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EINLEITUNG

igitalisierung und neue Innovationszyklen stellen

wissensintensive Branchen vor groBBe Herausforder-
ungen. Neue Innovationsstrategien und neue Geschafts-
modelle ersetzen konventionelle Wertschopfungsmuster. Der
daraus resultierende Veranderungsdruck betrifft sowohl die
interne Wissensproduktion von Unternehmen als auch ihre
Forschungs- und Innovationskooperationen mit externen
Forschungseinrichtungen: Die Aufgabenprofile und Anforde-
rungen an die Forschungs- und Entwicklungsabteilungen ver-
andern sich, der Stellenwert externen Wissens nimmt zu und
alternative Formen der Kooperation gewinnen an Bedeutung.
Im Projekt ,Open Transfer” wurden etablierte und innovative
Kooperationsformate zwischen Wissenschaft und Wirtschaft
in den Branchen Mikroelektronik, Optik und Mobilitat und
Verkehr beforscht. Die vorliegende Publikation stellt zentrale
Ergebnisse des Projektes anhand von zwei Fallstudien dar: Fiir
die Enabler-Branchen Mikroelektronik und Optik (untersucht
durch das Fraunhofer CeRRI) und fiir die Branche Mobilitat
und Verkehr (untersucht durch das WZB und das InnoZ). Das
abschlieBende Fazit diskutiert die Ergebnisse aus den beiden

Fallstudien unter dem Konzept der Innovationsokosysteme.
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er Transfer wissenschaftlicher Erkenntnisse und neuer Technologien in wirtschaftlich er-

folgreiche Anwendungen ist zentral fir die Wettbewerbsfahigkeit und Innovationskraft
von Innovationssystemen. Vor diesem Hintergrund wurden im Forschungsprojekt unter dem
Titel ,Open Transfer” zwei Ziele verfolgt: Erstes Ziel des Projektes war es, Transferformate
wissenschaftlich zu untersuchen und zu analysieren. Darlber hinaus zielt das Forschungspro-
jekt durch die Darstellung unterschiedlicher und innovativer Kooperationsformate darauf, den
Austausch zwischen Wissenschaft und Wirtschaft weiter zu 6ffnen und zu férdern. Zu diesem
Zweck wurden Befragungen und Fokusgruppengesprache mit Vertreterinnen und Vertretern
von Unternehmen, Forschungseinrichtungen und der Forschungspolitik durchgefiihrt. Diese
bieten einen detaillierten Einblick in Kooperationsformate in den Branchen Mikroelektronik,

Optik sowie Mobilitat und Verkehr unter dem Vorzeichen der Digitalisierung.

DIE FOKUSBRANCHEN:
MIKROELEKTRONIK, OPTIK & MOBILITAT UND VERKEHR

Mit der Digitalisierung entstehen vollig neue Mdglichkeiten und Plattformen fir den Aus-
tausch von Informationen und vollig neue Zugange zu Innovationsprozessen — sowohl inner-
halb von Unternehmen als auch an der Schnittstelle zu Forschungseinrichtungen oder auch
Endkunden. Die damit verbundenen Herausforderungen und Chancen fir Innovationen be-
treffen alle wissensintensiven Branchen. Vor diesem Hintergrund zielte das Forschungspro-
jekt ,Open Transfer” darauf, den Umgang mit den neuen Herausforderungen anhand der
Fokusbranchen Mikroelektronik, Optik und Mobilitat/Verkehr aufzuzeigen. Grundlage fir diese
Auswahl war die Hypothese, dass sich die drei Branchen in ihren Innovationsprozessen und

ihrer strategischen Orientierung unterscheiden.

Mit der Optik wurde eine durch die Digitalisierung stark veranderte, forschungsintensive
Branche ausgewahlt. Die optischen Technologien tragen erheblich zur Wettbewerbsfahig-
keit deutscher Unternehmen bei und gelten in Zeiten der Globalisierung als eine SchlUssel-
technologie des 21. Jahrhunderts. Mit einer Exportquote von knapp 70 Prozent ist die
Optik eine der am starksten exportorientierten Branchen der deutschen Wirtschaft. Ver-
netzung und Prozesse der externen Wissensgenerierung sind flr die Innovationsfahigkeit

der meist kleinen und mittleren Unternehmen der Optikbranche daher besonders relevant.

Mit der Mikroelektronik wurde eine Branche der Investitionsglterindustrie ausgewahlt, die

als wichtiger Enabler im B2B Bereich agiert und eine Vielzahl groBer Unternehmen umfasst. Un-



ternehmen der Mikroelektronik verfligen Uber starke Fuk- Abteilungen und nehmen
als Enabler eine wichtige Funktion fir die Digitalisierung in ganz unterschiedlichen

Branchen ein.

Im Unterschied zu den Unternehmen der Optik und Mikroelektronik agieren Unter-
nehmen der Branche Mobilitat und Verkehr meistim B2C-Bereich und damitim di-
rekten Wettbewerb um Kunden. Im Bereich Mobilitat und Verkehr sind in den letzten
10 Jahren durch digitale Marktplattformen neue Geschaftsmodelle entstanden, die,
wie das viel zitierte Beispiel Uber zeigt, etablierte Branchen wie das Taxigewerbe

gleichsam Uber Nacht in ihrer Existenz bedrohen kdnnen.

METHODISCHES VORGEHEN

Um die oben beschriebenen Fragestellungen zu beantworten, wurde im Projekt ein
qualitativer Zugang mittels Interviews und Fokusgruppengesprachen gewahit
(siehe Grafik S.8). Fur die Interviews beider Branchen wurden zwei gemeinsame
halbstandardisierte Leitfaden entwickelt, die auch Raum fir unvorhergesehene Ant-
worten und neue Themen boten. Ein Leitfaden wurde fur die Interviews mit Unter-
nehmen konzipiert, einer fur die Interviews mit Forschungseinrichtungen und der
Forschungspolitik. Insgesamt wurden 67 Interviews mit Experten und Ex-
pertinnen aus den Bereichen Forschung und Entwicklung (FUE) und dem Tech-
nologie- und Innovationsmanagement in Unternehmen, Forschungseinrichtungen,
Ministerien und Verbanden gefthrt. 25 Interviews wurden in der Mobilitdts- und
Verkehrsbranche gefthrt, 18 Interviews im Bereich Mikroelektronik, 20 in der Optik
und vier im Ubergreifenden Bereich der Forschungspolitik. Diese Interviews bilden
den Kern der Fallstudie. Die Ergebnisse wurden in branchenspezifischen Fokus-

gruppen mit Experten diskutiert, weiterentwickelt und validiert.

Qualitative Untersuchungen zu Kooperationsformaten in der FuE-Zusammenarbeit
im Kontext der Digitalisierung stehen weitgehend noch aus. Das Projekt , Open Trans-
fer” schlieBt diese Forschungsliicke, indem es flr die ausgewahlten Fokusbranchen
ein differenzierteres Verstandnis von Wissenschafts-Wirtschafts-Kooperationen

ermoglicht.

Open Transfer

11
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ptik und Mikroelektronik sind Querschnitts-
O branchen, die ,enabling technologies” bzw. Schliis-
seltechnologien herstellen und so die Entwicklung an-
derer Technologien und Branchen ermoglichen. Sie sind
daher von herausragender Bedeutung fiir Forschung,
Entwicklung und Innovation. Optische Technologien
werden in der Elektroindustrie, dem medizinischen Be-
reich, der Militar-und Riistungsindustrie, dem Maschinen-
und Fahrzeugbau, der Telekommunikation und der Ener-
gieversorgung verwendet (Branchenreport Photonik
2013). Die Technologien der Mikroelektronik finden sich
vor allem in der Halbleiterindustrie, der Mikrosystem-
technik sowie in elektromechanischen und elektroni-
schen Baugruppen. Beide Branchen entwickeln somit
wichtige Technologien fiir den Fahrzeugbau, die Indus-
trie und die Medizin. Mit einer Forschungsquote von
9-10% zahlen sie zu den wissensintensiven Branchen
und liegen weit GUber dem Durchschnitt des produzie-
renden Gewerbes mit ca. 4% (VDI 2016).
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BRANCHENBESCHREIBUNG

ufgrund der wachsenden Komplexitat technologischer Herausforderungen andert sich
Adie Art der Wissensgenerierung: Die Entwicklung neuer Technologien ist extrem wissens-
basiert und multidisziplinar, die Wissensgenerierung durch eine hohe Dynamik und kurze In-
novationszyklen gepragt. Diesen Herausforderungen kénnen Unternehmen nicht mehr alleine
begegnen, sondern nur in Zusammenarbeit mit anderen. Kooperationen zwischen Wirtschaft
und Wissenschaft nehmen daher in wissensintensiven Branchen zu (Dolata 2015). Dies gilt
insbesondere, da die Digitalisierung Unternehmen und ihre FuE-Prozesse vor groB3e globale

Herausforderungen stellt (Brynjolfsson 2012).

Wenn durch die Digitalisierung in den Innovationssystemen Informationen nahezu frei verfiig-
bar sein werden, ist davon auszugehen, dass sich Innovationszyklen erheblich beschleunigen,
bekannte Geflige von Stakeholdern in etablierten Forschungs- und Innovationskooperationen
tief greifende Veranderungen erfahren, bekannte Wertschopfungsmuster durch innovative
und Uber Branchengrenzen hinweg angelegte Geschaftsmodelle ersetzt werden und etablierte
Innovationsstrategien geandert werden mussen (European Commission 2013). Dies flhrt zu
einer Beschleunigung in den Veranderungen von Strukturen und Prozessen und ist mit einem
hohen MaB an Unsicherheit fur alle Beteiligten aus der Privatwirtschaft, der Wissenschaft und
Forschung wie der Forschungs- und Innovationspolitik verbunden. Mit Blick auf eine veranderte
Logik fur die Erzeugung passfahigen Wissens verschieben sich damit auch die Aufgabenprofile
und Anforderungen an die Abteilungen fir Forschung und Entwicklung der Unternehmen. So
wird Uber Branchengrenzen hinweg verstarkt in interdisziplinaren Teams geforscht und ge-
meinsam an neuen Lésungen gearbeitet. Da durch die Digitalisierung interdisziplinares Wissen
und neue Zielsetzungen wie die Geschaftsmodellentwicklung an Bedeutung gewinnen (EFI
2016), erweisen sich etablierte FUE-Prozesse als nicht mehr ausreichend aktuell und erfolg-
reich. Diese Wandlung von Innovations- und FuE-Prozessen im Zuge der Digitalisierung wirkt

sich folglich auch auf FuE-Kooperationen aus.



Gilt diese Entwicklung allgemein fir Kooperationen zwischen Privatwirtschaft und
Wissenschaft, so in besonderem Mafe fir die Branchen Optik und Mikroelektronik.
Sie sind Schllsselbranchen fir die Umsetzung des digitalen Wandels, da sie die
Werkzeuge bereitstellen, die fiir eine Realisierung von Visionen wie Industrie 4.0 und
autonomen Systemen unverzichtbar sind. Daher eréffnen sich mit der Digitalisierung
flr die Mikroelektronik und Optik neue Geschaftsfelder, insbesondere im Bereich der
autonomen Robotik und Fahrzeuge, fir Produktion in den Bereichen Big Data, Virtual
Reality (VR) und der Informationsgewinnung.

In diesen Geschaftsfeldern und durch die technologischen Entwicklungen hin zu
einer Integration optischer und mikroelektronischer Komponenten verschwimmen
zunehmend die Grenzen beider Branchen. Technologie-basierte Branchendefinitionen
stoBen zunehmend an Grenzen und neue Unterscheidungen gewinnen an Relevanz.
Im Kontext der im Projekt fokussierten Digitalisierung, werden die Mikroelektronik-
und Optik-Branche als Enabler-Branchen definiert. Sie zeichnen sich durch einen
hohen Stellenwert der Digitalisierung und durch ein FuE-basiertes Verstandnis von

Innovation aus.

Wahrend es bereits Makrostudien zu Kooperationen in FUE in Deutschland gibt (Hoch-
schulbarometer 2013; Atzorn et al. 2010; Dolata 2015; BDI 2016; Bersch et al. 2016),
fehlen spezifische Studien zu den Branchen Optik und Mikroelektronik. Insbesondere
aufgrund ihrer zentralen Rolle als Enabler der Digitalisierung und der Bedeutung,
die diese fur den Innovationsstandort Deutschland haben, ist eine detaillierte Unter-

suchung der FuE-Kooperationen beider Branchen jedoch von hoher Bedeutung.

Die skizzierten Einflisse der Digitalisierung auf FuE-Prozesse, der hohe Wert von
Forschung und Entwicklung in den wissensintensiven Branchen Optik und Mikroelek-
tronik und die zunehmende Bedeutung von Kooperationen zwischen Wissenschaft
und Wirtschaft im Bereich der Forschung und Entwicklung wirft somit Fragen danach
auf: Wie kénnen neue Kooperationen in der Mikroelektronik und der Optik aussehen,

die den aufgezeigten Verschiebungen Rechnung tragen?

Fr ein einfUhrendes Verstandnis werden die beiden Branchen Mikroelektronik und
Optik im Folgenden kurz anhand relevanter Kennzahlen dargestellt. Dabei wird
insbesondere auf den Einfluss der Digitalisierung sowie die Gemeinsamkeiten beider

Enabler-Branchen fokussiert.

Einfihrung

15
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Die Optikbranche beschaftigt in Deutschland 130.000 Mitarbeiter/
-innen, bei einem Umsatz von 31,5 Mrd. Euro. Gegenlber 2006
ist der Umsatz um 50 % gestiegen, gleichzeitig wurden 50.000
Arbeitsplatze gekirzt. Von den insgesamt ca. 1.000 optischen Be-
trieben zahlen etwa 85% zu kleinen und mittleren Unternehmen
(KMU) (Spectaris 2010; Branchenreport Photonik 2014). 56%
der Unternehmen haben weniger als 50 Beschaftigte, lediglich
55,4% des Gesamtumsatzes werden von den 100 umsatzstarks-

ten Unternehmen erwirtschaftet (Rehberg 2015).

Trotz der statistischen Erfassung ist eine genaue Bestimmung der
Optikbranche schwierig. Die empirischen Daten zeigen, dass dies
insbesondere daran liegt, dass die Optikbranche ein Enabler ist
und sich ihre Technologien in vielen Produkten finden lassen, die

statistisch nicht zur Optikbranche gezahlt werden.

Fur die Mikroelektronik liegen keine eigenen statistischen Daten
vor. Aggregierte Daten wie sie der Stifterverband und das Statis-
tische Bundesamtes bereitstellen, sind ebenfalls nur gering aus-
sagekraftig. Als Schlusselindustrie finden sich mikroelektronische
Technologien in vielen Branchen wie z. B. der Automobilindus-
trie. Sie werden dabei statistisch jedoch nicht der Mikroelektronik
zugerechnet. Die dadurch verursachte geringe Sichtbarkeit stellt
fur die Industrie ein Problem dar, da sich ihre industrielle Bedeu-

tung nur schwierig 6ffentlich und politisch darstellen lasst.

Als Annaherung fir die Bestimmung der Bedeutung der Mikro-
elektronik kénnen Daten der deutschen Elektroindustrie zurate
gezogen werden. Demnach erwirtschaftete die Industrie 2016
einen Umsatz von 176 Mrd. Euro und beschaftigte 849.000 Mit-
arbeiter/-innen (ZVEI 2017 Datenblatt).

Uber den Anteil der KMUs in der Mikroelektronik lésst sich
keine quantitative Aussage tatigen. Insbesondere vom BMBF
wird proklamiert, dass es in der Mikroelektronik eine Starke
des deutschen Wirtschaftsstandorts sei, dass es viele hoch spe-
zialisierte KMU gabe, die schnell auf technische Entwicklungen

und Marktpotenziale reagieren koénnten. Neben KMUs finden

,Man versucht halt, Kennzahlen zu erheben fiir
eine Branche, oder wie sich eine Branche entwickelt
und wo die Trends hingehen. Das ist in der Photo-
nik tatsichlich ziemlich schwierig, weil es in der
amtlichen Statistik keinen Wirtschaftszweig gibt,
der explizit auf dieses Feld ausgelegt ist. Es gibt
zwar Optik, optische Erzeugnisse, Fotografie und
so weiter, das deckt aber diesen ganzen Optoelek-
tronik-Halbleiterbereich nicht ab. Die Sensorik,
die Lasertechnik und so weiter. Die stecken da alle

nicht mit drin.“ == Experte, Optik

,Ich meine, wir als Elektroindustrie haben sowieso
ein Problem. Weil wir, wir finden ja in der 6ffent-
lichen Wahrnehmung nicht statt... Die Automobil-
elektronik, das ist ja, sagen wir mal, der wichtigs-
te Zweig der Mikroelektronik in Deutschland. Der
geht statistisch voll in den Automobilbau. Und
das ist ein Bereich, in dem wir besonders hohe
Forschungsaufwiande haben. Das wird dem Au-
tomobilbau zugerechnet offiziell. Es ist natiirlich
Bullshit, um es mal deutlich zu sagen. Und wir
versuchen gerade, der Offentlichkeit mal beizu-
biegen, was eigentlich alles Elektrotechnik ist.”

— Experte, Mikroelektronik

Branchenbeschreibung
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sich GroBunternehmen wie Infineon, Siemens und Bosch in der Branche. Von diesen
und anderen GroBunternehmen mit mehr als 500 Mitarbeiter/-innen werden 80%

der internen FuE Investitionen in der Branche aufgewandt (Stifterverband 2015).

Die deutsche Mikroelektronik hat sich seit 2000 stark gewandelt. Produzierte sie
damals zu groBen Teilen fur die Kommunikations-, Konsum- und Computerelektro-
nik, wandelte sie sich seitdem zu einem Zulieferer fir Automotive und die Industrie.
Dieser Wandel ging nicht ohne Verlust einher, so lag der Gesamtumsatz noch immer
neun Prozent unter dem Umsatz von 2000 (ZVEI 2017). Diese Entwicklung ist Teil
einer weltweiten Entwicklung in der Mikroelektronik. Auf der einen Seite geht es bei
der Entwicklung von Konsumelektronik um immer hohere Speicherdichten und im-
mer kleinere Chips, die in sehr hoher Stlickzahl produziert werden. Diese Entwicklung
nennt sich ,more Moore”, benannt nach dem Mooreschen Gesetz, wonach sich
die Leistung von Chips alle zwei Jahre bei gleichen Kosten verdoppelt. Die Produktion
solcher Chips erfordert spezielle hochtechnologisierte, kapitalintensive Anlagen,
die sich heutzutage vor allem in Asien und den USA finden. Auf der anderen Seite
gibt es Entwicklungen hin zu spezialisierten Chipanwendungen, bei denen sich un-
terschiedliche, digitale, analoge und mikroelektro-mechanische Komponenten auf
einem Chip befinden. Solche Anwendungen werden u. a. von der Automobilindu-
strie nachgefragt. Entwicklungen hin zu solch hoch differenzierten, spezialisierten
Anwendungen, die in geringerer Stlckzahl produziert werden kénnen, nennt man
~more than moore” (Arden et al. 2010). Auf die Produktion solcher Chips und

mikroelektronischer Systeme hat sich die deutsche Mikroelektronik spezialisiert.

