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Abstract

Die Entwicklung von Innovation wird vermehrt als ein dynamisches Zusammenspiel unter-
schiedlichster Akteure angesehen. Steigende Wettbewerbsanforderungen sowie die Gefahr
von hohen Flopraten haben in vielen Unternehmen dazu gefuhrt, dass die Anforderungen und
Bedurfnisse aktueller und potentieller Kunden detailliert in Form der Kundenintegration ana-
lysiert werden. Durch die Einbindung von Kunden in die Innovationsentwicklung wird es
Unternehmen moglich, genaue Erkenntnisse Uber den Kunden zu gewinnen bzw. von dessen
Know-how zu profitieren. Die Tatigkeit von Unternehmen innerhalb von Netzwerken, insbe-
sondere Innovationsnetzwerken, wird in Zukunft einen groReren Einfluss auf die Wettbe-
werbsfahigkeit von Unternehmen nehmen. Aufgrund dieser Bedeutung der beiden Themen-
felder Kundenintegration und Innovationsnetzwerke fiir die Innovationsentwicklung, stellt
sich die Frage, inwieweit eine Integration von Kunden in Innovationsnetzwerke im Verlauf
des 21. Jahrhunderts stattfinden wird.

Im Rahmen der vorliegenden Arbeit wird daher anhand einer Literaturanalyse der For-
schungsstand der beiden Themenfelder in der wissenschaftlichen Literatur dargestellt. Dies
geschieht separat, da bisher diese beiden Forschungsbereiche noch nicht gemeinsam unter-
sucht wurden. Es zeigt sich, dass fir die erfolgreiche Tétigkeit innerhalb eines Innovations-
netzwerkes, ein Unternehmen eine Unternehmenskultur der Open Innovation entwickelt. In
Bezug auf die Kundenintegration in die Innovationsentwicklung kann sowohl der Zeitpunkt
der Einbindung des Kunden, die Intensitat dieser Einbindung sowie gewisse Kundenmerkma-

le als besonders erfolgsrelevant identifiziert werden.

Anhand einer qualitativen Studie wird die Bedeutung der identifizierten erfolgsrelevanten
Dimensionen der Kundenintegration innerhalb von Innovationsnetzwerken aus Unterneh-
menssicht betrachtet. Hierzu wurden Experten mit Hilfe von direkten Interviews befragt, um
in erster Linie qualitative Informationen zum Untersuchungsgegenstand zu erhalten. Ein Ver-
gleich zwischen dem Status Quo der Kundenintegration und der kiinftigen Kundenintegration
innerhalb von Innovationsnetzwerken deckt dabei Unterschiede und Gemeinsamkeiten auf.
Aufgrund dieser Erkenntnisse werden abschlieBend Implikationen fir die Unternehmenspra-

Xxis abgeleitet.
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1 Zur Relevanz der Kundenintegration in Innovationsnetzwerken

Schumpeter (1949) wies bereits in den 40er Jahren auf die Bedeutung von Entwicklungen und
Innovationen fiir eine Weiterentwicklung der Wirtschaft hin. Aber auch heutige Studien bes-
tatigen den Einfluss von Innovationen auf die Marktstellung bzw. —fahigkeit von Unterneh-
men (vgl. z.B. Penzkofer 2002, Righy/Zook 2003, Vila/Kuster 2007). Heute machen inshe-
sondere immer kurzer werdende Produktlebenszyklen die kontinuierliche Entwicklung neuer
Produkte zwingend notwendig (vgl. Cooper 2005, S.12ff.). Dabei stellen zunehmend indivi-
duelle Produktanforderungen der Nachfrager einen Faktor dar, welcher den Innovationspro-
zess beschleunigt. Um diese individuellen Bedurfnisse befriedigen zu kdnnen, sind Innovatio-
nen eine wichtige Grundlage fur eine Produktdifferenzierung gegeniiber Wettbewerbern. In-
novationen haben daher einen entscheidenden Einfluss auf Wachstum und Profitabilitat eines

Unternehmens (vgl. Debruyne et al. 2002).

Trotz der anerkannten Relevanz von Innovationen, kommt es bei deren Markteinfiihrung ins-
besondere im Konsumgutermarkt zu hohen Flopraten (vgl. Wecht 2005, S.4f.). In der For-
schung konnten Erfolgsfaktoren identifiziert werden, die zur Reduktion der Flopraten beitra-
gen und die wirtschaftliche Leistung eines Unternehmens steigern (vgl. Ernst 2002, He-
nard/Szymanski 2001). Einer dieser Erfolgsfaktoren ist eine starkere Markt- bzw. Kundenori-
entierung der Innovationsentwicklung (vgl. Ernst 2001, Peters/Waterman 1991, S.36f.), da
Hersteller oft vergessen auf die ,,Stimme des Kunden* zu hdéren (Vgl. Cooper 1999). Die di-
rekte Kundeneinbindung in Neuproduktentwicklungsprozessen ist eine Form davon (vgl.
Gruner/Homburg 2000). Trotz dieser Erkenntnisse ist die Einbindung von Konsumenten in
die Innovationsentwicklung nicht sehr verbreitet. Falls doch eine Kundenbeteiligung stattfin-
det, wird dem Kunden dabei eher eine passive Rolle zugeteilt. Bei der Durchfuhrung der
Kundeneinbindung in den Erstellungsprozess von Innovationen besteht somit ein Nachholbe-
darf.

Bezuglich der Art und Weise der Einbindung von externem Wissen sind Unternehmensnetz-
werke von hoher Relevanz (vgl. Bellmann/Hippe 1996, S.59). Insbesondere steigende Tech-
nologiekomplexitat und die Notwendigkeit, Synergien zur Ressourcenschonung zu erzielen,
lassen auf eine steigende Bedeutung von Netzwerken im Rahmen der Innovationsentwicklung
schlieBen (vgl. Borchert/Goos/Hagenhoff 2004, S.1). Es (iberrascht umso mehr, dass Innova-

tionsnetzwerke, die eine Unterkategorie des allgemeinen Netzwerkansatzes darstellen (vgl.
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Fischer 2005, S.33), bisher in der wissenschaftlichen Literatur wenig Aufmerksamkeit finden.
Insbesondere die Kundenintegration in Innovationsnetzwerken ist bisweilen nicht ausftihrlich
untersucht worden. Aufgrund dieser Forschungsliicke ist das Ziel der vorliegenden Untersu-
chung, einen Einblick in die Zukunft des Managements von Innovationen zu gewéhren und
die mogliche Integration von Kunden in Innovationsnetzwerken zu erforschen. Es stellt sich
die Frage, inwieweit Kunden die aktive Rolle eines Partners innerhalb von Innovationsnetz-
werken einnehmen kdnnen. Da in diesem Bereich bisher wenige Forschungsergebnisse exis-
tieren, wurde ein qualitativer und auch explorativer Ansatz in Form von Expertengesprachen

als Untersuchungsmethode gewéhilt.

Im Folgenden werden ausschlie3lich Produktinnovationen betrachtet. In Zusammenhang mit
der Integration von Kunden scheint gerade diese Form der Innovation eine lohnende Mdg-
lichkeit zu bilden, Kundenwissen in den Innovationsprozess einflieBen zu lassen. Ziel der
vorliegenden Arbeit ist es herauszufinden, welche Rollen Endkunden in Innovationsnetzwer-
ken erhalten werden. Zum besseren Verstandnis werden daher im ersten Teil eine Ubersicht
der empirischen Forschungsergebnisse aus den beiden Forschungsgebieten Innovationsnetz-
werk und Kundenintegration gegeben. Im zweiten Teil der Arbeit werden Expertengespréche
durchgefihrt, um die Relevanz und Rolle der Kundeneinbindung in Innovationsnetzwerke zu
erarbeiten. Abschlieend werden aus den gewonnenen Erkenntnissen Handlungsimplikatio-

nen fur die Unternehmenspraxis abgeleitet.
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2 Die Grundlagen von Innovationsnetzwerken und Kundenintegra-
tion

2.1 Definition und ausgewahlte Aspekte der Kundenintegration

Das Thema der Kundenintegration hat aufgrund des aufkommenden Paradigmas der Kunden-
orientierung® vermehrt Einzug in die wissenschaftliche Literatur gehalten, da Kundenintegra-
tion als Umsetzung der Kundenorientierung anzusehen ist. Die zentrale Rolle der Kundenori-
entierung im Marketing ist u.a. auf Peters und Waterman zurtickzufuhren, die bei ihren Unter-
suchungen die ,,N&he zum Kunden* als einen von acht Innovationserfolgsfaktoren erkannt
haben (vgl. Peters/Waterman 1982, S.156ff.). Innerhalb der Kundenorientierung wird somit
eine dauerhafte Kommunikation und eine Mitwirkung des Kunden zu Problemldsungszwe-
cken angestrebt (vgl. Bruhn 2003, S. 12ff.). Voraussetzung dieser Leistung ist jedoch ein Bei-
trag sowohl seitens des Unternehmens als auch seitens der Kunden, d.h. dass das Unterneh-
men das Problem des Kunden gemeinsam mit dem Kunden 16st (vgl. Kleinaltenkamp 1996,
S.23). In Bezug auf Produktinnovationen spielt dabei der Market-Pull-Ansatz eine groRRe Rol-
le, demzufolge die ausschlaggebenden Griunde fir Produktinnovationen vom Markt bzw. vom
Kunden kommen (z.B. Mountainbike, Herz-Lungen-Maschine) (vgl. Brockhoff 2002, S.31,
Bruhn, 2003, S.200ff., Gierl/Helm 2002, S.313f.). Im Gegensatz dazu steht der Technology-
Push-Ansatz, in dem Innovationen aufgrund von technologischem Wissen und ohne externe
Beteiligung, d.h. durch die eigene Forschung & Entwicklung (z.B. Walkman, Computerto-
mograf), durchgefuhrt werden (vgl. Bruhn 2003, S.198ff., Gruner 1997, S.83f., Gierl/Helm
2002, S.313). Ein kundenorientiertes Unternehmen sollte sich zum Ziel setzen, diese beiden
Ansdtze zu kombinieren, um sowohl Technologie- als auch Kundenanforderungen gleicher-
malien gerecht zu werden (vgl. Geschka/Herstatt 1991, S. 208).

Zum besseren Verstandnis der Kundenintegration sind verschiedene Grade von Kundenaktivi-
tat zu betrachten, die sich auf einem Kontinuum darstellen lassen. Dabei ist eine extreme
Auspragung, dass gar keine Benutzerpartizipation vorliegt und die gegensatzliche Auspra-
gung dieses Kontinuums stellt die vollige Autonomie des Benutzers dar (vgl. Heilmann 1981,
S.125f.). Heilmann (1981, S.128ff.) unterscheidet dabei drei Klassifizierung der Kundeninteg-
ration: passive Mitwirkung (Kunde Gbermittelt lediglich Informationen), aktive Mitentschei-

dung (Kunde hat zusatzlich Beeinflussungsmdglichkeiten durch Mitentscheidung), aktive

! Kundenorientierung ist neben Wettbewerbsorientierung und Ressourcenallokation eine der drei Verhaltens-
komponenten der Marktorientierung (vgl. Narver/Slater 1990, S.21).
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Partizipation (Kunde hat aktive Gestaltungs- und Variationsmdglichkeiten). Wecht unter-
scheidet zusétzlich noch eine schwéchere Form der Kundenaktivitéat, und zwar die Kundenbe-
obachtung (vgl. Wecht 2005, S.35, siehe Abbildung 1). Hierbei féallt dem Kunden eine aus-
schliellich passive Rolle zu. Diese Art der Kundenintegration wird z.B. durch Nutzung von
Datenbanken mit Verkaufsdaten betrieben. Diese Arbeit betrachtet die starkste Form der
Kundenintegration, die aktive Partizipation. Diese kann wiederum drei verschiedene Auspra-
gungen annehmen, namlich die ungerichtete Herstellerinitiative, die kundengetriebene Inter-
aktion und die gerichtete Herstellerinitiative (vgl. Wecht 2005, S.37f.).

Das wichtigste, empirisch gestitzte Konzept zur aktiven Kundenintegration in den Innovati-
onsprozess stellt das Lead User Konzept dar (vgl. Gassmann/Sandmeier/Wecht 2004, S.5).
Dieser Ausdruck entstand durch von Hippel’s Untersuchungen in der Elektro- und Elektro-
technikindustrie. Das Konzept basiert auf der Annahme, dass einige Kunden durch besondere
Eigenschaften in der Lage sind, vollig neue und innovative Produktinnovationen zu schaffen
(vgl. von Hippel 1986, S.791). Diese besonderen Kunden zeichnen sich durch zwei Merkmale
aus: die Fahigkeit der Problemerkennung, d.h. Bedirfnisse von Lead Usern eilen dem Mas-
senmarkt voraus, und Nutzenerwartung durch Umsetzung der Problemldsung (vgl. von Hippel
1986, S.796). Der positive Einfluss von Lead Usern auf den Erfolg von Produktinnovationen
konnte bereits mehrfach nachgewiesen werden (vgl. u.a. Franke/von Hippel/Schreier 2006,
S.308ff., Griffin/Hauser 1993, S.23f., Gruner/Homburg 1999, Lettl 2004, 288ff., Slater/Mohr
2006, S.31).

Kundenintegration

Kunden- Passive Aktive Mitentschei- Aktive
beobachtung Mitwirkung dung Partizipation
Passive Rolle des Kunden / Aktive Rolle des Kunden / -
keine Kundenaktivitat hohe Kundenaktivitat

Abbildung 1: Formen der Kundenintegration
Quelle: Heilmann 1981, S. 128ff., Wecht 2005, S.37f.
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Fur die folgenden Ausfiihrungen im Bezug auf die Integration von Kunden in den Innovati-
onsprozess wird deshalb von folgendem Verstdndnis der Kundenintegration ausgegangen:
Kundenintegration ist eine systematische und aktive Mitwirkung der Kunden am Prozess der
Produktinnovationsentwicklung mit dem Ziel der gemeinsamen Wertschopfung, welche durch
die Zusammenarbeit ermdglicht wird (vgl. Kleinaltenkamp/Jacob 1999, S.47, Wecht 2005,
S.36, Wildemann 2004, S.385).

