich glaube, dass die KMUS, wenn Sie es richtig machen,
freier und schneller sind, gemeinsame Projekte zu starten, in einem groflen Unternehmen habe
ich dann doch mehr formale Hiirden, um halt Kollaborationsprojekte zu starten, dafiir habe
ich halt wesentlich mehr Ressourcen zur Verfiigung.

Interviewer 28:52 Gibt es jetzt in dem Zusammenhang Open Innovation Integration noch
irgendwas, was dir im Kopf geblieben ist? Was wir jetzt noch nicht thematisiert haben, was
noch wichtig ist?

Pers. 6 - KMU 29:11 Ich glaube, dass wir 6fters und vermehrt auch Themen ansprechen
miissen, gerade in dem Bereich Open Innovation, fiir die wir noch keine Losung und keine
konkrete Anwendung haben. Wo wir aber wissen und wo viele einfach herausfinden, ok da
miissen wir was tun.

Jeder ist in Sorge, dass halt grof3e neuronale Netze von grof3en, amerikanischen oder

chinesischen Firmen betrieben werden, aber sich dann wirklich herzusetzen und zu sagen wo
136



385
386
387
388
389
390

391
392
393

ist unsere Chance? Das passiert nur immer wieder in gewissen Diskussionszirkeln. In
Osterreich gab es frither die den Club 1 das war so ein Abendprogramm, weil laut kluge Leute
Zigaretten rauchend gute Ideen diskutiert haben und genau so etwas sehe ich, solche
Diskussionsclubs. Aber dass, wir uns wirklich jetzt auf die Beine stellen und sagen was
machen wir jetzt? Das in einem gréf3eren Rahmen, dass halt mehrere Firmen zusammensitzen

und sprechen.

Interviewer 30:18 Gutes Schlusswort wiirde ich sagen. Ich bin soweit durch mit meinen
Fragen. Von daher vielen Dank XXX fiir deine Zeit und fiir den Aufwand.
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Kodierleitfaden

Nr. Hauptkategori | Subkategorie Definition Ankerbeispiel Kodierregeln
e
1 Erkennungs- Umfasst alle Aktivititen zur
phase systematischen Identifikation potenziell
relevanter externer Innovationsimpulse.
Beispielsweise durch Beobachtung von
Trends, Ideen oder Technologien.
1A Strategien zur Vorgehensweisen und Prozesse, mit Ja, zum einen hat man als Unternehmen eine | Textpassagen, in welchen auf
Identifikation denen gezielt externe Strategie und diese Trends miissen natiirlich | die Strategien und
Innovationsquellen erschlossen werden, | immer einher mit der Strategie gehen, Vorgehenseisen eingegangen
z.B. technologische Trendanalysen, beziehungsweise die Ideen, die aus den und erldutert wird, wie
Benchmarking oder Innovationsradare. | Trends dann abgeleitet werden. (Interview 1/ | typischerweise an das Thema
Zeile 142) externe Impulse herantreten
wird.
1B Externe Quellen Urspriinge externer Impulse wie Start- Aber ja ich wiird sagen iiber Messen, {iber Textpassagen, in denen
ups, Forschungseinrichtungen, Kunden, | Austausch mit Kunden und Partnern und konkrete externe Quellen oder
Wettbewerber oder Lieferanten. natiirlich gehort auch LinkedIn da dazu und Partner genannt werden, von
eben dieses Trendmonitoring Plattform. denen Impulse stammen.
(1/156)
1C Genutzte Instrumente oder Verfahren, welche Genau wir nutzen eine Plattform, um Textpassagen, in denen
Tools/Methoden beim Scouting und der Bewertung Trendanalyse zu machen. Was im Internet Instrumente, digitale Tools
externer Ideen eingesetzt werden, z. B. und in der Presse und alle moglichen Medien | oder methodische Formate
Technologie-Scouting-Software, werden permanent durchforstet. (2/237) beschrieben werden, die fir
Marktforschungstools oder das Auffinden oder Bewerten
Trenddatenbanken. externer Ideen verwendet
werden.
2 Assimilations- Aufnahme, Verstiandnis und die interne
phase Weitergabe externen Wissens innerhalb
des Unternehmens.
2A Verarbeitung Intern | Prozesse, mit denen externes Wissen Da haben wir eben auch Plattformen und Textpassagen, in welchen
analysiert, bewertet und kontextualisiert | Beziehungen beziehungsweise Tools, um beschrieben wird, wie
wird, etwa durch Workshops oder eben genau dieses Wissen zu transferieren. externes Wissen nach dem
interne Analysen. (4/146) Eingang intern verstanden,
organisiert und strukturiert
eingebracht wird.
2B Koordination Abstimmungsprozesse und Wenn es um reine Interessenanfragen geht, Textpassagen, die
extern—intern Schnittstellenmanagement zwischen dann l4uft das tiber das beschreiben, wie externe
externen Partnern und internen Innovationsmanagement, also das wird dann | Akteure mit internen
Einheiten, z. B. durch Innovationsteams | wirklich die Leute tiber diese Firmen direkt Einheiten koordiniert werden
oder Schnittstellenrollen. mal angehen und den Austausch suchen und wie Kommunikation und
einfach erstmal informationsseitig. (2/321) Zusammenarbeit ausschaut.
2C Hiirden bei Typische Barrieren bei der Integration Grundsitzlich ist eben die Schwierigkeit, Textpassagen, in denen
Aufnahme von externem Wissen, z.B. mangelnde dass man das Ganze strukturiert und Schwierigkeiten bei der
Ubertragungsfihigkeit. moglichst objektiv aufnimmt, dokumentiert, | Aufnahme externer Ideen
weil es eben Unterschiede gibt oder in der thematisiert werden,
Anwendung regional, Marktwissen, moglicherweise durch interne
Anwendungswissen und so weiter, also nicht | Widerstinde, mangelnder
jedes Kundenproblem braucht auch eine Offenheit oder kultureller
neue Entwicklung. (4/187) Barrieren.
3 Wissenstrans- Die Kombination von externem Wissen
formation mit bestehendem Know-how und
Uberfithrung in neues,
organisationseigenes Wissen.
3A Wissens- Prozesse, durch die externe Impulse mit | Eine Verbreiterung und eine Textpassagen, in denen
kombination & internen Kompetenzen verbunden Weiterentwicklung entsteht auch durch den dargestellt wird, wie externes
Weiterentwicklung | werden, z. B. durch gemeinsame typischen Produktlebenszyklus. Nehmen wir | mit internem Wissen
Entwicklungsprojekte. mal an eine Technologie ist in ein Produkt verkniipft, adaptiert oder
initial hineingeflossen, dann wird das weiterentwickelt wird.
tatsdchlich dort vertieft, weil bis zu einer
Serienreife ja auch noch einiges zu tun ist
und dann lebt das ganze Produkt weiter im
Life Cycle Management. (6/180)
3B Transformations- Herausforderungen und Also da ist das grofite Handicap bei der Textpassagen, in denen
hiirden Schwierigkeiten beim Prozess der Transformation jetzt in die eigentliche Hindernisse bei der
Transformation und Weiterentwicklung. | Produktentwicklung, dass da einfach doch Ubertragung externer Impulse
wissen wieder verloren geht. (2/444) in unternehmens-interne
Kontexte benannt werden.
4 Verwertungs- Alle Aktivitdten zur Umsetzung
phase externer Ideen in marktfahige Produkte,
Dienstleistungen oder Prozesse.
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4A Umsetzung externer | Transformation externer Impulse in Wir haben jetzt in dem Kontext einen Textpassagen, in denen
Ideen umsetzbare Innovationen inklusive Produktentstehungsprozess aufgesetzt, haben | geschildert wird, wie externe
Prototyping & Testing dafiir aber auch noch mal entsprechende Ideen konkret in Produkte,
Kollegen, die jetzt die entsprechenden Dienstleistungen oder
Entwicklungen und Innovationen iibersetzen | Prozesse tiberfiihrt werden.
dann halt in die Serienentwicklung halt jetzt
prozessual und so entwickelt, dass das jetzt
schon mal gut funktioniert. (5/165)
4B Verwertungs- Herausforderungen bei der praktischen | Wir haben doch einige Produktmanager. Das | Textpassagen, in denen sich
hiirden Nutzung externer Ideen, z. B. fehlende diirfen so rund 20 bis 30 Stiick sein, so kann | auf Schwierigkeiten bei der
Ressourcen, Schnittstellenprobleme man annehmen, wieviel Ideen da jéhrlich weiterfiihrenden Nutzung und
oder unklare Verantwortlichkeiten beziehungsweise quartalsmafig schon da Verwertung externer Ideen
einflieBen und da werden natiirlich sehr, sehr | bezogen wird und was es zu
viele Ideen nicht realisiert, weil man einfach | beachten gilt.
die Ressourcen hinten raus nicht hat. (1/343)
4C Erfolgs-/Misserfolg | Riickblickende Bewertung der Nicht so einfach zu beantworten, weil wir Textpassagen, in denen
Ergebnisse der Open-Innovation- auch manchmal Innovationen verfolgen, um | Erfolge oder Misserfolge der
Projekte, z. B. Erfolgsquote, einfach etwas in der Schublade zu haben fiir | Integration externer Impulse
wirtschaftlicher Nutzen oder den entsprechenden Case, wenn man zum beispielsweise als Form einer
Lerneffekte. Beispiel mit einer bestimmten Entwicklung Erfolgsquote benannt werden.
nicht weiter nach vorne kommt, aber ich
glaube, dass wir so etwa gesagt 20% der
entsprechenden Ideen am Ende umsetzen.
(5/190)
5 Organisationale Strukturelle, kulturelle und
Rahmen- fiihrungsbezogene Faktoren, die Open
bedingungen Innovation unterstiitzen oder behindern.
SA Fiihrungsrolle Beitrag der Fithrung zur Offenheit Sehr groBe Rolle fiir mich, denn ein Chef Textstellen, in denen
gegeniiber externen Impulsen, z. B. oder ein Vorgesetzter sollte fiir mich ein beschrieben wird, wie
durch Vorbildfunktion, Férderung von Leader sein und sollte natiirlich die Ideen der | Fiihrungskrifte Open
Offenheit und Risikobereitschaft. Abteilung unterstiitzen und sich auch Innovation unterstiitzen oder
durchsetzen kénnen eine Etage hoher. blockieren und wie
(1/395) bedeutsam die Fithrungsrolle
ist.
5B Kompetenzen Strukturen und entwickelte Die grofite Sache ist Neugier. Die Neugier Textpassagen, in denen
Kompetenzen welche sich iiber die Zeit | und die Freude am Ausprobieren. Ich spezifische Kompetenzen
als Wertvoll herausgestellt haben. versuch sehr viel Gamification Ansitze hier | oder Fahigkeiten thematisiert
einzubauen. Weil es einfach eine werden, die fiir den Umgang
Leichtigkeit hineinbringt oder die Schwere mit externen Impulsen
aus dem Ganzen herausnimmt. Neugier und | besonders hilfreich sind.
prozessuales Gamification das ist das, was
hilft. (6/293)
5C Innovationskultur Einstellung der Mitarbeiter zum Thema | Grundsitzlich ist jeder bestrebt und jeder, Textpassagen, die Aussagen
Innovation und Relevanz von externen | der bei Produkten und Projekten zur unternehmensweiten
Ideengebern. Spezifikationen dabei ist eben Innovationen | Haltung und grundsatzliche
zu suchen. Also von dem her wird es gelebt Herangehensweise gegeniiber
und versucht tagtaglich einzufithren. Also Innovation beinhalten.
von dem her wiirde ich schon sagen, auf
jeden Fall innovationsgetrieben hitte ich
gesagt. (4/39)
5D Strukturflexibilitit | Féhigkeit der Organisation, ihre Ich glaub das ist nicht nur in unserem Textstellen, in denen
Strukturen flexibel an externe Impulse Unternechmen haben, dass es so ein bisschen | beschrieben wird, wie flexibel
anzupassen, z. B. durch agile Methoden | eine Transformation von dem statischen oder | Strukturen und Prozesse im
oder dynamische Ressourcenallokation. | Standard-Innovationsmanagementansatz, der | Unternehmen auf neue
oft linear ist, dass das mehr in Richtung Impulse reagieren konnen.
Agnostik und agil geht, ja. (1/327)
SE Interne Barrieren Offenheit, Vorbehalte oder Misstrauen | Also, das ist ja auch gut so, dass es das Textpassagen, in denen
von Mitarbeitern gegeniiber Impulsen immer wieder gibt. Diese Widerstdnde, denn | interne Faktoren und vor
auBerhalb des eigenen Unternehmens. die Entwicklung soll sich aufgrund ihrer allem individuelle Faktoren
Anforderungen, die sie bekommen hat, in beschrieben werden, die Open
einem formalen Prozess auch zum Produkt Innovation behindern oder
hinbewegen. Wenn ich hier jetzt keine erschweren.
Widerstande hatte, um all die Ideen und all
die Méglichkeiten einzubringen, die wir
auch. (6/152)
6 AbschlieBende Abschliefende Fragestellungen zur
ergénzende Erweiterung der Inhalte zum Thema
Perspektiven durch eine reflektierende
Gesamtbetrachtung.
6A Erkenntnisse Zusammenfassende Erkenntnisse und Also ich sag meinen Mitarbeitern immer Textstellen, in denen

