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Zusammenfassung

Die vorliegende Studie ist die Kurzfassung einer umfangreichen empirischen Erhebung des Projekts
»Empirische Untersuchung von Innovation Communities (EmpirlC)* im Rahmen des Férderschwer-
punktes ,Innovationsstrategien jenseits traditionellen Managements: Innovationsstrategien in unter-
nehmensibergreifenden Kooperationen und Allianzen“ im BMBF-Programm ,Arbeiten — Lernen —
Kompetenzen entwickeln®. Sie diskutiert den Aufbau und die Entwicklung von Promotorennetzwerken
als Erfolgsfaktor unternehmensibergreifender (radikaler) Innovationsprozesse. Diese Netzwerke zent-
raler Akteure werden in der neueren Innovationsforschung als ,Innovation Communities® bezeichnet.
Eine ,Innovation Community* wird hier als Zusammenschluss gleichgesinnter Akteure verstanden, die
sich aufgabenbezogen zusammenfinden, um gemeinsam ein bestimmtes Innovationsprojekt voranzu-
treiben (vgl. Gerybadze 2003). Angelehnt an diese Definition stehen in der vorliegenden Studie die
personlichen Beziehungen der Akteure innerhalb einer solchen Community im Fokus. Die Frage, wel-
che Bedingungen und Formen der Interaktion ein erfolgreiches interorganisationales Zusammenarbei-
ten der Schlisselakteure eines Innovationsprozesses maglich machen, ist folglich von grof3em Inte-
resse. Aulierdem werden die beteiligten Akteure hinsichtlich ihrer Rollen im innovativen Prozess un-
tersucht. Anhand der Analyse dieser Rollen und der Beziehungen innerhalb der Akteursnetzwerke
wird erarbeitet, worin sich erfolgreiche und weniger erfolgreiche als auch radikale und weniger radika-
le Innovationsprojekte unterscheiden.

Zur Beantwortung dieser (und weiterer) Fragen wurde zunachst ein intensives Literaturstudium durch-
gefuhrt. In Bezug auf die Rollen innerhalb eines innovativen Prozesses unterscheidet die Literatur
dabei zwischen zwei Ansatzen, dem Promotorenmodell und dem Championkonzept. Die Bedeutung
von Promotoren als Spezialisten und Champions als Generalisten fiir die Umsetzung von Innovatio-
nen wurde in diesem Zusammenhang vielfach belegt. Die vorliegende Studie untersucht diesbeziiglich
die Unterschiede in den Rollenkonstellationen der betrachteten Projekte sowie den Beitrag von Rol-
lenfunktionen zum Erfolg des Netzwerks. In Bezug auf die Interaktionen innerhalb der Akteursgruppen
wird in der Literatur darauf hingewiesen, dass gerade fiir unternehmensibergreifende Innovationen
die gruppeninterne ,Kommunikation®, die ,Gegenseitige Unterstlitzung®“ der Akteure, die ,Koordinati-
on“, das ,Vertrauen“ bzw. ,Klima*“ innerhalb der Gruppe und die ,Ahnlichkeit der Akteure* von zentraler
Bedeutung sind. AulRerdem beeinflussen Faktoren wie die ,Kohasion“ der Gruppe, die individuelle
»Anstrengung” der Akteure fir das Projekt sowie die ,Funktionale Identitat* bzw. das ,Gemeinsame
Verstehen“ den Erfolg der Zusammenarbeit.

Die Studie selbst basiert auf einer Datenerhebung bei 767 Innovationsnetzwerken, von denen radikale
Innovationen erwartet werden kénnen. Deren Adressen stammen aus einer erweiterten und aktuali-
sierten Datenbank einer friheren Befragung des Lehrstuhls fur Marketing und Innovationsmanage-
ment der BTU Cottbus. Die Aktualisierung fand durch eine Auswertung der Netzwerkfoérderinstrumen-
tarien des Bundes und der Lander (bspw. Kompetenznetze Deutschland, InnoNet oder NEMO) sowie
der Veroffentlichungen und Pressemitteilungen einschlagiger Verbande und Unternehmen im Spat-
sommer 2008 statt. Die Netzwerkmanager (bzw. eine andere zentrale Person) dieser Innovationspro-
jekte wurden anschliefsend mittels eines vierseitigen Fragebogens zu ihrem Projekt und vor allem zu
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den beteiligten zentralen Akteuren sowie deren Interaktion schriftlich befragt. AuBerdem wurden der
Erfolg und die Innovativitat der Projekte erfasst.

Im Verlauf der Befragung reduzierte sich die effektive Stichprobengrofie aufgrund der Bitten verschie-
dener Netzwerke aus der Datenbank entfernt zu werden bzw. der grundséatzlichen Ablehnung der
Teilnahme an der Umfrage auf 717 Netzwerke. Die Befragung erhielt einen Ricklauf von 107 ausge-
fullten Fragebogen, was einer guten Ricklaufquote von knapp 15% entspricht. Zahlreiche Riickfragen
und Anregungen der Befragten zu einzelnen Komplexen des Fragebogens zeigten, dass das behan-
delte Thema von grofRer Bedeutung fir sie ist. Im Folgenden werden die Ergebnisse der Befragung
kurz zusammengefasst.

Zunachst werden die Innovationsprojekte kurz deskriptiv beschrieben:

Die Innovationsnetzwerke gehéren vor allem forschungs- und innovationsintensiven Branchen
und Wirtschaftsbereichen an und befanden sich bereits in fortgeschrittenen Phasen des Inno-
vationsprozesses. Uber die Halfte (57,0%) der untersuchten Innovationsprojekte hatte bereits
die Realisierungs- bzw. Markt- und Diffusionsphase erreicht.

Die Netzwerke sind in Bezug auf die Anzahl der wichtigsten Partner typischerweise sehr klein.
So hatten 78,1% der untersuchten Netzwerke maximal 6 Partner. 70% dieser Partner waren
dabei kleine und mittlere Unternehmen. Hauptsachlich waren diese Partner national (48,9%)
bzw. zu jeweils einem Funftel regional (23,3%) und international (20,0%) verteilt. Die Partner
sind in der Entscheidungsfindung eher gleichberechtigt. Nur etwas mehr als ein Drittel (36,4%)
der Netzwerke wurde von einem Partner dominiert.

Im Schnitt wurden pro Projekt etwa 5,3 zentrale Akteure identifiziert von denen etwa 3,5 die
Eigenschaften eines Promotors bzw. Champions aufwiesen. Uber die Halfte (54,9%) der zent-
ralen Akteure gehorten dabei hoheren Hierarchieebenen in ihrer jeweiligen Organisation an.
78,3% dieser Akteure hatten eine tendenziell grofe Erfahrung mit Innovationsprojekten.

Der Kontakt der zentralen Akteure, der letztendlich zur Entstehung des Innovationsprojekts
fuhrte, kam am Haufigsten aufgrund friiherer gemeinsamer Projekte (65,4%) bzw. durch das
aktive Bemihen eines Akteurs zustande (55,1%).

Im Verlauf der Projekte traf sich der grote Anteil der Akteursgruppen mindestens alle 3 Mo-
nate oder haufiger (84,4%). Zentrale Kommunikationsformen waren dabei neben klassischen
Formen wie dem telefonischen Kontakt und dem E-Mail-Kontakt hauptsachlich personliche
Formen der Kommunikation wie Zweiergesprache, Gesamtgruppengesprache oder Arbeits-
kreise.