Im Bezug auf die Ausgestaltung der Kundenintegration kommt es in der managementorien-
tierten Literatur zu einer Pauschalisierung und in der wissenschaftlichen Literatur zu einem
Forschungsdefizit (vgl. Gruner 1997, S.4 und 23). Aus diesem Grund wurden in verschiede-
nen Arbeiten zur Kundenintegration (siehe z.B. Gruner 1997, Reichart 2002, Balder-
jahn/Schnurrenberger 2005) auf die Systematisierung des Kundenbindungsmanagements von
Bruhn (2003, S.111) zurtickgegriffen, die folgende Dimensionen unterscheidet: Ziele, Merk-
male der Kunden, Arten, Instrumente, Intensitat und Timing der Kundenintegration. Sinn und
Zweck der Systematisierung ist es, den Begriff der Kundenintegration in seine Bestandteile zu
unterteilen und das Konstrukt operationalisieren zu kénnen. Der integrative Blickwinkel ver-
deutlicht jedoch auch, dass zwischen den verschiedenen Dimensionen der Kundeneinbindung

in den Innovationsprozess zahlreiche Interdependenzen bestehen.

2.2 Definition und ausgewahlte Aspekte von Innovationen

Bei der Definition von Innovationen gibt es verschiedene Ansichten. Da der Begriff unter-
schiedlich definiert wird, ist es sinnvoll, sich auf die Gemeinsamkeiten der verschiedenen
Ansétze zu konzentrieren. Hierbei stellt der Begriff Neuartigkeit den gemeinsamen Aus-
gangspunkt der verschiedenen Interpretationen dar. Neuartigkeit steht in Assoziation mit
Neuheit und Verénderung eines Zustands oder Prozesses (vgl. Hauschildt 2004, S.6), bspw.
Entwicklung neuer Produkte oder Produktverfahren, ErschlieBung neuer Markte, Absatzme-
thoden, Organisationsstrukturen, Managementmethoden bis hin zu Veranderungen von sozia-
len Beziehungen in Unternehmen (vgl. Pleschak/Sabisch 1996, S.2). Man unterscheidet somit
die Formen der Sozial-, Prozess- und Produktinnovationen (vgl. Weiber/Kollmann/Pohl 1999,
S.84f.). In der vorliegenden Untersuchung wird eine Einschrankung auf Produktinnovationen
vorgenommen. Unter einer Produktinnovation versteht man ein qualitativ neuartiges Produkt,
das sich gegentber einem Vergleichzustand merklich unterscheidet. (vgl. Hauschildt 2004,
S.7).
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Eine Besonderheit von Innovationen ist, dass sie eine Querschnittsfunktion besitzen: Sie wei-
sen Verbindungen zu sdmtlichen Geschéftsbereichen des Unternehmens sowie dem Unter-
nehmensumfeld auf (vgl. Vahs/Burmester 2002, S.53). Daran lasst sich auch die Herkunft von
Innovationen unterschieden: Innovationen, welche durch den Markt initiiert werden (market-
pull) und Innovationen, die durch neu entwickelte Technologien (technology-push) ausgeldst
werden (vgl. Vahs/Burmester 2002, S.79).

Der Innovationsprozess spielt eine besondere Bedeutung bei der Entwicklung von Innovatio-
nen, da er einen entscheidenden Beitrag zum Erfolg von Produktinnovationen leistet (pro-
zessbezogene Sichtweise, vgl. Cooper/Kleinschmidt 1996, S.21ff.). Er ist als Problemlo-
sungsprozess zu verstehen und ist sowohl ziel- als auch phasenorientiert (vgl. Cooper 1976).
Ziel des Innovationsprozesses ist es, ein neues Produkt respektive einen neuen Prozess zu
erstellen (vgl. Borchert/Goos/Hagenhoff 2004, S.2). Der Innovationsprozess kann somit in
mehrere Phasen oder Zeitabschnitte eingeteilt werden, wobei die Phasen bestimmte Aktivité-
ten widerspiegeln. In der Literatur werden mehrere konzeptionelle Darstellungen des Innova-
tionsprozesses verwendet, wobei die Anzahl der Phasen des Innovationsprozesses und die
Phasenbezeichnungen unterschiedlich sein kénnen (vgl. Weiber/Kolmann/Pohl 1999, S.88f.).
Cooper (1988) begrundete die allgemeinen Stagegate Prozesse. Ein Stagegate Prozess unter-
teilt den Innovationsprozess in einzelne Abschnitte und so genannte Tore (Gates) zwischen
den jeweiligen Abschnitten, die als Meilensteine fungieren. An diesen Stellen wird jeweils
uber die Fortfiihrung des Innovationsvorhabens reflektiert (Cooper 1988, S.251ff.). In dieser
Arbeit wird auf den vielfach zitierten Prozessablauf von Thom (1976) zurlckgegriffen. Er
unterscheidet drei Hauptphasen: Ideengenerierungsphase (Suchfeldbestimmung, ldeenfin-
dung, ldeenvorschlag), Ideenkonzeptualisierungsphase (Prifung der Idee, Erstellung der Rea-
lisationsplédne, Auswahl eines Planes) und lIdeenrealisierungsphase (Realisation der Idee,
Vermarktung der Idee, Akzeptanzkontrolle) (vgl. Thom 1976, S.66 ebenso z.B. Coo-
per/Kleinschmidt 1988, S.255, Marr 1993, S.1798 ff.).

Ein Unternehmen ist beim Durchlauf einzelner Innovationsphasen auf die Leistungsfahigkeit
der eigenen Ressourcen sowie auf Impulse des externen Umfelds angewiesen (vgl. Van de
Ven 1999, S.50). Das Unternehmensumfeld steht nicht nur als Bedurfnisinformant zu Verfi-
gung, sondern kann auch als Quelle von Ld&sungsinformationen fungieren. In einer ge-
samtheitlichen Betrachtung spricht man hier auch vom so genannten Innovationssystem eines

Unternehmens. So findet zunehmend eine Abkehr von der traditionellen Wertschopfung in-
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nerhalb der Unternehmensgrenzen statt. Der Innovationsprozess wandelt sich zunehmend zu
einem Ort interaktiver Beziehungen zwischen den Unternehmen und ihren Zulieferern, Kun-
den, sowie wissenschaftlichen Kooperationspartnern (vgl. Laursen/Salter 2006, S.146).
Chesbrough (2003) fasst diesen Paradigmenwechsel der Wertschopfung mit dem Begriff ,,O-
pen Innovation“ zusammen: Open Innovation ist demnach als bewusste Offnung des Inno-
vationsprozess von Unternehmen zur strategischen Nutzung des Umfelds zur VergréRerung

des eigenen Innovationspotentials zu verstehen (vgl. Chesbrough 2003, S.37).

> Wirtschaftssystem <
— Universitaten
— Forschungsinstitute
—| Fachhochschulen
Kunden 0
\/ s (=5
Q Patentamter o2
= . =t
© Lieferanten . © -
k- || Innovierendes |_ Schutz- und Kontroll- | | © 5
k¥ Unternehmen systeme S o
< Konkurrenten - . 2=
= Forder- und Koordina-| | @ &
, t tionssystem =
Kapitalgeber
—] Technologiezentren
Berater, Ingenieurbi-
ros
— Presse, Messen, Kon-
ferenz
> Transfersysteme -
[ ]
Abbildung 2: Bereiche und Partner der Innovationskooperation
. Quelle: Hauschildt (1997, S.73)

Diese Entwicklung resultiert in dem Aufbau von Innovationsnetzwerken, welche eine Spezi-
alform von Netzwerken reprasentiert. Netzwerke werden als eine Unterform von Kooperatio-
nen verstanden (vgl. Sydow 1992, S.104), bei dem mindestens drei Akteure mit Hilfe von
direkter und indirekter Beziehungen eine Zusammenarbeit pflegen. Ziel ist es einen Vorteil
gegenliber nicht im Netzwerk Dbeteiligten Partnern zu erlangen (vgl. Zen-
tes/Swoboda/Morschett 2005, S.6). Netzwerke werden durch das Vorhandensein gemeinsa-
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mer Ziele, der gemeinsamen Kenntnis tUber das Kooperationsobjekt und einer langfristigen
Ausrichtung charakterisiert (vgl. Strebel/Hasler 2003, S.348). Die aus dem Ziel des Wettbe-
werbsvorteils abgeleiteten Unterziele umfassen dabei die Bewaltigung gemeinsamer Risiken,
Kostensenkung, gemeinsame Hervorbringung von Innovationen, Konzentration von Markt-
macht, Zutritt zu neuen Méarkten, die Bindelung komplementdrer Kompetenzen uber die
Grenze der Unternehmung hinweg sowie die Mdoglichkeit, Lerneffekte zu generieren (vgl.
Zahn 2001, S.11).

Bei Innovationsnetzwerken handelt es sich um soziale Systeme, deren Absicht es ist, Inventi-
on’ sowie die Entwicklung von Innovationen und deren Einfiihrung in den Markt zu ermogli-
chen. Innovationsnetzwerke zeichnen sich durch flexible Beziehungen aus, welche auf gegen-
seitigem Vertrauen basieren, und bei Erfolg durch eine langerfristige Kooperation gekenn-
zeichnet sind (vgl. Borchert/Goos/Hagenhoff 2004, S.7).

Zentraler Bestandteil eines Innovationsnetzwerks liegt in der Integration von unterschiedli-
chen externen Akteuren in die Entwicklung von Innovationen. Es handelt sich dabei um dia-
gonale Innovationsnetzwerke, weil hierbei Partner aus unterschiedlichen Wertschépfungsstu-
fen stammen (vgl. Bellmann/Haritz 2001, S.286, Gomes-Casseres 1994, S.63). Zu den Part-
nern der ,Innovationskooperation im engeren Sinne* gehdren demnach Akteure aus dem
Wissenschaftssystem (z. B. Universitaten und Forschungsinstitute), staatliche Organe (z. B.
Patentamter), Transfersysteme (z. B. Technologiezentren, Berater, Messen) sowie Marktkraf-
te (z. B. Kunden, Lieferanten, Konkurrenten) (s. Abbildung 2, vgl. Hauschildt 1997, S.72ff.).
In dieser Arbeit wird aufgrund der in Abschnitt 2.1 diskutierten, erfolgversprechenden Motive

der Kundenintegration ein Fokus auf Marktkrafte, insbesondere Kunden gelegt.

Bisher wurden die Kundenintegration und Innovationsnetzwerke separat erforscht, wobei In-
novationsnetzwerke als Spezialform von Netzwerken bisher wenig Beachtung in der For-
schung erhalten haben. Bevor im Kapitel 4 innerhalb einer ersten qualitativen Studie diese
beiden Gebiete in Verbindung gebracht werden, um deren Erfolgswirksamkeit und Ausge-
staltung zu betrachten, wird in Kapitel 3 zunachst separat auf die Ergebnisse der Forschung in
den Bereichen Kundenintegration in die Innovationsentwicklung sowie Innovationsnetzwerke

eingegangen.

2 Die Invention stellt eine Vorstufe der Innovation dar, welche sich auf den Wissensgenerierungsprozess be-
schrankt (vgl. Vahs/Burmester 2002, S.44).
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3 Innovationsnetzwerke und Kundenintegration in der Forschung

3.1 Der Status Quo der Kundenintegrationsforschung

Im Folgenden soll nun auf die wesentlichen Studien (siehe Tabelle 1) eingegangen werden,
die die Kundenintegration in der Innovationsentwicklung betrachten. Die meisten Untersu-
chungen im Bereich Kundeneinbindung in die Neuprodukterstellung befassen sich weniger
mit der Betrachtung relevanter Erfolgsfaktoren als vielmehr mit der Frage, wie stark Kunden-
einbindung in Unternehmen betrieben wird, welche Methoden zur Anwendung kommen und
in welcher Phase dies geschieht. Die in Tabelle 1 aufgefiihrten Studien hingegen hatten u.a.
zum Ziel, Erfolgsfaktoren der Kundenintegration in den Innovationsprozess herauszufinden.
Es wurden nur solche Studien als relevant erachtet, die sich aus einer Art ganzheitlichen Per-

spektive (siehe Kapitel 2.1) auf den Zusammenhang der Kundenintegration in den Innovati-

onsprozess und den Innovationserfolg beziehen.