Erfahrungen, welche von Bedeutung
sind.

wieder du brauchst gar nichts kénnen, du
musst nur 2 Eigenschaften haben. Du musst
neugierig sein und du musst
frustrationstolerant sein, das sind die Dinge,
die eigentlich wirklich zdhlen, gerade in
Innovationen, wenn man sich damit
beschiftigt. (6/303)

Interviewpartner ihre
personlichen oder
unternehmensbezogenen
,Lessons Learned“ schildern,
reflektierte Erfahrungen im
Umgang mit dem Thema
darlegen und besonders
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wertvolle Erkenntnisse
aufzeigen.
Unterschiede GrofBten Differenzen bei KMUs haben ja nun in Regel dann auch ein | Textpassagen, in denen
unterschiedlichen Unternehmensgrofen | finanzielles Problem. Wenn wir irgendwas gezielt Unterschiede zwischen
im Kontext Integrationsprozess externer | tun und es geht schief, dann ist es zumindest | KMU und Grofunternehmen
Impulse. meistens nicht gleich ein Weltuntergang. beschrieben und erldutert
(2/170) werden.

Zuordnung der Zitate nach dem Kodierleitfaden

Erkennungsphase

Strategien zur Identifikation

- Haben wir da eine neue kleine Abteilung ins Leben gerufen, Namens XXX Innovation
Team. (Interview Nr. 1/ Transkript Zeile: 72)

- Ja, zum einen hat man als Unternehmen eine Strategie und diese Trends miissen
natiirlich immer einher mit der Strategie gehen, beziechungsweise die Ideen, die aus
den Trends dann abgeleitet werden. (1/142)

- Uberlegen muss, was man eigentlich will. Will man in dem bestehenden Portfolio
weiterarbeiten oder will man was Neues. Wenn man was Neues will, hei3t das auch
ich brauche neue Business Einheiten, die das iiberhaupt umsetzen. Will ich das
wirklich oder wenn nicht, dann kann ich das auch bleiben lassen. (2/130)

- Es gibt natiirlich eine kontinuierliche Trendanalyse. (2/217)

- Mit den lokalen Unis eigentlich im gesamten norddeutschen Bereich
Kooperationsvereinbarungen und einen kontinuierlichen Austausch. (2/246)

- I'think almost all the things we are starting as innovation projects or R&D projects
start by outside impulses. (3/66)

- I'would say, 90 percent, 95% of the starting point of new innovations is based on
external impulse. (3/74)

- We have different types of roles. We have a role of the technology and Startup Scouts
who’s role is to identify what are new technologies, what are startups, who is
delivering new technologies, and we have similar types of roles. (3/92)

- We have people who are actively investigating upcoming regulations going to
Brussels and in Europe, going to Washington in Americas, in China, to see: what is
happening in the development of these new regulations. (3/96)

- We also have colleagues who are focusing completely and there are now also more of
these persons in the regions who look at IP and what is happening in intellectual
property around the world? (3/99)
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Am Ende des Tages haben wir ein Produktmanagement, wo im Grunde genommen
man entsprechend Verantwortungen hat fiir ihre Losungen und auf der Suche ist oder
einerseits evaluieren wir den Markt, schauen was der Wettbewerb so macht. (4/71)
Am Ende des Tages der Markt, die Kunden, die Losungen, die es heute gibt, der
Wettbewerb oder proaktiv wird sie auch vom Vertrieb und von Partnern mit
reingebracht daraus oder aus dem Gemisch versucht man dieses neue Produkt oder die
neuen Losungen zu definieren. (4/78)

Wenn Vertriebler beim Kunden auf Themen stof8en, kommt es ja proaktiv zu uns, wo
wir dann schauen, ob das jetzt machbar ist, ob es dann nicht schon zu spit ist? Also
wollen wir mal schauen, ob uns jetzt wirklich eine Innovation oder eine neue Losung
da helfen kann. (4/96)

Wir haben da ein erprobtes Vorgehen, was allerdings jetzt nicht planmaBig entstanden
ist. Wir horen gerne zu in Richtung von politischen Vorgaben und versuchen da die
Pain-Points sowohl bei den Kunden als auch auf der Technologieseite. Zu
identifizieren und versuchen dann halt mit entsprechenden Losungen reinzukommen.
(5/56)

Also ein typisches Vorgehensprogramm haben wir nicht, aber wir haben mehrere
Quellen, die wir etabliert haben. (6/64)

Diese Quellen zu kondensieren und daraus eine Entscheidungsgrundlage fiir den
Strategieprozess zu machen, den wir dann gemeinsam mit der Geschiftsleitung
durchgehen. (6/80)

Externe Quellen

Somit miissen wir niher beim Kunden sein und auch hinter die Wertschopfungskette
denken, wer ist der Endanwender einer Leuchte? (1/60)

Wir sind auch auf sehr vielen Events vertreten. Auf Messen sind wir vertreten. Wir
haben auch tdglichen Zugang zum Markt zu Kunden. Wir sind im stdndigen
Austausch also ich wiirde schon sagen, dass wir in der Lichtbranche als Vorreiter als
Technologiefiihrer gelten. (1/147)

Aber ja ich wiird sagen liber Messen, liber Austausch mit Kunden und Partnern und
natiirlich gehort auch LinkedIn da dazu und eben dieses Trendmonitoring Plattform.
(1/156)

Was mir schon auch immer wieder machen, sind so Kooperationsprojekte mit
Universitdten und Fachhochschulen. (1/237)

Dann gibt es eigentlich 2 Mdoglichkeiten, wie man noch mit Partnern verniinftig
arbeitet, indem man entweder eine bilaterale Ubereinkunft trifft, also Vertriige. Das
haben wir einzeln aber auch noch, zum Beispiel in Forderprojekten ganz gut finde ich,
jedenfalls ist so eine Erfahrung. Also wir machen auch relativ viele Forderprojekte,
auch gerade mit KMUS.

Die andere Variante ist so Startups. (2/120)
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Da macht es dann wieder eher Sinn. Gerade mit kleineren Partnern oder KMUS
meistens. Also am liebsten, mit Unternehmen, die schon etabliert sind und nicht
unbedingt davon abhéngen, von uns zu leben. Also ein Startup ist eben dann doch
auch anfillig dafiir. (2/137)

Zusammenarbeit mit Unis und Hochschulen. Das ist auch noch mal ein grof3es Feld.
(2/245)

Ja, verschiedene Kunden, also es gibt Austausche mit den Hauptkunden sag ich jetzt
mal. (2/273)

Standards und Regulierung muss man sagen, also auch da passiert ja relativ viel
immer, und wir haben ja mehrere Leute in solchen Arbeitskreisen sitzen, entweder
rechtlichen Regulierung oder in Standardisierungsgremien und das auch weltweit.
(2/277)

Austausch mit den Wettbewerbern stattfindet auf einer freundschaftlichen Ebene oder
nicht wettbewerbsebene, sondern erst mal, dass man liberhaupt erst mal sicht wo, wo
muss denn was passieren. (2/282)

We are actively collaborating with our customers with fleets, with our stakeholders
and by talking to them, we understand what they need and of course they also actively
ask us to develop stuff they have a request for (3/69)

Most important, impulse is our sales teams and our innovation lab, who are talking
with customers and asking them what are your challenges, what are the problems?
(3/104)

Around the world we actively collaborate with universities. (3/116)

With universities in Germany there's a lot of subsidies from the XXX or the national
government. (3/117)

Wir haben sehr viel Kundenkontakt, logischerweise entweder direkt, oftmals vielleicht
der Endkunde, aber zumindest derjenige, der es betreibt wo Hardware oder das System
installiert sind. (4/66)

In dem Kontext sind das eher die politischen Gremien. Wir haben keine Besonderheit,
das halt jetzt in der Nische, in der wir arbeiten, bisher keine Start-Ups gab, die halt
solche Themen bearbeiten. Dementsprechend Feedback der Industrie, der Kunden,
aber vor allem die Gremien halt der. (5/69)

Das ist einerseits unser Sales, unser Business Development und auch das Engineering,
das tagtaglich mit irgendwelchen Dingen zu tun hat, also vom Sales und vom Business
Development, horen wir was die Kunden tatsdchlich brauchen, wo sie anstehen und
dhnliches. Dann haben wir die Quelle tatsdchlich, dass wir aus dem Internet und aus
Konferenzen und aus Gespriachen mit Lieferanten einfach heraushéren OK was gibt's
fiir neue Technologien auf dem Markt, die wir einsetzen konnen, auch wenn sie
tiberhaupt nicht im ersten Moment dazu passen und das Allerletzte sind halt
tatsdchlich auch die Konferenzen, die halt, Stromungen und dhnliches mitgeben.
(6/65)
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Zum Beispiel sind wir mit der Universitdt in XXX, aber auch mit anderen unterwegs,
um das Thema Auswirkungen von Al in der Firmenstruktur zu untersuchen. Was hat
das fiir Auswirkungen auf unser Arbeitsumfeld. (6/76)

Genutzte Tools/Methoden

Wir haben zum einen Zugang zu sdmtlichen Trend Monitoring Plattformen, zum

beispielsweise XXX. Ich glaub, das kennt jeder, eine Plattform, wo man neue Trends
und neue Ideen quasi erkennen kann. (1/144)

Genau wir nutzen eine Plattform, um Trendanalyse zu machen. Was im Internet und in
der Presse und alle moglichen Medien werden permanent durchforstet. (2/237)
Zusitzlich Verdffentlichungen und zum Teil werden je nach Portfolio Dingen
nachgegeben. Das andere ist Startup Analyse, also Scouting im Startup Bereich ist ein
grof3es Thema. (2/241)