Als zentrale Methoden zur Unterstiitzung der Zusammenarbeit wurden vor allem Experten-
workshops, strategische Allianzen sowie Innovations-, Kreativ- oder ldeenworkshops genannt.
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In Bezug auf die Rollenkonstellationen innerhalb der Innovationsprojekte kdnnen folgende Hinweise
festgehalten werden:

Unternehmenstibergreifende Innovationsnetzwerke sollten verstarkt auf Champions (Genera-
listen, die verschiedene Rollen im Innovationsprozess Ubernehmen, d.h. bspw. in ihrer Her-
kunftsorganisation eine Machtposition einnehmen, Uber fachliche Kompetenz, gute soziale
Beziehungsnetzwerke sowie Managementfahigkeiten verfligen) setzen, dies gilt insbesondere
fur radikale Innovationsvorhaben. Eine zu gro3e Anzahl von spezialisierten Promotoren (nur
eine Rolle, bspw. charakterisiert durch fachliche Kompetenz, wird Gbernommen) sollte ver-
mieden werden.

Die besondere Forderung bzw. Integration von Prozesspromotoreneigenschaften (z.B. Know-
how bzgl. organisationaler Abldufe und Strukturen) bzw. Beziehungspromotoreneigenschaften
(z.B. ausgepragte interorganisationale persdnliche Beziehungen) im Akteursnetzwerk muss
mit Blick auf den Erfolg forciert werden.

In radikalen Projekten ist zusatzlich die verstarkte Férderung und Integration von fachlichem
Potential (Fachpromotoreneigenschaften) zu garantieren.

Im Hinblick auf die Faktoren der internen Beziehungen innerhalb der Akteursgruppen kdnnen folgende
Defizite bzw. Hinweise festgehalten werden:

Probleme bei der Kommunikation innerhalb der Gruppen:

In jedem dritten Innovationsprojekt (30,7%) war es eher schwierig Antworten auf komplexe
Fragen zu erhalten, aulRerdem zirkulierten Informationen innerhalb der Akteursgruppen nicht
immer schnell genug (22,5%).

Probleme bei der Gewahrleistung adaquater Beitrége innerhalb der Gruppen:

Fir die Akteursgruppen war es haufig schwer die spezifischen Starken und Schwéachen be-
stimmter Akteure zu identifizieren (30,0%), zudem herrschte in Uber der Halfte (50,5%) der
Projekte kein Gleichgewicht bzgl. der Leistungsbeitrage der Akteure.

Probleme in Bezug auf die gegenseitige Unterstiitzung bzw. die Anstrengung innerhalb der
Gruppe:

In jedem vierten Innovationsprojekt (24,3%) konnten auftretende Konflikte nicht in angemes-
sener Zeit und unproblematisch beseitigt werden. Aufierdem genossen die Projekte nicht im-
mer die héchste Prioritdt (37,9%). Darliber hinaus wurde jedes vierte Innovationsprojekt
(24,5%) als weniger wichtig fur die Gruppe der Akteure eingestuft.
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Probleme bei der Kohé&sion/dem Zusammenhalt innerhalb der Gruppen:

In einigen Netzwerken mangelte es an personlicher Affinitat und Sympathie der Akteure
(28,3%), was sich auch in einem haufig nur schwachen persénlichen Zusammenhalt der betei-
ligten Akteure dulerte (35,3%). Dartber hinaus identifizierte sich nur knapp die Halfte der Ak-
teure so stark mit dem Projekt, dass sie der Aussage, sie seien stolz ein Teil des Projekts zu
sein, zustimmten (46,5%).

Werden erfolgreiche Innovationsprojekte im Einzelnen betrachtet ergibt sich folgendes Bild:

1

Erfolgreiche Innovationsprojekte unterscheiden sich von weniger erfolgreichen vor allem darin,
dass die Gruppe der Akteure sehr viel besser, intensiver und qualitativ hochwertiger kommu-
niziert (76,3% versus 23,7% Zustimmung) und die gruppeninterne Koordination besser ver-
lauft als in weniger erfolgreichen Projekten (96,6% versus 58,5% Zustimmung). Au3erdem be-
fanden sich die Beitrage der Akteure in erfolgreichen Projekten haufiger in einem Gleichge-
wicht als in weniger erfolgreichen Projekten (58,6% versus 17,5% Zustimmung).

Die gegenseitige Unterstlitzung der Akteure (83,1% versus 36,8% Zustimmung) sowie das
allgemeine Gruppenklima bzw. das Vertrauen (93,2% versus 61,0% Zustimmung) ist inner-
halb erfolgreicher Innovationsprojekte sehr viel besser bzw. ausgepragter als in weniger er-
folgreichen Projekten.

Erfolgreiche Projekte zeichnen sich aulRerdem durch eine wesentlich stérkere Kohasion der
Gruppe von Akteuren aus (84,5% versus 20,5% Zustimmung). Zuséatzlich ist die personliche
Anstrengung flur das Projekt hdéher (76,3% versus 30,0% Zustimmung), und eine gemeinsame
Verstehensebene bzw. funktionale Identitat ist haufiger vorhanden (83,1% versus 53,7% Zu-
stimmung).

Zielsetzung und Methodik der Studie

Der globale Wettbewerb zwingt vor allem kleinere und mittlere Unternehmen bei Forschung und Ent-
wicklung verstéarkt auf tiefere Arbeitsteilung und Kooperation zu setzen. Kooperationen sollen vor die-
sem Hintergrund zum Ausgleich von Ressourcendefiziten, zur Erzielung von Synergieeffekten und zur
Beschleunigung von Entwicklungsprozessen beitragen. Innovationsnetzwerke haben sich dabei als
leistungsfahige Form der Kooperation bereits bewahrt. Bislang wurde von der Forschung jedoch die
personliche Ebene der Kooperation bzw. der funktionale Beitrag einzelner Akteure eher vernachlas-
sigt. Es ist zu vermuten, dass der Zusammenarbeit der beteiligten Akteure eine besondere Bedeutung
zukommt. Dies gilt insbesondere fiir junge Technologiefelder und hochgradige, also radikale Innovati-
onen, die durch hohe technologische, marktliche und unternehmensseitige Unsicherheiten charakteri-
siert sind. Neben klassischen Erfolgsfaktoren wie der Komplementaritat der Ressourcen und Kompe-
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tenzen oder dem strategischen Fit spielen auf der persénlichen Ebene insbesondere atmospharische
und interaktionsbezogene Fragen wie das gegenseitige Vertrauen, konstruktive Konfliktidsung und
funktionierende personliche Beziehungen zwischen den zentralen Akteuren (Promotoren/Champions)
innerhalb der Innovationsprojekte eine entscheidende Rolle. Die vorliegende Studie hat deshalb das
Ziel diese speziellen Faktoren der Zusammenarbeit in Innovationsnetzwerken zu untersuchen und
anhand der Ergebnisse Hinweise und Empfehlungen abzuleiten, wie die entscheidenden Akteure ei-
nes Innovationsprozesses Uberhaupt zusammengebracht werden kénnen bzw. wie die Zusammenar-
beit der Akteure unterstlitzt und geférdert werden kann. Daneben interessiert auch, wie man ein Um-
feld schaffen kann, in dem sich Akteure zu ,innovativen communities” gruppieren und radikale Innova-
tionen entstehen kénnen.

