Trotz der Bedeutung von Inmbound-Innovationen
fiir die langfristige Wetthewerbsfihigheit eines
Unternehmens tst nur wenig iiber die Erfolgsfaktoren
fiir die Organisation und Durchfithrung von
Inbound-Innovationsprajekten  bekannt.  Die
vorliegende Dissertadion schlieft diese Liicke,
indem sie ein theoretisch fundiertes Forschungsmodell
Jiir Inbound-Innevationen entwickelt und empi-
risch validiert. Die empirische Analyse basiert auf
einer Stichprobe von 73 Unternehmen des verarbei-
tenden Gewerbes in Deutschland und wurde anhand
eines mehrstufigen multivaruen Regressionsmodells
durchgefiihrt. Die Dissertation zeigt, dass heterogene
Teams,  organisatorisches  Lernen,  hybride
Entscheidungsstrukturen und eine spezialisierte
Integrationsrolle Erfolgsfaktoren fiir die Durch-
fiihrung von Imbound-Innovationsprojekten sind,
wohingegen der Einsatz von Informationstechnologie,
formalisierte Innovationsprozesse und Management
Commitment nicht als Erfolgsfaktoren bestitigt
werden konnten. Inbound-Innovation ist in vielerled
Hinsicht radikale Innovation und eine erfolgreiche
Durchfithrung hingt im Vergleich zu inkrementellen
Innovationsprojekten e¢her von flexiblen, hoch
anpassungsfahigen GovernancesModellen als von

formalen Innovationsprozessen ab.
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Einleitung 1

1 Einleitung
1.1 Ausgangssituation

Die letzten zwei Jahrzehnte zeigten bahnbrechende Erfindungen in den Bereichen In-
formationstechnologie, Robotik und Automatisierung (Kraft et al., 2021; Helm et al.,
2020). Gleichzeitig zwingen riicklaufige F&E-Quoten, kurze Technologiezyklen, ste-
tig komplexer werdende Produkte sowie kumulative Innovationen Unternechmen zu
kooperativer Produktentwicklung, Wissens- und Technologietransfer (Kloyer et al.,
2019; Athreye & Cantwell, 2007). Offene Entwicklungsprozesse, speziell Inbound-
Open-Innovation, werden dementsprechend immer relevanter, um die Wettbewerbs-
fahigkeit eines Unternehmens langfristig aufrechtzuerhalten (Helm et al., 2019; Bauer
etal., 2018).

Inbound- ist neben Outbound- und Co-Innovation ein zentraler Aspekt von Open-In-
novation (Gassmann & Enkel, 2004). Outbound-Innovation hat das Ziel, Innovationen
und Ideen neben der Kommerzialisierung auf dem Produktmarkt zuséitzlich auf dem
Technologiemarkt kommerziell zu verwerten (Helm et al., 2019; Lichtenthaler,
2008a). Co-Innovation zielt darauf ab, Kompetenzdefizite durch die Biindelung von
Starken zu beseitigen und Risiken sowie Kosten durch deren Verteilung auf mehrere
Partner zu eliminieren. Dies erfolgt zumeist im Rahmen von F&E-Partnerschaften o-
der Allianzen (Helm et al., 2020; Mazzola et al., 2012). Ein Inbound-Innovation-Pro-
jekt ist ein Entwicklungsprojekt, in dessen Rahmen Technologien, Patente, Wissen
oder Know-how von auflerhalb des Unternehmens systematisch in den internen Pro-
duktentwicklungsprozess des Unternehmens gegen eine Gebiihr oder kostenlos einge-
bracht werden — mit dem Ziel, Technologie oder Wissen zu transferieren (Chesbrough,
2003a, S. 43ff).

Inbound-Innovation ist oftmals die Grundlage fiir erfolgreiche, zuweilen radikale In-
novationen (Shi & Qingpu, 2018; Tucci et al., 2016). Inbound-Innovation-Projekte
zielen darauf ab, Kompetenzdefizite und Entwicklungskosten zu verringern, die Ent-
wicklung neuer Produkte zu beschleunigen und die Innovationsleistung zu steigern,
indem eine breite Palette von Wissens- und Technologiequellen genutzt wird (EI
Maalouf & Bahemia, 2022; Blankesteijn et al., 2019). Inbound-Innovation-Projekte
konnen als Ex-post-Markttransaktionen verstanden werden, die in einer Art technolo-
gischer Allianz eingebettet sind. Sie lassen sich demzufolge prizise vom Entwick-
lungs-Outsourcing und von F&E-Vertrigen unterscheiden (Arora & Gambardella,
2010; Gans & Stern, 2010). Gleichzeitig sind Inbound-Innovationen vom Technolo-
gietransfer durch Humankapital zu differenzieren, das eher dem Markt fiir Personal
zuzuordnen ist, und von M&A, die eher dem Markt fiir Unternehmen zuzuordnen sind
(Vareska van de Vrande et al., 2011; Vareska Van de Vrande et al., 2009). Inbound-

Innovation kann unter bestimmten Voraussetzungen eine positive Wirkung auf die



2 Einleitung

finanzielle und innovative Leistungsfahigkeit von Unternehmen haben. Ebersberger et
al. (2012) und Moretti & Biancardi (2020) konnten belegen, dass Inbound-Innovatio-
nen die Wahrscheinlichkeit, neue Innovationen auf den Markt zu bringen, signifikant
erhohen, die positiven Auswirkungen indes signifikant von den internen F&E-Kapa-
zititen des anpassenden Unternechmens abhéngen. Mazzola et al. (2012) stellen fest,
dass Inbound-Innovation die Innovations- und Finanzleistung eines Unternehmens le-
diglich bei Ubernahmen erhoht. Helm et al. (2019) gelangen zu dem Schluss, dass ein
hohes MafR an externer F&E zu Wissensverlusten, hohen Abhéingigkeiten, einem Ver-
lust an integrativen Féahigkeiten und in der Folge hdufig zu einer Verschlechterung der
Wettbewerbsposition fiihrt. Dies steht im Einklang mit Grimpe & Kaiser (2010), die
nachweisen, dass die Nutzenfunktion von Inbound-Innovationen einem umgekehrten
,U* folgt. Um einen positiven Einfluss auf die Innovationsleistung auszuiiben, ist ein
Gleichgewicht zwischen interner Entwicklung und Inbound-Innovation erforderlich
(Alexy et al., 2016; Helm & Kloyer, 2004).

Von 2004 bis 2023 wurden laut EBSCOhost 1211 Verdffentlichungen zum Thema
Inbound-Innovation publiziert. Dennoch ist wenig dariiber bekannt, welche organisa-
torischen Konfigurationen den Erfolg eines Inbound-Innovation-Projekts beeinflussen
(West & Bogers, 2017; Hossain et al., 2016). Oder wie Burcharth et al. (2014) formu-
lieren: ,,[...] despite the massive interest in open innovation, limited attention has been
expressed concerning the intra-organizational challenges in implementing it (S. 149).
Insbesondere ist nicht eindeutig, inwieweit bestehende Erkenntnisse von anderen In-
novationsarten auf Inbound-Innovationen {ibertragen werden kénnen (Chiaroni et al.,
2010). Innovationsprojekte unterscheiden sich voneinander und erfordern demgemaf
unterschiedliche organisatorische Konfigurationen. Die vorliegende Arbeit soll die
skizzierte Liicke schlieen und damit zu einem besseren Verstdndnis von Inbound-
Innovationen beitragen. Von besonderem Interesse sind dabei die Gestaltung von Ent-
scheidungs-, Organisations- und Governance-Strukturen, aber auch der Beitrag von
organisatorischem Lernen, heterogenen Projektteams mit diversen Kompetenzen so-
wie Management Commitment fiir den Erfolg eines Inbound-Innovation-Projekts. Die
Basis ist ein Datensatz, bestehend aus Unternehmen des verarbeitenden Gewerbes in
Deutschland. Die vorliegende Dissertation ergénzt dadurch den sich noch entwickeln-
den Stand an empirischen Studien zu Inbound-Innovation (Bianchi et al., 2016). Die
Arbeit analysiert die skizzierten Aspekte auf der Ebene, auf welcher die Wirksamkeit
von Maflnahmen sichtbar wird, der Projektperspektive, und bietet auf diese Weise eine
belastbare Grundlage fiir die Ableitung von Empfehlungen iiber Erfolgsfaktoren fiir
Inbound-Innovation (West & Bogers, 2017; Sandberg & Aarikka-Stenroos, 2014). Zu-
dem trigt die Dissertation zum Stand der Forschung bei, indem sie Erkenntnisse iiber
das ,,Wie* von Inbound-Innovation liefert und Praktikern einen Hebel zur Umsetzung

von Inbound-Innovation aufzeigt.
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1.2 Forschungsliicke

Bestehende Studien iiber Inbound-Innovation geben wenig Aufschluss dariiber, wie
Inbound-Innovation umgesetzt werden sollte bzw. welche organisatorischen Konfigu-
rationen den Erfolg eines Inbound-Innovation-Projekts beeinflussen (z. B. Bogers et
al., 2019; West & Bogers, 2014; West & Bogers, 2017). Huizingh (2011) gelangen zu
dem Schluss, dass ,,[...] the whole implementation phase is more an experiment than
a professionally managed process* (S. 7). Markovic et al. (2020) erkennen demzufolge
besonderen Forschungsbedarf in Bezug auf die Rahmenbedingungen von Inbound-In-
novation. Viele Studien, die die Erfolgsfaktoren von Inbound-Innovation beschreiben,
sind konzeptionell, unternehmensspezifisch und qualitativ (Boscherini et al., 2012;
Buganza & Verganti, 2009; O’Connor & DeMartino, 2006). Aufgrund der oft fehlen-
den empirischen Validierung fallt es schwer, verallgemeinerbare Implikationen fiir die
Praxis abzuleiten. Der Schwerpunkt der meisten Studien liegt auf den Aspekten Stra-
tegie, Suche und Innovationspartner sowie Umfeldbedingungen (Lopes & de Car-
valho, 2018; Hossain & Anees-ur-Rehman, 2016; West & Bogers, 2017; West &
Bogers, 2014). Der Aspekt der Integration hingegen wird in den bestehenden Studien

kaum aufgegriffen.

Dartiber hinaus ist nicht klar, inwieweit sich bestehende Erkenntnisse iiber die Erfolgs-
faktoren von anderen Innovationsprojekten auf Inbound-Innovation iibertragen lassen.
Die organisatorischen Rahmenbedingungen fiir die Durchfiihrung von Innovationspro-
jekten unterscheiden sich, bspw. in Bezug auf Governance-Modelle, Formalisierung,
Spezialisierung oder Fiihrung, voneinander (Hossain & Anees-ur-Rehman, 2016;
Chiaroni et al., 2010). Inkrementelle Innovation bendtigt andere organisatorische Rah-
menbedingungen als radikale Innovation, Open Innovation, Outbound-Innovation o-
der Coupled-Innovation (Wilden et al., 2022; Carmona-Lavado et al., 2021; Argyres
et al., 2020; Shi & Zhang, 2018; Gassmann & Enkel, 2004). Dariiber hinaus liegen
erste Hinweise vor, dass sich Inbound-Innovation von anderen Innovationsarten in Be-
zug auf Zentralisierung, Spezialisierung und Formalisierung unterscheidet (Gentile-
Ludecke et al., 2020). Ungeachtet der offensichtlich unterschiedlichen Anforderungen
an die Gestaltung der organisatorischen Rahmenbedingungen wurden ebendiese bisher
nicht umfassend untersucht (Zobel, 2017; Felin & Powell, 2016; Dahlander & Gann,
2010; Enkel & Gassmann, 2009; Broring & Herzog, 2008). Das ist problematisch, da
Inbound-Innovation-Projekte aufgrund mangelnder organisatorischer Rahmenbedin-
gungen und der damit einhergehenden hohen Koordinations- oder Uberwachungskos-

ten scheitern konnen (Faems et al., 2010; Oxley & Sampson, 2004).

Viele der Studien, die sich mit optimalen organisatorischen Konfigurationen fiir In-
bound-Innovation befassen, werden aus der Unternehmensperspektive durchgefiihrt
(West & Bogers, 2017). Die Projektebene, auf welcher die Wirkung von organisatori-

schen Konfigurationen auf den Erfolg von Inbound-Innovationen sichtbar, greifbar
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und bewertbar werden wiirde, wird zumeist vernachlissigt (Sandberg & Aarikka-Sten-
roos, 2014). Das ist insofern kritisch zu sehen, da jede Empfehlung, die aus der Unter-
nehmensebene abgeleitet wird, zu falschen Schlussfolgerungen in Bezug auf die Ge-
staltung von Organisationsstrukturen und Governance-Modellen auf der Projektebene
fiihren kann (Felin & Zenger, 2014; Fey & Birkinshaw, 2005).

1.3 Problemstellung und Forschungsfrage

Inbound-Innovation ist eine Wettbewerbsstrategie, die Unternehmen zur Anpassung
ihres Produkt- und Leistungsangebots an sich dynamisch verdndernde Marktumfelder
und Kundenanforderungen anwenden. Durch Inbound-Innovation sollen Kompetenz-
defizite reduziert oder schnell und kostengiinstig neue Produkte und Services entwi-
ckelt, aber auch die innovative Leistungsfahigkeit gesteigert werden. Demnach ist In-
bound-Innovation in vielen Fillen die Grundlage fiir einen schwer imitierbaren, lang-

fristigen Wettbewerbsvorteil.

Bislang ist noch nicht ausreichend untersucht worden, welche spezifischen organisa-
torischen Konfigurationen optimal fiir den Erfolg von Inbound-Innovation sind. Des
Weiteren ist nicht klar, inwieweit sich bekannte Erfolgsfaktoren von Innovationspro-
jekten auf Inbound-Innovation {ibertragen lassen. Aus der Literatur lassen sich die He-
terogenitdt von Teams, das Management-Commitment, die Gestaltung der Aufbau-
und Ablauforganisation sowie das organisatorische Lernen und Informationstechnolo-

gie als Erfolgsfaktoren von Inbound-Innovation ableiten.

Die Betrachtungsperspektive der vorliegenden Arbeit ist das einzelne Inbound-Inno-
vation-Projekt. Unter einem Inbound-Innovation-Projekt ist ein Entwicklungsprojekt
zu verstehen, das mit einem oder mehreren Partnern durchgefiihrt wird und bei dem
extern entwickelte Technologien, Patente, Wissen oder Know-how gegen Entgelt oder
unentgeltlich mit dem Ziel des Technologie- bzw. Wissenstransfers systematisch in

den unternehmensinternen Produktentstehungsprozess eingebracht werden.
Die vorliegende Dissertation verfolgt folgendes Gesamtziel:
Die Identifikation von spezifischen Erfolgsfaktoren fiir Inbound-Innovation.

In Bezug auf den Erfolg eines spezifischen Inbound-Innovation-Projekts sollen fol-

gende Fragen beantwortet werden:

1)  Wie sollten Inbound-Projekt-Teams in Bezug auf die Fihigkeiten und das
Wissen der Mitarbeiter zusammengesetzt sein?

2)  Welche Bedeutung hat organisatorisches Lernen?

3) Welchen Einfluss hat Informationstechnologie?

4)  Welche Wirkung haben formale Innovationsprozesse und Formalisierung?



Einleitung 5

5)  Wie sollte die Entscheidungsmacht in Bezug auf Inbound-Innovation im

Unternehmen verteilt werden?

6)  Wie sollten Inbound-Projekte in die Organisationsstruktur integriert wer-
den?

7)  Welche Rolle spielt der Beitrag des Management-Teams?

1.4 Aufbau der Dissertation

Vorliegende Dissertation ist wie folgt aufgebaut: Kapitel 1 beschreibt Ziele, Relevanz
und Aufbau der Dissertation. In Kapitel 2 werden die theoretischen und konzeptionel-
len Grundlagen erldutert. Kapitel 3 fasst den Stand der Forschung zu den Erfolgsfak-
toren von Inbound-Innovation zusammen. In Kapitel 4 wird das Forschungsmodell aus
dem Stand der Forschung abgeleitet und theoretisch fundiert. Kapitel 5 widmet sich
den Hypothesen, die aus der Literatur abgeleitet und besprochen werden. Kapitel 6
thematisiert die gewéhlte Forschungsmethodik und die Datengrundlage. Kapitel 7 um-
fasst die Operationalisierung der Messgroflen sowie die empirische Untersuchung. In
Kapitel 8 werden die zu Beginn konzipierten Forschungsfragen beantwortet. Kapitel 9
konkretisiert die Implikationen fiir die Forschung und fiir die Praxis. Uberdies werden

mogliche Ansatzpunkte fiir die weitere Forschung und Limitationen aufgezeigt.

1. Einleitung

1.1 Ausgangssituation 1.2 Forschungsliicke 1.3 Problemstellung 1.4 Aufbau

2. Theoretische und konzeptionelle Grundlagen

. ) 2.3 Dynamic Capabilities u.
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4.1 Herleitung des Forschungsmodells 4.2 Theoretische Fundierung d. Handlungsfelder
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Abbildung 1 — Aufbau der Dissertation
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2 Theoretische und konzeptionelle Grundlagen
2.1 Theoretische Grundlagen
2.1.1 Der Innovationsbegriff

Der Begriff Innovation wurde in den 1930er-Jahren wesentlich durch den Osterreichi-
schen Okonomen Joseph Schumpeter geprigt, der in ,,spontanen, diskontinuierlichen
Verianderungen des Produktangebots* durch die ,,Rekombination von Produktionsfak-
toren* durch ,,dynamische Unternehmer* im Sinne einer ,,schopferischen Zerstorung*
die zentralen Triebfedern wirtschaftlichen Wachstums und Wohlstands erkannte
(Schumpeter, 1931). Innovationen und technologischer Fortschritt fithren zu Produk-
tivitdtsgewinnen, der Reallokation von Kapital in neue Geschiftsmodelle und damit
zu einer Ausweitung des volkswirtschaftlichen Kapitalstocks (Romer, 1990). Innova-
tionen helfen Unternehmen bei der Differenzierung, dem Aufbau von Kostenvorteilen

und bei der Anpassung an Marktverdnderungen.

Seit Schumpeter erfahrt der Innovationsbegriff wachsende Beachtung in der Betriebs-
wirtschaftslehre. Demzufolge ist der heute vorherrschende Innovationsbegriff dullerst
heterogen und umfassend (Gault, 2016). Unter einer Innovation werden im Allgemei-
nen die Entwicklung und Vermarktung neuartiger Produkte, Dienstleistungen, Tech-
nologien und Geschéftsmodelle verstanden (Gemiinden, 2011). Die zentralen Triger
von Innovationen sind Unternehmen (Lamoreaux & Sokoloff, 2005). Innovationen
werden von Individuen oder Gruppen von Individuen aufgrund des hohen Kapital- und
Ressourcenbedarfs, der in der Regel fiir technische Innovationen notwendig ist, in Or-
ganisationen erbracht. Innovation ist stets mit Neuartigkeit verbunden. Unter ,,neuar-
tig* sind Produkte oder Dienstleistungen zu verstehen, die sich wesentlich von Vor-
gingerprodukten unterscheiden. Neuartigkeit kann sich dabei auf den Markt, die Tech-
nologie, die Organisation oder allgemein die Umwelt beziehen (Syeed et al., 2022).
Marktneuheiten befriedigen ein neues oder bisher unerfiilltes Kundenbediirfnis. Tech-
nologische Neuheiten ermoglichen neue Funktionalitdten, bieten Effizienz- oder Kos-
tenvorteile. Neuerungen konnen sich auch auf die Organisation selbst, bspw. die Art
und Weise, wie Leistungen erbracht werden, beziehen. Die Neuerung durch eine In-
novation kann sich ebenfalls allgemein auf das Wertschpfungsmodell einer Branche
beziehen, wenn z. B. durch eine neue Technologie Wertschopfungsprozesse obsolet
oder reorganisiert werden. Innovationen unterscheiden sich von Inventionen, sie be-
diirfen der Umsetzung in ein marktfahiges Produkt (Martin, 2012). Innovationen sind
mehr als reine technische Neuerungen, sie beruhen insbesondere auf der Vermarktung
und der Ausrichtung des Leistungsangebots am Nutzen fiir den Kunden (Rogers,
2003).

Innovation ist als kontinuierliche, im Unternehmen ablaufende Aktivitit zu verstehen,

welche die Suche, Entwicklung und Vermarktung von Innovation umfasst (Bjork et
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al., 2010). Die Durchfiihrung von Innovationen erfordert die Einrichtung spezifischer
Prozesse und Strukturen sowie den Aufbau spezieller organisatorischer Fahigkeiten
(Fernandes et al., 2023). Innovation beruht in hohem Maf3e auf der Generierung, Ver-
arbeitung und Anwendung von Wissen (Miller et al., 2007). Wissen ist die Grundlage
fiir die Entwicklung neuer Produkte und Dienstleistungen. Zudem ist Wissen ein nicht-
rivalisierendes Wirtschaftsgut, das sdmtlichen Markteilnehmern prinzipiell gleicher-
mafen zur Verfligung steht. Da die Mdglichkeiten zur Diversifizierung durch Wissen
prinzipiell begrenzt sind, muss das Wissen in Bezug auf Produkte und Dienstleistun-
gen kontinuierlich erneuert werden, um einen Wettbewerbsvorteil zu generieren. Dar-
tiber hinaus ist Wissen in hohem Malle von den Féhigkeiten sowie der Kreativitit von
Individuen abhéngig. Um Wissen in Ideen und Produkte umsetzen zu konnen, muss
das Wissen in den Kontext einer spezifischen Anwendung oder eines Kundenproblems
gesetzt werden. Die Umwandlung von Wissen in Produktideen setzt in der Regel Er-
fahrung, Kundenwissen sowie die Féhigkeit zur Rekombination und das Ableiten von
Schlussfolgerungen voraus (Johnson, 2010). Ferner miissen Individuen iiber die not-
wendigen technischen Fertigkeiten verfligen, um Produktideen in konkrete Prototypen
und Produkte umzusetzen (Hofstetter et al., 2021). Neben den kreativen und formellen
Féhigkeiten ist Innovation von den sozialen Féhigkeiten der Mitarbeiter abhéngig. In-
dividuen und deren Interaktionen beeinflussen die Akzeptanz von Innovationen inner-
halb von Gruppen. Die erfolgreiche Markteinfiihrung eines Produkts ist als sozialer
Prozess zu verstehen, der neben der notwendigen und geforderten technischen Funk-
tionalitdt eines Produkts Akzeptanz und Vertrauen bei den Kunden voraussetzt
(Tsinopoulos & Al-Zu’bi, 2012).

Der Innovationsbegriff dehnt sich zunehmend iiber die beschriebenen organisatori-
schen Aspekte hin zu inter-organisatorischen Aspekten wie z. B. der Gestaltung von
Innovationsnetzwerken oder systemischen Aspekten wie z. B. der Gestaltung von na-
tionalen Innovationssystemen aus und ist vielfach nicht mehr nur auf die industrielle
Wertschopfung, sondern auch auf die Gestaltung von sozialen Strukturen bezogen
(Bogers et al., 2017).

2.1.2 Arten von Innovation

Es gibt eine Vielzahl heterogener Konzeptionalisierungen von Innovation (Rowley et
al., 2011; Oke et al., 2007; Hansen et al., 2007; Boer & During, 2001), jedoch konnten
in Anlehnung an OECD (2018, S. 70ff) und Rowley et al. (2011) drei Kategorien von
Innovationen herauskristallisiert werden, die in der Literatur dul3erst verbreitet sind:

Produkt-, (Geschéfts-)Prozess- und Geschiftsmodellinnovationen.

Unter Produktinnovationen werden neuartige oder grundlegend verbesserte Produkte
sowie Dienstleistungen subsumiert (Onufrey & Bergek, 2020a). Unter Produkten sind
materielle und immaterielle Giiter, unter Dienstleistung immaterielle Aktivititen zu

verstehen, die gleichzeitig produziert sowie konsumiert werden und die den Zustand



Theoretische Grundlagen 9

(z. B. physisch, psychologisch usw.) der Nutzer verdndern (Gault, 2018). Beides —
Produkte und Dienstleistungen — sind das Ergebnis industrieller Produktionsprozesse.
Produktinnovationen beschrianken sich nicht immer auf eine der beiden Kategorien,
sondern bestehen oftmals aus Kombinationen der beiden Produktinnovationskatego-
rien. Produkt-Service-Innovationen sind bspw. im Kontext von Industrie 4.0, Cyber-
Physischen-Systemen oder im Zusammenhang mit dem Vertrieb von Produktionsan-
lagen wichtig (Bustinza et al., 2019; Zheng et al., 2018). Produktinnovationen umfas-
sen in der Regel neue oder stark verbesserte Funktionen und Eigenschaften oder erho-
hen die Anwenderfreundlichkeit eines Produkts. Oft gehen Produktinnovationen mit
der Anderung des Designs eines Produkts oder hoherer Qualitit einher (Lager, 2002a).
Modifikationen des Produkts, die zu geringeren Kosten, héherer Nachhaltigkeit oder
Verbesserungen in der Anwendbarkeit fiihren, zdhlen ebenfalls als Produktinnovatio-

nen.

Der Neuheitsgrad einer Produktinnovation kann in Bezug auf verschiedene Faktoren
wie z. B. die Anwendung eines Produkts in einer neuen Industrie, neue Produktfunk-
tionalitdten oder eine neue Produktarchitektur definiert werden (Henderson & Clark,
1990). Grundsitzlich ist davon auszugehen, dass der Neuheitsgrad einer Produktinno-
vation umso grofBer ist, je stirker das dem Produkt zugrunde liegende Konzept bzw.
die Produktarchitektur gedndert wird (Bauer & Leker, 2013). Produktinnovationen, die
die grundlegenden Komponenten eines Produkts und dessen grundlegendes techni-
sches Konzept nicht verdndern, sind in der Regel inkrementell (Greco et al., 2016).
Innovationen dieser Art betreffen oftmals die Grundstoffindustrie oder einfache IT-
Hardware. Sofern die grundlegenden Funktionen und Komponenten unveréandert blei-
ben, das technische Konzept sich aber édndert, wird von modularer Innovation gespro-
chen. Modulare Produkte sind durch standardisierte Schnittstellen zwischen Kompo-
nenten und Systemen gekennzeichnet und haben vielfach eine hohe Komplexitét (Yoo
et al., 2010). Ein Beispiel fiir eine modulare Innovation ist die Umstellung von einem
analogen auf einen digitalen Aufenspiegel beim Auto. Produktinnovationen, welche
die Funktionalitit und Komponenten eines Produkts, aber nicht das grundlegende tech-
nische Konzept dndern, werden als architekturelle Innovation bezeichnet (Jaspers et
al., 2012). Architekturelle Innovation ist duBBerst anspruchsvoll, da das innovierende
Unternehmen hierzu in der Regel auf externes Wissen zuriickgreifen muss. Architek-
turelle Innovationen finden sich hdufig in stark digitalisierten Branchen mit komple-
xen cyber-physischen Produkten wie bspw. der Robotik (Kraft et al., 2021). Sofern
sich das gesamte Produktkonzept und seine Komponenten verédndern, wird dies radi-
kale Innovation genannt. Eine radikale Innovation ist z. B. das Ersetzen von Kohle

durch Wasserstoff bei der Stahlerzeugung.

Unter Prozessinnovation ist ein neuer oder verbesserter Geschéftsprozess fiir eine oder

mehrere Geschiftsfunktionen zu verstehen, der sich erheblich von den bisherigen
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Geschiéftsprozessen des Unternehmens unterscheidet (OECD, 2018, S. 70ff). Prozes-
sinnovationen fiihren in der Regel zu Effizienz-, Qualitits- oder Produktivitatssteige-
rungen in Unternehmensprozessen, d. h. Prozessinnovationen verdandern nicht die Ei-
genschaft eines Produkts, sondern senken dessen Produktionskosten oder erhdhen des-
sen Output oder Flexibilitit (Rammer, 2022). Prozessinnovationen spielen in Indust-
rien eine grofle Rolle, in denen das Produkt selbst wenig komplex und nicht grundle-
gend verdnderbar ist, da hier Produktivititsgewinne insbesondere auf der Optimierung
von Geschiftsprozessen beruhen (Lager, 2002b). Da Prozessinnovation alle mogli-
chen Geschiftsprozesse umfasst, gibt es viele verschiedene Innovationsarten, die sich
als Prozessinnovation kategorisieren lassen. Brown (2008) unterscheidet zwischen
Kernprozessinnovationen wie z. B. Innovationen in Vertriebs-, Logistik-, Produktions-
, Produkt und Einkaufsprozessen und in Unterstiitzungsprozessinnovationen wie z. B.
Innovationen in der Unternehmensfithrung und Firmeninfrastruktur, im HR-Manage-

ment oder in der Technologie- und Prozessentwicklung.

Produkt- und Prozessinnovationen sind keine solitdren Aktivititen, sondern erfolgen
haufig im Verbund. Dienstleistungsinnovationen gehen in der Regel mit Veranderung
des Erzeugungsprozesses bzw. Prozessinnovation einher, bspw. wenn ein IT-Service
gedndert wird, einher (Bergfors & Larsson, 2009). Prozessinnovationen fiihren oft zu
erheblichen Qualititsverbesserungen oder Kostenreduktionen. In Industrien, in denen
wenig Differenzierung iiber das Produkt moglich ist wie bspw. Grundstoff oder der
Prozessindustrie werden Produkt- und Prozessinnovationen héiufig parallel vorange-
trieben (Onufrey & Bergek, 2020a). Oftmals sind Produktinnovationen in diesen In-

dustrien das Resultat verschiedener Vorstufen an Prozessinnovationen (Lager, 2002b).

Ein Geschiftsmodell beschreibt, wie ein Unternehmen Werte fiir seine Kunden
schafft, diese dem Kunden bereitgestellt werden und wie diese Werte in Form von
Ertragen abgeschopft werden konnen (Teece, 2018). Die Gestaltung des Geschéftsmo-
dells eines Unternehmens ist eine der fundamentalsten unternehmerischen Entschei-
dungen und von grofler Bedeutung fiir den Unternehmenserfolg (Clauss, 2017). Ge-
schiftsmodellinnovation fokussiert sich dabei nicht auf einzelne Geschéftsprozesse o-
der Produkte, sondern auf eine ganzheitliche Verdnderung bzw. Rekonfiguration der
Geschiftslogik eines Unternehmens (Schneider & Spieth, 2013). Die Geschéftslogik
eines Unternehmens umfasst drei Hauptelemente: Value Creation, Value Proposition
und Value Capture (Chesbrough, 2010). Value Creation bezieht sich auf die Art und
Weise, wie ein Unternehmen die Unternehmensleistung erzeugt, Value Capture auf
die der Leistungserbringung zugrunde liegende Ertragsmechanik sowie Kostenstruk-
tur und Value Proposition beschreibt den zentralen Kundennutzen, den ein Unterneh-
men mit seinem Leistungsangebot generiert. Geschiftsmodellinnovation fiihrt zu
nachhaltiger Steigerung der finanziellen und innovativen Leistung eines Unterneh-
mens (Khaddam et al., 2021). Vielfach hat Geschéftsmodellinnovation auch die
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grundlegende Verdanderung der Wertschopfungslogik einer Branche, eine Neuordnung
der Verteilung von Marktanteilen oder Marktteilnehmern zur Folge (Gassmann et al.,
2013, S. 4ff). Ungeachtet der hohen Bedeutung von Geschéftsmodellinnovation fiir
die Wettbewerbsfahigkeit und Profitabilitit von Unternehmen ist Geschéftsmodellin-
novation selten (Bucherer et al., 2012). Geschéftsmodellinnovation setzt in der Regel
eine grundlegende Verdnderung der bestehenden Geschéftslogik voraus. Grundle-
gende Verdnderungsprozesse sind aufwendig sowie langwierig und stoBen demnach
auf Widerstand im Management und bei der Belegschaft. Dariiber hinaus sind fiir
grundlegende Anderungen an der Geschiftslogik spezielle dynamische Fihigkeiten
zur Transformation der Geschéftsprozesse notwendig (Muhic & Bengtsson, 2021).
Abhingig sind erfolgreiche Geschéftsmodellinnovationen zudem von grundlegenden
technischen, regulatorischen oder marktlichen Verdnderungen im Umfeld eines Un-
ternehmens (Foss & Saebi, 2016).

Eine weitere Moglichkeit zur Kategorisierung von Innovationen ist, wie bereits ange-
deutet, die Einordnung der Innovation in Bezug auf den Neuheitsgrad. Innovationen
werden gemeinhin in radikale und inkrementelle Innovation eingeteilt (Damanpour,
1991). Radikale Innovationen zeichnen sich durch ein hohes Maf} an Neuartigkeit in
Bezug auf Technologien und Mérkte aus. Sie treten in der Regel auf, wenn eine neue
Technologie an einen bestimmten Anwendungsfall in einem Unternehmen angepasst
wird (Dewar & Dutton, 1986). Radikale Innovationen konnen bei erfolgreicher
Markteinfithrung einen duflerst positiven Einfluss auf wichtige Leistungsparameter
wie Umsatz oder Wachstum mit sich bringen (Helm et al., 2018). Radikale Innovati-
onsprojekte erfordern einen klaren strategischen Kontext, hohe technische Kompe-
tenz, Wissen sowie organisatorisches Lernen, spezialisierte Organisations- und Ent-
scheidungsstrukturen und eine innovationsfordernde Kultur (Tiberius et al., 2021).
Gleichzeitig sind radikale Innovationen mit hoher technischer Unsicherheit, unterneh-
merischem Risiko, mangelnder Erfahrung, neuen Mérkten und hohen Entwicklungs-
kosten fiir das anpassende Unternehmen verbunden (McDermott & O'Connor, 2002).
Aufgrund der langen Laufzeiten konnen radikale Innovationsprojekte oft nicht von ei-
nem Entwicklungs- oder Managementteam abgeschlossen werden. Zudem werden ra-
dikale Innovationen von der Unternehmensleitung aufgrund mangelnder Vertrautheit
und Erfahrung abgelehnt (Wilden et al., 2022). Radikale Innovationen setzen in der
Regel hoch spezialisiertes Entwicklungspersonal und Entwicklungsprozesse voraus.
Sie finden aufgrund der genannten Herausforderungen, Risiken und Kosten ver-
gleichsweise selten statt. Inkrementelle Innovationen beruhen hingegen oft auf beste-
henden Technologien und kénnen vergleichsweise schnell, mit hoher Sicherheit und
Kompetenzen hergestellt werden (Dewar & Dutton, 1986). Sie kdnnen mit den Begrif-
fen Optimierung, Verbesserung, Weiterentwicklung beschrieben werden. Demgegen-
iiber werden radikale Innovationen eher mit Begriffen wie Revolution, grundlegende

Neuerung oder Paradigmenwechsel umfasst werden konnen (Coccia, 2016). Die
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Beurteilung der Neuheit einer Innovation ist stets vom spezifischen Kontext abhingig.
Innovationen konnen neu fiir das Unternehmen, den Markt oder die Welt sein
(Johannessen et al., 2001). Zur Beurteilung der Neuheit einer Innovation ist demnach
stets der Status quo vor der Innovation im jeweiligen Unternehmen, der Branche oder

dem Technologiegebiet heranzuziehen.

Ein weiterer wichtiger Aspekt bei der Kategorisierung und Beurteilung von Innovati-
onen ist daher auch die Frage, was keine Innovation ist. Die OECD (2018, S. 78f) listet
in ihrer Richtline zur Messung von Innovationsaktivititen eine Reihe von Aktivitdten
auf, die gemeinhin nicht als Innovationen gelten sollten. Zu diesen zdhlen einfache
Versionsupdates oder technische Anderungen an Produkten, Ersatzinvestitionen in
Maschinen und Anlagen, Einzelanfertigungen, Konzeptpapiere oder Prototypen, je-
doch auch Studien oder Publikationen. Strategische Aktivititen wie z. B. die Durch-
fiihrung einer M&A-Transaktion oder die Reformulierung einer Unternehmensstrate-

gie sind ebenfalls nicht als Innovation einzustufen.

2.1.3 Management von Innovation

Um ein Unternehmen in die Lage zu versetzen, durch Innovation Wertschopfung zu
betreiben, ist ein ganzheitlicher Managementansatz unabdingbar, der nahezu sémtliche
Bereiche des Unternehmens umfasst. In Anlehnung an Albers & Gassmann (2011, S.
5ff) und Keupp et al. (2012) lassen sich als zentrale Bausteine eines leistungsfahigen
Innovationsmanagements das strategische Management von Innovationen, das Ma-
nagement von F&E und Technologie, die Vermarktung von Innovationen, die Organi-
sation von Innovationen und das Management von Innovationsnetzwerken identifizie-
ren. Die vorliegend vorgetragene Auflistung ist aufgrund der Vielfalt und andauernden
Entwicklung des Themas auf einige wichtige Aspekte fokussiert, tiberblicksartig und

unvollstindig.

Unter dem strategischen Management von Innovation sind jegliche Aufgaben, die mit
der Planung, Vorbereitung und Ausrichtung der Innovationaktivtéten in einem Unter-
nehmen in Verbindung stehen, zu subsumieren (Gassmann & Sutter, 2013, S. 25). Es
umfasst eine interne auf Ressourcen, Technologien und Kompetenzen gerichtete und
eine externe auf den Markt, Kunden und Wettbewerb gerichtete Perspektive. Grund-
lage fiir das strategische Management von Innovationen ist die Innovationsstrategie
(Biswas & Akroyd, 2022). Ebendiese definiert die Fokusbereiche der Innovationsar-
beit und steht im Idealfall im Einklang mit der Unternehmens-, der Forschungsstrate-
gie und dem Geschéftsmodell. Aus der Innovationsstrategie lassen sich konkrete Rah-
menbedingungen fiir die Durchfiihrung der Innovationsarbeit wie z. B. das zukiinftige
Technologie- und Produktportfolio oder die Kompetenz und Ressourcenbedarfe ablei-
ten. Ein weiterer wichtiger Aspekt des strategischen Innovationsmanagements sind
Technologiefriihaufklarung und -planung. Unter Technologiefriihaufkldrung sind jeg-

liche Aktivititen einzubeziehen, die darauf abzielen, Verdnderungen im Technologie-
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und Marktumfeld friihzeitig zu erkennen und daraus Chancen, Risiken und Handlungs-
bedarfe fiir die eigene Technologickompetenzentwicklung sowie das Produktportfolio
abzuleiten (Schuh & Klappert, 2011, S. 89ff). Die Technologieplanung schlief3t simt-
liche Aktivitdten ein, die mit der Planung von Ressourcen, Kosten und Terminen fiir
die Realisierung der Innovationsarbeit in Verbindung stehen (Schuh & Klappert, 2011,
S. 171fY). Fiir die Durchfiihrung dieser Aktivitdten werden oftmals spezifische Metho-
den wie die Technologie-Roadmap oder die Szenariotechnik eingesetzt. Dariiber hin-
aus gehoren das Management von Allianzen und Kooperationen oder Corporate-Ven-
turing zum strategischen Innovationsmanagement (Kale & Singh, 2010). Weitere
wichtige Aspekte sind das strategische Management von Patenten sowie die Planung
der globalen Innovationsaktivititen (Gassmann & Bader, 2011, S. 33ff).

Das Management von Forschung- und Entwicklung inkludiert jegliche Aktivitéiten, die
mit der operativen Steuerung der Innovationsarbeit und Umsetzung der Innovation in
Verbindung stehen. Von zentraler Bedeutung ist das Technologiemanagement, das die
Vorgaben des strategischen Innovationsmanagements konkretisiert (Schuh &
Klappert, 2011, S. 33ff). Es inkludiert die Technologieauswahl inkl. Leistungsbeurtei-
lung, die Einsatzplanung inkl. Synchronisation der Planungsebenen, die wirtschaftli-
che Bewertung und die Projektierung der Innovationsprojekte. Ein weiterer wichtiger
Gesichtspunkt in Bezug auf das F&E-Management ist das Entwicklungsmanagement,
das die Gestaltung des Innovationsprozesses und die Abwicklung der Innovationspro-
jekte inkludiert (Brem & Voigt, 2009). Dem F&E-Projektmanagement kommt bei der
erfolgreichen Durchfiihrung von Innovationsprojekten besondere Bedeutung zu
(Lerch & Spieth, 2012). Gleiches gilt fiir den Einsatz von Kreativitdtstechniken und
Entwicklungsmethodik wie Design Thinking oder Lean-Start-up, die zur Identifika-
tion, Entwicklung und Pilotierung von innovativen Ideen eingesetzt werden (Silva et
al., 2020).

Das Management der Vermarktung von Innovationen beinhaltet jegliche Aktivititen,
die mit der Markteinfiihrung und Kapitalisierung von Innovationen in Zusammenhang
stehen. Wichtige Teile dieses Managementbereichs sind die Praferenzforschung und
Markteintrittsplanung. Innovationen konnen die Kundenpréferenzen verdndern
(Bohlmann et al., 2013). Neue Produkte sind mit Unsicherheiten verbunden und erfor-
dern, neues Verhalten in Bezug auf die Anwendung eines Produkts zu erlernen. Die
Priferenzforschung versucht, dynamisches Kundenverhalten zu antizipieren und mit
den Produkteigenschaften der Innovation in Einklang zu bringen. Der erfolgreiche
Markteintritt einer Innovation hingt von vielen Faktoren wie z. B. den Aktivititen der
Wettbewerber, der Markteinfiihrung von komplementédren Produkten oder Regulierun-
gen ab (Datta et al., 2015). Die Markteintrittsplanung befasst sich mit diesen Faktoren
und versucht, einen optimalen Markteintrittstermin zu definieren. Ein optimaler

Markteintrittszeitpunkt kann zu langfristiger Kundenloyalitdt und damit schwer
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imitierbaren Wettbewerbsvorteilen fithren. Weiterhin sollten bei der Einfithrung von
Innovationen soziale Aspekte wie bspw. der Einfluss, den Meinungsfiihrer, andere
Markteilnehmer oder Konsumenten auf die Akzeptanz und die Verbreitung einer In-
novation haben beriicksichtigt werden (Peres et al., 2010). Mund-zu-Mund-Propa-
ganda oder Erfahrungsberichte von Anwender zu Anwender innerhalb eines sozialen
Netzwerks haben oftmals einen stirkeren Effekt auf die Akzeptanz und Verbreitung
von Innovation als Werbung oder Expertenmarketing. Weitere wichtige Aspekte, die
bei der Vermarktung einer Innovation beriicksichtigt werden sollten, sind die Preisge-
staltung, die Schutzrechtsstrategie und die Gestaltung der Vertriebsstruktur. Insbeson-
dere die Auswahl und Qualifikation der Vertriebsmitarbeiter kann einen entscheiden-
den Einfluss auf den Vertriebserfolg ausiiben (Hohenberg & Homburg, 2019). Da In-
novationen zwar prinzipiell erfolgreich sein, jedoch am Ende doch nicht zum Produkt-
portfolio eines Unternehmens passen konnen, ist externe Technologievermarktung ein

wichtiges Element bei der Vermarktung von Innovationen (Bauer et al., 2018).

Unter dem Baustein Organisation von Innovation sind strukturelle Aspekte wie die
Aufbau- und Ablauforganisation und das Innovationscontrolling sowie kulturelle As-
pekte wie Flihrung, Verhaltensweisen, aber auch Initiativen zur Forderung von Inno-
vation zusammengefasst. Die Absatzmérkte von vielen Unternehmen werden zuneh-
mend globalisiert (Richtnér & Rognes, 2008). Damit einher gehen unterschiedliche
Kundenanforderungen. Gleiches gilt fiir die Verteilung von technologischem Wissen
und Experten (Rohrbeck, 2010). Dariiber hinaus benétigt Innovationsarbeit Freirdume,
die in bestehenden Organisationsstrukturen nicht gewihrleistet werden konnen. Dem-
zufolge ist die Gestaltung der Aufbau- und Ablauforganisation eines Unternehmens
ein wichtiger Aspekt, der im Baustein Organisation beriicksichtigt werden muss
(Lichtenthaler, 2010). Das Innovationscontrolling stellt die Methoden und Werkzeuge
bereit, um Innovationsprojekte durch Meilensteine, Zielvorgaben und Kennzahlen zu
iiberwachen, zu steuern und damit betriebswirtschaftlich greifbar zu machen (Moller
& Menninger, 2011, S. 7ff). Innovationen erfordern Kreativitdt, neuartige Denkan-
satze und Unternehmertum. Mitarbeiter sind auf bestimmte Aufgaben spezialisiert und
hiufig verdnderungsresistent (Villaluz & Hechanova, 2019). Einer Umgebung und
Fiihrung, die innovatives Verhalten fordert, wird demnach fiir den Innovationserfolg
eine besondere Bedeutung beigemessen (Schoemaker et al., 2018). Zur Forderung ei-
nes innovationsfreundlichen Mitarbeiterverhaltens und einer Bewusstseinssteigerung
haben sich Initiativen wie Innovation Contests oder Crowdsourcing als sinnvolles In-
strument bewihrt (Bullinger et al., 2010).

Das Management von Innovationsnetzwerken befasst sich mit der Gestaltung und
Steuerung von organisationsiibergreifenden Innovationsprojekten. Innovationsaktivi-
titen finden zunehmend in organisationiibergreifenden Netzwerken statt und werden

interdependent. Bei der Gestaltung der Kooperation mit Netzwerkpartnern miissen
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strukturelle Faktoren wie bspw. das Monitoring von Netzwerkaktivitidten und kultu-
relle Faktoren wie bspw. Motivation beriicksichtigt werden (Helm et al., 2020). Tra-
ditionelle Projektmanagement-Methoden miissen aufgrund fehlender Formalisierung
und Autoritdt zur Steuerung der Teamarbeit in Netzwerken {iberarbeitet werden
(Gomes et al., 2019). Des Weiteren sind Regelungen zur Verteilung von Ergebnissen
und Einbringung von Ressourcen in das Netzwerk von Relevanz (Aarikka-Stenroos &
Ritala, 2017). Firmen miissen Strategien in Bezug auf die Positionierung im Innovati-
onsnetzwerk entwickeln. Weiterhin muss in einem zunehmend kooperativen Entwick-
lungsumfeld das Geschiftsmodell des Unternehmens an die neue Wertschopfungslo-

gik angepasst werden (Lyytinen et al., 2016).

2.1.4 Offene und geschlossene Innovationsmodelle

Innovationen koénnen in offenen oder geschlossenen Innovationsmodellen erzeugt und
kommerzialisiert werden (Chesbrough, 2003a, S. 93ff). In einem geschlossenen Inno-
vationsmodell werden Innovationen ausschlieBlich innerhalb und mit den intern zur
Verfligung stehenden Ressourcen eines Unternehmens entwickelt und kommerziali-
siert. Geschlossene Innovationsmodelle sind investitionsintensiv und das unternehme-
rische Risiko liegt ausschlieBlich bei dem entwickelnden Unternehmen (Gassmann et
al., 2010). Gleichzeitig profitieren geschlossene Innovationsmodelle — nicht zuletzt
aufgrund eines aggressiven Einsatzes von Patenten und geistigem Eigentum — exklusiv
von der Entwicklung und Vermarktung einer Innovation. In einem offenen Innovati-
onsmodell werden demgegeniiber Innovationen sowohl intern als auch extern oder in
einer Kombination mit externen Innovationen entwickelt und vermarktet (Chesbrough,
2003b). Die Vermarktung der Innovationen erfolgt unabhédngig von bestehenden
Mirkten und Vertriebskandlen eines Unternehmens. Innovation findet in dem Be-
wusstsein statt, dass das eigene Wissen, die Féhigkeiten und die Ressourcen begrenzt
sind (Lichtenthaler, 2011). Externe Experten und Organisationen werden nicht als
Wettbewerber, sondern als mogliche Kooperationspartner und Quelle flir Innovation
und Wachstum angesehen (Slowinski & Sagal, 2010). Innovation beruht in erhebli-
chem Malle auf Vertrauen, Kooperation auf Augenhdhe und dem Teilen von Wissen
(Westergren & Holmstrom, 2012). Allianzen und Kooperationen werden als bevor-
zugtes Instrument zur Entwicklung von Innovationen eingesetzt. Geistiges Eigentum
dient nicht primér als ,,Verbietungsrecht®, sondern wird als Ressource und als ,,Wéh-
rung” fiir die Anbahnung von Kooperationen verwendet (Kline, 2003). Innovation fin-
det im offenen Innovationsmodell in Netzwerken statt. Innerhalb dieser Netzwerke ist
eine Arbeitsteilung zwischen Unternehmen vorhanden, die Wissen produzieren, Un-
ternehmen, die Wissen vermitteln, und Unternehmen, die Wissen vermarkten
(Andersen et al., 2010). Offene Innovationsmodelle ermodglichen mittels der so entste-
henden Arbeitsteilung und Spezialisierung tiberdurchschnittliche Gewinne, kurze Ent-

wicklungszyklen und neue Formen der Risikoteilung. Gleichzeitig schwinden die
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Moglichkeiten, sich im Wettbewerb zu differenzieren, da Technologien und Wissen
prinzipiell sdmtlichen Marktteilnehmern zur Verfligung stehen (Manzini et al., 2017).
Uberdies entstehen Herausforderungen in Bezug auf das Management von IP und Res-

sourcen innerhalb von offenen Innovationsmodellen.

Bei der Frage, ob ein geschlossenes oder ein offenes Innovationsmodell verfolgt wer-
den soll, handelt es sich nicht um eine dichotome Entscheidung, sondern um das Er-
gebnis eines evolutiondren Prozesses (Dahlander & Gann, 2010). Das vorherrschende
Entwicklungsmodell orientiert sich am dominanten Geschéftsmodell der jeweiligen
Epoche, da damit Produktivitidtsgewinne einhergehen (Teece, 2014). Geschlossene In-
novationsmodelle haben ihren Ursprung in der Industrialisierung am Ende des 19. und
Anfang des 20. Jahrhunderts. Die Geschiftsmodelle dieser Zeit waren durch Standar-
disierung, Stiickkostenvorteile und Massenproduktion gepridgt und zumeist auf ein
spezifisches Produkt ausgerichtet (Lamoreaux et al., 2007). Die dominante Organisa-
tionsform dieser Zeit war eine vertikal integrierte, zentral gesteuerte Organisation —
die sogenannte U-Form. Wettbewerbsvorteile wurden in diesem Geschéiftsmodell zu-
allererst aus effizienter Planung und Steuerung sowie einzelnen, individuell entwickel-
ten Produkten generiert. Durch den zunehmenden technischen Fortschritt, die begin-
nende Globalisierung und Intensivierung des Wettbewerbs ab Mitte des 20. Jahrhun-
derts begann sich das Geschéiftsmodell, von reiner Massenproduktion hin zu einer kun-
denindividuellen Massenfertigung zu wandeln (Aylen, 2010). Die sogenannte M-
Form-Organisation — eine multi-divisionale Organisationsstruktur mit starkem Zent-
ralbereich und semi-autonomen Satelliten — entstand und begann sich als dominante
Organisation durchzusetzen. Durch die Spezialisierung der Geschiftstitigkeit auf ein-
zelne Kundensegmente und die gleichzeitige Nutzung von Skalenvorteilen, z. B. durch
zentralisierte F&E und Fremdkapitalfinanzierung, wurde eine weitere Periode von
starken Produktivititsgewinnen und Wachstum eingeleitet. Zum Ende des 20. Jahr-
hunderts hat sich ein neues dominantes Geschéaftsmodell etabliert, das durch techni-
sche Innovation, kurze Produktlebenszyklen und intensiven globalen Wettbewerb ge-
prégt ist (Lee et al., 2012). Die Konkurrenzféhigkeit in diesem Geschaftsmodell setzt
intensive Kooperation mit Wettbewerbern, Zulieferern und anderen Partnern, in einer
Vielzahl von Formaten wie Co-Innovation oder Crowdsourcing voraus. Bei der domi-
nanten Organisationsform, der sogenannten I-Form-Organisation, handelt es sich um
hochgradig dezentrale Organisationsstrukturen mit weitgehender Autonomie in Bezug
auf die F&E, die in verschiedene Arten von Innovationsnetzwerken eingebunden sind
(Miles et al., 2009).

Empirische Studien zur Verbreitung von Innovationsmodellen weisen nach, dass of-
fene Entwicklungsmodelle bekannt und verbreitet sind, aber vorwiegend selektiv und
vor allem von groflen Unternehmen eingesetzt werden. Brunswicker & Chesbrough

(2018) zeigen, dass ca. 80 % der MNU offene Innovationsprojekte betreiben,
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innerhalb dieser Projekte Technologie- und Marktwissen jedoch liberwiegend sehr se-
lektiv oder nicht geteilt wird. Santoro et al. (2018) zeigen, dass 47 % der befragten
KMU keinen oder nur einen Entwicklungspartner in ihre Innovationsprojekte einbe-
ziehen. Chiaroni et al. (2010) wiederum weisen nach, dass es eines mehrjéhrigen, evo-
lutionédren Prozesses bis zur Etablierung eines offenen Innovationsmodells bedarf und
selbst in geschlossenen Innovationsmodellen selektiv mit Partnern zur Entwicklung

von Innovationen zusammengearbeitet wird.

Welcher Grad an Offenheit fiir ein Unternehmen sinnvoll ist, hingt von verschiedenen
externen und firmenspezifischen Faktoren ab. Zu den externen Faktoren zédhlen das
Appropriability Regime, Technologieintensitit und die technische Dynamik oder die
Globalisierung. Unter dem Begriff Appropriability Regime ist der Aufwand zu verste-
hen, mit dem geistiges Eigentum durchgesetzt werden kann (Teece, 1986). Wenn es
der rechtliche Rahmen nicht ermdglicht, geistiges Eigentum durchzusetzen, oder in
einer Branche Geheimhaltung dominiert, werden geschlossene Innovationmodelle pri-
orisiert (Lichtenthaler, 2012). Die Entwicklung wissensbasierter, forschungsintensiver
Technologien wie bspw. Biotechnologie oder Quantencomputer ist mit hohem Res-
sourcen- und Zeitaufwand verbunden. AuBlerdem sind diese Technologien héufig ku-
mulativ, d. h., sie bauen auf dem Wissen von angrenzenden Technologien auf oder
setzen dieses voraus (Gambardella, 2005). Wissensintensive Technologien werden aus
diesem Grund hdufiger im Rahmen von Kooperationen entwickelt oder sind Bestand-
teil von Technologietransfers (Andersen & Konzelmann, 2008). Einen dhnlichen Ef-
fekt hat technische Dynamik. Kurze Innovationszyklen kdnnen aufgrund von hohen
Anforderungen nicht ausreichend durch interne Entwicklungsprozesse adressiert wer-
den und fiihren in der Folge zu Kooperationen und Technologietransfers (Fagerberg et
al., 2018). Globalisierung ist ein weiterer Faktor, der fiir die Umsetzung eines offenen
Innovationsmodells spricht. Globalisierung fiihrt zu einer hoheren Mobilitit von Ka-
pital, Arbeitnehmern, Wissen und zu geringeren Transaktionskosten sowie homoge-
nen Mérkten (Richtnér & Rognes, 2008). In der Folge sinkt die Barriere, globale Res-

sourcen in Innovationsprozessen zu nutzen.

Zu den firmenspezifischen Faktoren zéhlen die individuelle Wettbewerbssituation, das
Technologieentwicklungsmodell, die Forschungsintensitét, die Lebenszyklusphase,
der Entwicklungsprozess, die Produktkomplexitit, die Anzahl an Partnern oder die
Organisationsstruktur (Manzini et al., 2017). Dem Ressource-Based-View zufolge
sind Differenzierung und Kostenfiihrerschaft zwei zentrale Wettbewerbsstrategien.
Sofern diese Ziele durch eigene, interne Ressourcen erreicht werden konnen, sollte ein
geschlossenes Innovationsmodell verfolgt werden, da so Risiken in Bezug auf den
Verlust von Know-how reduziert werden konnen (Chesbrough & Crowther, 2006).
Sobald die angestrebte Produktoptimierung oder die Wachstumsziele mit internen Mit-

teln nicht erreicht werden konnen, ist es sinnvoll, die Risiken von Offenheit in Kauf
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zu nehmen und den Innovationsprozess zu 6ffnen. Im Technologieentwicklungsmo-
dell definiert ein Unternehmen das Verhéltnis von interner zu externer F&E bei der
Entwicklung seiner Produkte und legt den Grad fest, mit dem geistiges Eigentum zum
Schutz der Technologie eingesetzt werden soll. Abhédngig von der Konfiguration die-
ser Parameter sind verschiedene Abstufungen von Innovationmodellen moglich
(Bogers et al., 2019). Open-Source-Modelle kommen bspw. infrage, wenn schwer-
punktmiBig auf externes Know-how gesetzt wird und geistiges Eigentum keine Rolle
spielt. Wenn geistigem Eigentum hohe Bedeutung beigemessen und stark auf interne
F&E gesetzt wird, kommen bspw. offene Okosysteme, in denen Lizenzen an Produk-
tions- und Entwicklungspartner vergeben werden, als zentrales Entwicklungsmodell
infrage. Ein dhnlicher Zusammenhang existiert zwischen der Forschungsintensitédt und
dem Innovationsmodell (DeSanctis et al., 2002). Unternehmen mit einer geringen
F&E-Intensitit setzen hiufig auf dezentrale, aber offene F&E-Organisationen, gene-
rieren jedoch oft nur inkrementelle Innovationen. Unternehmen mit einer sehr hohen
F&E-Intensitit setzen hdufig auf netzwerkartige, offene F&E-Organisationen, um
neuartige Produkte und Services zu entwickeln. Unternehmen mit einer mittleren
F&E-Intensitit setzen hdufig auf zentralisierte, eher geschlossene F&E-Organisatio-
nen, um inkrementelle Innovation und Leuchtturmprojekte voranzutreiben. Aullerdem
lasst sich ein Zusammenhang zwischen dem Innovationsmodell und der Phase im
Technologielebenszyklus herstellen. Unternehmen 6ffnen ihre Innovationsprozesse
vor allem zu Beginn und am Ende eines Technologielebenszyklus (Buganza &
Verganti, 2009). Zu Beginn des Technologiezyklus, um moglichst schnell Wissen iiber
eine bestimmte Technologie aufzubauen, und am Ende des Technologiezyklus, um
Wissen tiiber die nichste Erfolgstechnologie zu erhalten. Wéahrend der Entwicklungs-
phase kooperieren Unternehmen oftmals lediglich selektiv mit einzelnen Partnern. In
Analogie dazu ldsst sich ein Zusammenhang zwischen dem Innovationsmodell, der
Phase im Entwicklungsprozess und der Anzahl der Partner herstellen (Lazzarotti et al.,
2011). Unternehmen, die ein geschlossenes Innovationsmodell verfolgen, kooperieren
in nur wenigen Phasen des Entwicklungsprozesses selektiv mit wenigen Partnern. Un-
ternehmen, die ein offenes Innovationsmodell verfolgen, kooperieren entlang des ge-
samten Entwicklungsprozesses mit einer Vielzahl an Partnern. Allgemein beeinflusst
die Anzahl an moglichen Innovationspartnern die Wahl des Innovationsmodells.
Wenn mehr potenzielle Partner zur Verfiigung stehen, bestehen mehr Moglichkeiten,
sich auszutauschen und Losungsansitze abzugleichen (Keupp et al., 2012). Dariiber
hinaus entstehen, wenn viele Personen oder Organisationen an einem Thema arbeiten,
dominante Lésungen und Standards, die Austausch und damit die Offnung des Inno-
vationsprozesses notwendig machen konnen (Allen & Sriram, 2000). Auch die Pro-
duktkomplexitét wirkt sich auf die Wahl des Innovationsmodells aus. Um die hohe
Komplexitit bei Produktentwicklungsprozessen auflésen zu konnen, ist spezifisches,

theoretisches Wissen notwendig. In Fallen, in denen Firmen nicht {iber dieses Wissen
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verfiigen, greifen sie auf offene Entwicklungsmodelle zuriick (Broring & Herzog,
2008). Je nach Komplexitit und Verfligbarkeit des spezifischen Wissens bieten sich
unterschiedliche Entwicklungsmodelle an (Felin & Zenger, 2014). Beispielsweise
sollte bei komplexen Problemen, bei denen Wissen intern nicht vorhanden ist, auf of-
fene Innovationsprozesse, wie z. B. Crowd-Innovation, zuriickgegriffen werden. Dem-
gegeniiber sollte bei hochkomplexen Problemen, die mit dem im Unternehmen vor-
handenen Wissen geldst werden konnen, auf ein geschlossenes Entwicklungsmodell
gesetzt werden. Ein weiterer nicht zu vernachlidssigender firmenspezifischer Faktor
mit Einfluss auf die Wahl des Innovationsmodells ist die Organisationsstruktur. Offene
Innovationsprozesse bendtigen andere Organisationsstrukturen, Rollen, Prozesse und
Anreizsysteme als geschlossene Innovationsprozesse, insbesondere Ad-hoc-Struktu-
ren zur Integration von Wissen, erfahrenes Personal, welche der Organisation bei der
Adaption der Organisationsstruktur helfen, sowie Prozesse fiir die Bewertung und Ver-
teilung von Wissen (Boscherini et al., 2012). AuBerdem beeinflusst die Gestaltung von
Governance-Strukturen die Wahl des Innovationsmodells. Starke Hierarchien und
zentralistische Entscheidungen sind ein Merkmal geschlossener Innovationsmodelle,
wohingegen flache Hierarchien und partizipative Entscheidungen ein Merkmal von

offenen Innovationsmodellen sind (Pisano, 2009).