Mal so einen Tag der offenen Tiir machen wir mit den Unileuten und dann versuchen
wir da halt ja uns mal mit einzelnen Instituten, vor allem dann immer gezielt
auszutauschen, was da gerade lduft. (2/251)

Trend Radar Ubersichten. (2/261)

Also sind in dem Fall zum Beispiel Kunden wie Nutzfahrzeughersteller da gibt es
dann mehrmals im Jahr eine Art Workshops, wo man sich da austauscht. (2/275)

We try to put at least the technology trends into a kind of tool, a radar. Which is then
open for the rest of the organisation to read and to discover these trends and to see
what is happening outside. (3/109)

Within the Development we are using a tool called XXX and this is a big database
where you we try to put everything in. It could be startups, it could be trends, but also
based on interviews, we develop personas, archetypes of our customers, new
technologies, but also for example, that gives an overview of all the subsidy projects
where we are taking part of so. It’s our main tool. (3/133)

For example, for startups, we collaborate with a company called XXX. It's a german
company who also helps us to identify startups and for example, we have also a tool
for IP which is called IP rally. This tool. Gives an overview of all the IP. You can use
Al within that tool also to do quick searches to see trends. So yeah, these are some of
the tools we use. (3/140)

Wir veranstalten regelmiBig Meeting Workshops mit dem Vertrieb und mit den
Partnern und diskutieren genau solche Themen. Wo gibt es die Herausforderungen
und wo miissten wir was tun? Wenn wir dann Konzepte haben und etwas zu lsen,
gehen wir wieder zuriick in diesen Workflow. (4/99)

Dann zusitzlich haben wir eine eigene Partner Homepage wo im Grunde nur unsere
Partner, die uns kennen, wo man NDA haben und so weiter Informationen kriegen und
wir veranstalten eigene Launch Windows, also Produkteinfithrungen fiir unsere
Partner, wo alle mit dabei sind. (4/160)
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- Nicht wirklich. Am Anfang hatten wir mit eigenen Recherchen geschaut, auf zum
Beispiel weitere Plattformen. Da gibt es XXX-Studien, die besonders aussagereich
sind. Entsprechende Verordnungen oder Forschungsauftrige heute ist das so, dass wir
mehr und mehr besondere Tools nutzen wie Trendanalyse, wir tracken
Gesetzesdnderungen. Dann gab es halt auch bei uns intern eine Evolution Richtung
einer Automatisierung, der der entsprechenden Werkzeuge. (5/77)

- Die in Diskussionen in Workshops und in dhnlichen Formaten einfach gewisse
Gedanken entwickeln. (6/72)

- Also Konferenzen gibt's ganz viele, und da schauen wir uns sehr genau an, an welchen
wir jetzt auch teilnehmen. Manchmal ist es eine Bauchentscheidung, aber meistens ist
es halt eine Entscheidung. Dahingehend sind die Themen adressiert, die uns gerade
auch beschiftigen. (6/89)

- Meine Conclusio dazu ist, dass diese Tools, die es zurzeit am Markt gibt, absolut
iiberzahlt sind. Ich sehe zwar sehr wohl ein, dass man Geld dafiir verlangt, dass da
eine Arbeit gemacht wird, die kuratiert wird, aber das ist einfach unleistbar und steht
in keinem Kostennutzerverhéltnis. (6/98)

- Einerseits haben wir uns selbst ein kleines Tool zusammengestellt, das ist keine
Rocket Science das zu tun und auf der anderen Seite haben wir uns einfach
angeschaut, was jetzt auch die Al und dhnliches liefern, ohne dass wir jetzt in
Datenschutz oder sonstige Probleme kommen. Das ist ein grofer Spagat. (6/102)

Assimilationsphase

Verarbeitung Intern

- So nach und nach hat man so die Marktreife eben entwickelt diese Use Cases entdeckt
und entwickelt zusammen mit Kunden und natiirlich da auch intern unser Vertrieb
unser Marketing sehr friih ins Boot geholt, dass die auch verstehen, um was es sich da
handelt und wie man das auch an die Endkunden gibt, was da die die Benefits sind
und wie man es natlirlich auch dem Endkunden sehr gut prasentieren und verkaufen
kann. (1/206)

- Von der Entdeckung iiber die Idee, das hei3t bei uns Ideation diese Phase, wo man so
definiert, die Rahmenbedingungen definiert um was geht es, was ist das Potential,
welchen Trend geht man nach? Was sind die potenziellen Use Cases? Was ist das
Marktpotenzial? (1/211)

- Nach und nach wird das Unternehmen, beziehungsweise die Organisation abgeholt.
(1/216)

- Also das wird schon evaluiert. Da wird es erstmal geschaut, OK haben wir {iberhaupt
die notwendigen Ressourcen? Haben wir die notwendige Kompetenz da und dann
wird geschaut ob so eine ,,Make or Buy Decision* gemacht. OK ist das etwas, was
man hinzukaufen kann oder Ist das etwas, was man extern entwickeln kann und selbst
fertigen? (1/225)
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We use a framework called Design thinking. The first step of this framework is the
Problem phase, where you actively describe the problem, and so that's what we try to
do with all the information we collect to identify what is the problem, who is the
problem owner, what are their jobs to be done. We try to translate the insights into
questions and problem statements. (3/151)

So after you assemble it and translate it, the external knowledge in these problem
statements then there are several ways to define new solutions that could be with
internal teams or ideation campaigns. (3/157)

There, there are several ways where if we translate the external knowledge into these
insights, how to go along with it afterwards. (3/164)

Es gibt eine Idee, ob die von auflen kommt oder vom Partner kommt und zusammen
mit dem Kunden quasi ausarbeite oder da muss ich jetzt erstmal ein Konzept machen.
Wenn ihr das Konzept habt oder jetzt schaut, wie siehts mit der Realisierbarkeit aus
oder mit den Aufwinden und so weiter. (4/127)

Wihrend die Entwicklung des Objektes entwickelt, bilderbuchméBig, kiimmert sich
der Produktmanager schon um die Markteinfiihrung und da kommt natiirlich das
Thema Kompetenzaufbau dazu. Da kommt es, oder wenn es jetzt eine neue
Technologie ist, eine neue Anwendung ist und was auch immer, muss ich natiirlich
alle die es betrifft mitnehmen und das mag dann der Vertrieb, der Support sein
Integrationsmanagement sein, wer auch immer. (4/140)

Da haben wir eben auch Plattformen und Beziehungen beziehungsweise Tools, um
eben genau dieses Wissen zu transferieren. (4/146)

Dann haben wir noch gleichzeitig die Academy, das ist quasi ein Kompetenzzentrum
Training Center, wo interne Trainings macht also quasi filir unseren Vertrieb und neue
Mitarbeiter. Aber genau so werden auch Partner Trainings veranstaltet also wir
veranstalten regelmifig Partner Trainings, denn auch bei den Partnern gibt es neue
Mitarbeiter. Es gibt da neue Losungen, die man dort speziell schulen will. Das ist
physisch und digital und dazu gibt es auch ein eigenes Learning Plattform, wo man
sich quasi im Selbststudium {liber Videos und abschlieBenden Multiple Choice Fragen
Kompetenz aufbauen kann. (4/166)

Wir haben zum Beispiel simtliche Trends, die uns zwingen, technische Anpassung zu
machen, und da haben wir halt jetzt eine Abteilung eingerichtet, die in diesen
Dialogen ist. Welche es dann halt in allen moglichen Richtlinien und sonstigen
Gremien und versuchen sozusagen, dieses Wissen immer jedes Mal reinzubringen, ins
Unternehmen und zu {ibersetzen halt in die entsprechenden technischen
Anforderungen. (5/96)

Marketing und Verkaufsteam, die sprechen natiirlich auch mit den Kunden und
versuchen dann halt, die entsprechenden Anforderungen des Kunden hinsichtlich
seines Use Cases einzuholen. Was auch immer jetzt in dem Kontext von Bedeutung ist
ins Haus zu bringen und zu iibersetzen, dass man dann halt sicherstellt, dass die

entsprechenden Produkte nicht am Markt vorbei entwickelt werden. (5/102)
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Den nennen wir Technologie Innovationsprozess. Ist ein bisschen fehlgeleitet, der
Begriff, weil er ndmlich auch Methodiken beinhaltet nicht nur reine Techniken und
dort wird einfach in einem gewissen Rahmen ein Thema bearbeitet und
Fragestellungen, die systematisiert sind, auch abgearbeitet also zum Beispiel welches
Potenzial hat diese Technologie, diese Methodik fiir unser Unternechmen? Welche
Relevanz hat das? Was kann man daraus machen, welche Produkte wiirden dazu
passen? Das ist so der erste Schritt. Um einmal dieses Scouting diese
Sondierungsphase zu machen. (6/114)

Der Transfer erfolgt zweierlei. Einerseits erfolgt er dadurch, dass ich teilweise
Mitarbeiter aus dem ganzen Unternehmen fiir diese Technologieprojekte rekrutieren
kann, das heift, die werden halt fiir eine gewisse Zeit freigestellt, um an dem Thema
zu arbeiten. Das heil3t, ich habe implizit schon den Wissenstransfer, weil die Personen,
die das Thema bearbeiten, es dann tatsdchlich nachher dann auch verwenden konnen,
das ist eine Sache. Die zweite Sache ist fast jedes Technologieprojekt braucht eine
Abschlussprédsentation, und die wird in einem Format gestaltet, dass es also richtig,
dass wirklich jeder Mitarbeiter diese Technologie kennenlernt und dann auch weil3,

wo kann er nachschauen und wer sind die Ansprechpersonen. Das hat gut funktioniert
bisher. (6/124)

Koordination extern-intern

Da versuchen wir in Kombination in Kooperation mit Leuchtenherstellern Licht,
Lichtanlagen, Lichtmanagementsysteme an den Endkunden zu bringen und die von
der Projektierung tiber die Kommissionierung, Inbetriebnahme, Wartung mit zu
tibernehmen und somit haben wir den Zugang zum Endkunden geschaffen und das
funktioniert. (1/118)

So nach und nach hat man so die Marktreife eben entwickelt diese Use Cases entdeckt
und entwickelt zusammen mit Kunden und natiirlich da auch intern unser Vertrieb
unser Marketing sehr friih ins Boot geholt, dass die auch verstehen, um was es sich da
handelt und wie man das auch an die Endkunden gibt, was da die die Benefits sind
und wie man es natiirlich auch dem Endkunden sehr gut prasentieren und verkaufen
kann. (1/206)

Kontakt aufzunehmen zu. den Ideeninhabern, wenn man so will und da meistens dann
eben bilateral was durchzusetzen oder wie ich schon sagte, mitunter passiert das in
irgendeinem Gesamtpaket, dann kann man zum Beispiel auch so ein Vor-Projekt, also
ein Forschungsprojekt damit aufziehen, wo auch die Ideengeber sozusagen mit drin
sind und dass man da zusammenfindet, das geht meistens ganz gut. (2/308)

Wenn es um reine Interessenanfragen geht, dann lauft das tiber das
Innovationsmanagement, also das wird dann wirklich die Leute iiber diese Firmen
direkt mal angehen und den Austausch suchen einfach erstmal informationsseitig.
(2/321)
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Also so ein Voruntersuchungsprojekt aufzusetzen, das sind dann mehrere Leute drin,
die sich um das Projekt kiimmern, sich dann direkt in den Kontakt. Also in der Regel
geht es ums Ansprechen also da gibt es keinen anderen Weg. (2/331)

Ob oder wie schnell man antworten kriegt oder Gespréache. Bei groflen Firmen ist es
langwieriger. (2/351)