Die Erhebung entstand in dem vom Bundesministerium fur Bildung und Forschung geférderten Projekt
» Empirische Untersuchung von Innovation Communities (EmpirlC)* im Rahmen des Férderschwer-
punktes ,Innovationsstrategien jenseits traditionellen Managements: Innovationsstrategien in unter-
nehmensubergreifenden Kooperationen und Allianzen im BMBF-Programm ,Arbeiten — Lernen —
Kompetenzen entwickeln®. Der Lehrstuhl fir Marketing und Innovationsmanagement der Brandenbur-
gischen Technischen Universitat Cottbus fliihrte von November 2008 bis April 2009 eine bundesweite
Erhebung zum Thema ,Innovation Communities - Aufbau und Entwicklung von Promotorennetzwer-
ken als Erfolgsfaktor radikaler Innovationen® durch. Untersuchungsrelevante Innovationsprojekte wur-
den anhand einer im Rahmen eines friheren Projekts am Lehrstuhl entstandenen Adressdatenbank
identifiziert, die durch weitere Recherchen in den Férderprogrammen des Bundes und der Lander
sowie einschlagigen Veroffentlichungen offentlicher Verbdnde oder Unternehmen aktualisiert und
erweitert wurde. Es wurden ausschlie3lich Innovationsnetzwerke ausgewahlt, von denen man auf-
grund ihrer Zusammensetzung bzw. erkennbaren Branche radikale Innovationsprojekte erwarten
konnte. Im Ergebnis wurden 767 Netzwerke identifiziert, deren Netzwerkmanager bzw. eine andere
zentrale Person schriftlich befragt wurden. Die Rucklaufquote betrug etwa 15%, was 107 ausgefullten
und verwertbaren Fragebdgen entspricht (bei einer effektiven StichprobengréRe von 717 Netzwerken).
Das grofRe Interesse an der Thematik konnte durch zahlreiche telefonische Rickfragen und Anregun-
gen bestatigt werden.

2  Deskriptive Befunde
2.1 Allgemeine Befunde

2.1.1 Wirtschaftsbereich und Branche

Ein sehr grofRer Anteil der untersuchten Innovationsprojekte stammt aus forschungsintensiven und
typischerweise sehr innovativen Wirtschaftsbereichen, wie den neuen Produktions- und Verfahrens-
technologien, den Nanotechnologien, dem Energiesektor oder dem Gesundheitsbereich, die insge-
samt weit Uber die Halfte (62,4%) aller untersuchten Netzwerke reprasentierten. Auch die Branchen-
verteilung spiegelt diese Konzentration auf hochinnovative Projekte wider. 61,0% aller teilnehmenden
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Innovationsprojekte stammen alleine aus den drei als sehr innovativ einzustufenden Branchenclustern
Medizin-, Steuer-, Mess-, Regelungstechnik und Optik, Maschinenbau sowie Chemie (vgl. Abb.1).

Medizin-, Steuer-, Mess-, Regelungstechnik, Optik 25,79

Maschinenbau 24,9%
Chemische Industrie

Fahrzeugbau

Luft- und Raumfahrttechnik

Pharmazeutische Industrie

Geradte der Elektrizitatserzeugung und -verteilung
Rundfunk-, Fernseh- und Nachrichtentechnik

Biiromaschinen, DV-Gerdte und -einrichtungen

Bahnindustrie und Schienenfahrzeugbau

Sonstige 15,4%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%

Abb.1: Branchenverteilung der Netzwerke (Quelle: Befragung)

2.1.2 Anzahl, GroRRe, raumliche Verteilung und Beitrag der wichtigsten Partner

Radikale Innovationen erfordern von den beteiligten Akteuren hohe Flexibilitdt und eine schnelle An-
passung an neue Situationen sowie einen effizienten Umgang mit emergenten Problemen. Dies ist nur
moglich wenn die dem Innovationsprojekt zu Grunde liegenden Netzwerkstrukturen eine solche Dy-
namik erlauben. Einfluss auf die Komplexitat und damit auf die Koordination und Abstimmung des
Innovationsprozesses sowie die Steuerung der Kommunikation zwischen den Akteuren hat dabei u.a.
die GroRe der Netzwerke, also die Anzahl der am (radikalen) Innovationsprozess beteiligten Partner.
Wie Abb.2 entnommen werden kann, bestehen zwei Drittel (66,7%) der Netzwerke aus weniger als 6
malfgeblich an der Innovation beteiligten Partnern. Diese geringe Grof3e beschrankt die Komplexitat
der Koordination und erlaubt schnelle Reaktionen, die gerade im Umfeld radikaler Innovationen von
grolRer Bedeutung sind. Vor allem KMU sind auf Kooperationen angewiesen um (radikale) Innovatio-
nen voranzutreiben, da sie Ressourcendefizite nur durch die Akquisition einer ausreichenden Anzahl
geeigneter Partner ausgleichen kdnnen. Dabei weist die Mehrzahl der Netzwerke (58,1%) zwischen 3
und 5 Partner auf. Kleinere Netzwerke gentigen vermutlich nicht, um ausreichende Synergieeffekte zu
erzielen, eine grolkere Anzahl stark involvierter Partner fihrt wiederum gegebenenfalls zu kontrapro-
duktiver Komplexitat.

b-tu Dipl.-Kfm. Nicolai Sand, Dr. Alexandra Rese, Prof. Dr. Daniel Baier,
Brandenburgische Lehrstuhl fir Marketing und Innovationsmanagement,

Technische Universitat Brandenburgische Technische Universitat (BTU) Cottbus
Cottbus



N Innovation Communities — Aufbau und Entwicklung von Promotorennetzwerken als Erfolgsfaktor
radikaler Innovationen

Der Anteil von KMU innerhalb der Untersuchung betragt knapp 70%, was die Bedeutung kooperativer
Innovationsprozesse fur solche Unternehmen ebenfalls bestatigt. In 77,5% der untersuchten Koopera-
tionen waren mindestens die Halfte der zentralen Partner kleine und mittlere Unternehmen. Ein Drittel
der Netzwerke gab sogar ausschlieRlich KMU als wichtigste Partner an, was verdeutlicht, dass koope-
rierende KMU auch ohne Mitwirken einer grofleren Organisation Innovationsprozesse initiieren und
vorantreiben kdnnen. AuRerdem trugen KMU in 61,4% der untersuchten Projekte mehr als die Halfte
der bendtigten Leistungen zur Innovation bei.

