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Zusammenfassung

Netzwerke, insbesondere fiir organisationsubergreifende Innovationsaktivitaten, gewinnen
weiter an Bedeutung. Zunehmend kann auch ein Wettbewerb der Netzwerke und Allianzen
attestiert werden. Innovationsfahigkeit kann hierbei zum wichtigen Wettbewerbsvorteil
werden. Diese Studie gibt Aufschluss Uber wesentliche Treiber von Innovationsleistung in
Netzwerken. Innovationen werden dabei zum einen als marktbezogene Produkt- und
Dienstleistungsneuheiten, zum anderen i.S.v. netzwerkinternen neuen MaRnahmen und
Prozessen verstanden. Hierzu wurden 757 Manager/Koordinatoren innovationsorientierter
Netzwerke angeschrieben. Auf Basis der gewonnenen Daten wird die Wirkung von
Innovationsstrategien, Innovationskultur, Wissensaustausch, Kospezialisierung, Fihrungsstil

und Reflexivitéat auf die Innovationsleistung von Netzwerken aufgezeigt.

Die vorliegende Studie ist Teil eines umfangreichen empirischen Forschungsprojekts mit
Forderung aus Mitteln des Bundesministeriums fir Bildung und Forschung (BMBF) und des
Europdischen  Sozialfonds im  Forderschwerpunkt ,Innovationsstrategien  jenseits

traditionellen Managements*.



1 Einleitung

Interorganisationale Netzwerke sind seit Jahren Gegenstand betriebswirtschaftlicher
Forschung. Diese Netzwerkperspektive hat einen neuen Fokus in der Betriebswirtschaftslehre
im Allgemeinen und auch in der Organisationsforschung im Einzelnen er6ffnet. Traditionell
eher auf distinkte Organisationen oder Populationen von Organisationen fokussiert, hatten
interorganisationale Beziehungen eher eine untergeordnete Rolle. Sie waren Kontingenzen in
vielen betriebswirtschaftlichen und industriesoziologischen Modellen.! Im Zuge zunehmender
Bedeutung von Vernetzung und Kooperation in der betrieblichen Praxis wird dieser Fokus auf
die traditionelle Analyseeinheit der Betriebswirtschaftslehre, das einzelne Unternehmen in
spezifischen Kontextsituationen, erweitert und zum Teil in Frage gestellt.?

Auch in der betrieblichen Innovationspraxis steigt die Bedeutung von Vernetzung und damit
von interorganisationalen Innovationsnetzwerken.® Zunehmend wird von Wettbewerb der
Netzwerke und Allianzen gesprochen.® Dabei nehmen Innovationen einen zunehmend hohen
Stellenwert ein. Denn ein wachsender Teil der Innovationsleistung wird nicht mehr quasi-
autonom in einzelnen Organisationen erbracht.” Vielfaltige Organisationsverbiinde wie
Cluster (Sydow, Windeler & Lerch (2007)), Netzwerke (Duschek (2002); Semlinger (1993))
und Konsortien und Kooperationen (Bolz (2008)) prégen den Innovationsprozess als
,,dominant mode of innovative activity“.6 Es kommt, idealerweise, zu interorganisationalen
Innovationen. ,,These days, only slightly more than half (55%) of innovation is generated

internally.”’

Organisationen ziehen neue ldeen zunehmend aus der Zusammenarbeit mit
Universitaten, offentlichen und privaten Forschungseinrichtungen, Konsortien und
Netzwerken. Dieser Trend wird sich durch die zunehmende Diversifizierung des
Innovationsportfolios vieler Unternehmen fortsetzen.® “A crucial implication in modern

conceptualizations of innovation lies in the recognition that multiple functions, actors and

L vgl. Windeler (2001).

2 Vgl beispielsweise Picot & Reichwald (1994).

% Vgl. beispielsweise Bullinger, Auernhammer & Gomeringer (2004); Rycroft & Kash (2004).
*Vgl. beispielsweise Araujo & Brito (1998); Ritter & Gemiinden (2003a).

*Vgl. Pyka, Gilbert & Ahrweiler (2003); Man (2008).

® Ahrweiler & Windrum (2003), S. 196.

" Jamrog (2006), S. 13.

& vgl. Troy (2004).



resources within and between firms’ boundaries are necessary to transform innovative ideas

into economically successful innovations.”®

In einer Befragung der Initiative Kompetenznetze Deutschland gaben 65% der antwortenden
Netzwerkmanager an, dass die gemeinsame Technologieentwicklung im Netzwerk eine der
wesentlichen Herausforderungen in der Zukunft darstelle.’® Solche technologischen
Innovationen wie auch Produkt- und Dienstleistungsinnovationen treten verstarkt in den
Fokus. Wie aber gelingt es, Innovationen im Netzwerk zu generieren? Welche

Einflussfaktoren sind wesentliche Treiber von Innovation im Netzwerk?

2 Einflussfaktoren auf die Innovationsleistung von Netzwerken -

konzeptionelle Elemente der Innovationsfahigkeit

Unternehmen und anderen Organisationen wird Innovationsfahigkeit attestiert, wenn diese
systematisch Innovationen hervorbringen konnen. Die innovationsfordernde Wirkung von
Vernetzung auf Unternehmen ist vielfach erforscht."* Diese Perspektive fokussiert auf die
organisationale Ebene, spiegelt folglich die organisationale Innovationsleistung mit Hilfe von
Netzwerken wider. Netzwerk und Innovation stehen flr die Einzelorganisation dabei in einem
Mittel-Zweck-Verhaltnis. Ritter & Gemiinden (2003a) konstatieren zwar, es sei “timely to
discuss the innovation benefits relationships and networks can offer and how to realize

12
these”

und fragen “how to design organizations so that they can be successful members of
networks”.* Aus organisationstheoretischem wie managementtheoretischem Blickwinkel
fehlt es jedoch (auch) an einer Anknipfung der Innovationsforschung an die
Netzwerkforschung im Sinne einer konzeptionellen wie empirischen Betrachtung der
Innovationsleistung von Netzwerken.** Diese wissenschaftliche wie praktische Liicke wird

u.a. im nach wie vor hohen AusmaBl an ,Netzwerkversagen® (Sydow (2008), S. 55)

® Sammarra & Biggiero (2008), S. 804.
19vgl. Meier zu Kdcker (2008), S. 14.