Ich meine, wir haben Prozess ist schon zu viel gesagt, dann schreiben eine NDA und
dann geht es los ne, das ist also eher eine Frage der Zeitfindung. (2/376)

That’s how we use universities, and this relationship is when we find problems where
we think, OK, we don't have the technology or the skills or we don't have the
resources at the moment to work on this. We reach out to the different universities to
say: OK, do you have students? or do you have projects? how to work on it? (3/179)
Grundsitzlich kiimmert sich der Vertrieb stark um die Partner, weil am Ende machen
wir mit den Partnern oder {iber die Partner dann quasi den Umsatz. (4/154)

Dann kriegt jeder Partner mindestens zweimal im Jahr Breitseite, was alles neu gibt an
Produkten, Innovationen und Losungen. Wenn es dann Riickfragen gibt, wenn sich
Projekte anbahnen, wenn Samples braucht und so weiter, dann geht es eh auch wieder
beim Vertrieb. (4/163)

Also einerseits das Innovationsteam pflegt natiirlich den Austausch mit diesen
Lieferanten, wir haben auch Gott sei Dank einen strategischen Einkauf, der das sehr
stark unterstiitzt, wir besuchen auch hin und wieder Lieferanten. (6/142)

Im Zuge des Lieferanten Audits, wo es auch darum geht zu bewerten, Lieferqualititen
in der Serie und dhnliches aber auch andererseits Potenziale des Lieferanten und da ein
bisschen so eine, sagen wir mal halbe Lieferanten-Entwicklung auch zu machen. Das
ist so ein Gemeinsames Doing. (6/139)

Hiirden bei Aufnahme

Der erste Schritt ist immer die Klarung. Wem gehort das Ganze? auch vermeiden
wollen, dass wir irgendwo Energie reinstecken, wo wir dann nicht drankommen. Also
bringt ja nichts. (2/300)

Dass man mit einer neuen Ideen Leute anspricht, die aber eine bestehende Aufgabe
haben, also die gar nicht dafiir eingeplant sind. Das ist nicht ihr Thema so. Also das ist
jetzt nicht unbedingt ein Vorbehalt, aber die haben ja eine Aufgabe, dafiir kriegen Sie
ja Geld und haben ihre KPIS. (2/404)

Wenn das Unternehmen, Ressourcen will, muss es die Rdume oder neue Produktlinien
schaffen oder es ldsst eben, aber dann kann man es auch ganz lassen, weil ich kann
nicht irgendwo was reindriicken. (2/420)

Jetzt kommen da 23 vielleicht 10 Personen, die diese Firma iiberhaupt nicht kennen,
da findet dieser Integrationsprozess also nicht unbedingt auf einer technischen Ebene
statt, sondern eher auf der organisatorischen Ebene. (2/487)
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- Jetzt will ich so ein Startup kaufen und da gibt es so viele Herausforderungen. Kaufen
heift nicht sofort, ich muss sie sofort komplett integrieren. Ich miisste mir also zu
mindestens mal iiberlegen soll das ein eigenstdndiges Unternehmen bleiben? (2/511)

- I think the improvement could be that we communicate with the different universities
is on a one-to-one basis, so there's not a platform where you can say, OK, these are our
challenges and different universities can say OK, maybe we can help and that's a little
bit what's missing. So, we have an effort in reaching out separately to all these
different universities. (3/182)

- Grundsitzlich ist eben die Schwierigkeit, dass man das Ganze strukturiert und
moglichst objektiv aufnimmt, dokumentiert, weil es eben Unterschiede gibt oder in
der Anwendung regional, Marktwissen, Anwendungswissen und so weiter, also nicht
jedes Kundenproblem braucht auch eine neue Entwicklung. (4/187)

- Also in dem Ubertragen der Trends mit Sicherheit Kapazititsthemen, Also da kann es
ja beliebig komplex und umfangreich werden. Intern gibt es dann immer ein Ringen
um die richtigen Losungen. Jeder Kunde oder jeder Markt hat verschiedene
Anforderungen das alles iibereinander zu bringen ist schon eine Herausforderung
(5/116)

Wissenstransformation

Wissenskombination & Weiterentwicklung

- Diese XXX Innovation XXX da gibt es eine neue, einen neuen Projekttyp, der nennt
sich XXX Projekt ja, da geht man dem Design-Thinking Ansatz nach und da versucht
man relativ friih, alle beteiligten Personen ins Boot zu holen, also wenn es Forschung
& Entwicklung braucht, sind da auch dabei. (1/292)

- Teilnehmer davon in so einem Projekt man bindet den Kunden mit ein und somit
werden eigentlich die bendtigten Teilnehmer so frith wie moglich ins Boot geholt, um
an dieser Idee zu arbeiten. Also diesen Ansatz funktioniert gut. (1/296)

- Ich brauch n Plan, den brauch ich vorher ne also ich nenn das mal ein Businessplan
wie will ich denn das wissen, was ich irgendwo erwerbe, falls ich welches erwerbe
iiberhaupt integrieren oder in internes Know-How iiberfiihren? (2/533)

- Die Integration externen Wissens muss immer sehr zielgerichtet sein, sonst ist das
mehr so ,,nice to have®. (2/600)

- We have a innovation process which is a little bit like an innovation funnel. With stage
gates, it starts with the 10 phase and it goes up to I3. So every so there are a couple of
gates like the 11, 12, I3 gate and in this. (3/227)

- After the innovation process, you want to hand it over to the rest of the company. We
have tried to have much early involvement of the product line so they can look at ideas
they can, they participate in the steering committee so with every stage gate of an
innovation project, they can: say no, thats not good, please go back and investigate
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this a little bit more or let's stop the project at all. 1/3 of our innovation projects are
being killed during the innovation process. (3/237)

Am Ende dokumentieren wir ziemlich gut und ziemlich alles, wir haben ein eigenes
internes Kommunikationssystem, wo wir quasi Tasks erstellen bzw. Themen erstellen
und das alles zusammentragen, womit der Thematik zu tun hat und dann resultieren
halt oft mal Projekte daraus. (4/214)

Beim Research Thema, wo wir im Grunde genommen ein ganz kleines Team haben,
das sich dann quasi mehr darum kiimmert. Also entwickelt aber nicht im Sinne von
neuen Produkten oder Projekten, sondern quasi als Vorentwicklungsprojekt in die
Richtung. Das passiert dann oder wird Los getriggert durch Informationen, die ich
vorher sammle, durch die moglichen ganzen Kanile wo diese entsprechend
dokumentiert sin. Also wenn man das in den Prozess geben will, aber jetzt irgendein
Innovationsprozess an sich, wenn es einige gibt, verfolgt man da jetzt explizit nicht.
(4/220)

Wir machen das sogar als Dienstleistung, wenn einer sagt Mensch, da hitte ich gerne
was Eigenes mit dir und der Funktionalitdt kann ich das auch gemacht kriegen? Also
das war, ich wiirde sagen Innovation damals, weil zu dem Zeitpunkt, wo wir das
angedacht hatten, Apps waren da gerade mal so am Smartphone am Kommen und
dann wollten wir das beim starren Terminal machen und das funktioniert bis heute
sehr gut. (4/299)

Genau also wir haben jetzt organisatorische Methoden oder Prozesse eingefiihrt. Wir
haben jetzt eine Abteilung extra fiir Research & Development gegriindet, die dann halt
sich dieser Themen annehmen sowohl Explorative als auch interne Entwicklung als
auch halt fiir die Adaption von Externen. (5/143)

Die zweite Phase dieser Technologieprozess ist es dann auch umzusetzen. Da werden
Demonstratoren aufgebaut, da werden Versuchstrdager aufgebaut, die dann halt genau
das Ausprobieren, um am Ende des Tages etwas zu haben, dass unsere Entwicklung
auch zugutekommen kann. (6/121)

Es gibt bei uns ein Wissensmanagement, wo wir halt versuchen, gerade das Wissen,
das im Unternehmen bereits vorhanden ist, auch tatsdchlich zu verbreitern. Die
Herausforderung, gerade bei einem kleinen Unternehmen ist halt, dass es fiir manche
Bereiche nur Einzelpersonen gibt, die das Wissen haben. Wir versuchen das halt durch
das Niederschreiben dieses Wissens in Confluence, das ist das Tool, das wir dafiir
verwenden, auch entgegenzuwirken, aber das kann man natiirlich nicht ganz
entgegenwirken. Eine Verbreiterung und eine Weiterentwicklung entsteht auch durch
den typischen Produktlebenszyklus. (6/174)

Eine Verbreiterung und eine Weiterentwicklung entsteht auch durch den typischen
Produktlebenszyklus. Nehmen wir mal an eine Technologie ist in ein Produkt initial
hinein geflossen, dann wird das tatsidchlich dort vertieft, weil bis zu einer Serienreife
ja auch noch einiges zu tun ist und dann lebt das ganze Produkt weiter im Life Cycle

Management. (6/180)
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Genauso entwickeln sich dann auch diese Technologien weiter. Das heil3t, sie werden
zum Stand der Technik, werden in unsere Systeme eingebaut und werden dann tiber
das Life Cycle Management auch am Leben gehalten, und sobald es hier etwas gibt,
wovon auBBen Einfliisse kommen, lduft es dann wieder zuriick, um es upzudaten, zu
verbessern und wenn wihrenddessen in einer Produktlaufzeit tatsdchlich grobere
Sachen passieren, kann schon sein, dass diese Produkte wieder beziehungsweise die
Fragestellungen wieder zuriick an die Innovation kommen. Also wir haben diesen
Zyklus Innovation Ideation Engineering Operations, also das Bauen und das Life
Cycle Management. (6/190)

Transformationshiirden

Ich wiirde sagen, dass dieser Schritt gut funktioniert, meistens haperts dann im Schritt
danach. Weil wir kommen aus der Standardproduktentwicklung von neuen
Lichtkomponenten zu entwickeln und zu fertigen und das war oft ein linearer
Prozesseinsatz, und in der heutigen Welt muss man agil agieren oder vielleicht mehr
agnostischer? (1/244)

Da das Ganze auch bisschen hierarchisch aufgebaut ist, passiert schon 6fters mal
dieses Silo denken, das Wissen iiber die Abteilungen ja so bisschen nachlédssig wird
oder unter den Tisch gekehrt wird beziehungsweise es wird nicht weitergeben oft ja.
(1/305)

Die gehen mit dem Produkt in die Produktlinie, also die nehmen ihr Baby mit
sozusagen und gucken weiter, dass es ordentlich aufwéchst so wenn das aber
iibergeben wird, dann stirbt das in der Regel, weil die Leute, die da sind, die haben
natiirlich nicht den Vorlauf, das heif}t, sie miissen erstmal nachziehen und das ist
schon mal ein Effizienzbruch, also die miissen also oft erst mal auf diesen
Wissensstand kommen, den die Leute vorher schon entwickelt haben, die da also voll
iiberzeugt sind. (2/433)

Also da ist das grofite Handicap bei der Transformation jetzt in die eigentliche
Produktentwicklung, dass da einfach doch wissen wieder verloren geht. (2/444)

So sometimes you are wrong and then that could be because the technology is not
ready yet or we as a company are not ready yet or maybe the timing for the customers
is not there. They like it, but now they don't want to pay for it. (3/243)

Du musst die Aussage oder den Wunsch analysieren oder mal schauen, was davon ist
breitentauglich, oder was ist jetzt vielleicht punktuell interessant? Oftmals kriegst du
die Information iiber 5 Ecken also schon 5-mal vorgefiltert oder Sachen dazu
gedichtet. (4/310)