Daneben findet sich in der Mikroelektronik eine Arbeitsteilung zwischen sogenann-
ten Fabless-Unternehmen und Foundries. Erstere verfliigen Uber keine ei-
genen Fertigungsstatten fir Halbleiter. Sie entwickeln das Design von Chips und
konzentrieren sich auf die Entwicklung von Schaltungen. Letztere stellen in ihren
Fabriken, die sich zu einem groBen Teil in China und Taiwan befinden, Chips fir

verschiedene Fabless-Unternehmen her.

Als Lieferant von Schltsseltechnologien und Enabler der Digitalisierung herrscht in
der Mikroelektronik- und Optik-Branche ein enormer internationaler Wettbewerbs-
druck. Beschleunigte Produkt- und Innovationszyklen, ein hoher Ubernahmedruck
sowie eine starke Marktkonsolidierung sind die Folge und charakterisieren in beiden

Branchen die Innovationstatigkeiten der Unternehmen. In beiden Branchen sind so-



wohl kapitalstarke GroBunternehmen als auch eine Vielzahl kleinerer Unternehmen
vertreten, die Nischenldsungen anbieten. Flr Unternehmen, die mit ihren Produk-
ten und Geschaftsmodellen weder auf Skalierungseffekte noch auf Nischenvorteile
setzen kdnnen, verstarkt sich der Wettbewerbsdruck zusatzlich. Unternehmen in
beiden wissensintensiven Branchen sind auf die intensive Zusammenarbeit in Wert-
schopfungsketten und Zuliefernetzwerken angewiesen, insbesondere aufgrund

ihrer Enabler-Funktion.

In beiden Branchen verhindern hohe Investitionskosten starke Grindungsaktivitat.
Jungunternehmen sind meist Spin-offs aus dem Wissenschaftskontext. Oft kdnnen
sie die hohen Investitionskosten reduzieren, indem sie die Infrastruktur der For-
schungseinrichtungen nutzen. Im Zuge der Digitalisierung — und damit der verander-
ten Geschaftsmodelle und Anwendungen — bekommen die Analyse und Verwertung
von Daten jedoch auch in diesen Bereichen eine zunehmend wichtige Rolle. Es ist
daher davon auszugehen, dass zukinftig vermehrt Akteure der digitalen Wirtschaft

und somit auch Startups in diesen Branchen aktiv werden.

Vor dem Hintergrund zunehmend komplexer Technologien, dem Verschwimmen eta-
blierter Branchenunterscheidungen und der Charakterisierung der beiden Branchen
Optik und Mikroelektronik als Enabler der Digitalisierung, zeigte sich im Projektver-
lauf eine Ubergreifende Auswertung der empirischen Untersuchung als besonders
gewinnbringend. So war haufig eine eindeutige Zuordnung einzelner Unternehmen
zu einer der beiden Branchen nicht moglich. Daher werden im Folgenden die Er-

gebnisse der empirischen Untersuchung fir beide Branchen gemeinsam dargestellt.

Branchenbeschreibung
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2.2

INTERNE ORGANISATION
VON FORSCHUNG UND
ENTWICKLUNG

or dem Hintergrund der limitierten Aussagekraft statistischer Kennzahlen, zielte die vor-
Vliegende empirische Untersuchung darauf ab, die aktuelle Situation der Kooperations-
aktivitdten zwischen Wirtschaft und Wissenschaft zu erheben und insbesondere die spezifi-
schen Bedarfe der Unternehmen zu analysieren. Zu diesem Zweck wurde im ersten Teil der
Befragung auf den Stellenwert, die Ausrichtung und die interne Organisation von FuE in den
Unternehmen fokussiert. Darauf aufbauend wurden neuere Entwicklungen im FuE- und Inno-
vationsmanagement aufgegriffen, wie die Rolle von Geschaftsmodellentwicklung und Kon-

zepte wie Open Innovation.
STELLENWERT VON FORSCHUNG UND ENTWICKLUNG

Die empirischen Ergebnisse bestatigen die herausragende Rolle erfolgreicher FuE-Aktivitaten
fur die Wettbewerbs- und Zukunftsfahigkeit privatwirtschaftlicher Unternehmen in der Mik-
roelektronik und Optik. Entsprechend der allgemein hohen Wissensintensitat und dem gro-
Ben Fachkrafteanteil, welche sich aus Gbergreifenden Statistiken (siehe Kapitel 2.1) ableiten
lassen, unterstrichen die befragten Unternehmensvertreter/-innen die hohe Relevanz von
FuE fir ihre Organisationen und die jeweiligen Geschaftsmodelle. Ob GroBunternehmen,

KMU oder Startup — unabhangig von ihrer GroBe beschreiben die Unternehmen FuE als not-



wendigen Faktor zum erfolgreichen Fortbestand oder als zent-
ralen Bestandteil des Selbstverstandnisses des Unternehmens.
Uber den herausragenden Stellenwert von FUE hinaus, l&sst sich
kein allgemein geteiltes, einheitliches Verstandnis erkennen,
was FUE umfasst. Vielmehr zeigen sich unterschiedliche Vorstel-
lungen, die von der grundlegenden technologischen Weiterent-
wicklung Uber den Einbezug von Prozessinnovationen bis hin
zur Berlcksichtigung von Geschaftsmodellen reichen. Damit
lassen sich drei unterschiedliche Verstandnisse von FuE von-

einander abgrenzen:

@~ Technologische Weiterentwicklung
@:- Technologie- und Prozessinnnovation
®- Technologie-, Prozess- und Geschéfts-

Modellinnovation

Wahrend die technologische Weiterentwicklung oftmals
die Grundlage fir den Verkauf der Produkte am Markt darstellt
und daher Voraussetzung fur den Erfolg im Wettbewerb ist, zielt
das zweite Verstandnis zudem auch auf neue Lésungen und
Anwendungsfelder. Die dritte und weitgehendste Perspek-
tive auf FUE schlieBt darlber hinaus auch die Innovierung von
Geschaftsmodellen ein. Damit fokussieren die Unternehmen
nicht allein auf die Anpassung und Verbesserung ihrer bisheri-
gen Technologien und Produkte, sondern haben zugleich auch
die Entwicklung neuer Geschaftsmodelle im Blick, welche
das bisherige Portfolio erganzen. Wahrend das erste Verstand-
nis die meiste Verbreitung findet, gewinnen die umfassende-
ren Perspektiven auf FUE gerade im Kontext der Digitalisierung
(beispielsweise im Hinblick auf datenbasierte Dienstleistungen)
zunehmend an Bedeutung. So sind es derzeit insbesondere als
hoch innovativ geltende Unternehmen, die sich um eine Aus-

weitung etablierter Vorstellungen von FUE bemdihen.

,Das sieht man auch daran, also dass wir [ZAHL)]
Prozent vom Umsatz in die Forschung und Ent-
wicklung stecken. Also es ist in der DNA von [UN-
TERNEHMEN], dass wir Innovationsfithrer sein

wollen.” = GrofSunternehmen, Mikroelektronik

,Wir kénnen nur so iiberleben. Also die Firma
hier, wenn Sie sich anschauen, wir haben ungefahr
[ZAHL] Mitarbeiter, ein Drittel ist Entwicklung,
gibt es selten. Von dem Umsatz gerechnet wiren

das [ZAHL] Prozent in F&E.” == KMU, Optik

Interne Organisation von Forschung und Entwicklung
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,Die allermeisten (unserer Entwickler) sind in den
Geschiftsbereichen. Wir haben [ZAHL] Forscher,
die sind im Zentralbereich, in dem Bereich wo wir
jetzt hier sitzen. ... Die Aufgabenteilung ist die,
dass wir, sozusagen, hier in der Forschung wirklich
die ibernichste Produktgeneration machen, ganz
neue Systeme und die Geschiftsbereiche sind in
Kundenprojekten, machen typischerweise so die
nichste Generation und die Betreuung von denen
wo es schon in Serie ist.”

— Grof3unternehmen, Mikroelektronik

,Wir haben keine klassische "F&E-Abteilung" sozu-
sagen, die nur das macht. Was wir haben ist ... eine
agile Produkt- und IT Organisation - wenn man
so will - also ganz klassisch. Wir entwickeln nach
Scrum, wo wir in zwei Wochen Sprints iiberlegen,
was als nichstes abgearbeitet wird. ... Wir haben
dariiber hinaus dreimonatlich, also quartalsweise,
eine Sitzung die wir vorbereiten, wo wir ein biss-
chen gréflere Zyklen uns anschauen und sagen,
okay, was brauchen wir eigentlich, an neuen Futu-
res. Wir entwickeln ja permanent weiter. Das heif3t
sozusagen, wir releasen jede Woche neue Features.”

— Startup, Optik

Der hohe Stellenwert, den Unternehmen FuE beimessen und
die hohe Motivation, darin zu investieren, werden im Allgemei-
nen mit dem besonders hohen internationalen Wettbe-
werbsdruck in Verbindung gebracht. Um der Marktsituation
gerecht zu werden, werden dabei auch die Optimierung des
Status quo, die Einsparung von Kosten und die ErschlieBung

neuer Markte als konkrete Anreize fur FUE genannt.

INTERNE ORGANISATION VON FORSCHUNG
UND ENTWICKLUNG

Auch hinsichtlich der internen Organisation von FuE unterschei-
den sich die Unternehmen deutlich. Im Wesentlichen lassen sich

drei unterschiedliche Organisationsformen differenzieren:

(-~ Zentrale Organisation
@ Mischform aus zentraler & dezentraler Organisation
(®- Dezentrale Organisation

(Matrixorganisation & agile Teams)

Kleinere Unternehmen wahlen haufig eher eine rein zentrale
Organisation, zumal sie meist nur Uber einen einzigen Unter-
nehmensstandort verfligen. Aber auch groBere Unternehmen
sehen in einer zentralen Organisation teilweise Vorteile, da sie
eine direkte und schnelle Steuerung und Verknlpfung von FuE

mit anderen Einheiten wie der Produktion ermdglicht.

Demgegentber werden in einer rein dezentralen Organisa-
tion vor allem besondere Potenziale in Synergieeffekten und
einem effektiven Wissens- und Technologietransfer gesehen.
Auch ermdglicht eine dezentrale Organisation eine besonde-
re Nahe zu Kundenbedarfen, indem FuE dann beispielsweise
in einzelnen Geschaftsfeldern und naher an Vertrieb und Pro-
duktion angegliedert ist. Allerdings sind mit diesen besonderen
Potenzialen einer freieren Matrixorganisation auch Herausfor-
derungen verbunden, um den internen Wissenstransfer effektiv
zu gestalten. Die rein dezentrale Organisationsform von FuE ist
unter allen UnternehmensgroBen zu finden, sowohl bei GroB-

unternehmen und KMU als auch bei Startups.



Die Kombination von zentralen und dezentralen Ein-
heiten hingegen ist vorwiegend bei GroBunternehmen zu
finden, die sowohl Uber mehrere (internationale) Standorte als
auch Uber eine zentrale Abteilung verfliigen. Wenngleich hier
kein einheitliches Bild der jeweiligen Aufgabenverteilung und
Zustandigkeiten vorherrscht, fallen der zentralen Einheit meist
die strategische Ausrichtung und Grundsatzentscheidungen zu.
Einige zentrale Einheiten Ubernehmen auch vornehmlich koor-

dinierende Aufgaben.

AUSRICHTUNG VON FORSCHUNG UND
ENTWICKLUNG

Uber die interne Organisation hinaus, konnte die empirische
Untersuchung in den Branchen Optik und Mikroelektronik auch
grundsatzliche Erkenntnisse zur (strategischen) Ausrichtung
von FuE gewinnen. Dabei konnte zunachst festgestellt werden,
dass kein untersuchtes Unternehmen, unabhdngig von seiner
GroBe, klassische Grundlagenforschung betreibt. Als zentrale
Hirden werden dabei Ubergreifend das besonders hohe Risi-
ko und die damit verbundenen Kosten genannt. Je weiter die
Forschung sich von einer (moglichen) Anwendung und der Pro-
dukteinfihrung entfernt, desto groBer werden auch die mit der
Forschung verbundene Unsicherheit und das Risiko, geleistete In-
vestitionen nicht am Markt amortisieren zu konnen. Wenngleich
damit Grundlagenforschung in einem klassischen Sinn keine Rol-
le zu spielen scheint, werden aus Sicht der Befragten teilweise
Formen (Grundlagen-dhnlicher) Forschung betrieben, die
in Begriffen der ,Vorausentwicklung”, , Vorfeldforschung” oder
Lvorindustriellen Forschung” gefasst werden. Darunter verstehen
Unternehmen meist FUE-Leistungen, die am weitesten von einer
marktreifen Anwendung entfernt sind. Als maximale Zeitspanne
von Projektanstol3 bis zum Markteintritt wurde dabei eine Gro-
Be von 10 Jahren genannt. Da Grundlagen-ahnliche Forschung
wesentlich von den zur Verfiigung stehenden Ressourcen und
Kapazitaten abhangt, sind solche Formen von FuE-Aktivitaten zu-
meist auf GroBunternehmen beschrankt, wahrend kleinere Un-
ternehmen oftmals das Risiko und entsprechend lange Vorlauf-

zeiten nicht tragen konnen. Im Extremfall kann dies auch dazu

,...weil ich nahezu tberall Leute im eigenen Haus
habe, wo ich dann sagen miisste, oh Mensch, wenn
wir doch tiberhaupt nur mal erst mal die Koopera-
tion intern im Unternehmen hinkriegen wiirden,
dann wiren wir ja schon wahnsinnig viel weiter. ...
(D)er Austausch von Wissen und Expertise (ist da),
ehrlich gesagt, noch in den Kinderschuhen.”

— Grof3unternehmen, Mikroelektronik

,...(D)eswegen sagte ich auch, Forschung ist fiir
uns eigentlich maximal angewandte Forschung.
Forschung im Sinne von Grundlagenforschung be-

treiben wir nicht.” == KMU, Mikroelektronik

»Also wir machen keine Grundlagenforschung. Wir
holen uns das was es gibt, ich sag mal, neuen Werk-
stoff holen wir uns hier rein, und wir machen dann
schon anwendungsorientierte Forschung in dem
wir schauen, wo kann man einen neuen Werkstoff
einsetzen.”

— Grof3unternehmen, Mikroelektronik

Interne Organisation von Forschung und Entwicklung
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»(D)as sind im Wesentlichen so diese zwei Model-
le an Industrial Research, die wir machen. Auf der
einen Seite technologiegetriebene Entwicklung, die
wir eben durch auch technologiegetriebene Pro-
gramme dann abbilden und auf der anderen Seite
marktgetriebene Entwicklungsaktivititen, die wir
eben durch entsprechende Programme auch wiede-
rum abbilden, die aber wiederum zum Ziel haben,
Technologien zu identifizieren, die wir dann in-
nerhalb oder mit Partnern zusammen erarbeiten.”

— GrofSunternehmen, Optik

,Und auf der anderen Seite wird es aber nétig wer-
den, Produkte anzubieten, die ganz generell eben
digitalisierte Funktionen beinhalten. Also, es ist
einfach eine Notwendigkeit. So. Und iiber diese
Notwendigkeit hinaus gibt es aber eben auch noch
die ,Opportunities”, die sich ergeben dadurch,
dass man neue Mirkte, neue Funktionalititen er-
schliefit und neues Business sich erschlieit und
alles das basiert auf Technologie und basiert auf
Forschung und Entwicklung. Das heifdt, das ist
eigentlich die grundliegende Motivation dafiir,
die sich aus der Digitalisierung heraus ergibt.”

— GrofSunternehmen, Optik

JAlso wir sind, glaub ich, ein Unternehmen, das
stark auch auf Technologie-Push setzt, also wir
sind iberzeugt, dass es ein Market-Pull geben
muss, aber wir sind auch davon iiberzeugt, dass
Technologie Push quasi gleichzeitig passieren
muss. Und sonst gar nicht schnell genug dran ist.
...Und doch, diese Gleichzeitigkeit ist ein ganz we-
sentlicher Punkt.” == KMU, Mikroelektronik

fihren, dass KMU teilweise jegliche FuE-Leistungen auslagern
und keine eigenen Einheiten daflr unterhalten. Das bedeutet,
dass Forschung fur den Grof3teil der Unternehmen ,,maximal

anwendungsorientierte Forschung” ist.

Die Gestaltung der FuE-Aktivitaten folgt meist geregelten inter-
nen Prozessen. Diese kdnnen stark variieren und reichen von
Pflichten- und Lastenheften, Roadmaps, der Darstellung idealer
FuE-Prozesse und unterschiedlichen Phasenmodellen, bis hin zu
Strategie-Diskussionen und regelmaBigen Workshops der Fih-
rungsebene. Grundsatzlich lassen sich dabei zwei Richtungen der
FuE-Prozesse beschreiben. Auf der einen Seite steht die Techno-
logie-getriebene Entwicklung mithilfe interner Analysen,
der Ableitung von MaBnahmen und Aktivitaten und der Wei-
tergabe an FuE-Abteilungen. Dem gegenlber steht die Markt-
getriebene Entwicklung, welche Uber (externe) Impulse aus
Konferenzen, Marktstudien und insbesondere den direkten Aus-

tausch mit Kunden und Anwendern FuE-Aktivitdten ableitet.

In diesem Kontext kann fur unternehmerische FuE der letzten 20
Jahre ein ambivalenter Trend beschrieben werden, wonach die
zunehmende Fokussierung auf neue Losungen und Anwendun-
gen mit einem reduzierten Interesse fUr Probleme einhergeht: Bei
auftretenden Problemen wird weniger nach Ursachen, als viel-
mehr nach anderen Losungen gesucht. Insgesamt ist zu beob-
achten, dass die Orientierung an Markten, Kunden, Nutzern und
spezifischen Bedarfen und damit die Ausrichtung an (maglichen,
neuen) Anwendungen deutlich an Bedeutung gewinnt. Damit
geht auch die Herausforderung einher, die Rollen einzelner Ak-
teure innerhalb von Wertschépfungsketten anzupassen, insofern
bereits (Zu-)Zulieferer spatere Anwendungskontexte berlcksich-
tigen mussen. In diesem Zusammenhang erscheint es sinnvoll,
von dynamischen Wertschopfungsmustern zu sprechen, und
nicht von Linearitat implizierende Wertschopfungsketten.

Zugleich bleibt die Relevanz technologiegetriebener FUE-Aktivi-
taten weiterhin bestehen. Daraus ergibt sich auch die Schwierig-
keit, unterschiedliche Prozesse und Ausrichtungen in FuE-Prozes-

sen zu verbinden.
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» (A)us der reinen Technologieseite zu betrachten,
ist ... immer (nur) die Halfte der Medaille, das
heifdt, Sie miissen sich eben auch den Markt an-
schauen, aber noch viel wichtiger ist, Sie haben es
eben mit neuen Geschiftsmodellen zu tun und Sie
kénnen die nicht einfach mal in eine Sparte oder
Business Unit einfach mal reindriicken und sagen,
"Ihr macht das jetzt mal", weil es oftmals ein kom-
pletter Change dafiir erforderlich. Sie brauchen
eine neue Organisation, véllig neue Gesetzmafig-
keit, mussen vielleicht einen Inkubator aufsetzen,
miissen einen Piloten starten, im Grunde genom-
men iiberhaupt erst mal parallele Gesellschaften
und dass die Versorgung geteilt ist. Also eine echte
Herausforderung fiir die Unternehmen.”

— GrofSunternehmen, Optik

I: ,Das heif3t, die Suche nach neuen Geschiftsmo-

dellen und F&E hingen eng zusammen?”