Autor(en) | Daten- Operationalisierung der Kun- | Erfolgsmessung Ergebnisse/Erfolgsfaktoren
basis denintegration
Parkinson | N=145 - unterschiedlicher Beteili- - wirtschaftlicher - Timing: starke Kundenbeteiligung
(2981, Firmen (16 gungsgrad Erfolg aulier in technischer Designphase
1982, Hersteller, | - Merkmale der Kundenintegra- - Merkmale der Kunden: Offenheit
1985) 129 Kun- tion gegenuber technischen Innovationen
den), B2B
Shaw N=34 - Intensitéat der Kundenintegra- - Erreichung techni- - Intensitat: mehrfache und kontinuierli-
(1985) Projekte, tion scher Ziele che Kundenintegration; fur Basisinno-
B2B - Zeitpunkt der Kundeintegration | - Erreichung wirt- vation und starke Produktverbesserung:
- Formen der Kundenintegration schaftlicher Ziele sehr hoher Grad an Interaktion
- Methodik: gemeinsame Prototypen-
entwicklung, -test, -bewertung und
Vermarktung
- Form: personliche Kommunikation
Voss N=63 - Fihrungsgrad wahrend des k.A. - Intensitat: Haufigkeit der Kundenkon-
(1985a/b) | Projekte, Innovationsprozesses (,keine takte
B2B Kundenbeteiligung“ bis ,keine - Form: Kommunikation
Hersteller-beteiligung®) - Merkmale der Kunden: Wissen lber
- Kompetenz der Kunden Kundenbranche v.a. fur frihe Beteili-
- Zeitpunkt der Kundenintegrati- gung am Innovationsprozess
on
Hansen/ N=42 - Formen der Kundenintegration k. A. Merkmale der Kunden
Raabe Firmen, - Merkmale der Kunden - Produktinvolvement der Kunden
(1991), B2C - Spieltrieb der Kunden
Raabe - intensive Beschéftigung mit Problem
(1993) durch Kunden
Kirch- N=133 - Kooperationsformen - wirtschaftlicher - Timing: Kundeninformationen in der
mann Firmen, - Timing der Kundenintegration Erfolg ersten Phase
(1994) B2B - technischer Erfolg - Determinanten: Kooperationsanreize,
Promotoren
Gruner N=310 - Ziele der Kundenintegration - Gute des Innovati- - Ziele: Effizienz-/Akquisitionsziele
(1997), Projekte, Intensitat der Kundenintegration | onsprozesses - Intensitat hohe Intensitat in ersten
Gruner/ B2B - Integrationsformen - Qualitat der Pro- und letzten Phasen des Innovations-
Homburg - Merkmale der eingebundenen duktinnovation prozesses
(2000) Kunden - Gunstigkeit der - Merkmale der Kunden: wirtschaftlich
- Zeitpunkt der Kundenintegrati- Betriebskosten der attraktive Kunden, Lead Users, Kunden
on Produktinnovation mit enger Geschéftsbeziehung
- wirtschaftlicher
Erfolg
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Karle- N=315 - indirekte vs. direkte - wirtschaflticher - Timing: Kundenintegration in den
Komes Firmen, Kundenintegration Erfolg Produktideenfindungsprozess
(21997) B2B - Timing der Kundenintegration - Merkmale der Kunden: Qualifizierte
- Merkmale der Kunden Kunden
Reichart N=8 Pro- - Intensitat der Kundenintegra- - Geschaftserfolg - Intensitat: Breite der Kundenintegra-
(2002) jekte, B2B tion (Marktposition) tion
- Rollen der integrierten Kunden - Prozesserfolg (Zeit, | - Methodik: Kombination von Beobach-
- Methoden der Kundenintegra- Kosten, Produkt- tungs- und Befragungsmethoden
tion qualitat) - Inhalt: Ideenbeitrage
- Inhalte der Kundenintegration - Merkmale der Kunden: Einbindung
- frihe Innovationsphasen unterschiedlicher Kundengruppen in
Analyse- und Planungsphase
Lettl N=5 Pro- - Interaktionsstufen - Entwicklungszeit Bei hochgradigen Innovationen.
(2004) jekte, B2B | - Merkmale der Kunden und —kosten - Merkmale der Kunden: phasenspezi-
- Formen der Kundenintegration - Unsicherheits- fische Kundenmerkmale, Extrem-
risiko Kunden
- Produktqualitat - Form: direkte personliche Interaktio-
nen
Krieger N=237 - Kundeneinbindung als Be- - wirtschaftlicher - Intensitét: intensive Kundenbeziehun-
(2005) Interviews standteil der CRM Strategie Erfolg gen
B2B and (Merkmale der Kunden, For- - Determinante: Anreize fir Kunden
B2C men/Instrumente der Kundenin-

tegration, Zeitpunkt der Kunden-
integration, Inhalt der Kundein-
tegration, Intensitat der Kunden-
integration)

Tabelle 1: Uberblick tiber wesentlichen Studien zur Kundenintegration in den Innovationsprozess

Allgemein kann konstatiert werden, dass die in Tabelle 1 zusammengefassten Studien zeigen,
dass die Integration von Kunden einen positiven Einfluss sowohl auf den Innovationserfolg
als auch auf die Gute des Innovationsprozesses ausubt (vgl. Gruner/Homburg 1999). Bei na-
herer Betrachtung wird deutlich, dass die Untersuchung der Kundenintegration inhaltlich zwi-
schen den verschiedenen Studien stark variiert und auch unterschiedlich operationalisiert
wird. Zum Beispiel betrachten nur eine geringe Anzahl an Studien eine phasenspezifische
Kundeneinbindung Uber den gesamten Innovationsprozess (siehe z.B. Krieger 2005). Unter
den vergleichsweise wenigen Studien, die die Erfolgsfaktoren der Kundenintegration in den
Innovationsprozess erforschen, ist Gruner (1997) besonders erwahnenswert. Er betrachtet
verschiedene Dimensionen der Kundenintegration (Merkmale der Kunden sowie Intensitét,
Ziele und Formen der Kundenintegration) sowie deren Auswirkung auf den Innovationser-
folg. Gruner zeigt in seiner Untersuchung, dass Kunden bei Unternehmen insbesondere aus
Effektivitats- und Akquisitionsgrinden eingebunden werden. Mittels einer Clusteranalyse
unterscheidet er vier verschiedene Innovationsprojektcluster und zwar Top-, Flop-, Kosten-
senkungs-, Kostentreiberprojekte. Dabei zeichnen sich die Topprojekte signifikant von den
anderen durch eine intensivere Kundeneinbindung aus. Eine phasenspezifische Betrachtung
findet jedoch nur im Bezug auf die Intensitat der Kundeneinbindung statt. Innerhalb des Inno-

vationsprozesses ist eine frihe Einbindung der Kunden der zentrale Erfolgsfaktor. Gruner
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(1997) stellt jedoch fest, dass in der Praxis die meisten Kundenkontakte innerhalb der Proto-
typen- und Markteinfiihrungsphase stattfinden. Hinsichtlich der Merkmale der eingebundenen
Kunden zeigt Gruner (1997), dass Lead User Eigenschaften (vgl. von Hippel 1986, p.796,
1988, p.107), finanziell attraktive und mit dem Unternehmen vertraute Kunden bei Einbin-
dung in die Innovationsentwicklung den Erfolg der Innovation erhdhen. Interessanter Weise
kann Gruner (1997) keinen Zusammenhang zwischen dem technischen Wissen seitens der

eingebundenen Kunden und dem Innovationserfolg finden.

Reichart (2002) nimmt eine andere Herangehensweise an die Untersuchung der Kundenein-
bindung in das Innovationsmanagement vor. Sie betrachtet dabei sowohl verschiedene Rollen,
die der Kunde innerhalb des Innovationsprozesses einnehmen kann, als auch unterschiedliche
Gestaltungsvariablen der Kundenintegration (Intensitat, Inhalt und Methode). Zur Untersu-
chung dieser Dimensionen der Kundenintegration geht Reichart (2002) phasenspezifisch vor.
Insgesamt zeigt sie, wie Gruner (1997) auch, eine positive Wirkung der Einbindung von Kun-
denwissen in die erste Phase des Innovationsprozesses. Hierbei sind vor allem informelle
Kundenkontakte tber Probleme und Bedirfnisse der Kunden, Produktideen sowie Eigen-
schaften von geplanten Innovationen fur den Innovationserfolg ausschlaggebend. Die erfolgs-
relevanten Merkmale der eingebundenen Kunden unterscheiden sich je nach Innovationspro-
zessphase. In Bezug auf die Methodik der Kundenintegration in die Innovationsentwicklung
demonstriert Reichart (2002), dass eine Mischung aus Befragungs- und Beobachtungsmetho-
den am erfolgreichsten ist. Insgesamt wird mit der Untersuchung deutlich, dass sich die Quan-
titdat und Qualitat der Kundenbeitrdge an den jeweiligen Marktgegebenheiten, der Form der

Zusammenarbeit und den Eigenschaften der Produkt- bzw. Innovationsmerkmalen ausrichten.

In der Regel beziehen sich Studien, die die Kundenintegration in der Innovationsentwicklung
betrachten, auf einige wenige Aspekte der Kundenintegration und vernachldssigen eine ganz-
heitliche Betrachtung der verschiedenen identifizierten Dimensionen der Kundenintegration
(siehe Kapitel 2.1). Die Darstellung der verschiedenen Studienergebnisse verdeutlicht, dass
die Dimensionen Zeitpunkt der Kundenintegration, Merkmale der eingebundenen Kunden
sowie Intensitdt der Kundenintegration einen bedeutenden Beitrag zum Innovationserfolg
leisten. Jedoch gibt es bisher unterschiedliche Ergebnisse bzgl. deren erfolgsrelevanten Aus-
gestaltung, was zum Teil auf die verschiedenen Untersuchungsdesigns (z.B. Operationalisie-

rung des Erfolges, Operationalisierung der Kundeintegration, untersuchte Industrie) zurlickzu-
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flihren ist. Ferner ist festzustellen, dass ein Grof3teil der Studien geringe Stichproben aufweist,

was die Aussagekraft der betreffenden Studien schmalert.

In der Literatur fehlt bisher eine systematische Untersuchung der Herausforderungen bzw.
Nachteile der Kundenintegration in Innovationsprozesse (vgl. Enkel/Kausch/Gassmann 2005,
S.203). Dabei handelt es sich nicht um einzelne, unabhangige Problemfelder. Vielmehr mis-
sen diese zusammenhédngend betrachtet und bearbeitet werden. Einige dieser Probleme wie
erhdhte Abhéngigkeit und Koordinationskosten sind Merkmale der Kundenintegration und
kdnnen somit nie ganz geldst werden. Weitere Herausforderungen sind das ,,not invented he-
re*-Syndrom (nih-Syndrom), Schutzrechte, Inkrementalismus sowie Kommunikation, welche

nachfolgend genauer betrachtet werden.

Unter dem nih-Syndrom versteht man eine Abneigung des internen Personals gegeniiber Vor-
schldgen von externen Beteiligten (vgl. Mehrwald 1999, S.49f.). Diese kann negative Folgen
haben, wie z.B. das Scheitern der Produktinnovation bis hin zur Nichteinbeziehung der Kun-
den (vgl. Brockhoff 1998a, S.26, 1998b, S.366, Clagett 1967, S.51ff., Lichtenthaler/Ernst
2006, S.372). Unter anderem werden folgenden Ursachen fir diese Abneigung gegentber
Externem angeflhrt: Verletzung des Teamstolzes, Verlust der Unabhangigkeit sowie Einen-
gung der Handlungsspielrdume (vgl. Brockhoff 1998a, S.27, 1998b, S.366, Clagett 1967,
S.30, Karle-Komes 1997, S.144, Rotering 1990, S.85).

Durch die Integration der Kunden in den Innovationsprozess kommt es ferner zur Gefahr ei-
nes Wissensabflusses (vgl. 1992, S.219f., Enkel/Kausch/Gassmann 2005, S.205, Karle-
Komes 1997, S.144, Kirchmann 1994, S.29, Strumann 1997, S.198, Wecht 2005, S.38). Dies
kann zu opportunistischem Verhalten der Kunden fuhren (vgl. Alam 2006, S.476, Brockhoff
2005, S.873). Durch den Wissensabfluss konnen Kunden das Herstellerunternehmen in eine
Abhangigkeitsposition bringen (vgl. Domsch/Ladwig 1995, S.223, Karle-Komes 1997,
S.144). Die fehlende Regelung uber Verwertungsrechte der Innovationen kann dazu fuhren,
dass kein Kunde integriert wird (vgl. Hansen/Raabe 1986, S.136, Herstatt 1991, S.218, Ur-
ban/Hauser 1980, S.125). Zur Bekampfung konnen verschiedene Ansdtze gewahlt werden:
Vereinbarungen im Vorfeld (vgl. Enkel/Kausch/Gassmann 2005, S.205, Wecht 2005, S.92),
Integration vertrauenswiirdiger Kunden, Schutzrechte wie z.B. Patente, Musterschutz oder
Zeichenschutz (vgl. Bruhn 2003, S.213, Wecht/Bader 2006, S.91ff.), Verzichtserklarungen

der Kunden (vgl. Wecht 2005, S.38) sowie punktuelle statt kontinuierliche Zusammenarbeit
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mit Kunden (vgl. Luthje 2000, S.102). Dabei ist umstritten, wie wirksam diese Instrumente,
wie z.B. Patente, sind (vgl. Brockhoff, 1999b, S.94ff.).

Die Gefahr des Inkrementalismus ist eine weitere Herausforderung der Kundenintegration in
den Innovationsprozess (vgl. Brockhoff 2005, S.872, Herstatt 1991, S.126, Kirchmann 1994,
S.26f., Reichart 2002, S.150). Inkrementalismus bezeichnet das Verhalten der Kunden, die
nach Losungen in unmittelbarer Néhe zu bestehenden Produkten suchen und somit Innovatio-
nen mit niedrigen Innovationsgraden hervorbringen (vgl. Hauschildt 1988, S.102). Dem In-
krementalismus kann durch eine Integration bestimmter Kundengruppen (z.B. Lead User)
entgegengewirkt werden (vgl. Enkel/Kausch/Gassmann 2005, S.208f.). Der Wettbewerb um
diese Kundengruppen tragt jedoch wiederum zu einer Verstarkung der Abhédngigkeit und ei-
ner Erhéhung der Machtposition der Kunden bei (vgl. Brockhoff 2005, S.870).

Zuletzt werden Kommunikationskonflikte zwischen Kunden und Herstellern als weitere Her-
ausforderung genannt (vgl. Enkel/Kausch/Gassmann 2005, S.210f., Karkkainen et al. 2001,
S.398f.). Dies bedarf sowohl eines htheren Aufwandes fiir die Kommunikation (vgl. Reichart
2002, S.145) als auch MaRnahmen zur stérungsfreien Ubermittlung der Kundenbediirfnisse
(vgl. Enkel/Kausch/Gassmann 2005, S.210f.). Fur den Erfolg der Produktinnovation ist es
entscheidend, dass Kunden ihre Anforderungen und Bedurfnisse problemlos artikulieren kon-
nen (vgl. Herstatt 1991, S.53, Kirchmann 1994, S.227f.).

Anhand der Arbeiten zum Einfluss der Kundenintegration in den Innovationsprozess auf den
Innovationserfolg ist deutlich geworden, dass dieses Gebiet unter anderem aufgrund seiner
Wichtigkeit fur den Innovationserfolg von grofier Bedeutung ist. Aufgrund der integrativen
Sichtweise und den damit verbundenen Interdependenzen zwischen den einzelnen Dimensio-
nen der Kundenintegration kommt es zu einer hohen Komplexitat. Dies impliziert hdchste

Anspriche flr die Forschung.