Man muss der Sache auf den Grund geht und die Aufgabenstellung einmal rausarbeitet
oder analysiert. Was ist eigentlich der Kern des Problems oder der Ursprung der

Innovation, wenn man es so nennen will. (4/321)

150



Verwertungsphase

Umsetzung externer Ideen

- Wenn es so Standardideen sind, so evolutiondre Themen. Dann kommt es iiber das
klassische Produktmanagement rein, und da haben wir natiirlich auch Plattformen, wo
diese Ideen quasi niedergeschrieben werden, das ist eben diese Ideation Phase und
diese miissen natiirlich auch mit Zahlen Daten Fakten bestatigt werden, bevor sie dann
auch in diesen Trichter Prozess gehen, und in diesem Ansatz gibt es schon sehr viel
Potenzial. (1/338)

- Ich wiirde mal sagen die Ideen, die wirklich grof3es Potenzial haben, diese Umsetzung
passiert relativ gut, also dieses Agile, da gibt es hier so einen speziellen Satz: Fail fast,
fail hart. (1/351)

- Also kannst du im Grunde genommen nur sagen ich kauf das ein oder ich entwickele
es am besten selbst neu. (2/624)

- The way we try to create and to improve the success of innovation not only involves
the product line but also keeps a close loop with the customers. When we are testing
and building an innovation, we always test it out with a stakeholder/with a customer to
get their feedback. During this process, you're also trying to not only engage these
customers, but also ask them, are they willing to invest in the next steps? That's
helping to increase the success of the of the innovation projects. (3/292)

- Wir haben jetzt in dem Kontext einen Produktentstehungsprozess aufgesetzt, haben
dafiir aber auch noch mal entsprechende Kollegen, die jetzt die entsprechenden
Entwicklungen und Innovationen {ibersetzen dann halt in die Serienentwicklung halt
jetzt prozessual und so entwickelt, dass das jetzt schon mal gut funktioniert. (5/165)

- Da sind wir sehr stark, auch von unseren Kunden abhéngig... kleinere Ideen werden in
den Produktlebenszykluses eingebracht ... dann gibt's hin und wieder auch Phasen, wo
vollig neue Generationen von Produkten angepasst werden und da ist es so, dass die in
die Ideation Innovation, dass wir hier auch gefragt sind, dem Kunden hier mit
Demonstratoren Proof of Concept oder dhnliches und neue Ideen halt zu zeigen, sie
darauf hinzuweisen. Die letztendliche Entscheidung liegt aber beim Kunden. (6/224)

Verwertungshiirden

- Wir haben doch einige Produktmanager. Das diirfen so rund 20 bis 30 Stiick sein, so
kann man annehmen, wieviel Ideen da jdhrlich beziehungsweise quartalsméfig schon
da einflieBen und da werden natiirlich sehr, sehr viele Ideen nicht realisiert, weil man
einfach die Ressourcen hinten raus nicht hat. (1/343)

- Da kommt auch oft mal ein Veto vom Management, das ist sicher auch ein Thema,
dass das Management quasi diese evolutiondre Innovation quasi eine hdhere Prioritét
schenkt. Kommt auch ein bisschen aus dem Aspekt, dass die XXX aktiendotiert ist

und somit immer der Umsatz stimmen muss. (1/371)
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Bei so einem groflen Unternehmen wiirde ich auch sagen ist schon auch, dass dieses
Silo denken auftritt. (1/376)

Was auf jeden Fall scheitert, sind so Nutzungsmodelle, wo man dann sagt, OK, wenn
du das von uns nimmst, dann zahlst du jeden Monat. Also diese ganzen Lizenzmodelle
von extern, die gehen in der Regel schief der will keiner, weil das einfach nicht
absehbar ist, wie das Produkt am Ende aussieht. (2/620)

The handover from the innovation phase to the product line or the business line that's a
very challenging part, because although the product line is involved in an early stage
and continuously during the innovation project, still they have their own road maps.
They have their own planning and strategy. Sometimes it doesn't fit and the concepts
we are developing. So that's challenging. (3/287)

It's quite difficult to do the handover the way we try to mitigate these risks is to
involve the person who is receiving the innovation in an early stage so that they are
aware this is happening. They are part of the project or maybe they are part of the
steering committee, so they know what is happening. (3/366)

Da gibt es halt Themen, wo man einigermaf3en kldren muss auch mit dem Kunden,
was gewiinscht ist, da er dafiir zahlt ist das jetzt also gibt es erstmal einen echten
Markt fiir eine bestimmte Innovation. Das zweite ist dann einfach halt das das
Aufgleisen dieser entsprechenden Innovationen in den normalen Entwicklungsprozess.
Das gelingt manchmal schnell, manchmal nicht. (5/175)

Das Umgehen mit Unsicherheiten ist einmal ein menschliches Thema, also nicht jeder
liebt es einfach ins kalte Wasser zu springen. Das ist ein rein menschliches Thema, das
dann aber sich widerspiegelt in finanziellen Risiken ob die jetzt zu nehmen sind oder
nicht, und das ist natiirlich auch eine methodische Sache, wie viel Zeit investiere ich,
um Risiken aus der Entwicklung aus den Produkten herauszunehmen. Das ist die
grofte Herausforderung zurzeit. (6/244)

Erfolgs-/Misserfolgsfaktoren

Also ich wiirde jetzt mal sagen evolutionirer Ansatz hitte ich gesagt 20% bis 25%
hitte jetzt geschétzt. Also relativ viele Ideen werden getriggert, und auch evaluiert.
Industrialisiert bis dato wiirde ich sagen haben wir rund 10-15% ja. (1/386)

Es ist die Frage wird sie wirklich eingekauft und integriert oder wird die Idee an sich
sozusagen libernommen? ... also da wiirde ich schon sagen, da gibt es mehrere. Also
wenn man {iber Prozente reden eher so 30%? (2/636)

So it's even worse if you look at it, that's a 1/3 is not making it to the next step in the
product line. If you look at all the innovations, I think maybe 1/3 is at in the end going
to the to the market. So a lot of things which could happen. (3/305)

There could be several reasons: the technology's not ready, customer is not willing to
pay for it, the market is not ready yet, there's a competitor with a better solution or a
cheaper solution. (3/308)
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- That's the most important reason is: when it's not going to the market is because we
cannot sell it. (3/304)

- Nicht so einfach zu beantworten, weil wir auch manchmal Innovationen verfolgen, um
einfach etwas in der Schublade zu haben fiir den entsprechenden Case, wenn man zum
Beispiel mit einer bestimmten Entwicklung nicht weiter nach vorne kommt, aber ich
glaube, dass wir so etwa gesagt 20% der entsprechenden Ideen am Ende umsetzen.
(5/190)

- Also 10% schaffen es tatsdchlich in ein Produkt hinein. Das lustige an der Sache, wir
haben ein bisschen auch in den letzten Jahren noch optimiert. Ich muss dazu sagen,
alle relevanten Technologien sind mehr oder weniger zurzeit in Produkte eingeflossen
beziehungsweise flielen in Produkte ein, sodass wir jetzt eine Quote von fast 60%
haben, aber es dauert. Es gibt einfach ein paar Ideen, die sortiere ich friih aus, weil ich
einfach sehe sie ergeben keinen Sinn oder sie haben eine derartig hohe Konversion-
Rate und einen hohen Energieaufwand, um sie iiberhaupt nutzbar zu machen, dass wir

uns dagegen entscheiden. Also die habe ich jetzt nicht mitgerechnet. (6/255)

Organisationale Rahmenbedingungen

Fithrungsrolle

- Sehr grof3e Rolle fiir mich, denn ein Chef oder ein Vorgesetzter sollte flir mich ein
Leader sein und sollte natiirlich die Ideen der Abteilung unterstiitzen und sich auch
durchsetzen konnen eine Etage hoher. (1/395)

- Also ohne aktive Fiihrung wird es schwer, in einem grolen Unternehmen. Ideen,
speziell wenn sie eher Richtung revolutionérer Natur ist, diese durchzusetzen. (1/400)

- Naja, ich sag mal ganz konkret mein Chef hétte gerne, dass wir ganz viel Open
Innovation machen. Unsere IP sagt um Gottes Willen wehe euch. Ich guck mir das an,
was da lduft, aber sitze dann zwischen den Stiihlen so und das ist aber jetzt auch nicht
typisch. (2/653)

- Leadership is always important. I think leadership is driving the mentality and the
mindset, and it's also important for the culture with within the company. So yeah, it's
always good to have leaders who are open, who are leading by example, who are
talking. (3/326)

- For example, our leader of our division, Mr. XXX, he's also teaching at a university.
That's really nice because that’s also giving the signal to the rest of the company, like
he is trying to be involved. Get out of the building, get out of your office, get out of
your workshop, talk to customers, be involved. That's important. The role of
leadership. I think if you don't have leaders who are open to innovation, they can
completely shut this down. (3/330)

- Fiihrung ist absolut wichtig. Ich meine Innovation braucht da ein bisschen Kreativitit,
ein bisschen Spielraum. Jede Firma will moglichst viele neue Produkte herausbringen,
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sprich entwickeln und sdmtliche Ressourcen dort reinwerfen, also damit ich quasi
neue Ideen kriege und bekomme und sammle. (4/331)

Also man muss den Leuten den Freiraum geben Innovationen zu suchen, versuchen zu
beschreiben, ab wann weill man, dass es Innovation ist und dass sie nicht einfach nur
eine Idee also, da braucht es einfach die Moglichkeit, dass die Mitarbeiter sich da auch
bewegen konnen. (4/337)

Jetzt ist das so, dass wir natiirlich in unserer Fithrung, im Unternehmen, die einen und
die anderen haben, wir haben einen CFO, der natiirlich sehr konservativ ist, der muss
halt dafiir sorgen, dass das Unternehmen profitabel funktioniert und der will halt nicht
irgendwie in Richtung Traume und Visionen gucken, sondern das, was wir haben,
gerade verwerten und macht dann natiirlich entsprechend Druck, dass dann
entsprechend halt diese Sachen umgesetzt werden. (5/209)

Also es war eine Bedingung, wie ich bei hier bei dieser Firma angefangen hab, dass
ich dann der Produktgruppe Leitung oder der Geschiftsleitung direkt zugeordnet bin.
Das bedeutet also fiir uns, die Innovation ist direkt der Geschiftsleitung untergeordnet
und ist nicht in irgendeiner anderen Gruppe aufgehingt. Das ist ein sehr, sehr
relevanter Punkt, weil hier damit auch die Wichtigkeit der Geschéftsleitung und der
Fiihrung selbst ein Hebel darstellt. (6/274)

Ich kann keine gute Innovation machen, wenn ich die Menschen da am Weg nicht
mitnehme, wenn ich ihre Angste nicht hore, Ihre Bedenken nicht aufnehme und das,

was sie tun, sehe, also das geht nicht. (6/283)

Kompetenzen
Zum einen diesen agilen Innovationsansatz dieses Design Thinking, das wir da

eingefiihrt haben. (1/407)

So ein bisschen weg von diesen KPIs, was eigentlich fiir mich ein Management Tool
1st? Und kein Organisationstool. Wir verwenden da OKRs, also Objectives and Key
Results. Der Unterschied ist einfach das KPIs die Organisation misst und OKRs
eigentlich den Fortschritt tracken. (1/409)