B: ,Ja. Mittlerweile. Mittlerweile. Wie gesagt, da
sind wir momentan in einer Phase, in einer Trans-
ferphase, auch bei den Geschiftseinheiten das ist
so. Also, bei den Geschiftseinheiten war es bisher
auch so gewesen, dass das Geschift sehr stark tech-
nologisch getrieben war, weil wir eben Standard-
produkte hatten in der Vergangenheit. Auch hier
ist es mittlerweile so, dass die Geschaftseinheiten
versuchen, den Markt sehr viel stirker als Trei-
ber wahrzunehmen und neues Geschift aus einer
Marktsicht zu entwickeln.”

— GrofSunternehmen, Optik

FORSCHUNG UND ENTWICKLUNG,
INNOVATIONSMANAGEMENT UND
OPEN INNOVATION

Die Rolle der Geschaftsmodellentwicklung fir FUE-Prozesse
beurteilen die Unternehmen &uBerst unterschiedlich. Insgesamt
besteht dabei Uneinigkeit, ob der Aspekt der Geschaftsmodell-
entwicklung Uberhaupt Teil der FUE- bzw. Innovationsstrategie ist
oder sein sollte. Differenziert man die Unternehmen nach ihrer
Bewertung der Rolle der Geschaftsmodellentwicklung, lassen

sich drei unterschiedliche Perspektiven erkennen:

@ Geschiftsmodellentwicklung nicht Teil der FuE-

und Innovationsaktivitaten

@ Geschiftsmodellentwicklung ist teilweise Teil der

FuE-und Innovationsaktivitaten

®- Geschiftsmodellentwicklung ist bereits oder soll

Teil der FUE- und Innovationsaktivitaten werden

Die erste Perspektive @ trifft vor allem fiir solche Unternehmen
zu, die sich als Anbieter von spezifischen Technologien mit ei-
nem stabilen Produktportfolio verstehen und damit (noch) kei-
nen Druck zur Geschaftsmodellinnovation splren. Die
zweite Auffassung bezieht die Geschaftsmodellentwicklung zu-
mindest teilweise, aber eher punktuell mit ein @. Hier wird die
Entwicklung von neuen Geschaftsmodellen eher der Strategie-
entwicklung zugeordnet, kann aber fallweise in spezifische
FuE-Prozesse eingebunden werden. Diese Auffassung wird
eher von groBeren Technologie-Anbietern vertreten, die Gber ein
breiteres Produktportfolio verfligen. Unternehmen, die die dritte
Perspektive vertreten, haben Geschaftsmodellentwicklung
in ihre FuE-Pozesse integriert oder beabsichtigen dies in
naherer Zukunft anzugehen ®. Oftmals sind diese Unternehmen
in einem besonderen MalB von den vielfaltigen Auswirkungen der

Digitalisierung betroffen und sehen ihre bisherigen Geschaftsmo-
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delle dadurch infrage gestellt. Die Entwicklung neuer Geschaftsmodelle und insbesondere
auch (datenbasierter) Dienstleistungen ist fir diese Unternehmen daher eine drdngende Auf-
gabe, um weiterhin wettbewerbsfahig zu bleiben.

Die Befragung machte deutlich, dass derzeit in den Unternehmen noch ein diffuses Verstand-
nis des Konzepts Open Innovation sowie dessen Folgen und Implikationen vorherrscht. Die
Beschreibungen variieren teilweise sehr stark und reichen von der Identifikation von
Open Innovation in einfachen Verbundprojekten bis hin zur radikalen Offnung von Innovati-
onsprozessen und damit der Preisgabe sensibler und wettbewerbsrelevanten Informationen.
Grundsatzlich konnte Uber die unterschiedlichen Vorstellungen hinweg ein ambivalentes
Verhaltnis der Unternehmen zu Open Innovation festgestellt werden. Wahrend die Unter-
nehmen signifikante Potenziale von Open Innovation in der Initiilerung bedarfsorientierter,

gesellschaftsrelevanter Innovationen und der Integration von Feedback-Schleifen (Test und Vali-
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,Aber die klassische Open Innovation Strategie, tu
ich mich schwer. Weil ich nicht verstehe, wie ich
mich dort schiitze. Das ist das Problem.

Und wir haben auch Open Innovation, jetzt Open
Innovation weif} ich nicht, ob das fiir uns der rich-
tige Begriff wire. Wir haben natiirlich eine ganz
breite Vielfalt an Kooperationen. ”

— GrofSunternehmen, Optik

dierung durch Kunden) erkannten, wurden zugleich eine Reihe
von kritischen Hindernissen deutlich, die einer (unmittel-
baren) Implementierung im Weg stehen. Als besonders relevant
sehen die Befragten dabei oftmals den unklaren Umgang mit
dem entstehenden geistigen Eigentum sowie die Schwierigkeit,
Geheimhaltungsregelungen zu finden. AuBerdem sehen die Un-
ternehmen Schwierigkeiten darin, das nétige spezifische Wissen
in offenen Innovationskontexten zu produzieren, die aufzuwen-
denden Ressourcen mit dem hohen Risiko in Einklang zu bringen
und die starke Wettbewerbssituation mit offenen FUE-Formaten
zu verbinden. Dies macht deutlich, dass Open Innovation zwar
oftmals mit einem (mitunter diffusen) Potenzial in Zusammen-
hang gebracht wird, einer tatsachlichen Verwendung des Kon-
zepts aber zahlreiche Hirden im Weg stehen. Darlber hinaus
mussen dringend Losungen fir den Umgang mit den Rechten in

Multi-Akteurs-Innovationsprozessen erarbeitet werden.

SchlieBlich spielen auch weitere Initiativen im Kontext von FuE
und Innovation eine Rolle. Wahrend die allgemeine Bedeutung
von Mergers & Akquisitions (M&A) zunimmt, spielt dies
nur fir GroBunternehmen, die Gber die entsprechenden Ressour-
cen verfligen, eine Rolle. Selten werden M&A-Initiativen als Teil
der FUE- oder Innovationsstrategien gesehen, sondern vielmehr
klassischen unternehmensstrategischen Motiven wie Markter-
weiterung, Zugang zu neuen Technologien oder Erweiterung
des Portfolios zugeordnet. Als Innovations- bzw. FuE-Initiativen
nennen die befragten Unternehmen demgegenlber jingere
Konzepte wie die Einflihrung von Inkubatoren, Labs und (online)
Austauschplattformen. Diese MaBnahmen haben stets die Ver-
netzung unterschiedlicher Akteure zum Ziel: So soll Raum ge-
schaffen werden, um den internen Transfer (zwischen Abtei-
lungen, Disziplinen, Standorten) oder den externen Transfer
(mit anderen Akteuren) zu starken. Damit kommt Gbergreifend
zum Ausdruck, dass der Bedarf an Austausch zwischen unter-
schiedlichen Perspektiven, Disziplinen oder Branchen sowie die
Bedeutung eines effektivem Wissens- und Technologietransfers

weiter zunimmt.



KOOPERATION
UND WERTSCHOPFUNG

Is forschungsintensive Branchen sind sowohl die Mikroelektronik- als auch die Op-
Atikbranche von intensiven Kooperationsbeziehungen zwischen Unternehmen und
Forschungseinrichtungen gepragt. Um Motivationsfaktoren, Anbahnungsprozesse, Koopera-
tionsformate, Erfolgsfaktoren und Hindernisse dieser Kooperationen darzustellen, werden in

diesem Teilkapitel Perspektiven aus Forschung und Wirtschaft einander gegenUibergestellt.

FORSCHUNG UND ENTWICKLUNG ALS
KOOPERATIVER PROZESS

Die meisten Unternehmensvertreter/-innen beschreiben Forschung und Entwicklung
als kooperativen Prozess, bei dem unterschiedliche Partner einbezogen oder gemein-
sam Entwicklungen vorangetrieben werden. Nur in Ausnahmefallen wird ,das Meiste selbst
intern” gemacht. Analog dazu beschreiben die befragten Forschungseinrichtungen, dass sie
sowohl fur spezifische Auftragsarbeiten als auch als Partner in (6ffentlich geforderten) Ver-

bundprojekten mit Unternehmen kooperieren.

Je nach Phasen des Innovationsprozesses — von der Bedarfsermittlung, Gber Analyse, Ent-
wicklung und Test — werden dabei unterschiedliche externe Wissensquellen genutzt: Meist

erfolgt in der frithen Phase von Forschung und Entwicklung eine Kooperation mit &ffent-
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,Ich kann halt nur sagen, dass es Gang und Gebe in
der Branche ist, dass es enge Kooperationen zwi-
schen Unternehmen und Forschungseinrichtungen

gibt. == Forschungseinrichtung

,Also, vielleicht ganz grundsitzlich, wir arbeiten in
relativ vielen Projekten mit Forschungseinrichtun-
gen und Universititen zusammen und wir arbeiten
auch relativ viel in 6ffentlich (geférderten) Konsor-

tien zusammen.” = GrofSunternehmen, Optik

lich geforderten Forschungseinrichtungen, in spateren Entwick-
lungsphasen wird dagegen auch mit anderen Unternehmen
kooperiert bzw. werden Forschungsauftrage erteilt. Kunden
und Anwender werden laut der befragten Unternehmen als
Impulsgeber fir neue Entwicklungen verstanden und somit
vor allem frihzeitig in Innovationsprozesse, das heiBt in der
Bedarfsermittlung, einbezogen. Aufgrund dieser Relevanz und
Vielfalt von Kooperationen sind in beiden Branchen Cluster-
und Netzwerk-Strukturen stark ausgebildet. Meist handelt
es sich dabei um lokal verankerte Systeme, in denen sowohl
groBe Unternehmen, KMU und Startups als auch Universitaten
und auBeruniversitare Forschungseinrichtungen in vielfaltigen
(formellen und informellen) Formaten kooperieren. Uber den
lokalen Zusammenschluss hinaus finden sich in beiden
Branchen Organisationen und Verbande, die Bran-
cheninteressen vertreten und eine Ubergreifende (nationale)
Vernetzung ermdglichen. Zudem werden in diesen Netzwerken
Tatigkeiten wie die gemeinsame Beantragung von Forschungs-
mitteln und die Forderung der vorwettbewerblichen Forschung
koordiniert und durchgefihrt.

Viele der befragten Forschungsorganisationen sehen sich zu-
nehmend vor der Herausforderung, eine ,Briickenposition”
zwischen Forschung und Wirtschaft einzunehmen. Sie sehen
ihre Verantwortung demnach nicht nur in der Grundlagen-
forschung, sondern auch in der angewandten Forschung und
der Entwicklung marktnaher Technologien. Diese Anwendungs-
orientierung der Forschung einerseits und die Forschungs-
intensitat der Branche andererseits bedingen die vielfaltigen
Kooperationsbeziehungen zwischen Forschung und Wirtschaft
in Mikroelektronik und Optik.
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MOTIVATIONSFAKTOREN FUR KOOPERATIONEN

Als Motivationsfaktoren fur Wissenschaft-Wirtschaft-Kooperationen

nennen Unternehmen mehrere Punkte:

®--Umwelt und Markt:

Da die Branchen sich durch technische Innovationen standig weiter-
entwickeln, sind Unternehmen stets mit neuen Herausforderungen kon-
frontiert. Kooperationen mit Forschungseinrichtungen ermdglichen, punk-

tuell oder langfristig externe (technologische) Expertise einzubeziehen.

(©--Auslagerung der (Grundlagen-)Forschung:

Obwohl Mikroelektronik und Optik forschungsintensive Branchen sind,
lagern insbesondere viele KMU ihre (Grundlagen-)Forschung an 6ffent-
lich geférderte Forschungseinrichtungen aus. Zudem werden Forschungs-
einrichtungen einbezogen, wenn eine spezifische externe technologische

Expertise gefragt ist.

(®-+Ergidnzung von Kompetenzen und Infrastrukturen:

Durch die Kooperation mit Forschungsorganisationen versprechen sich Un-
ternehmen die ErschlieBung neuer Kompetenzen fiir die Generierung von
IP-geschiitzten Produkten und Prozessen. Auf diese Weise soll die eigene
Position auf dem Markt gesichert, sowie der Zugang zu neuen Markten
geschaffen werden. Ein weiteres Argument flr Kooperationen ist die
Maoglichkeit, die Infrastrukturen der kooperierenden Partner zu nutzen. So
nutzen beispielsweise Unternehmen aus Optik und Photonik Anlagen und

Instrumente von Forschungsorganisationen.

©--Netzwerk und Akquise:

Neben dem Austausch von Wissen und Technologien sehen Unternehmen
hohe Sekundarnutzen in Kooperationen, da diese auch dem Ausbau von
Netzwerken dienen, Kontakt zu potenziellen Kunden eréffnen und zum
Marketing genutzt werden kénnen. Zu diesen Sekundarnutzen zahlt auch

der Zugang zu maglichen zuklnftigen Arbeitnehmern/-innen:

Warum arbeite ich mit anderen zu-
sammen? Weil ich einen Spezialisten
haben will und weil der Spezialist es
schneller und sicherer kann, als ich es
selber machen kann.”

— Unternehmensvertreter,m

,L...] das ist, man braucht vielleicht
eine, eine Chemie irgendwo dazu.
Damit wollen wir nichts zu tun ha-
ben, also dann haben, hat eben der
Forschungspartner auch das ganze
Equipment drumrum.”

— Experte, Mikroelektronik, m

»Man kann auch sagen, es ist ein in-
direktes Recruiting, weil iiber diese
Projekte natiirlich Zugang zu Absol-
venten oder Doktoranden besteht,
die dann unsere Entwicklung ken-
nenlernen, unsere Arbeiten kennen,
unser Arbeitsumfeld kennenlernen,
uns persénlich kennen-lernen, und
dann sagen: ,oh das wire was fir
mich®. Also die Verbundprojekte sind
oder haben einen Mehrfachnutzen.”

— GrofSunternehmen, Optik
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LAuf der anderen Seite gibt [der
enge Austausch mit Unter-nehmen]
aber auch der Grundlagenforschung
eine gewisse Richtung vor, in welche
Richtung, welche Fragestellung fur
die Grundlagenforschung spannend
sind. Denn auch die meisten Grund-
lagenforscher sind natirlich trotz-
dem daran interessiert, irgendwann
ihre Forschung in eine Anwendung
iiberfithrt zu sehen, auch, wenn sie
das vielleicht selber nicht tun.”

— Forschungsorganisation

,Und letztlich gieren wir als For-
schungspartner danach, lingerfristi-
ge Trends von Unternehmen zu ha-
ben. Aber es ist ganz schwer, von den
Unternehmen zu erfahren, welche
Probleme sie haben, weil die Firmen
natiirlich sagen, das ist wettbewerbs-
relevant, ich will das nicht jedem
automatisch sagen; ich gehe nicht
hausieren.”

— Forschungsorganisation

Aus Sicht der befragten Forschungsorganisationen sind drei Motivations-

faktoren flr Kooperationsprojekte mit Unternehmen entscheidend:

®--Nutzen und Anwendung:

Analog zum Wunsch der Unternehmen, (Grundlagen-) Forschung auszu-
lagern, gehen Forschungsorganisationen Kooperationen ein, um die An-
wendungsnédhe ihrer Forschung zu sichern. Auf diese Weise konnen
sie die direkte Relevanz ihrer Forschung fir das (nationale) Innovations-

system unter Beweis stellen.

©--Vernetzung:

Als wichtigen Motivationsfaktor bestatigen die befragten Forschungsein-
richtungen den Ausbau von Clustern und Netzwerken. Uber diese dauer-
haften Kooperationsbeziehungen erhoffen sie sich, gemeinsam Zukunfts-
themen zu erschlieBen und langerfristige strategische Partnerschaften
einzugehen. Der Blick in die Agenden von Unternehmen setzt allerdings

ein enges, teilweise auch personliches Vertrauensverhaltnis voraus:

Zum Ausbau von Clustern und Netzwerken nennen auch Forschungs-
organisationen den ,Transfer liber Kopfe” als wichtiges Element zum
Aufbau und Erhalt langfristiger strategischer Partnerschaften.

®--0Okonomische Verwertung:

Der dritte Motivationsfaktor fir Forschungsorganisationen ist die zu-
nehmende forschungspolitische Forderung nach dem Transfer und der
Kommerzialisierung von Forschungsergebnissen: Durch den Transfer
wissenschaftlicher Erkenntnisse und neu entwickelter Technologien soll die
wirtschaftliche Verwertung gestarkt werden, um so die Wettbewerbsfa-
higkeit des deutschen Innovationssystems zu erhéhen (BMBF 2014). Dieser
Motivationsfaktor wird teilweise als Druck erlebt und auch als Hindernis
wahrgenommen, experimentelle Forschung mit geringen oder unklaren
Erfolgsaussichten weiter zu treiben.



IDENTIFIZIERUNG VON
KOOPERATIONSPARTNERN

Fir die Identifizierung von Kooperationspartnern zeigen die Interviews mit

Unternehmens- und Forschungsvertretern/-innen drei relevante Kriterien:

(©-Wissenschaftlich-technische Expertise:

Das fachliche Knowhow, die notwendige technische Infrastruktur und die
wissenschaftliche Exzellenz der Forschungsorganisation sind die ,, conditio
sine qua non” jeder Kooperation und werden beispielsweise Uiber wissen-

schaftliche Konferenzen und Publikationen nachgewiesen.

(®--Rahmenbedingungen der Kooperation:

Darunter fallen sowohl die juristischen Rahmenbedingungen, insbeson-
dere zu intellectual property rights und non disclosure agreements
(die auch zum Scheitern von sich anbahnenden Kooperationen fihren
konnen), als auch weitere Kriterien wie der Zeitrahmen, die Moglichkeit,
Mitarbeiter/-innen zu rekrutieren und die Erganzung von Kompetenzen
zwischen kooperierenden Partnern. Als Formel fir die Vermeidung von
Konkurrenz gilt hier meist: ,Synergien nutzen, aber Uberschneidungen

vermeiden”.

(©-Soziale Kriterien:

Obwohl soziale Kriterien im Vergleich zu den ersten beiden Koopera-
tionskriterien weniger greif- und messbar sind, wird ihre Bedeutung so-
wohl von Unternehmens- als auch von Forschungsseite stark betont: Als
wichtigstes Kriterium zur Identifizierung von Partnern wird Vertrauen
beschrieben. Viele Kooperationen werden daher bevorzugt mit schon
bestehenden und bewahrten Partnern eingegangen. In diesem Kon-
text sind lokale Nahe und regionale Netzwerke wichtige Faktoren:
Einerseits, weil Uber diese Netzwerke Kontakte geknlpft und Empfeh-
lungen ausgesprochen werden, andererseits, weil eine indirekte Kontrolle
durch das Netzwerk ausgelbt wird — sowohl Zufriedenheit als auch Un-

zufriedenheit wird im Netzwerk verbreitet.