3.2 Der Status Quo der Innovationsnetzwerkforschung

In diesem Kapitel soll gezeigt werden, inwieweit sich Netzwerke und im Besonderen Innova-
tionsnetzwerke eignen, den Innovationsprozess durch Interaktion mit externen Akteuren zu
gestalten. Der noch recht junge Forschungsbereich der Innovationsnetzwerke weist lediglich
eine geringe Anzahl an Studien auf, weshalb vorwiegend auf die Forschungsergebnisse von

Netzwerken im Allgemeinen, bzw. auf Forschung mit Bezug zur Innovationserstellung einge-
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gangen wird. Zunachst werden Kriterien vorgestellt, welche das Eingehen eines Unterneh-
mens in Netzwerke beglnstigen und die dabei verfolgten Ziele, bzw. deren Erfolgsauswir-
kungen werden aufgezeigt. AbschlieBend werden Studien vorgestellt welche die Anzahl und

Auswahlkriterien der Partner im Netzwerk untersucht haben. Der Tabelle 2 kénnen diese Er-

gebnisse zusammenfassend entnommen werden.

Autor(en)

Datenbasis

Ziel der Untersuchung

Untersuchungsergebnis

Burgers/Hill/Kim

n=23 (Unternehmen)

Abhangigkeit von Unterneh-

Kleine und grof3e Unternehmen

(1993) Automobilbranche mensgrosse / -erfolg und der | gehen Partnerschaften innerhalb
Anzahl von strategischen eines einzelnen Netzwerks mit
Partnerschaften einer begrenzten Anzahl von Part-
nern ein. Erfolglose Unternehmen
streben mehr Kooperationsprojekte
mit den bestehenden Partnern an.
Shan/Walker/Kogut n=85 (Projekte) Anzahl der Netzwerkpartner Positive Korrelation zwischen Inno-
(1994) Biotechnologiebranche vationserfolg und Anzahl an Netz-

werkpartnern

Eisenhardt/ Schoon-
hoven (1996)

n=102 (Unternehmen)
Halbleiterbranche

Kriterien fir Netzwerkaktivi-
tat

Strategische Position des Unter-
nehmens (Neue Markte, hohe
Wettbewerbsintensitat, Pionier-
technologie)

In schnell wachsenden Méarkten nur
geringe Netzwerkaktivitat

Baum/Calabrese/
Silverman (2000)

n=369 (Projekte)
Biotechnologiebranche

Erfolg von Netzwerkaktivita-
ten bei Start-Up Unterneh-
men

Start-Up Unternehmen mit Netz-
werkaktivitaten (aul3erhalb der
bestehenden Konkurrenten) sind
erfolgreicher (Umsatz, Mitarbeiter,
F&E Aufwendungen, Patenterfolg)

Fischer (2005)

n=144 (Fragebogen)
Branchenubergreifend

Ziele der Zusammenarbeit
Innovationsnetzwerken

Ressourcenzugang und Kompe-
tenzgewinn sind Ziele der Netz-
werkaktivitaten

Laursen/Salter (2006)

n=6287 (Fragebdgen)
Brancheniibergreifend

Anzahl der Netzwerkpartner

U-férmiger Zusammenhang zwi-
schen Anzahl der Partner und

Innovationsleistung

Tabelle 2: Ubersicht ausgewahlter Studien zu Netzwerken mit Innovationsbezug

Baum, Calabrese und Silverman (2000) demonstrieren in ihrer Untersuchung am Beispiel von
Start-Up Unternehmen in der Biotechnologiebranche, dass sich in Netzwerken agierende Un-
ternehmen hinsichtlich ihres Erfolgs von anderen Unternehmen, welche nicht in Netzwerken
tatig sind, oder lediglich mit bestehenden Wettbewerbern konkurrieren, unterscheiden. Dies

unterstreicht die positive Auswirkung der Teilnahme an Netzwerken.

Eisenhardt und Schoonhoven (1996) zeigen in einer Untersuchung in der Halbleiterindustrie,
dass vorwiegend Unternehmen, welche sich in noch jungen Mérkten oder in einem Umfeld
mit hoher Wettbewerbsintensitat bewegen, Kooperationen in Form von Netzwerken eingehen.
Weiterhin besteht eine hohe Beteiligung an Netzwerken bei der Bewaltigung von bahnbre-
chenden Technologien. In sehr schnell wachsenden Markten wird die Zusammenarbeit in

Netzwerken eher abgelehnt, da hier der Zeitfaktor eine begrenzende Rolle spielt (vgl. Eisen-
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hardt/Schoonhoven 1996, S.146). Baum, Calabrese und Silverman (2000) stellen in der Bio-
technologiebranche hingegen fest, dass insbesondere in Innovationsprojekten, welche mit
einer zeitlichen Restriktion verbunden sind, sich die Formierung eines Netzwerks als relevant
erweist. Die Integration von essenziellen Akteuren aus der Unternehmensumwelt innerhalb
eines kurzen Zeithorizonts kann so ermdglicht werden. Eine herkdmmliche Kooperation wiir-
de eine langfristige = Beziehung der beteiligten  Akteure  verlangen  (vgl.
Baum/Calabrese/Silverman 2000, S.287). So lassen sich keine eindeutigen Ergebnisse bzgl.

des Zeitdrucks auf die Formierung von Netzwerken zusammenfassen.

Welche Ziele durch den gemeinsamen Innovationsentstehungsprozess im Rahmen eines ver-
tikalen Innovationsnetzwerks verfolgt werden, kann der Untersuchung von Fischer (2005)
entnommen werden. Diese sind: Verklrzung der Innovationszeit, Realisierung von Kosten-
vorteilen, Risikominderung, Verbesserung der Wettbewerbssituation und Verstarkung der
Partnerbindung (vgl. Fischer 2005, S.154ff.). Die Studie weil3t allerdings lediglich die Verfol-
gung des Ziels ,,Ressourcenzugang und Kompetenzgewinn® nach. Bei den Gbrigen in der Stu-
die untersuchten Zielen konnte kein bedeutender Einfluss auf den Innovationserfolg festge-
stellt werden (vgl. Fischer 2005, S.259).

Die Bedeutung der Anzahl der integrierten Partner in Netzwerken wird ebenfalls in der Lite-
ratur diskutiert: Eine positive Korrelation zwischen der Anzahl der Kooperationspartner in
einem Netzwerk und dem Ergebnis der Innovation wird in der Biotechnologiebranche anhand
von Kooperationen innerhalb von Unternehmensnetzwerken in der Biotechnologiebranche
gezeigt (vgl. Shan/Walker/Kogut 1994, S.392). Eingeschrankt wird dieses Ergebnis durch die
Forschungsergebnisse von Laursen und Salter (2006): Demzufolge besteht ein U-férmiger
Zusammenhang zwischen der Anzahl und Intensitéat der hinzugefugten externen Wissensquel-
len und der Leistung einer Innovation. Ein berméliiges Einbinden externer Ressourcen (O-
ver-search) zieht eine negative Beeinflussung des Innovationsergebnisses nach sich. Dem
Unternehmen entstehen Kosten in Form des Beziehungsmanagements, die dazu fihren kon-
nen, dass die Kommunikationskanéle, Uber die externes Wissen in den Innovationsprozess

gelangt, nicht mehr effizient genutzt werden (vgl. Laursen/Salter 2006, S.145).

In der Untersuchung von Burgers, Hill und Kim (1993) in der Automobilbranche findet die
Auswahl von integrierten Akteuren Beachtung: So werden vorwiegend solche Akteure in

Netzwerke eingebunden, welche bereits mit dem Unternehmen in der Vergangenheit eine

15



Kuester/Schuhmacher/Werner -
Die Bedeutung von Open Innovation in Innovationsnetzwerken llll'l

kooperative Partnerschaft eingegangen sind. Die Eigenschaft Vertrautheit spielt somit eine
wesentliche Rolle. Eine Erweiterung des Kreises moglicher Partner durch noch unbekannte

Akteure konnte weitgehend ausgeschlossen werden (vgl. Burgers/Hill/Kim 1993, S.430).

Aufgrund der geringen Anzahl an Untersuchungen innerhalb des Bereichs der Innovations-
netzwerke und insbesondere der Kundenintegration in Innovationsnetzwerke, bedarf es einer
ersten explorativen Untersuchung. Aufgrund der Komplexitéat der Bereiche Kundenintegration
und Innovationsnetzwerke, sowie der damit verbundenen Unsicherheit besteht ein grol3er For-
schungsbedarf. Anhand einer qualitativen Studie wird daher die Bedeutung der Kundeninteg-

ration in Innovationsnetzwerke aus Unternehmenssicht tberprdift.
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4 Kundenintegration und Innovationsnetzwerke aus Unterneh-
menssicht: Ergebnisse einer qualitativen Erhebung

Nach der Darlegung der Ergebnisse aus dem Forschungsbereich der Kundenintegration in die
Innovationsentwicklung sowie der Innovationsnetzwerke ist es Ziel der nun folgenden Unter-
suchung, die Relevanz und mdégliche Ausgestaltung der Integration von Kunden in Innovati-

onsnetzwerke qualitativ zu untersuchen.

4.1 Konzeption der Studie

Insgesamt stellt sich die Frage, inwieweit Kunden die aktive Rolle eines Partners innerhalb
von Innovationsnetzwerken einnehmen kdnnen. Dabei ist zunédchst zu klaren, inwieweit eine
Integration von Kunden in Unternehmen bisher vorgenommen wird und wie diese ausgestaltet
ist. An dieser Stelle wird auf die in Kapitel 3.1 als fir den Innovationserfolg sehr bedeutend
identifizierten Dimensionen der Kundenintegration (Timing, Intensitdt und Merkmale der
Kunden) zurlickgegriffen. Daran anschlieBend ist zu klaren, inwieweit Innovationsnetzwerke
eine Relevanz flr das 21. Jahrhundert aufweisen und inwieweit der Integration von Kunden in
diese eine Bedeutung zukommen wird. Zusammenfassend wird folgenden Forschungsfragen

nachgegangen:

e Inwieweit liegt eine Einbindung von Unternehmen in Innovationsnetzwerke vor?

e Welche Bedeutung werden Innovationsnetzwerke im Verlauf des 21. Jahrhunderts fur
die Erstellung von Innovationen besitzen, und welche Rolle wird der Kunde in diesen
Innovationsnetzwerken einnehmen?

e Zu welchem Zeitpunkt (Timing) werden Kunden derzeit integriert, bzw. sollten in In-
novationsnetzwerke integriert werden?

e Mit welcher Intensitat werden Kunden derzeit integriert, bzw. sollten in Innovations-
netzwerken integriert werden?

e Welche Kundencharakteristika sind bei der Selektion von Kunden im Status Quo rele-
vant, und welche Charakteristika erscheinen im Rahmen der Kundenintegration in In-

novationsnetzwerke wesentlich?

Aufgrund der Neuartigkeit des Themas und der dadurch nur geringen Diskussion in der Lite-
ratur werden Primardaten erhoben. Da von der Auskunftsperson ein hoher Grad an Kenntnis-
sen bendtigt wird, werden fir die qualitative Untersuchung Expertengespréache gewahlt. Ziel

ist es hierbei, qualitative Informationen zum Untersuchungsgegenstand zu erhalten, quantifi-
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zierbare Erkenntnisse werden eher nicht betrachtet. Bedingt durch die 6rtliche Streuung der
geeigneten Befragten wurde das Instrument des direkten Interviews gewdhlt (vgl. Kepper
1996, S.33). Dieses stellt eine mindliche oder personliche Form der Befragung dar, welche
das Ziel verfolgt, eine moglichst vollstandige Sammlung von Informationen tber den Unter-
suchungsgegenstand zu erhalten (vgl. Lamnek 1989, S.59f.). Um die anspruchsvolle Thema-
tik der befragten Person leichter zugénglich zu machen, wird eine teilstandardisierte Befra-
gungsmethodik ausgewdhlt. In diesem Fall ist es dem Interviewer mdoglich, individuell im
Gespréach auf einzelne Themenfelder genauer einzugehen, um von der Kenntnis der Aus-
kunftsperson umfassend zu profitieren. Teilstandardisierte Interviews zeichnen sich durch
Freiheitsgrade hinsichtlich der Formulierung, Anzahl und Reihenfolge der Fragen aus (vgl.
Kepper 1996, S.39). Um ein ausreichendes Mal? an inhaltlicher Vergleichbarkeit zu garantie-

ren, wurde in der Untersuchung ein Leitfaden eingesetzt.

Die Thematik der Innovationsentstehung verlangt von den Befragten spezialisiertes Wissen
sowie nach Moglichkeit Erfahrung auf dem Gebiet der Kundenintegration. Daher wurde eine
Branche als Untersuchungsfeld ausgewéhlt, welche eine hohe Affinitat zu technologischen
Innovationen besitzt und bereits Erfahrungen mit der Integration von Kunden in den Innovati-
onsprozess gesammelt hat. Die Automobilbranche erweist sich dabei als geeigneter Untersu-
chungsgegenstand: Die Branche ist charakterisiert durch eine sich schnell verandernde Wett-
bewerbsstruktur, kontinuierlich wechselnde Umweltanforderungen und eine dynamische In-
formationstechnologie. Neben den Herstellern von Automobilen werden auch Unternehmen
der Zulieferbranche (OEM = Original Equipment Manufacturer) in die Untersuchung mit ein-
geschlossen. Diese haben die gleiche Herausforderung zu meistern, welche darin besteht, un-
artikulierte und sich verandernde Kundenbedirfnisse zu erortern, um die Innovationen ent-
sprechend zu gestalten (vgl. Wolters 1999, S.46; Edler/Déhrn/Rothgang 2003, S.40). Weiter-
hin wurde die Klassifikation des Zentrums fur Européische Wirtschaftsforschung (ZEW) hin-
zugezogen, welche die Innovationsintensitat verschiedener Branchen in die Gruppen hoher
und niedriger Innovationsintensitét einteilt. Die Automobilbranche zéhlt danach zu den inno-

vationsintensiven Industrien (vgl. Aschhoff et al. 2006, S.10).