Erst mal hilft es, wenn man eine feste Einheit hat, die sich damit Evaluierung
beschiftigt, also sich die Sachen regelméfig anschaut, also wirklich Kompetenzen
haben und bewerten. (2/678) Ja ne also das das ist ein Balanceakt, weil Leute, die jetzt
zu sehr im Thema stehen natiirlich auch ein Tunnelblick haben ne also die da wirklich
sagen OK aber also es braucht vielleicht eine Mischung und es braucht vor allem eine
rigide Aussortierung. (2/690)

Das geht nur, indem ich mir von vornherein den Filter setze und sage jetzt das kann
ich ja dndern jedes Jahr oder alle halbe Jahre machen wir doch bisschen was anders.
Es muss vorher klar sein und dann muss man sehr rigide aussortieren, dann hat man
eine Chance. Wenn ich das vollig offen lasse, dann geht das schief. (2/698)
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To be a little bit more entrepreneurial, so that that helps not only for the openers, but
also what I was mentioning before like the success factor of successful innovation is
the willingness that people are paying for it. To be entrepreneurial, to understand the
market and that's also challenging if you work in a company. We are mainly engineers
because engineers are very good at solving problems, but they don't care if the
problem then will be sellable. So that's an important one. (3/346)

Openness and willingness to collaborate, ability to listen and to understand people,
that's very important. Because if you don't have those competences or skills, it will be
very hard to collaborate with external parties. (3/352)

Also einer allein, glaube ich kann es nicht machen also meiner Meinung nach ist der
Produktmanager verdammt wichtig, der die Information einmal zusammenbringt und
iiber die Anwendung stiilpt also ohne dem Anwendungswissen oder
Kundenverstindnis geht es nicht. Da braucht es zumindest einen Sparring-Partner,
einen Entwickler oder jemanden, der technologisch Ahnung hat, denn es konnte eine
groBartige Idee sein. (4/347)

Deshalb glaube ich braucht es jemanden, der den Kunden versteht und jemanden, der
das technische versteht, also die 2 braucht es auf alle Fille. Deshalb gefallt mir die
Struktur gut, dass ich sage tiber ein Produktmanagement kommt die ganze Information
rein dort wird mal gefiltert, dort wird beschrieben und die Entwicklung probiert um
das entsprechend zu bewerten. (4/359)

Natiirlich die Bildung/Ausbildung der entsprechenden fiir diese Themen zustdndigen
Menschen. Die in der Forschung gearbeitet haben, die dann vielleicht ein bisschen
offener und empfanglicher sind fiir solche Trends aber dann haben wir auch natiirlich
die entsprechenden Tiiftler und Bastler hier im Haus, die dann gerne an so, also
gewissermallen an Spal3 haben. (5/223)

Die grofiten Sachen ist Neugier. Die Neugier und die Freude am Ausprobieren. Ich
versuch sehr viel Gamification Ansétze hier einzubauen. Weil es einfach eine
Leichtigkeit hineinbringt oder die Schwere aus dem Ganzen herausnimmt. Neugier
und prozessuales Gamification das ist das, was hilft. (6/293)

Innovationskultur

Und kam eigentlich aus der Technologie raus, man sieht es noch auch in der Anzahl
von unseren Entwicklern. Wir sind rund 300 Entwickler, Forschungs- und
Entwicklungs- Mannschaft, die sind zum Teil in Osterreich im angesiedelt, die sind in
GroBbritannien angesiedelt, in Serbien und auch in China, Shenzhen, also wir sind so
global verteilt und man sieht die Innovationskraft auch in der Anzahl neuer Patente,
die wir haben. (1/41)

Letztes Jahr waren es rund 50 neue Patente und insgesamt haben wir 2000+ Patente
aktuell. (1/46)
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Von der Projektierung iiber die Kommissionierung, Inbetriecbnahme, Wartung mit zu
iibernehmen und somit haben wir den Zugang zum Endkunden geschaffen und das
funktioniert. Das konnen wir nicht allein stemmen. (1/120)

Innovation ist natiirlich so ein Schlagwort, da féllt ja irgendwie alles drunter und aber
ist schon sehr ausgeprigt also das Bewusstsein, dass man eben in diesem giangigen
Innovationsbereich was tun muss und will, die ist schon deutlich da und wir versuchen
halt das an verschiedensten Ecken durchzusetzen. (2/43)

Was ein bisschen fehlt, ist dann schon mal das Grundverstdndnis: Wann ist eine
Innovation eine Innovation? Also da fangt es schon an. Das fehlt ein bisschen und da
kann man sicher oder muss man sicher auch erstmal grundsétzlich wahrscheinlich
mehr Schulungen anbringen oder die Leute mal ein bisschen abholen. (2/52)

Und da ja gerade im Innovationsbereich ist die Bewertung von Ideen ja ein
Riesenthema und da neigen wir ja alle dazu, dass irgendwie faktenbasierte
Bewertungen immer das Beste sind. Wie komm ich denn auch iiberhaupt zu Fakten.
Fiir welche Ideen such ich denn {iberhaupt erstmal nach Fakten? Also bevor ich Fakten
habe, muss ich schon Entscheidungen treffen und das ist glaub ich so n Knackpunkt.
(2/76)

Know-How ist sicher grundsitzlich auch da, aber es ist in der Breite eben nicht da.
(2/93)

So Wissenschaft ist ja schon, nur wenn sie im Schrank liegt, hilft sie kaum. (2/105)
Pushing new technologies and technology innovation the last couple of years, we are
trying to shift that a little bit more to focus on business and customer centric
innovation (3/46)

Start with what is the problem from our customer or our stakeholder. (3/48)

I would also describe the innovation culture there as a very diverse way of innovation.
You can see differences between, for example, North America and India, but also
between China and Europe. (3/53)

What's also important, I think as a last statement of our innovation culture is that we
try to stimulate and to empower the entrepreneurship of our people. (3/55)

We are sure that outside our company there's much more.

Knowledge. And so that's why we are always open to learn and to collaborate with
outside players. (3/58)

Grundsitzlich ist jeder bestrebt und jeder, der bei Produkten und Projekten
Spezitikationen dabei ist eben Innovationen zu suchen. Also von dem her wird es
gelebt und versucht tagtéglich einzufiihren. Also von dem her wiirde ich schon sagen,
auf jeden Fall innovationsgetrieben hétte ich gesagt. (4/39)

Die Rolle externer Partner im Innovationsprozess ist wichtig, weil wir nur ein Teil
sind von einer Losung. De facto jedes Projekt verschiedene Stakeholder hat oder das
sind einerseits wir, da gibt es meistens noch einen Software-Partner da gibt es einen
Integrator hochstwahrscheinlich und so gesehen haben wir immer wieder

Schnittstellen mit anderen Gewerken. (4/49)
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Also ein klassisches Startup, das heiflt Innovation ist unser Job entsprechend sehr
starke Motivation und innovationsgetrieben. (5/35)

Die externe Rolle ist superwichtig. Also, wir haben da ein mehrschichtiges Thema.
Wir miissen bei der Innovation und bei der Produktentwicklung nah am Markt sein,
um einfach die Kundenbedarfe zu wissen. (5/42)

Wir sind hier in einem konstanten Prozess der Wandlung. Einerseits, weil die externen
Einfliisse sich sehr stark wandeln, also wir kommen aus einem klassischen
aufgabengetriebenen Projektumfeld in ein sehr stark innovatives Umfeld hinein unsere
Kunden sind mit immer kiirzeren Lebenszyklen und immer innovativeren
Herausforderungen unterwegs und dementsprechend miissen wir auch etwas anbieten.
(6/36)

Von einem Auftragsunternehmen, das halt Dinge umsetzt, zu einem sehr stark
innovationsgetriebenen Unternehmen gewandelt und die Wandlung ist noch lange
nicht abgeschlossen. (6/41)

Externe Partner spielen eine sehr groe Rolle auf der einen Seite, weil Innovation
nicht im Kdmmerchen gemacht werden kann, weil sie dann einfach nicht ankommt
oder weil sie am Nutzen und am Bedarf des Kunden vorbeigeht. Andererseits auch,
weil so viele technologische und methodische Einfliisse von auen kommen, dass die
zu ignorieren einfach straflich wére also es geht einfach nicht mehr ohne. (6/49)

Strukturflexibilitit
Es hat so vor und Nachteile da in diesem statischen Ansatz. Es ist ein Qualitdtsprozess

verankert, was natiirlich auch eben diese internen Normen und Richtlinien quasi
erfullt. (1/256)

Es gehort dazu aber nach wie vor ich bin Spezialist der Meinung, wenn man zukiinftig
schnell und agnostisch agieren will, braucht es einen dynamischen Ansatz. (1/262)
Ich sag so, wir stehen am Anfang. Wir sind flexibler geworden, aber da ist noch viel
Luft nach oben. (1/312)

Ja, und der Ansatz an sich funktioniert gut, aber die Abteilung an sich die
Organisation an sich ist dahingehend noch relativ klein im Vergleich zum
Standardorganisation im Innovationsmanagement, aber man sieht schon das Potenzial
und meine Vermutung ist, dass das mit der Zeit wichst. (1/319)

Ich glaub das ist nicht nur in unserem Unternehmen haben, dass es so ein bisschen
eine Transformation von dem statischen oder Standard-Innovationsmanagementansatz,
der oft linear ist, dass das mehr in Richtung Agnostik und agil geht, ja. (1/327)

Das wire die Idealvorstellungen find ich von Innovation, dass man vielleicht eben
auch eine Einheit hat oder eine Struktur hat, wo Leute neue Ideen bearbeiten konnen
mit einfacheren Mitteln und Freiraum. (2/458)

Aber es gibt keine festen Strukturen oder Abldufe, wie man Firmen integriert, die man
einkauft. (2/563)
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The flexibility if you look at it from a timeline, from the external impulses to the
actual product. The flexibility is decreasing across this timeline. There is it's more
flexibility and agility at the beginning of the process. (3/241)

Innovation process, but sometimes we also have different ways of bringing projects to
the end, but when you hand it over to the product line, then the process becomes more
strict and more regulated. (3/255)

We have structured templates, but if a process step, a part of a template, is not relevant
for your projects. You can also skip it, so we have the flexibility. We take the
flexibility because also not all our projects are the same. (3/272)

Da sind wir jetzt noch nicht grofl genug. Dass wir jetzt da ein Team zusammenstellen.
Also oftmals ist es individuell, 1-2 Leute, die sich drum kiimmern. Oft einmal nur
einer. Ob die Information jetzt sag ich von auflen kommen oder von mir kommt oder
es ist Eigenmotivation, oder aber ein Lieferant herkommt und sagt, sie arbeiten gerade
oder an irgendeinem neuen Prozessor und so weiter, dann sind das quasi Einzelleute,
die sich damit beschéftigen oder die kriegen dann quasi griines Licht fiir 1-3 Wochen
je nachdem gibt es eine Abschétzung, wie man sich damit beschéftigt. (4/233)

Die Leute, die ich habe, die sind alle in neue Produktprojekte quasi verstrickt und
wenn ich da und dort mal einen los reifle oder fiir ein paar Stunden oder Tage fiir
sowas dann da ist, dann ist ihm geniige getan. (4/247)

Du musst dir vorstellen, dass wir superflexibel waren, aber natiirlich mit der
Aufgabenfiille immer enger auch strukturell eingegrenzt wurden, weil wir miissen halt
jetzt prozessorientiert ... ausrichten und das fiihrte halt in der letzten Zeit dazu, dass
wir diese innovative Agilitit eingebiifit haben, weil die Leute einfach halt zu sehr in
den entsprechenden Entwicklungsprozess eingebunden waren und der Losung halt
dieses Dilemma war. Wie wir jetzt beschrieben, dass wir jetzt eine dezidierte
Abteilung gegriindet haben, konnen diese sich ausschlieBlich mit diesen Innovationen
befassen. (5/152)