25%
21,0%
20% — 19,0%
15%
11,4% 11,4%
10% 8.6%
’ 7,6%
5%
1,9%
1,0% i
0% __- T T T T T T T T ._‘
1 2 3 4 5 6 7 8 9

Abb.2: Anzahl der Partner (Quelle: Befragung)

Bei der raumlichen Verteilung der wichtigsten Partner konnte im Vergleich mit der Vorgangerstudie
(vgl. Rese et al. 2008) eine deutliche Veranderung festgestellt werden. Wahrend die Netzwerke inner-
halb der Vorgangerstudie eher regional, also raumlich dichter, ausgerichtet waren, konnte in der aktu-
ellen Studie eine Verschiebung in eine breitere rdumliche Verteilung festgestellt werden. So waren
Uber zwei Drittel (68,9%) der Netzwerkpartner national bzw. international verteilt, wahrend lediglich
31,1% der Netzwerke durch geografische Nahe (lokal, bzw. regional) charakterisiert waren (vgl.
Abb.3).
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Abb.3: Raumliche Verteilung der wichtigsten Partner (Quelle: Befragung)

2.1.3 Phase des Innovationsprozesses

Insgesamt befinden sich die untersuchten Projekte bereits in fortgeschrittenen Phasen des Innovati-
onsprozesses. Lediglich 9,0% der Projekte waren noch in der Konzeptphase, der Anbahnungsphase
konnte gar kein Projekt zugeordnet werden. Die Mehrzahl der Innovationsprozesse ist in der Entwick-
lungs- bzw. Realisierungsphase (72,0%), also in Phasen in denen die Zusammenarbeit bereits etab-
liert und intensiv sein sollte. Der Markt- und Diffusionsphase, in der die Innovation am Markt eingefiihrt
wird, wurden lediglich etwa ein Flnftel (19,0%) der Projekte zugeordnet (vgl. Abb. 4).
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Abb.4: Phase des Innovationprojekts (Quelle: Befragung)
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2.2 Schliusselakteure und Promotoren im Innovationsprozess

2.2.1 Anzahl und allgemeine Charakteristika

Innerhalb der untersuchten Innovationsprojekte konnten 538 zentrale Akteure identifiziert werden, die
den Innovationsprozess in besonderem Male unterstltzten und voran trieben. Dies entspricht einem
Schnitt von etwa 5,3 Schllisselpersonen pro Projekt. Abb.5 verdeutlicht, dass sich die Anzahl zentraler
Akteure pro Projekt in der Mehrzahl der Falle in diesem Bereich bewegt.
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Abb.5: Anzahl der Akteure innerhalb der Innovationsprojekte (Quelle: Befragung)

Mehr als die Halfte (54,9%) der Schllsselakteure nimmt dabei hohe hierarchische Positionen inner-
halb ihrer Organisationen ein. 41,0% agieren auf mittleren Hierarchieebenen und nur ein geringer
Anteil von 4,1% gehdrt einer unteren Hierarchieebene an (vgl. Abb.6).
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Abb.6: Hierarchische Ebene der Akteure (Quelle: Befgragung)
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Tendenziell verfligen die identifizierten Akteure Uber eine gro3e Erfahrung mit derartigen Innovations-
projekten (vgl. Abb.7). Jeweils knapp einem Drittel (29,6%) der Akteure wurde dabei eine grof3e bis
sehr groRRe Erfahrung bescheinigt. Nur ein kleiner Teil (insgesamt 12,1%) der Schllsselpersonen hatte
eher geringe bis sehr geringe Erfahrungen mit Innovationsprozessen gesammelt.
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Abb.7: Erfahrung der Akteure mit Innovationsprojekten (Quelle: Befragung)

2.2.2 Rollenkonstellationen

Die Untersuchung von Schlisselpersonen bzw. Innvatorenrollen in Innovationsprozessen ist schon
lange Bestandteil der Innovationsforschung. Die Theorie unterscheidet dabei zwei Hauptforschungs-
strobme. Zum Einen das Promotorenkonzept, welches davon ausgeht, dass ein komplexer Innovati-
onsprozess die Kooperation mehrerer spezialisierter Individuen erfordert und nicht von einer einzelnen
Person bzw. Innovatorenrolle bewaltigt werden kann. Diese Individuen (sogenannte Promotoren)
Ubernehmen bestimmte Rollen im Innovationsprozess, um einerseits den Innovationsprozess zu initi-
ieren und voranzutreiben und andererseits spezifische Barrieren, die einer Innovation entgegenwirken,
zu uberwinden (Witte 1973). Unterschieden wird zwischen Machtpromotoren, Fachpromotoren, Pro-
zesspromotoren und Beziehungspromotoren (vgl. Rost et.al 2007). Jede dieser Rollen weist spezifi-
sche Charakteristika auf:

e Machtpromotoren unterstiitzen das Projekt von einer hohen hierarchischen Ebene aus und
stellen materielle und finanzielle Ressourcen zur Verfiigung. AuRerdem kdnnen sie das Pro-
jekt aufgrund ihres Einflusses gegen Opponenten schiitzen.
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e Fachpromotoren stellen das fur die Innovation nétige technische und fachliche Know-how zur
Verfugung.

e Prozesspromotoren sind mit den Ablaufen innerhalb der Organisation vertraut und sorgen so
fur eine reibungslose Koordination von Ressourcen und Kommunikation innerhalb des Pro-
jekts.

e Beziehungspromotoren kénnen aufgrund ihres grof3en personlichen unternehmensuibergrei-
fenden Netzwerks dafiir sorgen, dass eine effiziente und effektive Kooperation tber die Un-
ternehmensgrenzen hinweg stattfinden kann.

Im Gegensatz dazu folgt der zweite Forschungsstrang der Great-Man-Theory, die ein einziges Uber-
geordnetes Individuum als zentrale, treibende Kraft im Innovationsprozess identifiziert. Dieses Indivi-
duum wird als Champion bezeichnet, der (mindestens 2) verschiedene (Promotoren-) Rollen in seiner
Person vereinigt. Das Promotorenkonzept nennt diesen Rollentyp Personalunion bzw. Universalpro-
motor. So unterscheiden sich die beiden theoretischen Konzepte vor allem beziglich der Know-how-
Konfiguration. Der Promotor als Spezialist steht dem Champion als Generalist gegenuber.

Zur ldentifikation von Tragern dieser Innovatorenrollen wurden die Netzwerkmanager gebeten, den
identifizierten Schllisselpersonen eine Auswahl bestimmter Aussagen zuzuordnen, die den Beitrag der
verschiedenen Rollentypen erfassten. Eine Rolle gilt hier als besetzt, wenn mindestens die Halfte
dieser Aussagen als zutreffend angekreuzt wurde.

Vor diesem Hintergrund konnten in der vorliegenden Untersuchung pro Projekt im Schnitt etwa 3,5
Rollentréger identifiziert werden, davon besetzten 1,4 die Rolle eines spezialisierten Promotors und
2,1 die Rolle eines Champions mit mindestens zwei verschiedenen Rollen. Die Bedeutung der
Championrolle zeigt sich darin, dass in fast allen Innovationsprojekten (91,1%) mindestens ein Cham-
pion identifiziert werden konnte, wahrend mindestens ein Promotor nur in 71,3% aller untersuchten
Projekte vorkam. Bei der genaueren Untersuchung der einzelnen Rollen und deren Konstellation in-
nerhalb der Netzwerke, unabhangig davon, ob die Person, die diese Rolle besetzte, ein Promotor oder
ein Champion war, kann man feststellen, dass die Rolle eines Fachpromotors mit Abstand am Hau-
figsten besetzt wurde. Sie kam im Schnitt pro Netzwerk 2,6-mal vor und war in 92,1% der Projekte
vorhanden. Die Machtpromotorenrolle war in 82,2% der untersuchten Innovationsprojekte zu identifi-
zieren und wurde durchschnittlich 1,9-mal besetzt. 91,1% bzw. 86,1% der Netzwerke verflgten Gber
mindestens eine Prozesspromotoren- bzw. Beziehungspromotorenrolle, die im Schnitt etwa gleichhdu-
fig (1,6-mal) besetzt wurden. In 65,3% aller Netzwerke waren alle vier Rollen besetzt (unabhangig von
der Anzahl der Rollentrager). Drei Rollen wurden in 20,8% der untersuchten Projekte identifiziert. Le-
diglich in 13,9% der untersuchten Netzwerke waren zwei oder weniger Rollen besetzt.