1vgl. Biichel et al. (1997); Eisenhardt & Martin (2000); Pittaway et al. (2004); Rothaermel & Hess (2007);
Jansen (2006).

12 Ritter & Gemiinden (2003a), S. 695; weiter hierzu auch Ritter & Gemiinden (1999) sowie Ritter & Gemiinden
(2003b) fur Network Competence der Organisation als Antezedenz fiir Innovation auf organisationaler Ebene.

3 Ritter & Gemiinden (2003a), S. 695. Ahnlich hierzu bspw. Johnson & Sohi (2003) zu Lernaktivititen und
partnering competence der Organisation zur Verbesserung interorganisationaler Beziehungen.

4 Eine Ubersicht zu Schwerpunkten der Netzwerkforschung liefert Sydow (2006), S. 426 ff.



symptomatisch sichtbar.’> Doch es werden zunehmend Innovationsnetzwerke, beispielsweise
im Bereich der Forderung von F&E, bei Vergaben im Rahmen vieler Forderprogramme
praferiert.’® Die Fragestellung nach Einflussfaktoren der Innovationsleistung von
interorganisationalen Netzwerken scheint daher aus mehreren Griinden interessant und
relevant. Neben dem zunehmenden Wettbewerb nicht nur von Organisationen sondern
verstérkt auch zwischen Netzwerken'’ iibersteigen insbesondere in neuen Technologiefeldern
die Anforderungen von komplexen, multitechnologischen Innovationen nicht selten den Zeit-
und Finanzierungshorizont selbst finanzstarker GroRunternehmen.*® Daher muss die
analytische Ebene des Netzwerks als Forschungseinheit explizit diskutiert werden. Sie ist
vergleichsweise wenig erforscht in Bezug auf spezifische Fragestellungen der Innovation.*
Dabei wird nicht aus der Perspektive einer Organisation auf ihre Vernetzungen oder
Partnerschaften geschaut. Vielmehr steht das gesamte Netzwerk als Analyseeinheit im
Vordergrund. Das interorganisationale Netzwerk als spezifischer Zusammenschluss der

Netzwerkmitglieder ist von Interesse.

Ein Netzwerkkoordinator nimmt beispielsweise diese Perspektive ein, der nicht die
(strategischen) Kooperationen einer Organisation steuert, sondern fiir die Entwicklung eines
Netzwerks in seiner Gesamtheit verantwortlich ist. Dies st vielfach bei
Innovationsnetzwerken zu beobachten. Dabei handelt es sich um ,komplex-reziproke und
relativ stabile Beziehungen .., in denen auf kooperative Art und Weise (dauerhafte)
Wettbewerbsvorteile generiert werden, die sich in innovativen Produkten und/oder Prozessen
ausdriicken.“? Das Netzwerk ist dabei mehr (oder weniger) als die Summe seiner Teile. Viele
hochinnovative Organisationen im Netzwerk machen das Netzwerk als Gesamtheit noch nicht
notwendigerweise innovativ. Mit diesem organisationalen Féahigkeitsinput mag zwar latent
eine innovative capacity vorhanden sein, ob diese sich auch in innovative capability i.S. einer
Innovationsfahigkeit des Netzwerks zur Generierung von Innovationen niederschlagt, bedarf

einer detaillierteren Analyse. Hier sind spezifische Einflussfaktoren auf Netzwerkebene zu

5 vgl. auch Koch & Fuchs (2000); Park & Ungson (2001).
8 vgl. Ahrweiler & Windrum (2003), S. 201.
7vgl. beispielhaft fiir die wachsende Literatur zum Forschungsfeld Lemmens (2004).

'8 Die Global Hybrid Cooperation der Konzerne General Motors, Daimler, Chrysler und BMW stellt ein
prominentes Beispiel dar (General Motors (2006)).

Y9'vgl. auch Kutschker (2005), S. 1135.
2 Duschek (2002), S. 44.



identifizieren. Diese Einflussfaktoren auf die Innovationsleistung kénnen als Elemente einer

Innovationsfahigkeit von Netzwerken verstanden werden.

Innovationen  werden dabei zum einen als marktbezogene Produkt- und
Dienstleistungsneuheiten zum anderen i.S.v. netzwerkinternen Neuerungen wie neuen
MafRnahmen, Prozessen und Angeboten fur die Netzwerkmitglieder verstanden. Sie sind
grundlegend durch ressourcentransformierende Mechanismen® gekennzeichnet und stellen

etwas der Art nach Veréndertes, eine Neuerung dar.?