,Persénliche Kontakte spielen da
schon eine grofe Rolle. Zumal wenn
die Akteure linger dabei sind, haben
sie meistens auch einen Teil gemeinsa-
me Geschichte, kennen sich ganz gut
und so weiter. Das will ich nicht ver-
leugnen, dass das auch eine hohe Re-
levanz hat.“ =— Grofdunternehmen,

Mikroelektronik

,Das wichtigste [zur Identifizie-
rung von Kooperationspartnern]
ist natiirlich immer das Netzwerk,
was sie mitbringen oder das Netz-
werk, was man sich schafft durch
Veranstaltungen, Tagungen, Kon-
gresse.“ = Grofdunternehmen,

Mikroelektronik

Kooperation und Wertschoépfung
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,Ja gut, es gibt regelmafig gewisse, ich sage mal, Innerhalb beider Branchen existiert eine weit entwickelte Infra-

Spezialveranstaltungen, die sich mit unterschied- struktur an formellen und informellen Plattformen, auf denen

lichsten Themen auseinandersetzen. [...] Man lauft

sich immer iber den Weg. — KMU, Optik Forschungsorganisationen und  Unternehmen aufeinander-

treffen: Messen, Kongresse, Tagungen, Konferenzen und Net-
working-Veranstaltungen ermadglichen einen regelmaBigen
Austausch sowohl auf fachlicher und formeller als auch auf
personlicher und informeller Basis. Darlber hinaus ist es Gblich,
potenzielle (bisher nicht bekannte) Kooperationspartner aktiv zu
suchen und kontaktieren. Jobbdrsen und Vermittlungsagenturen
werden dagegen nur selten als Mittel zur Identifizierung von

Kooperationspartnern beschrieben.

KOOPERATIONSFORMATE

Zu den gelaufigsten Kooperationsformaten in den beiden Zielbranchen zahlen die
Auftragsforschung unddiegemeinsame Beantragung von Férdermitteln
(meist in Konsortien, die unterschiedliche Unternehmen und Forschungseinrichtun-
gen umfassen). Darlber hinaus wird dem ,Transfer Uber Kopfe”, das heit dem
Wechsel von Mitarbeiter/-innen von Forschungseinrichtungen zu Unternehmen (in
Ausnahmen auch vice versa) eine hohe Bedeutung zugeschrieben. Neben forma-
lisierten und vertraglich geregelten Kooperationsbeziehungen gibt es zudem eine
Vielzahl von Kooperationsformaten, die kurzfristig und weniger formalisiert sind
wie beispielsweise das Engagement in Gremien und Verbdnden oder die Vergabe
von Studienarbeiten. Als Grundlage fur den Aufbau und das Gelingen von Koope-
ration wird vielfach das Netzwerk personlicher Kontakte beschrieben: Dieses wird
durch raumliche Nahe (beispielsweise gemeinsame Kantinen oder benachbarte
Adressen) und den Besuch von branchenspezifischen Veranstaltungen sowohl von
Forschungseinrichtungen, als auch von Unternehmen gezielt gefordert. Um den
Kontakt zu Unternehmen zu starken, sind einige der befragten Forschungsorgani-
sationen in juingerer Vergangenheit dazu tGbergegangen, ihre Infrastruktur fir Start-
ups bereitzustellen, oder zeitlich begrenzte Forschungsaufenthalte fir einzelne
Angestellte von Unternehmen anzubieten. Insgesamt scheinen die Forschungs-
einrichtungen unter einem hoheren Druck zu stehen, ihre Expertise flr Unter-
nehmen attraktiv darzustellen, indem sie innovative Kooperationsformate entwickeln
und ihr Portfolio optimieren. Besonders vorteilhaft nennen beide Seiten langfristige
strategische Partnerschaften, in denen Unternehmen und Forschungseinrichtungen
gemeinsam Zukunftsfelder erschlieBen und eine solide Vertrauensbasis aufbauen, die

es ermdglicht, auch rechtliche und organisatorische ,, Graubereiche” zu beschreiten.



NON-LINEARE WERTSCHOPFUNG
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,Wir vergeben dann letzten Endes Dinge, wenn Als wichtigste formalisierte Kooperationsformate gelten weiter-
wir sagen, das muss hinterher 2u 100 % uns geho- hin die Auftrags- und die Verbundforschung. Grundsétzlich
ren und wenn wir was bezahlen, dann ist fiir uns, . . . ; .
dann steht in dem Vertrag, alles was du da gemacht werden in beiden Settings Kooperationen ohne direkte
hast, gehort uns und du darfst so lange nicht Konkurrenz bevorzugt, gesucht werden komplementare
dritber reden. Daftir bezahlen dann aber auch: Kompetenzen und Geschaftsmodelle. Die Auftragsforschung
— Grofdunternehmen, Mikroelektronik . L .
wird von einigen Unternehmen bevorzugt, da die Rechte und
Pflichten zwischen Auftraggeber und Auftragnehmer hier klar
geregelt sind.
Gleichzeitig bietet die Forschungspolitik in beiden Branchen viel-
»Bevor man in diese Kooperation geht, muss faltige Forderlinien und -formate, um den Austausch zwischen Un-
das geregelt sein einfach. Und das sagt einem B o .
) ternehmen und Forschung zu férdern. Trotz des administrativen
ja auch der gesunde Menschen-verstand. Nur
der Aufwand vorher, der wird eben immer gré- Aufwandes bei der Antragstellung und der Koordination der
fer, der verzégert auch den Vorgang; was ja auch Konsortien, und trotz der oft schwierigen Verhandlungen um die
ein Thema ist. Weil, es sind ja alles zeitkritische . . . . .
) i . Rechte an den erzielten Ergebnissen werden 6ffentlich geforderte
Dinge. Man will ja schnell zu Potte kommen.
— Experte, Mikroelektronik Verbundprojekte von fast allen befragten Unternehmen realisiert.
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VORTEILE UND HINDERNISSE IN DER KOOPERATION

MIT OFFENTLICHEN FORSCHUNGSEINRICHTUNGEN

UND UNTERNEHMEN

KOOPERATIONEN
MIT ANDEREN
UNTERNEHMEN

VORTEILE

gemeinsames (synergetisches)
ErschlieBen von Marktvorteilen zur
Gewinnung von Vorteilen gegen-
Uber nationalen und internationalen

Wettbewerbern

zielgerichtete und schnelle Zusam-

menarbeit

spezifische Expertise

NACHTEILE

Gefahr, Wissensvorteile und Know-

how zu verlieren

unterschiedliche Tempi in der Zu-
sammenarbeit mit groBeren (tragen)

oder kleineren (sehr agilen) Partnern

Abstimmungsschwierigkeiten und
Zielkonflikte

R

£,
—

KOOPERATIONEN MIT
FORSCHUNGS-
ORGANISATIONEN

gemeinsam Zukunftsfelder zu er-
schlieBen, ohne dabei unter hohem
Konkurrenzdruck zu stehen, da die
Partner (insbesondere in der Koope-
ration mit Universitaten) unter-

schiedliche Ziele verfolgen

® spezifische Kompetenz von

Forschungseinrichtungen (in der
Grundlagenforschung und der

Recherche)

Zugang zu Fachwissen und For-

schungsinfrastruktur

Zugang zu potenziellen Mitarbei-

tern/-innen

Schwierigkeiten bei IP-Verhandlun-
gen und der Vereinbarung eines
Code of Conduct

hoher Ressourcenaufwand (insbe-

sondere in Verbundprojekten)

langwierige Prozesse

fehlendes Verstandnis fir die An-
wendungsorientierung und die feh-
lende Pragmatik in der Entwicklung

von Losungen

Zielkonflikte, die aus unterschiedli-

chen Interessen resultieren



Als groBBe Schwierigkeit formulieren einige der Befragten dartber
hinaus die Gefahr, dass die generierte IP von der Forschungs-
organisation (sofern diese die IP-Rechte hat) auch an andere

Unternehmen verkauft wird.

Sowohl Kooperationen mit anderen Unternehmen, als auch
Kooperationen mit Forschungseinrichtungen sind also mit spe-
zifischen Vor- und Nachteilen verbunden, die von den Unter-
nehmen sorgfaltig abgewogen werden. Auch die befragten
Vertreter/-innen  von  Forschungsorganisationen  bestatigen
Schwierigkeiten, die in unterschiedlichen Zielen und Prozessen
von Kooperationspartnern wurzeln, insbesondere in Bezug auf
Rechtevereinbarungen. Gleichzeitig haben sie —durch den steigen-
den ,Verwertungsdruck”, forderpolitische Rahmenbedingungen
und den Wunsch angewandt zu forschen — ein hohes Interesse
an gemeinsamen Projekten und sind daher auch oft bereit,
die langwierigen administrativen Aufgaben in Verbundprojekten

(von der Antragstellung bis zur Berichtslegung) zu Gbernehmen.

FAZIT: ERFOLGSFAKTOREN UND HINDERNISSE

FUR KOOPERATIONEN
Zusammenfassend konnen aus den Ergebnissen der Befragung
zu Kooperationsbedingungen Erfolgsfaktoren und Hindernisse

festgehalten werden. Als Erfolgsfaktoren beschreiben die befrag-

ten Vertreter/-innen aus Forschung und Unternehmen:

zwischen den Partnern;

heimhaltung);

©0 00 ©

,Also wir beobachten, dass immer mehr Unis und
Forschungseinrichtungen die IPs selber verwerten
wollen. [...] Da sind wir halt relativ konsequent und
dadurch werden die Verhandlungen schwierig und
jetzt sage ich natiirlich aus Firmeninteresse, wir
sind auch die, die es besser kénnen.”

— GrofSunternehmen, Mikroelektronik

-+ personliches Vertrauen und eine gute (regionale) Vernetzung

- eine klare Aufgabenverteilung und klares Erwartungsmanagement;

- solide Kooperationsvertrage (insbesondere in Bezug auf IP und Ge-

- die Anschlussfdhigkeit der Ergebnisse der Partner; sowie

- unterschiedliche Ergebnisse und komplementare Geschaftsmodelle,

die aufeinander aufbauen, so dass kein Konkurrenzverhéltnis entsteht.

Kooperation und Wertschoépfung
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Erfolg wird damit vor allem am guten Verhaltnis zu den Partnern

und soliden Kooperationsvertragen festgemacht.

,Kooperation beruht auch ganz viel auf so einem Vertrauen. Und dann passiert es auch
oftmals so, auch bei uns ist es so, ich nehme nicht immer den besten Partner... vielleicht
ist das sogar der beste Partner. Aber der ist nicht vermeintlich der beste Spezialist auf
der Thematik oder der Preiswerteste oder der Schnellste, sondern ich nehme den Verlass-
lichsten, weil ich den schon kenne. Ich mache lieber mit einem Konsortium was zusam-
men, was ich kenne, wo ich weif3, dass die funktionieren, wo ich auch mal eine Krise mit
denen gemacht habe, wo ich weif}, dass in einer Krise die zusammenhalten und pragma-
tisch das losen.”

— Experte, Mikroelektronik

Als Hindernisse fir den Erfolg von Kooperationen gelten hingegen:

@®- leidige Kooperationsvereinbarungen, insbesondere
Verhandlungen um IP; unterschiedliche Perspektiven
und divergierende Geschaftsinteressen der Partner;

@©- unterschiedliche Geschwindigkeiten;

©- groBe Ressourcen-Aufwinde, insbesondere in 6ffent-
lich geforderten Verbundprojekten; sowie

(@®- schlechte Férderungsbedingungen

Der Misserfolg von Kooperationen bzw. das Scheitern einer Kooperation
bevor sie tatsachlich zustande gekommen ist, wird damit in schwierigen
Kooperationsverhandlungen und -vereinbarungen sowie unterschiedlichen

Zielen und Geschwindigkeiten der Partner begriindet.



2.4

SCHLUSSFOLGERUNG
UND AUSBLICK

er Fokus der empirischen Untersuchung in den Branchen Mikroelektronik und Optik lag
Dzum einen auf der Analyse der FuE-Aktivitaten der befragten Unternehmen, zum anderen
auf der Ableitung zentraler Herausforderungen und Erfolgsfaktoren in Kooperationen zwi-
schen Wissenschaft und Wirtschaft. Dabei wurde deutlich, dass die Branchen Mikroelektronik

und Optik zunehmend schwer voneinander abzugrenzen sind.

AUFLOSUNG VON BRANCHENGRENZEN

Klassische Branchendefinitionen verlieren zunehmend ihre Eindeutigkeit. Durch die Digitali-
sierung und die Entwicklung zu ,more than Moore” sind einzelne Unternehmen nur noch
schwer einzelnen Kategorien oder Sektoren zuzuordnen: Einerseits fallen einige Unternehmen
in mehrere Branchen, andererseits schlieBen manche Kategorien wesentliche Leistungen
anderer Branchen mit ein. In der Folge stoBen Technologie-basierte Branchendefinitionen
zunehmend an Grenzen und neue Unterscheidungen gewinnen an Relevanz. Im Kontext
der Digitalisierung wurden die Mikroelektronik- und Optik-Branche mit ihrem FuE-basierten
Verstandnis von Innovation als Enabler-Branchen verstanden, die als Lieferanten von Schlissel-
technologien fungieren. Damit einhergehende beschleunigte Produkt- und Innovationszyklen,
ein hoher Ubernahmedruck sowie eine starke Marktkonsolidierung pragen die Innovation-
statigkeiten in beiden Branchen. Aufgrund des anhaltenden internationalen Wettbewerbs
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sind stetige FuE-Aktivitaten in beiden Branchen unbedingt notwendig, um den
deutschen und europaischen Standort wettbewerbsfahig zu halten. Dies hat auch
die Politik erkannt und in Forderstrategien umgesetzt, die darauf zielen, Starken

weiter auszubauen und neue Kompetenzen zu entwickeln.

Im Kontext der Digitalisierung verschwimmen die Grenzen zwischen Optik und
Mikroelektronik zunehmend. Neue technologische Entwicklungen fuhren zu einer
zunehmenden Integration optischer und mikroelektronischer Komponenten, die
die Wachstumsbranche Photonik begriinden. Verbande und Forschungsforderung
haben sich dieser Spartenbranche bereits seit 2010 angenommen und bemdhen sich
um Investitionen, damit diese Querschnitttechnologie auch in Zukunft zur Ausgestal-

tung des Innovationsstandorts Deutschland beitragen kann.

RE-ENGINEERING VON WERTSCHOPFUNG UND
OPEN INNOVATION

Die Befragung der Unternehmensvertreter/-innen hat verdeutlicht, dass FUE einen
elementaren Bestandteil der Unternehmensaktivitaten darstellt, um den Fortbestand
des Unternehmens zu sichern und nachgefragte Technologien zu entwickeln. Aller-
dings unterscheiden sich die spezifischen Verstandnisse Uber Qualitat und Ausrich-
tung der Prozesse, die von den einzelnen Vertreter/-innen unter ,FUE” subsumiert
werden. Die Ausrichtung der Forschung wird zum GrofBteil mit maximalem Anwen-
dungsbezug betrieben, da Grundlagenforschung risikobehaftet und kapitalintensiv
ist. Impulse fur die Entwicklung neuer Produkte und Technologien bietet einerseits
der Markt und der Austausch mit Kunden (market pull), andererseits auch die steti-
ge Weiterentwicklung innerhalb der FuE-Abteilungen (technology push). Zudem ist
eine zunehmende Komplexitdt bei der Initilerung und im Verlauf von
Innovationsprozessen beobachtbar, die bewahrte FUE-Vorgehensweisen in

Frage stellt und eine zunehmende Integration von externem Wissen erfordert.

Dieser zunehmenden Offnung der Innovationsprozesse wird von den Befragten
ein groBes Potenzial beigemessen. Durch die Integration externer Wissensquellen
kdnnen Innovationsprozesse besser an tatsachlichen Bedarfen und Problemstellun-
gen ausgerichtet werden, insbesondere zu Beginn wie in der Vorausentwicklung
oder der Entwicklung neuer Ideen zu Anwendungs- und Geschaftsfeldern. Diese
Herangehensweise wird in der Literatur auch mit dem Konzept Open Innovation

beschrieben. Eine groBe Herausforderung, die mit diesem Konzept einhergeht, sind
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aber unterschiedliche Verstandnisse der mit dem Schlagwort gemeinten Inhalte,
Prozesse und Implikationen. Zu den Herausforderungen bei der Umsetzung von

Innovationsaktivitaten mit Kooperationspartnern zahlen:

@©- der Umgang mit Schutzrechten und die Regelung
von Intellectual Property (IP), welche oft einer

aufwendigen Vertragsabsprache bediirfen;

@©- Bedenken hinsichtlich Geheimhaltung und Preis-

geben von Unternehmensinterna;

(- eine starke Wettbewerbssituation im lokalen

Umfeld; sowie

@©- insgesamt knappe Ressourcen und ein hohes Risiko.

Zudem fallt auf, dass vor allem gréBere Unternehmen und Konzerne Uber aus-
reichend Kapazitaten verfligen, experimentelle Formate auszuprobieren und
dabei auch gewisse Risiken in Kauf nehmen kénnen, wahrend kleinere und mittlere
Unternehmen mit signifikanten Herausforderungen konfrontiert sind, neue Formate
des Einbezugs und Transfers zu entwickeln und zu implementieren. Neben den
neuen Anforderungen co-kreativer Innovationsprozesse lasst sich jedoch beobachten,
dass technologisch orientierte Entwicklungsprozesse weiterhin bestehen bleiben.
Dabei ist weitgehend offen, welche Herausforderungen sich aus dem parallelen Auf-
kommen unterschiedlicher Wertschopfungsmodelle ergeben und in welcher Rolle

sich die jeweiligen Akteure in den veranderten Wertschopfungsmustern verorten.

DIE BEDEUTUNG VON KOOPERATIONEN

Zentraler Bestandteil der empirischen Erhebung war die Betrachtung gegenwartiger
Kooperationen zwischen Unternehmen und Forschungseinrichtungen, um Erfolgs-
faktoren, Hindernisse sowie Bedarfe an zuklnftige Kooperationsformate heraus-
zuarbeiten. Hierfur lieBen sich @ unterschiedliche Faktoren benennen, die Unter-
nehmen und Forschungsorganisationen motivieren, Kooperationen einzugehen;
® Kiriterien identifizieren, anhand derer passende Kooperationspartner ausgewahlt
werden sowie @ Kooperationsformate benennen.

Der GrofBteil der befragten Vertreter/-innen der Unternehmen und Forschung-



sorganisationen beschreibt FUE als einen kooperativen Prozess, in dem eine
gegenseitige Erganzung hinsichtlich Kompetenzen und Infrastrukturen angestrebt
wird. In der Auswahl der Kooperationspartner werden groBtmaogliche Synergien
bei kleinstméglicher Wettbewerbsiiberschneidung angestrebt. Der
Etablierung von Kooperationen geht eine Vielzahl von Hurden voraus, von denen
insbesondere die Rechteregelungen und Bedenken hinsichtlich des Schutzes von
Unternehmensinterna und Wettbewerbsvorteilen als besonders kritisch empfun-
den werden. Aufgrund dessen sind soziale Faktoren wie Vertrauen zwischen Ko-
operationspartnern wichtige Faktoren fiir das Zustandekommen und den Erfolg von
Kooperationen: Gerade weil die Digitalisierung radikale Veranderungen und damit
fundamentale Unsicherheiten mit sich bringt, steigt der Stellenwert des personli-
chen Austauschs von Kooperationspartnern. Um einen dynamischen und flexiblen
Austausch zwischen Unternehmen und Forschungsorganisationen zu ermaglichen,
sind daher die personliche Interaktion und das Herstellen von Vertrauen

notwendige Voraussetzungen in Innovationsprojekten.