2.2 Inbound-Innovation
2.2.1 Einordnung in die Innovationstheorie

Der Begriff Open Innovation bezeichnet ein offenes Innovationsmodell, bei dem Un-
ternehmen bei der Erforschung, Entwicklung und Vermarktung von neuen Produkten
und Services systematisch auf interne und externe Ideen sowie Vermarktungskanile
zuriickgreifen. Chesbrough (2003a), definiert Open Innovation als ,,[...] the use of
purposive inflows and outflows of knowledge to accelerate internal innovation, and
expand the markets for external use of innovation, respectively* (S. 37). Open Inno-
vation umfasst drei grundlegende Technologie- und Wissenstransferprozesse: In-
bound-, Outbound- und Co-Innovation (Gassmann & Enkel, 2004).

Bei Inbound-Innovation handelt es sich um einen Outside-in-Transferprozess, bei dem
unternehmens- und branchenfremde Technologien, Innovationen oder Know-how sys-
tematisch in den Produktentstehungsprozesse integriert werden (Chesbrough, 2003a,
S. 43ff). Der Technologietransfer findet auf unterschiedliche Arten, z. B. durch Lizen-
zierungen, Patenttransfers oder im Rahmen von gemeinschaftlichen Entwicklungspro-
jekten statt. Die wesentliche Motivation fiir Inbound-Innovation besteht darin, orien-
tiert am Bedarf der Kunden, schnell und kostengiinstig neue Produkte und Services
mit hohem Innovationsgrad zu entwickeln (Bogers et al., 2017). Inbound-Innovation
wird dariiber hinaus héufig eingesetzt, um Anschluss an neue technologische Entwick-

lungen zu erlangen oder interne Kompetenzdefizite sowie Wissensliicken
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auszugleichen (Spithoven et al., 2013). Eine bedeutende Rolle spielt Inbound-Innova-
tion auch in wissens- und technologieintensiven Industrien, in denen die Produktent-
wicklung arbeitsteilig auf verschiedene Marktakteure verteilt durchgefiihrt wird (Siaw
& Sarpong, 2021). Das ist ebenfalls der Grund, warum der zielorientierten und selek-
tiven Einbindung von verschiedenen Partnern wie z. B. Universititen, Start-ups oder
Kunden besondere Bedeutung fiir den Erfolg von Inbound-Innovation-Projekten zu-
kommt (Rampersad et al., 2020).

Die Outbound-Innovation ist ein Inside-out-Transferprozess, bei welchem die Kom-
merzialisierung von im Unternehmen entwickelten Technologien und Innovationen
auBBerhalb des Unternehmens iiber den Technologiemarkt erfolgt (Helm et al., 2019;
Lichtenthaler, 2008a). Die Kommerzialisierung iiber den Technologiemarkt kann auf
verschiedene Arten — z. B. durch Lizenzierungen, tiber den Verkauf von Patenten oder
andere Arten des Technologietransfers — erfolgen (Arora & Gambardella, 2010). Die
wesentliche Motivation fiir Outbound-Innovation besteht darin, zusétzliche Ertrige
durch die Kommerzialisierung einer Innovation aullerhalb der angestammten Mérkte
zu erzielen (Lichtenthaler & Ernst, 2007). Ferner kann Outbound-Innovation einge-
setzt werden, um F&E-Aufwendungen und -Risiken zu diversifizieren oder die Ver-
breitung einer Technologie zu fordern (Arora et al., 2001a). Outbound-Innovation wird
bspw. hiufig genutzt, um die Entstehung von Basistechnologien oder technischen
Standards zu férdern (Lichtenthaler, 2012).

Bei Co-Innovation oder Collaborative-Innovation handelt es sich um einen Transfer-
prozess, bei dem Outside-In und Inside-out-Transferprozesse miteinander kombiniert
werden (Bossink, 2002). Co-Innovation findet in der Regel im Rahmen von formellen
Kooperationen, F&E-Partnerschaften oder Allianzen statt (Ombrosi et al., 2019). Der
Technologietransfer selbst basiert in der Regel ebenfalls auf dem Austausch von Pa-
tenten oder Lizenzen zwischen den Co-Innovationspartnern. Die zentrale Motivation
von Co-Innovation ist die Entwicklung von neuen Technologien, Anwendungen oder
Produkten mit ausgewédhlten Partnern (Roszkowska, 2017). Co-Innovation basiert auf
dem Prinzip von ,,Geben und Nehmen* und der Kombination von Stirken. Die Zu-
sammenschliisse sind hdufig langfristig ausgelegt und erfordern oft komplexe Koope-

rationsvereinbarungen (Parmentier & Mangematin, 2014).

Die beschriebenen Inbound-, Outbound- und Co-Innovation-Strategien sind nicht ex-
klusiv (Lichtenthaler, 2011). Unternehmen verfolgen in vielen Féllen mehrere Inno-
vationsstrategien parallel, um insgesamt ihre Innovationsleistung zu steigern (El
Maalouf & Bahemia, 2022; Saeed et al., 2015; Sisodiya et al., 2013): Einerseits In-
bound-Innovation, um Kompetenzliicken zu schlieen, die Time-to-Market zu verkiir-
zen und andererseits Outbound-Innovation, um intern entwickelte Technologien zu
kommerzialisieren, die nicht zur Strategie des Unternehmens passen (Markman et al.,

2008). Zusétzlich wird oft eine Co-Innovation-Strategie verfolgt, um in ressourcen-
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und kostenintensiven Zukunftstechnologien Ful3 zu fassen (Blankesteijn et al., 2019).
AuBerdem findet Inbound-Innovation in der Regel in Kombination mit interner F&E
statt. Interne F&E ist sowohl die Basis fiir organisatorisches Lernen als auch fiir die
Adaptionsfahigkeit von Unternehmen und damit wichtige Voraussetzung fiir Open In-
novation (Genet et al., 2012). Dariiber hinaus ist die Kombination verschiedener Inno-
vationsstrategien, verglichen mit der Verfolgung von einzelnen Innovationsstrategien,
mit einer stirkeren Steigerung der Unternehmensleistung verbunden. So konnten
bspw. Mazzola et al. (2012) zeigen, dass die unterschiedlichen Open-Innovation-Stra-
tegien unterschiedlich stark auf zentrale Leistungsparameter wie die Innovationsleis-
tung oder die finanzielle Leistung eines Unternehmens wirken. Des Weiteren bietet in
der Regel lediglich intern entwickelte Technologie ausreichend Differenzierung am
Markt (Allred & Swan, 2004). AuBlerdem ermdglicht die Anwendung unterschiedli-
cher Innovationsstrategien verschiedene Innovationstypen wie z. B. inkrementelle o-

der radikale Innovation parallel zu verfolgen (Nagji & Tuff, 2012).

2.2.2 Entstehung, Verbreitung und Arten von Inbound-Innovation

Inbound-Innovation gehort nicht zur Grundkonfiguration eines Unternehmens, son-
dern entwickelt sich im Laufe der Zeit evolutionér — typischerweise von opportunisti-
schen Kooperationen hin zu professionellen, institutionalisierten Prozessen und Struk-
turen (Gassmann, 2006). Der Implementierungsprozess dauert oft mehrere Jahre und
umfasst eine Initialisierungs-, Stabilisierungs- und Institutionalisierungsphase (Chia-
roni et al., 2011). In der Initialisierungsphase werden die grundlegenden Strukturen
fiir die Durchfiihrung von Inbound-Innovation bestimmt. Dazu zadhlt der Aufbau von
Organisationsstrukturen, von Projektteams, die Festlegung und Definition von Bewer-
tungs- und Integrationsprozessen fiir neue Technologien sowie der Aufbau von Part-
nernetzwerken und Wissensmanagementsystemen. In der Stabilisierungsphase werden
die neu geschaffenen Strukturen auf der Grundlage der ersten Erfahrungen optimiert
und weiterentwickelt, z. B. durch die Einfiihrung von standardisierten Bewertungsme-
thoden oder IT-Systemen zum Management von Informationen. In der Institutionali-
sierungsphase werden die Inbound-Strukturen im Management- und Fiihrungssystem
des Unternehmens verankert und die damit verbundenen Rollen professionalisiert
(Chiaroni et al., 2010).

Eine hohe Verbreitung von Inbound-Innovation findet sich im verarbeitenden Ge-
werbe, bspw. in der Chemie, Elektronik, Automobil- oder Telekommunikationsindust-
rie. Im Gegensatz dazu weist das Konzept in der Dienstleistungs- oder der Finanzin-
dustrie eine geringere Verbreitung auf (Hossain & Anees-ur-Rehman, 2016;
Brunswicker & Vanhaverbeke, 2015; Chesbrough & Crowther, 2006). Etwa 80 % der
europdischen und nordamerikanischen Unternehmen geben an, frei verfiigbares Wis-
sen zur Optimierung ihrer Produktentwicklung zu nutzen (Brunswicker &

Chesbrough, 2018). Charakteristisch fiir Unternehmen, die Inbound-Innovation
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betreiben, sind hohe Forschungsorientierung, multinationale Geschaftsaktivitidten und
ein diversifiziertes, wissensintensives Produktportfolio (Blankesteijn et al., 2019;
Dziallas & Blind, 2019; Aloini et al., 2015; Durst & Stahle, 2013). Inbound-Innovation
ist in Branchen mit hoher technischer Dynamik, kurzen Produktentwicklungszyklen
und hoher technischer Komplexitét verbreitet (Hunt & Madhavaram, 2020; Dziurski,
2020). Der langfristige Erfolg in diesen Branchen héngt besonders stark von Faktoren
wie Innovations- und Anpassungsfahigkeit, Verdnderungsgeschwindigkeit oder der
Erfindung neuer Geschiftsmodelle und nicht nur von Effizienzsteigerung ab (Cordero
& Ferreira, 2019; Endres, 2018, S. 291Y).

In Abhéngigkeit zur Anzahl an Innovationspartnern und der Phasen im Innovations-
prozess, in denen Inbound-Innovation eingesetzt wird, lassen sich verschiedene In-
bound-Innovation-Modelle unterscheiden (Lazzarotti & Manzini, 2009). Ganzheitli-
che Inbound-Innovation-Modelle zeichnen sich dadurch aus, dass ein Unternehmen
entlang des gesamten Innovationsprozesses mit einer Vielzahl von Partnern zusam-
menarbeitet (Manzini et al., 2017). In spezialisierten Inbound-Innovation-Modellen
wird gleichfalls mit einer Vielzahl von Partnern zusammengearbeitet, jedoch nur sehr
selektiv und in ausgewdhlten Phasen des Innovationsprozesses, bspw. bei der Ideen-
generierung (Massis et al., 2012). In integrierten Inbound-Innovation-Modellen wird
mit wenigen ausgewihlten Partnern entlang des gesamten Innovationsprozesses zu-
sammengearbeitet, bspw. ausgewéhlte Zulieferer, mit denen eine langfristige Ge-
schéftsbeziehung besteht. Lazzarotti et al. (2011) zeigen, dass sich die skizzierten Mo-
delle mit verschiedenen Unternehmenseigenschaften in Verbindung bringen lassen.
Unternehmen, die einen ganzheitlichen Ansatz verfolgen, streben Technologiefiihrer-
schaft und radikale Innovation an, haben hohe F&E-Ausgaben und sind oftmals stark
internationalisiert (Aloini et al., 2015). Unternehmen, die einen spezialisierten Ansatz
verfolgen, weisen eine mittlere bis hohe F&E-Intensitét auf, sind weniger stark inter-
nationalisiert und fokussieren sich eher auf inkrementelle Innovationen sowie die ge-
zielte Kompensation von Wissensdefiziten in bestimmten Phasen des Innovationspro-
zesses (Bengtsson et al., 2015). Unternehmen, die ein integriertes Modell verfolgen,
streben hingegen nicht nach Technologiefiihrerschaft, haben geringe bis mittlere F&E-
Ausgaben und nutzen Inbound-Innovation primér fiir die Entwicklung spezifischer,

nicht im Unternehmen vorhandener Losungen.

2.2.3 Gegenstand von Inbound-Innovation-Projekten

Der Technologie- und Wissenstransfer in Inbound-Innovation-Projekten erfolgt durch
den Austausch von formalisierten Ideen, Know-how und Wissen, aber auch durch den
Austausch von Patenten oder Lizenzen (Lee et al., 2012; Arora & Gambardella, 2010).
Ideen, Wissen und Know-how werden primér zur Generierung von Produktideen, Ler-
nen oder den Ausbau der unternehmensinternen Wissensbasis eingesetzt (Santoro et

al.,, 2018; Lee et al., 2012). Demgegeniiber wird der Transfer von Patenten und
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Lizenzen eher fiir die Adaption von spezifischen Technologien und die Entwicklung
von Produkten sowie Prozessen genutzt (van de Vrande et al., 2006). Der Technolo-
gietransfer im Rahmen von Inbound-Innovation-Projekten kann bezahlt oder unbe-
zahlt stattfinden. Der Austausch von Ideen und Know-how, insbesondere mit Kunden,
erfolgt hdufig unentgeltlich, wohingegen der Austausch von Patenten und Lizenzen in
der Regel entgeltlich ist (Goyal et al., 2020; Chesbrough & Brunswicker, 2013). So-
fern der Technologietransfer gegen Entgelt erfolgt, konnen die Innovationsprojekte
zielgerichteter gestaltet, mehr Partner zur Zusammenarbeit motiviert und qualitativ
hochwertigere Ideen oder Technologien ausgetauscht werden (Scuotto et al., 2017).
Innovationsprojekte, die gegen Entgelt stattfinden, fithren demnach schneller zu
marktfahigen Produkten und einem héheren Neuheitsgrad (van de Vrande et al., 2011).
AuBerdem konnen finanzielle Anreize dazu beitragen, mogliche Transaktionsrisiken
zu reduzieren, die durch Opportunismus oder Hold-up entstehen (Helm et al., 2019;
Gans & Stern, 2010).

Die Integration von Ideen und Know-how in die Innovationsprozesse des adaptieren-
den Unternehmens ist vergleichsweise einfach, da die Integration in der Regel iiber
personenindividuelles Lernen erfolgt (Friedman, 2002). Der grofite Aufwandstreiber
ist dabei das Management der an der Transaktion beteiligten Partner sowie die Spei-
cherung und Auswahl der ,,richtigen* Ideen (Di Gangi & Wasko, 2009). Technologie-
transferorientierte Inbound-Projekte hingegen verursachen héufig hohe Integrations-
kosten, da hier neben technologischem Wissen und Know-how Rechte in Form von
Patenten iibertragen werden miissen (Bader et al., 2012, S. 162f; van de Vrande et al.,
2010). Die Integrationskosten von technologietransferorientierten Inbound-Projekten
kénnen durch eine geringe technische Distanz oder eine hohe Uberschneidung zwi-
schen der Wissensbasis des adaptierenden Unternehmens und der Anbieter verringert
werden. Gleichzeitig ist es bei Inbound-Projekten mit groBer technischer Distanz
wahrscheinlicher, dass sie radikale Innovationen hervorbringen (Bader et al., 2012, S.
157f; Cassiman & Veugelers, 2006; von Hippel, 2005, S. 144fY).

Inbound-Innovation-Projekte konnen als Ex-post-Markttransaktionen verstanden wer-
den, die in eine Art technologische Allianz eingebettet sind (Arora & Gambardella,
2010). Sie zeichnen sich durch geringe Verbindlichkeit und hohe Reversibilitét aus
(van de Vrande et al., 2009). Durch ein Inbound-Innovation-Projekt entstehen zwi-
schen den Projektpartnern nur geringe gegenseitige Verbindlichkeiten und in der Re-
gel keine langfristigen Verpflichtungen. Die Geschiftsbeziehung wird nach dem Pro-
jekt wieder aufgeldst und es sind keine Eigenkapitalbeteiligungen am Projektpartner
notwendig. Sie unterscheiden sich dadurch insbesondere von F&E-Outsourcing, Per-
sonaltransfers und M&A (Dahlander & Gann, 2010; Arora & Gambardella, 2010).
Personaltransfers sind eher dem Markt fiir Arbeitskrifte und M&A eher dem Markt

fiir Unternehmen zuzuordnen. Im Unterschied zu Eigenkapitalbeteiligungen haben
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Inbound-Projekte einen geringeren Koordinations- und Kontrollaufwand und es ent-
stehen geringere Integrationskosten (Casson et al., 2008). Gleichzeitig sind Inbound-
Innovation-Projekte nicht sinnvoll, wenn ein Unternehmen umfinglich Zugang zu Un-

ternehmensressourcen des Transaktionspartners sucht (Kale & Puranam, 2004).

2.2.4 Kernaktivititen von Inbound-Innovation

Die Kernaktivititen (vgl. Tabelle 1) in Zusammenhang mit Inbound-Innovation-Pro-
jekten lassen sich unter den Begriffen ,,Obtain®, ,,Integrate und ,,Commercialize* zu-
sammenfassen (West & Bogers, 2014). Das Modell von West & Bogers (2014) ist
ganzheitlich und deckt sich im Wesentlichen mit anderen Inbound-Modellen wie z. B.
von Slowinski & Sagal (2010), Chesbrough & Crowther (2006) oder Zahra & George
(2002). Der Schwerpunkt der Aktivitdtsbeschreibung liegt bei allen Modellen auf der
Suche und Auswahl, jedoch nur punktuell auf der Integration und Kommerzialisierung

von externen Innovationen.

halb des Unternehmens

Kernaktivitit Beschreibung Implikation Quelle
Obtain Identifikation, Auswahl | Ziele, Gestaltung und or- | Lopez-Vega et al. (2016)
d Bewert Inno- isatorische Rahmen- .
un‘ ewertung von Inno ﬁal;sa orische . a ]inen Levinthal &  March
t -
vationen edingungen fiir Lern (1993)
und Suchprozesse
Spezialisierung und For-
malisierung von Such-
prozessen
Integrate Sicherstellung der orga- | Kompetenzen der Mitar- | Song et al. (2018)
isatorisch techni- it isati
nisatorisc e.n un.d ec n'1 beiter .und Orgam.sa ion Cohen &  Levinthal
schen Féhigkeiten, die | des Wissensstocks inner- (1990)

zur Anwendung einer ex-

ternen Innovation not- . .
Verteilung und Speiche-

wendig sind rung von Wissen im Un-
ternehmen
Commercialize Kommerzielle Verwer- | Anpassung zentraler | Foss & Saebi (2016)

tung einer externen Inno- | Komponenten des Ge-

Bucherer et al. (2012)

vation durch den Innova- | schéftsmodells

tionsnehmer .
Synchronisation von In-

novationsstrategie  und
Geschéftsmodell

Tabelle 1 — Inbound-Kernaktivititen

Bei ,, Obtain“ stehen die Identifikation, Auswahl und Bewertung von Innovationen
sowie die Durchfiihrung der eigentlichen Transaktion im Mittelpunkt. Nach Levinthal
& March (1993) konnen zwei charakteristische Lern- und Suchprozesse im Rahmen
von Inbound-Innovation, Exploitation und Exploration unterschieden werden. Explo-
itation bezeichnet Such- bzw. Lernprozesse, die auf Verfeinerung und Weiterentwick-

lung von bestehendem Wissen und Technologien ausgerichtet sind. Exploration
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bezeichnet Such- bzw. Lernprozesse, die auf die Entwicklung und Erforschung von

neuem, bisher unbekanntem Wissen und Technologien ausgerichtet sind.

Die Durchfiihrung von Suchaktivititen stellt hohe Anforderungen an die Fahigkeiten
der eingesetzten Mitarbeiter (Lopez-Vega et al., 2016). Die fiir die Suche eingesetzten
Mitarbeiter miissen fiir die Identifikation, Auswahl und Bewertung von externen Tech-
nologien iiber hohe fachliche ,, Tiefe* als auch ,,Breite verfiigen. Dartliber hinaus miis-
sen sie Fahigkeiten im Umgang mit wissenschaftlichen Methoden, abstraktem Denken
oder dem Denken in Analogien besitzen (Spithoven et al., 2011). Aufgrund der um-
fassenden fachlichen Anforderungen bei der Durchfithrung von Suchprozessen kom-
men oft spezialisierte Dienstleister wie z. B. Technologie-Scouts, Innovation-Broker,
Intermediére, Internetplattformen oder cloud-basierte Dienste zum Einsatz (Tran et al.,
2011; Rohrbeck, 2010; Klerkx & Leeuwis, 2009). Gleichzeitig verlangt Exploration
grundlegend andere Kompetenzen, Einstellungen, Verhaltens- und Arbeitsweisen als
Exploitation (Carter, 2015). Beispielsweise benotigt Exploration aufgrund des experi-
mentellen Charakters im Gegensatz zu Exploitation Mitarbeiter mit der Fahigkeit zu
Selbstorganisation, dem Erkennen von Chancen und strategischem Denken (Gibson &
Birkinshaw, 2004).

Ferner sollten die Organisationsstrukturen eine hohe Spezialisierung aufweisen und
vergleichsweise wenig formalisiert sein. Die ,,Breite* der Suche bezeichnet die Menge
an verschiedenen Suchkandlen, die bei der Suche verwendet werden. ,,Breite” Suchen
zielen darauf ab, den mdglichen Losungsraum zu definieren, Kooperationspartner zu
identifizieren und Losungskonzepte zur pilotieren. ,,Breite* Suchen werden vielfach
in der Ideenfindungs- oder Industrialisierungsphase eingesetzt (Huizingh, 2011).
,Breite*“ Suchen sind fiir ein Inbound-Projekt sinnvoll, da es ex-ante oft schwer ist,
eine spezifische Losungsmoglichkeit auszuwéhlen oder weil der Nutzen einer externen
Quelle schwer zu bewerten ist, ohne mogliche Alternativen zu kennen und verstanden
zu haben (Laursen & Salter, 2006). Die ,,Tiefe* der Suche bezeichnet die Intensitit,
mit der die externen Losungen untersucht werden. ,,Tiefe® Suche ist wichtig fiir ein
Inbound-Projekt, da es fiir die Integration einer externen Technologie in die eigenen
Entwicklungsaktivititen nicht ausreicht, mogliche Ldsungsalternativen zu kennen.
Vielmehr miissen auch die Stirken, Schwichen sowie die Integrationsvoraussetzungen
fiir eine externe Technologie bekannt sein (Laursen & Salter, 2006). ,, Tiefe* bei der
Suche setzt den Aufbau von belastbaren Beziehungen zum Innovationspartner und die
Féhigkeit zur Anpassung an unterschiedliche Arbeitsweisen und Ziele voraus. Die Ge-
staltung von Lern- und Suchprozessen sind zugleich Erfolgs- und Risikofaktoren fiir
die erfolgreiche Durchfiihrung von Inbound-Innovation-Projekten. Die Durchfithrung
von Suchprozessen ist zeitaufwendig und ressourcenintensiv. Da im Vorfeld von In-
novationsprojekten oft nicht genau festgelegt werden kann, was wo zu suchen ist, be-

steht die Gefahr, dass im Suchprozesse der Fokus verloren geht. Die so entstehende
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Kombination aus hoher Ressourcenbindung, langer Laufzeit und geringen Resultaten
fiihrt nicht selten dazu, dass Inbound-Innovation-Projekte die Legitimation innerhalb

einer Organisation verlieren (Cheng et al., 2016).

Hohe Ubereinstimmung der F&E-Charakteristiken von Innovationsgeber und -nehmer
senken die zu erwartenden Integrationskosten von einem Inbound-Innovation-Projekt.
Zugleich fithren Herausforderungen bei der Anforderungsdefinition und organisatori-
sche Tréigheit dazu, dass Suchen primér an bestehenden Kompetenzen ausgerichtet
werden (Michelino et al., 2014). Die Kombination aus geringen Integrationskosten und
Herausforderungen bei der Anforderungsdefinition bzw. Tragheit fiihrt dazu, dass
Suchprozesse in bereits bekannten Technologiefeldern durchgefiihrt werden. Die
Uberbetonung von bestehenden Kompetenzen in Suchprozessen ist ebenfalls der
Grund, warum Inbound-Projekte oft nicht die erwiinschten radikalen Innovationen er-
zeugen konnen (Wagner, 2011). Um die Wettbewerbsfahigkeit eines Unternehmens
langfristig aufrechterhalten zu konnen, ist eine Balance der Suchaktivititen zwischen
,Bekanntem* und ,,Neuem* notwendig. Suchprozesse mit Fokus auf ,,Bekanntem* si-
chern die kurz- bis mittelfristigen, mit Fokus auf,,Neuem* die mittel- bis langfristigen
Gewinne ab (Levinthal & March, 1993). Um diese Balance zu gewihrleisten, empfeh-
len Lopez-Vega et al. (2016) die Etablierung von dedizierten Suchstrategien
und -strukturen im Unternehmen, bspw. experimentelle Suchverfahren zur Weiterent-
wicklung und Optimierung des bestehenden Produktportfolios und wissenschaftliche
bzw. kognitive Suchverfahren zur Entwicklung von zukiinftigen Kompetenzen und
Produkten. Anhand der spezifischen Gestaltung der Suchprozesse konnen Ressourcen
und Kompetenzen effizienter zugeteilt, Arbeitsweisen und Zielsetzung klarer definiert

werden.

Bei ,, Integrate “ liegt der Fokus auf der Sicherstellung der organisatorischen und tech-
nischen Fihigkeiten und Voraussetzungen, die zur Anwendung einer externen Inno-
vation notwendig sind. Cohen & Levinthal (1990, S 128) bezeichnen diese Fahigkeit
als Absorptive Capacity: ,,[...]the ability to recognize the value of new, external infor-
mation, assimilate it, and apply it to commercial ends®. Hohe Absorptive Capacity
(AC) steigert den Innovationserfolg von Inbound-Innovation und fiihrt zu besseren fi-
nanziellen Ergebnissen (Rothaermel & Alexandre, 2009). Unternehmen, die iiber hohe
AC verfiigen, engagieren sich vergleichsweise hédufiger in Inbound-Innovation-Pro-
jekten (Kostopoulos et al., 2011). Die Absorptionsfahigkeit einer Organisation beruht
auf drei Sdulen: dem Absorptive Effort, der Absorptive Knowledge-base und dem Ab-
sorptive Process (Song et al., 2018). Unter Absorptive Effort sind die wissensférdern-
den Investitionen eines Unternehmens zu verstehen, welche die Suche, die Identifizie-
rung und den Erwerb von externem Know-how erleichtern. Dazu zdhlen Investitionen
in die Infrastruktur wie z. B. in Maschinen, Arbeitsmaterialien oder Immobilien als

auch in Menschen wie z. B. durch Investitionen in Trainingsprogramme, Coachings
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oder MaBBnahmen zum Kompetenzaufbau durch Experteneinstellungen. Unternehmen,
die iiber starke organisationsinterne F&E-Bereiche verfiigen, weisen in der Regel ein
hohes Niveau an wissensfordernden Investitionen auf (Bianchi et al., 2016). Wissens-
fordernde Investitionen zielen darauf ab, die Lernfdhigkeit, die Fahigkeit zum Kom-
petenz- und Wissensaufbau sowie zur Identifikation, Analyse und Bewertung von In-
novationen zu steigern. Gleichzeitig dienen wissensfordernde Investitionen dazu, die
Féhigkeit zur Verarbeitung, Speicherung und Anwendung von externem Wissen zu
erhéhen (Grimpe & Sofka, 2009).

Absorptive Knowledge bezeichnet den akkumulierten Wissensbestand eines Unter-
nehmens, der dazu beitrdgt, externes Wissen zu verstehen, zu rekombinieren und um-
zuwandeln. Im Wesentlichen sind darunter das Wissen und die Fahigkeiten der Mitar-
beiter und im Unternehmen verfiigbares formalisiertes Wissen in Form von Patenten,
technischen Verfahren oder Wissen das in die betrieblichen Abldufe integriert ist zu
verstehen (Bingham et al., 2015). Der akkumulierte Wissensbestand eines Unterneh-
mens entsteht durch die Anwendung von Wissen in betrieblichen Abldufen, durch Pi-
lotierung oder Experimente, bspw. durch die Anwendung von externen Technologien
in neuen Produkten und Services oder Erfahrungen, die bei der Herstellung oder dem
Vertrieb eines Produkts gemacht werden (Ceccagnoli & Jiang, 2013). Der Wissensbe-
stand beruht sehr stark auf den individuellen Féhigkeiten der Mitarbeiter zur Auf-
nahme, Verarbeitung und Weitergabe von Wissen (Cordero & Ferreira, 2019). Die
Entwicklung des Wissensbestands eines Unternehmens ist in hohem Ausmal} pfadab-
hingig. Neues Wissen wird somit in der Regel in oder nahe an bestehenden Kompe-
tenzbereichen aufgebaut (Colombo & Dawid, 2016). Aus diesem Grund hat der Wis-
sensbestand eines Unternehmens auch groBen Einfluss auf den Fokus von Such- und
Lernprozessen (Rothaermel & Alexandre, 2009). Gleichzeitig wirkt er sich auf die
Einschitzung von Chancen und Risiken neuer Technologien durch die Mitarbeiter ei-

nes Unternehmens aus.

Unter Absorptive Process sind die unternehmensinternen Verfahren und Praktiken zu
verstehen, die den Austausch und die interne Verbreitung von externem Wissen er-
moglichen. Im Wesentlichen handelt es sich dabei um organisatorische Lernprozesse,
die dazu dienen sollen, dass relevantes Wissen nicht nur auf Ebene der Mitarbeiter,
sondern organisationsgebunden zur Verfiigung steht. Bauer et al. (2018) heben hervor,
dass es sich bei Absorptive Process um spezifische in den Organisationsstrukturen ei-
nes Unternehmens verankerte Aktivititen handelt. Dabei kann es sich bspw. um Nor-
men, Arbeitsanweisungen, Regelkommunikationsformate oder die Firmenkultur han-
deln (Zollo & Winter, 2002). Der Absorptionsprozess wird vor dem Hintergrund der
Digitalisierung zunehmend durch IT-Systeme flankiert (Sher & Lee, 2004). Besonders
in multinationalen Unternehmen findet dieser Ansatz breite Anwendung (Cordero &

Ferreira, 2019). Ein Hemmschuh fiir die Absorptionsfdhigkeit von Organisationen ist
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fehlende Akzeptanz und Offenheit der Mitarbeiter im Umgang mit externen Innovati-
onen. Das Not-Invented-Here-Syndrom (NIH) ist einer der hiufigsten Griinde fiir ge-
scheiterte Innovationsprozesse (Hussinger & Wastyn, 2011). Das NIH ist besonders
deutlich ausgeprigt, wenn ein Unternehmen iiber eine herausgehobene Marktposition
oder Technologiefiihrerschaft verfiigt (Herzog, 2011, S. 1001Y).

Bei ,,Commercialize* liegt der Fokus auf der kommerziellen Verwertung einer exter-
nen Innovation durch den Innovationsnehmer. Um Inbound-Innovation-Projekte er-
folgreich in Produkte und Services umsetzen zu konnen, miissen die Innovation, die
Kommerzialisierungsstrategie und das Geschiftsmodell stringent aufeinander abge-
stimmt werden (Teece, 2010). Die Logik, mit der ein Unternehmen Werte fiir seine
Kunden schafft und liefert, sowie die Mechanismen, die eingesetzt werden, um einen
Teil dieses Werts abzuschopfen, sind in seinem Geschaftsmodell zusammengefasst.
Im Geschiftsmodell konzentrieren sich die Kernaktivitidten Value Creation und Value
Capture (Bucherer et al., 2012). Value Creation umfasst dabei die Komponenten, die
zur Wertschopfung beitragen wie z. B. die Gestaltung des Produktprogramms oder der
Entwicklungs-, Produktions- und Vertriebsinfrastruktur. Typische Messgrof3en dafiir
sind die Innovationsleistung, gemessen an der Anzahl neuer Produkte und Services
oder die finanzielle Leistungsfdhigkeit eines Unternehmens. Value Capture umfasst
die Strategien und MaB3nahmen, die zur Abschopfung von Gewinnen, z. B. durch die
Gestaltung von Preisen oder Kostenstrukturen ergriffen werden miissen. Kunden sind
nur bereit, fiir den Nutzen, den ein Produkt im Vergleich zu dem Nutzen des Produkts
der Wettbewerber stiftet, zu bezahlen (Foss & Saebi, 2016). Entsprechend kommt es
bei der Kommerzialisierung einer Innovation darauf an, diesen Nutzen herauszustellen
und in den Preismodellen entsprechend abzubilden. Gleichzeitig muss sichergestellt
sein, dass die Preisgestaltung auch die durch eine Innovation veranderte Kostenseite
des Geschiftsmodells beriicksichtigt. Vor allem bei Innovationen mit einem hohen
Neuheitsgrad ist oft eine grundlegende Uberarbeitung des Geschiftsmodells notwen-
dig (Teece, 2018). Der Umbau eines Geschéftsmodells ist ressourcenintensiv, kom-
plex und langwierig. Verdnderungen am Geschéftsmodell stoen daher bei den Mit-
gliedern einer Organisation hadufig auf Ablehnung. Die Transformation eines Ge-
schiftsmodells bedarf demnach eines durch das Top-Management gesteuerten Prozes-

SES.

2.2.5 Nutzen, Wirkung und Ergebnisse von Inbound-Innovation

Der wesentliche Nutzen von Inbound-Innovation liegt in der Steigerung der Effizienz,
der Geschwindigkeit und der Qualitit von Produktentwicklungsprozessen (Gassmann
& Enkel, 2004; Tucci et al., 2016). Inbound-Innovation triagt zur Beschleunigung von
produktentwicklungsbezogenen Lern- und Reifeprozessen bei. Durch die Konfronta-
tion mit neuen Technologien und Wissen werden Mitarbeiter animiert, ihre Arbeits-

weisen zu hinterfragen, ihre Kompetenzen und Wissensbasis zu erweitern und an neue
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Herausforderungen anzupassen (Becker & Gassmann, 2006). Indem ausgewéhlte Ex-
perten, z. B. Forschungseinrichtungen oder Start-ups, in die Durchfiihrung von Inno-
vationsprojekten eingebunden werden, kann die Problemlosungsfahigkeit sowie die
Wissens- und Erfahrungsbasis, die fiir ein Innovationsprojekt zur Verfiigung steht, ge-
steigert werden (Braunerhjelm et al., 2020; Pisano, 2010; Helm & Mauroner, 2007).
Dadurch erhoht sich in der Regel nicht nur die Geschwindigkeit, sondern auch die
Qualitit von Produktentwicklungsprozessen (Athreye & Cantwell, 2007). AuBlerdem
tragt die Imitation und Adaption bestehender technischer Losungen dazu bei, dass be-
stehende Kompetenz- oder Wissensdefizite innerhalb einer Organisation gezielt kom-
pensiert werden konnen (Gassmann et al., 2011). Aufgrund der Tatsache, dass durch
die Verwendung von bestehenden technischen Losungen Produktentwicklungszyklen
nicht mehr vollstindig durchlaufen werden miissen, fithrt Inbound-Innovation auch zu
einer Verkiirzung der Time-to-Market (Gassmann & Sutter, 2013). Nicht zuletzt tragt
Inbound-Innovation zu einer effizienteren Verwendung der finanziellen Mittel einer
Organisation bei, indem F&E-Investitionen gezielt zur Differenzierung und Inbound-
Innovation zur Optimierung und Kompensation von Defiziten eingesetzt wird (Becker
& Gassmann, 2006).

Beziiglich der Wirkung von Inbound-Innovation auf zentrale Leistungskennzahlen ei-
nes Unternehmens gibt es kein einheitliches Bild. Einige Studien zeigen, dass sich In-
bound-Innovation positiv auf die Finanz- und die Innovationsleistung eines Unterneh-
mens auswirkt (Saeed et al., 2015; Sisodiya et al., 2013; Ebersberger et al., 2012).
Andere Studien hingegen belegen keine, eine sehr geringe oder gar eine negative Wir-
kung (Denicolai et al., 2014; Tsai & Wang, 2009; Jones et al., 2001). Vieles spricht
dafiir, dass die Inbound-Innovations-Leistung sehr stark vom internen und externen
Kontext abhéngt, in dem ein Inbound-Projekt durchgefiihrt wird. Bagherzadeh et al.
(2020) konnen zeigen, dass die Inbound-Innovations-Leistung mit der Art und Weise,
Innovationprozesse zu managen, insbesondere den Prozessen zur Verteilung, Speiche-
rung und Adaption von Wissen zusammenhingt. Dariliber hinaus gibt es eine Reihe
von Studien, die belegen, dass Dynamic Capabilities eine wichtige Voraussetzung fiir
einen Erfolgsbeitrag von Inbound-Innovation sind. Fiir Inbound-Innovation relevante
Dynamic Capabilities umfassen u. a. die Relational Capability, die Sensing Capability,
Absorptive Capacity, die Alliance Capability oder die Organizational Learning Capa-
bility (El Maalouf & Bahemia, 2022; Carmona-Lavado et al., 2021; Bauer et al., 2020
Sisodiya et al., 2013). Dariiber hinaus machen die Arbeiten von Vega-Jurado et al.
(2009), Mazzola et al. (2012) oder Moretti & Biancardi (2020) deutlich, dass die In-
bound-Innovations-Leistung von der organisationsinternen Forschungskompetenz des
Innovationsnehmers abhéngt. Dabei ist es wichtig, eine Balance zwischen interner
Entwicklung und Inbound-Innovation herzustellen. Wie Grimpe & Kaiser (2010) zei-
gen, folgt die Nutzenfunktion von Inbound-Innovation einem umgedrehten ,,U*. In-

bound-Innovation leistet bis zu einem gewissen Punkt einen Beitrag zur Steigerung
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der Innovationsfahigkeit einer Organisation. Wird dieser Punkt iiberschritten, sinkt die
Inbound-Innovations-Leistung wieder ab. Helm et al. (2019) fiihren den Effekt darauf
zuriick, dass eine zu starke Externalisierung zu Wissensverlusten, hohen Abhéngig-
keiten, einer Riickbildung der integrativen Fahigkeiten und langfristig zu einer Ver-
schlechterung der Wettbewerbsposition fiihrt. Wie bereits oben angedeutet, spricht ei-
niges dafiir, interne F&E zur Differenzierung und Inbound-Innovation komplementér
zur Optimierung und Kompensation von Defiziten einzusetzen (Moretti & Biancardi,
2020; Michelino et al., 2014). Interessant sind auch die Ergebnisse von Mazzola et al.
(2012), die darauf hindeuten, dass die Inbound-Innovations-Leistung auch von der
Transaktionsform abhéngt. Eine positive Wirkung von Inbound-Innovation auf die Fi-
nanz- und Innovationsleistung eines Unternehmens kann bspw. nur bei M&A und ein-
zeln auf die Innovationsleistung nur fiir Kooperation mit Zulieferern und dem Staat
nachgewiesen werden. Externe Einflussfaktoren auf die Inbound-Innovations-Leis-
tung sind bspw. die Industrie, die Entwicklungsstufe des Landes oder die nationale
Kultur. Saeed et al. (2015) konnen belegen, dass sich eine kollektivistische nationale
Kultur oder der Status ,,Schwellenland* positiv auf die Inbound-Innovations-Leistung
auswirkt. Hung & Chou (2013) beweisen, dass externe Technologieakquisition in tur-

bulenten Wettbewerbsfeldern positiv auf die Innovationsleistung wirkt.

In Bezug auf die zu erwartenden Resultate deutet vieles darauf hin, dass es sich bei
den Ergebnissen von Inbound-Innovation-Projekten oft um radikale Innovation han-
delt. Shi & Qingpu (2018) konnen anhand einer patentbasierten Studie in der Smart-
phone-Industrie belegen, dass Inbound-Innovation einen direkten positiven Zusam-
menhang mit der Radical Innovation Capability hat. Cheng et al. (2016) kommen bei
einer umfangreichen Untersuchung unter 213 taiwanesischen Unternehmen hinsicht-
lich des Effekts, den Inbound Open Innovation auf die Radical Innovation Capability
hat, zum selben Ergebnis. Auch Greco et al. (2016) kdnnen basierend auf einem 84.919
Unternehmen umfassenden Datensatz einen positiven Zusammenhang von Inbound-
Innovation und radikaler Innovation nachweisen. Die Autoren fithren den Zusammen-
hang zwischen Inbound-Innovation und radikaler Innovation insbesondere auf Inno-
vationsvorteile durch ,,weite* und ,,tiefe” Suchen bzw. effizientere Problemlosungs-
ansétze zuriick. Diese Einschiatzung deckt sich weitgehend mit Studien iiber die Effi-
zienz von Suchprozessen, die belegen, dass Unternehmen dazu tendieren, in ange-
stammten Bereichen nach Losungen zu suchen, dass dadurch jedoch in der Regel keine
Innovationsvorteile entstehen (Lopez-Vega et al., 2016; Laursen & Salter, 2006). Es
soll indes nicht unerwihnt bleiben, dass es Hinweise gibt, die Inbound-Innovation eher
mit inkrementeller, modularer und architektureller Innovation in Verbindung bringen
(Cammarano et al., 2022; Jaspers et al., 2012). Nach Ansicht dieser Autoren wird In-
bound-Innovation eher fiir Innovationsprojekte mit geringer bis mittlerer Komplexitét
und etablierte Technologien sowie interne F&E fiir Innovationsprojekte zur Entwick-

lung neuer, am Markt differenzierender Technologien eingesetzt.
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2.2.6 Bedeutung von Kooperationspartnern fiir Inbound-Innovation

Die Integration einer Vielzahl verschiedener Entwicklungspartner in den unterneh-
mensinternen Entwicklungsprozess ist ein zentrales Charakteristikum von Inbound-
Innovation (Huizingh, 2011). Die potenziellen Inbound-Projektpartner lassen sich in
zwei Gruppen einteilen: produktmarktorientierte und forschungsorientierte Partner
(Du et al., 2014). Die Zusammenarbeit mit produktmarktorientierten Partnern ist sinn-
voll, wenn bestehende Produkte optimiert oder verbessert werden sollen. Kooperatio-
nen der forschungsorientierten Gruppe sind demgegeniiber sinnvoll, wenn Inbound-
Projekte auf radikale Innovationen oder die Schaffung von wissenschaftsbasierten,
komplexen Produkten abzielen (P6hlmann et al., 2021). Inbound-Projekte mit Hoch-
schulen und Wettbewerbern fiihren besonders hdufig zu radikalen Innovationen
(Ardito et al., 2020; Helm & Mauroner, 2007).

Zu den produktmarktorientierten Partnern gehdren Kunden, Lieferanten und Start-ups.
Die Einbindung von Kunden in den Innovationsprozess ermoglicht Unternehmen, eine
grof3e Zahl an neuen Ideen zu generieren (Baldwin et al., 2006). Kunden verfiigen iiber
spezifisches Anwenderwissen, das besonders fiir kommerziell attraktive Produktver-
besserungen eingesetzt werden kann (von Hippel, 2005, S. 121f). Gleichzeitig bindet
die Erzeugung, Bewertung und Auswahl von Kundenideen in einem Inbound-Innova-
tion-Projekt in der Regel viele Ressourcen (Goyal et al., 2020). Durch ihre spezifi-
schen Branchen und Produktkenntnisse konnen Zulieferer technische Herausforderun-
gen ihrer Kunden schnell verstehen und zielgerichtet Losungsansitze entwickeln
(Manuela et al., 2021). Um Zulieferer wirkungsvoll in die unternehmensinterne Inno-
vationsarbeit einbinden zu kénnen, sind Investitionen in die Kompetenzentwicklung,
die Bereitstellung von Kooperationsanreizen und Vereinbarungen zur Gewéhrleistung
von Exklusivitdt notwendig (Rampersad et al., 2020; Pihlajamaa et al., 2019). Start-
up-Unternehmen, insbesondere Ausgriindungen aus Forschungsinstituten, Université-
ten oder Konzernen, sind aufgrund des oft hohen Neuheitsgrades ihrer Ideen, Techno-
logien und Geschéftsmodelle eine wichtige Quelle fiir Innovationen (Spender et al.,
2017). Besonders grofe Unternehmen und Konzerne tendieren dazu, die Innovations-
kraft von Start-ups fiir die Entwicklung von Produkten und Geschéftsmodellen, z. B.
in Form von Start-up-Kooperations-Initiativen, systematisch zu nutzen (Tucci et al.,
2016; Weiblen & Chesbrough, 2015).

Universititen und Forschungseinrichtungen gehoéren zur forschungsorientierten
Gruppe. Universitit und Forschungseinrichtung sind von hoher Relevanz bei der Uber-
tragung von wissenschaftlichem Wissen in die kommerzielle Anwendung (Markman
et al., 2005). Kooperationen mit Forschungseinrichtungen und Universititen fithren zu
Innovationen mit vergleichsweise hohem Neuheitsgrad (Huggins et al., 2020;
Mention, 2011). Gleichwohl setzt die Zusammenarbeit mit Universitdten erhebliche

organisationsinterne F&E-Kapazititen fiir die Interpretation und Absorption von
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Wissen voraus (Du et al., 2014). Bei der Zusammenarbeit mit Universititen ist ferner
zu beriicksichtigen, dass diese selten exklusiv ist (Markman et al., 2008). Universitdten
teilen ihr Wissen mit einer groBen Gruppe von Stakeholdern. Daher ist es, um eine
ausreichende Differenzierung im Wettbewerb sicherzustellen, sinnvoll, die Koopera-
tionen auf den Austausch von Grundlagenwissen zu beschrinken (Huang & Chen,
2017). Zulieferer sind aufgrund ihres branchen- und produktspezifischen Wissens

ebenfalls eine wichtige Quelle fiir Innovationen (Pavitt, 1984).

Es ist wichtig festzuhalten, dass Inbound-Innovation nicht auf bilaterale Interaktionen
beschrinkt ist (Tsai & Wang, 2009). Innovation findet insbesondere in wissensinten-
siven Branchen in Innovationsnetzwerken, -allianzen oder Partnerschaften mit vielen
unterschiedlichen Akteuren statt (Skardon, 2011). Multilaterale Innovation bietet den
Vorteil, dass die Netzwerkteilnehmer durch Austausch, Wissensimpulse und Lernen
von sich selbst verstdrkenden Netzwerkeffekten profitieren (De Noni et al., 2018).
Multilaterale-Innovationen bergen indes auch erhebliche Risiken fiir opportunistisches
Verhalten von Partnern. Hohe Koordinations- oder Uberwachungskosten kénnen den
Nutzen von Co-Innovation oft iibersteigen (Faems et al., 2010). Daher werden Allian-
zen auf im Vorfeld definierte spezifische Aktivititen beschrankt und dedizierte Gover-

nance-Mechanismen zur Steuerung eingerichtet (Oxley & Sampson, 2004).

2.2.7 Ableitung einer Arbeitsdefinition fiir Inbound-Innovation

Um Inbound-Innovation eindeutig von anderen Arten der externen Technologiebe-
schaffung wie z. B. Outsourcing oder M&A abgrenzen und die gewihlte Forschungs-
frage beantworten zu konnen, ist die Ableitung einer Arbeitsdefinition erforderlich.
Die Ableitung der Arbeitsdefinition erfolgt aufgrund der in den vorgegangenen Kapi-
teln beschriebenen charakteristischen Merkmale und Eigenschaften von Inbound-In-

novation.

Innovationsprojekte verfolgen das Ziel, neuartige Produkte, Prozesse oder Geschéfts-
modelle zu entwickeln und zu vermarkten (Gault, 2018). Inbound-Innovation-Projekte
adressieren prinzipiell dasselbe Ziel, wobei hier der Aspekt des Technologietransfers
und weniger die Verdnderung der Geschéftslogik im Vordergrund steht. Aus Sicht der
Organisation handelt sich daher bei einem Inbound-Innovation-Projekt um ein Ent-
wicklungsprojekt zur Entwicklung und Vermarktung neuartiger Produkte und Pro-

ZESS¢E.

Organisationen kdnnen Innovationsprojekte intern oder in Kooperation mit Partnern
durchfiihren. Inbound-Innovation ist eine Art von Open Innovation. Demzufolge ist
die Kooperation mit verschiedenen Partnern ein wichtiges Charakteristikum von In-
bound-Innovation (Helm et al., 2020). Dieser Aspekt ist gleichfalls von Bedeutung,

um Inbound-Innovation von anderen Formen der externen Technologiebeschaffung
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abzugrenzen. Personaltransfers, M&A und Auftrags-F&E sind Marktransaktionen und

setzen in der Regel keine Kooperation, Allianz oder Ahnliches voraus.

Wie bereits erwéhnt, steht bei Inbound-Innovation-Projekten der Aspekt des Techno-
logietransfers im Vordergrund. Technologietransfer hat das Ziel, die technische Wis-
sensbasis eines Unternehmens zu erweitern. Die Erweiterung der Wissensbasis kann
durch wissenschaftliches, anwendungs- oder entwicklungsbezogenes Wissen erfolgen
(Gilsing et al., 2011). Als Inbound-Innovation-Projekt sind demzufolge sdmtliche Ent-
wicklungsprojekte zu verstehen, die durch den Transfer von Wissen, Patenten, Know-
how oder Technologien zu einer Erweiterung der Wissensbasis eines Unternehmens
beitragen. Dabei ist es unerheblich, ob der Technologie- bzw. Wissenstransfer gegen

Entgelt oder unentgeltlich stattfindet.

Eine wichtige Voraussetzung fiir die Erweiterung der Wissensbasis eines Unterneh-
mens durch Wissens- und Technologietransfer ist, dass die Organisation in der Lage
ist, das externe Wissen zu absorbieren. Die Absorption von externem Wissen und die
Anwendung in neuen Produkten und Prozessen setzt ein systematisches Vorgehen in
Bezug auf Bewertung, Auswahl, Verteilung, Speicherung und Anwendung von Wis-
sen voraus (Ali et al., 2018). Ein wichtiges Merkmal von Inbound-Innovation-Projek-
ten besteht daher darin, dass externes Wissen systematisch in die interne Produktent-

stehung eingebracht wird.

Aus den beschriebenen Kernmerkmalen 1dsst sich folgende Arbeitsdefinition fiir ein

Inbound-Innovation-Projekt ableiten:

Unter einem Inbound-Innovation-Projekt ist ein Entwicklungsprojekt zu verstehen,
das mit einem oder mehreren Partnern durchgefiihrt wird und bei dem extern ent-
wickelte Technologien, Patente, Wissen oder Know-how gegen Entgelt oder unent-
geltlich, mit dem Ziel des Technologie- bzw. Wissenstransfers, systematisch in den

unternehmensinternen Produktentstehungsprozess eingebracht werden.

2.3 Dynamic Capability und Inbound-Innovation
2.3.1 Einordnung und Begriff

Der Begriff Dynamic Capability (DC) bezeichnet die Gesamtheit an strategischen,
fiihrungsbezogenen und organisatorischen Routinen, die fiir die Anpassung des Ge-
schiftsmodells sowie des Produktangebots an Verdnderungen im Marktumfeld not-
wendig sind (Teece, 2018). Im Unterschied zu Ad-hoc-Reaktionen, die darauf abzie-
len, den Status-quo der Geschéftsaktivititen aufrechtzuerhalten, sind DC als Fahigkei-
ten zur Anpassung von zentralen Leistungsmerkmalen einer Organisation wie z. B. der
Aufbau- und Ablauforganisation, dem Geschéftsmodell etc. an neue Rahmenbedin-
gungen zur Aufrechterhaltung der Wettbewerbsfahigkeit zu verstehen (Schilke et al.,
2018; Heimeriks et al., 2012). DC sind firmenspezifisch, schwer imitierbar und
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einzigartig, aber gleichzeitig hinsichtlich ihrer Anwendung und Ergebnisse iiber Fir-
mengrenzen hinweg beschreibbar und vergleichbar (Schilke, 2014; Teece, 2016;
Eisenhardt & Martin, 2000).

Bei Inbound-Innovation handelt es sich laut Ansicht vieler Autoren ebenfalls um eine
Dynamic Capability, da Inbound-Innovation spezifische, firmenindividuelle organisa-
torische Féahigkeiten, bspw. fiir die Identifikation, Integration und Adaption von exter-
nem Wissen, voraussetzt (Pihlajamaa, 2023; El Maalouf & Bahemia, 2022; Leemann
& Kanbach, 2022; Schilke et al., 2018; O'Reilly & Tushman, 2008). Obwohl verschie-
dene Ansitze flir die Konzeptualisierung von Dynamic Capabilities existieren, bspw.
als Lernroutinen, spezifische Aktivitéten etc., hat sich in Bezug auf Inbound-Innova-
tion ein hierarchisches Verstindnis von DC durchgesetzt (Pihlajamaa, 2023; El
Maalouf & Bahemia, 2022; Carmona-Lavado et al., 2021). Bei der hierarchischen Be-
trachtungsweise werden im Wesentlichen zwei Arten von Dynamic Capability unter-
schieden: First Order Capability und Second Order Capability (Bingham et al., 2015;
Danneels, 2008; Collis, 1994). First Order Capability ist fiir die Sicherstellung der all-
téglichen betrieblichen Abldufe notwendig. Zu diesen zéhlen bspw. Projektmanage-
ment-, Kommunikations- sowie Teamféhigkeit oder die Féhigkeit zur Abwicklung ei-
ner Bestellung, einer Marketingkampagne oder einer Retoure (Leiblein, 2011; Winter,
2003). First Order Capability bietet in der Regel keine hinreichende Grundlage fiir
Differenzierung im Wettbewerb, da sie leicht imitiert werden kann. Second Order Cap-
ability bezeichnet iibergeordnete Fahigkeiten, die es dem Unternechmen ermdéglichen,
Strategien zu entwickeln, sich dynamisch an verénderte Rahmenbedingungen anzu-
passen oder zu verbessern (Collis, 1994). In Bezug auf Inbound-Innovation zédhlen
dazu die Sensing, Seizing und Transformation Capability, die Absorptive Capacity,
die Organizational Learning Capability sowie weitere spezifische Capabilities wie
bspw. die Relational Capability (Pihlajamaa, 2023; El Maalouf & Bahemia, 2022).
Insbesondere die Second Order Capability ist in hohem Maf3e firmenspezifisch und

schwer zu imitieren (Endres et al., 2020).

Inbound-Capability ist in die administrativ-organisatorischen Strukturen und Prozesse
eines Unternehmens eingebettet und kann nicht einfach am Markt erworben, sondern
muss aufgebaut werden (Wang & Ahmed, 2007). Sie entsteht durch Erfahrung, Ge-
wohnheiten oder Kompetenzen im Umgang mit Technologien und Produkten sowie
durch Verdnderungen in der Wettbewerbssituation, Kooperationen, bei der Kundenin-
teraktion — oder héufig auch im Zusammenhang mit Fehlschldgen, Bedrohungen oder
Krisensituationen (Wilden et al., 2013; Zahra & Nielsen, 2002). Verschiedene firmen-
spezifische Faktoren wie die Ressourcenausstattung eines Unternehmens, die Gestal-
tung der Organisationsstruktur oder die Fahigkeiten der Mitarbeiter beeinflussen die
Entstehung von Inbound-Capabilities (Colombo & Dawid, 2016; Teece, 1986;). Un-

ternehmen, die iiber mehr Ressourcen verfiigen, haben mehr Optionen, um strategische
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Verdanderungen zu planen, durchzufiihren und in der Organisation zu verstetigen
(Helfat & Peteraf, 2009). Zu den Ressourcen eines Unternehmens zéhlen die immate-
riellen Ressourcen wie Patente, Image oder die Marke, aber auch materielle Ressour-
cen wie Produktionsanlagen oder Vertriebskanile oder die finanziellen Ressourcen ei-
nes Unternehmens (Malamud & Zucchi, 2019; Kalkan et al., 2014; Kline, 2003). Die
zentrale Aufgabe von Organisationsstrukturen besteht darin, die unterschiedlichen Ak-
tivitdten in einem Unternehmen auf die Erreichung der Unternehmensziele auszurich-
ten und dabei die Effizienz und Flexibilitdt der betrieblichen Abliufe, sogenannte Am-
bidextrie, sicherzustellen (Eisenhardt et al., 2010; Morse & Wagner, 1978). Streng
hierarchische Organisationsstrukturen fordern Effizienz, dezentrale Organisations-
strukturen eher die Flexibilitit (Schilke & Goerzen, 2010). Die individuellen Kompe-
tenzen und Fahigkeiten der Mitarbeiter sowie deren Lern- und Innovationsfdhigkeit
fungieren als Grundlage fiir die Durchfithrung von Transformations- und Verénde-
rungsprozessen (Hsu & Wang, 2012). Die Qualitét der Fiihrungskrifte entscheidet, wie
auf Verdnderungen im Wettbewerbsumfeld reagiert wird, welche Innovationprojekte
verfolgt und ob ausreichend Ressourcen zur Verfligung gestellt werden (Augier &
Teece, 2009).

2.3.2 Sensing, Seizing und Transformation Capabilities

Nach Teece (2007) sind unter fiir Inbound-Innovation relevanten Dynamic Capabili-
ties die Féhigkeit, Chancen und Risiken zu erkennen und zu gestalten (sense), diese
Chancen in Geschiftsmodelle und neue Produkte umzusetzen (seize) sowie beste-
hende Ressourcen fiir die Erfiillung dieser Anforderungen umzuwandeln (transform),
zu subsumieren (vgl. Tabelle 2). Die einzelnen Aktivititen werden in Anlehnung an
Leemann & Kanbach (2021) kompakt erliutert.