Um die von Netzwerken angestrebten Wettbewerbsvorteile, auch durch Innovationen, zu
ermoglichen, sind  folglich ~ Wissen,  Kompetenzen und  Fahigkeiten  der
Ressourcenkombination und  -verdnderung sowie  spezifische  Fahigkeiten  zur
Weiterentwicklung der Kompetenzbasis von Bedeutung.?® Dies wird insbesondere im
Dynamic Capability-based View der strategischen Managementforschung diskutiert. Dynamic
Capabilities sollen innovative Formen nachhaltiger Wettbewerbsvorteile durch die
Verdnderung und Kombination der Ressourcen- und Fahigkeitsbasis erzeugen. Sie sind

924

“embedded in [inter]organizational processes”". Im Zentrum stehen damit Akkumulation,

Anpassung, Integration und Rekonfiguration bestehender und vor allem neuer interner und
externer [..] Fahigkeiten, Ressourcen und funktionaler Kompetenzen.?® Der ,,focus of dynamic

»26 - «[to] seek new

capabilities is on innovation (both technical and organizational)...
combinations by aligning cospecialized assets.”?” Konzeptionell wird hier das hohe MaR an
Ubereinstimmung des Analysegegenstandes Innovationsfahigkeit mit den Dynamic
Capabilities deutlich. “Dynamic Capability is a meta-competence that transcends operational

competence. It enables [..] not just to invent but also to innovate profitably.”?®

2L \/gl. beispielsweise Duschek (2002).
22 \/gl. beispielsweise Vahs & Burmester (1998); Hauschild & Salomo (2007).

% In der Forschung zum strategischen Management spiegelt sich dies in zahlreichen Ansétzen des Knowledge-
based View, des Competence-based View und vor allem des Dynamic Capability-based View wider. Siehe u.a.
Teece, Pisano & Shuen (1997); Eisenhardt & Martin (2000); Zollo & Winter (2002); Schreydgg & Kliesch-Eberl
(2007), kritisch beispielsweise auch Moldaschl (2006); Schirmer & Ziesche (2010).

% Teece, Pisano & Shuen (1997), S. 518; Anm. d. V.
2 \/gl. Helfat & Peteraf (2003).

% Teece (2009), S. X.

" Teece (2009). S. 48.

% Teece (2007), S. 1344,



Die vorliegende Arbeit basiert auf den Konzepten des Dynamic Capability-based Views.”
Interorganisationale Aspekte werden fur die Analyse der Innovationsféahigkeit wvon
Netzwerken besonders beriicksichtigt.®* Dem Phanomen Innovationsfahigkeit wird aus einer
relationalen ressourcen- und féhigkeitsgepréagten Perspektive begegnet. Hierdurch lassen sich
die folgenden sechs Elemente einer Innovationsfahigkeit von Netzwerken herleiten:

Routinen des Wissensaustausches zwischen den Netzwerkpartnern dienen der wechselseitigen
Wissensakkumulation. Hierbei wird inhaltlich-fachliches Wissen sowie Informationen uber
die Partner ausgetauscht. Sie ermdglichen daher eine gezielte Nutzung von Synergieeffekten
und bilden die Basis fur evtl. gemeinsame Produkt- und Prozessentwicklungen. Sie kdnnen
durch gemeinsame Netzwerkveranstaltungen, Arbeitskreise, gegenseitige Hospitationen sowie
einheitliche Kommunikationswege und -standards im Netzwerk unterstiitzt werden. Damit
sind sie auch entscheidend fiir eine Kospezialisierung der Netzwerkmitglieder. Diese zeichnet
sich durch eine bedingte, gegenseitige Anpassung von Prozessen und Produkten der Partner
aus. Vergleichbar einem Joint-Venture spezialisieren sich einzelne oder alle Netzwerkpartner
in Teilen ihres Aktivitatenspektrums. Diese Spezialisierung findet mit Bezug auf die
Spezialisierung der jeweils anderen Partner statt. Beispielsweise ist hier die spezialisierte
Entwicklung einzelner Module verschiedener Hersteller im Netzwerk mit dem Ziel der

gemeinsamen Systemintegration zu nennen.

Eine gewisse Koordination dieser Aktivitdten wird durch einen Innovationsstrategie
unterstutzt. Sie bietet einen gemeinsamen Rahmen, definiert Richtung und Ziele
schwerpunktartiger Innovationsfelder, die im Netzwerk gemeinsam von den Partnern zu
bearbeiteten sind. Werden Innovationen und Veranderungen als Wert von den
Netzwerkmitgliedern geteilt, drickt sich dies in einer Innovationskultur aus. Sie ist
beispielsweise erkennbar an einer innovationsfreundlichen Grundhaltung und am Engagement

fur Veranderung und Verbesserung.

Dabei ist das Verhalten flihrender, zentraler Personen im Netzwerk, beispielsweise Vorsténde,
Geschaftsfuhrer, Koordinatoren oder Arbeitskreisleiter, von Bedeutung. Diese kénnen mit
einem veranderungs- und umsetzungsorientierten Fuhrungsstil  Einfluss auf die
Netzwerkmitglieder und -aktivitdten nehmen. Eine klare und positive Sicht auf die zukinftige

Netzwerkentwicklung, die Férderung von Vertrauen und Kooperation sowie das Anregen von

% Insh. werden hier neuere Entwicklungen der Microfoundations of Dynamic Capabilities herangezogen; vgl.
Teece (2007).

% Hier insb. der Relational View; siehe beispielsweise Duschek (2002), Dyer & Singh (1998).



neuen Problemldsungsansatzen kdnnen andere im Netzwerk zur Umsetzung neuer Ideen und
zum innovativen Handeln bewegen.®® Wichtig ist, dass im Netzwerk dabei auch eine
systematische Reflexion tber den Stand der Netzwerkentwicklung stattfindet. Diese sollte
nicht an einzelnen Personen oder die moglicherweise sporadische Initiative einzelner
Netzwerkmitglieder gebunden sein. Vielmehr scheinen regelméRige MalRnahmen wie
Netzwerkevaluation, Entwicklungsszenarios und auch der systematische Einbezug und die
Auseinandersetzung mit kritischen, auch netzwerkexternen, Ansichten sinnvoll. Eine solche,
institutionell verankerte Reflexion®* kann blinde Flecken des Netzwerkmanagements,
Sackgassen und Lock-Ins in der Netzwerkentwicklung verhindern helfen. Sie tragt daher
ebenfalls zur Veranderungsbereitschaft und Innovationsfahigkeit bei.