AUSBLICK

Die Ergebnisse der Fallstudie verdeutlichen, dass sich Wertschopfungsmuster ver-
andern, da das bekannte Geflige von Akteuren in Innovationskooperationen zu-
nehmend Verdanderungen unterworfen ist. So erhoht sich die Akteursvielfalt in
Kooperationsbeziehungen, indem neue Rollen entstehen und neue Stakeholder ein-
bezogen werden. Dabei zeigt die Fallstudie, dass neue Konzepte nétig sind, um
die Organisation von Kooperation und die Erforschung dieser jenseits von push-
und pull-Logiken zu realisieren. Das Konzept des Innovationsdkosystems hat sich
im Laufe der Untersuchung als ein geeignetes Konstrukt zur Konzeptualisierung
von Innovationskooperationen herausgebildet, da es einerseits von den Interview-
partner/-innen thematisiert und realisiert wird und andererseits auch aus wissen-
schaftlicher Sicht einen vielversprechenden Ansatzpunkt fir die zukinftige Er-

forschung von Kooperationen darstellt.

!
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MOBILITAT
UND VERKEHR




ie Digitalisierung vernetzt die Welt. Doch physisch
Dsind es Schiene und StraBe, die die Verkehrsnetze des
privaten und wirtschaftlichen Alltags bilden. Mobilitat
und Logistik sind die Grundbausteine erfolgreicher Volks-
wirtschaften und die Unternehmen und Organisationen
dahinter bilden eine der zentralen Schliisselindustrien in
Deutschland. So gehort der Verkehrssektor mit der Bahnin-
dustrie und rund 50.000 (VDB 2018), den Verkehrsunter-
nehmen mit rund 236.000 allein im OPNV (VDV 2018) und
der Automobilindustrie mit knapp 800.000 Mitarbeitenden
(VDA 2018) sowie betrachtlichen Umsatzen zu den groBten
Arbeitgebern in der Bundesrepublik. Nach einer lang an-
haltenden stabilen Phase, in der die Grenzen zwischen den
Branchen Automobil und Bahn klar und die Kundenstamme
separiert waren, sind die Ubergidnge durchlissiger ge-

worden und der Markt starken Veranderungen ausgesetzt.
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3.

1

BRANCHENBESCHREIBUNG

ie stark vom privaten Automobil gepragte Mobilitat stellt den Klimaschutz und
Ddie Erhaltung von Lebensqualitat vor allem in den globalen Metropolen vor im-
mense Herausforderungen. Zugleich kindigt sich ein Wertewandel an, der die Ent-
wicklung neuer Verkehrsmodelle und -dienstleistungen einer so genannten Sharing
Okonomie antreibt, ermoglicht durch technologische Entwicklungen infolge der Di-
gitalisierung, dem Aufkommen des Smartphones und digitaler Plattformen (Canzler/
Knie 2016). Das Beispiel des US-amerikanischen ehemaligen Startup-Unternehmens
Uber gehort beim Thema Mobilitat und Verkehr zu den meist zitierten, in den Medi-
en wie in wissenschaftlichen Publikationen. Und es fehlt in kaum einem der fiir diese
Studie geflhrten Interviews mit Unternehmen, Bundesministerien, Forschungsein-
richtungen, Industrie- und Verkehrsverbanden. Uber ist zum Prazedenzfall fir andere
Internetfirmen mit digitalen Geschaftsmodellen geworden, die zeigen, wie
etablierte Wirtschaftszweige, wie etwa das Taxigewerbe, durch digitale Marktplatt-
formen wie Uber Nacht in ihrer wirtschaftlichen Existenz bedroht werden konnen.
Deutsche Verkehrsverbande verbinden mit diesen , Intermediaren” die , groBe Ge-

fahr der Plattformokonomie”. Sie kdnnten ,als Dritte zwischen uns klassische Dienst-
leistungsunternehmen mit vollstindiger Wertschopfungskette und den Kunden zu sitzen
kommen. Damit wiirde der direkte Kundenkontakt abgeschnitten und wir hitten quasi nur
noch die Lohnkutscher- oder Fahrfunktion unter solchen Plattformen in Zukunft zu leisten.”

— Verkehrsverband

Prognosen des Verbands der Deutschen Automobilindustrie (VDA) gehen davon aus,
dass sich aufgrund der Digitalisierung Geschaftsmodelle stark wandeln werden, da
sich die digitalen Markte von den bekannten Produktmarkten der Automobilindustrie

,fundamental unterscheiden: Der Wettbewerb um Daten und die Datenschnittstel-



len bestimmt zukinftig mehr denn je Uber Marktanteile.” (VDA
2016: 124)

Die Unternehmen, die den offentlichen Verkehr betreiben (wozu
auch eine Anzahl privater Verkehrsunternehmen zahlt) und die
privatwirtschaftlichen Unternehmen der Automobil- und der
Bahnindustrie sind gleichermalBen von der Dynamik digitaler
Marktplattformen betroffen. Die Marktstrukturen sind bei den
Betreiberunternehmen des 6ffentlichen Verkehrs und bei den pri-
vaten Unternehmen der Automobil und Bahnindustrie allerdings
auBerst unterschiedlich. Insbesondere, weil die den 6ffentlichen
Verkehr betreibenden Unternehmen anderen wirtschaftlichen
und rechtlichen Regulierungen als private Unternehmen unter-
liegen. Daraus resultieren Unterschiede hinsichtlich FuE-Kapazi-
taten und FuE-Aktivitdten sowie hinsichtlich Kooperationen und
Wertschopfung (vgl. 3.3).

Das groBte Unternehmen unter den Betreiberunternehmen des
offentlichen Verkehrs ist das privatrechtlich organisierte Un-
ternehmen Deutsche Bahn AG, das insbesondere den Giter- und
Personenfernverkehr in Deutschland bedient sowie mit DB Regio
und den S-Bahnen auch regionale und urbane Verkehre. Im Zuge
der Bahnreform 1994 gegrindet, strebt die deutsche Govern-
ment-owned Corporation an, bis 2020 zum groBten Mobilitats-
dienstleister Europas zu werden. ,Forschung” betreibt das Unter-
nehmen nicht. Als Kunde der Unternehmen der Bahnindustrie ist

es aber an technologischen Entwicklungen beteiligt:

In einem ganz anderen Markt- und Wettbewerbsrahmen als ein
privatrechtlich als AG organisiertes GroBunternehmen bewegen
sich die Unternehmen des o6ffentlichen Personennahverkehrs
(OPNV) in Deutschland. Ihnen stehen Mittel fir Forschung und
Entwicklung so gut wie nicht zur Verfligung — aus Verbandssicht
.ein Grundproblem der Organisation des &ffentlichen Verkehrs

in Deutschland”:

Diese Situation geht auf die Bahnreform von 1994 zuriick, die auch
die Ubertragung der Zustandigkeit fir den Schienenpersonen-

nahverkehr (SPNV) vom Bund auf die Bundesldander mit sich

,Wir stellen ja keine Technik her, wir nutzen Tech-
nik. Wir kaufen die Ziige ein, wir kaufen die Signal-
anlagen ein [...]. Insofern sind wir an der Entwick-
lung beteiligt, geben Input, aber in der Umsetzung
ist dann mafdgeblich die Industrie wieder gefor-

dert.“ = Betreiber des iffentlichen Verkehrs

,Die Forschung liegt schwer im Argen. [...] Natur-
lich ist das eine oder andere kleine Forschungspro-
jekt oder die Beteiligung an einem Forschungspro-
jekt oder das Bezahlen eines Eigenanteils an einem
Forschungsprojekt ein denkbarer Weg, wenn man
seinen Eigentiimer [Aufgabentriger] dazu be-
kommt. Aber das sind natiirlich immer Dinge,
die tber die normale Finanzierung hinausgehen
miissen und letztlich in der Regel nur bei Vorhan-
densein von europdischen, staatlichen oder linder
eigenen Forschungsinitiativen funktionieren. Das
ist ein Grundproblem der Organisation des 6ffentli-

chen Verkehrs in Deutschland.” = Verkehrsverband
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,Die machen iiber 30 Mrd. [US Dol-
lar] Umsatz im Jahr und eine Alstom
Transportation macht etwa sieben,
Bombardier macht vielleicht acht,
GE etwa funf und Siemens vielleicht
sechs oder sieben. Wir sind alle
klein gegeniiber dieser chinesischen
Dominanz und das bedeutet eben
auch fur die Zulieferindustrie sich
an den globalen Markt anzupassen.”

= Bahnhersteller

brachte. Dadurch sollte in Verbindung mit dem Gesetz zur Regionalisie-
rung des Schienenverkehrs im Rahmen der staatlichen ,Daseinsvorsorge”
fur eine ausreichende Versorgung der Bevolkerung mit Verkehrsleistungen
im oOffentlichen Personennahverkehr (OPNV) gesorgt werden. Die Aufga-
bentrager sind seither fir die Organisation und Finanzierung des OPNV
zustandig. Zum OPNV zahlt der 6ffentliche StraBenpersonennahverkehr
(OSPV) und der Schienenpersonennahverkehr (SPNV), wahrend die Organi-
sation in den Bundesléandern unterschiedlich gehandhabt wird. Die OPNV-
Aufgabentrager vergeben auch die Dienstleistungsauftrage und sind damit
fur die sogenannte ,Bestellung” der entsprechenden Verkehrsleistungen
zustandig. Im Rahmen eines insgesamt komplexen regulatorischen Rah-
mens ist dieses sogenannte Bestellerprinzip im SPNV der Regelfall und wird
Uber die sogenannten Regionalisierungsmittel vom Bund finanziert.

Im Unterschied zu den produzierenden Unternehmen der Bahnindustrie
und der Automobilindustrie unterliegen die SPNV-Betreiber aufgrund der
staatlichen Daseinsvorsorge bestimmten wettbewerbsbegrenzenden Regu-
lierungen, z.B. erhalten sie bei nicht kostendeckendem Betrieb &ffentlich
finanzierte Defizitausgleiche. Die ca. 450 im VDV zusammengeschlosse-
nen regionalen und kommunalen Betreiberunternehmen des 6ffentlichen
Verkehrs, zu denen auch private, meist kleinere und z.T. mittelgroBe
Unternehmen zahlen, nahmen im Jahr 2016 durch Fahrgelder inklusive
Ausgleichzahlungen etwa 12,8 Mrd. Euro ein, der Kostendeckungsgrad
im OPNV betragt laut Verbandsangaben durchschnittlich rund 76 Prozent
(VDV 2018). FUE-Gelder stehen den Betreiberunternehmen des &ffentli-
chen Verkehrs wie oben beschrieben kaum zur Verflgung. Dies gilt aus
Verbandssicht als Grundproblem der Organisation des gesamten offentli-

chen Verkehrs in Deutschland.

Fur diejenigen Unternehmen der Bahnindustrie, die Fahrzeuge produ-
zieren, stellt sich die Situation anders dar. Die Bahnindustrie wird von
wenigen GroBunternehmen dominiert, wie beispielsweise Siemens, Bom-
bardier, General Electric und Alstom. Verhandlungen zu Mergers und
Aquisitions sind immer wieder an der Tagesordnung und werden teilweise
auch offentlich bekannt, wie etwa 2017 die berichteten Verhandlungen
zwischen Siemens und Bombardier. Die OEMs der Bahnindustrie sind in-
ternational aufgestellt und die Globalisierung des Bahnindustriemarktes ist
in vollem Gange. Geflrchtet wird vor allem die chinesische Konkurrenz,
die seit 2015 verstarkt in die Markte Afrikas, Std- und Nordamerikas und

zunehmend auch nach Europa vordringt.



Neben der Produktion von Fahrzeugen und Waggons nehmen die in Deutschland agierenden
Bahnhersteller zunehmend digitale Services wie beispielsweise die vorausschauende Wartung
von Fahrzeugen (Predictive Maintenance) in ihre Portfolios auf und versuchen diese an die
Betreiber des offentlichen Verkehrs bzw. Aufgabentrager zu verkaufen. Damit unterliegen
sie dem genannten Bestellerprinzip. Sowohl aus Verbandsperspektive als auch aus Sicht von
Bahnherstellern wird dieses Bestellerprinzip als wettbewerbsverzerrender Faktor heftig kriti-
siert, vor allem weil es im Rahmen der Auftragsvergabe bestimmte Bahnhersteller beglnstigt.
Die groBten OEMs der Bahnindustrie sind Mischkonzerne und bedienen neben Rail und Trans-
portation auch andere Sparten und Markte wie etwa Windkraft, Health Care, Flugzeuge, Ol
und Gas, Manufacturing, Kernkraft- und Wasserkraftwerke. Entsprechend haben sie frihere
Automatisierungsphasen genutzt und eigene loT-Plattformen standig weiterentwickelt, die

heute zentrale Standbeine sind.

Gleiches gilt fir die groBen Automobilhersteller.Entsprechend den standardisierten Wirt-
schaftszweigeinteilungen (Oslo-Manual) zahlt der Automobilbau zur verarbeitenden Industrie
und zusammen mit Bahn-, Schiff- und Flugzeugbau, Chemie, Pharma, Elektronik, Messtech-
nik und Optik, Elektrotechnik und Maschinenbau zu den innovativ tatigen Unternehmen der
Hochtechnologie. Die technologische Entwicklung im Bereich Verkehr und Mobilitat wird tra-
ditionell von den Automobilherstellern bestimmt. Mit einem Anteil von etwa einem Drittel do-
minieren sie zudem die FuE-Aktivitaten der gesamten deutschen Wirtschaft. Die folgende Gra-
fik (S.52), die auf Basis von Daten des Stifterverbands fur die Deutsche Wissenschaft erstellt
wurde, zeigt fur die Entwicklung der FuE-Aktivitaten im Zeitraum 2007 bis 2015 beim Bau
von Kraftfahrzeugen einen nahezu kontinuierlichen Anstieg. Der Anstieg gilt fir die externen
FuE-Aufwendungen der Kfz-Industrie, die als Auftrage an andere Unternehmen, Hochschulen
oder staatliche Forschungseinrichtungen vergeben werden. Eine fast kontinuierliche Zunahme
gilt auch fur die internen Aufwendungen flr FuE-Aktivitaten im eigenen Haus einschlieBlich

Forschungsauftragen von Dritten.

Im Jahr 2016 zahlte die Kfz-Industrie fast 114.000 FuE-Beschaftigte (Stifterverband 2017;
Stehnke 2017). Laut VDA-Angaben arbeiten insgesamt rund 800.000 Beschaftigte in Deutsch-
land bei Automobilherstellern und ihren Zulieferern, davon etwa zwei Drittel bei den Fahrzeug-
herstellern und ein Drittel bei den Zulieferern. Dabei sind die Zulieferer laut einer VDA-Umfrage
ebenso stark internationalisiert wie die Automobilhersteller (VDA 2016). Erwahnenswert mit
Blick auf Kooperationen und Wertschdpfung ist im Bereich Automobil, dass es verschiedene
Forschungsvereinigungen gibt. Darunter die Forschungsvereinigung Automobiltechnik (FAT),
ein Zusammenschluss zahlreicher deutscher Pkw- und Nutzfahrzeughersteller und Zulieferer, die
unter dem Dach des VDA vorwettbewerblich zu neuen Technologien und Standardisierungen
auch mit Hochschulen und auBeruniversitaren Forschungs- sowie mit privaten Entwicklungs-

dienstleistern zusammenarbeitet.
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—— ENTWICKLUNG VON FUE-AKTIVITATEN IN DER
KRAFTFAHRZEUGINDUSTRIE 2007-2015

Interne, externe und gesamte Aufwendungen fir Forschung und Entwicklung im
Wirtschaftszweig: "Herstellung von Kraftwagen und Kraftwagenteilen (C 29)" (in Mrd. €)

Summe der internen & externen
FutE Aufwendungen

Interne FutE Aufwendungen

Externe FutE Aufwendungen
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2974 *oeefererererereceees
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Quellen: Stifterverband fir die Deutsche Wis-
senschaft 2017, S. 5; 2016, S. 4; 2015, Tab. 3.2.8,
Tab. 2.2,; 2011, S. 8.



3.2

INTERNE ORGANISATION
VON FUE

m Folgenden ist interessant zu sehen, welche Verstandnisse von Forschung, Ent-
Iwicklung und Innovation bei den produzierenden GroBunternehmen der Automo-
bil- und Bahnindustrie vorliegen und wie sie FUE-Prozesse im Unternehmen organi-
sieren (vgl. 3.2). Hinsichtlich Kooperation und Wertschdopfung unterscheiden sich
die Fahrzeughersteller der Automobil- und Bahnindustrie von den Betreiberunter-
nehmen des offentlichen Verkehrs (vgl. 3.3). Dieser Unterschied liegt hauptsachlich
darin begriindet, dass die Fahrzeughersteller zwar zunehmend auch Mobilitats- und
Verkehrsdienstleistungen anbieten, dies aber — im Unterschied zu den Betreiberun-
ternehmen des offentlichen Verkehrs — derzeit nicht ihr Kerngeschaft ist. In den
Unternehmen der Automobil- und Bahnindustrie wurden Chief Technology Officers
(CTOs), Leiter der zentralen FUE und Vorentwicklung sowie Personen aus dem Inno-
vationsmanagement befragt. Ihre Sichtweisen werden in der folgenden Grafik (S.54)
in Form der Pyramide aufgenommen. Die Pyramide fokussiert auf den Produktent-

wicklungsprozess.

Die Produktentwicklungsprozesse der Unternehmen umfassen (auf der rech-
ten Seite der Pyramide) die verschiedenen arbeitsteiligen Prozesse und (links) die
jeweils beteiligten Entwicklungs- bzw. Kooperationspartner. Standig begleitet
werden die Prozesse von der Suche nach Losungen flr bestimmte Entwicklungs-
probleme und der Suche nach neuen Ideen (rechts oben). Sie sollen moglichst auch
zu neuen Geschaftsmodellen und schlieBlich zum Markteintritt von Produkten oder

Services fuhren.

Interne Organisation von FuE
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Die Produktpflege (am Sockel der Pyramide) tragt die Entwick-
lung von Services und Produkten, die standig angepasst und wei-
terentwickelt werden missen (Anpassungs- und Weiterentwick-
lung). Das Verhaltnis von Produktpflege (unten rechts) und der
Suche nach neuen Ideen fir innovative Geschaftsmodelle (oben
rechts) wird, gemessen am Ressourcenaufwand, fir GroBunter-

nehmen mit etwa 90 zu zehn Prozent angegeben.

Alle Interviewten aus dem FuE- und Innovationsmanagement
verstehen ihr Unternehmen als innovativ, wobei unter innovativ
oder Innovation Unterschiedliches verstanden wird. Bei der Ana-
lyse der Interviews war es daher eine zentrale Aufgabe, Kriterien
zu finden, die innovative Unternehmen beschreiben kénnen. Als
ein solches zentrales Kriterium erwies sich, dass innovative Unter-
nehmen flr die Suche nach Problemlésungen und bei ihrer Suche

nach neuen, innovativen Ideen von auBen relativ offen sind.