Wir haben als Verkehrsbringer fiir Personen, also fiir Fahrzeuge, schon einen gewissen
Rahmen, in dem wir uns halt austoben diirfen, aber fiir gewisse Informationen, um
technische Hiirden zu 16sen, sind wir da sehr, sehr agil unterwegs. (5/206)

Also auf der einen Seite sind diese Strukturen und Prozesse natiirlich genauso
engmaschig geschrieben, dass sie wihrend einer normalen Produktentwicklung alles
ermdglichen, aber halt auch ein Korsett und eine Leitlinie stellen hier nicht
abzuweichen, das heif3t im ersten Blick schauen sie sehr starr aus, aber auf der anderen
Seite bin ich sehr dahinter auch die Innovationskultur in der Firma zu férdern, um hier
auch einerseits allen Mitarbeitern einen gewissen Spielraum zu geben iiber
Verbesserungen und Innovationen nachzudenken. (6/203)

Haben wir einen Briefkasten geschaffen, der auch ganz gut genutzt wird, um halt
Fragestellungen, Ideen und Ahnliches einzubringen, sodass die dann wiederum gezielt
abgearbeitet werden konnen. Wichtig ist mir in dem Fall, dass die Mitarbeiter

einerseits die Zeit haben und andererseits auch die Muf3e haben, dariiber
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nachzudenken, was sie tun und was es fiir Verbesserungen gibt, aber auf der anderen
Seite, wenn sie Verbesserungen einbringen oder Ideen einbringen, dass sie wissen,
was mit diesen Ideen passiert. (6/209)

Auch immer wieder Liicken durchs Tagesgeschift, wo dann einfach keine Zeit ist,
aber prinzipiell einmal, glaube ich, haben wir in den letzten Jahren jetzt wirklich einen
ziemlichen Schritt weiter geschafft. (6/216)

Interne Barrieren

Also wir sind da schon offen. Im Produktmanagement, Forschung und Entwicklung
diese Abteilung ist auch relativ offen, wiirde jetzt mal sagen, die haben auch ihre
eigenen Trends. Monitoring sind auch auf Messen und Veranstaltungen vertreten. Die
nehmen das doch sehr gerne auf. Ich wiirde schon sagen das ist offen dahingehend.
(1/274)

For example, if you collaborate with startups, the challenge is that they expect a much
faster pace. So as a company of 160,000 people, you have a lot of policies,
bureaucracy, there's a lot of compliancy regulation. So, we cannot have the pace of a
Start-Up. (3/200)

If you look at the scepticism further. I think it's getting more accepted that we don't
have all the knowledge our self. Especially if you look at the current situation of the
automotive industry where the traditional business models and the traditional
technologies are changing, new things are popping up, the importance of Al, the
software defined vehicle. (3/207)

Of course, there's still scepticism especially when it comes very close to our core
expertise that that our experts say, we don't believe that any startup can do it better
than we can. (3/214)

To have them talk with each other, to understand what the startup is doing and for the
startup to understand what is happening within our companies? So that's one of the
ways to tackle that. (3/218)

I don't think the reason why open innovation fails is because of the losing of
knowledge. I don't think that's a big challenge. (3/442)

Ich wiirde sagen, wenn dann ist man vielleicht in der Entwicklung ein bisschen
kritischer. Ich sage mal im Vertrieb im Produktmanagement ist man, glaube ich eher
mal angetan oder vielleicht ein bisschen begeistert, wenn ich wirklich an etwas schon
arbeite, ein Konzept habe eine Losung habe und dann kommt von der Querseite etwas
anderes, dann ist man vielleicht skeptischer, aber verschlossen, wiirde ich sagen, ist
keiner. (4/200)

Mit der Zeit ist das Mittlerweile auch so, dass natiirlich auch jetzt an uns von auflen
neuen Ideen herangetragen werden. Wir bearbeiten wir und behandeln mit der ndtigen
Vorsicht. Wir sind da, glaube ich, sehr auf den Beinen mit in dem Thema. (5/132)

159



- Also, das ist ja auch gut so, dass es das immer wieder gibt. Diese Widerstinde, denn
die Entwicklung soll sich aufgrund ihrer Anforderungen, die sie bekommen hat, in
einem formalen Prozess auch zum Produkt hinbewegen. Wenn ich hier jetzt keine
Widersténde hétte, um all die Ideen und all die Mdglichkeiten einzubringen, die wir
auch. (6/152)

- Also ich muss einfach 6fters vielleicht manche Sachen argumentieren, warum das jetzt
wichtig ist. Natiirlich gibt es die klassischen Widerstéinde gegeniiber dem Neuen. Das
sind halt Innovationsherausforderungen wie sie jeder hat. Die vier Kréfte des
Fortschritts, die Neugier, die Faulheit, der Druck von auflen und dann tatsichlich so
haben wir es immer schon gemacht. Die erleben wir {iberall. Das ist auch ein Modell,
das finde ich gut funktioniert. (6/157)

Abschlieende erginzende Perspektiven

Erkenntnisse

- Man hat oft selbst so ein bisschen diesen Tunnelblick entwickelt und mdchte alles
immer selbst machen. (1/433)

- Man muss ein bisschen den Blickwinkel 6ffnen, man muss nur zur Tiir rausgehen, es
gibt Kooperationspartner, es gibt Universitdten und Fachhochschulen, also dieses
Thema Open Innovation. Es gibt auch diverse Innovations-Foren bei uns in der
Umgebung. Es macht schon Sinn, sich diesen externen Input zu holen, und man muss
nicht immer alles allein machen also das ist schon fiir mich eine wertvolle Erkenntnis.
(1/439)

- Die Ideen und die Welt wird immer komplexer. Auch wenn man, auch wenn man in
der Gruppe fiinfeinhalbtausend Mitarbeiter haben, das lésst sich nicht stimmen, diese
Kompetenz kriegt man jetzt zusammen und oft sind es ja so Nischenideen. (1/444)

- Darum macht es das Sinn mit Partnern, die sich da wirklich schon auskennen, dass
man da Kompetenzen zusammenfligt, heif3t ja nicht, dass man Kompetenz abgibt, man
holt sich eine neue dazu, wenn es lernen fiir beide Unternehmen und das wird schon
der zukiinftige Ansatz sein. (1/448)

- Die Schwierigkeit in Open Innovation ist es, den richtigen Partner zu finden. Das ist
gar nicht so einfach, wenn man eine Idee hat, und es fehlt eine Kompetenz, weil ich
nicht die richtige Kompetenz hab. (1/486)

Dann ist immer auch ein Thema wie kann man Verniinftig das Wissen transferieren,
dass beide auch auf demselben Level sind, das beide auch verstehen, um was es geht
und dass beide auch im Endeffekt zufrieden sind. (1/488)

- Kommunikationsaspekt ist auch sehr wichtig, speziell wenn es 2 verschiedensprachige
Unternehmenspartner sind oder Kooperationspartner sind. (1/493)

- Das Problem, besteht darin, dass wir natiirlich irgendwo unsere intellektuellen Rechte
sichern wollen und was natiirlich dann die Moglichkeiten begrenzt, wie weit ich mich
nach auflen bewege. Also wenn ich eine Idee verdffentliche, ist sie raus. (2/114)
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Im grofen Ganzen wie gesagt: Geduld! (2/388)

Was wichtig ist, sind die Rechte nicht die Produkte. (2/664)

Mal zu gucken was machen denn Leute, welche die Losungen mitbringen. Also nicht
jetzt erst nur die Losung an sich anzugucken, sondern mal zu sehen: Wo kommt denn
die Losung her? Denn das sind ja mitunter noch neue und andere Anwendungen
vorhanden. (2/711)

Diese schone China Speed Diskussion (2/724)...das ist so ein Kreislauf und die
Firmen befruchten sich alle gegenseitig. Das fand ich schon sehr spannend, denn das
ist etwas, was uns komplett fehlt, denn wir sitzen hier in Europa immer so in unseren
Mauern und dann gucken wir nur, dass da hoffentlich guckt keiner iiber die Mauer, um
Gottes Willen (2/737).

Also dass man mehr solche Spreads macht, wo man sagt, OK da auflen drauflen
rennen noch ein paar Frischlinge rum sozusagen die, die konnten was werden, aber die
haben mit dem Altgeschéft nichts zu tun. Und diese neuen Einheiten, die haben
natiirlich ganz andere Mdglichkeiten. (2/768)

Wo geht denn das Projekt hin? Wem gehdrt das also, wer welche
Organisationseinheit? Egal ob KMU oder grofles Unternehmen also welches Produkt
kommt denn da raus und habe ich dafiir Leute, die das Umsetzen wollen und kénnen?
Und wenn ich die nicht habe, weil die Produkt Linie vielleicht gar nicht existiert oder
beim KMU die was ganz anderes machen, dann muss ich Leute entweder einstellen
und eine neue Produktlinie einfiihren oder ich kann das Abblasen, denn es geht schief.
(2/828)

This is also an opportunity to reduce your cost by not inventing it all and developing it
all by yourself, but also to do it in cooperation which is also reducing the cost of
developing new stuff. (3/338)

I think the most important, especially in our company for our team members is
engaging directly with customers. I think that to give everybody the opportunity to
engage with customers. (3/382)

The complexity of the problems of our customer are so big that most of the time you
cannot solve it by yourself, so you have to collaborate within ecosystems and to join
forces. This will accelerate your innovation power a lot. (3/388)

I think open innovation will grow in importance, especially if you look at software and
data, but also regulation that it's reshaping the whole commercial ecosystems and
partnerships will define the success of your company and you see it happening now
within the industry where competitors or OEMs are now collaborating to set new
standards and to bring the the industry to the next step, especially also if you look for
example on a global scale. (3/397)

If you look at what's happening in China and if you can compete, the only way to
compete with them is to use open innovation, I think. (3/405)

Open innovation only works if you are truly open. That it is not just a buzzword or a

trend, but truly open. Show your vulnerability as a company, you can also be open to
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see, OK, what we are wrong sometimes, and we learn fast and also try to let go of
control and this is quite difficult for big companies also for XXX.