2.2.3 Kontaktanbahnung

Kooperationen, Netzwerke und die Zusammenarbeit der Akteure, die letztendlich einer Innovation zur
Durchsetzung verhelfen, entstehen nicht zufallig, was die Frage aufwirft, wie die beteiligten Schlissel-
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personen zueinander gefunden haben, wie ihre Zusammenarbeit und der Kontakt also Gberhaupt ent-
stand.

Frihere gemeinsame Projekte 65,4%
Aktives Bemiihen eines Akteurs b,1%

Friherer Geschaftskontakt

Arbeitskreise, Messen, Konferenzen

Kannten sich privat 5,6%

Gemeinsame Aushildung/Studium 5,6%

Sonstiges 7,5%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Abb.8: Kontaktanbahnung der Akteure (Quelle: Befragung)

Vorherige geschéftliche Erfahrungen mit den Partnern spielen bei der Bildung von Netzwerken eine
grolRe Rolle. Die Partner kannten sich am Haufigsten aus friiheren gemeinsamen Projekten (65,4%)
bzw. Geschaftskontakten (49,5%). In Uber der Halfte (55,1%) der Innovationsprozesse beeinflusste
das aktive Bemuhen eines Akteurs die Initierung der Zusammenarbeit. Ein weiteres Drittel der Kon-
takte entstand durch den Austausch auf Messen, Konferenzen oder Arbeitskreisen (29,0%). Unterge-
ordnete Rollen spielten in diesem Zusammenhang der Kontakt im privaten Umfeld oder gemeinsame
Bildungswege der Akteure (vgl. Abb. 8).

2.2.4 Haufigkeit und Formen des kommunikativen Austauschs

Die Kommunikation der Akteure innerhalb eines Innovationsprojekts spielt flir dessen Erfolg eine zent-
rale Rolle. Eine haufige und vielfaltige Kommunikation ermdglicht den Austausch entscheidender pro-
jektrelevanter Informationen und kann zur Reduzierung von Fehlerquellen, die aufgrund von Missver-
stdndnissen oder Informationsdefiziten entstehen, beitragen.

Ein wichtiger Indikator ist in diesem Zusammenhang unter anderem die Haufigkeit der personlichen
Treffen der zentralen Akteure eines Projekts, da der face-to-face Kontakt den intensivsten Austausch
von Informationen ermdglicht. 84,4% der Akteursgruppen trafen sich dabei mindestens alle 3 Monate
oder haufiger, etwas weniger als ein Drittel (30,1%) der Kooperationen fuhrte jeden Monat ein Projekt-
treffen durch und 12,6% sogar jede Woche. Lediglich 15,6% der Netzwerke trafen sich zweimal im
Jahr oder seltener (vgl. Abb.9).
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Abb.9: Haufigkeit der Projekttreffen (Quelle: Befragung)

Neben Projekttreffen, werden weitere Formen der Kommunikation im Rahmen der kooperativen Arbeit
innerhalb eines Innovationsprojekts genutzt. Die ,klassischen“ Formen per Telefon (95,2%) und per E-
Mail (92,4%) dominieren in diesem Zusammenhang, gefolgt von personlichen Zweiergesprachen
(70,5%). In Bezug auf einen Austausch von mehreren Personen wurde die Telefonkonferenz eher
selten genutzt (23,8%). In diesem Zusammenhang Uberwiegt der personliche Austausch in Form von
Gesamtgruppengesprachen (56,2%). Eine ebenso groRe Anzahl nutzte Arbeitskreise als Moglichkeit
projektrelevante Themen zu diskutieren und gemeinsam zu bearbeiten. Externes Know-How wurde
von 39,2% der Netzwerke in Form von Workshops einbezogen. Auch Tagungen und Konferenzen
wurden zum personlichen Informationsaustausch genutzt (36,2%). Eine eher untergeordnete Rolle im
Rahmen des Austauschs innerhalb der Innovationsprojekte spielten neuere Formen der Kommunika-
tion wie Internetforen (5,7%), Videokonferenzen (2,9%) oder Blogs (1,0%)(vgl. Abb.10).
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Abb.10: Nutzung verschiedener Kommunikationsformen (Quelle: Befragung)

2.2.5 Methoden zur Unterstitzung der Zusammenarbeit

Im Rahmen von Innovationsprojekten werden immer wieder praktische oder wissenschaftliche Metho-
den eingesetzt, um die Zusammenarbeit der Akteure innerhalb des Projekts zu unterstiitzen und zu
fordern. Die Methoden dienen dabei einerseits der Gewinnung von zusatzlichen Informationen (bspw.
Workshops) und andererseits dem effizienteren und effektiveren Management des Innovationsprozes-
ses (bspw. Unterstlitzung durch einen Innovationscoach).

Mehr als die Halfte (51,1%) der Netzwerke nutzte Expertenworkshops um externes Know-How zu
generieren, wahrend 50% der Innovationsprojekte Teil strategischer Allianzen waren, die unter ande-
rem dem Ausgleich gegebener Ressourcendefizite dienen kdnnen. Jeweils weit mehr als ein Drittel
der Kooperationen fihrte Innovationsworkshops (39,4%) bzw. Kreativ- und Ideenworkshops (36,2%)
durch, um den Innovationsprozess mit neuen kreativen Ideen und Anregungen zu unterstiitzen. Eher
selten wurden in diesem Zusammenhang Kundenworkshops (22,3%) und Kreativitatstechniken
(24,5%) genutzt. Methoden zur Unterstitzung des Innovationsprozesses wie Technologie-
Roadmapping (30,9%) sowie Trendanalyse- und Trendmonitoring (24,5%) wurden ebenfalls eher sel-
tener eingesetzt. Ein Viertel der Netzwerke (25,5%) versuchte mit Hilfe von Begriffsnetzen und
Ontologien ein gemeinsames Verstandnis zentraler Fachbegriffe zu erlangen. Ein Innovationscoach
zur Prozessunterstiitzung wurde dagegen kaum in Anspruch genommen (12,8%) (vgl. Abb. 11). Eben-

b-tu Dipl.-Kfm. Nicolai Sand, Dr. Alexandra Rese, Prof. Dr. Daniel Baier,
Brandenburgische Lehrstuhl fir Marketing und Innovationsmanagement,

Technische Universitat Brandenburgische Technische Universitat (BTU) Cottbus
Cottbus



Innovation Communities — Aufbau und Entwicklung von Promotorennetzwerken als Erfolgsfaktor
radikaler Innovationen

falls untergeordnete Rollen spielten komplexere Methoden wie die systematische Integration von L6-
sungselementen (SIL), das Stage-Gate-Modell, die Delphimethodik oder die Lead-User Methode.