Trends zu beobachten, Suchfelder zu definieren und Such-
prozesse zu initiieren ist Teil der Aufgaben von Chief Techno-
logy Officers (CTOs). Sie sind lokal und regional sowie mit global
arbeitenden Organisationseinheiten, sogenannten Kompetenz-

zentren bzw. Business Exzellenzzentren, vernetzt:

In dem Verstandnis von , Forschung” als Sammlung extern gene-
rierten Wissens und neuer Ideen ist Forschung weder von Inno-

vation noch von Entwicklung klar abgrenzbar:

Der Prozessschritt der Vorentwicklung, der aus den Innenper-
spektiven am ehesten mit Forschung assoziiert wird, wird not-
wendig, wenn das technologische Knowhow, z.B. die Software,
noch nicht ausgereift ist oder wenn beispielsweise statt eines Ver-
brennungsmotors ein Elektroantrieb verbaut werden soll. Vorent-
wicklung ist Entwicklungsarbeit, die nicht direkt auf vorhandenes
Wissen aufbauen kann und mit Unsicherheiten behaftet ist. Vor-
entwicklung ist keine ,absolute Grundlagenforschung”, sondern
.eher angewandte Forschung” (Zulieferer), sie kann bzw. muss
auch originare, aber zugleich auf ein spezifisches Ziel gerichtete

Untersuchungen einschlieBen.

,Die Mannschaft, die guckt, wie entwickeln sich
Technologien und Trends der nichsten vielleicht
zehn Jahre. Da kommt sie auf Themen wie Brenn-
stoffzellenforschung, Batteriethemen und so wei-
ter. Alles das, wo man in der Geschiftseinheit sagt,
das ist mir zu weit weg, das ist Forschung. Da geht’s
um Megatrends, da geht’s aber auch um Produk-
tideen. Da guckt man mal, was Startups machen.
Wir haben da ein Forum [...], wo man einfach mal
so Ideen sammelt und kleine Firmen oder Hoch-
schulen mal zeigen, was sie so machen.”

— Zulieferer

,Forschung ist in dem Innovationsteil eigentlich
enthalten. Wenn Sie den Bereich mal FuE nennen,
da wire das E Innovation. Und Forschung ist dann

eher das E“ = Zulieferer

,Wobei der Begriff zwischen Forschung und Vor-
entwicklung manchmal auch flieflend ist.

— Zulieferer

Interne Organisation von FuE
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,Und das Ziel, von allem was wir tun, und das ist
wichtig, ist: Wir wollen nur das hier [Bestandsport-
folio] noch besser, noch giinstiger, noch zuverlassi-

ger, noch gewinnbringender machen.* OEM

Fur das alltagliche Funktionieren der organisationsinternen Ab-
ldufe steht den an den internen Produktentwicklungsprozessen
arbeitsteilig beteiligten Akteuren zudem ein praxisorientiertes
implizites Wissen zur Verfliigung: , Jeder weif3, was da passiert”.
Zum Beispiel kdnnen die an einem Produktentwicklungsprozess
beteiligten Ingenieure, Geschaftseinheiten und CTOs hinsichtlich
des Zeitpunkts der Beendigung einer Vorentwicklung und des
Beginns einer Produktentwicklung ,verschiedener Meinung sein, ist
man auch im Unternehmen in der Regel. [...] Jeder weif}, was da pas-

siert.“ — Zulieferer

Das Bestandsportfolio der verschiedenen Geschaftsfelder steht
im Vordergrund der internen Prozessgestaltung, damit das Un-
ternehmen wettbewerbsfahig bleibt und in mehr Markten noch

gunstiger produziert werden kann:

Dabei flieBen von auBen bzw. von innen entwickelte Problemlo-
sungen in Form neuer Portfolio-Elemente auch wieder in die Ent-
wicklungsarbeit der operativen Organisationseinheiten zurlck.
FUr die Business Units am Sockel der Pyramide bedeutet es oft
die Anpassung und Weiterentwicklung sowie zu einem Uberwie-
genden Anteil die Produktpflege. Die Pflege des Kerngeschafts,
die ,Produktpflege”, ist die zentrale Aufgabe der Organisations-
einheiten am Sockel der Pyramide (Business Units), die letztlich

Uber Gewinn oder Verlust entscheidet.

Weiterentwicklung findet haufig in der Phase nach dem
Markteintritt statt und kann beispielsweise bei einem Auto-
mobilzulieferunternehmen darin bestehen, aus einem 5-Gang
Anschlaggetriebe ein 6-Gang-Getriebe zu machen. Dies ist mit
einem hoheren Entwicklungsaufwand verbunden als Entwick-
lungsarbeiten bei der sogenannten Anpassungsentwicklung.
Die Produktpflege wird als der am starksten unternehmen-
sinterne Prozessschritt gesehen, wobei die Ubergénge zur An-
passungsentwicklung wiederum flieBend sind. Die Produktpflege
kann z.B. ein Obsoleszenz-Management enthalten, wenn Teile
nicht mehr lieferbar sind, weil die Zulieferer sie nicht mehr pro-

duzieren oder wenn das Produkt (Auto oder Zug) an neue Stan-



dards angepasst werden muss, die beispielsweise aus nationalen, internationalen oder neuen
EU-Regularien resultieren. So erfordern neue Sicherheitsstandards im Bahnbetrieb oder die
Regulierung von Abgaswerten in der Automobilindustrie Anpassungsentwicklungen, die
(bei Einhaltung der Regeln) mdglichst zeitnah erfolgen missen. Fir Zulieferer kann Anpas-
sungsentwicklung auch beinhalten, Getriebe in die Fahrzeuge verschiedener Markenhersteller
einzubauen. Die Grundkonzepte sind identisch, nur Schnittstellen dndern sich. Anpassungs-
entwicklung kann auch Fahrzeuganpassung beim Export in die weltweiten Absatzmarkte be-

inhalten, woflr die meisten Unternehmen weltweite Entwicklungszentren unterhalten.

Aufgrund der Entwicklungen im Elektronik- und Softwarebereich und der Entwicklung von
[T-Tools wie der Spracherkennung oder dem Smartphone gerat die Organisation der Pro-
duktentwicklungsprozesse insgesamt unter den Druck, die gesamten Prozessketten

(Produkt- und Prozessinnovationen) zu hinterfragen.

©- Von der Vorentwicklung bis zur Produktpflege, Marketingstrategien, Produktion und
Vertriebskanale. Vor allem auf Prozessverschlankung (z.B. durch agiles Projektmanagement),
Schnelligkeit und Kundenkontakt kommt es dabei an. In all diesen Bereichen sehen Unterneh-
men der Bahn- und Automobilindustrie, Hersteller wie Zulieferer, ,DIE Aufgabe der Digitalisie-

rung“— OEM

@ Gefahren resultieren daraus, dass sich ,der Wettbewerbsrahmen 6ffnet und wir auf einmal
Player ins Blickfeld bekommen, die deutlich kiirzere Zyklen haben. Alle neuen Spieler im Tech-Bereich

und die, die wesentlich kleiner und daher schneller sind als wir.“ — OEM

®- Vorteile erwarten die Unternehmen insbesondere aufgrund ,dieser Konnektivitit. Die geht
dramatisch nach oben. Und DAS gibt jetzt auf einmal neue Geschiftsméglichkeiten tiber das hinaus, wo
Sie sagen, ich kann mein Bestandsportfolio hier noch weiter digitalisieren, sondern Sie kénnen jetzt z.B.

auf einmal riesen Datenmengen analysieren.” — OEM

Inwieweit Big Data und Konnektivitat als , Treiber der Digitalisierung” in die Entwicklung
digitalisierter Geschaftsmodelle minden, die das Kerngeschaft tatsachlich erweitern,
wird von den meisten Befragten mit Zurlickhaltung eingeschatzt, bis hin zu Aussagen wie
»das weiB man heute noch gar nicht”. Sehr deutlich machen sie, dass das Wissen, das sie
in vielfaltigen Netzwerken finden, zentral fir das Re-Engineering ihrer Zulieferer- und Wert-
schopfungsketten ist. Um "unser Okosystem" (Zulieferer) Gber die bestehenden Netzwerke hi-
nausgehend auszuweiten, nutzen innovative Unternehmen die (beschriebene) Offenheit nach

auBen und organisieren Suchprozesse fir neue Kooperationsmaéglichkeiten.
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3.3

KOOPERATIONEN UND
WERTSCHOPFUNG

insichtlich Wertschopfung unterscheiden sich die herstellenden Unterneh-
H men der Automobil- und Bahnindustrie sowie ihre Zulieferer von den Unter-
nehmen, die den offentlichen Verkehr betreiben. Wahrend das Kerngeschaft der
etablierten Betreiberunternehmen nach wie vor in der Bereitstellung, Organisation
und Durchfihrung von Mobilitats- und Verkehrsdienstleistungen besteht, ist bei den
Fahrzeugproduzenten festzustellen, dass sie zunehmend zusatzlich auch Mobilitats-
dienstleistungen (z.B. Car Sharing) in ihr Angebotsportfolio aufnehmen. Entspre-
chend unterschiedlich gestalten sich die bestehenden Kooperationsbeziehungen, die
Formate der Zusammenarbeit und folglich die Organisation der Suchprozesse (an der
Spitze der Pyramide rechts) bei Herstellern und Betreibern. Wahrend die Suchprozes-
se bei den herstellenden Unternehmen eher zentral und global vernetzt erscheinen,
sind die Suchprozesse im Bereich Mobilitats- und Verkehrsdienstleistungen meist de-
zentral, ausgehend von den bestehenden Netzwerken organisiert. Beide Bereiche

werden im Folgenden daher je fur sich dargestellt.

KOOPERATIONEN IN DER AUTOMOBIL-
UND BAHNINDUSTRIE

Wahrend Produktpflege und Anpassungsentwicklung in den Produktentwicklungs-
prozessen der Unternehmen (am Sockel der Pyramide) weniger Entwicklungsarbeit
erfordern, kooperieren Unternehmen bei der Weiterentwicklung vor allem mit ihren
Zulieferfirmen bzw. Komponentenherstellern. Kooperationen mit der Wis-

senschaft sehen sie weder fur die Anpassungs- noch fir die Weiterentwicklung ihres



Produktportfolios als geeignet an. Weil wissenschaftliche Akteure
erstens nichts davon verstiinden und sich zweitens nicht dafir
interessierten. Damit korrespondieren Aussagen in allen gefihr-
ten Interviews mit Wissenschaftlern und Wissenschaftlerinnen
zu Mobilitats- und Verkehrsthemen. Sie wollten ,nicht zu so
einer verlangerten Werkbank” eines Unternehmens werden. Das
gilt auch in Fallen, wenn sehr enge Kooperationsbeziehungen
zwischen Unternehmen und Forschungseinrichtung bestehen
und beispielsweise ein gemeinsames Institut entsprechend dem
Modell von Fraunhofer An-Instituten besteht. Da die Institute an
konkreten Bedarfen und mit Assets der Unternehmen (z.B. an der
Produktentwicklung von automatisierten Assistenten, Fahrzeug-
kommunikation und -konnektivitat arbeiten), ist die Forschungs-
seite auch vertraglich zu Geheimhaltungen verpflichtet. Der
weitere Sinn flr Kooperationen wird von Forschungsseite darin
gesehen, vorausschauend fur die Unternehmen bzw. mit ihnen
gemeinsam neue ,Themen frithzeitig zu definieren.” — Technikwisssen-

schaftler

In dem Prozessschritt der Vorentwicklung, wenn das technolo-
gische Knowhow noch nicht ausgereift ist, ist es tblich, auf ein-
gespielte Netzwerke zurtickzugreifen. Hier setzen Unternehmen
auf strategische FuE-Partnerschaften. Im Bereich der tech-
nischen Fahrzeugentwicklung (Bahnen und Autos) sind haufig
Institute an Technischen Universitdten mit einer langjahrigen
Zusammenarbeit eingebunden, mit denen in unterschiedlichen
Formaten kooperiert wird: Verbund- und Auftragsforschung,
spezifische Entwicklungsprojekte oder auch Bachelor- und Master-
arbeiten. Zu den strategischen Partnerschaften gehoren zudem
verschiedene Forschungsvereinigungen, in der Automobilin-
dustrie beispielsweise fur Antriebstechnik. In Fachvereinigungen
sind Fahrzeughersteller, PKW-Zulieferer und andere Industrie-
hersteller dauerhaft vernetzt und arbeiten mit Forschungsein-
richtungen und mit Ministerien eng zusammen. Die Vernetzung
bietet allen Beteiligten auch die Moglichkeit, zuklnftige For-
schungsthemen und Projekte zur Férderung zu empfehlen.

Die strategischen Zentren fir die Erweiterung der Wissenskette

(an der Spitze der Pyramide) bildet bei GroBunternehmen die
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,Die haben dort eine Einheit [zentrale Forschung],
die sucht nach meinen Suchfeldern. Also ich [CTO]
nerve die hier [Business Units] und sage, gebt mir
mal Suchfelder, sagt mir mal, wo ihr was Span-
nendes braucht. Dann sagt der [Business Unit]
vielleicht, ich brauche irgendwas im Bereich Kon-
nektivitit von Sensorik. [...] Der gibt mir dieses
Feld, ich gebe das an die [Einheit in der zentralen
Forschung] weiter und die schaut nach extern und
sagt, hier haben wir was gefunden. Wenn wir was
gefunden haben, dann ist die Frage, probieren wir
es hier [in der zentralen Forschung] aus oder pro-
bieren wir es gleich in der BU [Business Unit] aus?

— OEM

,Generell wiirde ich sagen, es gibt relativ wenig
Grenzen [der vorwettbewerblichen Forschung].
Aber je ndher das Thema an wettbewerbsdifferen-
zierenden Eigenschaften ist, desto schwieriger ist
es tiber Grenzen hinweg zu denken. Das ist ja nicht
negativ, das ist ja nur eine Uberlebensfrage. Wenn
ich meine wettbewerbsrelevanten Dinge teile, dann

wird es mich nicht mehr lang geben. — OEM

»zentrale Forschung”, manchmal ,Center for Business
Excellence” oder ,Center of Knowledge Interchange” genannt.
Die Zentren sind mit groBen internationalen High-Tech-Unter-
nehmen, aber auch kleineren Unternehmen, Startups und hoch
gerankten internationalen Forschungsuniversitaten und -organi-
sationen vernetzt. Die ,zentrale Forschung” als Organisations-
einheit beschaftigt oft zu Uberwiegenden Anteilen Software-
entwicklerinnen und -entwickler sowie anteilsmaBig weniger
Forschende und eine relativ. umfangreiche Patentexpertise. Sind
spezifische Problemldésungen oder neues Wissen (,, Spannendes”)
gefragt, aktivieren die CTOs oder andere Verantwortliche vor
Ort in den Business Units das im Hintergrund aktive Netzwerk,
dessen Aufgabe die Dauerbeobachtung des neuesten Standes
der technologischen Entwicklung ist: ,Die Mannschaft, die guckt,
wie entwickeln sich Technologien und Trends“ — Zulieferer. Sind spezi-
fische ,Suchfelder” zu bedienen, werden die lokalen und glo-

balen Organisationseinheiten zu direkten Kooperationspartnern:

Dieser Einblick zeigt das Verschwimmen der an Suchprozessen
beteiligten ,internen” und ,externen” Organisationseinheiten
und damit den hohen Vernetzungsgrad der Gesamtorganisation.
Die Durchlassigkeit von Organisationsgrenzen flr Suchprozesse
und die Dauerbeobachtung von technologischen Entwicklungen
und Marktentwicklungen hangt direkt mit der Globalisierung
der Wissens- und Wertschéopfungsketten zusammen. Sie
bietet den Unternehmen eine Variationsbreite an Interaktions-
und Handlungsoptionen. Fir unsere Analyse bedeutet dies, dass
eine zusammenhangende Betrachtung der internen Organisati-
onsprozesse und der vielfaltigen AuBenbeziehungen erforderlich
ist (vgl. 3.4).

Auf nationaler Ebene spielt die offentlich geforderte Verbund-
bzw. Konsortialforschung im Format der ,vorwettbewerblichen
Forschung” eine zentrale Rolle fir den Bereich Mobilitat und Ver-
kehr. Sie stoBt bei den interviewten Unternehmen generell auf
Zustimmung. Sie betonen aber zugleich Markt und Wettbewerb
als zentrale Faktoren, die Kooperationen in der vorwettbewerb-
lichen Zusammenarbeit in Verbinden und Konsortien hemmen

oder gar verhindern kénnen:



Fazit: Je hoher der Grad an Offenheitist, die ein Unternehmen (am oberen Ende rechts
der Pyramide) fir Suchprozesse hinsichtlich Service- und Produktverbesserungen,
innovativen Geschaftsideen oder/und neuem Wissen zeigt, desto eher wird es sich

auch an der 6ffentlich geférderten vorwettbewerblichen Entwicklung beteiligen.

Die 6ffentlich geférderte Verbund- bzw. Konsortialférderung wird nicht
nur von Unternehmen, sondern auch von Interviewten aus Forschungseinrichtun-
gen als eine allgemein befriedigende Form der Kooperation betrachtet. Gleichzeitig

werden die folgenden Faktoren kritisch gesehen:

© die ressourcenaufwéndige Antragstellung und lange Dauer der Be-

willigungsverfahren;

@©- die vor allem aus Unternehmenssicht geduBerte Kritik an zu langfris-
tigen Verbundprojekten, da sie die unternehmensinternen Prozesse ver-

langsamen;

- die teilweise berichteten Kontroversen bei langwierigen Vertragsver-
handlungen vor allem hinsichtlich Wissensverwertung. Wissensverwertung
und Geheimhaltungsabkommen sehen nicht wenige der Befragten als ein
.typisches Problem”, andere als , ein ganz heiBes Thema” und wieder an-
dere meinen, es sei , kein Problem”, da Geheimhaltung und Rechte an der
Wissensverwertung in den Konsortialvertragen klar geregelt und einver-

nehmlich festgeschrieben seien.

Aus Ministeriumssicht ist der vorwettbewerbliche Bereich im Rahmen der Konsor-
tialforderung besonders bei neuen Themen wie beispielsweise der Elektromobilitat
geeignet. Vor allem, weil mehrere OEMs der gleichen Stufe (als , Konkurrenten”:
Ministerium) zur Zusammenarbeit bewegt und zur Kooperation mit wissenschaftli-
chen Einrichtungen motiviert werden kénnten.

Die Suchprozesse der Unternehmen wurden vor allem im Bereich Elektromobilitat
seit einigen Jahren mit verschiedenen Forderprogrammen unterstitzt, die besonders
die ,experimentelle Entwicklung” fordern (vgl. Elektromobilitat, Webseite des
BMVI). Die experimentelle Entwicklung, die auch kommerziell nutzbare Prototypen
und Pilotprojekte einschlieBt, ist marktnah und will Marktanreize setzen, beispiels-
weise indem sie den Herstellern von Elektrofahrzeugen Maoglichkeiten fir das Testen
der Fahrzeuge bietet. Aus Sicht der Hersteller fehlt fir tragbare Geschaftsmodelle
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,So lange es nicht genug Elektrofahrzeuge im Stra-
Benbild gibt, ist die Tendenz [in der Automobilin-
dustrie], in die Ladeinfrastruktur zu investieren
geringer und so lange Ladeinfrastrukturen nicht
ausgebaut sind, haben die Kunden gewisse Beden-
ken. Und deswegen gibt es auch solche neuen Pro-
jekte wie in [deutsche Grof3stadt], damit der Anteil
der Elektrofahrzeuge Zug um Zug erhéht wird und
die Stadt gleichzeitig die Infrastruktur ausbaut.
Und das ist ein schénes Beispiel, was vielleicht in
den kommenden Jahren tragen kann, wie es wirk-

lich wird.“ == OEM

,Ich glaube das macht auch gar keinen Sinn in so ei-
nem grof3en Unternehmen, dass man alles irgend-
wie versucht zu zentralisieren. [...] Deswegen ist es
besser wenn man versucht, die aktiven Leute, die
hellen, kreativen Képfe sinnvoll von einer zentralen
Stelle [aus] zusammen zu bringen, zu vernetzen,
entsprechende Netzwerke bildet.” == Betreiber

des bffentlichen Verkehrs

bislang vor allem die notwendige Infrastruktur (z.B. Ladesaulen
flr Elektrofahrzeuge) fir das , Ausrollen” (OEM) ihrer E-Fahr-
zeuge. Am Ausbau der Infrastruktur arbeiten die Hersteller un-
ter anderem in groBen Konsortien (auch) auBerhalb der
o6ffentlichen FUE-F6rderung gemeinsam mit groBen Firmen
wie auch mit Startups und/oder der Stadt- und anderen Verwal-

tungen:

Wer die flr das , Ausrollen” der E-Fahrzeuge notwendige Lade-
und Verkehrsinfrastruktur bereitstellt, und wer die Daten aus
den vernetzten Nutzer-, Verkehrs- und Umweltdaten fur privat-
wirtschaftliche Produktentwicklungsprozesse analysieren und
vermarkten darf, wirft eine Reihe von ungeklarten juristischen,
okonomischen, verkehrs- und gesellschaftspolitischen Fragen auf
(BMVI 2017; vgl. 3.4 Schlussfolgerungen und Ausblick).