Diese Elemente einer Innovationsfahigkeit von Netzwerken wurden einer empirischen
Priifung unterzogen.® Sie soll Anhaltspunkte liefern, in welchem MaRe sie Einfluss auf die
Innovationsleistung von  Netzwerken haben. Die Untersuchungseinheiten bilden
interorganisationale Innovationsnetzwerke. Es wurden damit Netzwerke mit explizitem
Innovationsbezug untersucht. Um mdglichst eine Sicht auf jeweils gesamte Netzwerke zu
erfassen, wurden die Daten mittels einer schriftlichen Befragung von Netzwerkmanagern
erhoben. Mit diesem key informant Design bedient sich die Untersuchung einer internen

Makrosicht des Netzwerkmanagers auf das Netzwerk.**

3 \Weiterfuhrend hierzu Ansatze der transformationalen Fihrung, beispielsweise Garcia-Morales, Lloréns-
Montes & Verdu-Jover (2008); Rafferty & Griffin (2004); Carless, Wearing & Mann (2000).

%2 Siehe weiterfiihrend zu Innovationsfahigkeit aus der Perspektive einer Institutionellen Reflexivitat
beispielsweise Moldaschl (2004); Moldaschl (2007).

% Bei den hier vorgestellten Modellen und empirischen Ergebnissen handelt es sich um einen Auszug eines
langerfristigen Forschungsvorhabens zur konzeptionellen Entwicklung und analytischen Bewertung von
Innovationsfahigkeit von Organisationen und Netzwerken. Siehe weiterfiihrend hierzu Professur fiir
Betriebswirtschaftslehre (2011), Knddler, Schirmer & Gihne (2011).

% Diese Betrachtungsebene schlagt beispielsweise Hippe (1999) S. 44 vor, wenn ein spezifisches
Partialinteresse, hier das der Innovationsfahigkeit, von ganzen Netzwerken vorliegt. Es wird dabei das
Gesamtnetzwerk i.S. aller Netzwerkmitglieder erfasst, jedoch nicht die individuellen organisationalen Spezifika
der Mitglieder. Es werden ebenfalls nicht alle Eigenschaften der Interaktionsbeziehungen erfasst.
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3 Ergebnisse der empirischen Studie

3.1 Datengrundlage

Im Rahmen der postalischen Befragung im August und September 2010 konnten 757 der 774
verschickten 9-seitigen Fragebdgen zugestellt werden.®*® Aus den 222 erhaltenen
Ruckantworten wurden nach Ausschluss aufgrund zu hoher Item-non-Response Falle 197
Datensdtze von Netzwerken selektiert und fir eine weitergehende Analyse genutzt. Dies
entspricht 26% der zugestellten Fragebdgen und bildet die Grundgesamtheit der vorliegenden
Studie.*®

In den versandten Fragebdgen wurde um die Beantwortung innerhalb sechs Wochen gebeten.

Rucklauf nach Kalenderwochen

100
80 . Erinnerung
| Anfang 35. K
60 -
Anzahl Rucklauf
40 ~ Anzahl Gesamt
20 - B Anzahl Selekt

0 - T T ' T - T -_\
32 33 34 3 35 36 37

Kalenderwoche

Den starksten Wochenricklauf (Ricklauf Gesamt) mit 77 erhaltenen Fragebdgen gab es
schon in der ersten Woche nach der Zustellung, welcher in der folgenden Zeit auf 42 in der
zweiten sowie 36 in der dritten Woche absank. Im Anschluss an den Versand einer
Erinnerungsmail an die angeschriebenen Netzwerke zu Beginn der vierten Woche konnte in
dieser der zweithtchste Wochenriicklaufwert mit 43 Antworten verzeichnet werden,

wohingegen in den letzten beiden Wochen der Frist nur noch jeweils 12 Bdgen eintrafen. Der

% Ein besonderer Dank gilt allen Teilnehmern der Befragung sowie inshesondere den Teilnehmern der Pre-Test
Befragung fur ihre Hinweise und Anregungen im Zuge der Fragebogenoptimierung.

% Es ist nicht bekannt, wie viele Innovationsnetzwerke beziehungsweise Netzwerke mit Innovationsbezug in
Deutschland existieren. Netzwerke haben, im Gegensatz zu Unternehmen, keine Meldepflicht, sind daher nicht
notwendigerweise in Handelsregistern oder Unternehmensdatenbanken verzeichnet. Eine Grundgesamtheit i.S.
einer Beurteilung der Reprasentativitat der Befragung kann daher nicht ermittelt werden. Die bisher grofite
bekannte Studie unter Innovationsnetzwerken, wenn auch mit einem thematisch anderen Schwerpunkt
(individuelle Personen als Innovationspromotoren), stammt von Sand, Rese & Baier (2010) und umfasst 717
angeschriebene Netzwerke mit einem Riicklauf von 107 Fragebdgen.



Anteil der vom gesamten Wochenrlcklauf in die Auswertung Ubernommenen Netzwerke

schwankte zwischen den Wochen ohne erkennbaren Trend zwischen 80% und 95%.

Mit 142 und 124 versandten Fragebdgen waren der ler sowie der Oer Postleitzahlenbereich
die am starksten représentierten Regionen bei den zugestellten Fragebogen. Dagegen waren
im 8er- und Ger-

Bereich nur 35 sowie
Zugestellte Fragebdgen nach PLZ-Bereich

43 Netzwerke
. . - Q0,
vertreten. Dies st 35 504 00:8% 124; 16% = Oer
. ' m ler
allerdings aufgrund
e 76; 10% = 2er
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Prog 43; 6% 1z 10% o
spezifisch fur Ser
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. m 7er
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. . , 070
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erwarten.