Expertenworkshops 51,1%

Strategische Allianzen 50,0%
Innovationsworkshops
Kreativ-/Ideenworkshops
Technologie-Roadmapping
Begriffsnetze/Ontologien
Trendanalyse und -monitoring
Kreativitdtstechniken

Kundenworkshops

Innovations-Coach

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Abb.11: Methoden zur Unterstltzung der Zusammenarbeit der Akteure (Quelle: Befragung)

3 Erfolg und Radikalitat der Innovationsprojekte

Neben dem Erfolg des Netzwerks, der Uber eine eigene Befragungsskala erhoben wurde, steht hier
das Netzwerk aus Akteuren und deren Zusammenarbeit im Vordergrund. Deshalb soll hier nicht auf
die bereits vielfach untersuchten Erfolgsfaktoren fokussiert werden (vgl. Baier et al. 2006), vielmehr
stehen die interpersonellen Austauschprozesse innerhalb eines unternehmensibergreifenden Netz-
werks aus Akteuren im Vordergrund. Folgende Dimensionen der Zusammenarbeit werden vor dem
Hintergrund des Erfolgs und der Innovativitat der Netzwerke naher betrachtet:

e Kommunikation,

e Koordination,

e Gleichgewicht der Leistungsbeitrage,
e Gegenseitige Unterstltzung,

e Anstrengung,

e Kohasion,

e Vertrauen und Klima,
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e Funktionale Identitat/Gemeinsames Verstehen,
o Ahnlichkeit der Akteure.

3.1 Erfolg der Innovationsprojekte

Um den Erfolg der Innovationsprojekte zu untersuchen, wurde den befragten Netzwerkmanagern eine
Reihe von Aussagen (ltems) vorgelegt, mit denen ihre subjektive Sicht in Hinblick auf Erfolgsaspekte
der jeweiligen Projekte erfasst werden sollte. Die Befragten wurden dabei aufgefordert die Aussagen
auf einer siebenstufigen Skala (,trifft gar nicht zu®,... trifft voll zu“) zu bewerten. In den folgenden Ab-
bildungen wird die Skala aus Griinden der Ubersichtlichkeit auf fiinf Stufen verdichtet. Der Erfolg wur-
de dabei in zwei, in der wissenschaftlichen Literatur tbliche Dimensionen (vgl. Hogl/Gemiinden 2001)
aufgeteilt, in Effektivitat und Effizienz.

Im Hinblick auf die Effektivitat, d.h. das Erreichen gesetzter Ziele, wurden die Innovationsprojekte als
sehr erfolgreich in Bezug auf die Qualitat der bisherigen Resultate (90,5%) und den bisherigen Verlauf
(82,9%) eingeschatzt. Etwas zurlickhaltender wurden der (zukiinftige) Erfolg der Innovation (77,9%)
sowie die Zufriedenheit der Akteure mit dem bisherigen Ergebnis (77,0%) bewertet. AulRerdem waren
in knapp der Halfte der Netzwerke (41,2%) Nacharbeiten erforderlich (vgl. Abb. 12).

Die bisherigen Resultate sind von hoher Qualitat.

Bis zum jetzigen Zeitpunkt verlief das radikale
Innovationsprojekt sehr erfolgreich.

Im Moment weist alles auf einen (zuktnftigen)
Erfolg der radikalen Innovation hin.

Die Akteure des Netzwerkes sind mit dem
bisherigen Ergebnis zufrieden.

Bis jetzt waren wenige Nacharbeiten erforderlich.
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Abb.12: Effektivitat der Zusammenarbeit
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Im Hinblick auf die Effizienz, d.h. den Grad der Erflllung gesetzter Aufgaben, wurden die Projekte
ebenfalls sehr positiv eingeschatzt. Der Uberwiegende Teil der Netzwerke konnte Budget- und Kos-
tenziele (je 85,7%) einhalten. Der Grofiteil (80,8%) der befragten Netzwerkmanager war mit dem Fort-
schritt des Innovationsprojekts (aus Sicht des Netzwerks) und dem Erreichen der gesetzten Ziele
(79,7%) sehr zufrieden. Effizienz in Bezug auf den zeitlichen Ablauf, d.h. die Einhaltung von Terminen,
wurde etwas schlechter, aber immerhin noch von mehr als drei Viertel (77,1%) der Innovationsprojek-
te positiv beurteilt (vgl. Abb.13).

Das Projekt verlduft budgetgerecht.

Bis jetzt wurde das Projekt kosteneffizient
durchgefihrt.

Aus Sicht des Netzwerkes kann man mit dem
Fortschritt der Innovation zufrieden sein.

Bis jetzt wurden die gesetzten Ziele innerhalb des
radikalen Innovationsprojektes erreicht.

Das Projekt verlduft termingerecht.
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Abb.13: Effizienz der Zusammenarbeit (Quelle: Befragung)

Im Folgenden werden nun die Erfolgsfaktoren der Zusammenarbeit naher betrachtet.

3.2 Faktoren (Charakteristika) der internen Beziehungen der
Akteursgruppe

Die Kommunikation innerhalb der Gruppe von Akteuren wurde sehr positiv bewertet. 90% der Be-
fragten gab an, dass eine Kommunikation zwischen den Akteuren auch ohne die Zustimmung bzw.
das Wissen hoherer Instanzen stattfindet, was die Flexibilitat und Reaktionsgeschwindigkeit der Grup-
pe in Bezug auf neue oder unerwartete Situationen erhoht. Aullerdem werden projektrelevante Infor-
mationen anderen Gruppenmitgliedern nicht vorenthalten (89,2%), sondern offen kommuniziert und
geteilt (88,2%). Allerdings zirkulieren diese Informationen nicht in allen Fallen schnell genug (21,5%).
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Insgesamt wurde zwischen den beteiligten Akteuren haufig kommuniziert (84,4%), wobei diese Kom-
munikation meistens direkt und persoénlich erfolgte (81,6%). Allerdings fanden solche personlichen
Treffen bzw. Telefonate der Akteursgruppe eher selten spontan statt (68,7%). Die Gute der ausge-
tauschten Informationen wird in den meisten Fallen als sehr hoch eingeschatzt, jedoch sah ein Finftel
der Befragten (19,7%) hier Verbesserungspotentiale. Das Gleiche gilt fir die Moglichkeit eine Antwort
auf schwierige Fragen innerhalb der Akteursgruppe zu bekommen. Zwar war dies in der Mehrheit der
untersuchten Netzwerke gegeben (69,3%), aber der Erhalt einer Antwort auf komplexe Fragen gestal-
tete sich in fast jeder Dritten Kooperation (29,7%) als schwierig (vgl. Abb.14).

Kommunikation findet auch ohne
Zustimmung/Wissen hoherer Instanzen statt.

Wichtige Informationen werden in hestimmten
Situationen den anderen nicht vorenthalten.

Projektrelevante Informationen werden offen
<ommuniziert und geteilt.

Eserfolgt e ne hdufige Kommunikation zwischen den
Akteuren.

Die Akteure kemmunizieren haufig
direkt/persénlich.