Wahrend die groBen produzierenden Unternehmen der Branche
mit den globalen Kompetenzzentren Uber eigene bzw. eigen-
standige (zentrale) Organisationseinheiten fir Suchprozesse und
Dauerbeobachtung verfligen, kénnen selbst groBe, in Deutsch-
land den o&ffentlichen Verkehr bedienende Unternehmen nicht
auf vergleichbare Zentren zurlck greifen. Sie setzen stattdessen

auf dezentrale Netzwerke.

KOOPERATIONEN BEI BETREIBERUNTER-
NEHMEN DES OFFENTLICHEN VERKEHRS

Die Betreiberunternehmen des &ffentlichen Verkehrs sind an der
technologischen Entwicklung der Fahrzeughersteller insofern be-
teiligt, als sie die Zlige, Signalanlagen etc. kaufen. Damit sind sie
Kooperationspartner der Bahnindustrie, insbesondere im Bereich
der Anpassungsentwicklung von Fahrzeugen. Zugleich gehen
ihre Suchprozesse in den letzten ca. zehn Jahren verstarkt in Rich-
tung innovativer Mobilitats- und Verkehrsdienstleistungen. Hier
gilt die Suche nach , hellen, kreativen Képfe(n)”, die in bestehen-

de dezentrale Netzwerke eingebunden werden sollen:

Belegt wird dieser Trend zu Dezentralisierung und Vernetzung

mit dem Controlling als Steuerungsfunktion des Managements.



Es verzeichnet zunehmende Kontakte zu wissenschaftlichen Ein-

richtungen:

Die wichtigste Form der Zusammenarbeit bildet dabei traditionell
das gemeinsame Projekt. Die projektformige Zusammen-
arbeit bietet Vorteile aufgrund begrenzter Laufzeiten (in der Regel
sechs Monate bis funf Jahre), die eine Meilensteinplanung und
damit ein Commitment der Projektpartner Gber gemeinsam zu
erreichende Ziele erfordert. Dies ist bei anderen Formaten der
Zusammenarbeit zwischen Wirtschaft und Wissenschaft nicht
immer eindeutig geklart und hat in der Vergangenheit auch zu
Missverstandnissen und Irritationen gefihrt. Am Beispiel der
Stiftungsprofessur, ein in dem Bereich Ubliches Koopera-
tionsformat, wurde von einem Betreiberunternehmen verdeut-
licht, dass Stiftungsprofessuren fir das Unternehmen haufig nicht
den passgenauen Input generieren. Bei den Unternehmen flhrte
dies zur Hinterfragung des ihnen verbleibenden Mehrwertes.
Die berufenen Stiftungsprofessor/-innen sind hingegen dazu ver-
pflichtet, keine Auftragsforschung zu betreiben. Hier stehen sich
unterschiedliche Erwartungshaltungen gegenuber. Ein Ausweg
aus dieser Situation besteht darin, zu Beginn von Projekten in oft
zahen Vertragsverhandlungen neben der Zielsetzung auch kriti-

sche Themen wie Schutzrechte und Verwertung vorab zu klaren:

Projekte konnen unterschiedlicher Art und Struktur sein: Ent-
weder Uber Beauftragungen oder aber im Verbund organisiert.
Verbundprojekte werden aktuell besonders im Eisenbahnsek-
tor im Rahmen der EU-Initiative Shift2Rail stimuliert und gefordert.
Dort arbeiten europaische Betreiberunternehmen daran, den eu-
ropaischen Eisenbahnverkehr als leistungsfahiges und dkonomi-
sches Transportsystem zu starken. Diese Form der Zusammenar-
beit ist im Eisenbahnsektor einmalig und nicht unabhangig von
der oben erwahnten internationalen Entwicklung im Bahnsektor
zu sehen. Shift2Rail gilt als Vorzeigebeispiel der Kooperation von
Herstellern, Betreibern und wissenschaftlichen Einrichtungen im
Bereich Bahntechnik.

Auch auf nationaler Ebene gewinnen &ffentlich geforderte Ver-
bundprojekte an Relevanz. Besonders mit Verweis auf das hohe

wirtschaftliche Risiko bei der Entwicklung von Innovationen hilft

JWir haben eine Datenbank von Wissenschafts-
und Hochschulkontakten, und da ist alles drin von
Kamingesprachen, Gastvortrigen, Vorlesungen die
wir selber und Kollegen an Hochschulen geben,
Formaten wie Workshops [...] Wir haben ein Tref-
fen der deutschsprachigen Eisenbahnprofessoren,
das einmal im Jahr stattfindet, iiber Auftrags- und
Kooperationsforschung und gréflere langfristige
Rahmenvertrige mit einzelnen Hochschulen. Das
ist dort alles erfasst.“ == Betreiber des éffentlichen

Verkehrs

,In der praktischen Arbeit hat das zwar kaum
eine Bedeutung, aber wenn man einen Koop-
erationsvertrag abschlieffen will, ist es ein riesen

Thema.“ = Betreiber des éffentlichen Verkehrs
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,Bei Industrieprojekten muss ich zu einem be-
stimmten Ergebnis kommen, natiirlich. Und hier
in den Forschungsprojekten kann ich auch wirk-
lich forschen, das heif3t da kann ich auch mehrere
Wege ausprobieren und das finde ich sehr wichtig.

— Auferuniversitire Forschungseinrichtung

"Ich wiirde mal sagen, [...] dass die Weltanschau-
ung eines Forschers sich deutlich unterscheidet
von demjenigen, der in der Geschiftswelt arbei-
tet, aber beide voneinander profitieren und lernen
kénnen. [...] Deswegen finde ich es fiir mich ganz
gut, dass ich in der Forschung war und in der Ge-
schaftswelt und da auch der Ubersetzer sein kann.“

— Logistikunternehmen

staatliche Férderung aus Sicht der Befragten, einen Teil dieser Ri-
siken zu minimieren. Ein weiterer Vorteil gegentiber der privat-
wirtschaftlich organisierten Projektarbeit ist, dass bei 6ffentlich
geforderten FUE-Projekten Themen auch in einer auBergewohn-
lichen wissenschaftlichen Tiefe bearbeitet werden kdnnen. Auch
die Zusammenarbeit mit wissenschaftlichen Institutionen wird
durch 6ffentlich geforderte Verbundprojekte beglinstigt. Gegen-
Uber der Auftragsforschung scheint in 6ffentlichen Fordervor-
haben ,freie Forschung” in Abgrenzung zu Output-orientierten

Industrieprojekten maglich:

Offentlich geférderte Verbundprojekte haben gegeniiber der Pro-
jektarbeit den Vorteil der Langfristigkeit. Dies bietet besonders
den wissenschaftlichen Partnern bzw. dessen Personal eine bes-
sere Beschaftigungsperspektive, da Vertragslaufzeiten in vielen
Fallen an die Projektdauer gekoppelt sind. Auch Industriepartner
schatzen die Zusammenarbeit mit der Wissenschaft in Forderpro-
jekten, da die wissenschaftlichen Partner zumeist vollfinanziert
werden. Daneben wird ihr spezielles technologisches Knowhow,
das den Unternehmen selbst oft nicht zur Verfiigung steht, hoch
geschatzt.

Neben Auftragsforschung und Kooperationen in Verbundpro-
jekten investieren Unternehmen in Labs, Experimentierraume,
Accelaratoren, Innovationswettbewerbe und ahnliche neue
Formate. Labs bzw. Experimentierrdume bieten den Vorteil,
dass verschiedene Partner unter einem Dach arbeiten. Durch die
raumliche Nahe von Forschung und Praxis kann ein beschleunig-
ter Wissenstransfer stattfinden. Probleme kdnnen so schneller
identifiziert, Gesprache formloser gefiihrt und Lésungen ad hoc
ausprobiert werden. Auch das Verstandnis Uber die Arbeitswei-
sen des jeweilig anderen Projektpartners lasst sich dadurch ver-
bessern, mehr Transparenz wird hergestellt und eigene Praktiken

kénnen Uberdacht werden:

Doch nicht nur Kooperationen mit wissenschaftlichen Einrichtun-
gen werden durch neue Formate gestarkt. Besonderes Augen-

merk liegt bei groBen, den offentlichen Verkehr betreibenden



Unternehmen in jlingster Zeit auf der Zusammenarbeit mit
jungen Unternehmen. Diesen Akteuren und Akteurinnen aus
der ,neuen Welt”, den Startups, gehort ein GroBteil ihrer Auf-
merksamkeit: Mit Acceleratorenprogrammen, Challenges und
Pitches suchen die Unternehmen ,Losungen fiir unsere operative

Exzellenz“ — Betreiber des éffentlichen Verkehrs.

Der Fokus auf die ,,neue Welt” verandert auch die Suchprozesse
der Verkehrsbetreiber, insofern plotzlich jeder und jede als Wis-

senslieferant gefragt sein kann:

Ausloser dieser Neuausrichtung ihres Suchverhaltens sind vor
allem eigene Beobachtungen der Entwicklung in den Startup-
Regionen des Silicon Valley in den USA. Mehrere befragte Un-
ternehmen der Branche, Betreiberunternehmen des 6ffentlichen
Verkehrs wie auch die groBen Fahrzeughersteller, entdecken hier
Neues: die ,neue Welt der Innovationsokosysteme* — Verkehrsbe-
treiber. Die neue Sicht verandert ihr Kooperationsverhalten ge-

genudber der ,alten Welt":

Bei einem genaueren Blick auf die ,,neue Welt” junger Unterneh-
men in Deutschland zeigt sich, dass ihr Wissen oft aus wissen-
schaftlichen Einrichtungen stammt. Hier starten sie ihre Karrieren,
hier werden Netzwerke gebildet, (Grundlagen-)Forschungen be-
trieben, Ideen generiert, Freiraume geboten, Kontakte Uber Ver-
bundvorhaben gekniipft und Mittel sowie Beratungsleistungen
far Unternehmensgrindungen bereitgestellt. Sobald aus ihnen
Startups mit halbwegs sicheren Businessplanen und Produktide-
en werden und sie auf die Suche nach Investor/-innen fur die Ent-
wicklung datenbasierter Geschaftsmodelle gehen, 16sen sie sich
formal von den wissenschaftlichen Einrichtungen. Wahrend die
wissenschaftlichen Einrichtungen haufig nicht vom Erfolg ehe-
maliger Studenten und Studentinnen profitieren, schatzen Unter-
nehmen das ,Mindset” der jungen Grinder und Grinderinnen
und erhoffen sich, neben Lésungen fir ihre Problem- und Such-

felder, auch einen Mentalitatswandel der eigenen Belegschaft.

»Das ist eine ganz offene Kampagne auf einer In-
ternetplattform, jeder kann sich dran beteiligen, ob
Mitarbeiter, Student, Schiiler, Unternehmer, kleines
Unternehmen, grofies Unternehmen, Startup, wha-
tever. Entscheidend ist die Lésung.“ =—— Betreiber

des bffentlichen Verkehrs

,Enabler, Zusammenarbeit in neuen Formen, neu-
en Formaten und mit neuen Arten auch von Part-
nern, Okosysteme, neue innovative Okosysteme
ist da das groe Schlagwort. [...] Wie machen wir
das jetzt? Da haben wir verschiedene Welten: Das
ist die Zusammenarbeit mit der Industrie, also die
herkémmliche Welt, und die Zusammenarbeit mit
den Hochschulen und der Forschung, im Wesent-
lichen auch herkémmliche Welt. Und dann gibt es
diese neue Welt, neue datenbasierte Geschaftsmo-
delle, aber auch ganz andere Partner. — Betreiber

des éffentlichen Verkehrs
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3.4

SCHLUSSFOLGERUNGEN
UND AUSBLICK

RE-ENGINEERING VON WERTSCHOPFUNG
UND OPEN INNOVATION

in zentrales Ergebnis der empirischen Analyse im Bereich Mobilitat und Verkehr ist, dass
Edie Unternehmen nach aufBen relativ offen sind, wenn es darum geht, Trends zu beobach-
ten, spezielle Suchfelder zu bedienen und Suchprozesse zu steuern. Diese vernetzte Offenheit
(an der Spitze der Pyramide) pragt auch das Selbstverstandnis, ein innovatives Unternehmen
zu sein. Dabei greifen die weltweit agierenden Unternehmen der Branche auf eine globali-

sierte Wissens- und Wertschépfungskette zuriick.

Das Funktionieren globalisierter Wissens- und Wertschopfungsketten ist keine, wie es heute
manchmal erscheint, originare Erkenntnis der aktuellen Digitalisierungs-Debatten. Vielmehr
handelt es sich um weltweit beobachtbare Prozesse, die auf Entwicklungen der industriellen
Forschung, etwa seit den 1960er Jahren zurlickgefihrt werden kdnnen. In der Literatur zur
Industrie- und Wissenschaftsforschung wird die Globalisierung der Wissens- und Wertschop-
fung auch als Ausdifferenzierung komplexer Organisationen industrieller Forschung bezeich-
net. Sie hat zu einer , Verwissenschaftlichung der Industrie” und einer analogen ,,Industria-
lisierung der Wissenschaft” geflihrt (Hack & Hack 1985). In diesem Zusammenhang wurde
auch das heute geflligelte Wort vom ,, Auszug der Grundlagenforschung aus der Industrie-
forschung” gepragt — eine Entwicklung zwischen den 1960er und 1980er Jahren, ,vor Voll-
endung der Tatsachen” (Hack 1988). Demnach ist eine getrennte Behandlung der industriellen
Fuk (Industrieforschung) ohne die Berlcksichtigung der Binnenstrukturen der Organisation
sowie zugleich ihrer vielfach vernetzten AuBenkontakte nicht (mehr) zeitgemaR. Diese Erkla-
rung basiert auf umfangreichen Analysen zur FuE-Tatigkeit internationaler GroBunternehmen,
darunter auch einige mit Standort in Deutschland (Hack & Hack 1985; Hack 1988, 1998,



2007). Es sind Entwicklungen in friheren Phasen der Elektrifizierung, der Automatisierung
und der Digitalisierung, die es ermdglichten, dass kleine Startups zu globalen IT-Konzernen
heranwachsen konnten (Mazzucato 2014). Heute steht die Globalisierung der Wissens- und
Wertschopfungsketten im FuE-Bereich im Kontext von ,Konzentration, Konkurrenz und
Innovationsstrategien der Internetkonzerne” (Dolata 2015, 2016). Sie 6ffnen auch die Wett-

bewerbsrahmen innerhalb der Branche Mobilitat und Verkehr.

Wird die Innenperspektive des Unternehmens eingenommen zeigt sich, dass die Organisation
der Produktentwicklungsprozesse im Kern auf die Erhaltung bestehender Kernge-
schafte ausgerichtet bleibt. Dabei sind die Unternehmen auf die stetige Verbesserung ihrer
Produkte (Automobil und Bahn) in den verschiedenen technologischen Entwicklungsprozessen
der Vor-, Weiter- und Anpassungsentwicklung bedacht, um bestehende Geschafte weiter zu di-
gitalisieren. Big Data-Analysen und die Konnektivitdt von Daten und Fahrzeugen
sind Themen, in denen sie die meisten Potenziale flr die Zukunft sehen. Hier 6ffnet sich
der Wettbewerbsrahmen weiter. Vor allem der Hinzutritt internationaler GroBunternehmen
aus der IT-Branche wird kritisch und beispielsweise von Automobilherstellern teilweise als re-
gelrechte Bedrohung des Kerngeschafts und der eigenen Innovationsfahigkeit gesehen. Um
die in friheren Automatisierungsphasen bereits entwickelten loT-Plattformen weiter zu ver-
bessern, werben deutsche Unternehmen der Branche fir die weitere Digitalisierung verstarkt
Softwareingenieure aus internationalen IT-Konzernen an. Einige Unternehmen der Branche

haben in jingster Zeit die Funktion des Chief Digital Officer (CDO) neu eingerichtet.

Der Blick auf die produzierenden privaten und die den &ffentlichen Verkehr betreibenden Un-

ternehmen zeigt insgesamt eine unterschiedliche Betroffenheit der Unternehmen:

@©- Die klassischnen Fahrzeughersteller der Automobilindustrie nehmen die
internationalen IT-Unternehmen vor allem aufgrund ihrer kirzeren Entwick-
lungszeiten als wettbewerbstreibende Konkurrenten wahr. Zugleich flhlen sie
sich aufgrund des hohen Zeitdrucks gezwungen, mit ihnen zu kooperieren.
Dabei arbeiten sie punktuell auch mit Startups zusammen, die sich mit Big

Data-Analyseangeboten den Markt fir Verkehrsdienstleistungen erschlieBen.

(@©--Die traditionellen Dienstleistungsunternehmen des &6ffentlichen Per-
sonennahverkehrs (OPNV) flrchten, durch Plattformanbieter den direkten
Kundenkontakt zu verlieren. Chancen fir die Entwicklung neuer kunden-
naher Fahrzeug- und Servicekonzepte sehen sie zwar, kénnen sie aber nicht ,selbst
und in gréferem Stil einfithren und ausprobieren® — Verkehrsverband. Mit neuen Losungen

zu experimentieren wird bei ihnen nach eigenen Aussagen durch fehlende
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Fordermittel verhindert, da sie als Betreiber des 6ffentlichen Verkehrs keine Jahrestber-

schisse erwirtschaften (dUrfen).

@®-Wahrend die OPN-Verkehrsunternehmen Forderbedarf anmelden, experimentieren
die Konzerne der Automobil- und der Bahnindustrie und auch die Government-owned
Corporation im Fernverkehr mit dem gesamten Methodenrepertoire von Open

Innovation (Chesbrough 2003).