Die jeweilige Antwortquote der in die Analyse aufgenommen Netzwerke variierte zwischen
11% im 5er- und 42% im 6er-Bereich, wodurch es zu Verschiebungen bei der relativen
Regionenprésenz im Datensatz kommt. So sind im Vergleich zur Gesamtheit der verschickten
Fragebtgen nun insbesondere die 4er- und 6er-Region Uber-, sowie die 5er- und 2er-Region
unterreprésentiert.
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hatten nur finf Antworten mehr aus der Region mit der zweitgroRten
Reprasentationsabweichung die zweitgenauste gemacht — sollten diese Ergebnisse aber nicht
uberbewertet werden, zumal die zahlenmél3ig dominierenden Oer- und ler- Bereiche neben

dem 4er- Bereich die geringsten Abweichungen aufwiesen.

Angeschrieben wurden jeweils Vorstdnde beziehungsweise Geschaftsfihrer/Koordinatoren
der Netzwerke, da im Rahmen eines key informant Designs davon ausgegangen wird, dass
diese zentralen Personen einen moglichst breiten Uberblick haben und ihnen eine gewisse
Kenntnis der Abldufe und Entwicklungen im Netzwerk zugeschrieben werden kann.
Aufschlussreich fiir die Qualitat der Daten ist daher ein Blick auf die Stellung der Personen

welche den Fragebogen flr das jeweils befragte Netzwerk tatsachlich ausfullten.

Insgesamt waren 136 von
Ricklauf nach Beantworter )
ihnen Netzwerkmanager,
10; 5% B Netzwerkmanager,
Geschéftsfuhrer,
Vorstand, Koordinator  gder Koordinator und 35 in
B stellv. Geschaftsfihrer,
etc. einer entsprechenden Stell-

16; 8% Geschaftsfihrer, Vorstand

35; 18%

u sonstige Position vertreterposition. Lediglich

16 bekleideten eine sonstige

kA Position.
136; 69%
Interessant ist zudem, dass nur Beantworter ist Mitarbeiter/ Eigentiimer
45% der antwortenden einer Mitgliedorganisation des Netzwerks

Personen auch in einem der
Netzwerkunternehmen beschaf-

tigt waren, was auf eine recht
. . 88; 45% Hja
weite  Verbreitung  haupt-

P 109; 55% nein
beruflicher Netzwerkmanager °

schliel3en lasst.
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3.2 Netzwerkcharakteristika

In 59% der Falle wird ein Netzwerk von einem oder mehreren Akteuren dominiert. 74% der

Netzwerke verfiigen (iber eine eigene Geschaftsstelle.

Gibt es eines oder einige wenige Verflugt das Netzwerk Uber eine
Mitglieder, die das Netzwerk Koordinations-/ Geschaftsstelle
dominieren?
3;2%
50; 25%
81; 41% Hja
Hja M nein
M nein k.A.
116; 59%

144; 73%

In Bezug auf ihren aktuellen Status befindet sich die grof’e Mehrzahl (63%) in der aktiven

Arbeitsphase wohingegen nur 11% in Auflésung begriffen sind.

Aktuelle Entwicklungsphase der Netzwerke

Entwicklungsphase

Ideenphase/ Anbahnung ]02
Griindungsphase/ konkreter Aufbau :OI 9
Aktive Arbeitsphase - 0 | 110
Neuausrichtung/ Restrukturierung _ 0 | 25
Auflésung _ 0 | 19
KA. -] o

0 20 40 60 80 100 120

Anzahl Netzwerke

11



Bei der Betrachtung der
Anséssigkeit  der  Netzwerkmit-
glieder zeigt sich, dass der Grof3teil
der Netzwerke nur regionale (47%)
bis Uberregionale (18%) Firmen und
Forschungseinrichtungen  umfasst.
Gleichwohl ist auch ein knappes
Drittel (30%) bundesweit
ausgerichtet. Demgegentber sind
internationale Mitglieder mit nur 6%

gering vertreten.

Wo sind die Mitglieder des Netzwerks
Uberwiegend ansassig?

9; 5% /1; 0%

92; 47%

59; 30% M regional

M (iberregional

B bundesweit
international

k.A.

36; 18%

Es dominieren relativ Kleine Netzwerke. So umfassen 53% nur maximal 25 Mitglieder.

Lediglich 14% setzten sich aus mehr als 100 Mitgliedern zusammen.

Netzwerkgrofie
i | \ | \
Anzahl der <11 | 57
Mitglieder | ‘ ‘ ‘ ‘
innerhalb des
Netzwerks 11-25 | ‘ 51
26-50 ‘ | 22
51-100 33
101-200 10
201-500 | 13
>500 5
KA. |
0 10 20 30 40 50 60

Anzahl Netzwerke
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Die untersuchten Netzwerke sind zudem in ihrer Mehrzahl recht jung. Uber 75% der

Netzwerke sind maximal 10 Jahre alt. Lediglich knapp 5% sind &lter als 20 Jahre. Dies

verdeutlicht den Trend zur Organisation von Unternehmen und Forschungseinrichtungen in

Netzwerken, auch zum Zwecke der Innovation, vor allem seit der Jahrtausendwende.

Netzwerkalter

Alter der
1 Jahr 6
Netzwerke _j

2-4 Jahre 69

5-10 Jahre | 74

11-20 Jahre | 39
21-40 Jahre || 2
41-80 Jahre | 4

kA. || 3

0 20 40 60 80

Anzahl Netzwerke

Produktions- und Verfahrenstechnologien sowie Werkstoff- und Materialtechnologien stellen

die dominierenden Innovationsfelder der Netzwerke dar. Am geringsten sind die Bereiche

Sicherheitstechnologien und Maritime Technologien vertreten. Bei der Beantwortung dieser

Frage konnten maximal drei Innovationsfelder angegeben werden.