Die Akteure sind mit den von anderen Mitgliedern
der Grunpe erhaltenen Informationen zufrieden.

Informationen zirkulieren sehr schnell innerhalb der
Gruppe der Akteure.

ks ist leicht Antworten auf schwierige Fragen
innerhalb der Gruppe zu bekommen.

Die Akteure kommunizieren haufig in spontanen
Treffen/Telefonaten.
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Abb.14: Kommunikation innerhalb der Akteursgruppe

Auch in Bezug auf die Koordination der Aufgaben und Ziele im Rahmen der Zusammenarbeit der
zentralen Akteure wurden die untersuchten Innovationsprojekte sehr positiv beurteilt. In 93,2% der
Falle wurden die definierten Projektziele von allen beteiligten Akteuren akzeptiert. Auch das Verstand-
nis dieser Ziele war in fast allen betrachteten Innovationsprojekten gegeben (93,1%).

Das Gleichgewicht der Leistungsbeitrage der beteiligten Akteure wurde dahingehend positiv be-
wertet, dass innerhalb des Projekts jeder Akteur entsprechend seiner spezifischen Potentiale zum
Erreichen der definierten Ziele beitragt (92,0%). Allerdings fiel es nicht allen Akteursgruppen leicht, die
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spezifischen Starken und Schwachen bestimmter Gruppenmitglieder zu identifizieren, um so ein opti-
males Ausschopfen von synergetischen Potentialen zu gewahrleisten (70,0%). Auch wurden nur von
der Halfte der Befragten (49,5%) die Leistungsbeitrage der Akteure im Verlauf des Projekts als gleich-
gewichtig bewertet.

Die Gegenseitige Unterstiutzung zwischen den Akteuren im Netzwerk wurde sehr positiv einge-
schatzt. Ein Konsens bzgl. entscheidender Themen konnte haufig gefunden werden (91,1%). Auler-
dem wurde mit Vorschlagen und Beitragen der beteiligten Akteure sorgfaltig umgegangen (91,1%). In
einem Groliteil der Innovationsprojekte (89,3%) unterstitzten sich die Akteure so gut sie konnten.
Falls wahrend der Zusammenarbeit Diskussionen und Kontroversen auftraten, wurden diese meist
konstruktiv gefiihrt (87,1%). Allerdings war die Beseitigung dieser Konflikte etwas weniger haufig un-
problematisch und schnell méglich (75,7%).

Die Anstrengung, d.h. der persdnliche Einsatz der Akteure im Hinblick auf das Innovationsprojekt,
wurde als hoch eingestuft. Der groRte Teil (89,5%) der Netzwerkmanager bestatigte, dass das Innova-
tionsprojekt die volle Unterstiitzung der involvierten Akteure besitzt. Aullerdem war das Innovations-
projekt dem Grofiteil der Akteure sehr wichtig (86,3%). Allerdings genossen die Innovationsvorhaben
nur in 62,1% der Falle hochste Prioritat bei den beteiligten Akteuren.

Alle Akteure sind voll in die Gruppe integriert.

Die Akteure sind stark mitdem Projekt verbunden.
Firdie Akteure ist es wichtig ein Teil des Projektes
zu sein.

Es gibt keine persénlichen Konflikte innerhalb der
Gruppe.

Esbesteht eine perséonliche Affinitat/Sympathie
zwischen den Akteuren.

Das Netzwerk zeichnet sich durch e'nen starken
personlichen Zusammenhalt der Akteure aus.

Jeder Akteur ist stolz ein Teil der Gruppe zu sein.

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

mrrifftvoll zu - merifft zu teils, teils  mtrifft weniger zu  mtrifft gar nicht zu

Abb.15: Kohasion der Akteursgruppe (Quelle: Befragung)

Der innere Zusammenhalt im Netzwerk (Kohé&sion) wurde etwas zurlckhaltender bewertet. Die Inte-
gration der Akteure in die Gruppe (83,4%) sowie eine starke Verbundenheit mit dem Projekt trafen in
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der Mehrzahl der Projekte zu (78,6%). Allerdings war es den Akteuren nur in drei Vierteln der Projekte
(75,4%) wichtig, ein Teil des Innovationsprojekts zu sein. Ebenfalls eher zurickhaltend wurde den
Aussagen zugestimmt, dass es keine oder nur sehr wenige personliche Konflikte innerhalb der
Akteursgruppen gab (73,5%) bzw. eine persénliche Affinitdt zwischen den beteiligten Akteuren gege-
ben war (71,8%). Der Zusammenhalt innerhalb des Projekts (64,7%) sowie der Stolz der Akteure am
Projekt beteiligt zu sein (53,4%) wurden ebenfalls vergleichsweise schlecht beurteilt (vgl. Abb. 15).

In den Netzwerken herrschte Uberwiegend grol3es Vertrauen bzw. ein angenehmes Gruppen-Klima.
In allen Netzwerken (99,0%) konnten die Akteure ihre Meinung bzgl. bestimmter innovationsrelevanter
Themen offen dulern. Es herrscht eine Atmosphéare des Vertrauens (90,5%), die unter anderem dazu
beitragt, dass die involvierten Akteure unaufgefordert Ideen teilen bzw. sich frei fiihlen eigene Ideen
offen anzusprechen und mit den anderen Gruppenmitgliedern zu teilen (90,2%). Auf3erdem wurde die
Arbeitsatmosphare Gberwiegend als kooperativ beschrieben (91,2%).

Die Existenz einer funktionalen ldentitat bzw. eines gemeinsamen Verstehens der Gruppenmit-
glieder konnte insgesamt bestéatigt werden. Dabei waren sich 88,5% der an den Innovationsprojekten
beteiligten Akteure Uber den Stellenwert der Innovation einig. Dartber hinaus gab es in fast keinem
der untersuchten Netzwerke (87,5%) Konflikte aufgrund begrifflicher Missverstandnisse, was auch in
der Tatsache begriindet liegt, dass in 86,4% der Innovationsprojekte die gleiche Sprache, also gleiche
Begrifflichkeiten oder Fachtermini von den Akteuren benutzt wurden.

Die Ahnlichkeit der Akteure, z.B. in Bezug auf den beruflichen Werdegang (66,4%) bzw. der berufli-
chen Rolle bzw. Aufgabe (62,3%) war dagegen nicht so stark ausgepréagt. Dies gilt auch fiir die Ahn-
lichkeit von Meinungen und Ansichten (62,3%) bzw. dem Vorhandensein einer gemeinsamen Weltan-
schauung (47,9%).
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3.3 Vergleich erfolgreicher und weniger erfolgreicher Projekte
Vergleich in Bezug auf die internen Beziehungen