Die Unternehmen wurden mit Hilfe zweier Kriterien selektiert: So wurden lediglich Unter-
nehmen kontaktiert, welche bereits tber Erfahrung bei der Integration von Kunden verfugen,
bzw. welche sich in der Vergangenheit durch innovative Produkte am Markt positioniert ha-

ben. Als Unterstltzung bei der Selektierung konnte u. a. auf das Network of Automotive Ex-
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cellence (NOAE) sowie der Bayerischen Innovations- und Kooperationsinitiative Automobil-
zulieferindustrie (BAIKA) zurlickgegriffen werden. Von den 25 kontaktierten Unternehmen
erklarten sich zwolf Gesprachspartner von neun Unternehmen zu einem Gesprach bereit. Dies
entspricht einer effektiven Ricklaufquote von 36%. Die Gesprache fanden in 2007 statt und
dauerten zwischen 40 bis 70 Minuten. Die Gespréchspartner entstammten dabei aus den Un-
ternehmensbereichen Forschung und Entwicklung (1 Experte), Marketing (3 Experten), Inno-
vationsmanagement (7 Experten), sowie der Geschaftsleitung (1 Experte). Sie wurden auf-
grund ihres fundierten Forschungswissens innerhalb der Innovationsthematik selektiert. Hin-
sichtlich der Unternehmensgrof3e konnen die befragten Unternehmen nach der Anzahl ihrer in
Deutschland beschéftigten Mitarbeiter systematisiert werden: Ein Unternehmen verfugt Gber
weniger als 1000 Mitarbeiter und ein Unternehmen bewegt sich in der Spanne von 1.001 bis
10.000 Mitarbeiter. Die sieben verbleibenden Unternehmen beschéftigen Gber 10.000 Mitar-
beiter in Deutschland. Nach Zustimmung der Gesprachspartner wurden die Gesprache zur

besseren Auswertung mit einem Aufnahmegerat aufgezeichnet.

Die Auswertung der erhobenen qualitativen Daten erfolgte durch interpretative Verfahren
(vgl. Mayer 2004, S.46). Als Methodik zur strukturierten Auswertung wurde die qualitative
Inhaltsanalyse verwendet (vgl. Mayring 2003, S.42ff.). Zur Analyse wurde die Zusammenfas-
sung gewahlt, welche es erlaubt den Text zu reduzieren, um eine bessere Ubersichtlichkeit zu
ermoglichen. Ein Abbild des Datenmaterials bleibt dabei jedoch erhalten. Hilfreich ist dabei
die Paraphrasierung, welche samtliche nicht-inhaltsgerechten Wendungen hervorhebt und
eliminiert. Die darauf folgende Generalisierung wandelt die vorher entstandenen Paraphrasen
in eine festgelegte Abstraktionsebene um, so dass vergleichbare Aussagen entnommen wer-
den konnen. Zuletzt erfolgt die Reduktion, welche bedeutungsgleiche Paraphrasen eliminiert.
In den folgenden Kapiteln (4.2.1 — 4.2.4) erfolgt die Darstellung und Interpretation der we-
sentlichen Ergebnisse.
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4.2 Ergebnisse und Interpretation

Die aus den Interviews erhobenen Daten, vermitteln einen umfassenden Uberblick Gber den
aktuellen Stand der Unternehmenspraxis auf dem Gebiet der Kundeneinbindung in die Inno-
vationsentwicklung. Der weitere Verlauf der Auswertung orientiert sich an der Systematik der

in Abschnitt 4.1 aufgestellten Forschungsfragen.

4.2.1 Innovationsnetzwerke und Open Innovation

Der folgende Abschnitt unterteilt sich in drei Themengebiete: zunéchst werden Ergebnisse
prasentiert, welche sich auf die Bedeutung von Innovationen beziehen. Darauf aufbauend,
werden Ergebnisse zur Thematik von Open Innovation dargestellt und zuletzt wird auf den
Untersuchungsgegenstand der Innovationsnetzwerke eingegangen.

Aus den Aussagen der Experten geht ein einheitliches Verstdndnis der Thematik von Innova-
tionen hervor. Eine Innovation wurde als ,,Neuheit” verstanden, die sich sowohl auf Produkte
als auch auf Prozesse beziehen kann. Fur die Automobilhersteller wurde die Relevanz von
Innovationen durchweg als hoch eingeschatzt, da sie laut Aussage einiger Gesprachspartner
zur Verfolgung einer Technologiefiihrerschaft bzw. Innovationsfuhrerschaft beitragen. Diese
Bedeutung von Innovationen wurde fur die gesamte Branche ahnlich eingeschétzt, jedoch mit
Einschrankungen: So stellten zwei Experten fest, dass insbesondere bei Premiumanbietern
Innovationen einen hoheren Stellenwert einnehmen, unter anderem aufgrund der mit der Ent-
wicklung verbundenen Kosten. Die Rolle von Innovationen sowohl im Unternehmen als auch
in der gesamten Automobilbranche, unterstreicht die gezielte Auswahl dieser Branche flr die

Untersuchung.

Die Prozesse, anhand derer Innovationen in den einzelnen Unternehmen generiert werden,
ahneln sich. In drei Unternehmen wird der von Cooper (1990) begriindete Stagegate Prozess
verwendet (vgl. Cooper 1990, S.45ff.). Die Ubrigen Unternehmen verfolgen einen Innovati-
onsprozess, welcher weitgehend mit dem in Kapitel 2.1.2 vorgestellten Prozess von Thom
(1976) ubereinstimmt (vgl. Thom 1976, S.66). Fur den Innovationsprozess konnte keine Pha-
se Ubereinstimmend als erfolgskritisch identifiziert werden. Die Antworten variierten diesbe-
zglich zwischen der Phase der Ideenauswahl (drei Nennungen), der Ideenrealisierung (zwei
Nennungen) und der Markteinfuhrung (eine Nennung), sowie einem Beitrag zum Erfolg von

allen Prozessschritten gleichermal3en (eine Nennung). Es kann somit keine Aussage dariiber
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getroffen werden, welche Phase innerhalb des Innovationsprozesses einen kritischen Moment

fir den Innovationserfolg darstellt.

Auf die Frage nach der Bekanntheit des Begriffs von Open Innovation, gaben zehn Experten
in der Automobilbranche an, den Begriff zu kennen. Lediglich zwei Befragten war die The-
matik nicht gelaufig. Auf die Bitte, diesen Begriff entsprechend ihrer Auffassung zu definie-
ren, gaben acht eine umfassende Definition: Die Einbindung von samtlichen externen, zu Ver-
fligung stehenden Partnern und die gemeinschaftliche Erstellung einer Innovation. Drei der
befragten Unternehmen gaben an, Open Innovation bereits umzusetzen, wobei Akteure aus
allen Bereichen des Innovationssystems eingebunden werden. Die dabei verfolgten Ziele sind
der Effizienzsteigerung (Zeit- und Kostenersparnis) und der Effektivitatssteigerung zuzuord-
nen. Ein Gespréachspartner hob explizit die Erforschung der Bedirfnisse des Endkunden her-
vor. Ebenso wurde von allen Experten, welche Open Innovation umsetzen, in der Verfolgung
dieser ein Wettbewerbsvorteil gesehen. Der Erfolg von Open Innovation wurde jedoch als
mittelmalig eingeschatzt (3,75 auf einer Skala von 1 = sehr erfolgreich bis 6 = sehr erfolglos).
Als Griinde fur diese Einschatzung wurde die Problematik des Change Managements sowie
des NIH-Paradigmas angedeutet. Die Akzeptanz der durch Open Innovation generierten Ideen
steht somit vor grundlegenden Problemen. Ein Experte hob hervor, dass bisher nur in einge-

schranktem Mafe im Rahmen von Open Innovation tatsachlich Innovationen entstanden sind.

Bezug nehmend auf das Management von Innovationen im 21. Jahrhundert, sprachen die Be-
fragten Open Innovation eine hohe Bedeutung zu. Auf einer sechsstufigen Bewertungsskala
(von 1 = sehr hohe Bedeutung bis 6 = sehr niedrige Bedeutung) ist ein Durchschnittswert fir
die unternehmensinterne Bedeutung von 2,1 zu verzeichnen. Der gesamten Automobilbranche
gaben die Befragten eine Bedeutung von 2,3. Aus dieser Beurteilung und der teilweise bereits
erfolgten Umsetzung lasst sich eine hohe Relevanz der Thematik Open Innovation fir das

zukunftige Innovationsmanagement erkennen.

Im Rahmen der Entstehung von Innovationen sind alle Unternehmen bereits in Netzwerke,
sowohl formeller als auch informeller Art, eingebunden. Die externen Netzwerkpartner ent-
stammen dabei den Quellen des Innovationssystems. Die Experten gaben an, dass die exter-
nen Netzwerkpartner teilweise dem Austausch von branchenubergreifendem Wissen (drei
Nennungen) dienen oder punktuell zur Erforschung einzelner Themengebiete einberufen

(zwei Nennungen) werden. Beziglich des Timings innerhalb des Innovationsprozesses ist
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kein eindeutiges Restimee zu schlieBen. In der friihen Phase des Innovationsprozesses kom-
men Netzwerke zum tragen (vier Nennungen), u. a. um Standards zu definieren. In spateren
Phasen (zwei Nennungen) werden Konzepte evaluiert oder eine Markterfolgseinschatzung
vollzogen. Eine tbergreifende Einbindung in Netzwerke wurde von drei Experten angegeben.
Eine hohe Intensitat findet nach Ansicht zweier Experten in Netzwerken statt, welche aus
Zulieferunternehmen und OEMs gebildet werden. Mit wissenschaftlichen Institutionen und
staatlichen Organen besteht nach Aussage eines Experten nur eine mittlere Intensitat. Der
Erfolg der Zusammenarbeit innerhalb von Netzwerken wurde insgesamt mit 2,4 als positiv

bewertet (Skala 1 = sehr erfolgreich, 6 = sehr erfolglos).

Grundlegend bemerkten die Befragten kritisch, dass die durch ein Netzwerk generierten Er-
kenntnisse nur sehr bedingt der eigentlichen Innovationsgenerierung dienen. Vielmehr diene
der gegenseitige Gedankenaustausch der Absicherung gegen Floprisiken oder der Identifika-
tion von Trends in der Branche. Ein Experte wies explizit darauf hin, mittels der Teilnahme
an Netzwerken Erkenntnisse aus anderen Branchen erhalten zu wollen, welche der eigenen

Innovationsverfolgung in technischer Hinsicht dienlich sind.

Die Bedeutung von Netzwerken im Verlauf des 21. Jahrhunderts erfuhr eine hohe bis sehr
hohe Einschatzung durch die Interviewpartner. Neun Befragungspersonen bewerteten die Be-
deutung auf einer sechsstufigen Skala (von 1 = sehr hohe Bedeutung bis 6 = sehr niedrige
Bedeutung) mit einem Durchschnittswert von 1,7. Hinsichtlich ihrer Ausgestaltung hob ein
Experte explizit die Intensivierung der Zusammenarbeit zwischen Zuliefererunternehmen und
OEMs hervor. Zukunftig mussten Netzwerke schneller und flexibler — und v. a. themenspezi-
fischer — gebildet werden. Beztiglich dieses Trends sahen drei Experten die Behandlung von
Informationen innerhalb von Netzwerken als problematisch an. Die Gefahr einer zunehmen-
den Informationsquantitit, welche zur Uberforderung der Akteure filhren kann, sah ein Exper-
te als Problem an. Die Aufteilung und Verwendung des im Netzwerk generierten Wissens
nannte einer der Befragten als primare Herausforderung. Die Gefahr von Trittbrettfahrern und
die nur zuriickhaltende Preisgabe innovationsrelevanter Informationen kann laut eines weite-
ren Gesprachspartners die Erstellung einer Innovation beeintrachtigen. Daher bedarf es geeig-

neter Absicherungsmechanismen, bspw. in Form von vertraglichen Regelungen.

Die ebenfalls hohe Einschatzung der Bedeutung von Innovationsnetzwerken wurde von den

Befragten hinsichtlich verschiedener Aspekte eingeschréankt: So merkte ein Experte an, dass
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sich der Integrationsgrad von Innovationsnetzwerken in die Unternehmung hinein veréndern
wird. Ein hoherer Integrationsgrad wird angestrebt. Ebenso wurde von einem anderen Ge-
sprachspartner vermutet, dass eine erfolgreiche Zusammenarbeit innerhalb der Innovations-
netzwerke lediglich unter der VVoraussetzung erfolgen kann, dass alle beteiligten Unternehmen
auf die Grundlage von Open Innovation umgestellt werden. Die Gefahr des ungewollten Ab-
flusses von Informationen stellt auch hier einen kritischen Faktor dar. Auch prognostizierte
einer der Experten den Trend, dass rein projektspezifische Kooperationen zwischen ausge-
wahlten Akteuren stattfinden werden. Diese kann jedoch teilweise auch in informellen Netz-

werken erfolgen.

Zusammenfassend kann der Bedeutung von Innovationsnetzwerken fiir das Management von
Innovationen in der Zukunft eine hohe Bedeutung beigemessen werden. Dabei malien die
Befragten jedoch eher gezielt eingerichteten Netzwerken eine hohe Bedeutung bei. Dem In-
novationsnetzwerk mit seinen beteiligten Akteuren des Innovationssystems lie3en die Befrag-
ten jedoch diverse Einschrankungen zukommen. Dieses scheint nur begrenzt in der Lage,
wirkliche Innovationen zu generieren und besitzt somit eher eine unterstiitzende Funktion des

Erfahrungsaustauschs.