Innovationsfeld

Maritime Technologien
Sicherheitstechnologien

Biotechnologie

Gesundheitsforschung und Medizintechnik
Nanotechnologie

Mikrosystemtechnik

Fahrzeug-, Luft- und Verkehrstechnologien
Optische Technologien
Innovationsdienstleistungen
Energietechnologien

Umwelttechnologien

Inforamtions- und Kommunikationstechnologien
Werkstoff- und Materialtechnologien
Produktions- und Verfahrenstechnologien

17

—19
124
129
124
129
131
130
1 39
134
138
I 47

I 69

I 110

13



Bei der Art der Netzwerkkooperation Kooperationsart
dominiert  eine  komplementére

Ausrichtung. Dies bedeutet, dass

2;1% 15;8%

Kooperation ~ sowohl  zwischen
16; 8%

verschiedenen Stufen als auch

innerhalb  derselben  Stufe  der u vertikal

.. . . M horizontal
Wertschopfungskette innerhalb eines
® komplementar

Netzwerks stattfindet, SO A
beispielsweise bei Netzwerken mit
mehreren Zulieferern und mehreren 164; 83%
Produzenten und gof.

Handlern/VVermarktern.

Im Mittel betragt der Anteil von
Forschungseinrichtungen an einem Netzwerk dabei 28%. Der Anteil kleiner und

mittelstandischer Unternehmen liegt bei durchschnittlich 66%.

Zur finanziellen Unterstiitzung der Netzwerktatigkeit existieren in Deutschland zahlreiche
Fordermdglichkeiten. Aus diesem Grund soll hier auch auf die Art des Fordermittelbezugs
eingegangen werden. 37% der Netzwerke beziehen gar keine Fordermittel. Von den knapp
2/3 der Netzwerke, welche Fordermittel nutzen, sind Bundesmittel mit 49% am haufigsten

vertreten. Es war im Fragebogen eine Mehrfachangabe mdgliche.

Erfolgt eine Unterstitzung Herkunft der Fordermittel
durch Fordermittel? (Mehrfachnennung moglich)
12; 7%

22;14% 48; 30%

B Landesmittel

HJa B Bundesmittel
M Nein m EU-Mittel
Sonstige

79; 49%
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Auf Ebene der Landesmittelforderung sind Programme der Bundeslander Nordrhein-

Westfalen, Baden-Wurttemberg und Hessen die am stérksten verbreiteten.

Herkunft der Landesmittel

Baden-Wiurttemberg
Bayern

Berlin

Brandenburg
Hamburg

Hessen
Mecklenburg-Vorp.
Niedersachen
Nordrhein-Westfalen
Rheinland-Pfalz
Saarland

Sachsen
Sachsen-Anhalt
Thiringen

k.A.

Bei Betrachtung einzelner Bundesforderprogramme dominiert die Netzwerkforderung des

ZIM-Programms sowie des InnoNet-Programms des Bundesministeriums fir Wirtschaft und

Technologie. Die Foérderlinien des Bundesministeriums flur Bildung und Forschung sind

dagegen mit einer breiteren Verteilung prasent.

Programm- -
bezeichnung BMBF |

Verteilung Bundesférderprogramme

}

3

BMBF-Ernéhrung |

BMBF-ForMat |

BMUBS |

BMWI |

ESF |
GA-Netzwerke |
GRW-Initiative (BMWI) |

I

[EE

[N

117

InnoNet-BMWI, vdivde |

InnoProfile (BMBF) |

Medizinische Genomforschung |
MST |

Nachwachsende Rohstoffe |
Nemat (BMWI) |

[ SN

NEMO (BMWI) |

RNA-Network |
Spitzencluster Wettbewerb (BMBF) |

Unternehmen Region (BMBF) |

Winj |

I

ZIM (BMWI) |

ZIM-NEMO (BMWI1) |
Nur Projektmittel

16

il

4 6 10
Anzahl der?\letzwerke

12

14

16

18
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Das kumulierte Gesamtbudget eines Jahres aller 155 Innovationsnetzwerke, welche diese

Frage beantwortet haben, betragt 147.681.361 Euro. Im Mittel ergibt dies ein Jahresbudget

von 952.783 Euro fir jedes der Netzwerke. Angesichts der betrdachtlichen Spannweite von

750 Euro bis 50.000.000 Euro einzelner Netzwerke hat dieser arithmetische Mittelwert jedoch

keine sehr hohe Aussagekraft. Der Median von 200.000 Euro Jahresbudget zeigt hingegen an,

dass 50% der befragten Netzwerke unter, die anderen 50% uber diesem Wert liegen. Der am

haufigsten genannte Wert (Modalwert) betragt 100.000 Euro.

Jahresbudget (€)

<100.001

100.001-200.000

200.001-300.000

300.001-400.000

400.001-500.000

>500.000

k.A.

| 58

o
|16
o
. J13

—
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3.3 Einflussfaktoren auf die Innovationsleistung

Die sechs Einflussfaktoren wurden im Fragebogen jeweils mit mehreren Frageitems erfasst.®’
Zusétzlich wurden die netzwerkintern gerichteten Innovationen sowie marktgerichtete
Produkt-, Technologie- und Serviceinnovationen gemessen. Die Einflussfaktoren werden im
Modell mit den zwei Arten der Innovationsleistung direkt in VVerbunden gebracht. In ihrer
Gesamtheit konnen sie damit als ein multidimensionales Konstrukt der Innovationsfahigkeit
von Netzwerken interpretiert werden, welches sich konzeptionell aus den sechs distinkten
Elementen Innovationsstrategie, Innovationskultur, Wissensaustausch, Kospezialisierung,
institutionalisierte Reflexivitdt und transformationsorientierter Fihrungsstil bildet. Mittels
eines Strukturgleichungsmodells® lassen sich die Beziehungen dieser Elemente zu den Arten

der Innovationsleistung darstellen.