Gruppiert man die Innovationsprojekte aufgrund der Aussagen der befragten Netzwerkmanager zu
Effektivitat (Abb.12) und Effizienz (Abb.13) des Projekts, also zum Erfolg der Kooperation mittels Clus-
teranalyse in 59 ,erfolgreiche” und 42 ,weniger erfolgreiche” Innovationsprojekte (6 Projekte konnten
aufgrund fehlender Angaben nicht zugeordnet werden), so wiesen alle Faktoren der Zusammenarbeit
bzw. zur Charakterisierung der Gruppe signifikant héhere Werte bei erfolgreichen Netzwerken auf.
Am Ausgepragtesten waren die Unterschiede beim Faktor ,Anstrengung“ sowie den Faktoren ,Ver-
trauen und Klima“ und ,,Gegenseitige Unterstitzung“ (vgl. Abb. 16).
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Abb.16: Faktoren der internen Beziehungen der Gruppen von Akteuren erfolgreicher und weniger erfolgreicher Innovationspro-
jekte (mittlere Zustimmungswerte bezliglich 1="trifft gar nicht zu“ bis 7="trifft voll zu“; die Zuordnung der Innovationsprojekte
erfolgte aufgrund einer Clusteranalyse bezlglich der Erfolgsitems aus Abb.11 und12; Quelle: Befragung)

Vergleich in Bezug auf die Rollenkonstellation

Erfolgreiche und weniger erfolgreiche Innovationsprojekte unterscheiden sich neben den internen
Beziehungen auch in Bezug auf die Rollenkonstellationen (vgl. Abb.16). An erfolgreichen Projekten ist
eine signifikant hohere Anzahl von Champions beteiligt als in weniger erfolgreichen Projekten. Auller-
dem beeinflusst eine erhdhte Anzahl spezialisierter Promotoren den Erfolg eines Projekts negativ,
wobei dieser Unterschied statistisch hdchst signifikant ist. Eine ausreichende Anzahl von Prozess-
bzw. Beziehungsrollen im Netzwerk foérdert dagegen den Erfolg des Innovationsprojekts. Insgesamt
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liegt die Anzahl der besetzten Rollen in erfolgreichen Uber der Anzahl in weniger erfolgreichen Projek-

ten (vgl. Tab.1).

Innovationsprojekte

Weniger erfolg-

Erfolgreich reich
Innovatorenrollen
Promotoren (1 spezialisierte Rolle) 1,07 1,75*
Champions (2 oder mehr Rollen) 2,46* 1,80
Rollentypen
Machtpromotor 1,96 1,73
Fachpromotor 2,82 2,58
Prozesspromotor 1,84+ 1,38
Beziehungspromotor 1,79+ 1,35

Tab.1: Durchschnittliche Anzahl von Innovatorenrollen bzw. Rollentypen pro Netzwerk in Abhangigkeit vom Erfolg des Projekts.
Fett markierte Zahlen unterscheiden sich statistisch signifikant (+ signifikant mit p < 0,1; * signifikant mit p < 0,05; ** signifikant

mit p < 0,01).
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3.4 Vergleich radikaler und weniger radikaler Projekte
Vergleich in Bezug auf die internen Beziehungen

Die Innovationsprojekte wurden mittels Clusteranalyse in 48 radikale und 55 weniger radikale Projek-
te gruppiert (4 Projekte konnten aufgrund fehlender Angaben nicht zugeordnet werden). Radikale
Innovationsprojekte zeichnen sich durch eine signifikant hdhere Kohasion der Gruppe sowie ein star-
keres Gleichgewicht der Leistungsbeitrdge und ein hdheres Vertrauen bzw. besseres Klima in der
Gruppe aus. Die anderen Faktoren zeigten nur schwach signifikante Zusammenhéange (,Koordinati-
on“, ,Ahnlichkeit der Akteure®, ,Kommunikation“ und ,Anstrengung®) bzw. keine Zusammenhange
(,Gegenseitige Unterstiitzung“ und ,Funktionale Identitdt/Gemeinsames Verstehen®)(vgl. Abb. 17).
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Abb.17: Faktoren der internen Beziehungen der Gruppen von Akteuren radikaler und weniger radikaler Innovationsprojekte

(mittlere Zustimmungswerte beziiglich 1="trifft gar nicht zu“ bis 7="trifft voll zu“; die Zuordnung der Innovationsprojekte erfolgte
aufgrund einer Clusteranalyse bezuglich der Erfolgsitems aus Abb.11 und12; Quelle: Befragung)

Vergleich in Bezug auf die Rollenkonstellation

Hinsichtlich der Unterschiede in den Rollenkonstellationen radikaler und weniger radikaler Innovati-
onsprojekte (vgl. Tab. 2) zeigt sich, dass die Anzahl beteiligter Champions in radikalen Innovations-
projekten hoher ist als in weniger radikalen, wahrend die Anzahl spezialisierter Promotoren signifikant
niedriger ist. Allerdings werden sowohl in radikalen als auch in weniger radikalen Projekten die Rol-
lenkonstellationen von Champions dominiert, wobei diese Dominanz in radikalen Projekten wesentlich
starker ausgepragt ist. Die vier Rollentypen (Macht-, Fach-, Prozess-, Beziehungspromotor) zeigen
keine auffalligen Unterschiede.
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Innovationsprojekte

Radikal Weniger radikal
Innovatorenrollen
Promotoren (1 spezialisierte Rolle) 1,08 1,61*
Champions (2 oder mehr Rollen) 2,21 1,98
Rollentypen

Machtpromotor 1,90 1,84
Fachpromotor 2,56 2,78
Prozesspromotor 1,56 1,63
Beziehungspromotor 1,65 1,53

Tab. 2: Durchschnittliche Anzahl von Innovatorenrollen bzw. Rollentypen pro Netzwerk in Abhangigkeit vom Innovationsgrad
des Projekts. Fett markierte Zahlen unterscheiden sich statistisch signifikant (+ signifikant mit p < 0,1; * signifikant mit p < 0,05;

** signifikant mit p < 0,01).

Differenziert man zwischen radikalen und weniger radikalen Projekten in Abhangigkeit vom Projekter-
folg, so zeigt sich, dass die erhdhte Anzahl von Champions innerhalb der Akteursgruppen radikaler
Projekte einen positiven Einfluss auf den Erfolg des Projekts hat (vgl. Tab. 3). AuRerdem wird deutlich,
dass eine zu hohe Anzahl spezialisierter Promotoren vor allem den Erfolg inkrementeller Projekte
negativ beeinflusst. Weiterhin weisen erfolgreiche radikale Innovationsprojekte mehr Akteure mit
Fachpromotoreneigenschaften sowie Beziehungspromotoreneigenschaften auf.

Radikale Projekte Weniger radikale Projekte
] Weniger er- ] Weniger erfolg-
Erfolgreich folgreich Erfolgreich reich
Innovatorenrollen
Promotoren (1 spezialisierte Rolle) 0,96 1,22 1,11 2,18*
Champions (2 oder mehr Rollen) 2,81* 1,61 2,22 1,95
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Rollentypen (unabhé&ngig, ob von
Promotor oder Champion be-
setzt)
Machtpromotor 2,15 1,67 1,81 1,77
Fachpromotor 3,19+ 2,00 2,63 3,05
Prozesspromotor 1,89 1,28 1,81 1,45
Beziehungspromotor 2,04+ 1,22 1,63 1,45

Tab. 3: Durchschnittliche Anzahl von Innovatorenrollen bzw. Rollentypen pro Netzwerk in Abh&ngigkeit von Innovationsgrad und
Erfolg des Projekts. Fett markierte Zahlen unterscheiden sich statistisch signifikant (+ signifikant mit p < 0,1; * signifikant mit p <
0,05; ** signifikant mit p < 0,01).
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