Aufgrund der Entwicklung hin zu Innovationsnetzwerken und folglich zur Offnung der Inno-
vationsentwicklung, steht das Innovationsmanagement vor neuen Herausforderungen. Eine
Problematik, die dadurch erneute Relevanz erféhrt, ist der optimale Zeitpunkt der Kundenin-
tegrationen in den Innovationsprozess. Zum Beispiel ist zu untersuchen, ob die Kundeninteg-
ration unter diesen Umstanden nur noch kontinuierlich vollzogen oder weiterhin auch punktu-
ell zu bestimmten Problemen stattfinden kann. Unter diesem Aspekt spielt die Intensitéat der
Einbindung von Kunden erneut eine grolRe Rolle. Da innerhalb von Innovationsnetzwerken
nicht nur Kunden, sondern auch andere Akteure (u.a. Lieferanten, Staat, Hochschulen, etc.)
mit unterschiedlichen Fahigkeiten, in die Entwicklung von Innovationen eingebunden wer-
den, muss die Frage nach den Merkmalen, die eingebundene Kunden aufzeigen sollten, erneut
geklart werden. Anhand einer qualitativen Studie werden daher die Bedeutung der Innovati-
onsnetzwerke im Allgemeinen und die erfolgsrelevante Ausgestaltung der Dimensionen Zeit-
punkt und Intensitat der Kundeneinbindung sowie die Merkmale der eingebundenen Kunden

im Besonderen untersucht.
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4.2.2 Zeitpunkt der Kundenintegration

Insgesamt ergibt die Auswertung der Expertengesprache, dass keine Phase des Innovations-
prozesses eindeutig als erfolgskritisch identifiziert wird. Die Antworten variierten diesbeziig-
lich zwischen der Phase der Ideenauswahl, der ldeenrealisierung und der Markteinfiihrung,
sowie einem Beitrag zum Erfolg von allen Prozessschritten gleichermalen. Bezliglich der
derzeitigen Kundenintegration in den Innovationsprozess konnten die Gesprachspartner je-
doch klar angeben, in welchen Phasen die Kunden eingebunden werden. So findet derzeit eine
Integration von Kunden unter anderem in der Ideenfindung (drei Nennungen), Ideenvalidie-
rung (zwei Nennungen) sowie im Rahmen von Prototypentests statt. Ein Experte wies explizit
darauf hin, dass je nach Phase, in der ein Kunde eingebunden wird, die relevanten Kundenei-
genschaften variieren, da je nach Phase andere Inputs von Seiten der Kunden verlangt werden
(siehe Kapitel 4.2.4). Die unterschiedlichen Griinde zur Kundeneinbindung in verschiedenen
Phasen des Innovationsprozesses betonte auch ein anderer Gespréchspartner. Seiner Meinung
nach werden Kunden in den friihen Phasen eingebunden, um einen Handlungsbedarf fur die
Innovationsgenerierung aufzudecken, in den spéten Phasen hingegen, um die Konzeptakzep-
tanz und Innovationstoleranz zu messen. Bisher findet somit die Integration von Kunden eher
punktuell in einzelnen Phasen statt, wobei die Kunden eine bestimmte Aufgabe erfillen bzw.
Fragestellung erdrtern sollen.

Im Vergleich dazu wird aufgrund der Expertengespréche bzgl. der zukinftigen Entwicklung
von Innovationen innerhalb von Innovationsnetzwerken deutlich, dass die Anzahl der Phasen,
in denen die Integration von Kunden in Betracht gezogen wird, zunehmen wird. So sprachen
sich 55% der Experten fur eine phasenibergreifende und kontinuierliche Integration von
Kunden aus. Dies bedeutet, dass Kunden nicht nur fir ein Innovationsprojekt eingebunden,
sondern aufgrund sich stets verandernder Rahmenbedingungen kontinuierlich im Netzwerk
zur Entwicklung von Innovationen beteiligt werden. Jedoch betonte ein Gespréchspartner,
dass verschiedene Akteure in einzelnen Phasen der Entwicklung eine unterschiedliche Rolle
spielen und Bedeutung haben werden und es somit zu unterschiedlichen Intensitaten der Ein-
bindung kommen wird. Laut eines Experten besteht insbesondere in der friihen Phase des In-
novationsprozesses das hochste Nachholpotential. Zwei Gesprachspartner gaben explizit an,
keine Veranderung des Zeitpunktes der Kundenintegration fiir Innovationsnetzwerke zu sehen
und halten somit am bisherigen Timing fest. Sie sahen die Einbindung des Kunden vor allem

in der Phase der Ideengenerierung, -bewertung sowie in der spateren Konzeptbewertung, was
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einer phasenubergreifenden Integration entspricht. Lediglich ein Experte deutete an, den

Kunden innerhalb von Innovationsnetzwerken nur in den frihen Phasen einzubinden.

In Bezug auf die Integration von Kunden in Innovationsvorhaben bestand unter den befragten
Experten Einigkeit, dass diese phasenubergreifend stattfinden wird. Es wird zwar auch wei-
terhin zu phasenspezifisch unterschiedlichen Intensitdten der Kundenintegration kommen,
jedoch wird die gesamte Kundenintegration auf einem kontinuierlichen Niveau stattfinden.
Somit wird der Austausch von Informationen zwischen Kunden und Herstellern zunehmen

und die Herausforderungen einer Kundenintegration (siehe Kapitel 3.1) in Zukunft abnehmen.

4.2.3 Intensitat der Kundenintegration

Die Auswertung der Expertengesprache ergibt, dass insgesamt die Intensitat der Kundeninteg-
ration innerhalb von Innovationsnetzwerken zunehmen wird. Zwei Experten wiesen explizit
darauf hingewiesen, dass bzgl. der Intensitat ein VVerbesserungspotential innerhalb des Unter-
nehmens besteht, d.h. dass diese noch deutlich intensiver ausgestaltet werden kann und muss.
Die befragten Unternehmen sollten auf einer Skala von 1 bis 6 (1=sehr hohe Intensitét, 6=sehr
geringe Intensitat) die Intensitat der Kundenintegration in den Innovationsprozess in ihren
Unternehmen einschétzen, sowie die erwartete Intensitat der Kundenintegration innerhalb von
Innovationsnetzwerken. Insgesamt bewerteten die Experten die derzeitige Intensitat mit 3,56.
Es wurde von zwei Gespréchspartnern dabei explizit darauf hingewiesen, dass eine Trennung
bzgl. der Intensitat der Kundenintegration anhand der friihen und spaten Phasen des Innovati-
onsprozesses vorzunehmen ist. Die Experten schétzten dabei die Einbindung in die friihen
und spéten Phasen des Innovationsprozesses unterschiedlich ein. Diese Unterschiede sind zu
einem gewissen Grad auf die Herkunft der zwei Gesprachspartner zurtickzufuhren. Der Ex-
perte aus dem Bereich Marketing beurteilte die Intensitat der Kundeneinbindung in die spéte-
ren Phasen als hoher (Einschétzung: 3) als der Experte aus der Forschung (Einschétzung: 5).
Ein Experte wies zusétzlich darauf hin, dass die Einbindung der Kunden je nach Innovation
unterschiedlich stark ausfallt. So ist diese bei technologieinduzierten Innovationen in den fri-
hen Phasen des Innovationsprozesses weniger intensiv. Gerade dann wird aber nach Meinung

des Experten die Einbindung der Kunden in Prototypentests umso wichtiger.

Bei der Beurteilung der Intensitat der zukinftigen Kundenintegration in Innovationsnetzwer-

ke kommt es zu einer hdheren Beurteilung von durchschnittlich 2,64 (1=sehr hohe Intensitat,
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6=sehr geringe Intensitat). Mit Ausnahme eines Experten beurteilten alle Befragten die Hau-
figkeit und Kontinuitat der Einbindung von Kunden als sehr stark bis stark (Werte 1-3 auf
obiger Skala). Es wurde wieder von einem Gespréachspartner explizit auf eine Unterteilung in
friihe Phasen und spétere Phasen der Innovationsentwicklung verwiesen. Dieser forderte flr
die friihen Phasen eine viel hohere Intensitat der Kundeneinbindung.

Die Auswertung der Gespréache zeigt zudem, dass alle befragten Automobilhersteller derzeit
die Kunden in den Innovationsprozess punktuell fur spezifische Fragestellungen einbinden. Je
nach Problem und Phase werden dabei jeweils andere Kunden eingesetzt. Ferner Iasst sich als
Ergebnis festhalten, dass die Einbindung der Kunden insbesondere in den friihen Phasen des
Innovationsprozesses forciert wird. Laut eines Befragten wird hier nur eine kleine Zahl ganz
bestimmter Kunden eingebunden, mit denen explizite Entwicklungsvertrage bestehen. Ein
anderer Befragter wies dabei auf die Gefahr hin, dass je intensiver die Einbindung bestimmter
Kunden abl&uft, desto spezifischer das Endprodukt auf diese Kunden zugeschnitten wird. Ziel
sollte jedoch sein, ein Produkt, welches die Bedurfnisse multipler Kunden befriedigt, zu ent-

wickeln.

In Bezug auf die Kundeneinbindung innerhalb von Innovationsnetzwerken schéatzte die Halfte
der Befragten, dass die Kundeneinbindung nicht mehr phasenspezifisch sein wird, sondern
dass die Kunden starker in den gesamten Prozess eingebunden werden und kontinuierlich
Informationen austauschen. Ein Experte forderte in diesem Zusammenhang eine ,,wahre Ver-

netzung* von Unternehmen und Kunden.

Insgesamt zeigen die Expertengesprache innerhalb der Automobilindustrie, dass im Bezug auf
die Intensitat der Kundeneinbindung ein Verbesserungspotential besteht, d.h. noch deutlich
intensiver ausgestaltet werden kann und muss. Dies sei gerade fur die Integration der Kunden

innerhalb von Innovationsnetzwerken der Fall.

4.2.4 Kundenmerkmale

Bis auf eine Ausnahme werden bei allen befragten Unternehmen die Kunden anhand be-
stimmter Kriterien ausgewahlt (siehe Tabelle 3). Die jeweilige Ausgestaltung des Kriterienka-
talogs ist je nach Unternehmen unterschiedlich. So gab ein Experte an, dass allein die Lead

User Eigenschaften zur Auswahl von Kunden Anwendung finden, wohingegen bei einem

26



Kuester/Schuhmacher/Werner -
Die Bedeutung von Open Innovation in Innovationsnetzwerken lll.ll

anderen Unternehmen sowohl nach den Lead User Eigenschaften und der Zielgruppenzugeho-

rigkeit als auch nach der Kreativitat ausgewahlt wird.

Status Quo Innovationsnetzwerke
Auswahlkriterium AMPZE] €25 NEm- Auswabhlkriterium Azl SR -
gen gen

Lead User Eigenschaften 4 Zielgruppenzugehorigkeit 3

Produkterfahrung/ 4 Kreativitat 3

Verwendungswissen

Zielgruppenzugehorigkeit 3 Technisches Grundver- 5
standnis

Kreativitat 2 Produkterfahrung 1

Technische Grundver- Technisches Grundver-

standnis 1 standnis 1

Vertrauenswurdigkeit 1 Dialogfahigkeit 1
Lead User Eigenschaften 1

Tabelle 3: Auswahlkriterien der Merkmale eingebundener Kunden

Aus Tabelle 3 geht hervor, dass Kunden primar anhand der identifizierten Lead User Eigen-
schaften und aufgrund ihrer Produkterfahrung bzw. ihres Verwendungswissens ausgewahlt
werden. Auch die Zielgruppenzugehorigkeit spielt eine wesentliche Rolle bei der Identifikati-
on relevanter Kunden fir die Einbindung in die Innovationsentwicklung. Auf die Frage, auf
welche Merkmale bei der Auswahl von einzubindenden Kunden geachtet wird, differenzierte
ein Experte explizit zwischen den verschiedenen Phasen des Innovationsprozesses. So wird
innerhalb des Unternehmens bei der Auswahl in der friihen Phase (Ideengenerierung) explizit
auf die Kreativitat der Kunden geachtet, wohingegen wéhrend der Evaluierung einer Innova-
tion eher Nutzer mit hoher Produkterfahrung (Heavy Users) integriert werden. Diese kénnen
nach Auskunft des Befragten Anreize geben, wie das Produkt noch verbessert werden kann.
In der letzten Phase des Innovationsprozesses, der Kommerzialisierung, kommt es wiederum

zur Einbindung von Kunden, die représentativ fir diese Zielgruppe sind.

Insgesamt prognostizierten die Gesprachspartner keine groRe Veranderung bei der Auswabhl
von Kunden fir die Zusammenarbeit innerhalb von Innovationsnetzwerken. Lediglich die
Lead User Eigenschaften werden nach Meinung der Experten keine so grol3e Rolle mehr spie-
len. Vier Experten wiesen darauf hin, dass in Zukunft innerhalb von Innovationsnetzwerken
nicht wichtig ist, ob Kunden, die integriert werden, Technologien oder Marktmechanismen

verstehen, sondern dass sie in der Lage sein missen, gemeinsam einen Dialog Uber Kiinftiges,
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noch nicht Vorhandenes zu fiihren. Denn je mehr technisches Wissen die Kunden haben, des-
to komplexer werden die Innovationen. Ein Gesprachspartner unterschied wiederum die ein-
gesetzten Auswahlkriterien anhand verschiedener Phasen der Innovationsentwicklung. Dem-
nach mussen Kunden zur ldeengenerierung in Innovationsnetzwerken eher uber kreatives
Denkvermdgen verfligen, wohingegen zur Evaluierung technische Grundlagen von Nutzen
sein werden. Diese unterschiedlichen Ergebnisse bzgl. der Notwendigkeit technischen Wis-
sens sind auf die Herkunft der befragten Personen zurtickzufiihren. So verlangten Experten
aus dem Bereich der Forschung explizit kein technisches Wissen, wéhrend der Experte, der

technisches Grundwissen verlangt, aus dem Marketing stammte.

Insgesamt kommt es laut Experten zu keiner groRen Veranderung bei der Auswahl von Kun-
den in Innovationsnetzwerke. Allein der Fokus auf Lead User Eigenschaften wird in Zukunft
nicht mehr so ausgepragt sein. Primér sind in der Zukunft innerhalb von Innovationsnetzwer-

ken Kreativitat und Zielgruppenzugehorigkeit gefragt.