/Innovationsféihigkeit\

Kospezialisierung
Markt-

innovation
Innovationskultur
Netzwerk -
innovationsstrategie Interne

Netzwerk-

Institutionalisierte innovation
Reflexivitit

Transformations-
orientierter Fithrungsstil

. %

3 zur Beurteilung der Messgiite (Reliabilitat und Validitat) wurden mit IBM SPSS 17 fiir die jeweiligen Skalen
exploratorische Faktorenanalysen mit den folgenden Kriterien durchgefiihrt: Cronbachs Alpha (> 0,7) sowie
Kaiser-Meyer-Olkin-Kriterium (> 0,7) und Extraktion eines Faktors mit erkldrender Varianz von > 50 % sowie
Faktorladungen der einzelnen Items einer Skala von > 0,4. Vgl. Homburg & Giering (1996).

% Hierbei wurde die Software SmartPLS 2.0 verwendet; siehe Ringle, Wende & Will (2005).
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Erklarung interner Netzwerkinnovation

Das erste Submodell stellt die Beziehungen der sechs Elemente zur internen
Netzwerkinnovationsleistung dar. Das Bestimmtheitsmal? R? des endogenen Konstrukts
Interne Netzwerkinnovation weist einen Wert von 0,391 auf. Dies bedeutet, dass mit dem
vorliegenden Modell fast 40 % der Varianz der internen Netzwerkinnovation erklart werden
kann, was eine substanzielle Aussagekraft des Submodells darstellt.*® Zu dieser Erklarung
tragen jedoch nicht alle sechs Dimensionen der Innovationsféhigkeit gleichbedeutend bei.
Dies geht aus den unterschiedlichen Werten der sechs Pfadkoeffizienten hervor, die als relativ
zueinander zu interpretieren sind. Mit Werten von 0,406 und 0,268 weisen die Dimensionen
Institutionalisierte Reflexivitdt und Transformationsorientierter Fihrungsstil die hdchsten
Effekte auf. Einen geringeren, jedoch ebenfalls signifikanten Effekt* zeigt der
Wissensaustausch.  Die  Werte der  Pfadkoeffizienten von  Kospezialisierung,
Innovationsstrategie und Innovationskultur von nahe null deuten darauf hin, dass diese

Variablen kaum zur Erkl&rung von internen Netzwerkinnovationen beitragen kénnen.

Kospezialisierung P

Wissensaustausch 0,152%%

: 0,072%
Innovationskultur EIEr
Netzwerk-
Netzwerk - innovation
innovationsstrategie 0,061
RZ=0,391
Institutionalisierte 0,406+
Reflexivitat
0‘268*****

Transformations-

orientierter Flihrungsstil

*g, < 0,15, FFg, < 0,10 #FEg < (0,05 FiFkg < (0] F*FREEG = (0,000

% \gl. zur Bedeutung des R2-Wertes bei der PLS Analyse beispielsweise Albers & Hildebrandt (2006).

%0 Zur Ermittlung der t-Werte wurde das in SmartPLS 2.0 implementierte Prozedere des Bootstrapping mit 500
Sampleziehungen sowie die Software G*Power 3.1.2 (siehe Buchner et al. (2009)) genutzt.
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Erklarung marktbezogener Innovation

Fir das zweite Submodell zur Erklarung marktbezogener Innovation ergibt sich eine deutlich
andere Konstellation signifikanter Pfadbeziehungen. Hierbei tragen insbesondere die
Kospezialisierung der Netzwerkmitglieder sowie ebenfalls die Institutionalisierte Reflexivitat
mit hochsignifikanten Werten zur Erklarung des endogenen Konstrukts bei. Schwécher aber
ebenfalls signifikant ist die Erklarungskraft des Transformationsorientierten Fuhrungsstils.
Mit Werten der Pfadkoeffizienten nahe null tragen die Variablen Wissensaustausch,
Innovationskultur und Innovationsstrategie kaum zur insgesamt guten Erklarungskraft des
Modells bei. Mit einen R2 von 0,306 betragt diese ca. 31 % der Varianz des Konstrukts

marktbezogene Innovation.

Kospezialisierung

0,21 1%***
Wissensaustausch 0,025
- *
Innovationskultur 0,092

Markt-
Net K innovation
etzwerk —

innovationsstrategie 0,069*

R?=0,306

Institutionalisierte (PR
Reflexivitat

Transformations- 0,144%**

orientierter Flihrungsstil

*g, < 0,15, FFg, < 0,10 FFEg < (.05 FiFkg < (0] FEEEEG = (0,000
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Schlussfolgerungen und Hinweise zur Ausgestaltung des Netzwerkmanagements

Die in den beiden Modellen unterschiedlich starken Pfadbeziehungen der sechs Dimensionen
der Innovationsfahigkeit in Bezug auf die zwei Arten der Innovationsleistung ermoglichen

Interpretationen ihrer leistungsbezogenen Relevanz.