Kernfihigkeit Beschreibung Implikation Quelle
Sense Fahigkeiten zur Identifikation, | Institutionalisierte Such- | Endres et al. (2020)
Suche un(-1 Bewertung von | prozesse Danneels (2011)
Technologie-, Markt- oder .
Systematische ~ Vernet-
Geschéftschancen .
zung und Einsatz von
Wissen
Seize Fahigkeiten, die notwendig | Zieleplanungs- und Inves- | Bauer et al. (2020)
sCiEd, um‘ ei1.1e id;nti(izierte titionsprozesse Wang & Ahmed (2007)
t t o-
an'ce ml. elnen'l o © Adaption des Geschifts-
der einer Dienstleistung zu ad-
) modells
ressieren
Transform Fahigkeiten, die notwendig | Wissensmanagementpro- | Bindra et al. (2020)
sind, um bestehen.de Unter- | zesse Teece (2016a)
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wensing Capabilities* sind Fahigkeiten zur Identifikation, Suche und Bewertung von
Technologie-, Markt- oder Geschéftschancen. Die diesbeziigliche Basis sind instituti-
onalisierte und regelmiBige Suchprozesse (Bauer et al., 2018). AuBBerdem ist ein um-
fassendes Verstdandnis der bestehenden Ressourcenbasis und strategischen Zielsetzun-
gen im Unternehmen notwendig (Danneels, 2011). Neue Geschiftsmodelle und Inno-
vationen ergeben sich oftmals aus der Kombination von bestehenden mit neuen, exter-
nen Ressourcen unter Beriicksichtigung von Marktchancen (Kindstrom et al., 2013).
Als besonders relevante externe Wissenstréiger fiir die Erkennung von Geschiftschan-
cen haben sich Zulieferer, Kunden, Universititen sowie Forschungseinrichtungen her-
ausgestellt (Endres et al., 2020). Hervorzuheben fiir die Erkennung von Chancen ist
die Fahigkeit zum Umgang mit Netzwerken fiir den Zugang zu Markt- und Technolo-
giewissen (Ellonen et al., 2011). Fiir die Gestaltung der entdeckten Geschéftschancen
und Risiken sind ferner spezialisierte Bewertungs- und Reaktionsmechanismen not-
wendig, bspw. durch den Aufbau von cross-funktionalen bzw. cross-organisationalen
Teams, die mit Experten und Fiihrungskréiften besetzt sind oder explorativen Pilotpro-
jekten (Muhic & Bengtsson, 2021; Li et al., 2019).

weizing Capabilities* sind Fahigkeiten, die notwendig sind, um eine identifizierte
Chance mit einem Produkt oder einer Dienstleistung zu adressieren. Die Basis dafiir
liegt in der Entwicklung einer Vision fiir die Nutzung und die Vorgabe von strategi-
schen Leitlinien fiir die Umsetzung der Geschiftschance durch das Management
(Gebauer, 2011). Die strategischen Leitlinien sind Grundlage fiir Investitionsentschei-
dungen, den Aufbau und die Entwicklung von Kompetenzen sowie den Einsatz von
Unternehmensressourcen (Wang & Ahmed, 2007). Fir die Umsetzung einer Ge-
schiftschance ist bei neuen Technologien oftmals eine Anpassung des Geschéftsmo-
dells — insbesondere des Ertragsmodells, des Werteversprechens und der individuellen
Ressourcenausstattung des Unternehmens — notwendig (Chesbrough & Rosenbloom,
2002). Veranderungen am Geschéftsmodell scheitern hdufig aufgrund von organisato-
rischer Trigheit und mangelnder strategischer Weitsicht (Chesbrough, 2010). Demzu-
folge kommt Entscheidern, Entscheidungsstrukturen und -mechanismen bei der Rea-
lisierung einer Geschéftschance eine hohe Bedeutung zu (Barreto, 2010). Insbesondere
die kognitiven Féhigkeiten, Risikobereitschaft und unternehmerisches Handeln der
Fithrungskréfte einer Organisation sind ausschlaggebend fiir Geschwindigkeit und
Umfang, mit denen Geschéftschancen umgesetzt werden (Augier & Teece, 2009).
Gleichzeitig miissen Unternehmen {iber Gremien und Entscheidungsheuristiken fiir
Verdnderungen am Geschiftsmodell oder die Anpassung von Ressourcenkonfigurati-
onen verfiigen (Davis et al., 2009). Die Anpassung der Ressourcenkonfiguration eines
Unternehmens erfordert ein weites Set an konfigurativen Féhigkeiten (Subramanian et
al., 2011). Zahra & Nielsen (2002) weisen auf die Bedeutung von ,,Manufacturing
Capabilities®, insbesondere die Anpassung von Produktionsinfrastruktur fiir die Kom-

merzialisierung von Innovationen hin. Bauer et al. (2020) stellen die besondere
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Bedeutung der Product-Development- in Verbindung mit der Marketing-Mix-Capab-
ility heraus. Dabei ist die Product-Development-Capability als Fahigkeit zu verstehen,
Kundenanforderungen zu antizipieren, in superiore Produkte umzusetzen und diese in
jeweiligen Zielmérken erfolgreich einzufiihren. Schilke & Goerzen (2010) heben die
Bedeutung der Alliance-Management-Capability fiir die Entwicklung und Kommerzi-

alisierung von Innovationen hervor.

»Iransformation Capabilities* sind die Fahigkeiten, die notwendig sind, um beste-
hende Unternehmenskonfigurationen an neue Umweltbedingungen anzupassen. Als
Basis dafiir dienen die kognitiven und technischen Féahigkeiten der Mitarbeiter sowie
Routinen, Prozesse und Strukturen zur Informationsverarbeitung und -verteilung in-
nerhalb der Organisation (Bindra et al., 2020). Cheng et al. (2016) stellen die Bedeu-
tung von ,.knowledge-acquisition-capabilities* und ,,knowledge-sharing-capabilities*
fiir die Rekonfiguration von Prozessen, Produkten und Arbeitsweisen im Unternehmen
heraus. Neben den Fihigkeiten haben ebenso die Einstellung und Verhaltensweisen
der Mitarbeiter starken Einfluss auf die Transformation einer Organisation. Hierzu
zahlen Offenheit und Experimentierfreude sowie ein Wertesystem innerhalb der Or-
ganisation, das neue Ansdtze nicht von vornherein ablehnt (Chang et al., 2012). Au-
Berdem muss sich das Management-Team offen und geschlossen hinter die Verdnde-
rung stellen und diese vorantreiben (Teece, 2016). Dariiber sind fiir die Transformation
Fahigkeiten zur Rekonfiguration von Unternehmensressourcen und Erneuerung von
Prozessen und Funktionen notwendig (Makkonen et al., 2014). Zu diesen gehoren u. a.
Investitionen und De-Investitionen in bestehende und neue Ressourcen (Ellonen et al.,
2011). Bei den (De-)Investitionsentscheidungen miissen vielfach komplexe Interde-
pendenzen zwischen ko-spezialisierten Ressourcen beriicksichtigt werden (Teece,
2007b). Ko-spezialisierte Ressourcen wie bspw. Software und Rechenzentrum sind
oftmals eine Voraussetzung fiir ein wettbewerbsfahiges Geschéftsmodell (Teece,
1986). Da neue und alte Ressourcenkonfigurationen gegensétzliche ,,Betriebssysteme*
aufweisen konnen, miissen diese anders und in separaten Organisationsstrukturen ge-
steuert werden (O’Reilly & Tushman, 2008). Die Rekonfiguration des Unternehmens
muss ganzheitlich erfolgen und gleichfalls Unterstiitzungsfunktion wie z. B. die IT o-
der HR einbeziehen (Muhic & Bengtsson, 2021). Da Transformationsprozesse Unsi-
cherheit bei Mitarbeitern, Kunden und Stakeholdern erzeugen, miissen Unternechmen
Bereitschaft fiir konstruktive Konflikte, Fehlertoleranz und zur Selbstkannibalisierung
besitzen sowie Ressourcen fiir die Transformation selbst bereithalten (Danneels,
2008).

2.3.3 Absorptive Capacity

Die Nutzung von externem Wissen ist ein kritischer Input-Faktor fiir jeden Innovati-
onsprozess (Abernathy & Utterback, 1978). Imitation und Lernen von anderen haben

eine ebenso hohe Bedeutung fiir die Entstehung von Innovationen wie Invention und
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Erfindungen (Madsen et al., 2010). Dies gilt unabhédngig von der Industrie, der Orga-
nisationseinheit oder dem Kontext, in dem Innovation durchgefiihrt wird (Belderbos
et al., 2012). Die Fahigkeit, externes Wissen in Innovationsprozessen zu nutzen, wird
gemeinhin als Absorptive Capacity bezeichnet, und ist zentrales Element fiir die Inno-
vationsfahigkeit eines Unternehmens. Die Fahigkeit, zu lernen und das erlernte Wissen
in Produkten und Diensten zur Anwendung zu bringen, steht ebenfalls im Zentrum von
Inbound-Innovation (Song et al., 2018). Daher ist die Absorptive-Capacity-Theorie
eine wichtige Grundlage fiir das Verstdndnis und die Implementierung von Inbound-

Innovation im Unternehmen.

Unter Absorptive Capacity, ist “[...] the ability to recognize the value of new infor-
mation, assimilate it, and apply it to commercial ends” zu verstehen (Cohen &
Levinthal, 1990, S 128). Absorptive Capacity wirkt sich positiv auf die Innovationsfa-
higkeit, die Absorptionsfihigkeit und die allgemeine Unternehmensleistung aus (Song
et al., 2018; Bapuji et al., 2011; Kostopoulos et al., 2011). Die Absorptive-Capacity-
Theorie geht davon aus, dass die Féhigkeit, externes Wissen aufzunehmen und zu ver-
arbeiten, vom bestehenden Wissensstock eines Unternehmens abhidngt. Bestehendes
Wissen versetzt eine Organisation in die Lage, zu lernen und spezifische technische
Probleme zu 16sen. Lernen ist ein kumulativer Prozess und der Effekt ist am starksten,
wenn der Lerngegenstand mit bereits Bekanntem in Verbindung gebracht werden kann
(Zahra & George, 2002). Das Wissen einer Organisation entsteht aus deren Aktivitét.
Daher bilden interne F&E- oder Produktionsaktivititen die Basis fiir den Wissensstock
eines Unternehmens. Entsprechend kann der Wissensstock eines Unternehmens ent-
weder durch die Durchfiihrung von organisationsinterner F&E oder durch die Auf-

nahme und Verarbeitung von externem Wissen erweitert werden.

Absorptive Capacities sind Dynamic Capabilities, also unternehmensindividuelle, un-
ternehmerische und flihrungsbezogene Routinen und Fihigkeiten, die einen schwer
imitierbaren Wettbewerbsvorteil in Bezug auf die Innovationsfdahigkeit eines Unter-
nehmens darstellen konnen (Engelen et al., 2014; Leiblein, 2011). Sie umfassen im
Kern drei zentrale Féhigkeiten: Recognition, Assimilation und Exploitation (Cohen &
Levinthal, 1990). Unter Recognition ist die Fahigkeit zu verstehen, externe Wissens-
ressourcen zu erkunden, zu identifizieren und zu bewerten, Assimilation bezeichnet
die Fahigkeit, externes Wissen zu analysieren, zu verarbeiten und zu differenzieren.
Exploitation benennt die Féhigkeit, die assimilierten Wissensressourcen zur Verfeine-
rung und Erweiterung der vorhandenen Kompetenzen gewinnbringend einzusetzen.
Diese iibergeordneten Komponenten der Absorptionsfahigkeit finden ihre Entspre-
chung in untergeordneten Unternehmensprozessen, die eine besondere Bedeutung fiir
die Implementierung von Inbound-Innovation aufweisen. Zobel (2017) identifiziert in
Bezug auf die Recognition Capacity External Scanning und Strategic Assessment, in

Bezug auf die Assimilation Capacity Coordination, Integration und Knowledge
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Management sowie in Bezug auf die Exploitation Capacity, Resource-Cognition und
Recombination als Kernunternehmensprozesse der Absorptive Capacity. Die genann-
ten Prozesse haben weitgehende Uberschneidungen mit den in Kapitel 2.2.4 beschrie-
benen Kernaktivititen von Inbound-Innovation. External Scanning umfasst Prozesse,
die auf die Uberwachung und Bewertung von Wettbewerbern, Technologien und
Mirkten ausgerichtet sind. Strategic Assessment inkludiert Prozesse, die auf die Be-
wertung von externen Technologien und deren Ubereinstimmung mit den Geschiifts-
aktivitidten ausgerichtet sind. External Scanning und Strategic Assessment decken sich
weitgehend mit den unter Obtain beschriebenen Aktivitdten zur Suche, Bewertung und
Auswahl von externen Innovationen (Chen et al., 2011; Laursen & Salter, 2006). Coor-
dination beschreibt Unternehmensprozesse, die auf die Kopplung von internem und
externem Wissen ausgerichtet sind. Integration bezieht sich auf Aktivitdten, welche
die Akzeptanz und Verbreitung von externem Wissen im Unternehmen unterstiitzen
sollen. Knowledge Management benennt die Unternehmensbereiche, die auf die Be-
schreibung, Dokumentation und Verteilung von Wissen spezialisiert sind. Coordina-
tion, Integration und Knowledge Management decken sich in weiten Teilen mit den
unter Integrate beschriebenen Aktivititen zur Sicherstellung und Verankerung von ex-
ternen Innovationen im Unternehmen (Tauraité-Kavai, 2021; Chiaroni et al., 2011;
Foss et al., 2011). Resource-Cognition subsumiert Unternehmensprozesse, die mit der
Identifikation von neuen kundenrelevanten Losungsraumen befasst sind. Recombina-
tion bezieht sich auf Aktivitéten, die auf die Verbindung von externem und internem
Wissen, zum Zweck neuartiger Leistungsangebote ausgerichtet sind. Resource-Cog-
nition und Recombination decken sich umfassend mit den unter Commercialize be-
schriebenen Aktivititen zur Vermarktung von externen Innovationen (Datta et al.,
2015; Gassmann & Enkel, 2004).

Die Entstehung von Absorptive Capacity hingt von verschiedenen internen und exter-
nen Faktoren ab (Schilke et al., 2018). Zu den wichtigen internen Faktoren gehdren
bspw. die Wissensbasis, die fachlichen und kognitiven Fihigkeiten der Mitarbeiter,
die Organisationsstruktur, die Unternechmensstrategie oder die Unternehmenskultur
(Cordero & Ferreira, 2019). Lernen bedeutet, neues Wissen mit bestehendem Wissen
in Verbindung zu bringen. Demzufolge wird die Entstehung von Absorptive Capacity
durch Uberschneidungen von externem und internem Wissen begiinstigt (Lopez-Vega
et al., 2016; Levinthal & March, 1993). Die Mitarbeiter sind die Trager des Wissens
eines Unternehmens und ausschlaggebend fiir die Identifikation, Verarbeitung und
Verteilung von Wissen im Unternehmen. Die fachlichen und kognitiven Féhigkeiten
der Mitarbeiter entscheiden, wie effizient mit Wissen gearbeitet wird oder Probleme
gelost werden konnen (Lowik et al., 2017). Unter Organisationsstruktur ist die Gestal-
tung der Aufbau- und Ablauforganisation in Bezug auf Absorptive Capacity zu ver-
stehen (Ali et al., 2018). Wichtig fiir die Entstehung von Absorptive Capacity sind

Unternehmensstrukturen, die den Informationsfluss im Unternehmen begiinstigen
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(Argyres et al., 2020), bspw. durch die bewusste Gestaltung von Informationsschnitt-
stellen zwischen zentralen und dezentralen F&E-Bereichen oder die Schaffung von
Redundanzen in Bezug auf Wissen und Fdhigkeiten in einzelnen Abteilungen
(Volberda et al., 2010). Zudem spielen Strukturen und IT-Systeme zur Speicherung
und Verteilung von Wissen eine wichtige Rolle. Aus der Unternehmensstrategie lassen
sich der Fokus der Geschéftsaktivititen sowie die dafiir zur Verfligung stehenden Res-
sourcen ableiten. Beides sind wichtige Parameter, um zielgerichtet relevantes Wissen
identifizieren und integrieren zu konnen (Lopez-Vega et al., 2016; Knudsen &
Srikanth, 2014). Die Unternehmenskultur beeinflusst den Grad der Offenheit gegen-
iber externem Wissen. Wichtige kulturelle Faktoren, welche die Entstehung von Ab-
sorptive Capacity beeinflussen, sind gemeinsame Werte, Glaubenssitze oder Risi-

koeinstellungen (Spithoven et al., 2011).

Wichtige externe Faktoren, welche die Entstehung von Absorptive Capacity betreffen,
sind der Governance-Mechanismus, die Wissensquelle, die Art des Wissens und das
Unternehmensumfeld (Song et al., 2018). Es existieren verschiedene Wege, um Zu-
gang zu externem Wissen zu erhalten. Diese reichen von Kooperation bis hin zu M&A
und eignen sich in Abhéngigkeit von der Ausgangsituation und Zielsetzung unter-
schiedlich gut (van de Vrande et al., 2006, 2011). Gleichzeitig variieren die Instru-
mente hinsichtlich der Eigentumsrechte und Kontrollmoglichkeiten des zugrunde lie-
genden Wissens und wirken sich demzufolge auf die Effektivitit der Absorptive Capa-
city aus. Wissen kann von Wettbewerbern, Universitdten und Forschungseinrichtun-
gen, Zulieferern oder Kunden stammen (Kurpjuweit et al., 2018). Das Wissen dieser
Quellen unterscheidet sich in Hinblick auf die Formalisierung und Ubertragbarkeit.
Wissen von Universitdten ist bspw. in der Regel stark formalisiert und kann durch
Publikationen oder Patente leicht iibertragen werden (von Hippel, 2005, S. 68f; Arora
et al., 2001b;). Hinsichtlich des Wissens, das von Wettbewerbern oder Zulieferern
stammt, ist eine Ubertragung von Wissen oft nicht ohne hohen Aufwand mdglich.
Wissen kann implizit oder explizit sein (Hall, 2006). Technisches Wissen ist in der
Regel explizit, hat also einen hohen Formalisierungsgrad. Know-how oder anderes
Anwenderwissen ist meist implizit und kann nicht ohne Weiteres iibertragen werden.
Beides ist in der Regel notwendig, um einen effektiven Wissenstransfer sicherzustellen
(Lee & Van Den Steen, 2010). Dariiber hinaus ist die Ubertragung von technischem
Wissen in der Regel mit hohen Integrationskosten verbunden (Leone & Reichstein,
2012). AuBlerdem beeinflusst das Unternehmensumfeld die Entstehung von Absorp-
tive Capacity. Befindet sich eine grole Zahl an mdglichen Quellen im Umfeld des
Unternehmens, wirkt sich das positiv auf die Entstehung von Absorptive Capacity aus
(Gilsing et al., 2008). Dariiber hinaus sind Uberschneidungen der Wissensbasis der
Quellen im Umfeld des Unternehmens positiv in Bezug auf die Effektivitidt der Ab-
sorptive Capacity. Gleiches gilt fiir eine durch Grundlagenforschung und Formalisie-

rung gepragte Wissensbasis der Quellen im Umfeld des Unternehmens (Gilsing et al.,
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2011). Dariiber hinaus wirken sich starke Eigentumsrechte positiv auf die Ubertragung
von Wissen zwischen Unternehmen und damit auch auf die Absorptive Capacity aus
(Goyal et al., 2020).

Eine wichtige Kritik in Bezug auf die Absorptive-Capacity-Theorie besteht darin, dass
diese in Bezug auf fiir die konkrete Umsetzung notwendige Mallnahmen oft vage
bleibt. Absorptive Capacity wird im Rahmen der Absorptive-Capacity-Theorie als di-
chotome Variable betrachtet, {iber die Unternehmen verfiigen oder nicht (Cordero &
Ferreira, 2019; Volberda et al., 2010). In vielen Féllen wird vereinfachend angenom-
men, dass Absorptive Capacity mit dem Aufbau von unternehmensinterner F&E ein-
fach entstehen oder gewissermallen am Markt erworben werden kann. Die umfangrei-
chen strategischen, organisatorischen Anpassungen, die notwendig sind, um Absorp-
tive Capacity umzusetzen, werden nicht en détail erdrtert und allenfalls als notwendige
Voraussetzungen zur Entstehung von AC abgehandelt. In der Literatur zu AC wird
selten ein Zusammenhang zwischen Féhigkeiten hoherer Ordnung und konkreten un-
ternehmerischen Maflnahmen hergestellt. Dies gilt insbesondere fiir die Verkniipfung
von AC mit konkreten Wettbewerbssituationen und Strategien als auch in Bezug auf
die Bedeutung von Organisationsstrukturen und Prozessen (Nicholls-Nixon & Woo,
2003).

2.3.4 Organisatorisches Lernen

Organisatorisches Lernen ist von grundlegender Bedeutung fiir Innovationsprozesse.
In beiden Aktivitdten geht es darum, wie Organisationen Wissen und die Féhigkeit zu
lernen zur Steigerung der Unternehmensleistung und der Entwicklung neuer Fihigkei-
ten einsetzen konnen (Bindra et al., 2020). Beim organisatorischen Lernen ist der Fo-
kus darauf ausgerichtet, wie Unternehmen Wissen erzeugen, speichern und einsetzen
konnen, um die Wettbewerbs- und Leistungsfahigkeit von Organisationen zu steigern.
Bei Innovationsprozessen geht es darum, wie Unternehmen Technologien, Know-how
und Wissen entwickeln und einsetzen konnen, um die innovative und finanzielle Leis-
tungsfahigkeit einer Organisation zu erhdhen. Die Effektivitit, mit der Lernprozesse
im Unternechmen ablaufen, hat einen direkten Einfluss auf die Effektivitiat von Innova-
tions-Prozessen (Argote & Hora, 2017).

Organisatorisches Lernen bedeutet, die bestehende Wissensbasis eines Unternehmens
mit neuem Wissen in Verbindung zu bringen, diese dadurch zu erweitern und dieses
Wissen fiir die Entwicklung neuer Produkte und Services einzusetzen (Lee et al.,
2019). Organisatorisches Lernen ist eine Dynamic Capability, die Organisationen in
die Lage versetzt, die spezifischen Unternehmensressourcen weiterzuentwickeln oder
neuartige Ressourcenkombinationen zu konfigurieren, die einen schwer zu imitieren-
den, langfristigen Wettbewerbsvorteil darstellen konnen (Bindra et al., 2020). Organi-
satorisches Lernen ist die Basis fiir die Entwicklung neuer Fihigkeiten und Kompe-

tenzen, aber auch fiir die Entwicklung neuartiger Produkte, Prozesse und
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Dienstleistungen (Schilke et al., 2018). Demzufolge wird organisatorisches Lernen oft
als zentrale Voraussetzung fiir die Entwicklung von Dynamic Capabilities genannt.
Gleichzeitig ist der Aufbau von organisatorischem Lernen investitionsintensiv. Es
sollte demnach primér eingesetzt werden, wenn dadurch zentrale Wertschopfungspro-
zesse befdhigt, Silos im Unternehmen iiberwunden, die Heterogenitidt der Aufgaben
besser beherrscht oder die Koordinationskosten in Verbindung mit individuellem er-
fahrungsgebundenem Lernen reduziert werden kénnen (Zollo & Winter, 2002). Die
Effektivitit, mit der Organisationen lernen, unterscheidet sich in verschiedenen indust-
riellen Sektoren oft stark (Balasubramanian & Lieberman, 2010). Unternehmen mit
hoher Kapital- und F&E-Intensitit haben eine stark ausgeprigte Lernfahigkeit und
konnen deutlich bessere finanzielle Ergebnisse erzielen als Vergleichsunternehmen
mit geringerer Lernfdhigkeit. Gleichzeitig korrelieren Wachstumsraten in der Lernfé-
higkeit mit dem Produktivitdtswachstum einer Organisation und nehmen typischer-

weise mit zunehmendem Alter der Organisation ab (Argote et al., 2021).

Die Prozesse des organisatorischen Lernens stiitzen sich auf die Individuen innerhalb
der Organisation als auch auf die Organisation selbst (Berends et al., 2003). Organisa-
tionen lernen durch die Individuen innerhalb der Organisation. Wie effektiv die Lern-
prozesse auf Ebene des Individuums ablaufen, hdangt von dessen kognitiver Leistung,
formellen und sozialen Fahigkeiten sowie den Erfahrungen ab (Friedman, 2002). Das
Lernen von Individuen wird durch die Organisationsstrukturen eines Unternehmens
gestaltet. Lernprozesse im Unternehmen sind experimentell, beruhen auf Riickkopp-
lungen und laufen erfahrungsgebunden und aufgabenbezogen ab (Easterby-Smith &
Prieto, 2008). Wissen entsteht im organisatorischen Kontext durch die Interaktion von
Individuen, durch Experimente und durch Wiederholung, z. B. im Rahmen gemeinsa-
mer Projekte (Gagnon & Sheu, 2000). Organisatorisches sowie individuelles Lernen
im Unternehmen orientiert sich demnach stets an bestimmten Aktivititen, Aufgaben
und Prozessen und findet in Teams, Abteilungen oder Bereichen statt. Zentrale Gestal-
tungsparameter der Organisationsstruktur wie Formalisierung, Zentralisierung und
Spezialisierung beeinflussen, wie effektiv diese organisatorischen Lernprozesse ablau-
fen (Horbe et al., 2021). Hervorzuheben ist die Bedeutung von formalen Regeln, Stan-
dards und Arbeitsanweisungen zur Speicherung, Dokumentation und Verteilung von
Wissen auf Ebene der Organisation (Ortenblad, 2002). Zentrale organisatorische Bau-
steine des organisatorischen Lernens sind die Organisationsstruktur, Training und
Tools, die Unternehmenskultur sowie Informationstechnologie (Argote et al., 2021).
Gut ,.kalibrierte Organisationen verfiigen iliber formalisierte interne Netzwerke zur
Steuerung des Informationsflusses und der Entscheidungsfindung (Arena et al., 2017).
Diese Netzwerke sind idealerweise thematisch organisiert, hochflexibel und verfiigen
iiber spezialisierte Rollen wie den Austausch im Netzwerk und die Verbindung in die
Zentralbereiche der Organisation (Argote, 2011). Ein weiterer wichtiger Baustein zur

Umsetzung organisatorischen Lernens sind Trainings und Tools. Bewidhrt haben sich
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hierfiir auf Ebene des Individuums insbesondere Coachings oder weitere MaB3nahmen
zur Forderung der Reflexion (Salge & Vera, 2013; Zoghi et al., 2010; Zollo & Winter,
2002). Auf Ebene groflerer Gruppen haben sich Trainingsprogramme, die Arbeit in
Cross-Funktionalen-Teams, rdumliche Nédhe zwischen interdependenten Fachberei-
chen oder der Aufbau von Expertennetzwerken in der Organisation bewahrt (Crespin-
Mazet et al., 2013; Schiavone & Simoni, 2011; Ungureanu et al., 2020). Dartiber hin-
aus miissen die fiir organisatorisches Lernen notwendigen Prozesse und Strukturen in
fiir alle Mitarbeiter zuginglichen Arbeitsanweisungen, Prozessdokumentation und
Richtlinien dokumentiert werden (Prencipe & Tell, 2001). Nicht zuletzt ist fiir die Um-
setzung von organisatorischem Lernen der Aufbau einer Lernkultur erforderlich, die
sich insbesondere im Verhalten der Fiihrungskrifte, bspw. durch Offenheit fiir Feed-
back und Kritik oder dem Eingestehen von Fehlern widerspiegelt (Tohidi et al., 2012).
Neben den genannten Aspekten gewinnt der Einsatz von Informationstechnologie wie
bspw. Cloud-Anwendungen, Datenbanken, kiinstlicher Intelligenz etc. fiir die Umset-
zung von organisatorischem Lernen zunehmend an Bedeutung (Macher & Mowery,
2009). Informationstechnologie kann Lernprozesse ganzheitlich — von der Generie-
rung, liber die Speicherung bis hin zur Verteilung — unterstiitzen und steigert dabei
primdr die Informationsverarbeitungsfahigkeit einer Organisation (El Sawy et al.,
2010). Eine hohe Informationsverarbeitungskapazitit geht in der Regel mit einer ho-
hen Wissensintensitit, Innovationsfahigkeit und Entscheidungsqualitit einher (Cao et
al., 2019). Die Moglichkeit, Informationstechnologie als Instrument der Wissensarbeit
einzusetzen, hdngt in hohem Mafe von der Verfiigbarkeit von Daten ab (Muhic &
Bengtsson, 2021).

In Bezug auf die Gestaltung von Innovationsaktivitdten haben sich zwei Lernprozesse
als besonders bedeutend herausgestellt: Exploration und Exploitation (Levinthal &
March, 1993). Exploration bezieht sich auf das Erlernen und Anwenden von grundle-
gend neuem Wissen, bspw. fiir die Entwicklung neuer Produkte oder die ErschlieBung
neuer Markte (March, 1991). Exploitation hingegen bezeichnet die Anwendung von
Wissen in bereits bekannten Gebieten wie bspw. fiir die Produktpflege, die Serienent-
wicklung oder die Industrialisierung einer Technologie. Die beiden Innovationspara-
digmen stellen jedoch diametral entgegengesetzte Anforderungen an Mitarbeiter, Ar-
beitsweisen, Prozesse und Strukturen (Lavie et al., 2010). Exploitative Lernprozesse
erfordern formale Strukturen mit klaren Verantwortlichkeiten. Charakteristisch fiir
diese Aktivitdten ist Effizienz, Standardisierung, Genauigkeit und Umsetzung. Explo-
rative Lernprozesse hingegen erfordern flexible Strukturen mit geringer Formalisie-
rung (Sirén et al., 2012). Fiir sie sind Risiko, Experimentieren, Geschwindigkeit und
Entdecken charakteristisch. Triagheit, Opportunismus und GewoOhnungseffekte bei
Mitarbeitern und Management machen es Unternehmen schwer, die beiden Aktivité-
ten parallel zu verfolgen. Ein einseitiger Fokus auf nur eine der beiden Aktivititen
fiihrt gleichwohl langfristig in den finanziellen Ruin (Bauer & Leker, 2013). Ein
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UbermiBiger Fokus auf Exploration verhindert, dass Wissen kapitalisiert werden
kann. Ein tiberméBiger Fokus auf Exploitation fiihrt in die wirtschaftliche Bedeutungs-
losigkeit. Gleichzeitig weisen Unternehmen, die in der Lage sind, die beiden Aktivita-
ten sinnvoll zu balancieren, eine hohere wirtschaftliche Leistungsfahigkeit auf (Greve,
2007). Um die beiden Aktivitdten zu balancieren, eignet sich die organisatorische, zeit-
liche oder aufgabenspezifische Separation der beiden Aktivitdten, aber auch kontextu-
elle MaBBnahmen wie dedizierte Arbeitsauftrige an die Entwicklungsteams konnen

sich als Wirkungsvoll erweisen (Tushman et al., 2010).

2.3.5 Weitere Capabilities mit Einfluss auf Inbound-Innovation

Aus aktuellen Studien lassen sich noch weitere Capabilities identifizieren, die einen

Einfluss auf den Erfolg von Inbound-Innovation mit sich bringen.

Pihlajamaa (2023) startet seine theoretische Studie mit der Feststellung, dass Unter-
nehmen, die iiber Dynamic Capabilities verfiigen, eine hohere Inbound-Innovations-
Leistung aufweisen. Da die Entwicklung und Aufrechterhaltung von Dynamic Capa-
bilities mit Kosten verbunden ist, untersucht der Autor in seiner Studie, welche Capa-
bilities besonderen Management-Fokus verdienen. Er unterscheidet zwei Arten von
Management-Fokus: proaktiver Fokus, also systematische Routinen zur Identifikation
und Realisierung von Innovationen, und reaktiver Fokus, also Ad-hoc-Reaktion auf
externe Innovations-Chancen. Ferner differenziert er zwischen internen, kooperativen
und externen Innovationsprojekten. Zentrale Capabilities sind aus Sicht des Autors
Sensing, Impression Management, Absorptive und Collaboration Capabilities. Sen-
sing, Absorptive und Collaboration Capabilities sind der Studie zufolge insbesondere
fiir proaktive, Impression Management hingegen vor allem fiir reaktive Inbound-Pro-

jekte von Bedeutung.

El Maalouf & Bahemia (2022) starten ihre Studie mit der Erkenntnis, dass Inbound-
Innovation in der Regel keine singuldre Aktivitdt ist, sondern erfolgreiche Inbound-
Innovation das parallele Verfolgen mehrerer Inbound-Aktivitéten voraussetzt. Da pa-
rallele Inbound-Aktivititen mit Kosten verbunden sind, untersuchen die Autoren be-
zogen auf verschiedene Inbound-Formate, die von Lizenzierungen, iiber Technologie-
transfers bis hin zu Coinnovation reichen, welche Lernprozesse und Dynamic Capab-
ilities die Umsetzung dieser Aktivititen am besten unterstiitzen. Die Ergebnisse der
Studie belegen, dass die Breite der Inbound-Aktivitdten wie angenommen mit hoherer
Inbound-Innovations-Leistung in Verbindung steht. Breite Inbound-Aktivitéten sind
selbst eine Capability erster Ordnung, die zu Wissenserwerb, Lernen und Ressourcen-
aufbau flihrt. Der Aufbau dieser Capability setzt Capabilities erster Ordnung voraus.
Zu diesen zédhlen insbesondere Trainings zur Forderung von Teamarbeit, Problemlo-
sungsfahigkeit, Multitasking oder Konzeptentwicklung. AuBlerdem ist der Aufbau von

Social Information Systems, wie z. B. Communities, Nutzergruppen, Expertenrunden
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oder Crowdsourcing hinzuzurechnen. Dariiber hinaus konnte Beziehungsfahigkeit als

relevante Capability zweiter Ordnung identifiziert werden.

Carmona-Lavado et al. (2021) untersuchen in ihrer Studie den Zusammenhang von
verschiedenen Inbound-Konfigurationen und der dadurch zu erreichenden Inbound-
Innovations-Leistung. Eine Inbound-Innovation-Konfiguration besteht aus Sicht der
Autoren aus der Kombination eines Offenheitsparameters (Anzahl Allianzen, Partner-
diversitit, externe F&E) mit einem Complementary Asset (Humankapital, Allianzko-
ordinationsfdhigkeit, Organisatorisches Lernen, Patentierung). Die Ergebnisse der
Studie zeigen, dass die von den Autoren identifizierten Complementary Assets einen
wesentlichen Beitrag zu einer hohen Inbound-Innovations-Leistung beitragen. Ferner
heben die Ergebnisse die Bedeutung von Allianzkoordinationsféhigkeit und organisa-
torischem Lernen fiir den Innovationerfolg hervor. Beides sind Féahigkeiten, die wich-

tig fiir die Absorptionsfahigkeit und externe F&E sind.

Bauer et al. (2018) untersuchen den Zusammenhang von Organizational Capabilities
und der External Technology Acquisition sowie der External Technology Commercia-
lization Performance. Dabei identifizieren die Autoren Identification und Assimilation
als bedeutende Organizational Capabilities fiir die External Technology Acquisition.
Unter Identification wird die Féhigkeit verstanden, Chancen zur Akquisition von
Technologien auBlerhalb des Unternehmens durch Screening oder Marktanalyse zu er-
langen. Unter Assimilation ist die Fahigkeit zur Vorauswahl von méglichen Akquise-
kandidaten unter Beriicksichtigung der Entwicklungsziele des Unternehmens und
Lernfahigkeit zu verstehen. Fiir die External Technology Commercialization identifi-
zieren die Autoren Identification und Transfer als bedeutende Capabilities. Die Ergeb-
nisse der Studie zeigen, dass flir die External Technology Acquisition Performance
insbesondere Assimilation Capabilities von Bedeutung sind. Die Fahigkeit zur Identi-
fikation von Chancen scheint lediglich geringe Bedeutung zu haben. Uberdies kénnen
die Autoren einen signifikanten Performance-Effekt fiir die informelle Integration der

an External Technology Acquisition beteiligten Organisationseinheiten nachweisen.

Sisodiya et al. (2013) untersuchen in ihrer Studie den Einfluss, den Beziehungsfihig-
keit (Relational Capability) auf die Wirkung von Inbound-Innovation auf die Unter-
nehmensleistung hat. Inbound-Innovation baut auf der Fihigkeit auf, eine Vielzahl von
Beziehungen zu unterschiedlichen Stakeholdern aufzubauen, aufrechtzuerhalten und
zu gestalten. Die Autoren gehen davon aus, dass der Einfluss von Beziehungsféhigkeit
auf die Innovationsleistung durch ein informationsintensives Unternehmensumfeld
(Networkeffect) und Ressourcen, die exklusiv fiir die Gestaltung von Beziehungen zur
Verfligung stehen (Resource Slack), beeinflusst werden. Die Ergebnisse bestétigen
den positiven Einfluss von Beziehungsféhigkeit auf den Zusammenhang von Inbound-

Innovation und Unternehmensleistung. Der Effekt wird wie erwartet durch ein
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informationsintensives Unternechmensumfeld gestédrkt. Der erwartete Effekt von Re-

source Slack konnte nicht nachgewiesen werden.
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3 Stand der Forschung
3.1 Vorgehen zur Eingrenzung der relevanten Literatur

Um den fiir die vorliegende Dissertation relevanten Stand der Forschung zu identifi-
zieren, erfolgte eine systematische Literaturrecherche in Anlehnung an Tranfield et al.
(2003). Das systematische und evidenzbasierte Vorgehen soll eine moglichst umfas-
sende und unvoreingenommene Perspektive auf ein Thema gewéhrleisten und im Ver-
gleich zu klassischen, nur auf Narrativen beruhenden Literaturrecherchen Stringenz
und Prizision steigern (Leemann & Kanbach, 2022). Die systematische Literatur-
recherche hat sich als Standardvorgehen fiir Uberblicksarbeiten zum Stand der For-
schung bewdhrt (Khan et al., 2020; Talaoui & Kohtaméki, 2020). Das im folgenden
erorterte Vorgehen bei der Eingrenzung des fiir die vorliegende Dissertation relevan-

ten Stands der Forschung ist in Tabelle 3 dargestellt.

Anzahl Artikel Veriinderung Beschreibung
3543 - Suche nach ,,Inbound Innovation“ und ,,Inbound Open Innovation‘
1211 2332 Fokus auf den Zeitraum 2004-2023, englische Sprache und begutach-
tete wissenschaftliche Zeitschriften
Eingrenzung auf Artikel mit den Schlagworten ,,Implementation* und
417 =794 o
,Organization
86 -331 Screening der Abstracts in Bezug auf relevante Inhalte
100 414 Ergéinzung der Stichprobe mit relevanten Uberblicksarbeiten und Her-
leitung von aggregierten Kategorien
100 Finale Stichprobe

= Zuordnung des Stands der Forschung zu 8 Kategorien von Erfolgsfaktoren fiir Inbound-Innovation

Tabelle 3 — Vorgehen zur Eingrenzung der relevanten Literatur

Basierend auf den der vorliegenden Dissertation zugrunde liegenden Forschungsfra-
gen wurde mit den Begriffen ,,Inbound Innovation®, ,,Inbound Open Innovation* und
»~empirical study* oder ,,empirical research* eine Suche nach Abstracts in verschiede-
nen Metadatenbanken, u. a. Science Direct und Ebsco Host durchgefiihrt. Diese erste
Abfrage ergab insgesamt 3543 Treffer. Um die Ergebnisse auf fiir die vorliegende Dis-
sertation relevante Artikel einzuschrianken, wurde der Zeitraum auf Verdffentlichungs-
daten von 2004 bis 2023, auf das Themengebiet ,,Business, Management and Ac-
counting*, die Sprache Englisch und auf begutachtete Beitrdge in wissenschaftlichen
Zeitschriften eingegrenzt, die im CABS Academic Journal Guide 2018 auf Rang 2 und
C im VHB Jourqual 3 eingestuft wurden (2332 Artikel wurden ausgeschlossen). Der
gewihlte Zeitraum stellt sicher, dass moglichst viele relevante Beitrdge seit der Ver-
offentlichung wichtiger Grundlagenarbeiten zu Inbound-Innovation — vornehmlich
von Chesbrough (2003b) sowie Gassmann & Enkel (2004) — beriicksichtigt werden
konnten. Die verbleibenden Artikel wurden in Bezug auf die Schlagworte ,,Organiza-
tion“ und ,,Implementation* gefiltert (794 Artikel wurden ausgeschlossen). Die nach
Anwendung dieser Filter verbleibenden 86 Artikel wurden auf Basis des Inhalts ihrer

Abstracts auf Erfolgsfaktoren fiir die Implementierung von Inbound-Innovation grob
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durchsucht. Um einen Orientierungsrahmen fiir die Zuordnung der Artikel zu Katego-
rien fiir die Implementierung von Inbound-Innovation zu erlangen, wurden Uber-
blicksarbeiten von West & Bogers (2014), Gassmann et al. (2010), Boscherini et al.
(2012) oder El Maalouf & Bahemia (2022) sowie weitere zum Teil darin referenzierte
Artikel in die Stichprobe aufgenommen (14 Artikel wurden hinzugefiigt). Die vorlie-
gende Stichprobe von 100 Artikeln wurde vollstindig in Bezug auf Erfolgsfaktoren
fiir die Implementierung von Inbound-Innovation analysiert und zu distinkten Katego-
rien aggregiert. Die Herleitung der Kategorien erfolgte in Anlehnung an die Gioa-Me-
thode (Gioia et al., 2013). Durch die Suche nach Gemeinsamkeiten und Unterschieden
zwischen in den ausgewdhlten Studien identifizierten Erfolgsfaktoren, wurden
Themen erster und zweiter Ordnung herausgearbeitet und mit bestehenden
Ubersichtsarbeiten verglichen. Dieser Prozess fiihrte zu vier Kategorien erster
Ordnung, ndmlich Strategie, Kompetenz, Organisation und Kultur, sowie zu 11
Themen zweiter Ordnung, nach denen die Erfolgsfaktoren fiir Inbound-Innovation

kategorisiert werden konnen.

3.2 Bedeutung von strategischen Entscheidungen

Die Nutzung von externen Innovationen zur Entwicklung neuartiger Produkte und
Prozesse setzt strategische Entscheidungen voraus. Drechsler & Natter (2012) konnen
in ihrer Studie iiber die Verwendung externer Innovationen zeigen, dass der Grad der
Offenheit in hohem Ausmal} von der unternehmerischen Entscheidung abhingt, ex-
terne Innovationen zur Steigerung der eigenen Innovationskraft einzusetzen. Wie
bspw. Cassiman & Veugelers (2006) und Dahlander & Gann (2010) belegen konnen,
handelt es sich bei der Nutzung von externen Innovationen um marktanalytisch abge-
leitete Entscheidungen, die bewusst getroffen werden, um die eigene Innovationskom-

petenz gezielt durch Markttransaktionen zu verstéarken.

Chesbrough et al. (2007) vertreten die Auffassung, dass es sich bei Open Innovation
nicht nur um eine strategische Entscheidung im Rahmen der iibergeordneten Unter-
nehmensstrategie, sondern um eine spezifische Wettbewerbsstrategie handelt, die von
Unternehmen in dynamischen, wissensintensiven Branchen eingesetzt wird, um Effi-
zienzgewinne und Skalenvorteile durch die arbeitsteilige Entwicklung von Produkten
zu generieren. Den Autoren zufolge zwingt die Verfolgung einer Open-Innovation-
Strategie Unternehmen auch zur Anpassung ihres Geschiftsmodells, da in einem auf
Offenheit basierenden Wettbewerbsokosystem Geschiftsmodellkonfigurationen, die
auf die proprietdre Erzeugung und Vermarktung von Produkten und Diensten setzen,
an ihre Grenzen stoBBen. Bogers et al. (2019) ergénzen darauf basierend, dass Open
Innovation zwei fundamentale strategische Entscheidungen mit sich bringt: die Ge-
staltung des Technologieentwicklungsmodells und der IP-Strategie. Die Gestaltung
der beiden Aspekte wirkt sich auf die zentralen Elemente eines Geschiftsmodells, Va-

lue Creation und Value Capture aus. Mit Open Innovation sind somit Entscheidungen
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verbunden, die sich auf die grundlegenden Elemente unternehmerischer Leistungser-
bringung wie z. B. die Gestaltung der proprietiren Wertschopfungsinfrastruktur eines
Unternehmens, die Definition von wettbewerbsrelevanten internen Technologiekom-
petenzen, die Auswahl von Partnern und die Definition von externen Technologie-

kompetenzen oder den Umgang mit geistigem Eigentum auswirken.

Onufrey & Bergek (2020b) arbeiten in ihrer Studie {iber den Einfluss, den Geschéfts-
und Innovationsstrategien auf die Reaktionen von Unternehmen auf den Transforma-
tionsdruck in einer reifen Branche ausiiben, heraus, dass die Umsetzung von Produkt-
oder Marktinnovationen das Resultat bewusster und durchdachter strategischer Ent-
scheidungen sind und nicht auf Pfadabhéngigkeit und Tragheit beruhen. Die Autoren
konnen ferner belegen, dass Unternehmen, die durch den Einsatz neuartiger Produkte,
Prozesse und Services erfolgreich auf Verdanderungen im Wettbewerbsumfeld reagie-
ren, iiber konsistent aufeinander ausgerichtete Unternehmens- und Innovationsstrate-
gien verfiigen. Die Unternehmensstrategie umfasst Zielvorgaben wie Unternehmens-
ressourcen, z. B. Kapital, Technologie oder Humanressourcen, die zur Aufrechterhal-
tung und zum Ausbau der Wettbewerbsposition eingesetzt werden kénnen. Die Inno-
vationsstrategie konkretisiert die Unternehmensstrategie in Bezug auf den Einsatz von
Unternehmensressourcen zur Entwicklung neuer Produkte, Dienstleistungen oder Pro-

Z€SSC.

Ankniipfend daran verdeutlichen Aloini et al. (2015), dass eine dedizierte Technolo-
giestrategie zu einer stirkeren Verwendung von externen Technologien und zu einer
starkeren Innovationsleistung fiihrt. Unter Technologiestrategie verstehen die Autoren
eine spezialisiertes, dediziert auf die Entwicklung radikaler Innovation ausgerichtetes
Entwicklungsmodell. Je aggressiver diese Strategie ausgepragt ist, umso grof3er ist die
Intensitdt, mit der externe Innovationen, besonders in Hinblick auf die Anzahl an Part-
nern und die Phasen im Innovationsprozess, genutzt werden. Aulerdem wichst mit
steigender ,,Technologie-Aggressivitit* die Innovationsleistung eines Unternehmens.
Eine mogliche Erklarung dafiir besteht darin, dass Unternehmen, die stark auf radikale
Innovation setzten, aufgrund der oft hohen Komplexitit nicht in der Lage sind, diese
intern zu entwickeln und daher auch auf externe Technologiebeschaffung angewiesen
sind (Lichtenthaler, 2008b). Beispielsweise konnten Blankesteijn et al. (2019) zeigen,
dass Inbound-Innovation in der Automobilindustrie eingesetzt wird, um interne Ent-
wicklung im Bereich radikaler Innovation wie bspw. des autonomen Fahrens zu be-
schleunigen und interne Wissensliicken zu schlieen. Der Schwerpunkt der Entwick-
lungsarbeit variiert dabei in Abhingigkeit zum Projektfortschritt im Projektablauf zwi-
schen Inbound und interner F&E. Gleichzeitig gelangen speziell Lichtenthaler & Ernst
(2009) zu dem Ergebnis, dass sich hohe technologische Aggressivitit negativ auf ex-
terne Technologiebeschaffung bzw. Inbound-Innovation auswirkt. Firmen, die ihre

Entwicklungstdtigkeit auf radikale Innovation ausrichten, streben in der Regel
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Differenzierung und Technologiefiihrerschaft an und richten ihre Innovationsstrate-

gien daher weniger auf am Markt verfiigbare Technologien aus.

Chesbrough & Crowther (2006) ermitteln in ihrer Studie tiber die Verbreitung und
Erfolgsfaktoren von Open Innovation in Nicht-High-Tech-Branchen zu dem Ergebnis,
dass erfolgreiche Inbound-Innovation-Projekte die Definition von aus der Unterneh-
mensstrategie abgeleiteten Innovationsfeldern, Kompetenz- und Defizitbereichen er-
fordert. Den Autoren zufolge muss Inbound-Innovation, um die Wachstumsziele eines
Unternehmens sinnvoll zu unterstiitzen, in den Technologiebereichen durchgefiihrt
werden, in denen das Unternehmen Kompetenzdefizite aufweist. Dabei handelt es sich
einerseits um bewéhrte Bestandstechnologien als Ergéinzung zu den Kernkompetenzen
und andererseits um Technologien, die liber das Potenzial verfiigen, radikale Innova-
tionen zu erzeugen. Die Erkenntnis der Autoren steht ein Stiick weit im Wiederspruch
zu mehreren Studien, die gerade im Zusammenhang mit radikaler Innovation auf die
Bedeutung von ungerichteten, explorativen Suchprozessen verweisen (Hooge et al.,
2016; Zhou & Li, 2012; Gilsing et al., 2008, 2011).

Chesbrough & Crowther (2006) verweisen auch darauf, dass Unternehmen dazu nei-
gen, kurzfristige, inkrementelle Innovation iiber- und langfristige, radikale Innovation
unterzufinanzieren. Eine Inbound-Innovation-Strategie erfordert, dass finanzielle Mit-
tel und weitere Unternehmensressourcen zwischen inkrementeller und radikaler Inno-
vation ausbalanciert werden. Bauer & Leker (2013) zeigen, dass sich eine einseitige
Verteilung von Innovationsbudgets auf eine der beiden Aktivitidten negativ auf den

Innovationserfolg auswirkt und die Funktion dabei einem umgedrehtem ,,U* folgt.

3.3 Interne F&E-Ressourcen des Unternehmens

Ein weiterer identifizierbarer Faktor fiir die Umsetzung von Inbound-Innovation sind
die F&E-Ressourcen des Unternehmens. Beispielsweise zeigen Kostopoulos et al.
(2011), dass interne F&E-Aktivititen grundlegend fiir die Absorptionsfahigkeit eines
Unternehmens sind und als zentrales Instrument zur Ermittlung und Umsetzung exter-
ner Wissenszufliisse in Innovations- und Finanzleistung gesehen werden kdnnen. In-
terne F&E-Fahigkeiten bilden die Wissensbasis zur Bewertung und Integration von
externen Innovationen und gewidhren die Ressourcen, Prozesse und Strukturen, die zur

Umsetzung von externen Innovationen notwendig sind (Arora et al., 2014).

Auch wenn die Bedeutung von interner F&E fiir die Absorptionsfahigkeit eines Un-
ternehmens weitgehend unstrittig ist, bestehen Kontroversen in Bezug auf die Wir-
kung, den die Kombination interner F&E und Inbound-Innovation auf die Innovati-
onsleistung hat. Die Arbeit von Wang et al. (2015) deutet darauf hin, dass Inbound-
Innovation zu einer substanziellen Steigerung der internen Fahigkeiten und der Inno-
vationsfahigkeit eines Unternehmens beitragen kann. Die Autoren stufen den Effekt

in Zusammenhang mit vertikalen Technologiekooperationen (bspw. mit Kunden) als
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besonders hoch ein. Ergdnzend dazu kommen Cassiman & Veugelers (2006) zu dem
Ergebnis, dass interne F&E in Kombination mit Inbound-Innovation nur positiv auf
die Innovationsleistung des Unternehmens wirkt, sofern der Innovationsprozess

grundlagenforschungsorientiert ist.

Im Gegensatz dazu stellen Vega-Jurado et al. (2009) fest, dass interne F&E die Be-
deutung von Inbound-Innovation zur Entwicklung neuer Produkte und damit fiir die
Innovationsleistung eines Unternehmens verringert. Die Autoren fiihren dies auf einen
Substitutionseffekt zwischen interner und externer F&E zurilick. Die Ergebnisse de-
cken sich mit denen von Michelino et al. (2014), die ebenfalls einen Substitutionsef-
fekt von Inbound-Innovation nachweisen. Die nachgewiesenen Substitutionseffekte
werden oftmals auf begrenzte Ressourcen zur Durchfiihrung beider Aktivititen oder
Wissensdefizite bzw. technologischen Riickstand zuriickgefiihrt (Wang et al., 2020;
Wagner, 2011). Andere Studien belegen, dass die Substitutionseffekte nicht linear
sind, d. h. interne F&E immer einen mehr oder weniger wichtigen Anteil zur aus In-
bound-Innovation erzielbaren F&E-Leistung beitrdgt (Schroll & Mild, 2011;
Rothaermel & Alexandre, 2009; Cassiman & Veugelers, 2006).

Denicolai et al. (2016) weisen nach, dass interne F&E und Inbound-Innovation intel-
ligent kombiniert werden miissen, um eine optimale Wirkung auf die Innovationsleis-
tung zu erzielen. Interne F&E hat einen langfristigen Zeithorizont und bringt ver-
gleichsweise hohere Renditen, wohingegen Inbound-Innovation einen kurzfristigen
Zeithorizont bis zur Kommerzialisierung und schnelle Renditen verspricht. Die Auto-
ren empfehlen daher, Inbound-Innovation selektiv am Bedarf der Innovationsprojekte
und Kompetenzsituation des Unternehmens auszurichten. Arora et al. (2001a) emp-
fehlen, interne F&E eher zur Differenzierung und Inbound-Innovation eher zur Dyna-
misierung zu nutzen. Technologien, die am Markt zur Verfligung stehen, sind prinzi-
piell auch fiir den Wettbewerb verfiigbar und bieten demzufolge nur wenige Mdglich-
keiten zur Diversifizierung. Die Integration von Innovationen iiber den Markt fiir
Technologie ist demzufolge in besonderem Maf3e fiir die Akquisition von Nicht-Kern-

kompetenz-Technologien sinnvoll.

Bianchi et al. (2016) gelangen zu einem vergleichbaren Ergebnis. Die Autoren unter-
suchen den Einfluss von formellen und informellen F&E Organisationen auf die Inno-
vationsleistung eines Unternehmens. Die Ergebnisse zeigen auf, dass eine dedizierte
F&E-Abteilung den Grenznutzen von externer Technologieakquisition reduziert, das
Unternehmen aber gleichzeitig robuster in Bezug auf Anderungen von Inbound-Inno-
vation macht und damit zu einer Steigerung der Inbound-Innovations-Leistung bei-
tragt. Gleichzeitig verdeutlichen die Autoren, dass die Einbindung von externen Bera-
tern in F&E-Outsourcing-Entscheidungen zu einer Steigerung des Grenznutzens von
externer Technologiebeschaffung beitriagt. Passend dazu weisen Moretti & Biancardi

(2020) darauf hin, dass sich interne F&E und Inbound-Innovation unterschiedlich auf
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zentrale Leistungskennzahlen auswirken. Sowohl interne F&E als auch Inbound-Inno-
vation tangieren den Umsatz eines Unternehmens positiv. Jedoch wirkt sich nur interne
F&E positiv auf die HR-Leistung und nur Inbound-Innovation positiv auf den Kurs-
wert des Unternehmens aus. AuBlerdem scheinen die Ergebnisse grofensensitiv zu
sein. Der Effekt in Bezug auf den Kurswert wird lediglich bei groBen Unternehmen
und der Effekt in Bezug auf die HR-Leistung nur bei kleinen Unternehmen sichtbar.
Insgesamt ist die Wirkung von interner F&E auf die Innovationsleistung immer etwas
starker als bei Inbound-Innovation. Dies ist wahrscheinlich darauf zuriickzufiihren,

dass interne F&E immer noch die zentrale Strategie fiir Produktinnovation ist.

3.4 Gestaltung der Organisationsstruktur

Die Diskussion in der Literatur zur Organisationsstruktur dreht sich um den Einfluss
der aus der Organisationstheorie bekannten organisatorischen Gestaltungsparameter
Spezialisierung, Zentralisierung und Formalisierung und deren Einfluss auf die In-
bound-Innovations-Leistung eines Unternehmens (Gentile-Ludecke et al., 2020; Will
et al., 2019; Lee et al., 2016; Claver-Cortés et al., 2012; Ihl et al., 2012; Foss et al.,
2011). Spezialisierung bezieht sich auf die Verteilung der Aufgaben innerhalb der Or-
ganisation und den Ort, an dem diese Aufgaben ausgefiihrt werden. Zentralisierung
bezeichnet den Ort innerhalb der Organisation, an dem Entscheidungen getroffen wer-
den, sowie die Verteilung der Entscheidungsbefugnis. Formalisierung benennt den
Grad, in dem formale Rollenbeschreibungen, Arbeitsanweisungen, Prozessbeschrei-

bungen und Ahnliches die Arbeitsweise einer Organisation priigen.
Spezialisierung

Im Allgemeinen ist davon auszugehen, dass Spezialisierung fiir Innovationstétigkeiten
von Vorteil ist, da sie die Aufgabenorientierung und die Effizienz der Aufgabenaus-
fiihrung erhoht und Kreativitidt sowie Geschwindigkeit fordert, indem sie die Abhén-
gigkeit von etablierten Prozessen und Traditionen verringert (Felin & Powell, 2016;
Miles et al., 2009). Insbesondere bei Inbound-Innovationen findet eine Diskussion
tiber den optimalen Grad der Spezialisierung statt. Einige Autoren geben an, dass Un-
ternehmen mit hochspezialisierten Inbound-Organisationen vergleichsweise stirkere
absorptive Fahigkeiten haben und Wissen besser aufnehmen und verarbeiten konnen
(Gentile-Liidecke et al., 2020; Schmidt & von der Oelsnitz, 2020; Felin & Powell,
2016; Pertusa-Ortega et al., 2010; Miles et al., 2009;). Andere kdnnen bestitigen, dass
Spezialisierung aufgrund der geringen Konformitdt Nachteile hat und nur dann sinn-
voll ist, wenn Unternehmen interne F&E durch Inbound-Innovation ersetzen wollen
(Will et al., 2019; Lee et al., 2016; Ihl et al., 2012; Foss et al., 2011).

Die unterschiedlichen Befunde zur Wirkung von Spezialisierung auf die Inbound-In-
novations-Leistung sind wahrscheinlich auf spezifische Kontext- und Umweltfaktoren

zurlickzufithren. Es bestehen dahingehend Hinweise, dass die Gestaltung von



Stand der Forschung 53

Organisationsstrukturen fiir Innovationen von den zugrunde liegenden Wissenstrans-
ferstrategien abhingen (Arora et al., 2014; DeSanctis et al., 2002). Zentralisierte Fir-
men nutzen externe Technologiebeschaffung deutlich seltener und integrieren Akqui-
sitionen zumeist vollstindig in das Unternehmen, wohingegen dezentralisierte Orga-
nisationen diese meist als eigenstdndige Einheiten belassen. Zentralisierte Firmen zie-
hen Mehrwert aus der Nutzung ihres F&E-Wissens. Demgegeniiber generieren de-
zentralisierte Firmen Mehrwert aus der Nutzung von externer Technologiebeschaf-
fung. Buganza & Verganti (2009) konnen insbesondere fiir Inbound-Organisationen
zeigen, dass eine hohe technische Dynamik und technische Komplexitidt Unternehmen
zur Spezialisierung und organisatorischen Abkopplung von der zentralen F&E zwingt.
Hohe technische Dynamik fiihrt zu kurzen Technologielebenszyklen und erfordert von
Unternehmen, schnell neues Wissen zu erlangen, zu bewerten und in neue Produkte
umzusetzen. Hohe technische Komplexitit entsteht in der Regel durch ein sehr breites
Produktportfolio und erfordert ebenfalls, eine groBe Menge an Informationen zu ver-
arbeiten sowie Entscheidungen abzuleiten. Je hoher die technische Dynamik und die
technische Komplexitit sind, desto mehr Personen werden involviert, desto grofer ist
der Grad der Spezialisierung und die organisatorische Entkopplung von der F&E. Zu-

dem steigt mit zunehmender Komplexitét der Grad der Formalisierung an.

Wang (2018) zeigt, dass die Spezialisierung von den Organisationsstrukturen der F&E
abhédngt. Inbound-Innovation-Projekte mit Universititen laufen besser in zentralen
Forschungszentren und Projekte mit Marktpartnern in dezentralen Geschéftseinheiten.
Die Autoren fiihren dies darauf zuriick, dass zentrale Forschungszentren aufgrund der
groferen und breiteren Wissensbasis besser mit technischen Neuheiten umgehen kon-
nen und die Geschéftseinheiten aufgrund der hoheren Aufgabenorientierung sowie
Néhe zum Innovationspartner besser konkrete Problemlosungen verarbeiten kdnnen.
Interessant ist, dass zentrale Forschungszentren im Vergleich eine bessere Innovati-
onsleistung erzielen, wenn vorwiegend auf interne F&E zuriickgegriffen wird. Die Au-
toren fithren dies auf Probleme mit Information-Overload zurtick, die bei der Integra-

tion von externem Wissen entstehen.

Dartiber hinaus existieren Belege, dass bei Open Innovation der Grad der Spezialisie-
rung von der Produktkomplexitit abhéngt. Beispielsweise konnen Lee et al. (2019)
nachweisen, dass interne Experten auf Inbound-Innovation zuriickgreifen, wenn ein
Unternehmen tiber geringe Projekterfahrung in einem Bereich verfiigt oder wenn es
sich um ein technisch komplexes Problem handelt, ansonsten aber auf interne F&E
setzen. Ferner machen die Autoren deutlich, dass verschiedene Inbound-Modelle wie
Crowd-Sourcing, Coopetition, Science-Based, Network fiir Inbound-Projekte mit un-
terschiedlicher Komplexitit eingesetzt werden. Beispielsweise ist Crowdsourcing das
Inbound-Modell, das fiir Projekte mit geringer, und Network das Inbound-Modell, das
fiir Projekte mit hoher Komplexitit gewdhlt wird. Auch Broring & Herzog (2008)
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weisen im Rahmen einer Fallstudie bei Degussa nach, dass Komplexitit, die Speziali-
sierung und das Inbound-Modell miteinander in Verbindung stehen. Um die hohe
Komplexitit in Produktentwicklungsprozessen bewiltigen zu kdnnen, sind spezifi-
sches, theoretisches Wissen und spezifische Kompetenzen unabdingbar. Projekte mit
geringen Wissens- und Kompetenzliicken werden innerhalb der Geschéftsbereiche,
Projekte mit mittlerer Komplexitét durch Kooperationen der Geschiftsbereiche sowie
durch externe Technologiebeschaffung und Projekte mit hoher Komplexitdt durch
Joint Ventures und Akquisitionen abgewickelt. Felin & Zenger (2014) bestétigen den
Zusammenhang von Komplexitét, Art der Kompetenzliicke und Inbound-Governance-
Modell. Den Autoren zufolge eignen sich Governance-Modelle wie F&E-Vertrége fiir
Probleme mit geringer Komplexitdt sowie geringen Kompetenzliicken und wissen-
schaftsbasierte Kooperationen mit Partnern fiir Probleme mit hoher Komplexitét und
groBen Kompetenzliicken. Lakhani et al. (2013) konstatieren hinsichtlich allgemeiner
Innovationen, dass die Art der Zusammenarbeit von der Komplexitit und dem Grad
der Arbeitsteilung in der Industrie abhéngt. Probleme mit hoher Komplexitit und ge-
ringer Arbeitsteilung werden in einer Art Kooperation gelost, wiahrend Probleme mit
hoher Komplexitit und hoher Aufgabenzusammensetzung {iber marktidhnliche Trans-

aktionen adressiert werden sollten.