In this open innovation, we need let go of control and to accept that the partners you
are working with to give them also part of their control and that's I think that's truly
important. (3/422)

Das Wichtigste ist, dass man die Partner oder Kunden auf jeden Fall sémtliche
Stakeholder moglichst nah dran hat. Also nicht einfach drauf los entwickeln und dann
das fertige Ding am Tisch stellen und hoffen, dass ich sich dann verkauft, sondern ich
glaube, es ist schon wichtig, dass man engen Kontakt mit den Partnern hat und auch
wihrend dem Entwicklungsprojekt oder Prozess immer wieder im engen Kontakt ist.
(4/371)

Das Thema wird Immer wichtiger. Nicht nur was das Produkte betrifft, sondern
generell das Thema Kundenbindung, Partner Bindung, Kooperation es wird alles
immer vernetzter. Ich glaube schon, dass das wichtig ist, ja. (4/385)

Am wichtigsten ist das man ganz am Anfang anfiangt. Es bringt nichts, daran zu
basteln, weil man glaubt, dass die Losung wertvoll ist, man muss ja schon ganz, ganz
am Anfang mit den Kunden, aber auch vielleicht mit dem Gesetzgeber und dem
Wettbewerber, auch ins Gespriach gehen. Einzufiihlen wie dann halt so eine gewisse
Idee dann halt absorbiert oder auch auf sie reagiert wird. (5/233)

Und auch Selbstkritik also man muss halt die, die ganzen Themen, die man die einem
vielleicht in den Kopf kommen, 10-mal hinterfragen, bevor man dann halt wirklich
umsetzt. (5/240)

Jetzt ist es so, dass wir da eine Art Disruption oder Innovationszyklus angestoflen
haben, und das spannende jetzt das auch hohe Mittel entscheidend sind. Du bist
gezwungen, jetzt immer innovativer, oder die Innovationsbereitschaft
aufrechtzuerhalten, damit du halt von links und rechts nicht iiberholt wirst. Also es
wird immer dann spannend, wenn es halt Potenziale zur Verbesserung von Produkten
in bestimmten Bereichen gibt. Das ist liberlebenswichtig fiir uns. (5/248)

So ein Thema kann nur funktionieren, wenn man mehrere Partner hat, also das miissen
nicht direkt, aber sag mal Industrie Teilnehmer hast, die dann bereit sind, sich auf
einen Standard zu einigen und wenn man dann halt sich auf einen Standard einigen
will, dann gibt es mit Sicherheit den einen oder anderen auch wie bei uns, der dann
halt entwickelt hat oder gute Losung hat und da muss man sich dann halt
gewissermallen dem Wettbewerber gegeniiber 6ffnen muss. (5/262)

Vielleicht so ein bisschen Themen wie rechtliche, steuerliche Rahmenbedingungen.
Standort bezogen das ist Deutschland ist in dem Kontext ein bisschen schwieriges
Pflaster. Wenn wir es als krasses Beispiel Silicon Valley nehmen, da ist es halt so,
dass man dieses Thema Venture Capital Forderung oder diese ganze Ausrichtung einer
Wirtschaft aus Innovationen in Deutschland nicht mehr so ganz sieht. (5/310)

Also ich sag meinen Mitarbeitern immer wieder du brauchst gar nichts konnen, du

musst nur 2 Eigenschaften haben. Du musst neugierig sein und du musst
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frustrationstolerant sein, das sind die Dinge, die eigentlich wirklich zdhlen, gerade in
Innovationen, wenn man sich damit beschiftigt. (6/303)

Ich glaube einfach, dass der Vorteil und der wirtschaftliche Erfolg von Firmen, damit
zusammenhingt, wie gut Sie mit anderen kollaborieren kdnnen, das hat sich meiner
Meinung nach gedndert. Ich habe noch bei einer Firma angefangen, die IP-Schutz an
erster Stelle gestellt hat. Das dndert sich komplett. Das Thema Rechte Management
und das Thema IP-Schutz sind nach wie vor wichtig, aber Kollaboration und die
Féhigkeit zu kollaborieren, sind meiner Meinung nach der Erfolgsfaktor. (6/317)

Da war natiirlich schon Sorge, wenn ich einen Workshop mit einem Lieferanten und
dem potenziellen Kunden mache, ob der potenzielle Kunde nicht gleich den
Lieferanten nehmen kann, aber das hat sich oft einfach herausgestellt, dass jeder, der
in diesem Netzwerk teilnimmt einen eigenen Beitrag leistet und sobald man sich iiber
dessen klar ist und was der eigene Beitrag ist, haben wir, glaube ich, nicht so sehr das
Problem mit Rechteschutz und sonstigem. (6/331)

Es ist ein volliges Umdenken, und ich glaube nicht jede Firma ist bereit, da auch
mitzugehen. Wir haben Kunden, die das iiberhaupt nicht konnen und andere, die
wiirden am liebsten sofort von Beginn an mit allen potenziellen Lieferanten in einem
Raum sitzen und dann wird man so lange herumreden, bis man eine perfekte Losung
hat. (6/337)

Jeder ist in Sorge, dass halt grofle neuronale Netze von groflen, amerikanischen oder
chinesischen Firmen betrieben werden, aber sich dann wirklich herzusetzen und zu
sagen wo ist unsere Chance? Das passiert nur immer wieder in gewissen
Diskussionszirkeln... Aber dass, wir uns wirklich jetzt auf die Beine stellen und sagen
was machen wir jetzt? Das in einem groBBeren Rahmen, dass halt mehrere Firmen

zusammensitzen und sprechen. (6/381)

Unterschiede

Dass die meisten KMUSs Eigentlimer gefiihrt sind. Sagen wir, dass man eine externe
Geschiftsfiithrung hat, so wie es Konzerne haben, so wie es wir haben und somit die
sind auch vielleicht ein bisschen mehr Innovationsfreudiger, was neue Ideen betrifft,
also die gehen das Risiko eher ein, weil da ein kreativer Kopf dran glaubt und das
durch zieht sie bis zum Ende und das finde ich das ist bei gro8eren Unternehmen wird
oft viel diskutiert zu Tode diskutiert. (1/465)

Wenn es Eigentiimer forciert ist, dann gibt es eine Entscheidung, und die wird dann
durchgezogen und meist hat diese Entscheidung dann auch recht. (1/471)

Da sehe ich schon diese 2 Hauptaugenmerke in der Entscheidungsfindung im
kreativen Kopf und in der Umsetzung. (1/479)

Ein KMU zum Beispiel hat natiirlich den Vorteil, dass die in der Regel auch deutlich
schneller sind bei der Umsetzung sind. (2/145)

So ein GroBunternehmen ist dann eben doch schon sehr prozessgetrieben, und das ist

beim KMU erfahrungsgemil3 eben eher nicht so. (2/151)
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Also die haben dann eben schon die Moglichkeit ihre Prozesse sehr flexibel
umzusetzen oder mehr aus dem Bauch raus. Dadurch geht vieles schneller. Das ist ein
Riesenpunkt und die sind meistens ndher dran am Endkunden. (2/152)

Sind ja nur noch wenige Leute am Kunden und der Rest arbeitet flir das Produkt und
das merkt man natiirlich dann wenn es um die Frage geht: Habe ich denn jetzt den
richtigen Punkt fiir die Idee getroffen? (2/156)

KMUs haben ja nun in Regel dann auch ein finanzielles Problem. Wenn wir
irgendwas tun und es geht schief, dann ist es zumindest meistens nicht gleich ein
Weltuntergang. (2/170)

Da gibt's einen, der hat eine Idee und der darf das dann machen, weil Chef sagt, Okay
mach mal und dann macht er das aber bis zum Ende also da gibt es einfach diesen
Transformationsgeschichte nicht so in dem Sinn. (2/474)

Aber alles, was sich so bewegt um diesen festen Markt herum, das sind dann eher die
flexiblen und agilen KMUS wiirde ich sagen. Die suchen noch nach ihrem Markt.
(2/792)

Gute in einem groBen Unternehmen, dass es fiir jedes Sache irgendwen gibt. Das ist
unglaublich und gerade auch im Innovationsbereich. (2/805)

Ein KMU braucht ist zumindest die, die ich so kenne, ist 1-2 Leute wirklich, die sich
kontinuierlich daran setzen also die sich auch ein Prozess iiberlegen, wie man das
tiberfiihrt. (2/814)

SMEs are a lot more agile and faster. Of course they do not have the resources like
large firm. We have the skill, but also the skill comes also bureaucracy and a lot of
rules and internal rules and regulations. We can partnership with several universities,
several start-ups and we can place different bets in different situations. I think for the
SMEs, it's way more important to focus on a few high potential partnerships and then
focus on that and that's, I guess, more challenging for an SME you know. (3/411)
Dass man ab einer gewissen Grof3e entsprechende Teams hat oder Abteilungen hat,
welche sich exklusiv um das Thema Innovation beziehungsweise neue Technologien
kiimmert. Wenn wir uns {iber neue Technologien und neuen XXX zum Beispiel
kiimmern, dann machen wir das quasi nebenbei. Bei einer gewissen Grof3e hast du
einfach ein kleines Team abgestellt, welche sich exklusiv darum kiimmert, dann hast
du natiirlich eine gewisse Grofle, um bei gewissen Partnern respektive Lieferanten
oder vielmehr gehor zu finden und auch dort wieder in der Entwicklung integriert zu
sein... (4/393)

Also glaube ich, dass das einfach viel strukturierter ablaufen kann, weil ich dann
entsprechend die Ressourcen vorhalten kann. (4/403)

Groflen Unterschied sieht man in der Philosophie. Die entsprechenden grofie
Unternehmen haben meistens Legacy Produkte, die sie halt brauchen, um auch die
Lichter in der Halle anzulassen. (5/280)

Das sieht man zum Beispiel sehr gerne jetzt bei der Verbrenner Branche. Die

entsprechenden Firmen wissen schon, dass jetzt batterieelektrische Fahrzeuge was
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GroBartiges sind. Es ist nicht so, dass sie da nicht in die Richtung wollen, aber es ist
schon so, dass sie dann halt sehen: oh, alles, was wir haben an Maschinen, Personal,
Infrastruktur, das wird dann halt obsolet und das ist natiirlich ein bisschen doof und
das ist halt das grof3te Hemmnis im Moment fiir grofere etablierte Unternehmen agil
auf neue Trends zu reagieren, das ist halt flir KMUS oder kleinere innovative Firmen
ein deutlich leichteres Thema. (5/284)

Oft scheitern die Halt manchmal in der entsprechenden Integration oder Assimilation
dieser entsprechenden Start-Ups. Also das ist ein Thema, das wir jetzt auch am
eigenen Leib erlebt haben. Du kriegst einen strategischen Investor und der versucht
dich dann zu sich selbst zu machen, wo wir dann sagen: Hey, wenn das jetzt der
richtige Weg wire, dann hétte es uns auch von Anfang an nicht gebraucht, dann hitte
es ihr ja die Losung selbst finden konnen. (5/298)

Wir merken das halt sehr, sehr intensiv in biirokratischen Hiirden als Start-Up. Wir
sehen schon, dass halt an vielen dieser Hiirden viele Start UPS in Deutschland
scheitern, weil sie entweder nicht das Geld, nicht die Kapazitét oder nicht die richtigen
Personen haben, sozusagen zu administrativen Themen bearbeiten. (5/317)

Die kleineren in dem Fall jetzt wir auch die Schwierigkeit, die Lieferanten auch auf
die Wichtigkeit von gewissen gemeinsamen Projekten aufmerksam zu machen. Also,
wenn ich jetzt aus meiner anderen Firmenperspektive komme und dort als
Groflkonzern einen Lieferanten angehe und ihm sage ich will das, dann kriege ich das,
dann gibt es kein wenn und kein aber und dann ist maximal noch eine Frage iiber die
Zahlungskonditionen. Wenn ich das als kleine Firma mache und sage, ich brauchte da
einen Prozess, wo wir gemeinsam etwas investieren, ist die Sorge und die
Bereitschaft/Ressourcen zu investieren natiirlich hoher, und das verstehe ich auch,
weil auch als kleine Firma muss ich mir sehr stark {iberlegen wo gebe ich meine
Ressourcen hin? Welcher Idee folge ich jetzt, welchem Angebot kann ich jetzt auch
wirklich mehr investieren, damit das gut ist und welchen muss ich es einfach links
liegen lassen, weil ich ihm keine Chance gebe, weil einfach die Ressourcen sehr
limitiert sind. (6/353)

KMUS, wenn Sie es richtig machen, freier und schneller sind, gemeinsame Projekte
zu starten, in einem grof3en Unternehmen habe ich dann doch mehr formale Hiirden,
um halt Kollaborationsprojekte zu starten, dafiir habe ich halt wesentlich mehr
Ressourcen zur Verfligung. (6/368)
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