Im Zusammenhang mit Open Innovation sprechen die Ergebnisse der Fallstudie Mobilitdt und
Verkehr insgesamt daflr, dass die Unternehmen der Branche bei ihren Suchprozessen nach
Losungen und Partnern aus der IT-Welt eher , out bound in” orientiert sind. Das heiBt, dass sie
eher versuchen, von externem Wissen zu profitieren, wahrend sie sich in die Gegenrichtung

(,in bound out"”) weniger offen zeigen:

,Wenn ich meine wettbewerbsrelevanten Dinge teile, dann wird es mich nicht mehr lang

geben“ — OEM

Entscheidend wird sein, welche Plattformbetreiber die zentralen Infrastrukturen und die Zu-
gange zu den Endkunden regeln. Das wirft einerseits eine Reihe an juristischen, verkehrs- und
gesellschaftspolitischen Fragen der Regulation auf, und eroffnet andererseits Moglichkeiten
fur Kooperationen und Innovationsstrategien. Insbesondere gilt dies fir das Kundengeschaft
im Bereich Verkehrs- und Mobilitatsdienstleistungen. Dies wird perspektivisch zu weiteren

Uberschneidungen zwischen zwei bisher getrennten Welten — Automobil und Bahn — fihren.

DIE BEDEUTUNG VON KOOPERATIONEN

Hinsichtlich der Bedeutung von Kooperationen kann fiir den Bereich Mobilitat und Verkehr
festgehalten werden, dass das Format der Verbundforschung vorwiegend eingespielte Ko-
operationsbeziehungen fordert. Die wissenschaftlichen Partner der produzierenden Unterneh-
men der Branche sind vorwiegend ingenieurwissenschaftliche Lehrstihle, besonders an den
Technischen Universitaten. Diese primaren Kooperationsbeziehungen sind oft regional gebun-
den, bestehen langfristig und dienen nicht zuletzt der Forderung von Studierenden und wis-
senschaftlichen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern als Instrument der Fachkrafterekrutierung
fur Unternehmen. Langfristige Partnerschaften sind immer von Vertrauen und sozialer Nahe
gekennzeichnet: ,Alle, die zu uns passen“ — 0EM, thematisch und habituell. Kooperationen mit
Instituten auBeruniversitarer Forschungsorganisationen werden seitens der Unternehmen mit
mehr Zurlckhaltung eingegangen, insbesondere wenn Partner aus der Wissenschaft eigene

wirtschaftliche Verwertungsinteressen haben.
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FAHRZEUGHERSTELLENDE BETREIBERUNTERNEHMEN
PRIVATE UNTERNEHMEN DES OFFENTLICHEN
DER AUTOMOBILINDUSTRIE VERKEHRS

Die vorwettbewerbliche Kooperation zwischen Unternehmen und Forschung wird von Be-
fragten aus der Forschung wie den Unternehmen gleichermaBen als wertvoll geschatzt, vor
allem fUr den Austausch von Erfahrung und Wissen. ,Wenn es wettbewerblich wird” und
in Fallen, in denen Verwertungskonflikte tatsachlich entstehen, sinkt der Grenznutzen auf
Unternehmensseite. In solchen Fallen hat die Zusammenarbeit mit Partnereinrichtungen der
universitaren und auBeruniversitaren Forschung schon seit langerem an Bedeutung verloren.
Vor dem Hintergrund der weltweiten Vernetzung ihrer Wissensketten bevorzugen Unterneh-
men zudem eigene Entwicklungsabteilungen, im Mobilitatsbereich auch eigene Institute fir
Mobilitatsforschung oder Consultingfirmen, die aus Unternehmenssicht besser auf Markt und
Wettbewerb eingestellt sind, als Kooperationspartner aus akademischen Einrichtungen.

In diesem Zusammenhang wurden von vielen Interviewten (sowohl der Unternehmens- als

auch der Forschungsseite) die unterschiedlichen Reputations- und Belohnungssysteme ange-
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sprochen, die in der Wirtschaft (z.B. Patente) andere sind als in der Wissenschaft
(z.B. Publikationen). In der Wissenschaftsforschung werden die strukturell unter-
schiedlichen Reputationssysteme als kooperationshemmend beschrieben. Hinzu
kommt eine starke institutionelle Ausdifferenzierung der Forschungseinrichtungen,
die sich auf die angewandte Forschung spezialisiert haben (wie etwa die Fraunho-
fer-Gesellschaft) und solche, in denen vor allem Grundlagenforschung betrieben
wird (beispielsweise die Max-Planck-Gesellschaft). Diese viel kritisierte , Versaulung”
des Wissenschaftssystems in Deutschland hat dazu gefihrt, dass insbesondere im
Bereich der Mobilitat keinerlei nennenswerte, auch wirtschaftliche Akzente gesetzt
werden konnten (Simon & Knie 2016). Unter diesen Vorzeichen ,sind Grenzgan-
ger, die zwischen den unterschiedlichen institutionellen Kontexten vermitteln, umso
wichtiger. Anwendungsorientierte Forschung ist auf hybride Personlichkeiten ange-
wiesen, die die divergierenden Anforderungen und Erwartungshaltungen
zwischen Wissenschaft und Praxis integrieren konnen. [...], die vermit-
telnden ,boundary spanners” sind noch immer eine entsprechend kleine Zunft.”
(Lengwiler 2005: 44)

Eine anwendungsorientierte Mobilitatsforschung lebt von ,,boundary spanners” und
kann als eine Forschungspraxis nach ,,Mode-2" (Nowotny et al. 2004) charakteri-
siert werden: eine Form der inter- und transdisziplinaren Wissensproduktion, die auf
Problemldésungen im Anwendungskontext zielt und praxisorientiert ist. Hier kdnnten

perspektivisch Akzente flr neue Kooperationsformate gesetzt werden.

AUSBLICK

Das nationale Innovationssystem befindet sich im Bereich Mobilitdt und Verkehr
gerade bei den groBen Zukunftsthemen Big Data, digitalisierte Mobilitatsdienst-
leistungen, Elektrofahrzeuge, automatisiertes und autonomes Fahren in einem
Spannungsverhaltnis zwischen der Initiierung disruptiver Innovationen und einge-
schliffenen Pfadabhangigkeiten. Der Uberfiihrung von Wissen in die Anwendung
neuer Technologien und in neue Geschaftsmodelle stehen infolgedessen Hemmnisse

entgegen.

Pfadabhangigkeiten resultieren aus den gewachsenen politischen und rechtlichen
Regulierungen z.B. im Wirtschafts- und StraBenrecht, der StraBenverkehrsordnung
und des Personenbeférderungsgesetzes. Umfangreiche Neu- bzw. Deregulierungen
werden von befragten Branchenspezialisten in nachster Zeit nicht erwartet. In der

Zwischenzeit gewinnen Konzepte wie ,Reallabore” (Schneidewind 2014; Schapke



et al. 2017), wie sie beispielsweise von der Baden-Wurttembergischen Landesregie-
rung gefordert werden, an Aufmerksamkeit. Speziell fir den Bereich Mobilitat und
Verkehr werden , Experimentierraume” (Canzler/Knie 2018) als ein neues Format
der Kooperation diskutiert. In ortsgebundenen lokalen Experimentierraumen sollen
Veranderungen probeweise und zeitlich begrenzt unter teilweiser AuBerkraftsetzung
(0.g.) rechtlicher Regularien angegangen werden. Allerdings dirfe es dann nicht
bei Forschungsprojekten und Transferstrategien im bisherigen Verstandnis bleiben.
Die Anderungen mussten als reale Experimente im Alltag auch fir die Nutzer und
Nutzerinnen digitaler Mobilitats- und Verkehrsdienstleistungen erlebbar und pers-
pektivisch Teil einer breiteren Interventionslandschaft werden. Eine neue Kultur
des Experimentierens wirde es erlauben, neue Praktiken auszuprobieren und
zu testen, ob sie sich verallgemeinern und stabilisieren lassen bzw. welche Folgen
zu erwarten sind. Experimente konnten dann jederzeit auch wieder abgebrochen

werden.

Befragungen der Forschungsseite zeigen weiterhin, dass es einzelne Projekte gibt,
die oft nur lokal (Stadt, Landkreis) bekannt werden und dort bestehende Verkehr-
sprobleme aufgreifen. Zum Beispiel, um Menschen in ldndlichen Gebieten, denen
es infolge der Autogesellschaft an offentlichen Verkehrsanbindungen mangelt, zu
verbinden und sie an die umliegende Stadt anzubinden. Hier finden sich auf den
ersten Blick auch ungewohnliche Kooperationen beispielsweise zwischen einem
Max-Planck-Institut der physikalischen Grundlagenforschung, das mit Verkehrspla-
nern der Stadtverwaltung, mit untereinander vernetzten Burgermeistern, ortsansas-
sigen Universitaten und Hochschulen, Taxi- und Betreiberunternehmen des 6ffent-
lichen Personennahverkehrs sowie OPNV-Aufgabentragern zusammenarbeitet. Die
materielle Forderung durch ein nationales oder ein europaisches Forderprogramm
(z.B. aus der Regionalférderung) kann fur diese neue Art Mobilitatsforschung unter-
stutzend wirken.

Die neue anwendungsorientierte Mobilitatsforschung ist transdisziplinar
angelegt und bindet heterogene Akteure und Stakeholder ein, und sie arbeitet in
einem praktischen Anwendungskontext (Mode 2), der interdisziplinar an akademi-
sche Einrichtungen rickgebunden ist. Grundlagenforschende als wissenschaftliche
Intermediare (boundary spanners) verstehen unter Grundlagenforschung keinesfalls
.Forschen im Elfenbeinturm” (Direktor einer Einrichtung der Grundlagenforschung).
lhre Motivation ist vielmehr Forschungsergebnisse als ,Game Changer” (ebd.) zu
nutzen und auf dieser Grundlage aktiv an der Losung dringender gesellschaftlicher

Probleme mitzuwirken.
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as Projekt ,,Open Transfer” hat sich in zwei Fallstu-
Ddien mit der Frage beschaftigt, wie sich die Wert-
schopfungsketten und die FuE-Kooperationen zwischen
Unternehmen und Forschungseinrichtungen verandern.
Die vorliegenden Ergebnisse beschreiben etablierte und
innovative Kooperationspraktiken und zeigen aktuelle
Herausforderungen. Die Analyse verdeutlicht den gegen-
wartigen und zunehmenden Stellenwert der engen Zu-
sammenarbeit unterschiedlicher Akteure in Innovati-
onsokosystemen. Im Folgenden werden die zentralen
Ergebnisse der Fallstudien abschlieBend brancheniiber-
greifend verglichen und Innovationsékosysteme als ein

kiinftiges Kooperationsmodell vorgestellt.
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KOOPERATIONSDYNAMIKEN

ie Enabler-Branchen Mikroelektronik und Optik sind durch vielfaltige Kooperations-
Dbeziehungen zwischen Unternehmen und Forschungseinrichtungen gepragt. Formali-
sierte und langerfristige Kooperationen werden in Form von Auftrags- und Verbundforschung
oder der gemeinsamen Beantragung von Fordermitteln realisiert. Kurzfristige und weniger for-
malisierte Kooperationen finden beispielsweise in Form von Engagements in Gremien und Ver-
banden oder Uber die Vergabe von Studienarbeiten statt. Um den Kontakt mit Unternehmen
zu intensivieren und dadurch ihre Attraktivitat zu steigern, haben Forschungseinrichtungen
Uber bewahrte Formate hinaus neue Kooperationsangebote entwickelt. Grundsatzlich werden
in lang- und kurzfristigen Kooperationen Partnerschaften ohne direkte Konkurrenz bevorzugt
— gesucht werden komplementare Kompetenzen und Geschaftsmodelle.
Formalisierte Kooperationen zwischen Forschungseinrichtungen und Unternehmen sind im Be-
reich Mobilitat und Verkehr in Form der Auftrags- und Verbundforschung ebenfalls geschatz-
te FuE-Formate. Analog zu den Beobachtungen in der Optik und der Mikroelektronik sind
vorwettbewerbliche Kooperationen zwischen Unternehmen und Forschungseinrichtungen
im Bereich Mobilitat bevorzugte Formate. Diese vorwettbewerbliche Kooperation dient vor
allem dem Austausch von Erfahrung und Wissen. Stehen die Kooperationspartner in einem
potenziellen Wettbewerb zueinander, sinkt der Nutzen in der FUE-Zusammenarbeit, vor allem

unternehmensseitig.

Netzwerke personlicher Kontakte sind fir den Aufbau und das Gelingen von Kooperationen
sowohl in den Enabler-Branchen als auch im Bereich Mobilitat und Verkehr besonders forder-
lich und werden auf branchenspezifischen Veranstaltungen (z. B. Messen, Konferenzen und
Netzwerktreffen) gepflegt. Auch die raumliche Nahe zwischen Unternehmen und Forschungs-

einrichtungen férdert und unterstitzt den informellen und regelmaBigen Kontakt.

INNOVATIONSVERSTANDNIS UND GESCHAFTSMODELLE

Wahrend in den Enabler-Branchen Mikroelektronik und Optik ein FuE-basiertes Verstandnis
von Innovation vorherrscht, das vor allem technologische Weiterentwicklungen umfasst, sind
Innovationen im Bereich Mobilitat und Verkehr meist Produkte und Dienstleistungen, die sich
auf dem Endkundenmarkt bewahren mussen. Insbesondere die Verknipfung einer Vielzahl
von Daten, neue Plattformen und die Moglichkeit des vollautomatisierten Fahrens aktivieren
neue Innovationskrafte in der Mobilitdtsbranche. Weitgehend offen ist dabei, wer kinftig
die maBgeblichen Treiber marktfahiger Geschaftsmodelle sein werden und welche Plattform-
anbieter Zugang zu den Endkunden haben: die Unternehmen aus der ,alten” Verkehrs-

branche oder aus ganz anderen Branchen oder/und Startups.



Fallstudientibergreifend zeigen die Ergebnisse, dass Innovationsprozesse iber den bidirektion-
alen Austausch zwischen Industrie und Wissenschaft hinausgehen und nicht mehr aus-
schlieBlich einer Logik von push und pull zwischen Technologieentwicklung und Marktbe-
darfen folgen. Vielmehr orientieren sich Innovationsprozesse und Wertschopfungsmuster

verstarkt an dynamischen, co-produktiven Interaktionsmodellen.

KOOPERATION IN INNOVATIONSOKOSYSTEMEN

Co-produktive Interaktionsmodelle lassen vielfaltige und neue Beziehungen zwischen Organi-
sationen entstehen. Die dargestellten Entwicklungen laufen in dem Aufbau von Innovations-

Okosystemen zusammen, die durch folgende Charakteristika gepragt sind:

(®- Wachsende Akteursvielfalt:

Durch neue Interaktions- und Kooperationsstrukturen unterschied-
licher Akteure aus Unternehmen und Forschungseinrichtungen ent-
stehen zwischen den Organisationen vielfédltige Beziehungen und
Verflechtungen. Dies betrifft sowohl den Einbezug unterschiedlicher
Stakeholder als auch die Offnung von Innovationsprozessen fiir neue
und heterogene Akteure wie Kunden, Zulieferer, Politik, Regulations-
instanzen und die Gesellschaft. Die verschiedenen Stakeholder-Rollen
sind in Innovationsdkosystemen nicht festgeschrieben, sondern ver-
handelbar.

(®- Dynamische Wertschépfungsmuster:
Innovationsokosysteme ermdglichen den intensiven Austausch der
Akteure jenseits traditioneller, linearer Wertschopfungsketten (push-
und pull-Logiken). Dabei kénnen Innovationsdkosysteme auch tber

einen Industriesektor oder eine Region hinausgehen.

©- Silo-libergreifende Zusammenarbeit:
Innovationsokosysteme geben Raum fir Disziplin- und branchen-
Ubergreifende Zusammenarbeit und fordern auf diese Weise die Ko-
operation zwischen vielfaltigen Akteuren. Die intensive und direkte
Zusammenarbeit diverser Stakeholder innerhalb eines Innovations-

Okosystems kann perspektivisch auch den Wissenstransfer verstarken.
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Innovationsdkosysteme konnen den Ausgangspunkt flr innovative Kooperationsformate
bilden. Wie genau sie ausgestaltet sind, bedarf weiterer Forschung: So bleibt nach derzeitigem
Kenntnisstand beispielsweise offen, wie die Struktur, die Akteursbeziehungen oder der Grad der
Formalisierung in unterschiedlichen Okosystemen aussehen. Die Ergebnisse des Sondierungs-
projektes ,,Open Transfer” sprechen daflr, dass sich in den beiden Bereichen Mobilitat und
Verkehr sowie Mikroelektronik und Optik vielfaltige, mehr oder weniger offene und struktu-

rierte Innovationsokosysteme finden lassen:

©®- Innovationsékosysteme in der Mikroelektronik und Optik:
FUr die Enabler-Branchen Mikroelektronik und Optik lasst sich eine besondere Relevanz
langfristiger, strategischer Kooperationen und Partnerschaften feststellen, die Uber den
Horizont einzelner Auftrage und Projekte hinausgehen. Hier scheinen geographische
und raumliche Nahe auch im Kontext der Digitalisierung weiterhin zentrale Faktoren fir
Innovationen zu bleiben. Die Ergebnisse des Projektes legen nahe, dass der Wert von per-
sonlichen Kontakten und zwischenmenschlichem Vertrauen sogar steigt, gerade weil mit
der Digitalisierung radikale Veranderungen in Bezug auf die Dynamik der Innovations-
zyklen einhergehen. Die Etablierung langfristiger und vertrauensbasierter Partnerschaften
und Netzwerke ist damit Voraussetzung fur dynamische und flexible Kooperations- und

Austauschformate zwischen heterogenen Akteuren in Innovationsprozessen.

@®- Innovationsékosysteme in der Mobilitatswirtschaft:
Wahrend in den Enabler-Branchen Mikroelektronik und Optik die Tendenz zu einer
Formalisierung des Austausches festzustellen ist, erscheinen Mobilitats- und Verkehrs-
Innovationsdkosysteme offener gestaltet. Experimentierraume fir Mobilitdts- und
Verkehrsinnovationen bilden ein Kooperationsformat, bei dem nicht die Organisation (das
Forschungsinstitut oder das Unternehmen), sondern immer ein konkretes gesellschaft-
liches Problem zu Kooperationen motiviert. Experimentierrdume haben in den ver-
gangenen Jahren insbesondere im Business-to-Consumer Bereich fir eine nach-
haltige Mobilitat an Bedeutung gewonnen, fir die neue Partner und Kooperations-
formate noch gefunden werden mussen. Nach derzeitigem Kenntnisstand gibt es
fir Experimentierrdume unterschiedliche Konzepte, deren gemeinsamer Nenner die
Abgrenzung von der bisherigen Forschungsforderung ist, da bisher giltige Regularien
(Personenbeforderungsgesetz etc.) fir einen bestimmten Ort und flr einen begrenzten
Zeitraum auBer Kraft gesetzt werden missen, um Verkehrsinnovationen (z.B auto-
matisiertes oder autonomes Fahren) Uberhaupt zu ermdglichen. Experimentierraume
konnen daflr einen neuen Rahmen bieten, der flr die kollaborative Zusammenarbeit
zwischen Wirtschaft, Wissenschaft, Politik, Nutzern und Nutzerinnen und der Gesell-

schaft gedffnet werden kann.



Die Ergebnisse des Projektes ,,Open Transfer” ermoglichen
ein besseres Verstandnis der Strukturen und Funktions-
weisen von Kooperationen zwischen Wissenschaft und
Wirtschaft. Weitere Untersuchungen in diesem Bereich
sind wichtig und potenzialtrachtig, weil sie ein besseres
Verstandnis der Gegenwart und Zukunft von innovativen
Okosystemen ermdglichen. Unternehmen und Forschungs-
organisationen werden so befahigt, sich in diesen Koope-
rationsumgebungen zu positionieren und ihr Innovations-

potenzial effektiver zu steuern und zu nutzen.
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