O’Connor & DeMartino (2006) untersuchen in einer Langsschnittfallstudie, welche
Organisationsstrukturen zur Institutionalisierung von radikaler Innovation geeignet
sind. Unter radikalen Innovationen verstehen die Autoren Innovationen mit hohem
wirtschaftlichem Potenzial, die durch das Unternehmen auf unterschiedliche Arten mit
externen Partnern entwickelt werden. Die Ergebnisse zeigen, dass radikale Innovation
nicht durch Einzelmafinahmen, sondern lediglich ganzheitlich im Rahmen eines unter-
nehmensumfassenden Managementsystems gefordert werden konnen. Als zentrale
Elemente dieses Managementsystems identifizieren die Autoren die verschiedenen
Organisationsformen, in denen Innovationen entwickelt werden, den Aufbau von
Kompetenzen sowie Fahigkeiten und die Verteilung von Entscheidungsrechten in der
Organisation. In einer weiteren theoretischen Studie vertieft O’Connor (2008) die
Uberlegungen zur Implementierung eines Management-Systems fiir radikale Innova-
tion. Die zentralen Elemente des Management-Systems sind nach Ansicht der Autorin
eindeutig identifizierbare Organisationseinheiten, die sich mit Innovation befassen, die
regelbasierte Gestaltung von Schnittstellen in die Zentralorganisation und zu externen
Partnern, die Etablierung von Prozessen, die auf Exploration ausgerichtet sind, die
Entwicklung spezialisierter Fihigkeiten und Talente, effektive Entscheidungs- und
Controllingsysteme sowie die Einrichtung einer organisationsforderlichen Kultur. Die
Autorin hebt dabei die Bedeutung eines integrierten und aufeinander abgestimmten
Gesamtsystems sowie die Bedeutung der Vernetzung des Innovationssystems mit in-

ternen und externen Stakeholdern hervor.
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Spithoven et al. (2011) verweisen darauf, dass viele der propagierten Organisations-
ansétze auf grofle Unternehmen in wissensintensiven Industrien zugeschnitten sind.
Kleine Unternehmen und Unternehmen aus eher traditionellen Industrien verfligen oft-
mals nicht iiber die notwendigen Absorptive Capacities zur Durchfithrung von In-
bound-Innovation. Die Autoren belegen, dass Unternehmen aus traditionellen Indust-
rien anstelle von Spezialisierung auf Forschungsinstitute und andere Intermedidre zu-
riickgreifen, um die fehlenden Absorptive Capacities zu substituieren. Es lésst sich
sogar nachweisen, dass die Nutzung von Intermedidren zu dhnlichen Innovationsleis-

tungen wie Spezialisierung fiihren kann.

Auch Foss et al. (2011) halten einschrinkend fest, dass eine positive Wirkung von
dezentralen Strukturen auf die Innovationsleistung lediglich gegeben ist, wenn diese
durch geeignete organisatorische MaBnahmen wie intensive vertikale und laterale
Kommunikation, die weitgehende Delegation von Aufgaben und Anreizsystemen fiir
das Teilen und Erwerben von Wissen begleitet werden. Fiir die Umsetzung von Inno-
vationen miissen das Wissen und die Fahigkeiten differenter liber die Organisation
verteilter Mitarbeiter genutzt und vernetzt werden. Der Erwerb und das Teilen von
Wissen ist mit Aufwand und Opportunititskosten verbunden. Demzufolge helfen fi-
nanzielle Anreizsysteme bei der Aktivierung des Wissen- und Informationsflusses im
Unternehmen. Auch Zoghi et al. (2010) bringen dezentrale Organisationsstrukturen,
umfassenden Informationsaustausch und Anreizsysteme in Verbindung mit einer po-

sitiven Wirkung auf die Innovationsleistung eines Unternehmens.

Was im Zusammenhang mit der Spezialisierung noch weitgehend offen ist, ist die
Frage, wie Inbound-Projekte in die Organisation integriert werden konnen. Wahrend
es durchaus {iiblich ist, Inbound-Projekte {iber einen Teamansatz mit zentralisierten
Entscheidungen zu integrieren, sind Governance-Modelle, bei denen ein Einzelner die
Briicke von einem Inbound-Projekt zum Kern der Organisation schligt, weitgehend
unerforscht (Pellizzoni et al., 2019). Es gibt Hinweise aus allgemeinen Innovations-
projekten, dass sogenannte Liaison-Positionen besser geeignet sind, um dezentrale
Einheiten zu koordinieren — und zwar aufgrund von weniger direkter Kontrolle, einer
informelleren Koordination und infolgedessen einer stirkeren Betonung von Fachwis-
sen und problemorientierterer Innovation (DeSanctis et al., 2002). Fiir radikale Inno-
vationsprojekte kann gezeigt werden, dass mit Senior Management besetzte Liaison-
Positionen einen wichtigen Einfluss auf den Erfolg von Innovationsprojekten haben
konnen, indem sie eine Coaching- und Sparring-Funktion iibernehmen oder das Inno-
vationsprojekt beschleunigen, wenn sie flir die Schaffung der Rahmenbedingungen fiir
das Projekt sorgen (O'Connor & DeMartino, 2006). Auch fiir offene Innovationspro-
jekte sind Belege vorhanden, dass eine Verbindungsposition zu einer verbesserten

Leistung des Innovationsprojekts fiihren kann, wenn sie den Innovationsteams hilft,
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sich zu konzentrieren, indem sie Erfahrung hinzufiigt und sich um die Verwaltung und

Kommunikation kiimmert (Boscherini et al., 2012; Buganza & Verganti, 2009).
Zentralisierung

Allgemein wird angenommen, dass sich die Zentralisierung von Innovationsentschei-
dungen negativ auf die Innovationsleistung eines Unternechmens auswirkt. Dies wird
insbesondere auf individuellen Opportunismus, fehlende Offenheit und Information
sowie eine geringe Veranderungsbereitschaft des Top-Managements zuriickgefiihrt
(Schmidt & von der Oelsnitz, 2020; Thl et al., 2012; Miles et al., 2009). Ferner wird
angenommen, dass ein geringer Zentralisierungsgrad die Einbeziehung einer gro3eren
Anzahl von Personen und Hierarchieebenen, Wissen und Informationen in den Ent-
scheidungsprozess fordert (Claver-Cortés et al., 2012; Pertusa-Ortega et al., 2010).

Dennoch gibt es eine groflere Zahl an Studien, speziell in Bezug auf Inbound-Innova-
tion, die einen positiven Einfluss von Zentralisierung auf die Inbound-Innovations-
Leistung zeigen. Gentile-Liidecke et al. (2020) gelangen bspw. zu dem Ergebnis, dass
die Zentralisierung von Entscheidungen zu mehr Effizienz, Zielorientierung und Stra-
tegiekonformitit von Inbound-Innovationsaktivititen fiihrt — insbesondere indem sie
eine hohe Beteiligung des Top-Managements sicherstellt. Dariiber hinaus fiihren die
Autoren geringe Transaktions- und Koordinierungskosten als Vorteil von Zentralisie-
rung an. Thl et al. (2012) vertreten die Ansicht, dass Dezentralisierung von Entschei-
dungen aufgrund der geringen Strategiekonformitét nur sinnvoll ist, wenn Unterneh-
men interne F&E durch Inbound substituieren wollen. Felin & Powell (2016) arbeiten
in einer Fallstudie heraus, dass eine leistungsfihige Inbound-Organisation sowohl
hochgradig spezialisiert als auch hochgradig zentralisiert sein sollte. Die Autoren sind
der Auffassung, dass auf diese Art gleichzeitig die geforderte hohe Autonomie, Selbst-
organisation und Spezialisierung sowie die hohe Strategiekonformitit und der Res-
sourcenzugang sichergestellt werden konnen, die notwendig sind, um Inbound-Inno-
vation als schwer imitierbare Dynamic Capability im Wettbewerb einsetzen zu kon-
nen. Ergdnzend dazu weisen Lee et al. (2016) insbesondere fiir Open Innovation darauf
hin, dass der Effekt von Zentralisierung nichtlinear ist. Bis zu einem gewissen Grad
wirkt sich die Zentralisierung von Entscheidungen positiv auf die Innovationsleistung
im Inland aus. Wenn die Zentralisierung gleichwohl zu stark wird, verschwindet der
positive Effekt auf die Innovationsleistung. Die Autoren fiihren dies auf abnehmende
gemeinsame Interessen zwischen zentralen und dezentralen Bereichen zuriick
(Siggelkow & Levinthal, 2003). Will et al. (2019) fiigen hinzu, dass entgegen der vor-
herrschenden Meinung im Bereich Open Innovation dezentralisierte, selbstorgani-
sierte Organisationen oftmals eine schlechtere Innovationsleistung aufweisen als
zentralisierte Organisationen. Die Autoren gelangen zu dem Schluss, dass zentrali-
sierte, streng hierarchische Entscheidungen zu einer signifikant besseren Innovations-

leistung fiihren als dezentralisierte Entscheidungen, weil sie Risiken insbesondere in
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risikoreichen, dynamischen Umgebungen besser beriicksichtigen und Rechenschaft
ablegen konnen — und das unabhéngig von der Qualitit des Managements. Eine rein
dezentrale Entscheidungsfindung ist im Allgemeinen sinnvoll, wenn es sich um Pro-
jekte mit geringem Risiko, unter hohem Zeitdruck oder bei einmaligen, besonderen
Entscheidungssituationen handelt (Roberts et al., 1994).

Formalisierung

Was die Auswirkungen der Formalisierung auf die Inbound-Innovation betrifft, so gibt
es einen Mangel an spezifischen Belegen und widerspriichliche Ansichten. In Bezug
auf allgemeine Innovationen herrscht in der Literatur die Ansicht vor, dass erfolgrei-
che Innovationen weitgehend autonome Organisationsstrukturen erfordern, die auf
dem Prinzip der Selbstorganisation und einem moglichst geringen Formalisierungs-
grad beruhen (Schmidt & von der Oelsnitz, 2020; Felin & Powell, 2016; Miles et al.,
2009). Um die Komplexitit und Dynamik von Innovationen in wissens- und koopera-
tionsintensiven Branchen zu bewiltigen, miissen Unternehmen kontinuierlich Wissen
generieren, verarbeiten und anwenden, was durch eine starke Formalisierung verhin-
dert wiirde (Lakhani et al., 2013; Gulati et al., 2012; Tushman et al., 2012). In Bezug
auf Inbound-Innovation konnen diese Einschétzungen allerdings nicht immer bestatigt
werden. Brunswicker & Chesbrough (2018) berichten in einer Studie zur Adoption
von Open Innovation, dass die befragten Fithrungskréfte einen Mangel an Formalisie-
rung und Brauchbarkeit der fiir Inbound-Innovation zur Verfiigung stehenden Prozesse
und Routinen beklagen und auch die Literatur hier wenig Abhilfe schafft. Als relevante
Formalisierung fiir das Management von Inbound-Innovation identifizieren die Auto-
ren Prozessformalisierung im Sinne von definierten Aktivitéten, die in Handbiichern
dokumentiert sind, und Ergebnisformalisierung im Sinne von Leistungs-, Kosten und
Terminzielen. Als zentrale Metriken zur Steuerung identifizieren die Autoren das in-
vestierte Budget, Anzahl von Technologiechancen, Marktreputation und Kundenzu-

friedenheit in der Umfrage.

Gentile-Ludecke et al. (2020) stellen fest, dass Inbound-Innovationen in hohem Mal3e
unsicher sind und die Formalisierung eine Orientierungshilfe fiir die Festlegung von
Zielen und Vorgaben, die Formalisierung von Informationsfliissen und die Steuerung
der Entscheidungsfindung bietet. Ihl et al. (2012) weisen eine vergleichbare Wirkung
der Formalisierung fiir offene Innovationspraktiken nach. Die Formalisierung versorgt
die Mitarbeiter mit bewéhrten Verfahren, fordert die Verbreitung von Wissen und
verringert dergestalt die Mehrdeutigkeit. Felin & Powell (2016) heben die Bedeutung
von klaren, aber einfachen Regeln und Prozessen fiir den Erfolg von Inbound-Innova-
tion hervor. Miles et al. (2009) empfehlen fiir Inbound-Innovation die Definition von
Zielen und eine Vision als Richtschnur fiir die Innovationsarbeit, die Etablierung einer
unternehmensinternen Wissensmanagementstruktur und den Aufbau kollaborativer

Innovationsprozesse. Schmidt & von der Oelsnitz (2020) teilen die Ansicht von Miles
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et al. (2009) weitgehend, betonen jedoch fiir Open Innovation die Bedeutung formali-
sierter Innovationsprozesse und Synergien in Bezug auf die Nutzung von Unterneh-
mensressourcen, die durch weniger radikale Spezialisierung entstehen. Aus Sicht der
Autoren sind einfache Phasenmodelle zur Steuerung und Strukturierung der Innovati-
onsaktivitdten notwendig. Manolopoulos et al. (2011) weisen im Zuge einer Untersu-
chung von effektiven Mechanismen zur Koordination von dezentralen Forschungsein-
richtungen und Laboren darauf hin, dass Formalisierung und Standardisierung sehr
effektive Mechanismen zur Uberwachung und Fokussierung von Entscheidungen, In-
formationen und Aktivititen von voneinander unabhidngigen betrieblichen Ablaufen

sind.

3.5 Gestaltung des Innovationsprozesses

Obwohl in der Literatur oftmals auf die Bedeutung von Innovationsprozessen hinge-
wiesen wird, gibt es nur wenige Publikationen, die sich explizit mit der Gestaltung
dieser Prozesse und ihren Auswirkungen auf die Inbound-Innovations-Leistung befas-
sen (Roszkowska, 2017; Brem & Voigt, 2009; Bessant et al., 2005; Bossink, 2002;
Wartburg, 2000).

Laut Lakemond et al. (2016) zeichnen sich Prozesse zum Management von Inbound-
Innovation-Projekten durch formale Pline und Meilensteine, Verfahren zur Bewertung
und MaBnahmen zur Kontrolle und Steuerung von Kooperationsprojekten aus. Die
Autoren konstatieren, dass sich Managementverfahren insbesondere in den frithen
Phasen des Innovationsprozesses positiv auf die Innovationsleistung auswirken, nicht
jedoch in den spéten Phasen. Zudem kann gezeigt werden, dass die Wirkung des Pro-

jektmanagements mit einer hohen Anzahl von Projektpartnern korreliert.

Du et al. (2014) restimieren, dass formale Managementprozesse bei verschiedenen Ar-
ten von Outside-in-Innovation-Projekten unterschiedlich gut funktionieren kdnnen.
Marktbasierte Partnerschaften werden durch strenge formale Managementprozesse
positiv beeinflusst, wihrend wissenschaftsbasierte Partnerschaften besser abschnei-
den, wenn sie mit einem geringeren Grad an Formalitit verwaltet werden. Die Autoren
schlussfolgern daraus ein Dilemma, da fiir unterschiedliche Projekttypen unterschied-

liche Projektmanagementansitze verfolgt werden miissen.

Formale Innovationsprozesse unterscheiden sich von der Formalisierung. Formalisie-
rung wirft, wie bereits erwihnt, die Frage auf, wie streng die Standardisierung inner-
halb einer Organisation angewandt wird, um die Aktivitdten der Organisation zu ko-
ordinieren (Manolopoulos et al., 2011). Da es sich also auch um eine Form der For-

malisierung handelt, konnen Innovationsprozesse mehr oder weniger formalisiert sein.
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3.6 Human Resources und Fiihrung

Ein weiterer aus der Literatur identifizierbarer Erfolgsfaktor fiir die Umsetzung von
Inbound-Innovation sind die Eigenschaften, Fahigkeiten und Aktivitdten von Mitar-

beitern und Fiihrungskriaften im Unternehmen.

Lowik et al. (2017) untersuchen im Kontext von Open Innovation, wie die Absorpti-
onsfahigkeit einer Person mit deren individueller Innovationsleistung zusammen-
hingt. Ausschlaggebend fiir die individuelle Absorptionsfdhigkeit sind laut den Auto-
ren das individuelle Wissen, die Diversitit des individuellen sozialen Netzwerks und
die Kognition, insbesondere die von den Personen verwendeten Entscheidungsheuris-
tiken. Die Ergebnisse lassen erkennen, dass die individuelle Absorptionsfahigkeit ei-
nen starken positiven Einfluss auf die individuelle Innovationsfahigkeit hat. AuBBerdem
wird deutlich, dass primir das individuelle Wissen, die externe Netzwerkdiversitit und
ein intuitionsbasierter Entscheidungsstil konstitutive Elemente der individuellen Ab-
sorptionsfahigkeit sind. In einer verwandten Studie untersuchen Lowik et al. (2016),
wie die Absorptionsfahigkeit von Teams mit individuellen und organisatorischen Fak-
toren zusammenhéngt. Die Autoren arbeiten heraus, dass die individuelle Absorpti-
onsfahigkeit sowie organisatorische Mechanismen, welche die Integration von Wissen
und die Motivation zur Integration von Wissen férdern, von zentraler Bedeutung fiir
die Absorptionsfdahigkeit von Teams sind. Mechanismen, welche die Integration von
Wissen fordern, sind Prozesse zur Verarbeitung von Wissen, aber auch Féhigkeiten
zur Koordination und Verarbeitung von Wissen sowie Handbiicher und Arbeitsanwei-
sungen, die zur Formalisierung und Verbreitung von Wissen verwendet werden. Unter
MaBnahmen zur Forderung der Wissensmotivation werden ein unterstiitzender Fiih-
rungsstil oder ein kooperationsforderliches Klima verstanden. Interessant an den Er-
gebnissen ist des Weiteren, dass die individuellen AC die stirkste Wirkung auf die AC
eines Teams zu haben scheinen. Zusatzlich wird deutlich, dass Teams, die hohe AC
und eine kleine TeamgroBe aufweisen, eine vergleichsweise hohere Absorptionsleis-
tung erzielen. Zudem haben sich in der Studie ein unterstiitzender Fithrungsstil und ein

kooperationsforderliches Klima als positiv fiir die Team AC erwiesen.

Ergidnzend dazu untersuchen Bogers et al. (2018), welchen Einfluss die Fahigkeiten
von Mitarbeitern auf die Offenheit zur Nutzung von extern entwickelten Technologien
fiir die Entwicklung neuartiger Produkte und Services haben. Die Autoren gelangen
zu dem Schluss, dass insbesondere die Bildungs- und Berufserfahrung von Mitarbei-
tern priagend fiir deren Féhigkeiten ist. Des Weiteren vermuten die Autoren einen Zu-
sammenhang zwischen Team-Diversitit und Offenheit. Die Ergebnisse der Studie zei-
gen, dass sich Diversitét positiv auf die Adaption von Inbound-Innovation auswirkt.
Gleichzeitig kann nur fiir die Bildungsdiversitét, nicht aber fiir die Beschéftigungs-
diversitét ein positiver Einfluss auf die Offenheit zur Verwendung von externen Tech-

nologien nachgewiesen werden. Die Autoren kommen ferner zu dem Schluss, dass die
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Rolle, die der Faktor Mensch fiir Inbound-Innovation spielt, bisher zu wenig in der

Literatur beriicksichtigt wurde.

Auf Basis einer Fallstudie {iber den Einfluss von Human Kapital auf die Umsetzung
von Open Innovation arbeiten Petroni et al. (2012) heraus, dass die Implementierung
von Open Innovation in wissensintensiven Branchen den F&E-Bereich sowie die Art
und Weise verdndert, wie wissenschaftliches Personal gefiihrt wird. Um Open Inno-
vation praktizieren zu kdnnen, miissen Unternehmen Absorptionsfihigkeit aufbauen.
Zur Steigerung der Absorptionsfahigkeit die unternehmensinterne Wissensbasis, ins-
besondere in Bezug auf die Wissenschaftlichkeit des Wissens und die Anzahl der
Fachgebiete, die abgedeckt werden zu verbreitern. Aullerdem miissen in Anlehnung
daran die Profile der Mitarbeiter von stark spezialisierten Expertenrollen hin zu T-
formigen Profilen mit hoher Breite und einer starken Spezialisierung weiterentwickelt
werden. Die groB3e Bedeutung von technischem Wissen sollte nach Ansicht der Auto-
ren ebenfalls bei der Auswahl von Nachwuchsfithrungskréiften und bei den Einstel-
lungspraktiken beriicksichtigt werden. Dariiber hinaus kommen die Autoren zu dem
Schluss, dass auch die im Unternehmen vorherrschenden Fiihrungsprinzipen an die

Anforderungen der spezialisierten Arbeitskréifte angepasst werden miissen.

In Bezug auf die Rolle von Individuen innerhalb einer Organisation und deren Einfluss
auf Inbound-Projekte gibt es eine Reihe von Artikeln, die auf die wichtige Rolle hin-
weisen, welche Managementteams fiir den Erfolg von Inbound-Innovationen spielen.
Zum Beispiel zeigen Gad et al. (2023) und Nagshbandi et al. (2019), dass eine befzhi-
gende Fiihrung die Innovationskultur und die Absorptionsfahigkeit eines Unterneh-
mens beeinflusst und somit zur Férderung von Inbound- und Outbound-Innovationen
beitrdgt. Ahn et al. (2017) belegen, dass die Eigenschaften des CEO die Umsetzung
von Inbound-Aktivititen und Entscheidungen beeinflussen. Die Autoren identifizieren
eine positive Grundeinstellung, Unternehmertum, Geduld, Bildung und Berufserfah-
rung als vorteilhafte personliche Eigenschaften, welche die Annahme von Inbound-
Projekten fordern. Chan et al. (2017) dokumentieren, dass kognitive Fahigkeiten, Per-
sonlichkeit, Innovationsmotivation und Innovationswissen einen positiven Einfluss
auf die Inbound- und Outbound-Innovationsleistung haben. Naqshbandi & Jasimuddin
(2018) berichten von einem positiven Zusammenhang zwischen wissensbezogener

Fithrung und Inbound- und Outbound-Leistung.

Lu et al. (2022) untersuchen den Zusammenhang von Top-Management-Team-Diver-
sitdt und der Inbound-Innovations-Leistung eines Unternehmens. Unter Diversitét ver-
stehen die Autoren die Vielfalt in Bezug auf Alter, Geschlecht und funktionale As-
pekte wie Bildung und technische Féahigkeiten. Heterogenitit im Top-Management-
Team fiihrt zu unterschiedlichen Verhaltensweisen und Entscheidungsmustern, die
entweder zu besseren Entscheidungen oder zu Reibung fiihren kénnen. Die Ergebnisse

der Studie belegen, dass Diversitit in Bezug auf das Alter der Top-Management-
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Mitglieder negativ auf die Inbound-Innovations-Leistung wirkt. Eine positive Wir-
kung stellen die Autoren im Gegensatz dazu in Bezug auf fachliche und technische

Diversitit fest.

Zusammenfassend ldsst sich konstatieren, dass ein enger Zusammenhang zwischen
den Merkmalen des Managementteams, dem Fiihrungsstil und dem Erfolg von In-
bound-Innovationen besteht. Es gibt viele weitere Artikel, die eher beildufig die Be-
deutung des Engagements des Managementteams fiir den Erfolg von Inbound-Innova-
tion-Projekten darlegen (Rampersad et al., 2020; Tohidi et al., 2012; Huizingh, 2011;
Chesbrough & Crowther, 2006). Dennoch liegen nur wenige Belege fiir die Auswir-
kungen des Engagements des Managements auf die Leistung von Inbound-Innovatio-
nen vor. Dariiber hinaus ist oft unklar, was mit dem Engagement des Managements
gemeint ist, da es oft nur unbewusst als ,,Involvement* beschrieben wird (Wijethilake
& Lama, 2019).

3.7 Organisatorisches Lernen

In Bezug auf das organisatorische Lernen lassen sich in der Literatur zwei Stromungen
identifizieren. Die erste Stromung befasst sich mit Individuen im Kontext von organi-
satorischem Lernen, die zweite Stromung thematisiert strukturelle Merkmale von or-

ganisatorischem Lernen.

Als Vertreter der ersten Stromung konnten die beiden im Folgenden skizzierten Ar-
beiten identifiziert werden. Die geringe Anzahl von Studien speziell in Bezug auf In-
bound-Innovation deutet darauf hin, dass sich die Literatur noch im Aufbau befindet.
Tauraité-Kavai (2021) startet ihre fallstudienbasierte Untersuchung mit der Erkennt-
nis, dass Inbound-Innovation und Wissensmanagement zwei engmaschig miteinander
verwobene Themen sind, dass aber nicht klar ist, wie ein Innovationsteam mit extern
entwickeltem Wissen umgeht oder wie es in den Innovationsprozess einfliefit. Die Au-
torin konstatiert, dass Teamarbeit in Inbound-Innovation-Projekten eine Herausforde-
rung ist, da das geplante Ergebnis sowie der Arbeitsprozess zur Erzielung des Ergeb-
nisses unklar sind. Aus der Untersuchung wird deutlich, dass die Innovationsarbeit in
Inbound-Projekten als systematischer Umgang mit Nicht-Wissen zu verstehen ist. In-
bound-Teams befolgen systematische, allerdings implizite Regeln und Verhaltenswei-
sen, um mit Nicht-Wissen umzugehen. Die Autorin identifiziert die Schritte Wait,
Test, Mapping the Known, Waiting and Testing, reaching out to the team und reaching

out externally.

Lee et al. (2019) evaluieren, wann Experten auf Inbound-Innovation zuriickgreifen,
um ein komplexes Problem zu 16sen. Die Autoren gehen davon aus, dass Experten
Inbound-Innovation bevorzugen, wenn sie iiber geringe Projekterfahrung in einem Be-
reich verfiigen und ansonsten auf interne F&E setzen. Unklar ist, wie sich technische

Komplexitit auf diese Strategie auswirkt. Die Autoren betrachten dabei verschiedene
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Inbound-Modelle wie Crowd-Sourcing, Coopetition, Science-Based, Network. Die Er-
gebnisse der Studie zeigen, dass die Komplexitit die Entscheidung zwischen Inbound-
Innovation und interner F&E moderiert. Weiterhin wird aus den Ergebnissen deutlich,
dass unterschiedliche Inbound-Modelle fiir Inbound-Projekte mit unterschiedlicher
Komplexitét eingesetzt werden. Beispielsweise ist die Komplexitdt von Crowdsour-
cing-Projekten geringer als jene der anderen Inbound-Modelle. Des Weiteren zeigt
sich, dass das Networkmodell fiir die Projekte mit der hochsten Komplexitit verwen-
det wird.

Die Anzahl von Studien der zweiten Stromung — speziell in Bezug auf Inbound-Inno-
vation — ist deutlich groBer als die erste Stromung. Die Studien haben gemeinsam, dass
sie Inbound-Innovation als unternehmensindividuelle Fahigkeit verstehen, deren Er-
folg in hohem Maf3e von der Féahigkeit der Organisation abhangt, Lernen und Wissen

zu verarbeiten.

Cheng et al. (2016) untersuchen den Effekt, den Knowledge-based Dynamic Capabi-
lities (KNBDC) auf die Inbound-Innovations-Leistung haben. Ausgangspunkt ihrer
Untersuchung sind mehrdeutige Ergebnisse in Bezug auf den Zusammenhang von ra-
dikaler Innovation und Inbound-Innovation. Unter dem Begriff KNDBC fassen die
Autoren Knowledge Acquisition und Knowledge Sharing Capabilities zusammen. Un-
ter Knowledge Acquisition Capabilities sind Fahigkeiten zum Erwerb und der Anhdu-
fung von Wissen, unter Knowledge Sharing Capabilities Fahigkeiten zur Weitergabe
von neu geschaffenem Wissen zu verstehen. Die Ergebnisse der Studie lassen einen
Zusammenhang zwischen Inbound-Innovation und radikaler Innovation erkennen.
AuBerdem wird deutlich, dass Unternehmen, die iiber Knowledge Sharing Capabilities
verfiigen, besser in der Lage sind, radikale Innovationen aus Inbound-Projekten zu

generieren, als wenn sie iiber Knowledge Acquisition Capabilities verfiigen.

Bagherzadeh et al. (2020) untersuchen, wie die Innovationsleistung eines Unterneh-
mens durch Inbound-Innovation beeinflusst wird. Bei der Betrachtung des Zusammen-
hangs werden aus Sicht der Autoren zentrale Mediatoren wie die Innovationsstrategie
und Knowledge Sharing einbezogen. Knowledge Sharing ist eine wichtige Variable,
denn das Teilen von Wissen zwischen den Inbound-Partnern ist notwendig, um rele-
vantes Wissen flir den Innovationsprozess zu identifizieren oder um Wissen zu absor-
bieren und zu adaptieren. Die Innovationsstrategie ist eine wichtige Variable, da sie
Ziel, Ressourcen und relevanten Themengebiete fiir ein Inbound-Projekt vorgibt und
dadurch eine effektive Projektdurchfiihrung gewéhrleistet. Die Ergebnisse der Studie
bestdtigen den vermuteten Zusammenhang zwischen den beiden Mediatoren und In-

bound-Innovation sowie der Innovationsleistung des Unternehmens.

Scuotto et al. (2017) untersuchen den Zusammenhang zwischen Inbound-Innovation
und Wissensmanagement sowie dessen Einfluss auf die Innovationsleistung eines Un-

ternehmens. Ferner beleuchten die Autoren die Frage, inwieweit sich dieser
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Zusammenhang auf die Wahl eines formellen oder informellen Inbound-Modus aus-
wirkt. Als relevante Dimensionen des Wissensmanagements identifizieren die Auto-
ren die mentalen Modelle der Mitarbeiter im Unternehmen und die Unterstiitzung des
Managements in Bezug auf die Verarbeitung und Teilung von Wissen sowie die Ab-
sorptive Capacity des Unternechmens. Markttransaktionen werden als formelles In-
bound-Modell und Kunden- oder Lieferantenkooperationen als informelle Inbound-
Modelle angesehen. Die Ergebnisse der Studie zeigen, dass die gewidhlten Konstrukte
mentale Modelle, Management-Unterstiitzung und Absorptive Capacity eher infor-

melle Inbound-Modelle begiinstigen.

3.8 Verwendung von Informationstechnologie

Ein erst kiirzlich an Bedeutung gewinnender Erfolgsfaktor fiir die Umsetzung von In-
bound-Innovation ist der Einsatz von Informationstechnologie. Der Einsatz von Infor-
mationstechnologie ist im Kontext von Inbound-Innovation insbesondere als ,,Hebel*
fiir das organisatorische Lernen zu sehen. Wenngleich bei der Analyse der Literatur
deutlich wird, dass der Einfluss von Informationstechnologie auf den Erfolg und die
Art und Weise, wie Inbound-Innovation-Projekte durchgefiihrt werden, noch nicht

ausreichend erfasst wurde.

Urbinati et al. (2020) beginnen ihre Studie mit der Feststellung, dass der Einsatz von
Informationstechnologie in nahezu allen Unternehmensbereichen neue Produktivitéts-
potenziale ermoglicht, jedoch die existierende Literatur in Bezug auf den Einsatz von
IT im Bereich von Inbound-Innovation keinen strukturierten Uberblick, wie und wa-
rum digitale Technologien eingesetzt werden, um Inbound-Prozesse zu steuern bietet.
Relevante Technologien fiir den Einsatz in Inbound-Prozessen sind gemél3 den Auto-
ren Big Data, [oT, IKM-Systeme, Cloud Computing, PLM-Systeme, SoRP. Die Tech-
nologien konnen entlang des gesamten Innovationsprozesses — von der Ideengenerie-
rung, iiber die Produktentwicklung bis hin zur Kommerzialisierung — eingesetzt wer-
den. Eine Literaturrecherche der Autoren zeigt, dass der Einsatz der digitalen Techno-
logien im Innovationsprozess die Anpassung von Management-Systemen, Organisati-
onsstrukturen und Prozessen erforderlich macht. Zu diesen gehoren bspw. die Reorga-
nisation von F&E-Aktivititen, die Entwicklung und Aktualisierung von Unterneh-
mensprozessen oder Repriorisierungen des Budgets. Die Autoren halten fest, dass der
Einsatz von Informationstechnologie im Inbound-Prozess neue Fahigkeiten freisetzt,

aber auch dedizierte Fihigkeiten zur Umsetzung erfordert.

Yao et al. (2022) untersuchen, welche Faktoren den Einsatz von IT in Inbound-Inno-
vationprojekten fordern. Die Ausgangssituation ihrer Studie ist die Tatsache, dass In-
bound-Innovation-Projekte oftmals mit einem hohen Informationsverarbeitungsbedarf
einhergehen, dass der Einsatz von IT daher sinnvoll, aber nicht weit verbreitet ist. Als
relevante Parameter fiir den Einsatz von IT identifizieren die Autoren IT-Identity und

psychologisches Empowerment. Unter IT-Identity ist ein Konzept der positiven
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Selbstwahrnehmung bei der Verwendung von IT zu verstehen. Psychologisches Em-
powerment bezeichnet die Schaffung einer positiven Selbstwahrnehmung in Bezug auf
die erfolgreiche Erledigung einer Arbeit. Die Ergebnisse der Studie zeigen, dass In-
bound-Innovation einen positiven Effekt auf die Nutzung von IT fiir die Innovations-
arbeit hat. Zudem kann die positive Wirkung von IT-Identitidt und psychologischem

Empowerment auf die Nutzung von IT bestétigt werden.

3.9 Offene Unternehmenskultur

Ein bereits in Bezug auf Innovation und Open Innovation bekannter Erfolgsfaktor fiir
die Umsetzung von Inbound-Innovation ist die Unternehmenskultur. Diese bestimmt,

ob externe Technologien und deren Potenziale akzeptiert oder abgelehnt werden.

Markovic et al. (2020) stellen fest, dass ungeachtet der umfassenden Beschiftigung in
der Literatur mit dem Thema Inbound-Innovation sogenannte ,,Weiche Faktoren* bis-
her vernachldssigt wurden. Kultur ist allerdings wichtig, da sie das Verhalten von In-
dividuen steuert und deren Entscheidungen beeinflusst. Die Autoren identifizieren in
ihrer Studie drei relevante ,,weiche Faktoren®, welche die Implementierung von In-
bound-Innovation fordern sollen: Entrepreneurial Culture, OI-Support und OI-Enab-
lement. Unter Entrepreneurial Culture ist die Befdhigung der Mitarbeiter durch das
Management und die Bereitschaft der Mitarbeiter, die Initiative zu ergreifen und un-
ternehmerisch zu handeln, zu verstehen. OI-Support ist die Unterstiitzung des Top-
Managements bei der Durchfiihrung von Inbound-Projekten. Unter OI-Enablement
verstehen die Autoren Trainings- und Teamentwicklungsmafnahmen. Die Ergebnisse
verdeutlichen, dass ein positiver Zusammenhang zwischen Entrepreneurial Culture,
Ol-Enablement, OI-Support und Inbound-Innovation, jedoch kein direkter Zusam-

menhang zwischen Entrepreneurial Culture und Inbound-Innovation existent ist.

Burcharth et al. (2014) starten ihre Studie mit dem Fakt, dass viele Unternehmen bei
der Implementierung von Inbound-Innovation scheitern. Die Autoren fiithren dies auf
das Not-Invented-Here-Syndrome (NIH) zuriick. Das NIH beschreibt Ablehnung oder
Desinteresse der Mitarbeiter eines Unternehmens in Bezug auf die Adaption oder den
Umgang mit Wissen, das auBerhalb der Organisation entwickelt wurde. Die Autoren
argumentieren, dass die Adaption von Inbound-Innovation umso geringer ausfillt, je
hoher die interne Ablehnung ist. Diese Ablehnung kann jedoch durch Trainingsmal3-
nahmen reduziert werden kann. Die Ergebnisse der Studie bestétigen die Vermutung,
dass das NIH zu einer geringen Adaption von Inbound-Innovation fithren und Trai-
ningsmalnahmen diese Ablehnung reduzieren konnen. Gleichzeitig belegt die Studie,
dass speziell Talententwicklungsmafinahmen im Zusammenhang mit dem NIH nicht

zu einer Reduktion, sondern einer Steigerung der Ablehnung fiihren.
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3.10 Fazit

Inbound-Innovation-Projekte sind das Ergebnis bedachter strategischer Entscheidun-
gen, die aus einer Analyse der Umfeldbedingungen und der eigenen Kompetenzen ab-
geleitet werden. Sie sollen Kompetenzdefizite schlieen oder zu radikaler Innovation
beitragen. Um langfristige und kurzfristige Unternehmensziele auszubalancieren,
miissen die vorhandenen Ressourcen sinnvoll zwischen kurzfristigen, inkrementellen

und langfristigen, radikalen Innovationsprojekten verteilt werden.

Interne F&E-Kapazitit ist eine wichtige Voraussetzung fiir die Absorptionsfahigkeit
eines Unternehmens und demgemaf fiir die Umsetzung von Inbound-Innovation-Pro-
jekten. Jedoch ist strittig, inwieweit sich interne F&E und Inbound-Innovation substi-
tuieren oder komplementér zueinander sind. Vieles deutet darauf hin, dass es einer
intelligenten Kombination aus beiden Ansétzen bedarf, um eine positive Wirkung auf

die Innovationsleistung zu erzielen.

Spezialisierung bzw. die Aufgabenverteilung innerhalb der Organisation, Zentralisie-
rung bzw. die Verteilung von Entscheidungsrechten innerhalb der Organisation und
Formalisierung bzw. der Grad, in dem formale Regeln die Arbeit einer Organisation
prigen, sind nach der Organisationstheorie die drei zentralen Gestaltungsparameter
einer Organisation. In Bezug auf Inbound-Innovation liegen widerspriichliche Emp-
fehlungen aus der Literatur zur optimalen Konfiguration dieser drei Parameter vor.
Hohe Spezialisierung wird grundsitzlich fiir sinnvoll erachtet, gleichzeitig gehen mit
hoher Spezialisierung hohe Koordinationskosten, geringe Integration in die Organisa-
tion und mangelnder Zugang zu Ressourcen einher. In Analogie dazu werden eine
starke Autonomie und Dezentralisierung von Entscheidungen gefordert. Diese fiihrt
jedoch zu geringer Strategickonformitét und suboptimaler Verteilung von Informatio-
nen im Unternehmen. Formalisierung wird gemeinhin als ,,Kreativitdts- und Eigenini-
tiative-Killer* betrachtet, zugleich bendtigen alle Aktivititen, die mehrere Personen
umfassen, eine Form von Koordination, um zielgerichtet durchgefiihrt werden zu kon-

nen.

In vielen Publikationen wird auf die Bedeutung von Innovationsprozessen fiir den Er-
folg von Inbound-Innovation hingewiesen. Darunter fallen formale Pldne und Meilen-
steine sowie Verfahren zur Bewertung und Mallnahmen zur Kontrolle und Steuerung
von Innovationsprojekten. Dennoch gibt es nur wenige Publikationen, die sich explizit
mit der Gestaltung dieser Prozesse beschiftigen. Formale Innovationsprozesse unter-
scheiden sich von Formalisierung. Formale Innovationsprozesse sind eine Methode,
um den Fortschritt eines Innovationprojekts zu steuern und zu bewerten, wohingegen
sich Formalisierung auf den Grad der Standardisierung der Aktivitdten einer Organi-
sation bezieht.
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Die Fahigkeiten, Eigenschaften und Aktivititen von Individuen nehmen bedeutenden
Einfluss auf den Erfolg von Inbound-Projekten. Das individuelle Wissen und die or-
ganisatorischen Strukturen fiir die Verarbeitung von Wissen sind ausschlaggebend fiir
die Absorptionsfahigkeit von Individuen und Teams. Die Fahigkeiten und das Wissen
von Individuen ergeben sich aus deren Bildungs- und Berufserfahrung. Wie Inbound-
Teams zusammengesetzt sein sollten, ist unklar. Ferner iiben das Verhalten und die
Eigenschaften von Fiihrungskriften starken Einfluss auf den Erfolg von Inbound-In-
novation aus. Als bedeutende Merkmale der Fiihrung haben sich ein befdhigender Fiih-
rungsstil, unternehmerisches Handeln und Engagement bzw. Management Commit-
ment in Bezug auf Inbound-Innovation herausgestellt. Worin dieses Engagement be-
steht, bleibt allerdings offen.

Organisatorisches Lernen ist ein Faktor, dem allgemein fiir den Erfolg von Innovati-
onsprojekten grofle Bedeutung beigemessen wird. Er umfasst einen individuellen und
einen strukturellen Aspekt. Ungeachtet der Bedeutung fiir Innovation liegen bislang
nur wenige Studien vor, die speziell den Einfluss von organisatorischem Lernen auf
Inbound-Innovation untersuchen. Dies ist insofern bemerkenswert, als dass gerade die
Absorptionsfahigkeit einer Organisation als wichtige Voraussetzung fiir die Anwen-
dung von extern entwickelter Technologie in neuartigen Produkten und Services an-

zusehen ist.

Im Zusammenhang mit organisatorischem Lernen ist der Einsatz von Informations-
technologie ebenfalls als Erfolgsfaktor fiir Inbound-Innovation zu erachten. Informa-
tionstechnologien konnen die Effizienz und Effektivitit, mit der Wissen erzeugt, ge-
speichert, verteilt und bewertet werden kann, nachhaltig steigern. Gleichzeitig erfor-
dert der weitgehende Einsatz von IT im Kontext von Inbound-Innovation eine Sensi-
bilisierung der Mitarbeiter in Bezug auf die Nutzung und Anwendung. Es ist davon
auszugehen, dass der Beitrag, den Informationstechnologien fiir den Erfolg von In-
bound-Innovation leisten konnen, noch deutlich groBer sein kann, das Verstindnis

iiber die Potenziale aber noch am Anfang steht.

Ein bereits in Bezug auf Open Innovation bekannter Erfolgsfaktor fiir die Umsetzung
von Inbound-Innovation ist die Unternehmenskultur. Diese beeinflusst, inwieweit ex-
terne Technologien und deren Potenziale akzeptiert oder abgelehnt werden. Verdnde-
rungen der Unternehmenskultur sind typischerweise komplex und langwierig und da-

her in der Praxis oftmals schwer umzusetzen.
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4 Ableitung des Forschungsmodells
4.1 Herleitung des Forschungsmodells

In der Literatur liegen zwei grundlegende theoretische Strémungen vor, aus denen sich
Erfolgsfaktoren fiir Inbound-Innovation ableiten lassen. Die Inbound-Innovation-The-
orie folgt einer handlungsorientierten Perspektive und beschreibt die wesentlichen Ak-
tivitdten sowie Kernelemente von Inbound-Innovation (West & Bogers, 2014). Die
Dynamic-Capabilities-Theorie nimmt eine kompetenzorientierte Perspektive ein und
beschreibt die notwendigen Féahigkeiten zur Identifikation, Absorption und Transfor-

mation von extern erworbenem Wissen (Teece, 2007b).

Zusammenfassend ldsst sich in Bezug auf den Stand der Forschung zu den Erfolgsfak-
toren von Inbound-Innovation festhalten, dass die bisherigen Erkenntnisse teilweise
widerspriichlich, nicht ganzheitlich und teilweise qualitativ oder anekdotisch sind. Die
Literatur kann bisher keine eindeutigen Aussagen zu den Erfolgsfaktoren von In-
bound-Innovationen treffen. Eine Neubetrachtung dieser Faktoren ist aus mehreren
Griinden relevant: Der erste Grund ist, dass nach bestem Wissen keine Studien vor-
handen sind, die explizit die Erfolgsfaktoren fiir die Umsetzung von Inbound-Innova-
tion in einem ganzheitlichen Modell untersuchen. Bislang wurden die Erfolgsfaktoren,
wenn liberhaupt, in unterschiedlichen Kontexten (z. B. allgemeine Innovation / Open
Innovation) untersucht. Durch eine ganzheitliche Betrachtung kann die Best-Practice-
Konfiguration der organisatorischen Variablen untersucht werden. Zweitens zeigt die
aktuelle Literatur ein zunehmendes Interesse an der Umsetzung von Inbound-Innova-
tion, da das Thema in der Vergangenheit vernachlédssigt wurde und ein Mangel an em-

pirischen Studien besteht.

Das Ziel der vorliegenden Arbeit besteht daher in der Identifikation von organisatori-
schen Erfolgsfaktoren fiir Inbound-Innovation. Organisation hat die Aufgabe, Perso-
nen, Ressourcen und Aktivitdten so aufeinander auszurichten, dass ein gemeinsames
Ziel erreicht werden kann (Mintzberg, 1980). Insofern soll der Schwerpunkt der Arbeit
mehr auf die strukturellen Aspekte als auf die organisatorischen Féhigkeiten ausge-
richtet werden. Aus den theoretischen Grundlagen und dem Stand der empirischen
Forschung lassen sich vier groBe Handlungsfelder ableiten: Strategie, Kompetenz, Or-
ganisation und Kultur (Abbildung 2).
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Definition von strategischen Zielen Moderatoren

Strategie Allokation von Ressourcen Industrielle Dynamik

Anpassung des Geschaftsmodells Anzahl Partner

Heterogene Teams

Kompetenz Organisatorisches Lernen
Einsatz von Informationstechnologie
Inbound-
» | Innovations-
Formalisierter Innovationsprozess leistung

Hybride Entscheidungsstrukturen
Organisation

Spezialisierte Integrationsrolle

Management-Commitment

Kultur Forderung offene Unternehmenskultur

Abbildung 2 — Forschungsmodell
Handlungsfeld Strategie:

Inbound-Innovation-Projekte setzen planvolle, strategische Entscheidungen voraus.
Hinsichtlich Inbound-Innovation lassen sich diese Entscheidungen auf die Festlegung
von strategischen Zielen, die strategische Allokation von Ressourcen und die Weiter-

entwicklung des Geschéftsmodells eingrenzen.

Definition von strategischen Zielen: Um die Suche, Auswahl und Bewertung von In-
novationen effizient und ergebnisorientiert durchfiihren zu kénnen, sind klare Zielvor-
gaben erforderlich. Die Ziele sollten in Einklang zur Unternehmens- bzw. Innovati-

onsstrategie stehen.

Allokation von Ressourcen: Die einer Organisation zur Verfiigung stehenden Mittel
sind begrenzt und miissen zwischen radikaler und inkrementeller Innovation balanciert

werden.

Anpassung des Geschdftsmodells: Innovationen verdndern das Geschiftsmodell. Um
langfristig wettbewerbsfahig zu bleiben, sind kontinuierliche Anpassungen des Ge-

schaftsmodells erforderlich.
Handlungsfeld Kompetenz:

Die Adaption und Integration von externen Innovationen macht absorptive Fahigkei-
ten notwendig. Fiir Inbound-Innovation lassen sich die Wissensbasis der Mitarbeiter,
die organisationsinterne F&E-Kompetenz, organisatorisches Lernen und Informati-
onstechnologie als zentrale Einflussfaktoren auf die Absorptionsfahigkeit identifizie-

ren.
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Heterogene Teams: Wissen und unterschiedliche Fahigkeiten der Mitarbeiter sind
grundlegend fiir die Absorptionsfahigkeit einer Organisation. Fiahigkeiten und Wissen

entstehen aus der individuellen Bildungs- und Berufserfahrung der Mitarbeiter.

Organisatorisches Lernen: Inbound-Projekte sind im Kern Problemldsungsprozesse,
die kontinuierliches Lernen und Anwenden von Wissen erfordern. Organisatorisches
Lernen stellt die fiir die Erstellung, Speicherung und Verteilung notwendigen Struktu-

ren bereit.

Einsatz von Informationstechnologie: Bei Inbound-Innovation miissen grole Mengen
an Informationen verarbeitet werden. Informationstechnologie ist ein Werkzeug, um
die Erstellung, Speicherung und Verteilung schnell und kostengiinstig zu bewerkstel-

ligen.
Handlungsfeld Organisation:

Die Effizienz und Effektivitidt von Inbound-Innovation-Projekten hingt von der Ge-
staltung der Organisationsstrukturen im Unternehmen ab. Als besonders relevante Or-
ganisationselemente lassen sich formalisierte Innovationsprozesse, die Organisations-
und die Entscheidungsstruktur, der Grad der Formalisierung, die Integration in den

Kern sowie Management Commitment identifizieren.

Formalisierter Innovationsprozess: Inbound-Innovation bedarf der parallelen Koordi-
nation einer Vielzahl an Personen, Ressourcen und Aktivititen. Innovationsprozesse
sind formalisierte Strukturen, die einen koordinierten, zielorientierten Ablauf von In-

bound-Projekten gewihrleisten.

Hybride Entscheidungsstruktur: Inbound-Innovation-Projekte bendtigen hohe Frei-
heitsgrade und Flexibilitdt einerseits und Strategiekonformitit andererseits. Hybride
Entscheidungen gewdhrleisten gleichzeitig hohe Freiheitsgrade und Kongruenz mit

den Zielen der Zentralorganisation.

Spezialisierte Integrationsrolle: Dezentralitit und Autonomie von Inbound-Innova-
tion-Projekten fiihren zu organisatorischer Entropie und Anreizproblemen. Eine spe-
zialisierte Integrationsrolle sorgt fiir die Integration der Inbound-Aktivititen in die

Zentralorganisation.

Management Commitment: Die Durchfiihrung von Inbound-Innovation-Projekten ist
mit einer Reihe strategischer Gestaltungsaufgaben verbunden. Unterstiitzung und En-

gagement des Managements sind zentral fiir den Erfolg von Inbound-Innovation.
Handlungsfeld Kultur:

Die Akzeptanz von Inbound-Innovation hingt von der im Unternehmen vorherrschen-
den Unternehmenskultur ab. Als organisatorischer Erfolgsfaktor lassen sich in diesem

Handlungsfeld primir offenheitsfordernde MafBinahmen benennen.
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Forderung offener Unternehmenskultur: Offenheit gegeniiber Innovationen kann
durch die Umsetzung von bestimmten Maflnahmen gefordert werden. Zu diesen zéhlen
bspw. die Wertschitzung von Innovationsarbeit durch die Fiihrungskrifte oder das

Training der Mitarbeiter.
Moderatoren:

Inbound-Innovation wird durch externe Faktoren moderiert. Der industriellen Dyna-
mik und der Anzahl an Innovationspartnern wird dabei ein besonders grofler Einfluss

auf die Offenheit in Bezug auf Inbound-Innovation zugesprochen.

Industrielle Dynamik: Industrielle Dynamik fiihrt zu Unsicherheiten hinsichtlich der
Zukunftsfahigkeit bestehender Produkte sowie Kompetenzen und zwingt Unterneh-
men sowohl zu kontinuierlicher Anpassung als auch zur Weiterentwicklung von Pro-
dukten und Dienstleistungen. Insbesondere hohe Dynamik zwingt zu mehr Offenheit,
da kurze Entwicklungszyklen nicht ausschlielich mit internen Mitteln bedient werden

konnen.

Anzahl Partner: Inbound-Innovation lebt von der Zusammenarbeit mit Partnern. Je
grofer das Partnernetzwerk ist, desto mehr Moglichkeiten gibt es fiir die Zusammen-

arbeit, den Wissensaustausch und den Zugang zu Ressourcen.

4.2 Theoretische Fundierung des Forschungsmodells
4.2.1 Handlungsfeld Strategie
4.2.1.1 Definition von strategischen Zielen

Unter strategischen Zielen sind die formulierten Zukunftsambitionen eines Unterneh-
mens zu verstehen. Die strategischen Ziele beinhalten bspw. die Ziele, die ein Unter-
nehmen in Bezug auf Wachstum, Profitabilitit, die Wettbewerbsposition oder Innova-
tion verfolgt (Donkor et al., 2018). Strategische Ziele helfen dem Management, die
Aktivitdten konsequent auf die strategischen Ziele eines Unternehmens auszurichten
(Mabenge et al., 2022). Sie konnen damit einen wesentlichen Beitrag zur Effizienz von
unternehmerischen Aktivititen und der langfristigen Wettbewerbsfahigkeit von Un-
ternehmen leisten. Um die strategischen Ziele in die Tat umzusetzen, werden diese in
einer Unternehmensstrategie formuliert. Die Unternehmensstrategie beschreibt, wie
ein Unternehmen Wettbewerbsvorteile erreicht bzw. behauptet und hiangt eng mit der
Bereitstellung von Produkten und Dienstleistungen zusammen (Porter, 1979). Zur
Operationalisierung der Unternehmensziele in Hinblick auf Innovation wird eine In-
novationsstrategie formuliert. Ebendiese ist ein integraler Bestandteil der Unterneh-
mensstrategie und beschreibt, wie das Produktangebot eines Unternehmens zur Errei-

chung der Ziele der Unternehmensstrategie ausgebaut werden muss (Teece, 2018).

Inbound-Innovation-Projekte verfiigen oftmals nicht iiber klare Ziele. Vielfach ist

nicht klar, wo, wie, nach welchen Losungen fiir ein Problem gesucht werden soll
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(Levinthal & March, 1993). Daher besteht stets die Gefahr, den Fokus zu verlieren.
Die Suchen im Rahmen von Inbound-Projekten finden aufgrund fehlender Orientie-
rung oft in bekannten Technologiegebieten statt. Ferner werden Suchstrategien einge-
setzt, die nicht geeignet sind, um eine passende Losung fiir die zugrunde liegende
Problemstellung zu finden, ndmlich experimentelle Problemldsungsansétze fiir kom-
plexe, wissensintensive Problemstellungen (Laursen & Salter, 2006). Die daraus re-
sultierende Kombination aus hohem Ressourceneinsatz, langer Dauer und mangelhaf-
ten Ergebnissen fiihrt hdufig dazu, dass Innovationsprojekte innerhalb einer Organisa-

tion an Legitimitét verlieren oder ihre Ziele nicht erreichen.

Wichtige strategische Zielsetzungen in Bezug auf Inbound-Innovation-Projekte sind
eine detaillierte Problembeschreibung, das avisierte Marktsegment bzw. die Kunden-
gruppe, der angestrebte Neuheitsgrad, die Dauer sowie die Ressourcen, die fiir die
Durchfiihrung eines Inbound-Projekts zur Verfiigung stehen. Eine detaillierte Prob-
lembeschreibung hilft bei der Eingrenzung der infrage kommenden technischen Lo-
sungen und des erforderlichen Funktionsumfangs (Chang et al., 2012). Eine genaue
Beschreibung des avisierten Marktsegments ist niitzlich, um die Produktanforderun-
gen mit dem Wettbewerb abzugleichen, die Produkteigenschaften zu definieren und
festzulegen, ob mit einem Produkt Technologie- oder Kostenfiihrerschaft angestrebt
wird (Onufrey & Bergek, 2020; Onufrey & Bergek, 2020b). Die Definition des ange-
strebten Neuheitsgrads definiert, welche Suchstrategien eingesetzt und welche Partner
oder Kompetenzen sinnvollerweise fiir die Losung eines Problems eingesetzt werden
sollten (Lopez-Vega et al., 2016). Beispielsweise erfordert die Losung von komplexen,
technischen Problemen wissensbasierte Problemldsungsansétze, die mit wenigen aus-
gewihlten Partnern umgesetzt werden. Ziele in Bezug auf Dauer und Ressourcen hel-
fen dabei, erreichbare Projektergebnisse, Kosten und Risiken abzuschitzen (Jugend et
al., 2018). Die Entwicklung neuer Ansétze und Technologien bedarf anderer Kompe-
tenzen, Ressourcen und Zeitrdume als die Optimierung bestehender Produkte durch

Adaption und Rekombination bestehender Losungen.

4.2.1.2 Allokation von Ressourcen

Um die Profitabilitdt und langfristige Wettbewerbsfahigkeit eines Unternehmens zu
gewihrleisten, miissen die finanziellen Mittel und Ressourcen zwischen exploitativen
bzw. auf die Optimierung bestehender Produkte und explorativen bzw. auf die Ent-
wicklung neuartiger Produkte ausgerichtete Innovationsprojekte verteilt werden
(Ardito et al., 2020). Eine einseitige Fokussierung auf Exploitation fiithrt zu kurzfristi-
gen Produktivitidtsgewinnen, aber langfristigem Verlust der Wettbewerbsfahigkeit auf-
grund zunehmender Bedeutungslosigkeit (Carter, 2015). Eine einseitige Fokussierung
auf Exploration resultiert zwar in langfristigen Erfolgschancen, aber auch in kurz- bis
mittelfristig ausbleibender Profitabilitit (Lavie et al., 2010). Klingebiel & Rammer

(2014) konnen belegen, dass eine dedizierte Ressourcenallokationsstrategie die
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Innovationsleistung eines Unternehmens nachhaltig steigern kann — insbesondere
wenn Unternehmen in der Lage sind, ein sehr breites Innovationsportfolio dul3erst se-

lektiv zu bedienen.

Es gibt unterschiedliche Meinungen iiber die richtigen Strategien fiir die Verteilung
von Budgets. Bauer & Leker (2013) konnten fiir die chemische Industrie belegen, dass
Unternehmen, die ihre F&E-Budgets nicht nach Funktionen, sondern nach radikaler
Innovation und Optimierung verteilen, deutlich bessere Ergebnisse erzielen als Ver-
gleichsunternehmen. Die optimale Verteilung zwischen den beiden Projekttypen folgt
einem umgekehrten U — mit einer Tendenz zur radikalen Innovation. Nagji & Tuff
(2012) bestatigen die positive Wirkung der Aufteilung des Budgets fiir radikale Inno-
vation und Optimierung, plddieren indes gleichzeitig dafiir, das Innovationsbudget au-
Berhalb des reguldren Budgetierungsprozesses zu vergeben. Hinsichtlich der Auftei-
lung des Budgets empfehlen die Autoren eine Dreiteilung des Budgets in,,Core®, ,,Ad-
jacent“ und ,, Transformational, wobei Unternehmen mit starker Innovation eine Ver-
teilung nach dem Schliissel 80-20-10 und Unternehmen mit schwacher Innovation eine
Verteilung nach dem Schliissel 45-40-15 vornehmen sollten. Klingebiel & Rammer
(2014) konnten nachweisen, dass die Verteilung des Innovationsbudgets auf ein breites
Portfolio von Innovationsprojekten zu einem besseren finanziellen Ergebnisbeitrag

fiihrt als eine enge Verteilung.

4.2.1.3 Anpassung des Geschiaftsmodells

Ein Geschiftsmodell beschreibt, wie ein Unternehmen Werte erzeugt, vertreibt und
wirtschaftlichen Nutzen daraus generiert (Khaddam et al., 2021). Es dient der Opera-
tionalisierung der Unternehmensstrategie und tragt so lange zur Wettbewerbstahigkeit
eines Unternehmens bei, wie die einzelnen Kernkomponenten des Geschiftsmodells,
die Unternehmensressourcen, das Werteversprechen und das Ertragsmodell stringent
aufeinander abgestimmt sind (Chesbrough & Rosenbloom, 2002). Unternehmensres-
sourcen umfassen u. a. Maschinen, Anlagen, Personen, aber auch Wissen oder Patente,
die ein Unternehmen fiir die Erzeugung des Werteversprechens einsetzt (Santos &
Eisenhardt, 2005). Das Werteversprechen beschreibt das vom Unternehmen angebo-
tene Leistungsportfolio, dessen Beitrag zur Losung spezifischer Kundenprobleme so-
wie dessen Nutzen im Vergleich zum Wettbewerb. Das Ertragsmodell beschreibt, wie
das Wertversprechen des Unternehmens in Gewinne umgesetzt werden kann. Es in-
kludiert sowohl die Aufwands- als auch die Ertragsseite der unternehmerischen Akti-
vitdt (Clauss, 2017).