4.2.5 Zusammenfassung

Insgesamt konnte die hohe Bedeutung von Open Innovation festgestellt werden, deren Um-
setzung als Voraussetzung fir Innovationsnetzwerke gesehen wird. Automobilhersteller be-
finden sich bereits in vielfachen Netzwerktatigkeiten, jedoch wird die Bedeutung von Innova-
tionsnetzwerke in der Zukunft noch zunehmen, da schneller flexiblere und themenspezifische
Netzwerke gebildet werden. Auch die Rolle der Kunden innerhalb dieser Innovationsnetz-
werke wird zunehmen. Von der punktuellen Einbindung der Kunden bzgl. bestimmter Frage-
und Aufgabenstellungen wird es zu einem kontinuierlichen Austausch von Informationen
zwischen Herstellern und Kunden tber den gesamten Innovationsprozess kommen. Bei der
Auswahl von Kunden in Innovationsnetzwerke wird es laut Experten zu keiner grof3en Veréan-
derung kommen. Allein der Fokus auf Lead User Eigenschaften wird in Zukunft nicht mehr
S0 ausgepragt sein. Primar sind in der Zukunft innerhalb von Innovationsnetzwerken Kreativi-

tat und Zielgruppenzugehorigkeit gefragt.
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5 Schlussbetrachtung und Implikationen fir die Unternehmens-
praxis

Die vorliegende Arbeit hat einen Einblick in die mogliche Ausgestaltung des Managements
von Innovationen im 21. Jahrhundert, im Speziellen der dort stattfindenden Integration von
Kunden in Innovationsnetzwerke verschafft. Zunéchst wurden Erkenntnisse dartiber gewon-
nen, inwieweit eine Integration von Kunden bislang innerhalb des Innovationsprozess statt-
findet und in welche Art von Netzwerkaktivitdten Unternehmen eingebunden sind. Darauf
aufbauend wurde die Relevanz von Innovationsnetzwerken und der dortigen Integration von

Kunden uberprift.

In der deutschen Automobilindustrie werden Kunden in die Innovationsentwicklung einge-
bunden. Der Zeitpunkt, die Intensitat und die Merkmale der Kunden erweisen sich dabei als
besonders erfolgskritisch. Kunden werden derzeit punktuell und themenspezifisch fur ausge-
wahlte Aufgaben in die Innovationsentwicklung integriert. Hinsichtlich der Intensitat wird
von den Experten angemerkt, dass hier ein VVerbesserungspotential besteht und héhere Intensi-
taten angestrebt werden sollten. Bei der Selektion von geeigneten Kunden wird auf die Lead-
User Eigenschaften sowie vorhandene Produkterfahrung und Verwendungswissen zurlickge-

griffen.

In Form von Netzwerken sehen Unternehmen die Moglichkeit, mit unterschiedlichsten Akteu-
ren des Innovationssystems Kooperationen zu bilden. Die Relevanz solcher Netzwerke nimmt
fir das Management von Innovationen im 21. Jahrhundert eine sehr hohe Bedeutung ein. Der
Zusammenarbeit der Akteure des Innovationssystems in Form von themenspezifischen Netz-
werken wird eine entscheidende Rolle vorhergesagt. Um sich dem Thema der Innovations-
netzwerke anzunéhern, wurde zunéchst auf das Konzept Open Innovation néher eingegangen.
In der hier untersuchten Automobilbranche besitzt dieses eine sehr hohe Bekanntheit und wird
teilweise bereits umgesetzt. Jedoch werden neben der Erzielung von Effizienz und Effektivitét
auch Problemfelder identifiziert: Insbesondere das nih-Syndrom sowie die Komplikationen
verbunden mit dem Change Management sind als Hindernisse anzusehen.

Innovationsnetzwerke knlpfen an diese Thematik an und werden bereits in der Unterneh-
menspraxis mit ausgewéhlten Akteuren durchgefiihrt. Der gemeinsamen Erschaffung von
Innovationen im Rahmen von Innovationsnetzwerken wird eine hohe Bedeutung beigemes-

sen. Jedoch unterliegen auch diese den im Rahmen von Open Innovation genannten Problem-
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feldern. Die mogliche Integration von Kunden in Innovationsnetzwerke wird durch die empi-
rische Untersuchung gestitzt. Es wird Unternehmen ermdglicht, mit Hilfe der Integration von
Kunden in Innovationsnetzwerken die Vorteile der Effizienz- und der Effektivitatssteigerung
fiir sich zu gewinnen. Diese Kundeneinbindung sollte nach Einschatzung der Befragten pha-
senubergreifend stattfinden, wobei im Prozessverlauf unterschiedliche Intensitdten zu erwar-
ten sind. Insgesamt wird jedoch eine erhdhte Intensitat im Vergleich zu anderen Malinahmen
der Kundenintegration im Status Quo gefordert. Hinsichtlich der Charaktereigenschaften der
zu integrierenden Kunden wird auf Kreativitat sowie auf zielgruppenzugehorige Kunden ver-

traut.

Aus den zusammengefassten Ergebnissen lassen sich folgende Implikationen fir die Unter-

nehmenspraxis ableiten:

Innerhalb von Innovationsnetzwerken wird es zu einer starkeren Kundeneinbindung kommen.
Kunden werden nicht mehr phasenspezifisch integriert, sondern kontinuierlich am gesamten
Innovationsprozess teilnehmen. Die stdndige Beobachtung und Zusammenarbeit mit Kunden
ermdoglicht es Trends und Winsche zu beobachten. Je enger die Zusammenarbeit mit Kunden

dabei ist, umso besser.

Die Integration von Kunden in Innovationsnetzwerke kann insbesondere dann empfohlen
werden, wenn es darum geht Floprisiken abzusichern oder Trends zu identifizieren. Der ge-
genseitige Gedankenaustausch ist weniger dazu geeignet, tatsachliche Innovationen zu gene-
rieren. Hierzu missten Eigenschaften von Endkunden gefordert werden, die diese nicht vor-

weisen kdnnen.

Die Erfolgsrelevanz bestimmter Kundeneigenschaften wurde bestétigt, wodurch in Innovati-
onsnetzwerken vor allem kreative Kunden integriert werden und solche die der Zielgruppe der
Innovation zugehoren. Zur Auswahl dieser Kunden kdnnten Ideenwettbewerbe Anwendung
finden. Kreativitatsbezogene Bewertungskriterien wirden sicherstellen, dass nur solche Kun-
den kontaktiert werden, bei denen kreatives Potential vorhanden ist. Hierbei konnte das
,» Trichterprinzip® eingesetzt werden: Kunden sollten zunédchst systematisch und nach und
nach wegen Nichterfillung bestimmter Bewertungskriterien aus dem Partnerkreis ausschei-

den.

Als Problem intensiver und kontinuierlicher Einbindung von Kunden innerhalb von Innovati-

onsnetzwerken werden Kommunikationskonflikte genannt. Dies bedarf sowohl eines héheren
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Aufwandes fiir die Kommunikation als auch MaBnahmen zur stérungsfreien Ubermittlung der
Kundeninformationen an die zustdndigen Personen. Der Kunde bedarf somit der Fahigkeit zur
eindeutigen Artikulation von Anforderungen und Problemen, weshalb dem Hersteller vertrau-

te Kunden integriert werden sollten.

Trotz der zentralen unternehmensstrategischen Bedeutung der Kundenintegration ist diese
nach wie vor dem nih-Syndrom ausgesetzt. Gerade bei der Offnung von Unternehmen hin
zum externen Umfeld (Open Innovation) kann dies sehr problematisch werden und bis zum
Scheitern der Produktinnovation fiihren. Dagegen kann ein Unternehmen durch Uberzeu-
gungsarbeit und Unterstlitzung der Fuhrungsebene, z.B. in Form von Promotoren vorgehen.
So kann ein Beziehungspromotor inter-organisationale Austauschprozesse durch gute person-
liche Beziehungen zu Schlusselpersonen aktiv und intensiv unterstiitzen (vgl. Gemiin-
den/Walter 1995, S.976). Ein weiterer Ansatz zur Uberwindung des nih-Syndroms ist das

Anbieten von Anreizen, was die Kundenintegration durch bestimmte Pramien fordert.

Aufgrund der engeren Zusammenarbeit mit Kunden innerhalb von Innovationsnetzwerken,
aber auch allgemein in Innovationsnetzwerken, besteht vermehrt die Gefahr des Wissensab-
flusses. Die Angst vor einem Informationsabfluss und dem dadurch bedingten Verlust des
Wettbewerbsvorteils verlangt eine intensive Auseinandersetzung mit dieser Problematik. Die
gemeinsame Interaktion mit den unterschiedlichen Akteuren des Innovationssystems verlangt
ein Commitment der Unternehmen zu diesen Netzwerken. Die fehlende Regulierung iber das
Nutzungsrecht sollte nicht dazu fiihren, dass es zu keiner Integration kommt. Vereinbarungen
im Vorfeld konnen Missverstandnisse Uber die Herkunft des Wissens reduzieren. Eine weitere
Madglichkeit der Vermeidung von Wissensabfluss besteht in Verzichtserklarungen, die die
Kunden sowie andere Netzwerkpartner vor Einbindung unterzeichnen. Neben den juristischen
Schutzstrategien werden auch faktische Schutzstrategien angewendet. Dazu gehdren unter
anderem die Geheimhaltung von Formeln sowie Unternehmensprozessen. Um opportunisti-
sches Verhalten zu bekampfen, kénnen Hersteller auch Incentives an die eingebunden Kun-

den zahlen, die an die Nutzung der zukinftigen Produktinnovationen gekoppelt werden.

Ziel dieses Arbeitspapiers war es zu zeigen, dass die Verbindung der zwei Konzepte Open
Innovation und Kundenintegration eine Ergédnzung vorhandener Forschungs- und Manage-
mentpraktiken bietet. Diese Konzepte l6sen urspriingliche Konzepte jedoch nicht ab, sondern

erginzen diese. Die Offnung des Innovationsprozesses gerade hin zu Kunden geschieht, um
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einen besseren Zugang zu Bedurfnis- und Lésungsinformationen zu erhalten. Trotz der signi-
fikanten Fortschritte auf dem Gebiet der Kundenintegration bestehen jedoch noch einige Her-
ausforderungen im Bezug auf deren Umsetzung innerhalb der Unternehmen. Nichtsdestotrotz
existieren fur Unternehmen grof’e Chancen im Bereich der Open Innovation, da durch die
korrekte Einbindung von Kunden Unternehmen ihre Leistungsfahigkeit signifikant verbessern

kdnnen.

32



Kuester/Schuhmacher/Werner -
Die Bedeutung von Open Innovation in Innovationsnetzwerken llllll

Literaturverzeichnis

Alam, I. (2006), Removing the fuzziness from the fuzzy front-end of service innovations

through customer interactions, Industrial Marketing Management, 35, 4, 468-480.

Aschhoff, B., Doherr, T., Ebersberger, B., Peters, B., Rammer, C., Schmidt, T. (2006), Inno-
vation in Germany: Results of the German Innovation Survey 2005, Mannheim.

Balderjahn, 1., Schnurrenberger, B. (2005), Virtuelle Kundenintegration im Innovationspro-
zess, in: Amelingmeyer, J. (Hrsg.): Technologiemanagement und Marketing: Herausfor-

derungen eines integrierten Innovationsmanagements, Wiesbaden, 415-432.

Baum, J., Calabrese, T. and Silverman, B. (2000), Don’t Go It Alone: Alliance Network
Composition and Start-Ups Performance in Canadian Biotechnology, Strategic Manage-
ment Journal, 21 3, 267-294.

Bellmann, K., Haritz, A. (2001), Innovationen in Netzwerken, in: Blecker, T. (Hrsg.), Inno-
vatives Produktions- und Technologiemanagement: Festschrift fiir Bernd Kaluza, Berlin,
271-298.

Bellmann, K., Hippe, A. (1996), Kernthesen zur Konfiguration von Produktionsnetzwerken,
in: Bellmann, K. (Hrsg.), Management von Unternehmensnetzwerke: Interorganisationale

Konzepte und praktische Umsetzung, Wiesbaden, 55-85.

Borchert, J.E., Goos, P., Hagenhoff, S. (2004), Innovationsnetzwerke als Quelle von Wett-

bewerbsvorteilen, Arbeitsbericht Nr. 11, Georg-August-Universitat Gottingen.

Brockhoff, K. (1998a), Der Kunde im Innovationsprozel3, in: Berichte aus den Sitzungen der

Joachim Jungius-Gesellschaft der Wissenschaften e.\VV. Hamburg, 16, 3, 1-36.

Brockhoff, K. (1998b), Wenn der Kunde stort - Differenzierungsnotwendigkeiten bei der
Einbeziehung von Kunden in die Produktentwicklung, in: Bruhn, M., Steffenhagen, H.
(Hrsg.), Marktorientierte Unternehmensfiihrung, 2., aktualisierte Auflage, Wiesbaden,
351-370.

Brockhoff, K. (1999a), Produktpolitik, 4. Auflage, Stuttgart.

Brockhoff, K. (1999b), Forschung und Entwicklung — Planung und Kontrolle, 5. Auflage,

Mdinchen.

33



Kuester/Schuhmacher/Werner -
Die Bedeutung von Open Innovation in Innovationsnetzwerken llllll

Brockhoff, K. (2005), Konflikte bei der Einbeziehung von Kunden in die Produktentwick-
lung, Zeitschrift fir Betriebswirtschaft, 75, 9, 859-877.

Bruhn, M. (2003), Kundenorientierung — Bausteine fur ein exzellentes Customer Relations-

hip Management, 2. Auflage, Miinchen.

Burgers, W.P., Hill, CW.L., Kim, W.C. (1993), A Theory of Global Strategic Alliances: The
Case of the Global Auto Industry, Strategic Management Journal, 14, 6, 419-432.

Chesbrough, H.W. (2003), The Era of Open Innovation, MIT Sloan Management Review,
44, 3, 35-41.

Clagett, R. P. (1967), Receptivity to Innovation - Overcoming N.I.H., Master Thesis, MIT.

Cooper, R. G. (1976), Introducing Successful New Industrial Products, European Journal of
Marketing, 10 (5), 299-329.

Cooper, R.G. (1988), The New Product Process: A Decision Guide for Management, The
Journal of Marketing Management, 3, 3, 238-255.

Cooper, R.G. (1990), Stage-Gate Systems: A New Tool for Managing New Products, Busi-
ness Horizons, 33, 3, 44-53.

Cooper, R.G. (1999), Winning at New Products: Accelerating the Process from Idea to
Launch, 2. Auflage, Reading.