Auf  Basis der hier verwendeten Datengrundlage tragen  zur internen
Netzwerkinnovationsleistung insbesondere die Etablierung und Anwendung von MaRnahmen,
Regeln und Routinen im Netzwerk bei, welche eine regelméRRige und relativ
personenunabhdngige Reflexion Uber die Netzwerkentwicklung sicherstellen. Dies ist vor
dem Hintergrund einer im Zeitverlauf verénderlichen Zusammensetzung von
Netzwerkmitgliedern,  sich  dynamisch  wandelnder =~ Umfeld-, = Forder-  und
Wettbewerbsbedingungen sowie mitunter Personalwechseln in der Netzwerksteuerung
beziehungsweise -koordination zu betrachten. Eine solche institutionalisierte Form der
Reflexivitat und Selbstbeobachtung kann die Verénderungsbereitschaft erhdhen und damit
mitunter eventuell notwendige Neuerungen im Netzwerk ermdglichen. Sie hélt das Netzwerk
offen fir Veranderungen. Damit wird auch ersichtlich, warum sie insbesondere fir die interne
Netzwerkinnovationsleistung, d.h. beispielsweise neuen MaRnahmen, Prozessen und
Angeboten fur die Netzwerkmitglieder, von sehr grof3er Bedeutung ist und den hdchsten

Erklarungsbeitrag mit einem Pfadkoeffizienten von 0,406 aufweist.

Fur die marktbezogene Innovationsleistung ist die institutionalisierte Reflexivitat mit einem
Koeffizienten von 0,223 ebenfalls relevant, relativ zu ihrer Wichtigkeit fur die interne
Innovationsleistung jedoch von etwas geringer Bedeutung. Eine Interpretation ware eine
gewisse Notwendigkeit auch interner Verédnderungen wie beispielsweise Prozessanpassungen
im Zuge von marktbezogenen Produkt-, Technologie- und Serviceinnovationen aus dem

Netzwerk heraus.

Ein transformationsorientierter ~ Flhrungsstil bildet quasi den personenbezogenen
Komplementér zur Regel- und Routineverankerung von Reflexivitat. Hierbei ist ein solcher
veranderungs- und umsetzungsorientierter Fuhrungsstil, der eine klare und positive Sicht auf
die zuklnftige Netzwerkentwicklung, Vertrauen und Kooperation sowie neue
Problemlésungsansatzen fordert und andere im Netzwerk zur Umsetzung neuer Ideen und

zum innovativen Handeln bewegt, ebenfalls fur beide Arten von Innovationen von Bedeutung.
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Vor allem ist es wiederum die interne Netzwerkinnovationsleistung, fir welche dieser

Fuhrungsstil eine relativ betrachtet hohere Erklarungskraft aufweist.

Fur die interne Netzwerkinnovationsleistung ist der Wissensaustausch die dritte wesentliche
Dimension. Bestehen hier Austauschroutinen, beispielsweise Arbeitsgruppentreffen,
Netzwerkveranstaltungen, gegenseitige Betriebsbesuche, die eine regelméRig Kommunikation
der Netzwerkmitglieder fordern, kann sich dies positiv auf netzwerkinterne Verénderungen
auswirken. Fur marktbezogene Innovationen konnte im erhobenen Datenmaterial dieser

Zusammenhang nicht nachgewiesen werden.

Fir Marktinnovationen spielt die Kospezialisierung der Netzwerkmitglieder dafur eine
wesentliche Rolle. Die Entwicklung zueinander passender Arbeitsablaufe und
Fertigungsprozesse konnen zu Synergieeffekten im Netzwerk fuhren. Solche sich
erganzenden Kompetenzen und ggf. Produkte der einzelnen Mitglieder sind damit eine Basis

fur gemeinsame innovative (Weiter)Entwicklungen.

Fir die zwei Dimensionen Innovationsstrategie, Innovationskultur als theoretisch deduzierte
Elemente der Innovationsfahigkeit lasst sich in dem vorliegenden Modell keine nennenswerte
Erklarungskraft bzgl. der Innovationsleistung ermitteln. Hierfur kann u.a. das mogliche
Fehlen von Moderatorvariablen verantwortlich sein. Eine solche Variable konnte
beispielsweise  das  Netzwerkalter  darstellen. Eine  gemeinsame, von allen
Netzwerkmitgliedern geteilte und gelebte Innovationskultur entwickelt sich oft erst tiber Jahre
gemeinsamer Arbeit. Die meisten der befragten Netzwerke sind jedoch recht jung. 75% der

Antwortenden gaben das Alter mit 10 Jahren oder jlnger an.
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Im Fazit sind folgende Aspekte des Managements innovationsorientierter Netzwerke zu

berlicksichtigen.

Es ist bei der Innovationsleistung in stérker intern gerichtete Netzwerkinnovation und
extern gerichtete Marktinnovation zu unterscheiden

Das Erzielen von intern gerichteten Netzwerkinnovationen und marktgerichteten
Innovationen aus Netzwerken heraus wird nur zum Teil durch identische
Einflussfaktoren unterstitzt

Eine zentrale Rolle nimmt fur beide Arten von Innovationsleistung eine in
regelmaliigen Mallnahmen, Routinen und Regelungen eingebettete Reflexion tber die
Netzwerkentwicklung ein; diese sollten durch die Netzwerkkoordinatoren mit den
Mitgliedern umfassend implementiert und angewandt werden

Zentrale Personen wie Arbeitskreisleiter, Koordinatoren und Vorstdnde kdnnen mit
ihrem Verhalten Einfluss auf intern wie extern gerichtete Innovationen nehmen.
Hierflr ist ein verdnderungs- und umsetzungsorientierter Fihrungsstil besonders
vorteilhaft, da er auf die FoOrderung von Kooperation, Vertrauen sowie neue
Problemlésungsansatze zielt

Insbesondere fiir eine marktbezogene Innovationsleistung ist die Kospezialisierung der
Netzwerkmitglieder ein wesentlicher Einflussfaktor

FOr interne Netzwerkinnovationen dagegen ist besonders die Existenz von
Wissensaustauschroutinen, die zwischen den Mitgliedern eine regelméaRige, nicht dem
Zufall Gberlassene Kommunikation tber deren Wissen und Kompetenzen beinhalten,
hilfreich.
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