Die Konfiguration eines Geschéftsmodells ist nicht statisch, sondern muss sich dyna-
misch an interne und externe Verdnderungen anpassen. Externe Einflussfaktoren auf
die Konfiguration eines Geschéftsmodells sind bspw. Verdnderungen in der Wettbe-
werbssituation, Standardisierung und Regulierung, neue Technologien oder Veridnde-

rungen in der Kundennachfrage (Kraft et al., 2021). Interne Faktoren, die auf die
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Konfiguration eines Geschéftsmodells wirken, sind bspw. Verdnderungen in der Un-
ternehmensstrategie, Produktinnovationen, Dynamic Capabilities oder die Unterneh-
menskultur (Foss & Saebi, 2016).

Gleichzeitig sind Anpassungen des Geschiftsmodells oftmals zeitaufwendig, ressour-
cenintensiv und stoflen auf interne Widersténde, weil zum einen die Anforderungen
einer Vielzahl von internen und externen Stakeholdern berticksichtigt werden miissen
(Bucherer et al., 2012) und zum andern, weil sie oftmals aufgrund von Beharrungsten-
denzen, fehlender Experimentierfreude und Weitsicht in Bezug auf sich andeutende
strategische Verdnderungen abgelehnt werden (Zott & Amit, 2008). Demzufolge ist es
relevant, dass die Fiihrungskrifte iiber eine gemeinsame Vision verfiigen, um das Ge-
schéftsmodell ganzheitlich zu optimieren. Zudem sollten sie eine aktive Rolle bei der
Anpassung des Geschiftsmodells tibernehmen (Schneider & Spieth, 2013; Doz &
Kosonen, 2008). Ferner helfen institutionalisierte Strukturen und Prozesse, um den
Verdnderungsprozess professionell steuern und gestalten zu konnen (Barreto, 2010).
Sofern diese Anforderungen berticksichtigt werden, fiihren regelméfige Anpassungen
des Geschiftsmodells an neue Rahmenbedingungen und Féhigkeiten zu einer nachhal-
tigen Steigerung der finanziellen Leistungsfahigkeit eines Unternehmens (Khaddam et
al., 2021).

4.2.2 Handlungsfeld Kompetenz
4.2.2.1 Heterogene Teams

Die Absorptive Capacity eines Unternehmens hdngt in hohem Malle vom Wissen, den
Kompetenzen und Problemlosungsfahigkeiten der Mitarbeiter ab (Cordero & Ferreira,
2019). Auf Ebene des Individuums wird die Absorptionsfihigkeit vorwiegend durch
das individuelle Wissen, das soziale Netzwerk und die von den Personen genutzten
Entscheidungsheuristiken beeinflusst (Lowik et al., 2017). Wissen ermoglicht es den
Mitarbeitern, Technologien zu verstehen und hinsichtlich ihrer Anwendungsmoglich-
keiten zu bewerten. Wissen ist die Grundlage fiir die Fahigkeit zu lernen, neues Wissen
mit bestehendem Wissen zu kombinieren und in neuen Produkten oder Prozessen zur
Anwendung zu bringen (Eisenhardt et al., 2010). Beziehungsfdhigkeit hilft Mitarbei-
tern in Netzwerken oder Organisationen, gemeinsame Aktivitdten durchzufiihren, Res-
sourcen zu nutzen, Entscheidungen herbeizufiihren oder Informationen zu erlangen
(Sisodiya et al., 2013; Nambisan & Baron, 2013). Insbesondere bei Entscheidungen in
Bezug auf Innovationen tendieren Menschen dazu, bestehende Denkmuster und Ver-
haltensweisen zu bestétigen (Eisenhardt et al., 2010). Um Entscheidungen unabhingig
und moglichst objektiv treffen zu kdnnen, sind Abstraktionsfihigkeit bzw. die Féhig-
keit notwendig, einen Abstand zum sachlogischen Kontext der Entscheidung herzu-
stellen (Hsu & Wang, 2012). Uberdies tragen abstrakt-faktenbasierte oder kreativ-
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intuitive Denkmuster dazu bei, Entscheidungen losgelost von Gewohnheiten zu treffen
(Lowik et al., 2017).

Die Féhigkeiten und das Wissen der Mitarbeiter miissen individuell im Zeitablauf
durch Erfahrung — vornehmlich durch Bildungs- und Arbeitserfahrung — aufgebaut
werden (Lowik et al., 2016). Unter der individuellen Bildungserfahrung eines Mitar-
beiters sind die formelle Bildung, aber auch spezifische, durch Bildungs- und Lern-
prozesse aufgebaute berufsbezogene Fihigkeiten zu verstehen (Midhat Ali et al.,
2021). Zur formellen Bildung zéhlen die in Schulen und akademischen Institutionen
vermittelten Kompetenzen wie Mathematik, Naturwissenschaften, Sprach- und Lese-
fahigkeiten, aber auch arbeitsplatzbezogene Fihigkeiten wie Planungs-, Organisati-
ons- und Teamfdhigkeit. Zur berufsbezogenen Bildung gehdrt bspw. das im Rahmen
einer Berufs- oder einer Hochschulausbildung vermittelte Technik-, Branchen- oder
Produktwissen, aber auch Managementkompetenzen. Personen mit berufsbezogener
Bildung sind versierter im Umgang mit technischen Fragestellungen und allgemein im
Erlernen neuer Technologien sowie der Problemldsung (Bogers, et al., 2018; Colombo
& Grilli, 2005). Dariiber hinaus sind sie durch die spezifische bildungsbedingte Wis-
sensbasis vergleichsweise schneller und effizienter in der Umsetzung von F&E-Inves-
tition in neue Produkte und Dienstleistungen (Wang et al., 2020).

Die individuelle Arbeits- und Berufserfahrung umfasst Branchenkenntnisse und tech-
nisches Wissen, das durch die Ausiibung einer bestimmten Tétigkeit oder Manage-
mentaufgaben erworben wurde. Im Gegensatz zur theorielastigen Bildungserfahrung
kann Arbeitserfahrung als praktische, umsetzungsorientierte und berufsbezogene Wis-
sensbasis charakterisiert werden (Bingham et al., 2015). Aufgaben- bzw. industriespe-
zifische Arbeitserfahrung steigert die Fahigkeit zur Erkennung von Geschéftschancen,
zum Aufbau von belastbaren Geschiftsbeziehungen mit Kunden und Zulieferern, zur
Fiihrung von Mitarbeitern sowie die Féhigkeit zum experimentellen Lernen (Oe &
Mitsuhashi, 2013). Ferner verfiigen Mitarbeiter mit aufgaben- bzw. industriespezifi-
scher Arbeitserfahrung iiber die fiir die erfolgreiche Umsetzung von Ideen und Pro-
zessen stirker ausgepréagten operativen Fahigkeiten, Fahigkeiten zur Selbstorganisa-
tion, hohere Problemlosungsfahigkeit und Managementkompetenz.

4.2.2.2 Organisatorisches Lernen

Organisationales Lernen ist ein soziotechnischer Prozess, in dessen Rahmen das Ler-
nen von Mitarbeitergruppen durch technische Systeme und Organisationsstrukturen
zielgerichtet unterstiitzt wird (Pan & Scarbrough, 1999). Organisatorisches Lernen
lasst sich in Anlehnung an Argote et al. (2021) in die drei Aktivititen ,,Create®,
»Retain* und ,, Transfer” unterteilen. Organisatorisches Wissen wird durch die Erfah-
rung von Einzelpersonen bei der Durchfiihrung betrieblicher Abldufe geschaffen (Cre-
ate) (Zollo & Winter, 2002). Die Mitarbeiter einer Organisation lernen bei ihrer tigli-

chen Arbeit, welche Art von Aufgaben durchzufiihren sind, wie diese Aufgaben
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durchgefiihrt werden sollen und erkennen dabei Verbesserungspotenziale (Argote,
2011). Um einen hohen individuellen Lernerfolg zu gewéhrleisten, sollten die Lern-
prozesse im Rahmen von formalisierten und spezialisierten Lernstrukturen durchge-
fiihrt werden. AuBerdem fordern individuelle TrainingsmaBBnahmen den Lernerfolg
beziiglich der Anforderungen zur Durchfiihrung der Aufgabe (Lapré & Tsikriktsis,
2006).

Die Aktivitdt ,,Retain “ zielt darauf ab, durch Dokumentation, Verteilung und Speiche-
rung das individuelle Wissen der Mitarbeiter in die Organisationsstrukturen einzubet-
ten und unternehmensweit flir die Durchfiihrung von Innovationsprojekten bereitzu-
stellen (Argote et al., 2021). Auf diese Weise sollen Abhingigkeiten von einzelnen
Personen reduziert und Synergien in Bezug auf die Nutzung von Wissen im Unterneh-
men hergestellt werden (Bingham et al., 2015, Agrawal & Muthulingam, 2015). Die
unternechmensweite Speicherung und Bereitstellung von Wissen kann iiber interperso-
nellen Austausch oder die Einbettung in Prozesse oder Systeme erfolgen (Argote &
Hora, 2017; Zollo & Winter, 2002). In Bezug auf Innovationsprojekte haben sich die
Arbeit in Cross-funktionalen-Teams oder raumliche Néhe zwischen interdependenten
Fachbereichen als wirksame Maflnahmen zur Forderung des interpersonellen Aus-
tauschs bewéhrt (Salge & Vera, 2013; Zoghi et al., 2010). Zudem sind Expertennetz-
werke und Wissens-Communities innerhalb der Organisation in Bezug auf Innovati-
onsprojekte ein dullerst effizienter Mechanismus fiir die Speicherung und Verteilung
von Wissen (Arena et al., 2017, Easterby-Smith & Prieto, 2008). Im Gegensatz zu
Trainings ermdglichen Netzwerke und gemeinsame betriebliche Aktivititen den Er-
fahrungsaustausch und Riickkopplungseffekte (Crespin-Mazet et al., 2013; Ungureanu
et al., 2020). In Bezug auf die Einbettung in die betrieblichen Abldufe ist es sinnvoll,
Wissen in Arbeitsanweisungen, Prozessdokumentationen und Richtlinien festzuhalten
(Prencipe & Tell, 2001). Dieses Prozesswissen sollte leicht und umfassend zugénglich
sein. Es ist im Rahmen von Innovationsprojekten oft auf die Dokumentation von
grundlegenden Standards und Routinen wie z. B. Berichtswegen, Problemldsungsme-
thoden oder Rollenbeschreibungen beschriankt (Schiavone & Simoni, 2011). Zuneh-
mend werden auch IT-Systeme fiir die Speicherung und Bereitstellung von Wissen
eingesetzt (Sarka et al., 2019; Urbinati et al., 2020).

Der Wissenstransfer selbst (7ransfer) erfolgt durch diverse Aktivitidten wie z. B. die
Einstellung neuer Mitarbeiter, Job-Rotation, Reverse Engineering, Kooperationen und
Projekte, den Erwerb von Patenten, das Lesen von Studien oder Ahnlichem (Argote et
al., 2021). Wie zuvor erwiéhnt, sind interne Netzwerke von grofler Bedeutung fiir die
unternehmensweite Verbreitung von Wissen (Scuotto et al., 2017). Durch eine starke
Vernetzung der Wissenstriger innerhalb der Organisation werden mdglichst viele Re-
Kombinations- und Verwendungsmoglichkeiten fiir Wissen generiert. Besonders mul-

tinationale Unternehmen sind fiir die Kommerzialisierung von Innovationen oft auf
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die Vernetzung von globalen und lokalen Wissensbasen angewiesen, um Skalenvor-
teile bei der Produktentwicklung und verteilte Ressourcen optimal nutzen zu kénnen
(Lietal., 2019). Die Transferstrukturen innerhalb der Organisation sollten flache Hie-
rarchien aufweisen und Kooperationsanreize schaffen (Reitzig & Maciejovsky, 2015).
Mitarbeiter sind bei starken Hierarchien zuriickhaltender im Teilen von Informationen
und Ideen (Helm et al., 2007). Gleiches gilt fiir fehlende Leistungsanreize in Bezug
auf das Teilen von Informationen und Wissen. Ein gemeinschaftlich gestaltetes mone-
tdres Anreizsystem und eine offene Lernkultur wirken sich positiv auf den Informati-

onsfluss im Unternehmen aus (Lee & Puranam, 2017; Raman & Bharadwaj, 2012).

4.2.2.3 Einsatz von Informationstechnologie

IT ist die Grundlage fiir leistungsfahige Lernprozesse und hohe Informationsverarbei-
tungskapazitit (Kane & Alavi, 2007). Aufgrund der groBen Datenmengen und des da-
mit verbundenen Verarbeitungsaufwands sowie Fehlerpotenzials kann Informations-
technologie ein entscheidender Faktor fiir den Erfolg von Innovationsprojekten sein
(Zahra & George, 2002). Um IT in Inbound-Projekten erfolgreich einsetzen zu kon-
nen, ist in der Regel eine Anpassung von Management-Systemen, Organisationsstruk-
turen und Prozessen erforderlich (Li et al., 2021). Zu diesen zéhlt der Aufbau spezia-
lisierter Abteilungen, Rollen sowie die Bereitstellung der notwendigen Mittel
(Urbinati et al., 2020). Dariiber hinaus ist die Etablierung von spezifischen Standards
und Arbeitsabldufen in Bezug auf die Nutzung der digitalen Technologien notwendig
(Lietal., 2021). Die Effektivitdt, mit der IT-Systeme eingesetzt werden kdnnen, hingt
zudem in hohem MaB von den individuellen Féahigkeiten der Mitarbeiter ab. Erfah-
rung, Qualifikation und Offenheit sind eine zentrale Voraussetzung, um Informations-
technologie zielgerichtet einsetzen zu kénnen (Cao et al., 2019; Tijdens & Steijn,
2005).

Dariiber hinaus erhoht die Schaffung einer positiven Kultur in Bezug auf den Umgang
mit IT die Anwendung und Akzeptanz von IT in Inbound-Projekten (Yao et al., 2022).
Der Austausch von Informationen im Unternehmen hiangt von Vertrauen, Status und
Ansehen der am Informationsaustausch beteiligten Personen ab (Haas & Hansen,
2005; Helm et al., 2007). Organisatorische Silos, Opportunismus und fehlende Koope-
rationsanreize konnen dazu fiihren, dass IT-Systeme nicht, unvollstindig oder fehler-
haft befiillt werden (Argote et al., 2021; Gulati & Singh, 1998). Aullerdem wird in IT-
System nur explizites Wissen, aber kein Know-how {iibertragen. Bei der Gestaltung
der IT-Systeme sollte darauf geachtet werden, dass Anreize zur Kooperation und In-
formationsbereitstellung bspw. durch die Zentralisierung von F&E-Budgets bestehen
(Argyres et al., 2020). Zudem sollte das Vertrauen der am Informationsaustausch be-
teiligten Personen durch ,.echte” Bindungen zwischen den Experten und Entwick-
lungsteams verstirkt werden (Argote & Hora, 2017; Marqués & Garrigds-Simon,
2006).
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4.2.3 Handlungsfeld Organisation
4.2.3.1 Formalisierter Innovationsprozess

Die Durchfiihrung eines Inbound-Innovation-Projekts ist komplex und erfordert die
Koordination einer Vielzahl voneinander abhingiger Aufgaben, Personen und Res-
sourcen (Dziallas & Blind, 2019). Hierzu zédhlen die Formulierung gemeinsamer Ziele
und die Bereitstellung der fiir die Erreichung notwendigen Ressourcen, die Sicherstel-
lung des Zugangs zu geistigem Eigentum, der Austausch von Informationen und der
Ausgleich von Interessen zwischen den Partnern (Estrada et al., 2016), die Festlegung
von formalen Befugnissen und Rollen der am Projekt beteiligten Partner (Brocke &
Lippe, 2015), die Gewéhrleistung von transparenten und effizienten Entscheidungs-
prozessen und Mechanismen zur Fortschrittskontrolle und fiir das Risikomanagement
(Du et al., 2014).

Um eine zielgerichtete und koordinierte Durchfiihrung ebendieser Aktivitdten sicher-
zustellen, miissen verschiedene Projektmanagementaktivititen — insbesondere Pla-
nung, Uberwachung und Kontrolle, Informationsmanagement und Kommunikation
sowie Partnermanagement — ineinandergreifen (Barbosa et al., 2021; Pich et al., 2002).
Die Planung umfasst jegliche Aktivitdten, welche die Definition von Projektzielen,
Arbeitsergebnissen, Meilensteinen, Budgets und Zeitkontingenten eines Inbound-In-
novation-Projekts fordern. Sie dient dazu, unter den Projektpartnern ein gemeinsames
Verstindnis von Zielen und Vorgehensweisen des Projekts herzustellen (Barbosa et
al., 2021). Die Projektsteuerung und -iiberwachung umfasst simtliche Aktivitdten zur
Fortschritts- und Risikokontrolle und hat die Aufgabe, die Zielerreichung der Planvor-
gaben sicherzustellen, Konflikte im Projekt aufzulésen und Risiken zu minimieren
(Pich et al., 2002). Die Projektkommunikation soll gewihrleisten, dass sdmtliche am
Projekt beteiligten Partner iiber die Informationen verfiigen, die notwendig sind, um
thre Aufgabe zu erfiillen. Inbound-Projekte verfiigen oftmals nicht iiber geeignete Me-
chanismen, die einerseits Opportunismus innerhalb einer Kooperation vorbeugen und
andererseits den offenen Austausch von Wissen sicherstellen (Estrada et al., 2016).
Das Partnermanagement hat die Aufgabe, die Zusammenarbeit der Partner im Sinne
der Projektzielerreichung zu gewihrleisten (Bogers et al., 2019; Hossain et al., 2016;
Lakhani et al., 2013).

Zur Steuerung, Koordination und Komplexitatsreduktion in Innovationsprojekten ha-
ben sich Stage-Gate-Prozesse bewéhrt (Biswas & Akroyd, 2016). Stage-Gate-Prozesse
konnen als Abfolge standardisierter und regelbasierter Aktivititen verstanden werden,
die darauf abzielen, ein Produkt zu entwickeln (Cooper, 2008). Sie enthalten Best-
Practice-Aktivitaten, Meilensteine und Fortschrittskriterien, die erforderlich sind, um
ein Innovationsprojekt zu einem bestimmten Zeitpunkt auf die nichste vordefinierte

Reifestufe zu bringen. Und sie umfassen den gesamten Innovationsprozess von der
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Ideenentwicklung bis zur Markteinfiihrung. Stage-Gate-Prozesse funktionieren am ef-
fizientesten, wenn sie mit einem Portfoliomanagement kombiniert werden, um den
Projektfortschritt, Investitions-, Fortsetzungsentscheidungen und die Priorisierung von
Innovationsprojekten transparent zu planen, zu erfassen, zu verwalten und zu kontrol-
lieren (Lakemond et al., 2016; Brunswicker & Vanhaverbeke, 2015; Lerch & Spieth,
2012). Stage-Gate-Prozesse helfen, Konflikte zu vermeiden, schaffen Transparenz und
Empowerment und tragen so zu Vertrauen und Zielkongruenz zwischen den Innovati-
onspartnern bei (Biswas & Akroyd, 2016). Obwohl Stage-Gate-Prozesse auf fast alle
Entwicklungsprojekte angewendet werden konnen, ist es notwendig, das konkrete De-
sign kontextspezifisch anzupassen (Howell et al., 2010). Entwicklungsprojekte mit ho-
hem Schadensrisiko oder hoher Kritikalitdt erfordern strengere, planungsorientierte
Ansitze. Gleiches gilt fiir Entwicklungsprojekte, die stabilen Anforderungsprofilen
folgen und wenige Iterationen erfordern (Cooper, 2019). Demgegeniiber bedingen
Projekte mit geringem Schadensrisiko und Sondierungsprojekte mehr Freiheit und Fle-
xibilitdt (Cooper, 2016).

4.2.3.2 Hybride Entscheidungsstrukturen

Die Verteilung von Entscheidungsmacht bezieht sich auf den Ort innerhalb der Orga-
nisation, an dem Entscheidungen getroffen werden (Mintzberg, 1989). Die Entschei-
dungsstrukturen orientieren sich demzufolge an den Organisationsstrukturen eines Un-
ternehmens. In Analogie dazu konnen Entscheidungsstrukturen in zentrale, dezentrale

oder hybride Entscheidungsstrukturen unterteilt werden.

Zentrale Entscheidungsstrukturen sind durch klare Regeln und ein System hierar-
chisch-sequenziell voneinander abhédngiger Entscheidungen gekennzeichnet. Die
Kommunikation lduft von oben nach unten. Die Mitarbeiter sind strikt an die Weisun-
gen der Vorgesetzen gebunden (Raaj & Stiglitz, 1985). Zentrale Entscheidungen ge-
wihrleisten, sobald eine Entscheidung getroffen wurde, eine hohe Umsetzungsge-
schwindigkeit und klare Umsetzungsverantwortung (Lee et al., 2016). Zentrale Ent-
scheidungen gehen mit einem geringen Koordinationsaufwand einher und gewéhrleis-
ten eine hohe Strategiekonformitét (Claver-Cortés et al., 2012). Gleichzeitig konnen
sich zentrale Entscheidungen negativ auf die Motivation und die Akzeptanz von Ent-
scheidungen im Unternehmen auswirken (Stea et al., 2015). Reitzig & Maciejovsky
(2015) weisen nach, dass sich eine Beteiligung vieler Hierarchielevel an einer Innova-
tionsentscheidung negativ auf die Motivation der Mitarbeiter, an Innovationsvorhaben
mitzuwirken, auswirkt. Die Konfrontation mit der Hierarchie wird von Mitarbeitern
als biirokratisch wahrgenommen und erzeugt Angste, abgelehnt zu werden. Eine &hn-
liche Wirkung haben komplexe oder hochgradig modularisierte Organisationsstruktu-

ren bzw. Entscheidungssysteme (Billinger et al., 2014).

Dezentrale Entscheidungsstrukturen sind das Gegenteil hierarchischer Entscheidungs-
strukturen (Felin & Powell, 2016). Die Akteure treffen ihre Entscheidungen
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weitgehend autonom und unabhéngig voneinander. Dezentrale Entscheidungen ge-
wihrleisten, dass die Entscheidungen von den Personen getroffen werden, die das
meiste Wissen in Bezug auf ein Thema haben (Arora et al., 2014). Dezentrale Ent-
scheidungen werden in der Regel gemeinschaftlich durch Gruppen von Personen ge-
troffen (Pihlajamaa, 2023). Dabei findet keine zentrale Koordination der Entscheidung
statt. Dezentrale Entscheidungen tragen auf diese Weise zur Forderung des Informati-
onsflusses im Unternehmen, zur Vernetzung von Wissen und Vermeidung von Silos
bei (John & Gaba, 2020). Durch dezentrale Entscheidungen kann die Qualitét eben-
dieser erhoht werden. Auflerdem konnen Kunden und andere Partner in die Entschei-
dungsprozesse eingebunden werden (Foss et al., 2011). Durch den geringeren Auf-
wand fiir die Informationsverarbeitung bei dezentralen Entscheidungen kann die Ge-
schwindigkeit von Entscheidungen erhoht werden (Davis et al., 2009). Zudem wirkt
sich Dezentralisierung positiv auf die intrinsische Motivation von Mitarbeitern aus.
Die Delegation von Entscheidungsmacht ist besonders wirksam in Organisationen, die
Entscheidungen unter hoher Unsicherheit treffen miissen, oder in Situationen, in denen
die kreativen Problemlosungsfahigkeiten der Mitarbeiter gefragt sind (Felin & Powell,
2016). Ein Nachteil dezentraler Entscheidungsstrukturen besteht darin, dass Entschei-
dungen oft losgelost von den Zielen des Gesamtunternehmens getroffen werden
(Egelhoft, 2020). Ferner sind die Initilerung und Durchfiihrung gemeinschaftlicher
Entscheidungen sehr koordinations- und kommunikationsintensiv und beruht im We-

sentlichen auf gegenseitigem Einverstindnis und Uberzeugung.

Hybride Entscheidungsstrukturen besitzen ebenfalls eine Entscheidungshierarchie,
aber die Hierarchie hat nicht die vollstindige Kontrolle {iber die Aktivitdten einer Or-
ganisation. Aktivititen innerhalb der Organisation konnen entweder durch Bestitigung
durch die Hierarchie oder durch horizontale Koordination angestolen werden
(Christensen & Knudsen, 2010). Die organisatorische Einbindung von Mitarbeitern
und insbesondere des mittleren Managements in Entscheidungen erfolgt durch Gremi-
enstrukturen (Stea et al., 2015). In hybriden Entscheidungsstrukturen hat das Verhalten
der Fithrungskréfte groBe Auswirkungen auf die Effektivitdt und Akzeptanz von Ent-
scheidungen (Friedman et al., 2016). Einerseits konnen Fiihrungskrifte in Entschei-
dungsprozessen dazu beitragen, dass Konflikte aufgeldst oder Entscheidungsprozesse
beschleunigt werden. Andererseits konnen Opportunismus oder Bereichsegoismen
von Fithrungskriften zu mangelnder Akzeptanz oder suboptimalen Entscheidungen
fiihren. Demzufolge sollten in hybriden Entscheidungsstrukturen Mechanismen instal-
liert werden, die den Einfluss der Fiihrungskréfte formalisieren. Eine Moglichkeit be-
steht in der informellen Delegation von Entscheidungsmacht (Aghion & Tirole, 1997).
Dabei wird den Mitarbeitern durch das Management die fachliche Fiihrung iibertragen,

wobei die letztliche Entscheidungskompetenz bei den Fiihrungskréften verbleibt.
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4.2.3.3 Spezialisierte Integrationsrolle

Die Ziele, Arbeitsroutinen, Vorgehensweisen und Methoden dezentraler Organisati-
onseinheiten unterscheiden sich von denen der Zentralorganisation (Pertusa-Ortega et
al., 2010). In der Folge wird der Informationsriickfluss zwischen Zentralorganisation
und Innovationsprojekt behindert (Gruber & Niles, 1972). Die voneinander abwei-
chenden Ziele und Arbeitsweisen fithren zu Unstimmigkeiten in Bezug auf die strate-
gischen Ziele, Chancen- und Risiken fiir das Unternehmen (Gentile-Liidecke et al.,
2020). Gleichzeitig fiihrt hohe Autonomie oftmals zu einer hohen organisatorischen
Gesamtkomplexitdt und organisatorischer Entropie (Kretschmer & Puranam, 2008).
Die starken ,,Fliehkrifte* machen es dem Kernunternehmen schwer, die dezentralen
Bereiche einer Organisation effektiv zu steuern und zu iiberwachen (Will et al., 2019).
Kooperationsanreize zur Auflosung von Opportunismus sind in dezentralen Organisa-
tionsstrukturen kaum wirksam, da in differenzierten Organisationen lediglich wenig

Gemeinsamkeiten existieren (Kretschmer & Puranam, 2008).

Um einen dezentralen Bereich mit der Zentralorganisation zu verzahnen, eignen sich
sogenannte Liaison-Positionen (Mintzberg, 1989). Liaison-Positionen haben den Auf-
trag, Aufgaben zwischen zwei Bereichen zu koordinieren — primér durch Uberzeu-
gung, Vermittlung und Verhandlung, sie konnen aber auch Weisungsbefugnis haben
(Buganza & Verganti, 2009; O’Connor, 2008). Liaison-Positionen eignen sich in Si-
tuationen, in denen hohe Unsicherheit, gro3e inhaltliche oder rdumliche Distanz zwi-
schen dem zentralen und dem dezentralen Bereich und differierende Arbeitsweisen
zwischen den an einem Projekt beteiligten Partnern bestehen. So zeigen Unternehmen
mit dedizierter Allianzfunktion eine deutlich verbesserte Kooperationsleistung in stra-
tegischen Allianzen oder forschungsorientierten Entwicklungsprojekten mit Universi-
titen oder Start-ups (Kale & Singh, 2010; Buganza & Verganti, 2009; O'Connor,
2008). Liaison-Positionen kdnnen als Funktion oder spezifische Rolle eingerichtet
werden. Um die Strategiekonformitit und die Ausrichtung auf das Kerngeschéft zu
gewihrleisten, ist es sinnvoll, wenn diese Rollen oder Funktionen auf der oberen Fiih-
rungsebene angesiedelt sind (Tushman et al., 2010). Manager auf niederen Hierarchie-
ebenen fokussieren sich hdufig zu stark auf die Personalfiihrung sowie die operative
Steuerung eines Projekts (Grover et al., 1993). Im direkten Vergleich erzeugen Ver-
trauen, zwischenmenschliche Beziehungen und Netzwerke eine stirkere Bindungswir-
kung zwischen zentralen und dezentralen Bereichen als formelle Anreizsysteme (Kre-
tschmer & Puranam, 2008). Eine Zentralisierung des Budgets kann hingegen einen
positiven Effekt auf die Zusammenarbeit von zentralen und dezentralen Bereichen mit
sich bringen (Argyres et al., 2020). Daher erscheint es sinnvoll, das Budget nicht voll-

standig an die Liaison-Position zu {ibergeben.
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4.2.3.4 Management Commitment

Unter dem Begriff Management-Team sind das Top-Management, insbesondere die
Geschifts- und Geschiftsbereichsleitung sowie die nachgelagerten Leitungsebenen
wie Abteilungs- und Gruppenleitung zu verstehen (O’Reilly & Tushman, 2008). Ma-
nagementteams beeinflussen den Erfolg eines Innovationsprojekts auf drei Ebenen:
operatives Management, Entrepreneurship und Fiihrung (Teece, 2016). Das operative
Management umfasst simtliche Aufgaben und Entscheidungen im Zusammenhang
mit der Planung, der Budgetsteuerung, der Personalbesetzung und Durchfiihrung so-
wie Kontrolle eines Innovationsprojekts. Die operativen Aufgaben des Manage-
mentteams beschrénken sich zumeist auf das Einbringen von Erfahrung, die Sicher-
stellung der Strategiekonformitit, die Fortschrittskontrolle und die Problemldsung.
Durch die Wahrnehmung operativer Managementaufgaben soll sichergestellt werden,
dass ein Projekt so effizient und zielgerichtet wie moglich durchgefiihrt wird
(Lakemond et al., 2016; Carter, 2015). Unter Entrepreneurship ist die kontinuierliche
Identifikation, Bewertung und Auswahl von Geschéftschancen und -risiken, deren
Umsetzung und die Bereitstellung der dafiir notwendigen Mittel zu verstehen (Carter,
2015). Die Wahrnehmung dieser Aufgabe setzt die Fahigkeit voraus, technologische
und marktliche Verdnderung sowie deren Auswirkung auf das Geschéftsmodell zu
verstehen und entsprechende Anpassungen herbeizufithren (O’Reilly & Tushman,
2008). Das Managementteam hat dabei die Aufgabe, geeignete Projekte auszuwihlen,
Anderungen am Geschiftsmodell zuzulassen, Risikobereitschaft und Experimentier-
freude zu fordern sowie die notwendigen Ressourcen fiir die Projekte bereitzustellen.
Die Managementaufgabe der Fiihrung schlie3t simtliche Aufgaben und Entscheidun-
gen im Zusammenhang mit der Formulierung und Kommunikation einer tiberzeugen-
den Vision ein, welche die Innovationsaktivitéten leitet (Hunt & Madhavaram, 2020).
In Bezug auf Fiihrung hat das Managementteam die Aufgabe, die Mitarbeiter in der
Organisation hinter einem gemeinsamen Ziel zu vereinen und sie zu motivieren, dieses
Ziel zu erreichen (Ahn et al., 2017). Im Kern besteht die Aufgabe des Manage-
mentteams darin, Vertrauen und Zuversicht gegeniiber Neuem und Verinderung bei
Mitarbeitern sowie Fiihrungskriften im Unternehmen zu schaffen (Dunning &
Lundan, 2010).

Die Leistungsfahigkeit eines Managementteams hinsichtlich der Erflillung der be-
schriebenen Aufgaben hidngt von individuellen und strukturellen Faktoren ab. Zu den
individuellen Faktoren zdhlen die individuellen Fahigkeiten, die Kooperations- und
Beziehungsfahigkeit sowie die innerhalb des Teams vorherrschenden mentalen Mo-
delle, Uberzeugungen und Werte der Mitglieder des Management-Teams (Kor &
Mesko, 2012; Martin, 2011). Die individuellen Fahigkeiten der Fithrungskréfte wer-
den durch ihre Ausbildungs- und Arbeitserfahrung gepréigt. Dabei wirken sich vielfal-

tige Erfahrungen und Kompetenzen im Management-Team — bspw. in verschiedenen
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Industrien, Geografien oder Technologien — positiv auf die Entwicklung von individu-
ellen Fahigkeiten, die Innovationsleistung und die Entscheidungsqualitit aus
(Kanchanabha & Badir, 2021; Kor & Leblebici, 2005). Die Kooperations- und Bezie-
hungsfahigkeit beschreibt die Fihigkeit, durch den Aufbau von Vertrauen und gegen-
seitiger Wertschitzung innerhalb eines Netzwerks Informationsasymmetrien zu redu-
zieren (Ferris et al., 2017). Die dadurch verbesserte Informationssituation versetzt
Fiihrungskriéfte in die Lage, informiertere Entscheidungen zu treffen und trégt zur Ent-
wicklung ihrer individuellen Féhigkeiten bei (Leiblein, 2011). Damit das Manage-
mentteam eines Unternehmens in der Lage ist, Innovation ganzheitlich zu gestalten,
miissen die Mitglieder der Gruppe gemeinsame Grundiiberzeugungen und Vorstellun-
gen zur Fiihrung eines Unternehmens entwickeln (Carter, 2015). Mentale Modelle pra-
gen die Art und Weise, wie Fiihrungskréfte die Realitdt wahrnehmen, helfen den Fiih-
rungskréften, mit Unsicherheit umzugehen, geben Orientierung bei der Setzung von
Schwerpunkten und der Interpretation von Informationen (Kaplan, 2011; Yang et al.,
2019). Unter den strukturellen Faktoren sind verbindende Strukturen und Prozesse zur
Koordination der Aktivititen im Management-Team zu zéhlen (Dutt & Joseph, 2019).
Dies umfasst sich wiederholende, auf die Manipulation von Unternehmensressourcen
ausgerichtete betriebliche Abldufe wie bspw. Steuerungs- und Berichtsgremien, for-
melle und informelle Treffen oder gemeinsame Problemldsungstermine (Carmeli et
al., 2012).

4.2.4 Handlungsfeld Kultur
4.2.4.1 Forderung offene Unternehmenskultur

Fehlende Akzeptanz und Offenheit der Mitarbeiter im Umgang mit externen Innova-
tionen (Not-invented-here-Syndrom) ist ein wesentlicher Grund dafiir, warum Innova-
tionsprojekte scheitern (Katz & Allen, 1982). Das NIH-Syndrom steht fiir eine nega-
tive, voreingenommene und starre Haltung von Mitarbeitern eines Unternehmens ge-
geniiber extern entwickelter Technologie. Nicht selten flihrt diese ablehnende Haltung
zu der Vernachlédssigung technologischer Chancen, was die langfristige Wettbewerbs-
fahigkeit gefahrdet (Lichtenthaler & Ernst, 2006). Das NIH tritt oftmals in Zusammen-
hang mit einer fiihrenden Marktposition, einer starken Identifikation der Mitarbeiter
mit dem Unternehmen, der Marke oder dem Produkt oder wenn Teams lange gemein-
sam an einem Produkt arbeiten, auf (Alexy et al., 2016; Hussinger & Wastyn, 2011;
Katz & Allen, 1982). Des Weiteren stoft Innovation, die von einem Wettbewerber
kommt, haufig auf Ablehnung (Herzog, 2011, S. 180f). Auch Erfolge in der Vergan-
genheit konnen zu einer ablehnenden Haltung gegeniiber externen Innovationen bei-
tragen (Shi & Qingpu, 2018).

Wesentlicher Faktor, welcher die Offenheit von Unternehmen in Bezug auf externe

Innovationen beeinflusst, ist die Unternehmenskultur (Herzog & Leker, 2010). Unter
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einer offenen Unternehmenskultur sind Werte, Normen, Einstellungen und Verhal-
tensweisen innerhalb eines Unternehmens zu verstehen, die Offenheit gegeniiber ex-
ternen Innovationen fordern und begiinstigen. Gro3e Bedeutung wird dabei der Entre-
preneurial Culture (EC) beigemessen (Markovic et al., 2020). EC fordert die Eigenini-
tiative, den Wagemut und das Unternehmertum der Mitarbeiter eines Unternechmens
und ist dahingehend ein zentraler Stellhebel zur Férderung von Offenheit gegeniiber
externen Partnern und Wissen. Als wichtige Voraussetzung fiir die Implementierung
von EC werden Dynamic Capabilities, insbesondere Absorptive Capacity, erachtet
(Engelen et al., 2014). Unternehmerisches Handeln erfordert Agilitdt und die Féhig-
keit, Verdnderungen am Markt frithzeitig zu erkennen und deren Auswirkungen auf
das eigene Geschiftsmodell zu verstehen (Li et al., 2021). Diese Agilitdt in Bezug auf
sich &ndernde Rahmenbedingungen héngt in hohem Malle von der Informationsverar-
beitungskapazitit des Unternehmens ab. Offenheit gegeniiber Neuem wird dariiber
hinaus von der im Unternehmen vorherrschenden Lernkultur beeinflusst. Eine Lern-
kultur ist eine Kultur, in der eine starke Lern- oder Leistungsorientierung vorherrscht,
eine gemeinsame Identitit, Freiraum und Sicherheit fiir das Lernen bestehen und die
Mitglieder belastbare Beziehungen zueinander haben (Argote, 2011; Zollo, 2009;
Zollo & Winter, 2002; Prencipe & Tell, 2001).
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5 Ableitung der Hypothesen
5.1 Hypothesen im Handlungsfeld Strategie
5.1.1 Definition von strategischen Zielen

Man kann davon ausgehen, dass das Setzen klarer strategischer Zielvorgaben fiir ein
Inbound-Innovation-Projekt einen positiven Einfluss auf die Inbound-Innovations-
Leistung hat. Inbound-Innovation-Projekte sind im Prinzip Problemldsungsprozesse
(Arora & Nandkumar, 2012). Die effiziente Durchfiihrung eines Problemldsungspro-
zesses bedingt, dass das zu 16sende Problem und die Rahmenbedingungen zur Losung
des Problems wie z. B. zur Verfiigung stehende Zeit oder finanzielle Mittel zu Beginn
des Prozesses klar spezifiziert sind (Donkor et al., 2018). Dies ist jedoch bei Inbound-
Innovation-Projekten oftmals nicht der Fall und auch der Grund dafiir, dass Inbound-
Innovation-Projekte aufgrund ihrer langen Dauer, ihres hohen Ressourceneinsatzes
und ihrer mangelnden Ergebnisqualitdt ihre Legitimation in der Organisation verlieren
oder ihre Ziele nicht erreichen (Cheng et al., 2016).

Unternehmen neigen dazu, die Suchen im Rahmen von Inbound-Innovation-Projekten
in bekannten Technologiegebieten durchzufiihren (Laursen & Salter, 2006). Dariiber
hinaus werden die Suchen oftmals einseitig auf kurzfristig realisierbare, inkrementelle
Innovationen ausgerichtet (Levinthal & March, 1993). Klare strategische Zielvorga-
ben helfen, die Suchstrategie durch die Definition von ,,wo®, ,,was* und ,,wie* an die
Erfordernisse eines Inbound-Innovation-Projekts anzupassen. Beispielsweise setzen
Inbound-Projekte, welche die Optimierung von bestehenden Produkten zum Ziel ha-
ben, die Anwendung von experimentellen Suchheuristiken in bekannten Technologie-
bereichen voraus. Ebenso erfordern Inbound-Projekte, welche die Entwicklung von
radikalen Innovationen zum Ziel haben, die Anwendung von kognitiven, wissensba-

sierten Suchheuristiken in entfernten Technologiegebieten (Lopez-Vega et al., 2016).

In der Ideengenerierungsphase eines Inbound-Innovation-Projekts muss eine Vielzahl
von Innovationsideen mit diversen Partnern identifiziert, generiert und bewertet wer-
den, um eine geeignete Problemlosung zu finden (Sandberg & Aarikka-Stenroos,
2014). Die Suche und Bewertung von Innovationsideen ist ressourcen- und zeitinten-
siv und erfordert des Weiteren den Einsatz spezialisierter Mitarbeiter (Jugend et al.,
2018). Klare strategische Zielvorgaben helfen durch die Vorgabe von Rahmenbedin-
gungen fiir die Suche, aber auch durch Zeit-, Ressourcen- und Finanzvorgaben die
Inbound-Innovation-Projekte effizienter und fokussierter durchzufiihren (Chang et al.,
2012). Die Klarheit iiber Ziele und Rahmenbedingungen erméglicht es, Chancen und
Risiken von Inbound-Projekten zu antizipieren, die Reaktionsfahigkeit zu steigern und
somit die Akzeptanz und Erfolgswahrscheinlichkeit von Inbound-Projekten (Ellonen
etal., 2011).
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Transformations- und Innovationsprojekte leisten einen relevanten Beitrag zum Un-
ternehmenserfolg, wenn die Unternehmens- und Innovationsstrategien konsistent auf-
einander ausgerichtet und ambitionierte Ziele in Bezug auf den Neuheitsgrad der In-
novationen formuliert sind (Onufrey & Bergek, 2020b; Aloini et al., 2015). Klare stra-
tegische Zielvorgaben helfen, indem Vorgaben in Bezug auf die Kundenanforderun-
gen, die Technologie oder das Marktsegment sowie die Positionierung im Wettbewerb
gemacht werden, die geforderte Konsistenz zwischen Unternehmens- und Innovati-
onsstrategie herzustellen und das innovative Ambitionsniveau zu operationalisieren
(Chesbrough & Crowther, 2006). Die planvolle, strategiegetriebene Definition von In-
novationsfeldern, Kompetenz- und Defizitbereichen zur Orientierung von Inbound-
Innovation-Projekten tragt dariiber hinaus dazu bei, komplexe Innovationsstrategien
zu realisieren, die gezielt an der Kompetenz und Wettbewerbssituation eines Unter-

nehmens ausgerichtet sind (Denicolai et al., 2016).

Aufgrund der beschriebenen Risiken und Unsicherheiten, welche den Erfolg und die
Akzeptanz von Inbound-Innovation-Projekten gefdhrden, und der aufgezeigten diszip-
linierenden Wirkung, die klare strategische Ziele auf die beschriebenen Unsicherheits-
treiber haben konnen, liegt die Schlussfolgerung nahe, dass eindeutige strategische
Ziele ein Erfolgsfaktor flir Inbound-Innovation sind. Daher wird folgende Hypothese

formuliert:

Hypothese la: Die Festlegung klarer strategischer Zielsetzungen wirkt positiv auf die

Inbound-Innovations-Leistung.

5.1.2 Allokation von Ressourcen

Vieles deutet darauf hin, dass die formalisierte, strategische Planung und Allokation
von Ressourcen ein Erfolgsfaktor fiir Inbound-Innovation-Projekte ist. Unternehmen
neigen dazu, kurzfristige, inkrementelle Innovation tiber- und langfristige, radikale In-
novation unterzufinanzieren (Chesbrough & Crowther, 2006). Gleichzeitig ist be-
kannt, dass die ,,Offenheit” eines Unternehmens mit zunehmendem innovativem Am-
bitionsniveau steigt und die Wirkung von Inbound-Innovation auf die Innovationsleis-
tung am hochsten ist, wenn interne F&E und Inbound-Innovation intelligent kombi-
niert werden (Aloini et al., 2015; Denicolai et al., 2016).

Strategische Planung hilft, die Innovationsaktivititen innerhalb einer Organisation an
der Strategie und den Wachstumsambitionen eines Unternehmens auszurichten (Alexy
et al., 2016). Durch Transparenz iiber die Allokation von finanziellen Mitteln und an-
deren Ressourcen zu inkrementellen und radikalen Innovationsprojekten kénnen Ab-
wégungen zwischen kurz-, mittel- und langfristigem Aufwand sowie Ertrag getroffen
werden (Bauer & Leker, 2013). Dariiber hinaus wird durch die strategische Planung
von Ressourcen eine vorausschauende Investitionsplanung moglich. Da die finanziel-

len Mittel eines Unternehmens begrenzt sind, sind Investitionsentscheidungen in der
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Regel mit De-Investitionsentscheidungen verbunden (Teece, 2007b). Ferner tragt die
strategische Planung von Ressourcen und Mitteln, die fiir die Durchfithrung von inter-
nen Entwicklungsprojekten und Inbound-Innovation-Projekten zur Verfiigung stehen,
zu mehr Effizienz bei der Projektdurchfiihrung bei (Bagherzadeh et al., 2020). Durch
die vorausschauende Planung von Ressourcen konnen Budgets und Personalverfiig-
barkeiten bereits im Vorfeld eines Innovationprojekts abgeschitzt werden. Dergestalt
wird eine realistische Ergebnis- und Zeitplanung fiir das Projekt ermoglicht (Barbosa
et al., 2021). Dartiber hinaus trigt eine vorausschauende strategische Planung, wéh-
rend der im Laufe des Projekts Plan-, Soll- und Ist-Vorgaben miteinander abgeglichen
werden, zu mehr Reaktions- und Steuerungsfihigkeit in Bezug auf Inbound-Innova-
tion-Projekte bei (Biswas & Akroyd, 2022). Durch konsequentes Monitoring und eine
revolvierende Validierung der strategischen Planung kdnnen die begrenzten Mittel be-
darfs- und erfolgsorientiert zwischen den verschiedenen Innovationsprojekten im Un-
ternehmen balanciert werden (Lerch & Spieth, 2012).

Vor dem Hintergrund der beschriebenen Beharrungstendenzen, die typischerweise bei
der Planung von Unternehmensressourcen fiir Innovationsprojekte auftreten, und den
diesbeziiglichen Vorteilen der strategischen Planung ist es naheliegend, dass ein An-
satz, der es ermdglicht, Ressourcen zwischen inkrementeller und radikaler Innovation
sowie zwischen interner und Inbound-Innovation im Sinne der Unternehmensziele
auszubalancieren, ein Erfolgsfaktor fiir Inbound-Innovation ist. Daher wird folgende

Hypothese formuliert:

Hypothese 1b: Die strategische Planung von Ressourcen fiir Inbound-Innovation-Pro-

jekte wirkt positiv auf die Inbound-Innovations-Leistung.

5.1.3 Anpassung des Geschiftsmodells

Es ist davon auszugehen, dass die vorausschauende Weiterentwicklung und Anpas-
sung des Geschiftsmodells an mdgliche Verdnderungen durch ein Inbound-Innova-
tion-Projekt ein Erfolgsfaktor fiir die Umsetzung von Inbound-Innovation ist. Die
Durchfiihrung von Inbound-Innovation-Projekten bringt strategische Entscheidungen
mit sich, die sich auf die grundlegenden Konfigurationen des Geschéftsmodells eines
Unternehmens wie z. B. das Technologieentwicklungsmodell oder die Wertschop-
fungsinfrastruktur auswirken (Chesbrough et al., 2007). Die Auswirkungen von In-
bound-Innovation auf das Geschéftsmodell eines Unternehmens steigen mit der Neu-
heit bzw. Radikalitit einer Innovation sowie der technologischen Dynamik und dem
Grad der innovativen Arbeitsteilung innerhalb einer Branche (Hooge et al., 2016;
Aspara et al., 2010).

Innovationsprojekte fithren zu neuartigen Produkten und Dienstleistungen oder verén-
dern die Produkteigenschaften und -funktionen bestehender Produkte. Neuartige Pro-

dukte haben weitreichende Auswirkungen auf die zentralen Dimensionen eines
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Geschéftsmodells wie das Werteversprechen, das Wertschopfungs- und das Ertrags-
modell eines Unternehmens (Khaddam et al., 2021). Das Werteversprechen eines Pro-
dukts beschreibt den Nutzen, den ein Produkt einem Kunden bietet, ist elementar fiir
die Zahlungsbereitschaft von Kunden und damit von herausragender Bedeutung fiir
die langfristige Wettbewerbsfahigkeit eines Unternehmens (Teece, 2010). Neuartige
Produkte beeinflussen zentrale Dimensionen des Werteversprechens eines Unterneh-
mens wie die Wahrnehmung eines Produkts durch die Kunden, die durch ein Produkt
adressierten Kundengruppen bzw. Marktsegmente oder die Positionierung eines Pro-
dukts im Vergleich zu den Angeboten des Wettbewerbs (Foss & Saebi, 2016). Wird
das Werteversprechen nicht an die spezifischen Anforderungen der mit einer Innova-
tion adressierten Kundengruppen angepasst, kann ein Verlust von Preisgestaltungs-
macht, Marge und Marktanteilen entstehen (Backhaus, 2006). Mit neuartigen Produk-
ten und Innovationen sind hiufig weitreichende Veranderungen des Wertschopfungs-
modells eines Unternehmens verbunden. Unternehmen, die Inbound-Innovation ein-
setzen, miissen Entscheidungen in Bezug auf die Konfiguration ihrer Technologie-
kompetenz treffen und davon ausgehend festlegen, welche Technologien intern entwi-
ckelt und welche extern beschafft werden sollen (Bogers et al., 2019). Entscheidungen
dieser Art haben weitreichende Auswirkungen auf die Gestaltung der Entwicklungs-
infrastruktur im Unternehmen, die Zusammensetzung und Féhigkeiten der Belegschaft
sowie die Gestaltung von Organisationsstrukturen zur Zusammenarbeit und Integra-
tion von externen Entwicklungspartnern (Lakhani et al., 2013; Tushman et al., 2012).
Innovationen bzw. die Verdnderung von Produkteigenschaften erfordern in der Regel
den Aufbau oder die Erneuerung der Produktions-, Vertriebs- und Marketinginfra-
struktur (Bresnahan & Greenstein, 2014). Besonders innovative Produkte und Tech-
nologien sto3en hiufig auf Skepsis und Ablehnung bei Vertriebspersonal und Kunden
oder erfordern spezifische Vertriebsstrategien aufgrund hoher Erklarungsbediirftigkeit
und Komplexitit (Markman et al., 2008; Markman et al., 2005; Rogers, 2003). Wie
bereits angedeutet, wirken sich neue Produkte ebenfalls auf das Ertragsmodell eines
Unternehmens aus. Die mit der Anpassung des Wertversprechens verbundene Verén-
derung des Erlosmodells und die mit Anpassung des Wertschopfungsmodells verbun-
dene Verdnderung der Kostenstruktur beeinflussen die Profitabilitdt eines Unterneh-
mens (Backhaus, 2006). Stehen den durch die mit den Verdanderungen des Wertschop-
fungsmodells verbundenen Investitionen keine entsprechenden Erlose gegeniiber,
kann schnell eine finanzielle ,,Schieflage* resultieren. Die Umsetzung von Innovatio-
nen erfordert folglich in der Regel eine Rekonfiguration von Aufwands- und Ertrags-

treibern im Unternehmen.

Angesichts der Bedeutung eines in sich konsistenten Geschiftsmodells flir den lang-
fristigen Erfolg eines Unternehmens und des Einflusses, den Innovation auf die Kern-
elemente eines Geschédftsmodells haben kann, ist davon auszugehen, dass die voraus-

schauende Anpassung des Geschiftsmodells an mogliche Verdnderungen durch ein
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Inbound-Projekt ein Erfolgsfaktor fiir Inbound-Innovation ist. Somit wird folgende

Hypothese formuliert:

Hypothese Ic: Die vorausschauende Anpassung des Geschdftsmodells an Verdnde-
rungen durch ein Inbound-Innovation-Projekt wirkt positiv auf die Inbound-Innovati-

ons-Leistung.

5.2 Hypothesen im Handlungsfeld Kompetenz
5.2.1 Heterogene Teams

Es ist anzunehmen, dass ein in Bezug auf die Wissensbasis der Mitarbeiter heterogen
zusammengesetztes Team als Erfolgsfaktor fiir Inbound-Innovation einzustufen ist.
Die Anwendung von externen Technologien und Wissen in Produkten und Services
setzt Absorptive Capacity voraus. Speziell in Bezug auf Inbound-Projekte ist bekannt,
dass die Absorptive Capacity einer Organisation von der Absorptionsfahigkeit von
Teams und diese wiederum in hohem Mafle vom Wissen und den Fahigkeiten der Mit-
arbeiter abhdngen (Lowik et al., 2016, 2017). Das Wissen und die Fahigkeiten der
Mitarbeit werden mafgeblich durch deren Bildungs- und Berufserfahrung geprigt
(Bogers, et al., 2018).

Bei Innovationsprojekten handelt es sich um Problemldsungsprozesse, die stark auf
Imitation, Adaption und Lernen beruhen (Miller et al., 2007). Ein breiter, diverser
Wissensstock fiihrt zu mehr Moglichkeiten zur Kombination und Rekombination von
Wissen und erleichtert auf diese Weise Lernprozesse (Ye et al., 2016). Eine breite
Wissensbasis schafft Ankniipfungspunkte fiir die Adaption von Wissen und fiihrt so
zu Effizienz- und Skalenvorteilen bei der Verarbeitung von Wissen. Drach-Zahavy &
Somech (2001) belegen, dass sich die Beteiligung verschiedener organisatorischer
Funktionen an einem Innovationsprojekt durch bessere Informationsverarbeitung und
einen breiteren inhaltlichen Fokus positiv auf die Innovationsleistung eines Unterneh-
mens auswirkt. Ein breiter Wissens- und Erfahrungsschatz im Management-Team er-
hoht die Offenheit gegeniiber externen Innovationen, fiihrt zu Chancenerkennung und
zur Erhohung der Entscheidungskompetenz (Lu et al., 2022; Peterson et al., 2003).
Dartiber hinaus trdgt diverses Wissen zum Aufbau von Beziehungen und Netzwerken
zu verschiedenen Stakeholdern inner- und auflerhalb des Unternehmens bei
(Subramaniam & Youndt, 2005). Cassiman & Veugelers (2006) konnen zeigen, dass
Unternehmen mit einer breiten Wissensbasis aus diesem Grund geringe Integrations-
kosten bei der externen Technologiebeschaffung haben. Insbesondere Mitarbeiter mit
aufgaben- oder branchenspezifischer Berufserfahrung verfligen liber ausgeprégtere
operative Fihigkeiten, Fahigkeiten zur Selbstorganisation, hohere Problemlosungs-
und Managementféhigkeiten. Daher sind sie eher in der Lage, Ideen und Technologien
erfolgreich in Produkte umzusetzen, Kontakte zu kniipfen oder Geschéftschancen zu

erkennen (Oe & Mitsuhashi, 2013). Personen mit berufsbezogener Bildungserfahrung
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sind eher in der Lage, sich neue Technologien anzueignen sowie technische Probleme
zu 16sen (Colombo & Grilli, 2005). Schulische und rein administrative Erfahrungen
sowie Kompetenzen tragen jedoch kaum zur Steigerung der Problemldsungsfahigkei-

ten bel.

Aufgrund der groen Bedeutung, die eine breite Wissensbasis, insbesondere in Bezug
auf die Bildungs- und Berufserfahrung der Mitarbeiter fiir die Absorptionsféahigkeit
von Teams hat, liegt der Schluss nahe, dass in einem Inbound-Projekt Team-Hetero-
genitét ein Erfolgsfaktor fiir Inbound-Innovation ist. Daher wird folgende Hypothese
formuliert:

Hypothese 2a: Hohe Heterogenitdt in der Bildungs- und Berufserfahrung der Mitar-
beiter in einem Inbound-Innovation-Projekt wirkt positiv auf die Inbound-Innovations-

Leistung.

5.2.2 Organisatorisches Lernen

Es ist anzunehmen, dass formalisierte Routinen und Strukturen fiir organisatorisches
Lernen ein wichtiger Erfolgsfaktor fiir Inbound-Innovation sind. Inbound-Projekte
weisen typischerweise einen hohen Neuheitsgrad auf und sind fiir die adaptierende
Organisation mit einem Wissens- und Erfahrungsdefizit in dem Bereich, in dem das
Projekt durchgefiihrt wird, verbunden (Cheng et al., 2016; Tauraité-Kavai, 2021). In-
bound-Projekte erfordern demnach in besonderem Mal3e einen systematischen Ansatz
fiir den Erwerb und die Verarbeitung von Wissen innerhalb einer Organisation
(Bagherzadeh et al., 2020).

Organisationen miissen bei der Durchfilhrung von Inbound-Innovation-Projekten
grofle Mengen an Informationen verarbeiten. Gro3e Mengen an Informationen konnen
die individuelle Verarbeitungskapazitit der Mitarbeiter einer Organisation schnell
tiberfordern und auf diese Weise den Aufbau von neuen Kompetenzen behindern
(Cardoni et al., 2020; Bapuji et al., 2011). Formalisierte Strukturen und Routinen fiir
organisationales Lernen ermoglichen eine gezielte Fokussierung auf die zu bewilti-
gende Aufgabe, schaffen damit Stabilitit, reduzieren Storfaktoren und fordern die Ef-
fektivitdt individueller Lernprozesse (Lapré & Tsikriktsis, 2006; Zollo, 2009). Dane-
ben trigt die Formalisierung von Lernprozessen, z. B. im Sinne von ,,learning-before-
doing* oder strukturierter Reflexion von Arbeitsabldufen zum individuellen Lerner-
folg bei (Pisano, 1994).

Inbound-Innovation setzt Absorptive Capacity voraus (Song et al., 2018). Absorptive
Capacity wiederum baut auf einem evolutionéren, breiten, diversen Wissensstock im
Unternehmen auf (Weigelt & Sarkar, 2009). Wissen in Unternehmen ist allerdings in
vielen Fillen personengebunden. Personenspezifisches Wissen kann in vielen Féllen
nicht systematisch artikuliert oder kodifiziert und damit den Lernprozessen der Orga-

nisation zugefiihrt werden (Zhao & Anand, 2009). Wenn eine Person das Unternehmen
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verldsst, steht dieses Wissen der Organisation nicht mehr zur Verfiigung. Zudem wer-
den Informationen und Wissen oft aus taktischen, politischen oder opportunistischen
Griinden von Personen nicht {iber Hierarchie- oder Abteilungsgrenzen hinaus geteilt
(Reitzig & Maciejovsky, 2015). Formalisierte Strukturen und Routinen fiir das orga-
nisatorische Lernen reduzieren die Abhdngigkeit von Personen, indem sie einen sys-
tematischen, in die betrieblichen Abldufe integrierten Ansatz zur Speicherung und

Verteilung von Wissen im Unternehmen bieten (Agrawal & Muthulingam, 2015).

Fiir die Durchfiihrung von Inbound-Innovation-Projekten ist spezifisches Wissen not-
wendig, das hdufig nicht a-priori im Unternehmen vorhanden ist, sondern auf Basis
des im Unternehmen verfiigbaren Wissens und der verfiigbaren Kompetenzen parallel
zur Durchfiihrung der Projekte entwickelt werden muss (Argote & Hora, 2017). Damit
diese spezifische, organisationsgebundene Problemldsungskompetenz effektiv einge-
setzt werden kann, miissen Entscheider und Wissenstriger im Unternehmen miteinan-
der vernetzt werden. Ein hoher Spezialisierungsgrad, die regionale Verteilung der Or-
ganisation, Opportunismus oder Problemen bei der systematischen Verteilung von In-
formationen im Unternehmen fithren dazu, dass diese Vernetzung oft nicht effizient
durchgefiihrt werden kann (Gentile-Ludecke et al., 2020; Sarka et al., 2019; Gassmann
& Von Zedtwitz, 1999). Formalisierte Strukturen fiir das organisatorische Lernen tra-
gen durch organisatorische Routinen, formalisierte Abstimmungsprozesse oder IT-
Systeme zu einer systematischen Verteilung von Informationen und Wissen im Unter-
nehmen bei. Bingham et al. (2015) kdnnen im Kontext von Unternehmensiibernahmen
nachweisen, dass die systematische Dokumentation und Verteilung von Erfahrungs-
wissen die Lern- und Problemldsungsfahigkeit von Organisationen nachhaltig erhoht.
Auch Goyal et al. (2020) konnen einen positiven Effekt auf die Verteilung von wis-
sensspezialisierten Prozessen und die Innovationsleistung eines Unternehmens nach-

weisen.