Cooper, R. G., Kleinschmidt, E. J. (1988), Resource Allocation in the New Product Process,
Industrial Marketing Management, 17,3, 249-262.

Cooper, R. G., Kleinschmidt, E. J. (1996), Winning Businesses in Product Development: The
Critical Success Factors, Research Technology Management, 39, 4, 18-29.

Domsch, M. E., Ladwig, D. H. (1995), Der Einsatz von FuE-Kooperationen im Innovati-
onsmanagement kleiner und mittlerer Unternehmen — eine empirische Analyse, in: Bih-
ner, R., Haase, K. D., Wilhelm, J. (Hrsg.), Dimensionierung des Unternehmens, Stuttgart,
203-226.

Debruyne, M., Moenaert, R., Griffin, A. , Hart, S., Hultink, E.J., Roben, H. (2002), The Im-
pact of New Product Launch Strategies on Competitive Reaction in Industrial Markets, in:

Journal of Product Innovation Management, 19, 2, 159-170.

34



Kuester/Schuhmacher/Werner -
Die Bedeutung von Open Innovation in Innovationsnetzwerken llll'l

Edler, J., Dohrn, R., Rothgang, M. (2003), Internationalisierung industrieller Forschung und

grenzliberschreitendes Wissensmanagement, Heidelberg.

Eisenhardt, K., Schoonhoven, C. (1996), Resource-Based View of Strategic Alliance Forma-
tion: Strategic and Social Effects in Entrepreneurial Firms, Organization Science, 7, 2,
136-150.

Enkel, E., Kausch, C., Gassmann, O. (2005), Managing the Risk of Costumer Integration,
European Management Journal, 23, 2, 203-213.

Ernst, H. (2001), Erfolgsfaktoren neuer Produkte, Wiesbaden.

Ernst, H. (2002), Success Factors of New Product Development: A Review of the Empirical

Literature, in: International Journal of Management Reviews, 4, 1, 1-40.

Franke, N., von Hippel, E., Schreier, M. (2006), Finding Commercially Attractive User In-
novations: A Test of Lead-User Theory, Journal of Product Innovation Management, 23,
4, 301-315.

Fischer, B. (2005), Vertikale Innovationsnetzwerke, Wiesbaden.

Gassmann, O., Sandmeier, P., Wecht, C. H. (2004), Innovationsprozesse: Offnung statt Al-
leingang, io new management, 73, 1/2, 22-27.

Gemunden, H. G., Walter, A. (1995), Der Beziehungspromotor, Zeitschrift fir Betriebswirt-
schaft, 65, 9, 971-986.

Geschka, H., Herstatt, C. (1991), Kundennahe Produktinnovation, Ergebnisse einer Befra-
gung, Die Unternehmung, 45, 3, 207-2109.

Gierl, H., Helm, R. (2002), Generierung von Produktideen und —konzepten, in: Albers, S.,
Herrmann, A. (Hrsg.), Handbuch Produktmanagement: Strategieentwicklung — Produkt-
planung — Organisation — Kontrolle, 2. Auflage, Wiesbaden, 307-331.

Gomes-Casseres, B. (1994), Group Versus Group: How Alliance Networks Compete, Har-
vard Business Review, 72, 4, 62-67.

Griffin, A., Hauser, J. R. (1993), The voice of the customer, Marketing Science, 12, 1, 1-27.

Gruner, K. (1997), Kundeneinbindung in den Produktinnovationsprozess, Wiesbaden.

35



Kuester/Schuhmacher/Werner -
Die Bedeutung von Open Innovation in Innovationsnetzwerken llllll

Gruner, K., Homburg, Ch. (1999), Innovationserfolg durch Kundeneinbindung. Eine empiri-

sche Analyse, Zeitschrift fir Betriebswirtschaft, Ergdnzungsheft 1, 119-142.

Gruner, K., Homburg, Ch. (2000), Does Customer Interaction Enhance New Product Suc-

cess, in: Journal of Business Research, 49, 1-14.

Hansen, U., Raabe, T. (1986), Kunden-Know-How fir die Produktentwicklung gewinnen,
Absatzwirtschaft, Zeitschrift fir Marketing, 29, 9, 130-136.

Hansen, U., Raabe, T. (1991), Konsumentenbeteiligung an der Produktentwicklung von
Konsumgutern, Ergebnisse einer empirischen Untersuchung, Zeitschrift fir Betriebswirt-
schaft, 61, 2, 171-194.

Hauschildt, J. (1988), Ziel-Klarheit oder kontrollierte Ziel-Unklarheit in Entscheidungen?,
In: Witte, E., Hauschildt, J., Grun, O. (Hrsg.): Innovative Entscheidungsprozesse: Die Er-
gebnisse des Projektes "Columbus”, Tubingen, 97-108.

Hauschildt, J. (1997), Innovationsmanagement, 2.Auflage, Munchen.

Hauschildt, J. (2004), Innovationsmanagement, 4. Uberarbeitete, erganzte und aktualisierte

Auflage, Munchen.

Heilmann, H. (1981), Modelle und Methoden der Benutzermitwirkung in Mensch-Computer-
Systemen, Stuttgart.

Henard, D.H., Szymanski, D.M. (2001), Why Some New Product are More Successful than
Others, in: Journal of Marketing Research, 38, 3, 362-375.

Herstatt, C. (1991), Anwender als Quelle fur die Produktinnovation, Zirich.

Hippel, Eric von (1986), Lead Users: A Source of Novel Product Concepts, Management
Science, July, 791-805.

Hippel, Eric von (1988), The Sources of Innovation, New York.

Kérkkainen, H., Piippo, P., Puumalainen, K., Tuominen, M. (2001), Assessment of hidden
and future customer needs in Finnish business-to-business companies, R&D Management,
31, 4, 391-407.

36



Kuester/Schuhmacher/Werner -
Die Bedeutung von Open Innovation in Innovationsnetzwerken llllll

Karle-Komes, N. (1997), Anwenderintegration in die Produktentwicklung: Generierung von
Innovationsideen durch die Interaktion von Hersteller und Anwender innovativer indus-

trieller Produkte, Frankfurt.

Kepper, G. (1996), Qualitative Marktforschung: Methoden, Einsatzmoglichkeiten und Beur-
teilungskriterien, 2.Auflage, Wiesbaden.

Kirchmann, E. (1994), Innovationskooperation zwischen Herstellern und Anwendern, Wies-

baden.

Kleinaltenkamp, M. (1996), Customer Integration — Kundenintegration als Leitbild fur das
Business-to-Business Marketing, in: Kleinaltenkamp, M. (Hrsg.), Customer Integration:

von der Kundenorientierung zur Kundenintegration, Wiesbaden, 13-25.

Kleinaltenkamp, M., Jacob, F. (1999), Grundlagen der Gestaltung des Leistungsprogramms,
in: Kleinaltenkamp, M., Plinke, W., Markt- und Produktmanagement: die Instrumente des
technischen Verstriebs, Heidelberg, 2-73.

Krieger, Katrin (2005), Customer Relationship Management und Innovationserfolg: Eine

theoretisch-konzeptionelle Fundierung und empirische Analyse, Wiesbaden.

Lamnek, S. (1989), Qualitative Sozialforschung, Band 2: Methoden und Techniken, Min-
chen.

Laursen, K., Salter, A. (2006), Open for Innovation: The Role of Openness in Explaining
Innovation Performance among U.K. Manufacturing Firms, Strategic Management Jour-
nal, 27, 2, 131-150.

Lettl, C. (2004), Die Rolle von Anwendern bei hochgradigen Innovationen. Eine explorative

Fallstudienanalyse in der Medizintechnik, Wiesbaden.

Lichtenthaler, U., Ernst, H. (2006), Attitudes to externally organising knowledge manage-
ment tasks: a review, reconsideration and extension of the NIH syndrome, R&D Man-
agement, 36, 4, 367-386.

Lithje, C. (2000), Kundenorientierung im Innovationsprozess. Eine Untersuchung der Kun-

den-Hersteller-Beziehung in Konsumguterméarkten, Wiesbaden.

37



Kuester/Schuhmacher/Werner -
Die Bedeutung von Open Innovation in Innovationsnetzwerken llllll

Marr, R. (1993), Innovationsmanagement, in: Wittmann, W., Kern, W., Kéhler, R., Kipper,
H.-U., von Wysocki, K. (Hrsg.), Handbuch der Betriebswirtschaft, Teilband 2, 5., vollig neu
gestaltete Auflage, Stuttgart, 1796-1812.

Mayer, Horst O. (2004), Interview und schriftliche Befragung: Entwicklung, Durchfiihrung
und Auswertung, 2. Auflage, Miinchen.

Mayring, Phillipp (2003), Qualitative Inhaltsanalyse: Grundlagen und Techniken, 8. Auflage,

Weinheim.

Mehrwald, H. (1999), Das “not invented here* - Syndrom in Forschung und Entwicklung,
Wiesbaden.

Narver, J. C., Slater, S. F. (1990), The Effect of a Market Orientation on Business Profitabil-
ity, Journal of Marketing, 54, 4, 20-35.

Parkinson, S. T. (1981), Successful new product development — an international comparative
study, R&D Management, 11, 2, 79-85.

Parkinson, S. T. (1982), The Role of the User in Successful New Product Development,
R&D Management, 12, 3, 123-131.

Parkinson, S. T. (1985), Factors Influencing Buyer-Seller Relationships in the Market for
High-Technology Products, Journal of Business Research, 13, 1, 49-60.

Peters, Th., Watermann, R.H. (1982), In Search of Excellence. Lessons to learn from Amer-

ica’s Best Run Companies, New York.

Peters, T. J., Waterman, R. H. (1991), Auf der Suche nach Spitzenleistungen: was man von
den bestgefiihrten US-Unternehmen lernen kann, Landsberg.

Pleschak, F., Sabisch, H. (1996), Innovationsmanagement, Stuttgart.
Raabe, T. (1993), Konsumentenbeteiligung an der Produktinnovation, Frankfurt.

Reichart, S.V. (2002), Kundenorientierung im Innovationsprozess: Die erfolgreiche Integra-
tion von Kunden in den friihen Phasen, Wiesbaden.

Rigby, D.K., Zook, C. (2002), Open-market Innovation, Harvard Business Review, 80 (Oc-
tober), 1-10.

38



Kuester/Schuhmacher/Werner -
Die Bedeutung von Open Innovation in Innovationsnetzwerken llll'l

Rotering, C. (1990), Forschungs- und Entwicklungskooperationen zwischen Unternehmen.

Eine empirische Analyse, Stuttgart.

Schumpeter, J. A. (1949), The theory of economic development: An Inquiry into Profits,
Capital, Credit, Interest, and the Business Cycle, Cambridge.

Shan, W., Walker, G., Kogut, B. (1994), Interfirm Cooperation and Startup Innovation in the
Biotechnology Industry, Strategic Management Journal, 15, 5, 387-395.

Shaw, B. (1985), The Role of the Interaction between the User and the Manufacturer in
Medical Equipment Innovation, R&D Management, 15, 4, 283-292.

Slater, S. F., Mohr, J. J. (2006), Successful Development and Commercialization of Techno-
logical Innovation: Insights Based on Strategy Type, Journal of Product Innovation Man-
agement, 23, 1, 26-33.

Strebel, H., Hasler A. (2003), Innovations- und Technologienetzwerke, in: Strebel, H.

(Hrsg.), Innovations- und Technologiemanagement, Wien, 347-381.

Strumann, A. (1997), Vertikale Kooperation bei Produktinnovationen im Investitionsguterbe-

reich, Lohmar.
Sydow, J. (1992), Strategische Netzwerke: Evolution und Organisation, Wiesbaden.
Thom, N. (1976), Grundlagen des betrieblichen Innovationsmanagements, Konigstein.

Urban, G. L., Hauser, J. R. (1980), Design and marketing of new products, Englewood
Cliffs.

Urban, G.1., Hauser, J.R. (1993), Design and Marketing of New Product, 2. Auflage, Prentice
Hall.

Vahs, D., Burmester, R. (2002) Innovationsmanagement: von der Produktidee zur erfolgrei-

chen Vermarktung, 2.Auflage, Stuttgart.
Van de Ven, A.H. (1999), The Innovation Journey, New York.

Vila, N., Kuster, I. (2007), The Importance of Innovation in International Textile Firms,
European Journal of Marketing, 41, 1/2, 17-36.

Voss, C.A. (1985a), Determinants of Success in the Development of Applications Software,

Journal of Product Innovation Management, 2, 122-129.

39



Kuester/Schuhmacher/Werner -
Die Bedeutung von Open Innovation in Innovationsnetzwerken llll'l

Voss, C. A. (1985b), The Role of Users in the Development of Applications Software, Jour-
nal of Product Innovation Management, 2, 2, 113-121.

Wecht, C. H. (2005), Fruhe aktive Kundenintegration in den Innovationsprozess, Wien.

Wecht, C. H., Bader, M. A. (2006), Innovations- und Schutzstrategien — Innovationen erfolg-

reich nutzen und schitzen, Innovation Management, 1, 1, 90-93.

Weiber, R., Kollmann, T., Pohl, A. (1999), Das Management technologischer Innovationen,
in: Kleinaltenkamp, M., Plinke, W. (Hrsg.), Markt- und Produktmanagement, Berlin, 75-
179.

Wildemann, H. (2004), Kundenorientierte Produktentwicklung in der Automobilindustrie, in:

Schwarz, E. S. (Hrsg.), Nachhaltiges Innovationsmanagement, Wiesbaden, 381-408.
Wolters, H. (1999), Die Zukunft der Automobilindustrie, Wiesbaden.

Zahn, E. (2001), Lernen in Allianzen, in: Bellmann, K. (Hrsg.) Kooperations- und Netz-

werkmanagement, Berlin, 11-29.

Zentes, J., Swoboda, B., Morschett, D. (2005), Kooperationen, Allianzen und Netzwerke-
Entwicklung der Forschung und Kurzabriss, in: Zentes, J. (Hrsg.), Kooperationen, Allian-

zen und Netzwerke: Grundlagen — Anséatze — Perspektiven, 2. Auflage, Wiesbaden, 3-32.

40