In Anbetracht der Bedeutung, welche der systematische Umgang mit Wissen und Ler-
nen fiir den Erfolg von Innovationsprojekten hat, liegt der Schluss nahe, dass formali-
sierte Strukturen fiir das organisatorische Lernen ein wichtiger Erfolgsfaktor fiir In-

bound-Innovation sind. Infolgedessen wird folgende Hypothese formuliert:

Hypothese 2b: Eine formalisierte Struktur zur Aneignung und Verteilung von Wissen

wirkt positiv auf die Inbound-Innovations-Leistung.

5.2.3 Einsatz von Informationstechnologie

Es ist anzunehmen, dass der Einsatz von leistungsfahigen Informationsverarbeitungs-
systemen ein Erfolgsfaktor fiir Inbound-Innovation ist. Wie bereits erwihnt, miissen
im Rahmen von Inbound-Innovation-Projekten vor allem in Hinblick auf die effektive
Durchfiihrung von Lern- und Problemldsungsprozessen gro3e Mengen an Informatio-
nen verarbeitet werden (Argote et al., 2021; Zahra & George, 2002). Die Verteilung,
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Speicherung und Anreicherung von Wissen ist ein zeit- und ressourcenintensiver Pro-
zess, der mit zunehmender Unternehmensgrof3e, regional oder global verteilten Orga-
nisationsstrukturen immer komplexer wird (Zollo & Winter, 2002). Die interperso-
nelle oder manuelle Speicherung von Wissen stof3t an Grenzen. Informationstechno-
logie (IT) ist ein effizienter Weg, um die Speicherung, Verteilung und Verwaltung von
Wissen im Rahmen von Produktentstehungsprozessen zu organisieren und in die Un-

ternehmensprozesse einzubinden (Sher & Lee, 2004).

Die moglichen Anwendungsfille fiir Informationstechnologie im Kontext von In-
bound-Innovation-Projekten umfassen die Generierung, Speicherung und Verteilung
von Wissen und Informationen und damit die drei zentralen Kernaktivitdten des orga-
nisatorischen Lernens (Urbinati et al., 2020). Informationstechnologie ermoglicht neue
Formen der Ideengenerierung und Durchfithrung von Problemldsungsprozessen im
Rahmen von Innovationsprojekten — bspw. durch die Bildung von organisationsiiber-
greifend besetzten Innovationsteams oder den iiberregionalen Einsatz von Experten in
Problemldsungsprozessen oder Innovationsprojekten (Nambisan et al., 2017). Dariiber
hinaus bieten IT-Systeme vielfiltige Moglichkeiten zur Speicherung und Verteilung
von Wissen. IT-Systeme ermdglichen es bspw., Wissen in verschiedenen digitalen
Kommunikationsstrukturen wie z. B. virtuellen Teamrdumen, Chats oder Wikis ohne
groflen zusitzlichen Arbeitsaufwand abzuspeichern (Kane & Alavi, 2007). Auf diese
Weise kann Wissen schnell und unkompliziert zwischen den Wissens- und Entschei-
dungstriagern innerhalb der Organisation verteilt werden (Nambisan, 2017). Durch die
so entstehende hohere Informationsdichte und -verfiigbarkeit innerhalb der Organisa-
tion tragt I'T zu besseren, informierten Entscheidungen bei (Cao et al., 2019). Der Ein-
satz von IT verringert die Abhadngigkeit gegeniiber dem Wissen einzelner Individuen
und senkt das Risiko von Informationsverlusten fiir die Organisation. Auerdem kon-
nen durch den Einsatz von IT Fehler, die bei der interpersonellen oder manuellen Uber-
tragung von Wissen entstehen kdnnen, minimiert werden (Sarka et al., 2019). Dariiber
hinaus werden durch den Einsatz von IT virtuelle, iiber mehrere Akteure verteilte In-
novationsprozesse moglich, die zu einer stirkeren Integration der drei Kernaktivititen
des organisatorischen Lernens beitragen (Cardoni et al., 2020). Beispielsweise indem
Gruppen von Experten an digitalen Prototypen oder digitalen Zwillingen arbeiten,
konnen Lernen und Wissensvermittlung, die Vernetzung von Personen sowie die Er-
arbeitung von Problemldsungsoptionen in einem Arbeitsprozess vereint werden (EI
Sawy et al., 2010; Sher & Lee, 2004; Zollo & Winter, 2002). Diese virtuellen Innova-
tionsprozesse steigern die Effizienz der Innovationsarbeit, senken die damit verbunde-
nen Kosten und tragen zu mehr Produktivitdt, Unternehmertum und Agilitdt von Inno-

vationsprozessen bei (Nambisan, 2017).

Aufgrund der Herausforderungen, die mit der Verarbeitung grofler Mengen an Infor-

mationen bei Innovationsprozessen verbunden sind, und der aufgezeigten Potenziale
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von IT ist davon auszugehen, dass der Einsatz von Informationstechnologie ein Er-
folgsfaktor fiir Inbound-Innovation ist. Demgeméil wird folgende Hypothese formu-
liert:

Hypothese 2c: Ein leistungsfihiges Informationsverarbeitungssystem zur Aneignung

und Verteilung von Wissen wirkt positiv auf die Inbound-Innovations-Leistung.

5.3 Hypothesen im Handlungsfeld Organisation
5.3.1 Formalisierter Innovationsprozess

Man kann davon ausgehen, dass formale Innovationsprozesse einen positiven Einfluss
auf den Erfolg von Inbound-Innovationen haben. Die Adaption von neuem oder radi-
kal neuem Wissen durch Inbound-Innovation erfordert die Koordinierung verschiede-
ner interner Aktivititen wie Technologietransfer und Lernen, Wissensaustausch, Eva-
luierung usw. sowie eine Reihe von grenziiberschreitenden Aktivitdten wie Kommu-
nikation oder Entscheidungen iiber die gemeinsame Nutzung von Ressourcen (Hooge
et al., 2016). Inbound-Innovation-Projekte sind demnach durch ein hohes Mal} an Un-
sicherheit, Aufgabenkomplexitit, Uberwachung und Koordinierungsaufwand gekenn-
zeichnet (Barbosa et al., 2021).

Inbound-Innovation-Projekte erfordern die parallele Durchfiihrung einer Vielzahl von
voneinander abhingigen Aktivititen, Personen und Ressourcen. Der formale Innova-
tionsprozess bietet einen systematischen Ansatz zur Planung und Koordinierung der
Inbound-Aktivititen (Dziallas & Blind, 2019). Weiterhin sind Inbound-Innovation-
Projekte durch hohe Unsicherheit und Komplexitéit gekennzeichnet. Die Befolgung
spezifischer planorientierter Problemlosungsstrategien hilft dem Innovationsteam,
systematisch die Herausforderungen zu adressieren, die mit Unsicherheit und
Komplexitit verbunden sind (Howell et al., 2010). Kooperative Innovationsprojekte
im Allgemeinen und Inbound-Innovation-Projekte im Besonderen stehen vor der
Herausforderung den Informationsfluss zwischen den Partner zu gestalten, eine
partnerschaftliche Nutzung von Ressourcen sicherzustellen und Risiken, die durch
Opportunismus entstehen konnen, vorzubeugen (Helm et al.,, 2020). Formale
Innovationsprozesse bieten eine Methodik zur transparenten Organisation des
Informations- und Ressourcenflusses zwischen den Partnern (Ronnberg et al., 2011).
Ferner konnen Opportunismus und mangelnde Einbindung in den Informationsfluss
zu einer Atmosphdre des Misstrauens innerhalb des Projekts fiihren. Formalisierte
Innovationsprozesse tragen dazu bei, Vertrauen und Zusammenarbeit zu ermdglichen,
indem sie verlédssliche Regeln fiir das Projekt bereitstellen (Biswas & Akroyd, 2016).
Aufgrund des Risikos, den Fokus zu verlieren, und der begrenzten Ressourcen beno-
tigen Innovationsprojekte eindeutig definierte Leistungsziele und Messgroflen
(Estrada et al., 2016). Formalisierte Innovationsprozesse bieten eine Reihe von Instru-

menten zur Uberwachung des Projektfortschritts und Regeln zur Risikominderung
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sowie zur Entscheidung iiber das Projekt (Brunswicker & Chesbrough, 2018). Die for-
male Uberwachung der Projekte hilft auch dabei, die Ressourcen im gesamten Inno-

vationsportfolio des Unternehmens effektiv auszugleichen (Lerch & Spieth, 2012).

Auch wenn es erste Hinweise darauf gibt, dass Inbound-Projekte unterschiedliche
Grade der Prozessformalisierung erfordern (Lakemond et al., 2016; Du et al., 2014),
ist aufgrund der genannten Herausforderungen und der skizzierten Vorteile anzuneh-
men, dass es sich bei formalisierten Innovationsprozessen um einen Erfolgsfaktor fiir
Inbound-Innovation handelt. Unkoordinierte Aktivitdten, insbesondere in Umgebun-
gen mit hoher Unsicherheit und Komplexitét fithren typischerweise zu Chaos und ver-
fehlten Zielen. Daher geht es nicht um die Frage, ob eine Prozessformalisierung sinn-
voll ist, sondern nur darum, wie streng diese Formalisierung umgesetzt wird. Demnach
ist davon auszugehen, dass ein formalisierter [nnovationsprozess, d. h. ein dedizierter,
planungsorientierter Ansatz mit Meilensteinen, vordefinierten Aktivititen, formaler
Uberwachung und Risikominderung fiir den Erfolg von Inbound-Innovation entschei-
dend ist (Brocke & Lippe, 2015). Daher wird folgende Hypothese formuliert:

Hypothese 3a: Ein formalisierter Inbound-Innovationsprozess wirkt positiv auf die In-

bound-Innovations-Leistung.

5.3.2 Hybride Entscheidungsstrukturen

In Analogie zur Spezialisierung ist in Bezug auf die Zentralisierung anzunehmen, dass
die Einfiihrung eines hybriden Entscheidungsmodells fiir die Umsetzung von Inbound-
Innovationen von Vorteil ist. Einerseits erfordert ein effizientes Entscheidungsmodell
fiir Inbound-Innovation Dezentralisierung. Die Durchfiihrung von Inbound-Innova-
tion-Projekten bedarf hoher Autonomie, einer intensiven und offenen Kommunikation
zwischen den Abteilungen sowie Offenheit, Handlungs- und Experimentierfreiheit
(Gentile-Ludecke et al., 2020; Ihl et al., 2012; Pertusa-Ortega et al., 2010). Anderer-
seits miissen Inbound-Projekte mit den Zielen der Organisation iibereinstimmen, eine
zielorientierte und wirtschaftliche Durchfithrung gewéhrleisten und mit moglichst ge-
ringem Koordinationsaufwand durchgefiihrt werden. Fasst man diese Anforderungen
zusammen, deutet es eher auf ein zentrales Entscheidungsmodell hin (Will et al., 2019;
Felin & Powell, 2016; Lee et al., 2016).

Hybride Entscheidungsmodelle bieten Organisationen eine selbst-duale Struktur. Ent-
scheidungen werden von oben nach unten getroffen, aber auch die Bewertungen und
Ansichten der unteren Ebenen der Organisation werden in den Entscheidungsprozess
einbezogen (Aghion & Tirole, 1997). Daher bieten hybride Entscheidungsmodelle der
Organisation die notwendige Autonomie, Flexibilitdt und Offenheit fiir Experimente,
stellen jedoch gleichzeitig sicher, dass Inbound-Projekte strategickonform und zielori-
entiert durchgefiihrt werden (John & Gaba, 2020). Die Einbindung verschiedener Hie-

rarchieebenen und Funktionen in den Entscheidungsprozess fordert zudem den
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Informationsfluss innerhalb der Organisation und erhéht die Motivation sowie Akzep-
tanz (Reitzig & Maciejovsky, 2015). Dies ist ein klarer Vorteil gegeniiber rein zentra-
lisierten oder dezentralen Entscheidungsmodellen, die typischerweise zu Informati-
onsstau und dem Gefiihl ausgeschlossen oder iiberstimmt zu werden fiithren (Stea et
al., 2015). Ein weiterer Vorteil hybrider Entscheidungsmodelle ist, dass die Hierarchie
die Entscheidung trifft und dadurch das Risiko von Opportunismus, Loyalitétskonflik-
ten oder Nicht-Entscheidungen aufgrund von Karriererisiken, die fiir dezentrale Ent-
scheidungen typisch sind, reduziert wird (Baker et al., 1999). Der potenziell grofite
Vorteil hybrider Entscheidungsmodelle besteht jedoch darin, dass sie zu einer besseren
Entscheidungsqualitdt und damit zu hochwertigen Innovationsprojekten fithren. Wéh-
rend hierarchische Entscheidungsstrukturen aufgrund von Selbstverstiarkungseffekten
in sequenziellen Entscheidungsprozessen Konservatismus und die Ablehnung ,,guter*
Projekte priferieren, neigen polyarchische Entscheidungsstrukturen aufgrund geringer
Kontrolle und kritischer Reflexion von Entscheidungen zu Uberoptimismus und Ak-
zeptanz ,,schlechter Projekte (Csaszar, 2013; Knudsen & Levinthal, 2007). In hybri-
den Entscheidungsstrukturen werden unverhéltnismifig optimistische Einschétzun-
gen durch die Hierarchie und zu pessimistische Entscheidungen durch die Polyarchie
in einem wechselseitigen Uberpriifungsprozess kontrolliert (Christensen & Knudsen,
2010). Das ,,Rauschen® in hybriden Entscheidungsmodellen hat sich als besonders
vorteilhaft fiir komplexe Entscheidungen erwiesen, da es die Beriicksichtigung von

mehr Alternativen begiinstigt (Christensen & Knudsen, 2010).

Aus den beschriebenen Unzulénglichkeiten rein zentraler oder dezentraler Entschei-
dungsmodelle fiir Inbound-Innovationen und den skizzierten Nutzenpotenzialen hyb-
rider Entscheidungsstrukturen lédsst sich ableiten, dass eine hybride Entscheidungs-
struktur wesentlicher Erfolgsfaktor fiir Inbound-Innovation ist. Deshalb wird folgende

Hypothese formuliert:

Hypothese 3b: Die Einfiihrung einer hybriden Entscheidungsstruktur wirkt positiv auf

die Inbound-Innovations-Leistung.

5.3.3 Spezialisierte Integrationsrolle

Vieles deutet darauf hin, dass die Integration eines Inbound-Projekts {iber eine spezi-
alisierte Integrationsrolle oder Verbindungsposition zum Kern des Unternehmens ein
Erfolgsfaktor fiir Inbound-Projekte ist. Inbound-Innovation-Projekte sind generell bis
zu einem gewissen Grad dezentralisiert und miissen daher in den Kern des Unterneh-
mens integriert werden. Die Integration ist notwendig, da strategische Ziele, Chancen-
und Risikoprofile abgeglichen und die Inbound-Aktivititen gesteuert sowie iiberwacht
werden miissen (Kretschmer & Puranam, 2008). Géngige Methoden hierfiir sind der
teamzentrierte und der individuumszentrierte Ansatz (Pellizzoni et al., 2019). Der
teamzentrierte Ansatz, der durch eine Top-down-Steuerung mit einer klaren strategi-

schen Ausrichtung und einem engagierten Team charakterisiert ist, ist zwar weit
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verbreitet, hat jedoch einige Nachteile im Vergleich zur Integration iiber eine Verbin-
dungsposition (Boscherini et al., 2012). Verbindungspositionen kénnen entweder als
Funktion oder als spezifische Rolle eingerichtet werden. Sie sind dadurch gekenn-
zeichnet, dass sie das Recht haben, die Tagesordnung festzulegen, Alternativen zu prii-
fen und ein Vetorecht bei bestimmten Aktivititen der Gesamtorganisation haben, je-
doch nicht die vollstdndige Autonomie nach dem Ermessen der zentralen Organisation
(Siggelkow & Rivkin, 2005).

Ein erster grofer Vorteil des Liaison-Ansatzes ist die grolere Robustheit gegeniiber
internem ,,Larm* und die daraus resultierende grofere Offenheit im Vergleich zu ei-
nem teamzentrierten Ansatz. Ausschussstrukturen sind empfindlich gegeniiber zwi-
schenmenschlichen Beziehungen. Ein starker Konsens in einem Ausschuss fiihrt zur
Ablehnung vielversprechender Projekte und zu einer geringen Anzahl von Projekten,
die verfolgt werden (Csaszar, 2012). Aufgrund ihrer hohen Autonomie und ihrer weit-
reichenden Entscheidungsbefugnisse sind Verbindungsfunktionen robust gegeniiber
externen Turbulenzen und Einmischungen aus anderen Abteilungen (Siggelkow &
Rivkin, 2005). Ein zweiter Vorteil im Vergleich zu Ausschussansitzen ist die Anpas-
sungsfahigkeit. Um ordnungsgemal arbeiten zu konnen, folgen Ausschiisse mit meh-
reren Abteilungen in der Regel formalen Regeln und Verfahren, um unterschiedliche
Interessen auszugleichen (Egelhoff, 2020). Regelbasierte Entscheidungsfindungssys-
teme funktionieren gut unter stabilen Bedingungen, konnen sich allerdings in der Re-
gel nicht an schnelle Verdnderungen des Markts oder der Technologie anpassen, was
fiir Inbound-Innovationen typisch ist. Eine Liaisonfunktion ermdglicht einen ausge-
wogenen Entscheidungsfindungsmodus, der hierarchische und informelle Entschei-
dungen zwischen den beteiligten Abteilungen und Funktionen kombiniert, wenn die
Funktion gut in die bestehenden Entscheidungsstrukturen eingebunden ist. Ein dritter
Vorteil im Vergleich zu anderen Arten der F&E-Integration ist die Effektivitét. In der
Organisation diversifizierter F&E-Abteilungen werden Verbindungsstellen tiblicher-
weise eingesetzt, um dezentrale Einheiten in die zentrale F&E-Abteilung zu integrie-
ren (DeSanctis et al., 2002). Im Vergleich zu anderen Arten der F&E-Integration ver-
folgen Verbindungsfunktionen eine andere Art des Managements, z. B. eine stirkere
Konzentration auf den Zugewinn an Erfahrung oder die Ubernahme von Verwaltungs-
und Kommunikationsaufgaben. Dies fiihrt zu einer stirker problemorientierten Inno-
vation. Dariiber hinaus haben sich Verbindungsfunktionen als besonders effektiv in
Situationen erwiesen, die fiir Inbound-Innovation-Projekte ebenfalls charakteristisch
sind, z. B. bei hoher Unsicherheit, groer Kompetenzdistanz zwischen dem Projekt
und dem Kern des Unternehmens sowie bei unterschiedlichen Arbeitsweisen der an
einem Projekt beteiligten Partner (Yun et al., 2016; Kale & Singh, 2010).

Wie gezeigt werden konnte, ist die Integration eines Inbound-Innovation-Projekts in

den Kern des Unternehmens bedeutsam. Aufgrund der skizzierten Nachteile des
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iiblicherweise verwendeten teamzentrierten Ansatzes zur Integration von Inbound-In-
novation-Projekten liegt die Schlussfolgerung nahe, dass eine Liaison-Funktion ein
weiterer Erfolgsfaktor fiir Inbound-Innovation ist. Folglich wird folgende Hypothese

formuliert:

Hypothese 3c: Eine spezialisierte Integrationsrolle wirkt positiv auf die Inbound-In-

novations-Leistung.

5.3.4 Management Commitment

Man kann davon ausgehen, dass das Engagement des Managementteams ein weiterer
wichtiger Erfolgsfaktor fiir Inbound-Innovation ist. Wiahrend die Bedeutung der Ei-
genschaften der Mitglieder des Managementteams in der Literatur umfassend bertick-
sichtigt wurde, wurde vernachléssigt, dass Inbound-Innovation-Projekte die Aufmerk-
samkeit und das Engagement des Top-Managements benotigen, um erfolgreich zu sein
(Rampersad et al., 2020; Tohidi et al., 2012; Huizingh, 2011; Chesbrough & Crowther,
2006). Aufgrund der unzureichenden Beriicksichtigung in der Literatur und der damit
einhergehenden Konnotation von Management Commitment als ,,Engagement® des
Top-Managements (z. B. Marble, 2003), wird im Folgenden ein enger gefasster Be-
griff von Management Commitment zugrunde gelegt. In Anlehnung an Teece (2016)
wird Management Commitment als spezifische Fiihrungsaufgabe verstanden, die unter
anderem das operative Management, Unternehmertum und Fiihrung eines Inbound-

Projekts umfasst.

Inbound-Innovation-Projekte erfordern ein gewisses Mal} an operativem Management
durch das Managementteam (Teece, 2016). Das operative Management zielt auf die
technische Effizienz ab und inkludiert jegliche Aufgaben und Entscheidungen im Zu-
sammenhang mit der Planung, Budgetierung, Personalausstattung sowie der Durch-
fiihrung und Kontrolle eines Inbound-Projekts. Operative Managementaktivititen ste-
hen im Zentrum der Strategieumsetzung und sind die Grundlage fiir zentrale organisa-
torische Ergebnisse wie finanzielle Leistungsfihigkeit, Innovation, technische und
evolutiondre Fitness (Kor & Mesko, 2012). Dariiber hinaus erfordern Inbound-Inno-
vation-Projekte einen unternehmerischen Ermessensspielraum fiir das Manage-
mentteam. Entrepreneurship zielt darauf ab, Wettbewerbsvorteile und Differenzierung
durch die Entwicklung neuer Produkte und Geschéftsmodelle sicherzustellen (Li et al.,
2021). Unternehmertum beruht auf der Identifizierung von Geschéftschancen, vor al-
lem durch die Analyse von Mirkten, Wettbewerbern und internen Kompetenzen
(Datta et al., 2015). Seo & Park (2022) zeigen Belege dafiir, dass eine unternehmeri-
sche Orientierung zu einer besseren Lernfahigkeit und Innovationsleistung fiihrt. Dar-
tiber hinaus muss das Managementteam die Fiihrung des Inbound-Innovation-Projekts
tibernehmen (Augier & Teece, 2009). Fiihrung zielt auf die Schaffung eines gemein-
samen Ziels im Team ab und beinhaltet simtliche Aufgaben im Zusammenhang mit

der Formulierung und Vermittlung einer iiberzeugenden Vision, welche die Inbound-
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Innovationsaktivitdten leitet. Gad et al. (2023) und Nagshbandi et al. (2019) zeigen,
dass eine befdhigende Fiihrung die Absorptionsfahigkeit eines Unternehmens beein-
flusst und somit zur Forderung von Inbound-Innovationen beitrdgt. Involvement und
Engagement sind abhidngig von der Intensitét, mit der man sich mit einem Thema be-
schiftigt. Daher steigt die Wirkung der Aktivititen des Managements mit der Intensi-
tit, mit der sich das Managementteam mit einem Inbound-Innovation-Projekt befasst.
Martin (2011) bestitigt, dass Managementteams, die sich formell und informell mit
hoher Frequenz in Transformationsprojekten engagieren, in der Lage sind, eine ver-

gleichbar bessere Unternehmensleistung zu erzielen.

Wie bereits erwihnt, erfordern Inbound-Innovation-Projekte ein aktives und intensives
Engagement des Managementteams, um erfolgreich durchgefiihrt werden zu konnen.
Ableiten lésst sich, dass das Engagement des Managementteams ein wichtiger Faktor

fiir den Erfolg von Inbound-Innovation ist. Daher wird folgende Hypothese formuliert:

Hypothese 3d: Ein hohes Management Commitment fiir ein Inbound-Innovation-Pro-

Jjekt wirkt positiv auf die Inbound-Innovations-Leistung.

5.4 Hypothesen im Handlungsfeld Kultur
5.4.1 Forderung offene Unternehmenskultur

Vorausgesetzt werden kann, dass Mallnahmen, die zur Steigerung der Offenheit der
Mitarbeiter in Bezug auf die Anwendung von extern entwickelten Technologien bei-
tragen, ein Erfolgsfaktor fiir Inbound-Innovation sind. Es ist bekannt, dass fehlende
Akzeptanz und Offenheit der Mitarbeiter im Umgang mit externen Innovationen (Not-
Invented-Here-Syndrom) die wesentlichen Griinde dafiir sind, warum Innovationspro-
jekte scheitern (Herzog, 2011, S. 183f; Katz & Allen, 1982).

Die fehlende Akzeptanz von Inbound-Innovation lésst sich oftmals auf die Unterneh-
menskultur zuriickfiihren. Unternehmen, die hohen Wert auf Stabilitdt, Sicherheit,
Vorhersehbarkeit und klare Regeln legen, empfinden Neuerungen tendenziell als Be-
drohung und sind oft ablehnend gegeniiber der Nutzung externer Innovationen einge-
stellt (Strese et al., 2016). Selbiges gilt fiir Unternehmen, die sehr wettbewerbsorien-
tiert sind und Technologiefiihrerschaft anstreben (Alexy et al., 2016).

Herzog & Leker (2010) weisen nach, dass die in einem Unternehmen vorherrschende
Unternehmenskultur bspw. durch einen wertschédtzenden Fiihrungsstil, Wertschdtzung
von Innovationsarbeit durch die Fiihrungskréfte oder klare Unternehmensziele in Be-

zug auf Innovation gesteigert werden kann.

Ein hiufig genannter Grund, warum Inbound-Innovation abgelehnt wird, sind fehlende
Anreize aufseiten der Mitarbeiter (Allarakhia et al., 2010). Die Aufgabenbereiche und
individuellen Zielsysteme der Mitarbeiter sind oftmals nicht auf Innovation ausgerich-

tet (Teece et al., 2016). Innovationen werden somit tendenziell als Bedrohung, aber
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mindestens als nicht wertschopfend betrachtet. Zoghi et al. (2010) kdnnen zeigen, dass
Inzentivierungsmafnahmen die Offenheit in Bezug auf das Teilen von Informationen
und die Zusammenarbeit in abteilungsiibergreifenden Innovationsprojekten erhoht.
Neben monetdren Anreizen haben sich qualitative Anreize wie bspw. Preise, Awards
oder Auszeichnungen zur Steigerung der Akzeptanz und Beschéftigung mit Innovati-
onen bewihrt (Hussinger & Wastyn, 2011; van de Vrande, 2007).

Eine weitere Begriindung, die oftmals fiir die Ablehnung von Inbound-Innovation an-
gefiihrt wird, ist ein Mangel an Erfahrung und Wissen in Bezug auf die Durchfiihrung
von Innovationsprojekten (Plester & Costello, 2020). Die Mitarbeiter in Unternehmen
sind auf bestimmte Aufgaben spezialisiert. Inbound-Innovation-Projekte sind jedoch
im Regelfall Problemlosungsprozesse, die sich nicht mit standardisierten Arbeitsab-
ldufen durchfiihren lassen (Giannopoulou et al., 2010). Der Mangel an Erfahrung und
die fehlende Kenntnis von Problemldsungsstrategien unter Unsicherheit fithren auf-
grund des Risikos zu scheitern zu Ablehnung. Burcharth et al. (2014) kdnnen zeigen,
dass bestimmte MaBBnahmen wie Trainings, Raum fiir Experimente oder das Zulassen
von praktischen Erfahrungen die Offenheit zur Durchfiihrung von Innovationsprojek-

ten erh6hen konnen.

Aufgrund der verheerenden Auswirkungen, die eine ablehnende Haltung auf den Er-
folg von Inbound-Innovationen haben kann, ist davon auszugehen, dass Maflnahmen,
welche die Akzeptanz externer Innovationen erhdhen konnen, als Erfolgsfaktor fiir
Inbound-Innovationen einzustufen sind. Demgemal wird folgende Hypothese formu-

liert:

Hypothese 4a: Die Forderung der Offenheit der Mitarbeiter fiir externe Innovationen

wirkt positiv auf die Inbound-Innovations-Leistung.

5.5 Moderationseffekte
5.5.1 Industrielle Dynamik

Branchen mit hoher industrieller Dynamik sind durch hiufige Anderungen von Tech-
nologien und Kundenpriferenzen charakterisiert, haben eine hohe Wettbewerbsinten-
sitdt und eine starke Technologieorientierung, komplexe Produkte sowie kurze Pro-
dukt- und Technologielebenszyklen (Turulja & Bajgoric, 2019). Diese Bedingungen
schaffen hohe Unsicherheiten hinsichtlich der Zukunftsfahigkeit bestehender Produkte
und Geschiftsmodelle, fiihren zu Lock-in-Situationen und organisatorischer Tragheit
(Bashir et al., 2023). Hohe industrielle Dynamik zwingt Unternehmen zu Anpassung
— z. B. durch die kontinuierliche und vorausschauende Erneuerung der Wissensbasis,
der Technologickompetenz und der Anpassung des Produktangebots. AuBerdem
zwingt hohe industrielle Dynamik Unternehmen zu mehr Offenheit, da es unter dyna-
mischen Umfeldbedingungen nicht sinnvoll ist, ausschlieflich interne Entwicklungs-
projekte durchzufiihren (Lakhani et al., 2013; Lee et al., 2012). Die Anpassung von
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Organisationen an dynamische Umweltbedingungen erfordert Flexibilitdt und Reakti-
onsfahigkeit (Schilke et al., 2018). Gezeigt werden konnte, dass starke Formalisierung,
z. B. durch hoch formalisierte Innovationsprozesse, nicht die Geschwindigkeit und
Flexibilitdt zur Anpassung an Umweltturbulenzen gewéhrleistet (Mokhtarzadeh et al.,
2022; Wilden et al., 2013). Vielmehr hat sich gezeigt, dass einfache Faustregeln, Heu-
ristiken und flexible Strukturen die notwendige Orientierung in dynamischen Umge-
bungen bieten (Bingham & Eisenhardt, 2011). Daher ist davon auszugehen, dass ein
formalisierter Inbound-Innovationsprozess, bzw. ein dedizierter, plangesteuerter
Projektmanagement-Ansatz mit Meilensteinen, vorher festgelegten Aktivititen und
formaler Uberwachung usw., in Situationen mit hoher industrieller Dynamik kontra-
produktiv ist. Dasselbe gilt fiir Strukturen und IT-Systeme fiir das organisatorische
Lernen. Der Aufbau und Betrieb dieser Strukturen und Systeme ist mit hohem Kosten-
und Zeitaufwand verbunden, der sich in dynamischen Situationen nicht mehr rechtfer-
tigen lasst (Bindra et al., 2020). Andererseits fithren Situationen mit hoher Unsicher-
heit dazu, dass Manager Entscheidungen zentralisieren oder auf der Grundlage neuer
Informationen revidieren (Baker et al., 1999; Stea et al., 2015). Uberdies fiihrt hohe
Unsicherheit zu Hold-up-Strategien wegen Karriererisiken und langsamen Entschei-
dungsprozessen aufgrund von hohem Koordinationsbedarf in hybriden Entscheidungs-
strukturen bzw. Entscheidungsstrukturen, die untergeordnete Ebenen der Organisation
in den Entscheidungsprozess einbeziehen (Reitzig & Maciejovsky, 2015; Siggelkow
& Rivkin, 2005). Daher ist davon auszugehen, dass hohe industrielle Dynamik den
erwarteten positiven Effekt hybrider Entscheidungen auf die Inbound-Innovations-
Leistung ddmpft. Gleichzeitig ist aus denselben Griinden anzunehmen, dass der posi-
tive Effekt von Management Commitment verstdrkt wird, weil Entscheidungsrisiken
von Personen mit hoher Autonomie und weitreichenden Entscheidungsrechten besser
gehandhabt werden konnen. Ferner muss angenommen werden, dass industrielle Dy-
namik die Wirkung der spezialisierten Rolle begiinstigt, da Verbindungsfunktionen
aufgrund ihrer hohen Autonomie und weitreichenden Entscheidungsrechte robust ge-
geniiber externen Turbulenzen und Einmischungen anderer Abteilungen sind und so-
mit die Vorteile zentralisierter Entscheidungen, hoher Flexibilitdt und Reaktionsfdhig-
keit vereinen (Siggelkow & Rivkin, 2005). Selbiges gilt fiir heterogene Teams. Desto
grofer die fachliche Bandbreite des Innovationsteams ist, desto grofer sind die
Schnittflaichen und Ankniipfungspunkte zum externen Partner und damit auch die Ab-
sorptionsfahigkeit des Teams (Cordero & Ferreira, 2019). Daher werden folgende Hy-

pothesen formuliert:

Hypothese 5: Eine hohe industrielle Dynamik wirkt bezogen auf das Handlungsfeld
Kompetenz positiv auf den Einfluss von heterogenen Teams (H5a) und negativ auf den
Einfluss von organisatorischem Lernen (H5b) und Informationstechnologie (H5c) auf

die Inbound-Innovations-Leistung.
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Eine hohe industrielle Dynamik wirkt bezogen auf das Handlungsfeld Organisation,
negativ auf den Einfluss des Innovationsprozesses (H5d), auf die Entscheidungsmacht
(H5e) und wirkt positiv auf den Einfluss von spezialisierter Rolle (H5f) und Manage-

ment Commitment (H5g) auf die Inbound-Innovations-Leistung.

5.5.2 Anzahl Innovationspartner

Die Integration von Entwicklungspartnern in den unternehmensinternen Innovations-
prozess ist eine grundlegende Voraussetzung fiir die Durchfiihrung von Inbound-In-
novation-Projekten (Chesbrough, 2003b). Je grofer das Partnernetzwerk ist, desto
mehr Moglichkeiten der Zusammenarbeit, des Wissensaustauschs und des Zugangs zu
Ressourcen sind vorhanden (Huizingh, 2011). Verschiedene Partner konnen unter-
schiedliche Beitrdge zu einem Inbound-Innovation-Projekt leisten. So konnen bspw.
forschungsorientierte Partner komplexes technologisches Wissen zu einem Inbound-
Projekt beisteuern, das hdufig die Grundlage fiir die Entwicklung radikaler Innovatio-
nen bildet (Du et al., 2014). Marktorientierte Partner konnen helfen, Produkte im Hin-
blick auf die Kundenorientierung zu verbessern. Die Einbeziehung verschiedener Part-
ner mit unterschiedlichen Fihigkeiten ist von erheblicher Bedeutung fiir den Erfolg

von Innovationsprojekten (Lazzarotti et al., 2011; Lazzarotti & Manzini, 2009).

Gleichzeitig unterscheiden sich die Innovationspartner in Bezug auf Kultur, Arbeits-
weise, Reifegrad der Technologien und Kompetenz (Lyu et al., 2019). Daher benétigt
das anpassende Unternehmen einen partnerspezifischen Kooperations- und Integrati-
onsansatz zur Anpassung und Entwicklung von Technologien (Mokhtarzadeh et al.,
2022). Aufgrund der groBen Heterogenitét der Partner, des Technologiereifegrads und
der Art der Zusammenarbeit ist davon auszugehen, dass formalisierte Inbound-Inno-
vationsprozesse bzw. ein dedizierter, plangesteuerter Ansatz mit Meilensteinen, im
Voraus festgelegten Aktivititen, formaler Uberwachung und Risikominderung zur
Exekutierung eines Projekts in Situationen mit einer grolen Anzahl von Partnern kont-
raproduktiv sind. Die Wirkung von heterogenen Teams sollte in Situationen mit vielen
Partnern demgegeniiber positiv verstarkt werden, da eine groBBere fachliche Bandbreite
in der Regel mehr Schnittflichen und Ankniipfungspunkte zum externen Partner bietet
und damit auch die Absorptionsfidhigkeit des Teams erhoht werden kann (Cordero &
Ferreira, 2019). Zugleich fiihrt eine hohe Anzahl von Partnern in einem Inbound-In-
novation-Projekt zu Komplexitét, hohem Koordinationsaufwand und grolen Mengen
an zu verarbeitender Information (Abhari et al., 2018). Der hohe Koordinationsauf-
wand verlangsamt Entscheidungen und Geschéftsprozesse in hybriden Entscheidungs-
strukturen bzw. Entscheidungsstrukturen, welche die unteren Ebenen der Organisation
in den Entscheidungsprozess einbeziehen (Egelhoff, 2020; Felin & Powell, 2016). Bei
Strukturen und IT-Systemen fiir das organisatorische Lernen ist von einer dhnlichen
Wirkung auszugehen, da die groBen Mengen an Informationen, die bei der Integration

von vielen verschiedenen Partnern zu bewiltigen sind, schnell zu einem schwer
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beherrschbaren Informationsverarbeitungsaufwand, Ressourcenbindung und hohen
Kosten fiihren kdnnen (Balasubramanian & Lieberman, 2010). Dariiber hinaus kénnen
in Situationen mit vielen Innovationspartnern Entscheidungen in hybriden Entschei-
dungsstrukturen aufgrund von nicht angeglichenen Zielen, fehlender Ubersicht, Kar-
riererisiken durch Fehlentscheidungen verzogert, vermieden werden oder gar kontra-
produktiv sein (Davis et al., 2009; Reitzig & Maciejovsky, 2015). Es ist demzufolge
anzunehmen, dass eine hohe Anzahl von Partnern den positiven Effekt von hybriden
Entscheidungsstrukturen ddmpft, da Komplexitit, Informationsiiberlastung, Verzoge-
rungen und widerspriichliche Entscheidungen in zentralisierten Entscheidungsstruktu-
ren besser gelost werden kdnnen. Aus demselben Grund ist anzunehmen, dass der po-
sitive Effekt von Management Commitment in Situationen mit vielen Partnern ver-
starkt wird, da Entscheidungsrisiken durch Personen mit hoher Autonomie und weit-
reichenden Entscheidungsrechten besser gehandhabt werden konnen. Des Weiteren ist
anzunehmen, dass der Effekt einer spezialisierten Rolle in Situationen mit vielen Part-
nern verstirkt wird, weil Fiihrungsrollen mit weitgehender Autonomie und Entschei-
dungsrechten robust gegeniiber externen Turbulenzen und Einmischungen aus anderen
Abteilungen sind und somit die Vorteile von zentralisierten Entscheidungen, hoher
Flexibilitdt und Reaktionsfdhigkeit vereinen (Siggelkow & Rivkin, 2005). Demzu-
folge werden folgende Hypothesen formuliert:

Hypothese 6: Eine hohe Anzahl von Innovationspartnern wirkt bezogen auf das Hand-
lungsfeld Kompetenz positiv auf den Einfluss von heterogenen Teams (H6a) und ne-
gativ auf den Einfluss von organisatorischem Lernen (H6b) und Informationstechno-

logie (H6c) auf die Inbound-Innovations-Leistung.

Eine hohe Anzahl von Innovationspartnern wirkt bezogen auf das Handlungsfeld Or-
ganisation negativ auf den Einfluss des Innovationsprozesses (H6d), auf die Entschei-
dungsmacht (H6e) und wirkt positiv auf den Einfluss von spezialisierter Rolle (H6f)
und Management Commitment (H6g) auf die Inbound-Innovations-Leistung.
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6 Methodik und Datengrundlage
6.1 Festlegung des Forschungsmodells fiir die empirische Untersuchung

Aus erhebungsdkonomischen Griinden wird der Fokus der empirischen Untersuchung
auf die Erfolgsfaktoren in den Handlungsfeldern Kompetenz und Organisation ausge-
richtet. Einerseits ist bei einer umfassenderen Untersuchung der beiden gewéhlten
Handlungsfelder von einer hohen praktischen Relevanz auszugehen. Organisations-
und Entscheidungsstrukturen oder das Kompetenzmanagement im Unternehmen las-
sen sich im Vergleich zur Strategie, dem Geschéftsmodell oder der Unternehmenskul-

tur relativ einfach und mit geringen Kosten verdandern.

Andererseits liegt in den beiden gewihlten Handlungsfeldern der Schwerpunkt der aus
der Literatur ableitbaren Erfolgsfaktoren (vgl. Kapitel 3 und 4). Die Wissensbasis ei-
nes Unternehmens ist wichtige Voraussetzung fiir die Entstehung von Absorptive
Capacity (Cordero & Ferreira, 2019; Cohen & Levinthal, 1990). Gleichzeitig betrach-
tet die Theorie Wissen als ,,Input-Faktor* und lisst die Frage offen, wie die Wissens-
basis eines Unternehmens zur Integration von externen Innovationen eingesetzt wer-
den sollte (Song et al., 2018). Im Handlungsfeld Kompetenz werden Voraussetzungen
und MaBlnehmen diskutiert, um die Kompetenzen eines Unternehmens fiir Inbound-

Innovation einzusetzen.

Das ,,Organizational Design® ist eine der fundamentalsten Entscheidungen eines Un-
ternehmens und hat weitreichende Konsequenzen in Bezug auf seine Wettbewerbsfa-
higkeit (Da Giau et al., 2020). Durch die Gestaltung der Organisation wird Kongruenz
zwischen Menschen, Ressourcen, Technologien und der Strategie eines Unternehmens
hergestellt (Mintzberg, 1989). Diese Kongruenz ist Grundvoraussetzung, um die Viel-
zahl heterogener Aktivititen innerhalb einer Organisation auf ein libergeordnetes ge-
meinsames Ziel ausrichten zu kénnen (Felin et al., 2015). Organisatorische Konfigu-
rationen unterscheiden sich voneinander — es gibt bessere und schlechtere Arten, In-
bound-Innovation zu organisieren (Miles et al., 1979). Das Handlungsfeld Organisa-
tion adressiert die Frage, welche organisatorischen Konfigurationen am sinnvollsten

fiir die Durchfiihrung von Inbound-Innovation sind.
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Abbildung 3 — Forschungsmodell fiir die empirische Untersuchung
6.2 Messinstrument und Messmodell

In der Betriebswirtschaftslehre hat sich die Regressionsanalyse fiir die konfirmatori-
sche Analyse von Ursache-Wirkungsbeziehungen etabliert (Hosseini & Owlia, 2016;
Kalkan et al., 2014; KuB et al., 2018, S. 279ff). Die Regressionsanalyse ist ein ver-
gleichsweise einfach durchzufiihrendes Verfahren, sie bietet vielféltige Moglichkeiten
zur Uberpriifung der Modell- und Ergebnisgiite und gewihrleistet damit im Idealfall
eine hohe Validitdt und Reliabilitdt der Untersuchungsergebnisse (Meyer & Fuchs,
2011). Die Regressionsanalyse ermdglicht, Kausalbeziehungen zwischen einer unab-
hiangigen und einer abhingigen Variable mathematisch zu analysieren und Aussagen
tiber den Einfluss der unabhingigen auf die abhingige Variable zu treffen (Backhaus
et al., 2021, S. 63). Mithilfe der Regressionsanalyse kdnnen Aussagen iiber die Ent-
wicklung einer Grofle (Prognose) oder wie in diesem Fall {iber einen vermuteten kau-
salen Zusammenhang von Variablen getroffen werden (Erkldrung). Da die meisten
Problemstellungen in der Forschungspraxis nicht monokausal sind, werden wie in dem
vorliegenden Fall multivariate Regressionsmodelle mit einer abhingigen und mehre-
ren unabhdngigen Variablen genutzt (Baltes-Go6tz, 2019, S. 8). Die Einteilung in ab-
hiangige und unabhingige Variablen muss im Vorfeld der Untersuchung aufgrund ei-
nes theoretisch fundierten sachlogischen Zusammenhangs abgeleitet werden (Weiber
& Miihlhaus, 2014). Eine Regressionsanalyse ist demnach immer hypothesenbasiert
und auf die Untersuchung unilateraler Zusammenhéange beschrinkt. Eine Regressions-
analyse benoétigt stets empirische Daten iiber die zugrunde liegenden Variablen. Diese
konnen, wie in diesem Fall, empirisch oder durch Experimente erhoben werden
(Meyer & Fuchs, 2011). Dariiber hinaus ist es fiir die Durchfithrung einer Regressi-
onsanalyse erforderlich, dass die abhingigen und unabhéngigen Variablen ein metri-
sches Skalenniveau aufweisen. Ferner ist es fiir eine Regressionsanalyse von Rele-
vanz, dass eine Kausalbeziehung bzw. statistische Abhéngigkeit zwischen den be-

trachteten Variablen vorhanden ist (Baltagi, 2011, S. 49f). Kausalbeziehungen sind
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notwendig, um Riickschliisse auf eindeutige Ursache-Wirkungs-Beziehungen zwi-
schen Variablen ziehen zu konnen. Dariiber hinaus ist eine Regressionsanalyse nicht
dichotom, sondern beriicksichtigt den Einfluss von Storgrofen auf das Schitzergebnis
und gewihrleistet auf diese Weise in der Regel eine hohe Ubereinstimmung mit dem
stochastischen Erwartungswert (Backhaus et al., 2016, S. 101). Fiir die Aussagekraft
eines Regressionsmodells sind Linearitdt, Vollstdndigkeit, keine Zufallsfehler in der
unabhingigen Variable, Normalverteilung und Varianzhomogenitit sowie Unkorre-
liertheit der Residuen und keine perfekte Multikollinearitdt wichtige Voraussetzungen
(Backhaus et al., 2021, S. 101; Baltes-Gotz, 2019, S. 121f). Die Linearitdt des Modells
gewihrleistet, dass die Verdnderung von Variablen und deren Zusammenhang eindeu-
tig interpretiert werden konnen. Die Vollstandigkeit in Bezug auf die in das Modell
integrierten Variablen ist fiir einen hohen Erklédrungsgehalt des Modells wichtig. Aus-
zuschlieBen sind nach Mdoglichkeit Messfehler in der unabhingigen Variable, da sie
zu Verzerrungen des Korrelationskoeffizienten und des Regressionskoeffizienten fiih-
ren. Die Normalverteilung der Residuen der Variablen gewéhrleistet, dass es sich bei
den Werten um zufillig gewihlte Groen handelt. Nicht konstante Varianzen der Feh-
lerterme, Autokorrelation der Fehlerterme sowie Multikollinearitét fithren nicht zu
verzerrten, allerdings zu unprizisen Schitzungen. Insbesondere eine perfekte Multi-

kollinearitdt kann die Losbarkeit des Regressionsmodells verhindern.

Die Wirkung von Variablen hdngt — insbesondere in der betriebswirtschaftlichen For-
schung — haufig vom Kontext oder den Rahmenbedingungen ab, unter denen sie be-
trachtet werden (Hayes, 2013, S. 9f). Beispielsweise kann der Zusammenhang zwi-
schen Finanzleistung und F&E-Ausgaben eines Unternehmens davon abhéngig sein,
ob das Unternehmen in ein Innovationsnetzwerk eingebunden ist oder nicht. Insofern
ist es fiir ein umfassenderes Verstindnis von Ursache-Wirkungs-Beziehungen notwen-
dig, Moderations-Effekte in das Regressionsmodell einzubeziehen (Helm & Mark,
2012). Moderations-Effekte sind qualitative oder quantitative Variablen, die experi-
mentell manipulierbar sind und den Zusammenhang von Variablen beeinflussen. Sie
werden dhnlich wie die abhidngige und unabhingige Variable im Modell aus theore-
tisch fundierten sachlogischen Zusammenhéingen abgeleitet und als Hypothesen for-
muliert (Dawson, 2014). In der vorliegenden Dissertation wurden die industrielle Dy-
namik und die Anzahl an Innovationspartnern in Anlehnung an vergleichbare Studien
als relevante Moderatorenvariablen identifiziert (vgl. Turulja & Bajgoric, 2019;
Huizingh, 2011). In Analogie zum Regressionsmodell wird bei der in diesem Fall an-
gewandten bilinearen Interaktion davon ausgegangen, dass es sich bei der Moderator-
variable um eine metrisch skalierte Variable mit einer linearen Form handelt (Baltes-
Gotz, 2015, S. 53f). Die Moderatorenvariable wird demnach als zusétzliche unabhén-

gige Variable in das Regressionsmodell aufgenommen.
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Das Messmodell, das der vorliegenden Dissertation zugrunde liegt, ist ein reflektives
Messmodell. Aus einer Vielzahl mdglicher Items werden also die jeweils relevantesten
oder charakteristischsten Items fiir die Operationalisierung einer Messgrof3e ausge-
wihlt (Jonker & Pennink, 2009). Im Gegensatz zu formativen Messmodellen, bei de-
nen die Indikatoren die latente Variable bedingen, spiegeln in reflektiven Messmodel-
len die einzelnen Indikatoren die latente Variable wider (Baur & Blasius, 2014, S.
7501). Das hat zur Folge, dass der Messwert fiir ein Konstrukt durch die Zusammen-
fassung der Einzelwerte der einzelnen Indikatoren abgeleitet werden kann. Die Indi-
katoren in reflektiven Messmodellen miissen aus diesem Grund — im Gegensatz zu
formativen Messmodellen — miteinander korrelieren. Zur Messung der identifizierten
Indikatoren kommt aufgrund der hoheren Aussagekraft ein Multi-Item-Design zum
Einsatz (Diamantopoulos et al., 2012). Multi-Item-Designs ermdglichen die Erfassung
moglichst vieler relevanter Aspekte eines Konstrukts, verringern mogliche Verzerrun-
gen, z. B. durch soziale Erwiinschtheit des Untersuchungsteilnehmers und reduzieren
systematische und zuféllige Messfehler (Baur & Blasius, 2014, S. 306f). Die Messung
der einzelnen Merkmalsauspriagungen erfolgte mittels Verwendung einer 7-Stufigen
Likert-Skala (Schnell et al., 2011). Durch die gewéhlte Skalierung konnen die Merk-
malsauspriagungen gezielt, umfangreich und detailliert erfasst werden. Gleichzeitig ist
eine hohe Bearbeitungsgeschwindigkeit moglich. Ferner werden durch die normierte
Erfassung der Messergebenisse die Vergleichbarkeit und Interpretierbarkeit der Daten

gewihrleistet.

6.3 Verzerrungen durch das Messinstrument

Die Befragung von Schliisselpersonen mit groBer Erfahrung und Kenntnis des jewei-
ligen Sachgebiets ist tiblich, um Daten iiber unternehmensinterne oder -iibergreifende
Prozesse zu erheben (Gruber et al., 2010). Gleichzeitig kann diese Methodik der Da-
tenerhebung systematische Messfehler erzeugen, welche die tatséchliche Beziehung
zwischen zwei Variablen verzerren (Common Method Bias). Auch wenn frithere Un-
tersuchungen dieses Problem mdoglicherweise iiberschitzt haben (z. B. Schaller et al.,
2015), wurde dennoch anhand der von MacKenzie & Podsakoff (2012) empfohlenen
Vorgehensweise auf potenzielle Common-Method-Biases gepriift. Erstens: Es wurde
ausschlieBlich auf die Befragung von Schliisselpersonen gesetzt, da es nicht moglich
ist, die spezifischen Merkmale eines Inbound-Projekts und die spezifische Leistung
eines Inbound-Projekts aus zwei unabhdngigen Quellen zu erheben. Zweitens: Die
Fragen in der Umfrage wurden so préizise wie moglich formuliert. Drittens: Die Fra-
gen, die sich auf die abhdngigen Variablen beziehen, wurden von jenen getrennt, die
sich auf die unabhéngigen Variablen beziehen. Viertens: Die Anonymitét der Befrag-
ten wurde gewdhrleistet. Fiinftens: Die Verstindlichkeit der Fragen wurde vor der
Durchfiihrung der Umfrage durch mehrere Pretests iiberpriift. Sechstens: Die Bertick-

sichtigung von Moderatoreffekten in der Untersuchung fiihrte zu einer grofleren
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Komplexitit und reduzierte so mogliche Auswirkungen der impliziten Theorien der
Befragten (Siemsen et al., 2010; Podsakoff et al., 2003).

Dariiber hinaus wurde der Markervariablen-Ansatz verwendet, um Verzerrungen
durch systematische Messfehler zu identifizieren (Vahter et al., 2014; Lindell &
Whitney, 2001). Diese Technik vergleicht paarweise Korrelationen der Schliisselvari-
ablen im Datensatz. Die Marker-Variable sollte theoretisch nicht mit mindestens einer
Variable in der Untersuchung verbunden sein. Zur Uberpriifung dieser Annahme
wurde die Variable ,Innovationsprozess* getestet. Die geringste Korrelation ergibt
sich mit der Variable ,,Heterogene Teams* (siche Tabelle 8). Diese Korrelation wurde
als MaB fiir die Verzerrung durch die angewendete Methode herangezogen und von
den anderen paarweisen Korrelationen subtrahiert. Das Ergebnis zeigt, dass kein sig-
nifikanter Einfluss auf die Korrelationen zwischen den Variablen, die in der Untersu-
chung verwendet werden, besteht. Der Markervariablen-Ansatz zeigt somit, dass die
Verzerrung des Messergebnisses durch die hier angewendete Methode kein ernsthaftes
Problem darstellt. Die Normalverteilung kann anhand von interferenzstatistischen Me-
thoden bestitigt werden, z. B. Kolmogorov-Smirnov, Shapiro-Wilkow und visuelle
Tests (Field, 2018, S. 180ff; Massey, 1951).

6.4 Vorgehen bei der Datenerhebung

Wie bei multivariaten Analysen {iblich, sollen fiir die vorliegende Dissertation in einer
Ex-post-facto-Anordnung durch Befragung Primérdaten erhoben werden (Schnell et
al., 2011). Ex-post-facto-Anordnungen erlauben es, Ursache-Wirkungsbeziehungen in
Féllen, bei denen ein experimentelles oder quasi-experimentelles Design nicht einge-
setzt werden kann, zu untersuchen. Ex-post-facto-Anordnungen ermoglichen es, Hy-
pothesen anhand von groflen Datenmengen zu tiberpriifen und sind in Bezug auf den
konkreten Anwendungsfall flexibel als auch mit geringem Aufwand durchfiihrbar
(Baur & Blasius, 2014, S. 141fY).

Als Instrument fiir die Erhebung der Primardaten wurde die Onlinebefragung gewahlt
(Baur & Blasius, 2014, S. 661ff). Durch eine Onlinebefragung kann eine grof3e Anzahl
an Personen an verschiedenen Orten gleichzeitig kontaktiert werden. Dariiber hinaus
haben die Teilnehmer der Befragung die Moglichkeit, den Zeitpunkt und den Ort der
Durchfiihrung der Befragung an ihren Terminkalender anzupassen. Durch den Entfall
eines Interviewers treten keine Verzerrungen durch Interview- oder Soziale-Er-
wiinschtheits-Effekte auf. Dariiber hinaus wird der Aufwand fiir die Erfassung und
Verarbeitung der Riicklaufer fiir die Studienteilnehmer und die Durchfiihrenden deut-
lich verringert (van Selm & Jankowski, 2006). Ein wesentlicher Nachteil der Online-
befragungen besteht darin, dass die Riickldufer anders als bei personlichen Befragun-
gen zeitlich stark verteilt ankommen kdnnen und dass Anfragen oft missverstindlich

als ,,Spam* interpretiert werden (Evans & Mathur, 2005).
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Inhalt und Aufbau des Online-Fragebogens orientieren sich an dem in den Kapiteln
(vgl. Kapitel 6.1 und 7.1) beschriebenen Strukturmodell und Messkonstrukten fiir die
empirische Untersuchung. Ein Exemplar des verwendeten Online-Fragebogens ist
dem Anhang zu entnehmen. Um bei der Erhebung der Daten mdglichst prizise und
verzerrungsfreie Daten zu erhalten, wurde bei der Formulierung der Fragen darauf
Wert gelegt, dass diese moglichst klar und in einfacher Sprache verfasst worden sind
(KuB et al., 2018, S. 82ff). Dies wurde unter anderem durch die Formulierung mog-
lichst kurzer Sétze, der Verwendung neutraler Formulierungen und von Gedéchtnis-
stiitzen zur Vergegenwartigung des Ziels der Frage sowie der Vermeidung von Mehr-
deutigkeit in der Fragestellung gewihrleistet. Um einerseits die Befragung fiir die Teil-
nehmenden so einfach wie moglich zu gestalten und andererseits Gewohnungseffekte
durch ,, Satification “ zu vermeiden, wurden die Antwortskalen im Ablauf moderat va-
riiert (Baur & Blasius, 2014, S. 622f).

Die Befragung wurde mit der web-basierten Befragungsplattform SosciSurvey erstellt.
Neben umfangreichen Funktionen fiir die Erstellung des Fragebogens und einer stabi-
len Online-Umgebung fiir die Durchfiihrung der Befragung bietet die Plattform um-
fangreiche Optionen zur DSGVO-konformen Speicherung von Daten sowie das Be-
fragungsmanagement. Um die Non-Response-Quote moglichst gering zu halten, wur-
den alle Fragen als Pflichtfragen markiert und die ,,Keine-Antwort-Option* vom Fra-
gebogen ausgeschlossen (Baur & Blasius, 2014, S. 331ff). Um die Qualitit des On-
linefragebogens in Bezug auf Verstdndlichkeit und Nutzerfreundlichkeit zu {iberprii-
fen und damit die Non-Response-Quote weiter zu verringern, wurden vor der Versen-
dung des Fragebogens an die Untersuchungsteilnehmer mehrere Pretest-Interviews
durchgefiihrt (KuB3 et al., 2018, S. 1191f). Zu diesen zdhlten ein Pre-Test mit der Wis-
senschafts-Community, ein Pre-Test mit einem Befragungsteilnehmer und zwei Pre-
Tests mit Dritten, um insbesondere die Einfachheit und Nachvollziehbarkeit der Fra-

gen zu gewihrleisten. Die Riickmeldungen wurden in den Fragebogen eingearbeitet.

6.5 Charakterisierung des Datensatzes

Inbound-Innovation ist besonders unter groen, wissensintensiven und international
taitigen Unternehmen des verarbeitenden Gewerbes verbreitet (Brunswicker &
Chesbrough, 2018; Brunswicker & Vanhaverbeke, 2015; Huizingh, 2011). Die Unter-
nehmen des verarbeitenden Gewerbes sind vielfach mit einer hohen technischen Dy-
namik und Wettbewerbsintensitit konfrontiert. Zudem handelt es sich dabei oft um
Unternehmen mit wissensintensiven Produkten, fiir die technische Innovation zentral
fiir die Aufrechterhaltung der eigenen Wettbewerbsfahigkeit ist. Zur Klassifikation
von Unternehmen des verarbeitenden Gewerbes wurde die vom statistischen Bundes-

amt angewandte Klassifikation verwendet (Zimmermann, 2020).

Da die vollstindige Abdeckung der Grundgesamtheit nicht mdglich ist, wird fiir die

vorliegende Dissertation eine Stichprobe — bestehend aus Unternehmen des



108 Methodik

verarbeitenden Gewerbes in Deutschland mit mehr als 250 Mitarbeitern — verwendet.
Die Fokussierung auf Unternehmen aus Deutschland wird als sinnvoll eingestuft, da
die Wirtschaft in Deutschland durch technologieintensive Wertschopfung, hohe Ar-
beitsteilung und Vernetzung unter den Akteuren geprégt ist. Patentanmeldungen erfol-
gen héufig gemeinschaftlich durch unternehmensiibergreifende und transnationale
Forschungskooperationen (Kroll & Mallig, 2009). Dementsprechend hoch ist die Be-
deutung von Erfahrung im Umgang mit offenen Entwicklungsprozessen fiir die Pa-
tentanmelder einzuordnen. Die Patentanmeldungen aus Deutschland werden zu ca.
56 % in Hochtechnologiebereichen vorgenommen und die Anmelderunternehmen bil-
den einen Grof3teil der moglichen industriellen Sektoren im Sinne der IPC-Klassifizie-
rung ab (Neuhdusler et al., 2020; EPO, 2020). Die Heterogenitit der erhobenen Daten
wird in der Dissertation durch die Kontrolle der F&E-Intensitit in der Studie gewéhr-
leistet. Dabei konnen Unternehmen mit einer F&E-Intensitit von groBer 7 % dem
Hightech-Bereich, von 2,5 bis 7 % dem Mediumtech-Bereich und von kleiner 2,5 %

dem Lowtech-Bereich zugeordnet werden (Rammer, 2011).

Fiir die Erhebung des Hauptdatensatzes wurden in der Unternehmensdatenbank dafne
und dem beruflichen Netzwerk Linked-In ca. 3.300 Unternehmen des verarbeitenden
Gewerbes mit mehr als 250 Mitarbeitern zufillig ausgewhlt. Uber eine Online-Re-
cherche wurden die Namen moglicher Ansprechpartner in den Firmen sowie deren E-
Mailadressen ermittelt. Um systematische Messfehler auszuschlieBBen, wurden die Be-
fragungseinladungen lediglich an Personen versandt, die liber die Fahigkeiten, Erfah-
rungen und das Interesse verfligen, um die Fragen akkurat beantworten zu kdnnen
(MacKenzie & Podsakoff, 2012). In Anlehnung an weitere Studien zum Thema In-
bound-Innovation waren dies insbesondere Personen mit der Position CTO, Head of
R&D, R&D Projektleiter oder der Innovation Manager (Tushman et al., 2010;
Buganza & Verganti, 2009; O’Connor, 2008). An diese Personengruppe wurde ein
kurzes Anschreiben inkl. Link zur Durchfiihrung der Onlinebefragung versendet. Um
sicherzustellen, dass die potenziellen Befragungsteilnehmer sich auf eine einheitliche
Definition von Inbound-Innovation beziehen konnen, wurde die in Kapitel 2.2.7 ent-
wickelte Definition in das Anschreiben integriert sowie an den Beginn des Online-
Fragebogens gestellt. Um auszuschlieen, dass ein einzelnes Inbound-Projekt mehr-
fach im Datensatz enthalten ist, wurde darauf geachtet, dass jedes Unternehmen ledig-
lich einmal kontaktiert wurde. Um eine hohe Giite der erhobenen Daten zu gewéhr-
leisten, wurden die zuriickgemeldeten Daten auf Mess- und Tippfehler, ungewdhnli-
che oder fehlende Werte sowie Extremwerte und Ausreiler iiberpriift (Field, 2018, S.
196fY). In fiinf Fillen fehlten bis zu 20 % der Angaben. Diese wurden durch Mittel-
werte ersetzt, da nicht von einer systematischen Verzerrung auszugehen ist (Baur &
Blasius, 2014, S. 343f).
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Da die statistische Aussagekraft eines Datensatzes von der Gréf3e der Stichprobe ab-
héngig ist, ist davon auszugehen, dass bei einer groeren Fallzahl kausale Effekte bes-
ser sichtbar werden und stabilere Ergebnisse erzielt werden konnen (Backhaus et al.,
2006). Die theoretisch erforderliche Stichprobengrofle bei einer mittleren Effektstarke
von 0,09 und vier bzw. sechs Pridiktoren sowie einer Teststirke von 0,95 liegt bei 111
Féllen (Cohen, 1992). Bei der tatsdchlichen Stichprobengréf3e von 73, drei bzw. vier
Pridiktoren und einer angenommenen mittleren Effektstérke von 0,09 liegt die Test-
stirke bei 0,845. Aufgrund der vertretbaren Abweichung in Bezug auf die Teststdrke
und die repriasentative, zufdllige Stichprobenentstehung kann davon ausgegangen wer-
den, dass auch bei einer relativ kleinen Stichprobe reprasentative Ergebnisse erzeugt
werden konnen (Prein et al., 1994).

A Priori Kompetenz Organisation
Pradiktoren 4 6
Effektstirke 0,09 0,09

N 111 111
Teststédrke 0,95 0,95
Post hoc Kompetenz Organisation
Pradiktoren 3 4
Effektstirke 0,09 0,09

N 73 73
Teststarke 0,845 0,845

Tabelle 4 — Teststéirke der Stichprobe
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7 Empirische Untersuchung
7.1 Definition der Messgrofien

Zur Operationalisierung der voranstehend entwickelten Konstrukte wird auf bewidhrte
Messkonstrukte und -skalen aus der Literatur zuriickgegriffen. Soweit keine bewéhr-
ten MessgroBen in der Literatur identifiziert werden konnten, werden Messgrof3en aus
verwandten Bereichen genutzt und adaptiert. Auf diese Weise soll eine hohe Validitét
der Konstrukte sichergestellt und Verzerrungen in den Messergebnissen vermieden
werden (Schnell et al., 2011). Bei der Operationalisierung der Konstrukte wurde auf-
grund des oftmals umfangreichen Designs der Ursprungsstudien darauf geachtet, dass
das Konstrukt mit wenigen, aber sinnvollen Items abgepriift werden kann. Des Weite-
ren wurde darauf geachtet, dass die gewidhlten Referenzmessgroflen iiber eine hohe
Indikator- und Konstruktreliabilitit verfiigen, um eine mdglichst hohe Aussagekraft
zu gewahrleisten (Weiber & Miihlhaus, 2014). Sofern in den Studien diese Daten nicht
angegeben waren, wurde bei der Auswahl auf hohe Faktorladungen oder Korrelationen
zwischen den Items bzw. auf Ebene des Konstrukts geachtet. Dariiber hinaus wurde in
der Regel die Skala der Ursprungsstudie an das vorliegend verwendete reflexive Mess-
modell (siebenstufige Likert-Skala) angepasst. Die einzelnen Messgréfen fiir die un-
abhingigen Variablen in den Clustern Kompetenz und Organisation, die Moderatoren-
variablen sowie die abhdngige Variable Inbound-Innovations-Leistung sowie die ge-

wihlten Kontrollvariablen werden im Folgenden diskutiert und vorgestellt.

7.1.1 Unabhéangige Variablen
7.1.1.1 Heterogene Teams

Die MessgroBlen zur Erfassung der Heterogenitit in der Bildungs- und Arbeitserfah-
rung der Mitarbeiter wurden aus einer Studie von Colombo & Grilli (2005) {iber den
Zusammenhang zwischen dem Humankapital von Griindern und dem Wachstum von
Start-up-Unternehmen abgeleitet. Die verwendeten Messgrof3en zur Erfassung der He-
terogenitdt in der Bildungs- und Arbeitserfahrung umfassen die Bildungserfahrung,
die Fachkompetenz, die aufgaben- bzw. industriespezifische Berufserfahrung sowie
die Griindungserfahrung der Mitarbeiter. Die gewdhlten Messgroflen sind fiir diese
Studie gut geeignet, da sie das komplette Spektrum der erlern- und erfahrbaren Fahig-
keiten eines Individuums widerspiegeln. Ferner werden die gewdhlten Messgro3en
von anderen Studien (z. B. Bogers et al. 2018) verwendet, um den Zusammenhang
zwischen Diversitit und Innovation zu evaluieren. Da es sich um ein 6konometrisches
Modell handelt, sind keine Validitits- oder Reliabilitdtsstatistiken flir die Messgrof3en
verfiigbar. Gleichzeitig haben sich simtliche gewéhlten Messgroflen im Ursprungs-
modell als signifikant herausgestellt. Die verwendeten Messgroflen sind im Unter-
schied zu den urspriinglichen MessgroBen auf Mitarbeiter und nicht auf Griinder ge-

richtet. AuBlerdem wurden die Antwortskalen auf das der vorliegenden Dissertation
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zugrunde liegende reflexive Messmodell angepasst. Zur Erfassung der Heterogenitit
in der Bildungserfahrung wurde anstelle der reinen Anzahl an Jahren in Anlehnung an
Reichelt & Vicari (2014) eine Klassifikation der Bundesagentur fiir Arbeit verwendet,
welche die Dauer der berufsbezogenen Ausbildung, den damit verbundenen Schulab-
schluss und das Anforderungsniveau der ausgeiibten Tatigkeit beriicksichtigt. Fiir
komplexe und hochkomplexe Téatigkeiten wird in der Regel eine berufsqualifizierende
(Fach-)Hochschulausbildung von mehr als vier Jahren vorausgesetzt. Zur Messung der
Heterogenitit der formellen Ausbildung wurde in Anlehnung an Christoph et al.
(2017) eine Klassifikation der wesentlichen Berufssegmente des IAB genutzt. Zur
Messung der Heterogenitét der Arbeitserfahrung wurde die berufs- und industriespe-

zifische Erfahrung in Jahren in Anlehnung an Bogers et al. (2018) verwendet.

7.1.1.2 Organisatorisches Lernen

Die Messgrolen zur Operationalisierung organisatorischen Lernens basieren im We-
sentlichen auf einer Studie von Tohidi et al. (2012). Die Autoren nutzen in ihrer Studie
ein umfassendes Set von 23 Variablen in fiinf Kategorien zur Messung des Einflusses
von organisatorischem Lernen auf die Innovationsleistung eines Unternehmens. Die
Kategorien umfassen Commitment und Empowerment durch das Management,
Experimentierfreude, Riskoaffinitit, Offenheit fiir Kooperationen mit Externen sowie
Wissentransfer und Integration. Die von den Autoren angewandten Kategorien und
Konstrukte zur Messung der Organizational Learning Capability eignen sich gut fiir
die vorliegende Dissertation, da ihnen ein ganzheitliches Verstindnis von
organisatorischem Lernen zugrunde liegt und sich dieses Verstindnis weitgehend mit
dem im vorliegenden Rahmen verwendeten Verstindnis von organisatorischem
Lernen deckt. AuBerdem stimmen die Kategorien weitgehend mit anderen Studien
tiber die konstuierenden Elemente von organisatorischem Lernen iiberein (Argote et
al., 2021; Costa & Monteiro, 2016; Salge & Vera, 2013; Zollo & Winter, 2002). Die
von den Autoren verwendeten Konstrukte und Items weisen mit einem Cronbachs
Alpha von 0,849 fiir simtliche MessgroBen eine gute Reliabilitit auf. Aus
erhebungsdkonomischen Griinden wurden fiir die Zwecke der vorliegenden Studie die
Kategorien insgesamt beibehalten, jedoch die Items, sofern hohe Korrelationen
vorlagen, zu einem Item je Kategorie zusammengefasst. Bei der Formulierung der
Frage wurde darauf geachtet, dass die Dimensionen aus dem Ursprungsdesign so weit
wie moglich in der konsolidierten Frage erhalten bleiben. Im Gegensatz zur
Ursprungsstudie wurde die Anwortskala auf das vorliegend verwendete reflexive

Messmodell angepasst.

7.1.1.3 Informationstechnologie

Die Operationalisierung der Messgrofen fiir leistungsfahige IT-Systeme erfolgte in

Anlehnung an Sher & Lee (2004). Die Autoren ziehen in ihrer Untersuchung tiber den
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Einfluss von IT auf den Aufbau von Dynamic Capabilities durch Knowledge Manage-
ment ein Konstrukt zur Messung des Managements von endogenem Wissen mit 7 Va-
riablen und ein Konstrukt zur Messung des Managements von exogenem Wissen mit
5 Variablen heran. Fiir die vorliegende Dissertation sind insbesondere die Messgrof3en,
die zur Messung des Managements des endogenen Wissens genutzt wurden, interes-
sant. Die in der Ursprungsstudie verwendeten Variablen stellen ebenfalls eine Verbin-
dung zwischen organisatorischem Lernen und Informationstechnologie her (Sarka et
al., 2019). Dartiber hinaus legen die Autoren bei ihrer Untersuchung ebenfalls ein ef-
fizienz- bzw. effektivititsorientiertes Verstindnis in Bezug auf die Rolle, die IT fiir
die Kernaktivitidten des organisatorischen Lernens ,,create®, ,retain“ und ,transfer,
einnimmt zugrunde (Argote, 2011). Die Variablen in der endogenen Kategorie inklu-
dieren Effizienz- und Effektivititsgewinne, die durch die Nutzung von IT im Wissens-
management entstehen wie die Verringerung von Wissensverlusten, Reduktion von
Personenabhingigkeit, eine breite Anwendung von IT durch die Mitarbeiter, die Ver-
ankerung der Anwendung von IT in den Unternehmensprozessen und die explizite
Nutzung von IT zur Verteilung und Generierung von Wissen sowie die Fahigkeit des
Managements, IT einzusetzen. Die Variable zu Fihigkeiten des Managements ist auf-
grund geringer Relevanz und Faktorladungen in der vorliegenden Dissertation entfal-
len. Die Variablen iiber die explizite Nutzung von IT im Wissensmanagement und zur
umfassenden Anwendung wurden zu einer Variable zusammengefasst. Eine weitere
Adaption gegeniiber der Ursprungsstudie bestand darin, dass die referenzierten IT-Ap-
plikationen aufgrund der fehlenden Aktualitit in Anlehnung an Urbinati et al. (2020)
an den heutigen Stand der Technik und die Skala an das Messmodell der vorliegenden

Dissertation angepasst wurde.

7.1.1.4 Innovationsprozess

Die Operationalisierung des Konstrukts zur Messung des Einflusses eines formalisier-
ten Innovationsprozesses auf die Inbound-Innovations-Leistung erfolgte in Anlehnung
an Brunswicker & Vanhaverbeke (2015). Die Autoren nutzen in ihrer Studie iiber die
Art und Weise, wie SMEs Inbound-Innovation praktizieren, u. a. das Konstrukt Inno-
vation Development Process, um den Einfluss von organisatorischen Konfigurationen
auf das durch Innovation erzielbare Einkommen zu messen. Unter Innovation Deve-
lopment Process verstehen die Autoren einen Stage-Gate-Prozess mit Meilensteinen.
Unter Innovation Development Process wird gemeinhin eine Abfolge standardisierter
und regelbasierter Aktivititen verstanden, die darauf abzielen, ein Produkt zu entwi-
ckeln (Cooper, 2008). Sie beinhalten Best-Practice-Aktivitidten, Meilensteine und
Fortschrittskriterien, die erforderlich sind, um ein Innovationsprojekt zu einem be-
stimmten Zeitpunkt auf die ndchste vordefinierte Reifestufe zu bringen (Cooper,
2019). Letztlich sollen die Prozesse eine hohe Zielorientierung bei der Durchfiihrung

von Innovationprojekten und die Einhaltung von Vorgaben in Bezug auf
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Leistungsgegenstand, Budget und Zeit sicherstellen. Die beschriebenen Aktivitdten
werden in der Inbound-Literatur oft unter dem Begriff Projektmanagement und -kon-
trolle diskutiert (Du et al., 2014; Lakemond et al., 2016). Um diesen Aspekt im Rah-
men der Dissertation ausreichend zu beriicksichtigen, wurden die von Barbosa et al.
(2021) einbezogenen Kategorien — Planung, Partner Integration, Monitoring/Control-
ling und Kommunikation — zur Messung der Mechanismen zur Projektkontrolle bzw.
-steuerung von Inbound-Projekten verwendet. Die Konstrukte weisen mit einer Indi-
kator- und Konstruktreliabilitit von 0,7 eine hohe interne Konsistenz auf. Im Gegen-
satz zu Barbosa et al. (2021) wurden die einzelnen Variablen je Kategorie, wo moglich
und sinnvoll, zu einem Item zusammengefasst. Abweichend zum Ursprungsdesign
wurde die Skala auf das in der vorliegenden Dissertation verwendete reflexive Mess-

modell angepasst.

7.1.1.5 Entscheidungsmacht

Auch in Bezug auf die Verteilung von Entscheidungsmacht bzw. Zentralisierung fin-
det sich in der Literatur kein ganzheitliches Forschungsmodell, das zur Messung des
Konstrukts verwendet werden kann. Zentralisierung bezieht sich auf die Verteilung
der Entscheidungsrechte innerhalb eines Unternehmens (Claver-Cortés et al., 2012).
Weitgehende Einigkeit besteht in der Literatur in Bezug auf die Personenkreise, die
berechtigt sein konnen, Entscheidungen in Bezug auf Innovationsprojekte zu treffen.
Zu diesen zdhlen die Projektmitarbeiter, der Projektleiter, Abteilungsleiter und die Ge-
schéftsfiihrung bzw. das Mittel- und das Top-Management (Gentile-Liidecke et al.,
2020; Buganza & Verganti 2009; O’Connor & DeMartino 2006). Dabei konnen die
Entscheidungen hierarchiebezogen oder -libergreifend von Gruppen als auch von Ein-
zelpersonen getroffen werden (Egelhoft, 2020; Egelhoff & Wolf, 2017). Weitgehende
Uneinheitlichkeit besteht in der Literatur hingegen in Bezug auf die Frage, welche Art
von Entscheidungen bei den jeweiligen Referenzstudien beriicksichtigt wurden. Der
Verfasser vertritt die Auffassung, dass Entscheidungsrechte mdglichst umfassend sein
sollten, da es sich ansonsten nicht um unternehmerische Entscheidungen, sondern um
vorkonfigurierte Wahlmoglichkeiten handelt. Insofern wird bei der Festlegung der
Entscheidungsparameter auf verschiedene Studien zuriickgegriffen. In Anlehnung an
Ihl et al. (2012), Claver-Cortés et al. (2012) und Gentile-Liidecke et al. (2020) wurden
fiir Inbound-Innovation-Projekte Entscheidungsbefugnisse in Bezug auf die Priorisie-
rung, Koordination, Aufgabenverteilung, die einzusetzende Arbeitsweise, Perso-
nalthemen und Ressourceneinsatz als relevante Entscheidungsinstanzen festgelegt.
Die gewihlten Items zeigen in den Ursprungsstudien von Ihl et al. (2012) und Claver-
Cortés et al. (2012) mit einem Alpha von 0,89 und 0,58 gute bis akzeptable Werte in
Bezug auf die Reliabilitét.
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7.1.1.6 Spezialisierte Integrationsrolle

Zur Operationalisierung der Messgrof3e fiir eine spezialisierte Integrationsrolle bzw.
Liaison-Position konnte ebenfalls kein in der Literatur bewdhrtes Messframework
identifiziert werden, das fiir diese Dissertation angewandt werden konnte. Dement-
sprechend wurde in diesem Fall eine Messgrof3e auf Basis der theoretischen Grundlage
der formulierten Hypothese abgeleitet. Eine Liaison-Position ist eine Governance-
Funktion, welche die Aufgabe iibernimmt, Aktivititen zwischen verschiedenen Berei-
chen durch Uberzeugung, Vermittlung und Verhandlung oder aber auch durch Wei-
sungsbefugnis zu koordinieren (Mintzberg, 1989). Im Rahmen eines Innovationspro-
jekts kommt der Liaison-Position in der Regel die Aufgabe zu, den spezialisierten In-
novationsbereich mit der Zentralorganisation zu verzahnen (Pellizzoni et al., 2019;
Kretschmer & Puranam, 2008). Um die Messgrof3e zu formulieren, wurden zunéchst
von Mintzberg (1980) die verschiedenen Facetten, Rollen und Aufgaben einer Fiih-
rungsperson abgeleitet. Diese umfassen interpersonale Aspekte (wie z. B. das Ausiiben
einer Vorbildfunktion), informationelle Aspekte (wie z. B. Sprecher oder Informati-
onsbroker) und Entscheidungsaspekte (wie z. B. Unternehmer oder Problemldser). In
Anlehnung an die verschiedenen Rollenaspekte der Fithrung wurde dann in der Lite-
ratur nach geeigneten Items zur Operationalisierung dieser Dimension im Kontext von
Inbound-Innovation gesucht. Zur Operationalisierung der interpersonellen Aspekte
wurde auf die Arbeit von Horlacher & Hess (2016) iiber die Rolle des Chief Digital
Officer zuriickgegriffen. Den Autoren zufolge besteht die Aufgabe der Fiihrungskraft
in der interpersonellen Rolle vorwiegend darin, Mitarbeiter zu motivieren, zu koordi-
nieren und individuelle Entwicklungspfade sowie kontinuierliche Verbesserung zu er-
moglichen. Zur Operationalisierung der informationellen Aspekte wurde auf die Ar-
beit von Grover et al. (1993) iiber die Rolle des Chief Information Officers zuriickge-
griffen. Den Autoren zufolge besteht die Aufgabe der Fiihrungskraft in der informati-
onellen Rolle iiberwiegend darin, Informationen zwischen verschiedenen Mitgliedern
der Organisation zu verteilen und die Funktion bzw. das Projekt in Gremien, gegen-
iber der Geschiftsfiihrung oder extern zu vertreten (Alexander, 1979). Zur Operatio-
nalisierung des Entscheidungsaspekts wurde auf die Arbeit von Karanja & Rosso
(2017) tiber die Rolle des Chief Risk Officers zuriickgegriffen. Gemall den Autoren
besteht die Aufgabe der Fiihrungskraft in der Rolle des Entscheiders primér darin, Ent-
scheidungen in Bezug auf den Einsatz von Ressourcen, Budgets, Personen oder spezi-

fische Aktivitdten zu treffen.

7.1.1.7 Management Commitment

Ebenfalls konnte zur Operationalisierung der Messgroflen fiir das Commitment im
Management-Team kein vollstdndiges Framework im Sinne der zugrunde liegenden
Hypothese in der Literatur identifiziert werden. Aus diesem Grund wurde eine Mess-

grofle aus der theoretischen Fundierung der Messgrof3e abgeleitet. Unter Management-
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Commitment sind die verschiedenen Aktivitdten und Aufgaben zu verstehen, welche
das Management-Team in Bezug auf die Durchfiihrung eines Inbound-Projekts iiber-
nimmt (Ferris et al., 2017; Augier & Teece, 2009). Die verschiedenen Aufgaben um-
fassen operatives Management, Entrepreneurship und Fiihrung eines Inbound-Projekts
(Teece, 2016). Von einem hohen Commitment ist auszugehen, wenn das Management
die skizzierten Aufgaben engagiert und mit hoher Intensitit begleitet (Friedman et al.,
2016; Kor & Mesko, 2012). Zur Operationalisierung des Engagement-Aspekts wurde
auf die Arbeit von Wijethilake & Lama (2019) iiber den Einfluss von Management
Commitment auf Sustainability Risk Management zuriickgegriffen. Die Autoren ver-
wenden 8 Items zur Messung des Konstrukts Management Commitment. Die Reliabi-
litatsstatistik deutet mit einem hohen Alpha-Wert von 0,934 auf eine gute Reliabilitét
der Items hin. Die von den Autoren gewéhlten Items eignen sich grundsétzlich gut fiir
die vorliegende Arbeit, da sie insbesondere die Engagement-Dimension von Manage-
ment Commitment abbilden. Wegen fehlendem Kontext sind 3 Items entfallen. Aus
erhebungsokonomischen Griinden wurden zwei Items zur Auswirkung auf den Ge-
schiftserfolg und Marktkenntnisse zu einem Item zusammengefasst. Zur Operationa-
lisierung des Intensitdtsaspekts wurde auf die Arbeit von Martin (2011) {iber die Zu-
sammensetzung des Geschéftsbereichsleiter-Teams und dessen Auswirkung auf die
transformativen Fahigkeiten einer Organisation zuriickgegriffen. Der Autor identifi-
ziert in seiner Fallstudie die Haufigkeit, mit der sich das Management-Team mit einem
Transformationsprojekt befasst, als geeignete Messgrofe fiir die Intensitdt der Betreu-
ung. In Anlehnung daran wurde je ein Item zur Haufigkeit in die Dissertation aufge-
nommen, mit der das Management-Team informell oder formell in Meetings und Gre-

mien iiber das Inbound-Projekt informiert wird.

7.1.2 Moderatoren
7.1.2.1 Industrielle Dynamik

Industrielle Dynamik ist ein Gradmesser fiir die Innovativitit einer Branche und
gleichzeitig Malistab fiir die Geschwindigkeit, mit der Technologien, Produkte oder
Geschiftsmodelle an Relevanz verlieren (Yun et al., 2016). Sie tritt vorwiegend in
wissens- und technologieintensiven Branchen auf, dringt Unternehmen in offene In-
novationsmodelle und fiihrt zu Verdnderungen im Produktangebot, im Kundenverhal-
ten wie auch in der Wettbewerbssituation (Christensen et al., 2005). Industrielle Dy-
namik ist demzufolge ein Einflussfaktor, der in vielen Studien zu Open Innovation
beriicksichtigt wird und fiir den ein bewéhrtes Messinstrumentarium besteht (Yun &
Liu, 2019; Felin & Powell, 2016; Teece et al., 2016; Lichtenthaler, 2009). Im Rahmen
der vorliegenden Dissertation wird fiir die Messung der industriellen Dynamik auf die
Arbeit von Bengtsson et al. (2015) — liber den Zusammenhang von Inbound-Innova-
tion, Innovationspartner und Unternehmensleistung — zuriickgegriffen. Das von den

Autoren verwendete Konstrukt umfasst Items in Bezug auf die technologische
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Dynamik in der Branche, die Relevanz technologiebasierter Produkte fiir den Unter-
nehmenserfolg, den Grad des technologiegetriecbenen Wettbewerbs, die technische
Komplexitit sowie die Forschungsorientierung und Technologieintensitét innerhalb
der Branche. Das gewéhlte Konstrukt ist fiir den vorliegenden Rahmen besonders gut
geeignet, da es sowohl den Aspekt der technischen Dynamik als auch die Komplemen-
taritdt von Technologie beriicksichtigt. Dariiber hinaus wurde es bereits im Rahmen
einer Studie zu Open Innovation verwendet und weist mit Alpha-Werten gréfer 0,7

eine hohe Reliabilitét auf.

7.1.2.2 Anzahl Innovationspartner

Die Interaktion mit einer Vielzahl verschiedener Partner zur Entwicklung von neuen
Technologien und Produkten ist zentrales Charakteristikum von Open Innovation und
Inbound-Innovation (Helm et al., 2020; Rampersad et al., 2020; Huizingh, 2011; Enkel
& Gassmann, 2009). Im Wesentlichen konnen marktorientierte Partner wie andere Un-
ternehmen, Zulieferer und Wettbewerber und forschungsorientierte Partner wie Uni-
versitdten, Forschungseinrichtungen oder Labore unterschieden werden (Endres et al.,
2020; Helm et al., 2018; Du et al., 2014). Eine groe Anzahl Partner ermdglicht die
Umsetzung verschiedener Inbound-Strategien und damit die Optimierung des Beitrags
zur Unternehmensleistung (Lopez-Vega et al., 2016; Felin & Zenger, 2014; Laursen
& Salter, 2006): einerseits fithrt man ,,nahe* Suchen zur Identifikation von Innovatio-
nen zur Optimierung bestehender Produkte und ,,weite* Suchen zur Identifikation von
radikalen Innovationen durch, andererseits geht man ,.tiefe* Kooperationen mit ausge-
wihlten Partnern zur Entwicklung von komplexen Technologien als auch zur Verbes-
serung von bestechenden Anwendungen ein. Aufgrund der hohen Bedeutung von Part-
nern fiir den Erfolg von Inbound- und Open-Innovation-Projekten kann auf eine grof3e
Zahl an spezifischen Studien zur Operationalisierung des Konstrukts zuriickgegriffen
werden. Gleichzeitig liel3 sich kein vollstindiges Framework in der Literatur identifi-
zieren, welches die verschiedenen Dimensionen des Konstrukts vollstdndig umfasst.
Zur Definition des Konstrukts fiir die Anzahl Innovationspartner wurde demnach auf
verschiedene Arbeiten im Kontext von Open Innovation zuriickgegriffen. Wincent et
al. (2009) nutzen in ihrer Studie {iber die Organisation von Gremien zur Verbesserung
der Leistung von Open-Innovation-Netzwerken ein Item zur Messung der Anzahl von
aktiven Mitgliedern im Innovationsnetzwerk als Moderatorenvariable. Das Item eignet
sich gut, da es einfach und klar zur Ermittlung der Groe des Netzwerks eingesetzt
werden kann. Dowling & Helm (2006) wenden in einer Studie zum Einfluss von
Kooperationen auf den Erfolg von Produktentwicklungsprojekten eine Messgrof3e zur
Bedeutung von Markt- und Forschungskooperationen an. Die beiden Items bieten sich
fiir die vorliegenden Dissertation an, da sie bereits mehrfach erfolgreich im Rahmen

von Studien zu Open Innovation angewendet werden konnten. Aloini et al. (2015)



Empirische Untersuchung 117

konnen fiir die Items zudem eine hohe Reliabilitdt mit einem Alpha-Wert von 0,67

belegen.
7.1.3 Abhiingige Variable

Die abhingige Variable in der vorliegenden Dissertation ist die Inbound-Innovations-
Leistung. Die Innovationsleistung wird haufig iber den Output-Beitrag, z. B. in Bezug
auf den Anteil neuer Produkte am Umsatz, die Anzahl neuer Produkte oder neu ange-
meldete bzw. erteilte Patente gemessen (Moretti & Biancardi, 2020; Saeed et al., 2015;
Mazzola et al., 2012; Arora et al., 2008; Beneito, 2006). Diese Form der Messung
weist Nachteile auf, da nicht alle Innovationen patentiert werden und die Definition
von Neuheit in Bezug auf Produkte und Prozesse oft schwierig ist (Gault, 2016;
OECD, 2018, S. 441f; Schentler et al., 2010). Demzufolge soll im vorliegenden Rah-
men die Innovationsleistung in Anlehnung an Wincent et al. (2009) durch die Abfrage
der qualitativen Wirkung der Innovations-Aktivititen auf zentrale Leistungsparameter
des Unternehmens — insbesondere die Entwicklung verbesserter Produkte oder Dienst-
leistungen, verbesserter Wertschopfungsprozesse und einer verbesserten Wettbe-
werbsposition — erfolgen. Ergdnzend zu den genannten Leistungskriterien soll in An-
lehnung an Pullen et al. (2012) weiterhin die ErschlieBung neuer Mirkte berticksichtigt
werden. Die ErschlieBung neuer Mérkte ist in vielen Fillen nur durch grundlegende
oder radikale Innovationen moglich und somit Zeichen fiir besonders wirkungsvolle
Innovationsaktivititen. Die gewihlten qualitativen MessgroB3en zur Erfassung der In-
bound-Innovations-Leistung sind hervorragend geeignet, da sie sich bereits in einer
ganzen Reihe von Studien im Kontext von Open Innovation bewéhren konnten und
relativ einfach erhoben werden konnen (Bagherzadeh et al., 2020; Lakemond et al.,
2016; Mention, 2011).

7.1.4 Kontrollvariablen

Kontrollvariablen sind ein wichtiges Instrument, um konkurrierende alternative Erkla-
rungen fiir die beobachteten Zusammenhénge im Rahmen einer empirischen Untersu-
chung auszuschlieBen (Klarmann & Feurer, 2018). Wichtig ist bei der Festlegung der
Kontrollvariablen, dass diese einen statistisch signifikanten Einfluss auf die abhédngige
Variable aufweisen. In der Innovationsforschung existieren eine Reihe von Kontroll-
variablen, die typischerweise bei empirischen Untersuchungen beriicksichtigt werden.
Zu diesen zdhlen u. a. die F&E-Intensitit sowie das Alter und die Grof3e eines Unter-
nehmens (Moretti & Biancardi, 2020; Dziallas & Blind, 2019; Mazzola et al., 2012).
Die F&E-Intensitdt spiegelt die grundlegende Bedeutung von Innovation fiir die Auf-
rechterhaltung der Wettbewerbsfihigkeit wider. Sie ist zwar je nach Branche unter-
schiedlich stark ausgeprigt, jedoch kann davon ausgegangen werden, dass der Inno-
vationsgrad eines Unternehmens mit den F&E-Ausgaben korreliert (Poehlmann et al.,
2021; Huselid et al., 2013; Belderbos et al., 2012). Grofle Unternehmen verfiigen iiber
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mehr Ressourcen, Mitarbeiter sowie Erfahrung und sind demzufolge eher in der Lage,
Innovationen auf den Markt zu bringen (Messeni et al. 2018; Bapuji et al. 2011;
Balasubramanian & Lee 2008). Die GroBe eines Unternehmens korreliert oftmals mit
dem Alter. Gleichzeitig wirken sich Alter und GroBe negativ auf die Fihigkeit aus,
radikale Innovationen hervorzubringen (Mabenge et al., 2022; Schmidt et al., 2010;
Olander & Hurmelinna-laukkanen, 2009). Unternechmen werden im Laufe der Zeit
vielfach trage. Strategien, Prozesse und Arbeitsweisen werden aufgrund von Gewoh-
nungseffekten oder vergangenen Erfolgen nicht mehr an verdnderte Rahmenbedingun-
gen angepasst (Chang et al., 2012). Innovationen, die durch grof3e, etablierte Unter-
nehmen umgesetzt werden, zeichnen sich demnach haufig durch geringe Radikalitit
aus und bauen auf am Markt etablierten Technologien auf (Messeni et al., 2018). Ra-
dikale Innovationen entstehen eher in agilen, jungen Unternehmen (Spithoven et al.,
2013). Kleine Unternehmen sind aufgrund der mangelhaften Ressourcenausstattung
und Wettbewerbsposition fiir die Aufrechterhaltung ihrer Wettbewerbsfahigkeit oft
gezwungen, sich in risikobehafteten, explorativen Technologien sowie Geschéftsmo-
dellen mit hohem Neuheitsgrad zu betdtigen (van de Vrande et al., 2009). Die Fiih-
rungskrifte und Mitarbeiter in kleinen Unternehmen weisen oftmals eine hohere Risi-
koaffinitit und Fokussierung auf Chancen auf (Usman et al., 2018). Ferner erlauben
flache Hierarchien und flexiblere Strukturen einen besseren Umgang mit Unsicherheit
(Santoro et al., 2018).

7.2 Reliabilitit und Validitit der Messgrofien

Zur Uberpriifung der Reliabilitit und Validitit der im Messmodell genutzten Kon-
strukte kommt die konfirmatorische Faktoranalyse zum Einsatz (Janssen & Laatz,
2017, S. 577ff; Meyer & Fuchs, 2011). Mithilfe der Faktorenanalyse kann tiberpriift
werden, ob sich die Messindikatoren und Konstrukte aus der Operationalisierung tat-
sdchlich aus der erhobenen Korrelationsstruktur in Form von Faktoren ableiten lassen.
Die Eindimensionalitidt von Variablen und Konstrukten ist eine wichtige Vorausset-
zung fiir die Ableitung kausaler Zusammenhéange. Dartiber hinaus eignet sich das Ver-
fahren gut, um die Validitdt und Reliabilitdt der Messindikatoren und Konstrukte in-
terferenzstatistisch zu tiberpriifen. Die Ergebnisse der Faktoranalyse sind in der fol-

genden Tabelle zusammengefasst.

Kompetenz Ttems l: c?ll::;n SMC C"’A';L’;;hs' CR. DEV

Heterogene Teams Hetl ,465 216 ,788 ,829 ,635
Het2 ,900 810
Het3 1938 ,880

Organisatorisches Lernen Orlernl ,564 318 712 ,703 379
Orlern2 ,682 ,465

Orlern3 ,454 ,206
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Orlern4 ,726 ,527
Informationstechnologie IT1 ,889 , 790 ,886 ,866 ,621
1T2 ,861 ,741
IT3 656 430
T4 723 ,523
Organisation Items Faktor- smc ~ Crombachs- o p pRy
ladungen Alpha
. IP1 ,566 ,320 , 791 ,766 ,399
Innovationsprozess
1P2 ,536 ,287
1P3 ,662 ,438
P4 714 510
IP5 ,661 ,437
Entscheidungsmacht EM1 ,654 ,428 ,821 ,828 ,446
EM2 ,585 ,342
EM3 ,748 ,560
EM4 675 456
EMS5 ,681 ,464
EM6 652 425
Spezialisierte Rolle SP1 517 ,267 ,740 717 ,391
SP2 ,633 ,401
SP3 ,630 ,397
SP4 ,706 ,498
Management Commitment MCl1 639 408 174 ;136 414
MC2 ,655 ,429
MC3 ,722 ,521
MC4 ,544 ,296
Moderator Variable Items Faktor- SMC Cronbachs- C.R. DEV
ladungen Alpha
Industrielle Dynamik DYII ;764 ,584 ,892 ,873 ,535
DYI2 ,659 ,434
DYI3 ,842 ,709
DYI4 677 458
DYI5 ,649 421
DYI6 778 ,605
Anzahl Partner AP1 ,785 ,616 ,763 ,685 ,427
AP2 ,523 274
AP3 ,626 392
Abhéngige Faktor- Cronbachs-
Variable Ttems ladungen SMC Alpha C-R. DEV
Inbound-Innovation Perfl ,818 ,669 , 744 ,763 ,457
-Leistung
Perf2 ,669 ,448
Perf3 ,728 53
Perf4 426 181

Tabelle 5 — Ergebnisse der Faktoranalyse
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Fiir die Durchfiihrung der Faktoranalysen wurde SPSS-Version 28 eingesetzt. Zur
Vermeidung von Verzerrungen durch Messfehler und Reduktion des Einflusses der
extrahierten Faktoren auf die Messungen der Indikatoren wurden die Faktoren mittels
Hauptachsenanalyse bestimmt (Weiber & Miihlhaus, 2014). In Anlehnung an Kaiser
(1982) wurden wegen des Erklarungsgehalts allein Faktoren extrahiert, deren Eigen-
werte grofer als eins sind. Zur Ermittlung der Faktorenstruktur wurde eine orthogona-
les Rotationsverfahren (Varimax) verwendet, da davon auszugehen ist, dass die zu-

grunde liegenden Vektoren unkorreliert sind.

Die Faktoranalyse resultiert fiir samtliche betrachteten Konstrukte in eindeutigen Lo-
sungen mit hohen Faktorladungen, sodass die in der Operationalisierung vorgeschla-
gene Struktur weitgehend bestétigt werden kann. Im Handlungsfeld Organisation ladt
das Item IP2 zu Innovationsprozess und ist gleichzeitig ein separater Faktor. Als zent-
rales interferenzstatistisches Instrument zur Uberpriifung der Giite wird wegen der An-
wendung in vergleichbaren Studien auf das Kaiser-Meyer-Olkin-Kriterium (KMO)
zuriickgegriffen (Hosseini & Owlia, 2016; Kalkan et al., 2014; Kaiser, 1974). Die
KMO-Werte liegen fiir das Handlungsfeld Organisation (0,749), das Handlungsfeld
Kompetenz (0,686), fiir die Moderatorenvariablen (0,856) und die abhéngige Variable
(0,696) tiber dem geforderten Wert von 0,5 und deuten auf hohe Korrelationen zwi-
schen den reflektiven Messindikatoren hin. Zur Validierung der Ergebnisse des KMO
wurden weitere Verfahren wie Measure of Sampling Adequacy (MSA), der Bartlett-
Test und eine Uberpriifung der Kommunalitéiten angewendet (Backhaus et al., 2021,
S. 422ff). Die Ergebnisse decken sich und werden infolgedessen nicht separat aufge-
fiihrt.

Zur Uberpriifung der Reliabilitit auf der Indikator- bzw. Konstruktebene wurde in An-
lehnung an El Maalouf & Bahemia (2022), Markovic et al. (2020) und Lichtenthaler
(2009b) auf eine Analyse der Faktorladungen, der Squared Multiple Correlation
(SMC), der Composite Reliability (C.R.) und der durchschnittlich extrahierten Varianz
(DEV) zuriickgegriffen. Die Faktorladungen liegen fiir alle Cluster im moderaten bis
hohen Bereich (>= 0,5) (Huang & Chen, 2017). Ferner deutet die Faktoranalyse weit-
gehend auf eine ordentliche Indikatorreliabilitdt (SMC > 0,4) und eine durchgehend
gute Faktorreliabilitit hin (C.R. > 0,6) (Li et al., 2021). Eine Validierung mithilfe von
Cronbachs Alpha (durchgingig > 0,7) bestdtigt diese Einschitzung (Tohidi et al.,
2012). Die DEV liegt nicht konsequent iiber dem empfohlenen Wert (>0,5) fiir alle
Konstrukte (Markovic et al., 2020). Da die Konstrukte und Indikatoren fundiert aus
der Theorie abgeleitet wurden und lediglich eine moderate Verletzung der Giitekrite-
rien zu beobachten ist, kann von einer akzeptablen bis guten Reliabilitit sowie Eig-
nung der ausgewdhlten Konstrukte fiir die Hauptuntersuchung ausgegangen werden
(Nagshbandi et al., 2019).
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Zur Uberpriifung der Effektivitit des Messinstruments wurden in Anlehnung an
Weiber & Miihlhaus (2014) die Inhalts- und die Konstruktvaliditdt bewertet. Inhalts-
validitit setzt voraus, dass die Indikatoren eines Konstrukts den inhaltlich-semanti-
schen Bereich des Konstrukts und die gemessenen Items den Bedeutungsinhalt des
Konstrukts widerspiegeln. Inhaltsvaliditit ist in der vorliegenden Dissertation gege-
ben, da die verwendeten Konstrukte aus der wissenschaftlichen Literatur abgeleitet
wurden. Konstruktvaliditdt setzt voraus, dass die Items der Konstrukte hinreichend
hohe Interkorrelationen aufweisen und Inhaltsvaliditdt vorliegt (Churchill, 1979). Bei-

des ist in der vorliegenden Dissertation gegeben.

Zur Bewertung der Konstruktvaliditit werden die Faktorkorrelationen der Konstrukte,
das Fornell-Larcker-Kriterium und Model-Fit-Indizes herangezogen (Ronkkd & Cho,
2022). Fiir jedes Paar von latenten Variablen ist das Quadrat der Faktorkorrelation
kleiner als die DEV der beiden latenten Variablen. Die Faktorkorrelationen der gebil-
deten Konstrukte weisen im paarweisen Vergleich lediglich geringe bis moderate Kor-
relationen auf. Die geringen Korrelationen kdnnen als erster Hinweis fiir das Vorliegen
von Diskriminanzvaliditit gewertet werden. Vergleicht man die DEV mit dem Quadrat
der Faktorkorrelation geméf Fornell-Larcker-Kriterium, wird deutlich, dass diese Ver-
mutung auch interferenzstatistisch bestdtigt werden kann (Fornell & Larcker, 1981).
In Bezug auf die Konvergenzvaliditit erreicht die DEV nicht immer den von Fornell
& Larcker geforderten Schwellenwert (> 0,5). Allerdings ist aufgrund der bereits auf-
gezeigten hohen Korrelationen zwischen den Items je Konstrukt und vergleichbaren
Werten in den Referenzstudien der verwendeten Konstrukte davon auszugehen, dass
dieses Kriterium erfiillt ist. Beispielsweise deckt sich das Cronbachs Alpha fiir orga-
nisatorisches Lernen mit den von Tohidi et al. (2012) ermittelten Werten. Fiir das Kon-
strukt Entscheidungsmacht berichten Claver-Cortés et al. (2012) ein vergleichbares
DEV von 0,47. Die urspriinglichen Cronbach-Werte fiir diese Konstrukte liegen unter
den hier ermittelten. Der y? -Differenztest (Differenz > Mu und Mr= 33,515 fiir Kom-
petenz bzw. 20,654 fiir Organisation) bestitigt ebenfalls das Vorliegen von Diskrimi-
nanzvaliditit und deutet auf eine hohe Modellgiite hin (vgl. Tabelle 6). Die Differenz
zwischen restringiertem und nicht restringiertem Modell liegt liber dem Grenzwert von
3,84 (Backhaus et al., 2015, S. 92f, Weiber & Miihlhaus, 2014, S. 167). Da der Quo-
tient aus ¢* und d.f. unter 3 liegt, kann von einer hohen Modellgiite ausgegangen wer-
den (Tohidi et al., 2012). Eine hohe Modellgiite ist ferner ein Hinweis darauf, dass

auch von nomologischer Validitdt ausgegangen werden kann.

Kompetenz CFI TLI RMESA d.f. Chi- p-Wert
Quadrat
Mu 944 924 ,084 41 61,961 ,019

Mr 862 827 127 44 95,476 0
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Differenz 3 33,515
Organisation CF1 TLI RMESA d.f. Chi- p-Wert
Quadrat
Mu ,875 ,857 ,067 203 268,261 ,001
Mr ,847 ,83 ,073 209 288,915 0
Differenz 6 20,654

Tabelle 6 — Chi-Quadrat Differenztest
7.3 Uberpriifung der Normalverteilungsannahme

Um die Aussagekraft der angewandten statistischen Methoden und Verfahren zu ge-
wihrleisten, miissen die zugrunde liegenden Daten die Normalverteilungsannahme er-
fiillen. Zur Bestétigung der Annahme wird ein univariates Verfahren angewandt, das
die Normalverteilung einzelner Variablen auf Basis von statistischen und grafischen
Testverfahren sowie Schiefe- und Wolbungsmalen iiberpriift (Weiber & Miihlhaus,
2014).

Univariate Analyse

Beobachtet Gefordert Ergebnis
Schiefe ,254 [<2] Erfiillt
89 %
Kurtosis 3,433 <7 Erfiillt
90 %
Kolmogorov-Smirnow p<,001 p<=,05 Akzeptanz HO
94 %
Shapiro-Wilkow p<,001 p<=,05 Akzeptanz HO
95 %

Tabelle 7 — Normalverteilung der abhéingigen und unabhéingigen Variablen

Die Lagemale der zugrunde liegenden Variablen sprechen fiir eine Bestétigung der
Normalverteilungsannahme (vgl. Tabelle 7). Sie befinden sich zum grofiten Teil in-
nerhalb des geforderten Werts von |<2| fiir die Schiefe und |<7| fiir die Wo6lbung (West
et al., 1995). Lediglich in 10 % der Félle weichen die ermittelten Werte vom geforder-
ten Grenzwert ab. Die Werte fiir die Schiefe sind nahe null und oft negativ, was auf
eine rechtsteile Verteilung und hohe Symmetrie hindeutet. Die Werte fiir die Wolbung
deuten auf eine flache Verteilung der Variablen hin. Auch die beiden angewendeten
interferenzstatistischen Verfahren — der Kolmogorov-Smirnow- und Shapiro-Wilkow-
Test — sprechen fiir die Bestdtigung der Normalverteilungsannahme. In nur 5 % der
Fille weichen die ermittelten von den geforderten p-Werten ab (Janssen & Laatz,
2017, S. 248ff). Die angewandten grafischen Verfahren P-P-Diagramm bzw. Histo-
gramm decken sich mit den Ergebnissen der Lageanalyse bzw. der statistischen Ana-

lyse und zeigen weitgehend symmetrische Verteilungen sowie zufillige Streuungen
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entlang der diagonalen Linie. Summa summarum sind also moderate Verletzungen der
Normalverteilungsannahmen festzustellen. Fiir die Kontrollvariablen F&E-Quote, An-
zahl Mitarbeiter und Alter deuten der Kolmogorov-Smirnow und Shapiro-Wilkow
ebenfalls auf Normalverteilung hin, jedoch zeigt eine Uberpriifung von Schiefe (]<5])
und Kurtosis (|]<31]|) teilweise erhebliche Abweichungen gegeniiber den geforderten
Grenzwerten. Da die hier verwendeten Verfahren, insbesondere die Regressions- und
Faktoranalyse, erst auf eine starke Abweichung von der Normalverteilung sensitiv re-

agieren, ist die festgestellte Verletzung der Normalverteilungsannahme hinnehmbar.

7.4 Deskriptive Analyse der Daten

Die deskriptiven Statistiken in Tabelle 8 zeigen moderate Korrelationen (0,3 <r <0,5)
zwischen den Moderatoren- und Kontrollvariablen sowie den unabhéngigen Variablen

in den Modellen.
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Tabelle 8 — Korrelationen, Mittelwerte & Standardabweichungen
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Bei den Teilnehmern der Befragung handelt es sich in ca. 85 % der Félle um erfahrene
Fithrungskréfte auf Geschifts- oder Bereichsleitungsebene (vgl. Tabelle 9). Es ist da-
von auszugehen, dass diese Teilnehmergruppe in der Lage ist, die Fragen umfanglich
zu beantworten und dabei auf einen umfassenden, kontextspezifischen Erfahrungs-

schatz zuriickgreifen kann.

Funktion
Pro- | Kumulierte

Haufigkeit | zent | Prozente
Geschiftsfithrung 5 6,8 6,8
Innovation Manager 10 13,7 20,5
keine Angabe 1 1,4 21,9
CTO 57 78,1 100
Gesamt 73 100

Tabelle 9 — Befragungsteilnehmer

Wie erwartet spiegelt die Stichprobe das gewihlte Zielsegment des verarbeitenden Ge-
werbes in Deutschland wider (vgl. Tabelle 10). Speziell der verhdltnisméBige Anteil
der einzelnen Industriezweige deckt sich weitgehend mit dem Anteil der jeweiligen
Industriezweige an der Bruttowertschopfung des verarbeitenden Gewerbes in
Deutschland (BMWi, 2019, S. 36f).

Industriezweige
Pro- | Kumulierte

Haufigkeit | zent | Prozente
Herstellung von Nahrungs- und Futtermitteln 3 4,1 4,1
Herstellung von Textilien 2 2,7 6,8
Herstellung von Papier, Pappe und Waren daraus 1 1,4 8,2
Herstellung von Druckerzeugnissen; Vervielfiltigung von bespielten
Ton-, Bild- und Datentréigern 2 2,7 11
Herstellung von chemischen Erzeugnissen 8 10,9 21,9
Herstellung von pharmazeutischen Erzeugnissen 4 5,5 274
Herstellung von Gummi- und Kunststoffwaren 6 8,2 35,6
Herstellung von Glas und Glaswaren, Keramik, Verarbeitung von Stei-
nen und Erden 2 2,7 38,4
Metallerzeugung und -bearbeitung 1 1,4 39,7
Herstellung von Metallerzeugnissen 5 6,8 46,6
Herstellung von Datenverarbeitungsgeriten, elektronischen und opti-
schen Erzeugnissen 5 6,8 53,4
Herstellung von elektrischen Ausriistungen 6 8,2 61,6
Maschinenbau 10 13,7 75,3
Herstellung von Kraftwagen und Kraftwagenteilen 8 11 86,3
Sonstiger Fahrzeugbau 2 2,7 89
Herstellung von Mdbeln 1 1,4 90,4
Herstellung von sonstigen Waren 1 1,4 91,8
Sonstige 6 8,2 100
Gesamt 73 100

Tabelle 10 — Industriezweige der Unternehmen in der Befragung
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Bei den Unternehmen in der Stichprobe handelt es sich primér um grof3e, etablierte
Unternehmen mit geringer bis mittlerer Forschungsintensitit. Ca. 46 % der Untersu-
chungsteilnehmer haben mehr als 250 und ca. 18 % sogar mehr als 5000 Mitarbeiter
in den letzten 3 Jahren beschiftigt (vgl. Tabelle 11). Damit erfiillen mindestens 64 %
der Unternechmen die Voraussetzungen, um als GroBunternehmen eingestuft werden
zu konnen (EU Kommission, 2003, L124/39).

Anzahl Mitarbeiter
Pro- | Kumulierte
Haufigkeit | zent | Prozente

<=100 MA 7 9,8 9,8
101 - 250 MA 4 5,6 15,4
251 - 500 MA 11 15,2 30,6
501-1000 MA 7 9,8 40,4
1001-1500 MA 8 11,1 51,5
1501-5000 MA 7 9,8 61,3
>5000 MA 13 18,1 79,4
Fehlend 16 20,6 100
Gesamt 73 100

Tabelle 11 — Grofie der Unternehmen in der Befragung

Bei der Forschungsintensitét der Unternehmen ist zu konstatieren, dass ein groBer Teil
der zuordenbaren Antworten auf Unternehmen mit mittlerer Forschungsintensitit aus-
fallt (vgl. Tabelle 12).

F&E-Quote
Haufigkeit | Pro- | Kumulierte
zent | Prozente

0-25% 20 27,9 27,9
2,6-5% 6 8,4 36,3
6-15% 3 4,2 40,5
>16 % 4 5,6 46,1
Fehlend 40 53,9 100
Gesamt 73 100

Tabelle 12 — F&E-Quote der Unternehmen in der Befragung

Das Alter der in der Stichprobe enthaltenen Unternehmen betrdgt in ca. 67 % der Falle
zwischen 51 und 200 Jahren (vgl. Tabelle 13). Es gibt Hinweise darauf, dass Unter-
nehmen mit hherem Alter aufgrund von Erfahrung mehr Innovationen in angestamm-
ten Aktivititsfeldern generieren als z. B. neue Wettbewerber (Messeni et al., 2018).
Gleichzeitig nimmt die technische Qualitdt von Innovationen — gemessen an der Zi-
tierrate von Patenten — mit zunchmendem Alter eines Unternehmens, insbesondere in

Mairkten mit hoher technischer Dynamik, ab (Balasubramanian & Lee, 2008).
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Alter des Unternehmens

Haufigkeit | Pro- | Kumulierte

zent | Prozente
Alter <=50 11 14,9 14,9
Alter 51-100 26 35,7 50,6
Alter 101-200 23 31,8 82,4
Alter >200 1 1,4 83,8
Fehlend 12 16,2 100
Gesamt 73 100

Tabelle 13 — Alter der Unternehmen in der Befragung

Die Stichprobe inkludiert vorwiegend Inbound-Innovation-Projekte mit Produktinno-
vationsbezug mit einem ingenieur-, fertigungstechnischen oder naturwissenschaftli-
chen Schwerpunkt. In einigen Fillen bezieht sich das Inbound-Projekt auf Produkt-

und Prozessinnovationen (vgl. Tabelle 14).

Schwerpunkte der Inbound-Projekte (Mehrfachnennung)

Haufigkeit Prozent gewihlt

Produkt-Innovation 54 74

Prozess-Innovation 21 28,8
Naturwissenschaftlich 11 15,1
Ingenieurwissenschaftlich 24 32,9
Informations- und Kommunikationstechnisch 8 11

Fertigungstechnisch 11 15,1
Sonstiges 2 2,7

Tabelle 14 — Schwerpunkte der Inbound-Projekte in der Befragung

Die Erfahrung der Teilnehmer in der Durchfiihrung von Inbound-Innovation-Projek-
ten ist gering (vgl. Tabelle 15). In ca. 66 % der Fille wurde lediglich bis zu 5 Inbound-
Projekte durchgefiihrt.

Projekterfahrung
Pro- | Kumulierte
Haufigkeit | zent | Prozente

Kein Inbound-Projekt durchgefiihrt 4 5,5 5,5

1 - 5 Projekte 44 6,3 65,8
6 - 10 Projekte 11 15,1 80,8
11 - 30 Projekte 9 12,3 93,2
31 - 50 Projekte 3 4,1 97.3
>50 Projekte 2 2,7 100
Gesamt 73 100

Tabelle 15 — Projekterfahrung mit Inbound-Innovation in der Befragung

Insgesamt ist aufgrund der deskriptiven Eigenschaften des Datensatzes von einer ho-
hen Datenheterogenitdt auszugehen. Der Datensatz sollte also Gruppenunterschiede
hinreichend beriicksichtigen und damit verallgemeinerbare Aussagen ermdglichen

(Backhaus et al., 2006). Dariiber hinaus zeigen das gewéhlte Studiendesign und die
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Eigenschaften des generierten Datensatzes eine hohe Uberschneidung mit vorange-
gangen Studien, was die Vergleichbarkeit der Ergebnisse erhoht. In bisherigen Studien
zum Thema Open Innovation war der regionale Fokus zu 61 % auf die EU und insbe-
sondere Deutschland ausgerichtet, in ca. 6 % der Studien wurde ein spezifisches Inno-
vationsprojekt untersucht, in 62 % der Studien wurden multiple Industrien berticksich-
tigt und in ca. 70 % ein Regressionsverfahren im Rahmen einer quantitativen Studie

angewandt (Hossain & Anees-ur-Rehman, 2016).

7.5 Priifung der Hypothesen und Giite des Modells

Um die Hypothesen einschlieBlich der Interaktionseffekte zu testen, wurde wie in ver-
gleichbaren Studien (vgl. z. B. Burcharth et al., 2014 oder Chang et al., 2012) jeweils
eine schrittweise Regressionsanalyse in SPSS 28.0 fiir jede unabhingige Variable in
den Handlungsfeldern Kompetenz und Organisation durchgefiihrt. Zur Validierung
der Interaktionseffekte wurde PROCESS von Hayes (2013) verwendet. Die Modelle
0 und 2 sind das Basismodell, d. h. sie beziehen lediglich die Kontrollvariablen bzw.
die beiden Moderatoren ein. Modell 1 ist jeweils das Hauptmodell und untersucht die
direkte Wirkung der unabhéngigen Variablen im Handlungsfeld auf die Inbound-In-
novations-Leistung. Die weiteren Modelle untersuchen die Moderationseffekte von in-
dustrieller Dynamik und die Anzahl Innovationspartner auf die unabhidngigen Variab-

len.

Um mogliche Multikollinearitdtsprobleme zwischen der Haupt- und der Interaktions-
variable in den Regressionsmodellen zu reduzieren, wurden sdmtliche Variablen der
Interaktionen mittelwertzentriert (Aiken et al., 1991, S. 12f). Die VIF-Werte fiir die
Modelle 0 bis 2 bewegen sich fiir das Handlungsfeld Kompetenz zwischen 1,027 und
1,692 und fiir das Handlungsfeld Organisation zwischen 1,098 und 1,692. Die VIF-
Werte liegen damit nahe bei 1 und deuten darauf hin, dass keine Probleme mit Multi-
kollinearitit vorliegen (Bapuji et al., 2011). Die Modellprdmissen in Bezug auf Line-
aritdt und Homoskedastizitdt wurden mit einem Tukey-Anscombe-Diagramm und ei-
nem Breusch-Pagan-Test flir das Basismodell gepriift. Der Tukey-Anscombe-Dia-
gramm (vgl. Abbildung 4 und Abbildung 5) zeigt fiir beide Handlungsfelder, dass die
Residuen zufillig um die X-Achse streuen und dass das Streudiagramm lediglich we-
nige Ausreiller umfasst (Backhaus et al., 2021, S. 107f).
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Abbildung 5 — Tukey-Anscombe-Diagramm Organisation

Der Breusch-Pagan-Test (1979) bestétigt homogene Fehlervarianzen fiir Modell 1 mit
einem Chi-Quadrat von 2,229 bei d.f. 1 und einem p-Wert von 0,135 fiir das Hand-
lungsfeld Kompetenz und mit einem Chi-Quadrat von 0,262 bei d.f. 1 und p = 0,609
fiir das Handlungsfeld Organisation. Die Uberpriifung der Giitekriterien deutet darauf
hin, dass es keine Verletzung der Modellprdmissen in Bezug auf Linearitdt und Ho-
moskedastizitét gibt.

7.6 Ergebnisse der Regressionsanalyse
7.6.1 Ergebnisse im Handlungsfeld Kompetenz

Die Ergebnisse im Handlungsfeld Kompetenz sind in Tabelle 16 zusammengefasst.
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Tabelle 16 — Ergebnisse Regressionsanalyse Kompetenz
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Die Modelle 0 und 2 sind das Basismodell. Sie enthalten allein die Kontrollvariablen
bzw. die beiden Moderatoren. Modell 1 ist das Hauptmodell und untersucht die direkte
Wirkung der drei unabhéingigen Variablen Heterogene Teams (Het), Organisatorisches
Lernen (Orlern) und Informationstechnologie (IT) auf die Inbound-Innovations-Leis-
tung. Die Modelle 3 bis 8 evaluieren die Moderationseffekte von industrielle Dynamik
und Anzahl Innovationspartner auf die drei unabhéngigen Variablen. Die Ergebnisse
der Regressionsanalyse sind in Tabelle 16 einzusehen. Beginnend mit den Kontrollva-
riablen in Modell 0 zeigt sich ein positiver signifikanter Effekt der F&E-Quote
(B=0,22, p <0,1) auf Inbound-Innovations-Leistung. Die Anzahl Mitarbeiter hat einen
positiven, aber nicht signifikanten Effekt (B = 0,19, n.s.). Modell 2 lasst erkennen, dass
industrielle Dynamik (B = -0,27, n.s.) einen negativen, aber nicht signifikanten und
Anzahl Innovationspartner (B = 0,40, p <0,01) einen hoch signifikanten Effekt auf die
Inbound-Innovations-Leistung hat.

Was die Haupteffekte angeht, so zeigt Modell 1, dass die vier Variablen etwa 19 %
der Varianz im Modell erkldren. Hypothese 2a sagt voraus, dass die Variable Hetero-
gene Teams positiv mit der Inbound-Innovations-Leistung zusammenhédngt und kann
durch Modell 1 unterstiitzt werden (f = 0,23, p < 0,05). Der signifikante positive Zu-
sammenhang lésst sich desgleichen in den Modellen 3-8 nachweisen. Eine zusétzlich
durchgefiihrte Uberpriifung auf Nichtlinearitit, zeigt einen signifikanten positiven
quadratischen Trend (f = 0,26, p < 0,05) der Wirkung von heterogenen Teams auf die
Inbound-Innovations-Leistung. Hypothese 2a kann bestitigt werden. Auch Hypothese
2b, die einen positiven Effekt von organisatorischem Lernen auf die Inbound-Innova-
tions-Leistung prognostiziert, kann durch Modell 1 unterstiitzt werden (B = 0,27, p <
0,05). Der positive direkte Effekt ldsst sich dariiber hinaus ausschlieBlich in Modell 6
nachweisen (f = 0,27, p <0,1), wenn Anzahl Innovationspartner hoch ist. Aulerdem
zeigt die Uberpriifung auf Nichtlinearitit, dass organisatorisches Lernen (B = 0,31, p
<0,01) in Bezug auf die Inbound-Innovations-Leistung einem quadratischen Verlauf
aufweist. In der Folge kann Hypothese 2b teilweise bestdtigt werden. Hypothese 2c
sagt einen positiven Zusammenhang zwischen Informationstechnologie und Inbound-
Innovations-Leistung vorher. Modell 1 liefert indes keine Belege fiir diese Hypothese
(B = 0,15, n.s.). Ein Test auf Nichtlinearitit in Bezug auf die Inbound-Innovations-
Leistung offenbart gleichwohl einen quadratischen Trend von Informationstechnolo-
gie (B =0,24, p <0,05).

Hypothese 5 vermutet, dass die Wirkung der unabhéngigen Variablen auf die Inbound-
Innovations-Leistung auf unterschiedliche Weise durch industrielle Dynamik mode-
riert wird. Modell 3 liefert keine Bestitigung fiir den in Hypothese 5a erwarteten po-
sitiven Moderationseffekt von industrieller Dynamik auf die Wirkung von Heteroge-
nen Teams (B = 0,06, n.s.) auf die Inbound-Innovations-Leistung, wenn industrielle

Dynamik hoch ist. Dementsprechend kann Hypothese 5a nicht bestétigt werden.
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Hypothese 5b, die einen negativen Moderationseffekt von industrieller Dynamik auf
die Wirkung von organisatorischem Lernen auf die Inbound-Innovations-Leistung
vorhersagt (f = -0,09, n.s.), kann durch Modell 4 nicht belegt und Hypothese 5b aus
diesem Grund nicht bestitigt werden. Modell 5 zeigt, dass der in Hypothese 5c erwar-
tete signifikante negative Moderationseffekt von industrieller Dynamik auf den Zu-
sammenhang von Informationstechnologie (f = -0,05, n.s.) und Inbound-Innovations-
Leistung nicht nachgewiesen werden kann. Demzufolge kann Hypothese 5c¢ nicht be-

statigt werden.

Hypothese 6 prognostiziert, dass die Wirkung der unabhingigen Variablen auf die In-
bound-Innovations-Leistung durch die Anzahl der Innovationspartner moderiert wird.
Modell 6 liefert Belege fiir Hypothese 6a, die einen positiven Moderationseffekt von
Anzahl Innovationspartner auf die Wirkung von Heterogenen Teams (B = 0,14, p <
0,05) auf die Inbound-Innovations-Leistung vorhersagt, wenn die Anzahl der Partner
hoch ist. Somit kann Hypothese 6a bestétigt werden. Der zweiseitige Interaktionsef-
fekt fiir Hypothese 6a ist in Abbildung 6 dargestellt.
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Abbildung 6 — Moderation APxHet

Modell 7 zeigt, dass der erwartete negative Moderationseffekt, den Anzahl Innovati-
onspartner (B = -0,05, n.s.) auf die Wirkung von organisatorischem Lernen auf die
Inbound-Innovations-Leistung hat, nicht nachgewiesen und Hypothese 6b damit nicht
bestitigt werden kann. Auch fiir die Bestédtigung von Hypothese 6¢, die prognostiziert,
dass Anzahl Innovationspartner die Wirkung von Informationstechnologie (f = 0,009,
n.s.) auf die Inbound-Innovations-Leistung negativ beeinflusst, konnen keine Belege

gefunden werden.
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7.6.2 Ergebnisse im Handlungsfeld Organisation

Die Ergebnisse der Regressionsanalysen im Handlungsfeld Organisation sind in Ta-
belle 17 aufgelistet.
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Tabelle 17 — Ergebnisse Regressionsanalyse Organisation
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Die Modelle 0 und 2 sind das Basismodell. Sie enthalten demnach nur die Kontrollva-
riablen bzw. die beiden Moderatoren. Modell 1 ist das Hauptmodell und untersucht die
direkte Wirkung der vier unabhingigen Variablen Innovationsprozess (IP), Entschei-
dungsmacht (EM), spezialisierte Integrationsrolle (SP) und Management Commitment
(MC) auf die Inbound-Innovations-Leistung. Die Modelle 3 bis 10 {iberpriifen die Mo-
derationseffekte von industrieller Dynamik und Anzahl Innovationspartner auf die 4
unabhingigen Variablen. Die Ergebnisse der Regressionsanalyse sind in Tabelle 17
aufgefiihrt. Beginnend mit den Kontrollvariablen in Modell 0 zeigt sich ein positiver
signifikanter Effekt der F&E-Quote (B = 0,22, p <,1) auf Inbound-Innovations-Leis-
tung. Anzahl der Mitarbeiter hat einen positiven, aber nicht signifikanten Effekt (f =
0,19, n.s.). Modell 2 verdeutlicht, dass industrielle Dynamik (f = -0,27, n.s.) einen
negativen, aber nicht signifikanten und Anzahl Innovationspartner (f = 0,40, p <0,01)
einen hoch signifikanten Effekt auf die Inbound-Innovations-Leistung hat.

Was die Haupteffekte angeht, so zeigt Modell 1, dass die vier Variablen etwa 10 %
der Varianz im Modell erkldren. Hypothese 3a prognostiziert, dass die Variable Inno-
vationsprozess positiv mit der Inbound-Innovations-Leistung zusammenhédngt und
kann durch Modell 1 nicht unterstiitzt werden (B = 0,10, n.s.). Dennoch zeigt Modell 3
(B =-0,27, p < 0,1) einen signifikant negativen Effekt fiir den Innovationsprozess,
wenn die industrielle Dynamik hoch ist. Eine Analyse des marginalen Effekts (Abbil-
dung 7) bestdtigt den signifikanten negativen direkten Effekt des Innovationsprozes-
ses, der in Modell 3 deutlich geworden ist (Busenbark et al., 2022). Hypothese 3a kann
demnach nicht bestitigt werden. Hypothese 3b, die einen positiven Effekt von Ent-
scheidungsmacht auf die Inbound-Innovations-Leistung vorhersagt, kann durch Mo-
dell 1 unterstiitzt werden (= 0,17, p <0,01). Die Modelle 3-10 bestétigen den positi-
ven signifikanten Effekt und offenbaren, dass dieser besonders ausgeprigt ist, wenn
die industrielle Dynamik (f = 0,21, p <0,01) und die Anzahl Partner (f = 0,1, p <0,05)
hoch sind. Hypothese 3b kann somit bestétigt werden. Hypothese 3¢ sagt einen posi-
tiven Zusammenhang zwischen spezialisierter Integrationsrolle und Inbound-Innova-
tions-Leistung vorher und kann von Modell 1 unterstiitzt werden (f = 0,18, p <0,1).
Allerdings ldsst sich dieser Effekt in den Modellen 3-10 nicht nachweisen. Ein Test
auf Nichtlinearitit priasentiert einen signifikanten quadratischen Trend fiir den Ein-
fluss, den eine spezialisierte Integrationsrolle (B = 0,23, p < 0,1) auf die Inbound-In-
novations-Leistung hat. Hypothese 3¢ kann demzufolge teilweise bestétigt werden.
Hypothese 3d besagt, dass Management Commitment einen positiven Einfluss auf die
Inbound-Innovations-Leistung hat. Modell 1 (f = -0,02, n.s.) und die Modelle 3-10
zeigen einen negativen, aber nicht signifikanten Zusammenhang. Hypothese 3d kann

aus diesem Grund nicht bestitigt werden.
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Marginal Effect of IP

Percentil Value of DYI

Abbildung 7 — Marginaler Effekt DYIxIP

Hypothese 5 besagt, dass die Wirkung der unabhéngigen Variablen auf die Inbound-
Innovations-Leistung auf unterschiedliche Weise durch industrielle Dynamik mode-
riert wird. Modell 3 bestétigt den in Hypothese 5d erwarteten negativen Moderations-
effekt von industrieller Dynamik auf die Wirkung von Innovationsprozess (f = -0,34
p <0,01) auf die Inbound-Innovations-Leistung, wenn industrielle Dynamik hoch ist.
Die grafische Analyse der Interaktion enthiillt (Abbildung 8), dass die negative Wir-
kung von formalisierten Innovationsprozessen in Situationen mit geringer industrieller

Dynamik weniger stark ist. Hypothese 5d kann demnach bestétigt werden.
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Hypothese Se, die einen negativen Moderationseffekt von industrieller Dynamik auf
die Wirkung von hybrider Entscheidungsmacht auf die Inbound-Innovations-Leistung
vorhersagt (f = -0,19, p < 0,01), kann durch Modell 4 nachgewiesen werden. Hypo-
these 5e kann aus diesem Grund bestdtigt werden. Der zweiseitige Interaktionseffekt
fiir Hypothese 5Se ist in Abbildung 9 dargestellt.
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Abbildung 9 — Moderation DYIXEM

Modell 5 zeigt, dass der in Hypothese 5f erwartete signifikante positive Moderations-
effekt von industrieller Dynamik auf spezialisierter Integrationsrolle (f = 0,07, n.s.)
nicht nachgewiesen werden kann. Hypothese 5f kann dementsprechend nicht bestatigt
werden. Eine Uberpriifung des Zusammenhangs von spezialisierter Integrationsrolle
und Inbound-Innovations-Leistung auf Nichtlinearitit belegt einen signifikanten posi-
tiven quadratischen Trend (B = 0,23, p <0,1). Modell 6 liefert keine Anhaltspunkte (
=-0,21, p < 0,05) zur Unterstiitzung der Hypothese 5g, die einen positiven Moderati-
onseffekt von industrieller Dynamik auf Management Commitment vorhersagt. Somit

kann Hypothese 5g nicht unterstiitzt werden.

Hypothese 6 prognostiziert, dass die Wirkung der unabhidngigen Variablen Innovati-
onsprozess und Entscheidungsmacht auf die Inbound-Innovations-Leistung negativ
durch die Anzahl der Innovationspartner moderiert wird. Modell 7 liefert Belege fiir
Hypothese 6d, die einen negativen Moderationseffekt von Anzahl Innovationspartner
auf die Wirkung von Innovationsprozess (p = -0,20, p < 0,05) auf die Inbound-Inno-

vations-Leistung vorhersagt, wenn die Anzahl der Partner hoch ist. Hypothese 6d kann
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somit bestétigt werden. Abbildung 10 visualisiert den zweiseitigen Interaktionseffekt
fiir Hypothese 6d.
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Modell 8 zeigt den erwarteten negativen Moderationseffekt, den Anzahl Innovations-
partner (B = -0,11, p < 0,05) auf die Wirkung von Entscheidungsmacht auf die In-
bound-Innovations-Leistung ausiibt. Hypothese 6e kann aus diesem Grund bestétigt

werden. Der zweiseitige Interaktionseffekt fiir Hypothese 6e ist in Abbildung 11 dar-

gestellt.
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Die in Hypothese 6 formulierten positiven Moderationseffekte von Anzahl Innovati-
onspartner auf spezialisierte Integrationsrolle und Management Commitment konnten
nicht nachgewiesen werden. Modell 9 (B = 0,10, n.s.) liefert keine Belege fiir die in
Ho6f erwartete positive Interaktion von Anzahl Innovationspartner und spezialisierter
Rolle. Aus diesem Grund kann Hypothese 6f nicht bestétigt werden. Modell 10 liefert
keinen Beweis fiir den in Hypothese 6g erwarteten positiven Moderationseffekt von
Anzahl der Innovationspartner auf Management Commitment ( =-0,14, p <0,1). So-

mit kann Hypothese 6g nicht unterstiitzt werden.
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8 Beantwortung der Forschungsfragen
8.1 Heterogene Teams

Wie sollten Inbound-Projekt-Teams in Bezug auf die Fahigkeiten und das Wissen

der Mitarbeiter zusammengesetzt sein?

Die Ergebnisse der Dissertation verdeutlichen, dass heterogen zusammengesetzte
Teams ein Erfolgsfaktor fiir Inbound-Innovation sind. Ein Team, das aus Experten mit
diversen Berufs- und Arbeitserfahrungen besteht, bietet mehr Moglichkeiten zur
Adaption und Integration von Wissen (Bogers et al., 2018). Ein breites Spektrum an
Berufserfahrung und berufsbezogener Bildung hilft, mit auftretenden Unsicherheiten
umzugehen, Informationen zu verkniipfen und zu lernen (Song et al., 2018). Mitarbei-
ter mit einer umfassenden Berufserfahrung konnen auf spezifisches Produkt- und
Marktwissen sowie ein ausgedehntes Netzwerk zuriickgreifen, das zur Problemldsung
in einem Inbound-Projekt angewendet werden kann. Daher sind heterogene Teams
auch vergleichsweise besser in der Lage, spezifische Probleme und Herausforderun-
gen zu analysieren, zu verstehen und das zur Losung eines Problems notwendige Fach-
wissen und Kompetenzen in ein Projekt einzubringen (Alexander & van Knippenberg,
2014).

Somit unterscheiden sich Inbound-Projekte von inkrementeller Innovation, deren Er-
folg oftmals in hohem MafB auf Teams aus spezialisierten Mitarbeitern, die arbeitsteilig
organisierte Entwicklungsarbeit — eingebettet in standardisierte betriebliche Abldufe —
durchfiihren, beruht (Bianchi et al., 2016; Petroni et al., 2012). Inbound-Teams weisen
damit Parallelen zu radikaler Innovation auf. Die Umsetzung radikaler Innovation er-
fordert aufgrund eines hohen Grads an technischer und kommerzieller Neuartigkeit ein
hohes Maf3 an Fachwissen, Erfahrung sowie Entscheidungsfihigkeit und Selbststan-
digkeit der Mitarbeiter (McDermott & O'Connor, 2002; Levinthal & Mérz, 1993).
Diese Eigenschaften gehen, wie gezeigt werden konnte, mit einer breiten Bildungs-
und Berufserfahrung einher. Gleichzeitig zeigen die Ergebnisse der Dissertation, dass
ein zu hohes Mal} an Heterogenitdt problematisch fiir den Erfolg von Inbound-Inno-
vation sein kann. Hohe Heterogenitét in einem Team kann aufgrund von unterschied-
lichen Werten, Denk-, Arbeits- und Kommunikationsweisen die Zusammenarbeit in

einem Team erheblich erschweren (Felin & Zenger, 2014).

Der Effekt, den heterogene Teams auf die Inbound-Innovations-Leistung ausiiben,
fallt starker aus, wenn die Anzahl an Innovationspartnern hoch ist. Der festgestellte
Moderationseffekt lasst sich durch Adaptionsvorteile erkldren. Organisationen haben
eine firmenindividuelle Kultur, Werte und Normen, die das Verhalten der Mitarbeiter
und die Arbeitsweise eine Organisation pragen (Strese et al., 2016). Unterschiedliche
Arbeitsweisen und Einstellungen fiihren in Innovationsprojekten oftmals zu Koordi-

nations- und Kommunikationsproblemen oder Opportunismus. Typischerweise wird
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versucht, diese kulturellen Unterschiede durch strukturelle Mafnahmen und Formali-
sierung zu reduzieren und zu beherrschen. Heterogene Teams verfligen aufgrund der
differierenden Berufs- und Arbeitserfahrungen iiber ein breites Spektrum an personli-
chen Kontakten und Erfahrungen im Umgang mit unterschiedlichen Unternehmens-
kulturen und Personen. Diese kulturellen Erfahrungen verschaffen heterogenen Teams
Vorteile in der Zusammenarbeit mit externen Partnern. Der erwartete Moderationsef-
fekt von industrieller Dynamik auf den Zusammenhang von heterogenen Teams und

der Inbound-Innovations-Leistung konnte nicht nachgewiesen werden.

8.2 Organisatorisches Lernen

Welche Bedeutung hat organisatorisches Lernen fiir den Erfolg von Inbound-In-

novation?

Organisatorisches Lernen hat sich als Erfolgsfaktor fiir Inbound-Innovation herausge-
stellt. Inbound-Innovation erfordert einen systematischen Ansatz zur Aufnahme und
Verarbeitung von Wissen, da Inbound-Projekte mit einem hohen Neuheitsgrad und
einem Wissens- und Erfahrungsdefizit fiir die adaptierende Organisation in dem Be-
reich verbunden sind, in dem das Projekt durchgefiihrt wird (Tauraité-Kavai, 2021).
Das Wissen, das zur Adaption und Integration einer externen Technologie notwendig
ist, ist oft nicht a-priori im Unternehmen vorhanden, sondern muss bei der Durchfiih-
rung des Projekts entwickelt werden (Argote & Hora, 2017). Ebendieser Lernprozess
setzt einen konzentrierten Einsatz der im Unternehmen verfiigbaren Wissensressour-
cen und den Einsatz eines systematischen Problemldsungsmechanismus voraus. Damit
weisen Inbound-Innovation-Projekte Parallelen zu radikaler Innovation auf. Radikale
Innovationen entstehen eher in Unternehmen mit einer tiefen Wissensbasis und durch
organisatorisches Lernen als durch Marktwissen (Zhou & Li, 2012). Radikale Innova-
tionsprojekte erfordern wie Inbound-Projekte einen systematischen Umgang mit Wis-
sen, Nicht-Wissen und Lernen, um bestehende Kompetenzdefizite zu tiberbriicken und

Probleme zielorientiert 16sen zu konnen (Shi & Qingpu, 2018; Greco et al., 2016).

Gleichzeitig verdeutlichen die Ergebnisse der Dissertation, dass organisatorisches Ler-
nen gleichfalls kontraproduktiv sein kann, wenn es nicht zielgerichtet eingesetzt wird.
Der Aufbau von Strukturen fiir das organisatorische Lernen ist ressourcen-, investiti-
ons- und zeitintensiv (Zollo & Winter, 2002). Organisatorisches Lernen verursacht ei-
nen zusétzlichen administrativen Aufwand sowie Komplexitit, die nur gerechtfertigt
ist, wenn dadurch die Problemldsungsfihigkeit einer Organisation nachhaltig gestei-
gert werden kann (Balasubramanian & Lieberman, 2010). Parallel korrelieren Wachs-
tumsraten in der Lernfahigkeit mit dem Produktivititswachstum einer Organisation
und nehmen typischerweise mit zunehmendem Alter der Organisation ab (Argote et
al., 2021). Hélt das Produktivitdtswachstum einer Organisation nicht mit dem Zuwachs
von Wissen Schritt, kann dies zu organisatorischer Uberforderung fithren. Dariiber

hinaus konnen Organisationen ab einem gewissen Grad an intern verfiigbarem
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Technologiewissen keinen Mehrwert mehr durch organisatorisches Lernen schaffen,
da nur noch redundante bzw. bekannte Informationen aufgenommen werden konnen
(Prabhu et al., 2005). Die erwarteten Moderationseffekte — von industrieller Dynamik
und Anzahl der Partner auf den Zusammenhang von Inbound-Innovations-Leistung

und Organisatorischem Lernen — konnten nicht nachgewiesen werden.

8.3 Einsatz von Informationstechnologie

Welchen Einfluss hat Informationstechnologie auf den Erfolg von Inbound-Inno-

vation?

Informationstechnologie ist kein entscheidender Erfolgsfaktor fiir die Durchfiihrung
von Inbound-Innovation-Projekten. Dennoch deutet der ermittelte quadratische Trend
von IT in Bezug auf die Inbound-Innovations-Leistung darauf hin, dass der Zusam-
menhang komplexer zu sein scheint, als bisher angenommen wurde. Informationstech-
nologie tragt zwar zur Steigerung der Effizienz von Wissensmanagementprozessen
bei, fiihrt indes gleichzeitig zu mehr administrativer Komplexitit und Akzeptanzprob-
lemen. Unternehmensiibergreifende Wissensmanagementsysteme leiden haufig unter
unvollstindigen Daten, Systembriichen und mangelnder Sorgfalt bei der Wartung der
Systeme (Argote & Hora, 2017). Neben kodifiziertem Wissen ist zur Erfiillung von
Aufgaben personenspezifisches implizites Wissen erforderlich, das nicht in Wissens-
managementsystemen gespeichert ist (Argote et al., 2021). Gleichzeitig ist es in Wis-
sensmanagementsystemen oftmals nicht mdglich, den Status oder die Vertrauenswiir-
digkeit des Informationsanbieters zu beurteilen (Yao et al., 2022). Dies jedoch ist eine
wichtige Voraussetzung dafiir, dass Menschen Informationen als valide und niitzlich
akzeptieren (Helm et al., 2007). Haas & Hansen (2005) zeigen, dass die Teamleistung
tendenziell abnimmt, wenn elektronisches, kodifiziertes Wissen verwendet wird. Dies
lasst sich dadurch erkliren, dass sich die Nutzer zu sehr auf das dokumentierte Wissen
konzentrieren, wihrend sie ihr eigenes Erfahrungswissen und den spezifischen Nut-
zungskontext vernachlédssigen. Dariiber hinaus birgt die tibermiflige Nutzung von In-
formationssystemen stets das Risiko, veraltete, falsche oder unvollstindige Informati-

onen zu verwenden.

8.4 Formalisierter Innovationsprozess

Welche Wirkung haben formale Innovationsprozesse auf den Erfolg von In-

bound-Innovation?

Formale Innovationsprozesse, wie sie in inkrementellen Innovationsprojekten iiblich
sind, haben einen signifikant negativen Einfluss auf die Inbound-Innovations-Leis-
tung. Anders als erwartet sind standardisierte, plangetriebene, formalisierte
Innovationsprozesse nicht das Mittel der Wahl, um die mit Unsicherheit und
Komplexitit verbundenen Herausforderungen in Inbound-Projekten zu bewiltigen.

Dies gilt insbesondere, wenn die Anzahl der Innovationspartner und die Industrielle
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Dynamik hoch sind. Insofern liegt der Schluss nahe, dass Inbound-Innovation — dhn-
lich wie radikale Innovation — situationsspezifisch flexible Governance-Modelle er-
fordert, z. B. durch die Moglichkeit, Meilensteine, Ziele und Fokus des Projekts je
nach Ad-hoc-Anforderungen des Projekts anzupassen. Andererseits bedeutet eine nicht
formale, situationsspezifische Projektsteuerung, dass bewdhrte Verfahren nicht zwi-
schen Unternehmen iibertragen werden kdnnen. Dariiber hinaus bedeutet ein Mangel
an Standardisierung in der Regel, dass Geschiftsaktivititen nicht skaliert und profes-

sionalisiert werden konnen (Adler & Borys, 1996).

8.5 Hybride Entscheidungsstrukturen

Wie sollte die Entscheidungsmacht in Bezug auf Inbound-Innovation-Projekte im

Unternehmen verteilt werden?

Die Ergebnisse der vorliegenden Dissertation belegen, dass hybride Entscheidungs-
strukturen ein Erfolgsfaktor fiir Inbound-Innovation sind. Hybride Entscheidungs-
strukturen sind dadurch charakterisiert, dass Entscheidungen hierarchisch, aber unter
Einbeziehung mehrerer Hierarchieebenen und Unternehmensfunktionen getroffen
werden (Wilden et al.; 2022; Christensen & Knudsen, 2010). Hybride Entscheidungs-
strukturen ermoglichen auf diese Weise eine hohere Entscheidungsqualitét, tragen zu
einem besseren Informationsfluss im Unternehmen und damit zu mehr Akzeptanz fiir
externe Innovationen bei (Baker et al., 1999). Der Informationsfluss iiber verschiedene
Hierarchieebenen und Funktionsbereiche hinweg stirkt die Zusammenarbeit und wirkt
der organisatorischen Entropie sowie der Bildung von organisatorischen ,,Silos* ent-
gegen. Hybride Entscheidungsstrukturen begiinstigen damit eher Projekte, die radikale
Innovation zum Ziel haben (Dewar & Dutton, 1986). In zentralen F&E-Organisationen
werden Entscheidungen oftmals von oben nach unten getroffen, was tendenziell zur

Ablehnung von Innovationsprojekten fiihrt (Lee et al., 2016).

Deutlich wurde jedoch auch, dass die Wirksamkeit hybrider Entscheidungsstrukturen
von der industriellen Dynamik und der Anzahl der Innovationspartner abhangt. Wenn
die Dynamik in der Branche hoch ist, fiihren hybride Entscheidungsstrukturen zu einer
Verlangsamung der Entscheidungsprozesse. Entscheidungen in hybriden Entschei-
dungsstrukturen sind aufgrund der partizipativen Entscheidungsfindung relativ zeit-
und ressourcenaufwendig (Andersen, 2004). Dariiber hinaus werden Entscheidungen
in nachgeordneten Stufen aufgrund von Karriererisiken durch Fehlentscheidungen oft
vermieden oder hinausgezdgert (Roberts et al., 1994). Zudem hat sich gezeigt, dass
hybride Entscheidungsstrukturen nicht die Konfiguration der Wahl sind, wenn die
Zahl der Innovationspartner hoch ist. Hybride Entscheidungsstrukturen sind ressour-
cen- und zeitintensiv. Eine hohe Anzahl an Partnern in einem einzigen Inbound-Pro-
jekt fithrt zu Informationsiiberlastung und zu Entscheidungsstau in hybriden Entschei-
dungsstrukturen (Stea et al., 2015).
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8.6 Spezialisierte Integrationsrolle

Wie sollten Inbound-Projekte in die Organisationsstruktur integriert werden?

Die Ergebnisse der Dissertation zeigen, dass eine spezialisierte Integrationsrolle (SP)
ein Erfolgsfaktor fiir Inbound-Innovation ist. Spezialisierte Integrationsrollen (SP)
sind gut geeignet, um zentralisierte und dezentralisierte Organisationsbereiche mitei-
nander zu verzahnen und potenzielle Koordinationsprobleme zu bewiltigen, die sich
aus organisatorischer Entropie und mangelnder Zielkongruenz ergeben. Im Vergleich
zu hierarchischen Gremienstrukturen mit Top-down-Steuerung sind spezialisierte In-
tegrationsrollen weniger anfillig fiir verwésserte Entscheidungen aufgrund von sozia-
ler Erwiinschtheit oder aufgrund von Konformititszwangen (Tushman et al, 2010).
SPs sind weniger an formale Regeln gebunden, sie konzentrieren sich auf die Interes-
senvertretung, die strategische Ausrichtung und die Handlungsfahigkeit des Projekts
und konnen demzufolge flexibler auf die sich oft dynamisch verdndernden Anforde-

rungen eines Inbound-Projekts reagieren.

Dass SP oftmals in den oberen Fiihrungsebenen eines Unternehmens angesiedelt sind,
fiihrt dazu, dass weniger in die operativen Abldufe der Inbound-Projekte eingegriffen
und der Schwerpunkt der Fiihrungsaufgabe auf die Interessenvertretung, die strategi-
sche Ausrichtung und die Handlungsféhigkeit des Projekts gelegt wird (Grover et al.,
1993). Ebendies ist ein wesentlicher Unterschied zu inkrementeller Innovation, die
durch eine formale, ausschussbasierte Projekt-Governance und eine starke operative
Fiithrung gekennzeichnet ist. Auch hier wird eine Parallele zu radikaler Innovation
deutlich. Die Organisationsstrukturen dndern sich haufig wihrend der Laufzeit des
Projekts, Meilensteine und Projektaktivitidten miissen flexibel an den Projektfortschritt
angepasst werden konnen (Kelley, 2009). Aufgrund von hohen Unsicherheiten, Res-
sourcen- und Entscheidungsbedarfen ist eine enge Einbindung des Senior Manage-

ments und der Geschiftsfithrung erforderlich.

Gleichzeitig zeigen die Ergebnisse der Dissertation, dass der positive Effekt der spe-
zialisierten Integrationsrolle mit zunehmender Autonomie und Unabhéngigkeit von
der Unternehmensfiihrung abnimmt. Wird einer SP zu hohe Autonomie gewéhrt, kann
dies zu organisatorischer Entropie und dem Verfolgen von Partikularinteressen fithren
(Lee et al., 2016). Um diesem Effekt entgegenzuwirken, sollte die SP als Funktion
bzw. Abteilung eingerichtet und eng in die Informations- und Gremienkaskade der
Unternehmensfithrung eingebunden werden (Stea et al., 2015; O’Connor &
DeMartino, 2006).

8.7 Management Commitment

Welche Rolle spielt der Beitrag des Management-Teams fiir den Erfolg von In-
bound-Innovation?
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In der vorliegenden Dissertation konnte anders als erwartet kein positiver Zusammen-
hang zwischen Management Commitment und der Inbound-Innovations-Leistung fest-
gestellt werden. Trotz dieses Ergebnisses, bleibt zu eruieren, durch welche Rolle oder
Struktur diese Aufgaben am besten wahrgenommen werden und in welchem Ausmaf
Steuerung und Kontrolle forderlich bzw. kontraproduktiv fiir Inbound-Innovation

sind.

8.8 Ubergreifende Aspekte

Die vorliegende Dissertation belegt, dass die Verbreitung von Inbound-Innovation un-
ter den Studienteilnehmern gering ist. Das ist bemerkenswert, da andere Studien auf
eine insgesamt hohe Verbreitung von Inbound-Innovation aufgrund von immer kom-
plexer werdenden Produkten, kumulativen Innovationen und einer steigenden Bedeu-
tung von Entwicklungsnetzwerken fiir die Entwicklung technologieintensiver Pro-
dukte schlieBen lassen (Brunswicker & Chesbrough, 2018; Arora & Gambardella,
2010; Martin & Eisenhardt, 2010). Vieles deutet darauf hin, dass die geringe Verbrei-
tung darauf zuriickzufiihren ist, dass es sich bei Inbound-Innovationen vorwiegend um
radikale Innovationen handelt. Radikale Innovationen gehen mit einem hohen Neu-
heits- und Komplexititsgrad fiir das adaptierende Unternehmen einher (Tiberius et al.,
2021). Demzufolge sind radikale Innovationen mit einem geringen Erfahrungsgrad in
dem Themengebiet, in dem das Projekt durchgefiihrt wird, hoher Unsicherheit und
langen Projektlaufzeiten und -kosten verbunden. Uberdies erfordert die Umsetzung
radikaler Innovation spezifische Rahmenbedingungen wie z. B. hoch flexible Organi-
sations- und Entscheidungsstrukturen, organisatorisches Lernen und eine starke Fiih-
rung. Typischerweise gehoren diese Rahmenbedingungen nicht zur Grundkonfigura-
tion eines Unternehmens. Hohe fachliche Anforderungen, lange Laufzeiten, Risiken
und spezifische organisatorische Anforderungen fiihren dazu, dass Inbound-Innova-

tion selten durchgefiihrt wird.

Gleichzeitig zeigt der festgestellte Zusammenhang zwischen der Anzahl an Innovati-
onspartnern und der Inbound-Innovations-Leistung, wie wichtig Innovationsokosys-
teme und Partnernetzwerke fiir einen erfolgreichen Technologietransfer sind. Ein vi-
tales Innovationsokosystem ermoglicht den Zugang zu Trends, Wissen und Geschéfts-
partnern, die zur Identifikation von geeigneten Technologien fiir Inbound-Projekte
eingesetzt werden konnen (Schiavone & Simoni, 2011). Ein umfassendes Partnernetz-
werk ermdglicht den niedrigschwelligen Austausch von Wissen und Erfahrungen, die
fiir die Entwicklung neuer Produkte und Services eingesetzt werden kdnnen. Dariiber
hinaus verhilft ein umfassendes Partnernetzwerk dazu, das Chancen- und Risikoprofil
von Innovationsprojekten besser einschitzen zu konnen, es fiihrt zu einer Reduzierung
von Angsten in Bezug auf Co-Innovation und triigt damit zu einer Erhohung der Er-

folgswahrscheinlichkeit eines Innovationsprojekts bei (Abhari et al., 2018).
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9 Schlussbetrachtung
9.1 Zusammenfassung

Ungeachtet der grundlegenden Bedeutung von Inbound-Innovation ist wenig iiber die
Erfolgsfaktoren bekannt. Das Ziel der vorliegenden Dissertation bestand darin, im
Rahmen einer empirischen Untersuchung — aufbauend auf einem Datensatz von Un-
ternehmen des verarbeitenden Gewerbes in Deutschland — spezifische organisatori-
sche Erfolgsfaktoren fiir Inbound-Innovationen zu untersuchen und mogliche Unter-
schiede zwischen Erfolgsfaktoren fiir Inbound-Innovationen und andere Innovations-

typen zu ermitteln.

Die vorliegende Dissertation identifizierte heterogene Teams, organisatorisches Ler-
nen, hybride Entscheidungsstrukturen und eine spezialisierte Integrationsrolle als Er-
folgsfaktoren fiir Inbound-Innovation, wéhrend sich formalisierte Innovationsprozesse
als kontraproduktiv herausstellten. Die industrielle Dynamik und die Anzahl der Inno-
vationspartner sind wichtige Einflussgrofen fiir den Erfolg von Inbound-Projekten.
Eine hohe industrielle Dynamik und eine gro3e Anzahl von Innovationspartnern wir-
ken sich negativ auf den Effekt von formalisierten Innovationsprozessen und hybriden

Entscheidungsstrukturen aus.

Zusammenfassend lidsst die Dissertation erkennen, dass Inbound-Innovation viele
Ahnlichkeiten mit radikaler Innovation und wenige Ahnlichkeiten mit inkrementeller
Innovation aufweist. Inbound-Innovation ist mit einem hohen Mal an Neuartigkeit,
Unsicherheit und Komplexitit fiir die sich anpassende Organisation verbunden und
bedingt situationsspezifische, flexible Organisationsstrukturen und Governance. Die
Ergebnisse der vorliegenden Dissertation stiitzen die weithin akzeptierte Ansicht, dass
Inbound-Innovation eine dynamische Fahigkeit ist: eine unternehmensspezifische, be-
schreibbare und dadurch iibertragbare Routine, die aus Erfahrung entsteht (El1 Maalouf
& Bahemia, 2022; Carmona-Lavado et al., 2021).

9.2 Implikationen fiir die Forschung

In diesem Abschnitt werden die Implikation fiir den Stand der Forschung aus der Dis-

sertation abgeleitet.

Erstens scheint dies die erste Studie zu sein, die eine theoretisch fundierte empirische
Forschung zur Erkldrung einiger Erfolgsfaktoren fiir Inbound-Innovationen aufweist.
Die vorliegende Dissertation mochte damit den Grundstein dafiir legen, Inbound-In-
novation als einen professionell zu steuernden und zu gestaltenden Prozess zu verste-
hen und die Wissensbasis zu diesem Thema systematisch und kontinuierlich zu erwei-
tern. Gleichzeitig liefert die Dissertation ein bisher nicht verfiigbares Set von Kon-

strukten zur Messung von Erfolgsfaktoren und Inbound-Innovations-Leistung.
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Zweitens mochte die Dissertation zu einem umfassenderen Verstindnis des ,,Orga-
nizational Design verschiedener Innovationsprojekte beitragen, indem sie die Eig-
nung verschiedener organisatorischer Konfigurationen im Hinblick auf Anforderun-
gen und Rahmenbedingungen identifiziert. Erklarungsansétze, die fiir sémtliche Arten
von Innovationen gelten, zeigen sich vereinfachend und damit potenziell irrefiihrend.
Demgegeniiber ist es Erfolg versprechend, die Projektperspektive als Analyseebene zu
wahlen, da hier Unterschiede und die Wirksamkeit von MaB3nahmen am deutlichsten

werden.

Drittens wurde deutlich, dass die Inbound-Innovationstheorie von einer starkeren Be-
riicksichtigung der Rolle und des Verhaltens des Einzelnen profitieren wiirde. In der
Inbound-Innovationstheorie wird Innovation vielfach aus einer organisatorischen und
strukturellen Perspektive fokussiert. Soweit das Individuum betrachtet wird, werden
oft nur die Eigenschaften von Individuen untersucht, aber die Rolle und das Verhalten
werden weitgehend vernachléssigt. Jedoch hat sich gezeigt, dass der Erfolg von Inno-
vationsprojekten vom Verhalten und der Rolle der Individuen abhdngt, da Strukturen
oft dynamisch an die Rahmenbedingungen angepasst werden miissen und Wege ge-

funden werden miissen, mit hoher Unsicherheit umzugehen.

9.3 Implikationen fiir die Praxis

Ein wesentlicher Nutzen der Dissertation ist in der Sensibilisierung fiir das Thema In-
bound Innovation und den damit verbundenen Chancen und Potenziale zu sehen. Der
technologische Fortschritt stellt Unternehmen vor Herausforderungen, die selten aus-
schlieBlich mit ,,Bordmitteln* und Eigenentwicklungen bewiltigt werden kénnen. Wie
sich gezeigt hat, hingt der Erfolg von Inbound-Innovation von verschiedenen Faktoren
ab. Zuvorderst empfiehlt es sich Inbound-Projekte primér in Technologiegebieten
durchzufiihren, in denen viele potenzielle Projektpartner wie beispielsweise Start-ups,
Zulieferer, Universititen oder Forschungseinrichtungen, zur Verfiigung stehen. Bei
der Durchfithrung von Inbound-Innovation-Projekten sollten Unternehmen auf hete-
rogen zusammengesetzte Projektteams, insbesondere in Bezug auf die Arbeits- und
Berufserfahrung der Teammitglieder, setzen. Bei der Zusammenarbeit mit einem gro-
Ben und diversen Pool an Innovationspartnern bringt Heterogenitit im Team Vorteile,
da mehr Ankniipfungspunkte und Méglichkeiten zur Uberbriickung interkultureller
Differenzen bestehen. Um sicherzustellen, dass die notwendigen Fahigkeiten und
Kompetenzen zur Durchfithrung des Projekts vorhanden sind und die Wissensbasis
des Unternehmens durch das Inbound-Projekt erweitert wird, sollten Strukturen wie
bspw. ,,Wissens-Communities, ,,Technologiegruppen oder ,,Innovationsforen* ein-
gerichtet werden. Da der Aufbau von organisatorischem Lernen kostenintensiv ist und
Lernaktivitidten Ressourcen binden, sollte darauf geachtet werden, dass Lernstrukturen
allein in strategisch relevanten Bereichen, in denen eine au3erordentliche Problemlo-

sungsfahigkeit gefragt ist, aufgebaut werden. Ferner sollte bei der Durchfiihrung von
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Inbound-Innovation-Projekten ein Vertreter des oberen Managements die Leitung des
Projekts tibernehmen und ein hybrides Entscheidungsfindungsmodell angewandt wer-
den. Die Kombination dieser beiden organisatorischen Elemente bildet ein Gover-
nance-Modell, das traditionellen Ausschussstrukturen iiberlegen ist, da es die Organi-
sation in die Lage versetzt, fundiertere Entscheidungen zu treffen, die Reaktions- und
Handlungsfahigkeit des Inbound-Projekts in turbulenten Situationen erhdht und es
dem Projektteam ermoglicht, sich auf operative Aufgaben zu konzentrieren. Wie sich
gezeigt hat, sind formale Innovationsprozesse, wie sie fiir inkrementelle Innovations-
projekte verwendet werden, bei Inbound-Innovationen nicht sinnvoll. Daher muss der
verantwortliche Manager flir das Inbound-Projekt in der Lage sein, die Projekt-Gover-
nance dynamisch an die spezifischen Bediirfnisse des Projekts anzupassen. Aufgrund
der fehlenden Standardisierung ist es weiter sinnvoll, einen unternehmensweit zugéng-
lichen Wissensspeicher mit Do’s and Dont’s fiir die Steuerung von Inbound-Projekten

zu erstellen.

9.4 Limitationen und Ansatzpunkte fiir weitere Forschung

Die der Dissertation zugrunde liegenden Erfolgsfaktoren und die zugehorigen Mess-
groBBen wurden gewissenhaft aus der Theorie abgeleitet und weisen eine solide Zuver-
lassigkeit und Giiltigkeit auf. In zukiinftigen Untersuchungen kdnnten indes zusitzli-
che Validitits- und Reliabilitatspriifungen durchgefiihrt werden. Dariiber hinaus ist es
sicherlich sinnvoll, die Liste der identifizierten Erfolgsfaktoren zu erweitern und wei-
ter zu detaillieren. Ein moglicher Ansatzpunkt sind die im Rahmen der Fahigkeitsfor-

schung identifizierten Féhigkeiten zur externen Technologiebeschaffung.

Die vorliegende Dissertation konnte belegen, dass ein formaler Innovationsprozess ei-
nen signifikant negativen Einfluss auf die Inbound-Innovations-Leistung hat, aber un-
ter bestimmten Bedingungen (z. B. bei geringer industrieller Dynamik) die Formali-
sierung von Vorteil sein kann, z. B. um die Komplexitit in einem Inbound-Projekt zu
reduzieren. Dementsprechend sollten kiinftige Forschungsarbeiten untersuchen, wie
situationsspezifische Governance-Modelle fiir Inbound-Innovationen gestaltet werden
konnten. Eine erneute Betrachtung der Variable in einem anderen Umfeld kann nicht
nur helfen effizientere Governance-Modelle fiir Inbound-Innovation zu entwickeln,
sondern auch dazu beitragen, die Inbound-Innovation-Methodik zu standardisieren

und skalieren.

Management Commitment hat keinen signifikanten Einfluss auf die Inbound-Innova-
tions-Leistung. Aufgrund der hohen Korrelation zwischen Management Commitment,
Innovationsprozess und spezialisierter Integrationsrolle, wie in Tabelle 8 dargestellt,
konnte eine erneute Betrachtung der Variable in einem anderen Set-up andere Ergeb-
nisse liefern. Es ist davon auszugehen, dass die skizzierten Aufgaben weitgehend
durch die spezialisierte Integrationsrolle und hybride Entscheidungsstrukturen ersetzt

werden.
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Die Dissertation zeigt eine signifikant negative Moderation der Auswirkungen hybri-
der Entscheidungsstrukturen und von Management Commitment auf die Inbound-In-
novations-Leistung, wenn die industrielle Dynamik und die Anzahl der Innovations-
partner hoch sind. Dieses Ergebnis ist interessant und verdient weitere Betrachtung,
da es darauf hindeutet, dass turbulente Umweltbedingungen zentralisierte Entschei-
dungen, aber gleichzeitig keine starke Fiihrung erfordern, da ein hohes Management
Commitment zu Trittbrettfahrerei und geringem Engagement der Mitarbeiter fiihren
kann, d.h., aufgrund der starken aktiven Rolle des Top-Managements beteiligen sich

Mitarbeiter nicht aktiv an dem Projekt.

SchlieBlich wiirde die Inbound-Innovationstheorie von einer stirkeren Verflechtung
mit verwandten Theorien profitieren. Zum Beispiel durch eine stringente, methoden-
orientierte Anwendung der Erkenntnisse des organisationalen Lernens auf die Ent-
wicklung von Technologien oder durch eine stirkere Beriicksichtigung von Erkennt-
nissen der Sozialpsychologie zur Koordination des Verhaltens von Gruppen oder zur
Verdnderung von Unternehmenskulturen. Insbesondere auf der Ebene eines bestimm-
ten Inbound-Innovation-Projekts wéren durch die Beriicksichtigung dieser verwandten
Theorien differenzierte und elaboriertere Empfehlungen moglich. Beide Themenge-
biete befassen sich mit der Schaffung, dem Management und der Nutzung von Wissen.
Eine stirkere Verbindung zwischen den beiden Aspekten kdnnte zu mehr Effizienz in
der Produktentstehung fiihren, indem bspw. untersucht wird, wie genau organisatori-
sches Lernen in Netzwerken oder iiber Organisationsgrenzen hinweg funktioniert, ob
Spezialisierung oder Erfahrung organisatorisches Lernen fordert oder welche ,,Aufga-
ben* in Bezug auf Haufigkeit, Neuartigkeit oder Heterogenitit anwendungsorientier-

tes, innovationsprojektbasiertes Lernen unterstiitzen.

Um ein umfassendes Bild moglicher Erfolgsfaktoren sowie Praktiken bei der Umset-
zung von Inbound-Innovation zu erhalten, wurde der spezifische Kontext oder die Art
des Innovationsprojekts zu Beginn bewusst ausgeklammert. Da die Ergebnisse der
Dissertation gleichwohl erkennen lassen, dass die Inbound-Innovation viele Parallelen
zur radikalen Innovation aufweist, wire es sinnvoll, den Kontext, die Technologien
und den spezifischen Anwendungsfall genauer zu untersuchen. Aus einem umfassen-
deren Verstindnis des Kontexts lieen sich strukturelle Voraussetzungen, Ansatz-
punkte fiir die Gestaltung von Inbound-Strategien und andere organisatorische Er-

folgsfaktoren ableiten.
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Anhang: Fragebogen

[ 0% ausgefiillt |

Liebe/r Teilnehmer/in,

der Lehrstuhl fiir Strategisches Industrieglitermarketing an der Universitat Regensburg (Leitung Prof. Dr. Roland
Helm) mochte mit der Durchfiihrung dieser Studie ein besseres Verstandnis Uber die erfolgreiche Durchfiihrung von
Inbound-Innovation-Projekten herstellen.

Die Studie verfolgt insbesondere das Ziel, die spezifischen organisatorischen Eigenschaften, Routinen und
Fahigkeiten, die ein Unternehmen fiir die Durchfiihrung eines Inbound-Innovationsprojektes benatigt und dessen
Auswirkung auf die Innovationsleistung eines Unternehmens zu untersuchen.

Unter einem Inbound-Innovationsprojekt ist ein:

- Entwicklungsprojekt,

- bei dem unternehmensfremde Technologien, Patente, Wissen oder Know-how,

- gegen Entgelt oder unentgeltlich,

- mit dem Ziel des Technologie- bzw. Wissenstransfers,

- systematisch in den unternehmensinternen Produktentstehungsprozess eingebracht werden
zu verstehen.

Durch Inbound-Innovation-Projekte sollen Kompetenzdefizite reduziert, schnell und kostengiinstig neue Produkte
und Services entwickelt und die innovative Leistungsfahigkeit gesteigert werden.

Herzlichen Dank fiir Ihre Mitwirkung!
Lehrstuhl fiir Betriebswirtschaft, insb. Strategisches Industriegiitermarketing
Prof. Dr. Roland Helm (Supervision)

Stephan Wabra (Durchfiihrung)

http://www.sigm.ur.de
stephan.wabra@wiwi.uni-regensburg.de

Befragung unterbrechen ]

Universitat Regensburg, Lehrstuhl fiir Strategisches Industriegiitermarketing, Prof. Dr. Roland Helm (Supervision),
Stephan Wabra (Durchfiihrung), stephan.wabra@wiwi-uni-regensburg.de
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. 7% ausgefiillt l_

Liebe/r Teilnehmer/in,
der Gegenstand der Untersuchung ist ein einzelnes Inbound-Innovation-Projekt.

Bitte beziehen Sie sich bei der Beantwortung der Fragen konsequent auf ein spezifisches von Ihnen durchgefiihrtes
Inbound-Innovation-Projekt.

Herzlichen Dank fiir Ihre Mitwirkung!

Lehrstuhl fiir Betriebswirtschaft, insb. Strategisches Industriegltermarketing
Prof. Dr. Roland Helm (Supervision)

Stephan Wabra (Durchfiihrung)

http://www.sigm.ur.de
stephan.wabra@wiwi.uni-regensburg.de

[ Befragung unterbrechen ]

Universitat Regensburg, Lehrstuhl fiir Strategisches Industriegitermarketing, Prof. Dr. Roland Helm (Supervision),
Stephan Wabra (Durchfiihrung), stephan.wabra@wiwi-uni-regensburg.de
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| 13% ausgefullt

T

1. Bitte nennen Sie Ihre Funktion im Unternehmen.

2. Bitte ordnen Sie Ihr Unternehmen einem Industriezweig zu.

(Die im folgenden zur Auswahl stehende Klassifikation fiir Unternehmen, entspricht der in der deutschen amtlichen
Statistik gebrauchlichen Klassifikation der Wirtschaftszweige durch das Statistische Bundesamt.)

| [Bitte auswahlen] v

3. Bitte charakterisieren Sie das Inbound-Innovation-Projekt, auf das sie sich im Folgenden beziehen.
(Mehrfachauswahl méglich)

() Prozess-Innovation

() Ingenieurwissenschaftlicher-Schwerpunkt

() Fertigungstechnischer-Schwerpunkt

4. Bitte nennen Sie die Anzahl der in den letzten 3 Jahren durchgefiihrten Inbound-Innovation-Projekte.

(Die Nennung soll sich auf die in lhrem Unternehmen, nicht nur auf die von lhnen durchgefiihrte Anzahl an Inbound-
Innovation-Projekten beziehen.)

[ [Bitte auswahlen] v

Hinweis: Der Fragebogen endet nach Frage 4, wenn die Anzahl der durchgefiihrten Projekte 0 ist.

I Befragung unterbrechen |

Universitat Regensburg, Lehrstuhl fiir Strategisches Industriegiitermarketing, Prof. Dr. Roland Helm (Supervision),
Stephan Wabra (Durchfiihrung), stephan.wabra@wiwi-uni-regensburg.de

Auswahloptionen Frage 2:

TBite prrary ”

[Bitte auswahlen]
[Herstellung von Nahrungs- und Futtermitin ]
Getrankeherstellung S
Tabakverarbeitung

Herstellung von Textilien

Herstellung von Bekleidung

Herstellung von Leder, Lederwaren und Schuhen

Herstellung von Holz-, Flecht-, Korb- und Korkwaren (ohne Mébel)
Herstellung von Papier, Pappe und Waren daraus

L, g von Druckerzeug ; Vervielfaltigung von bespielten Ton-, Bild- und Datentragemn |
Kokerei und Mineralolverarbeitung
H llung von chemischen Erzeug |
Herstellung von ph ischen Erzeugni 1
Herstellung von Gummi- und Kunststoffwaren f
Herstellung von Glas und Gl , Keramik, Verarbeitung von Steinen und Erden |
Metall und -bearbeitung
H; von Metall gl
H g von D rbeil aten, elektronischen und optischen Erzeug
Herstellung von elektrischen Ausristungen
Maschinenbau i v
Herstellung von Kraftwagen und Kraftwagenteilen L
Sonstiger Fahrzeugbau f’\%}
Herstellung von Mabeln &
Herstellung von sonstigen Waren i"
R und | ion von Maschinen und Ausrii |
Sonstige ¥

Auswahloptionen Frage 4:

[Bitte auswahlen]

Kein Inbound-Projekt durchgefihrt
1 -5 Projekte

6 — 10 Projekte

11- 30 Projekte

31 - 50 Projekte

> 50 Projekte
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T

I 20% ausgefiit

5. Uber welche Qualifikation verfiigen die in dem von lhnen betrachteten Inbound-Innovation-Projekt
eingesetzten Mitarbeiter?

(Bitte verteilen Sie insgesamt 100 Punkte auf die vorgegebenen Qualifikationen, z.B. 5% der Mitarbeiter keine
Ausbildung, 5% mit Berufsausbildung, 0% Meister/Techniker, 50% Bachelorabschluss, 30% mit Master/Diplom und 10%
mit Doktor. Bitte beziehen Sie sich dabei ausschlieBlich auf das von lhnen betrachtete Inbound-Innovation-Projekt. Bitte
befiillen Sie jedes Feld.)

Berufsausbildung

Bachelorabschluss

Doktor,

o
o

6. Uber welche Fachkompetenzen verfiigen die in dem von Ihnen betrachteten Inbound-Innovation-Projekt
eingesetzten Mitarbeiter?

(Bitte verteilen Sie insgesamt 100 Punkte auf die vorgegebenen Qualifikationen, z.B. 20% der Mitarbeiter Kaufmannisch,
10% Naturwissenschaftlich, 40% Technisch, 0% Fertigung/Logistik, 25% mit Informations- und Kommunikationstechnik,

5% Geistes-/Sozialwissenschaftlich. Bitte beziehen Sie sich dabei ausschlieflich auf das von Ihnen betrachtete Inbound-
Innovation-Projekt. Bitte befiillen Sie jedes Feld.)

Naturwissenschaftlich

Fertigung/Logistik
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Geistes-/Sozialwissenschaftlich

7. Uber welche aufgabenspezifische Berufserfahrung verfiigen die in dem von lhnen betrachteten Inbound-
Innovation-Projekt eingesetzten Mitarbeiter?

(Bitte verteilen Sie insgesamt 100 Punkte auf die vorgegebenen Zeitintervalle, z.B. 5% der Mitarbeiter < 2 Jahre, 0% 2-4
Jahre, 80% 5-7 Jahre, 15% >7 Jahre. Bitte beziehen Sie sich dabei ausschlieRlich auf das von Ihnen betrachtete
Inbound-Innovation-Projekt. Bitte befiillen Sie jedes Feld.)

Jahre

Jahre

8. Uber welche industriespezifische Berufserfahrung verfiigen die in dem von lhnen betrachteten Inbound-
Innovation-Projekt eingesetzten Mitarbeiter?

(Bitte verteilen Sie insgesamt 100 Punkte auf die vorgegebenen Zeitintervalle, z.B. 5% der Mitarbeiter < 2 Jahre, 0% 2-4
Jahre, 80% 5-7 Jahre, 15% >7 Jahre. Bitte beziehen Sie sich dabei ausschlielich auf das von Ihnen betrachtete
Inbound-Innovation-Projekt. Bitte befiillen Sie jedes Feld.)

Jahre

Jahre
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9. Uber welche Berufserfahrung als Selbstindige/Griinder verfiigen die in dem von lhnen betrachteten Inbound-
Innovation-Projekt eingesetzten Mitarbeiter?

(Bitte verteilen Sie insgesamt 100 Punkte auf die vorgegebenen Zeitintervalle, z.B. 80% der Mitarbeiter mit keiner, 15%
der Mitarbeiter < 2 Jahre, 5% 2-4 Jahre, 0% 5-7 Jahre, 0% >7 Jahre Griindungserfahrung. Bitte beziehen Sie sich dabei
ausschlieBlich auf das von lhnen betrachtete Inbound-Innovation-Projekt. Bitte beflillen Sie jedes Feld)

keine

Jahre

Jahre

Zurlick

[ Befragung unterbrechen ]

Universitat Regensburg, Lehrstuhl fiir Strategisches Industriegiitermarketing, Prof. Dr. Roland Helm (Supervision),
Stephan Wabra (Durchfiihrung), stephan.wabra@wiwi-uni-regensburg.de
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T

- 27% ausgefiillt

10. Die Fiihrungskréfte in dem von lhnen betrachteten Inbound-Innovation-Projekt schatzen die Meinungen der
Mitarbeiter und binden diese regelmafig in die Entscheidungsfindung ein.

(Bitte geben Sie an, inwieweit Sie der Aussage zustimmen)

trifft nicht zu trifft voll zu

11. Die Einbringung von Ideen zur Verbesserung von Produkten, Diensten, internen Prozessen und Routinen in
dem von |hnen betrachteten Inbound-Innovation-Projekt wird in Inrem Unternehmen geschitzt und geférdert.

(Bitte geben Sie an, inwieweit Sie der Aussage zustimmen)

trifft nicht zu trifft voll zu

12. In dem von lhnen betrachteten Inbound-Innovation-Projekt in lhrem Unternehmen werden bewusst Risiken
eingegangen und konstruktiv und offen mit Fehlern umgegangen.

(Bitte geben Sie an, inwieweit Sie der Aussage zustimmen)

trifft nicht zu trifft voll zu

13. In dem von lhnen betrachteten Inbound-Innovation-Projekt in lnrem Unternehmen existieren Strukturen,
Leitlinien oder Routinen zur Aufnahme von unternehmensexternem Wissen.

(Bitte geben Sie an, inwieweit Sie der Aussage zustimmen)

trifft nicht zu trifft voll zu

14. Die Kommunikation und der Austausch der Mitarbeiter in dem von Ihnen betrachteten Inbound-Innovation-
Projekt in Ilhrem Unternehmen wird z.B. durch Teamarbeit, dedizierte Kommunikationsmafnahmen, Trainings
etc., gefordert?

(Bitte geben Sie an, inwieweit Sie der Aussage zustimmen)

trifft nicht zu trifft voll zu

15. Informationen zu neuen Aktivitiaten, Programmen, Ideen, Prozessen etc., in dem von lhnen betrachteten
Inbound-Innovation-Projekt werden in unserem Unternehmen regelmaRig unter allen Mitarbeitern geteilt.

(Bitte geben Sie an, inwieweit Sie der Aussage zustimmen)

trifft nicht zu trifft voll zu

16. In dem von lhnen betrachteten Inbound-Innovation-Projekt in lnrem Unternehmen existieren Instrumente wie
Arbeitsanweisungen, Datenbanken, Akten, Prozessbeschreibungen etc., um Wissen personenunabhangig im
Unternehmen zu speichern und verteilen.

(Bitte geben Sie an, inwieweit Sie der Aussage zustimmen)

trifft nicht zu trifft voll zu

Weiter

[ Befragung unterbrechen l

Universitat Regensburg, Lehrstuhl fiir Strategisches Industriegitermarketing, Prof. Dr. Roland Helm (Supervision),
Stephan Wabra (Durchfiihrung), stephan.wabra@wiwi-uni-regensburg.de
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B83% ausgefiillt

17. Digitale Technologien (PLM, Cloud, IOT, Datenbanken, Email etc.) reduzieren den Verlust von Wissen in dem
von lhnen betrachteten Inbound-Innovation-Projekt in lhrem Unternehmen.

(Bitte geben Sie an, inwieweit Sie der Aussage zustimmen)

trifft nicht zu trifft voll zu

18. Digitale Technologien (PLM, Cloud, IOT, Datenbanken, Email etc.) reduzieren die Abhéangigkeit vom Wissen
einzelner Personen in dem von lhnen betrachteten Inbound-Innovation-Projekt in lhrem Unternehmen.

(Bitte geben Sie an, inwieweit Sie der Aussage zustimmen)

trifft nicht zu trifft voll zu

hhich

19. Digitale Technologien (PLM, Cloud, IOT, Datenbanken, Email etc.) pragen die Prc und betri en
Ablaufe in dem von Ihnen betrachteten Inbound-Innovation-Projekt in Ihrem Unternehmen.
(Bitte geben Sie an, inwieweit Sie der Aussage zustimmen)

trifft nicht zu trifft voll zu

20. Digitale Technologien (PLM, Cloud, 10T, Datenbanken, Email etc.) werden systematisch zur
Ideengenerierung, Speicherung und Ubertragung von Wissen sowie die Anwendung von Wissen bzw.
Entscheidungen in dem von Ihnen betrachteten Inbound-Innovation-Projekt in Ihrem Unternehmen eingesetzt.

(Bitte geben Sie an, inwieweit Sie der Aussage zustimmen)

trifft nicht zu trifft voll zu

[ Befragung unterbrechen ]

Universitat Regensburg, Lehrstuhl fiir Strategisches Industriegitermarketing, Prof. Dr. Roland Helm (Supervision),
Stephan Wabra (Durchfiihrung), stephan.wabra@wiwi-uni-regensburg.de
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o ausgefiillt

21. Das von lhnen betrachtete Inbound-Innovation-Projekt in lnrem Unternehmen wird anhand eines
formalisierten Prozesses mit Phasen und Meilensteinen durchgefiihrt.

(Bitte geben Sie an, inwieweit Sie der Aussage zustimmen)

trifft nicht zu trifft voll zu

22. Das von lhnen betrachtete Inbound-Innovation-Projekt in Ihnrem Unternehmen hat eindeutige Ziele.
(Bitte geben Sie an, inwieweit Sie der Aussage zustimmen)

trifft nicht zu trifft voll zu

23. In dem von lhnen betrachteten Inbound-Innovation-Projekt in Ihrem Unternehmen sind interne und externe
Verantwortlichkeiten klar geregelt.

(Bitte geben Sie an, inwieweit Sie der Aussage zustimmen)

trifft nicht zu trifft voll zu

24. Die Integration von externen Partnern in dem von lhnen betrachteten Inbound-Innovation-Projekt in lhrem
Unternehmen wird durch interkulturelle MaBnahmen, Erwartungsmanagement oder
KonfliktpraventionsmaBnahmen sichergestellt.

(Bitte geben Sie an, inwieweit Sie der Aussage zustimmen)

trifft nicht zu trifft voll zu

25. In dem von lhnen betrachteten Inbound-Innovation-Projekt in Ihrem Unternehmen werden kontinuierlich
Reviews zum Monitoring des Fortschritts unter Beteiligung interner und externer Entscheider durchgefiihrt und
bei Abweichungen sofort spiirbare GegenmafRnahmen eingeleitet .

(Bitte geben Sie an, inwieweit Sie der Aussage zustimmen)

trifft nicht zu trifft voll zu

26. Das von lhnen betrachtete Inbound-Innovation-Projekt in lhrem Unternehmen zeichnet sich durch
strukturierte, kontinuierliche, offene Kommunikation im gesamten Projektteam aus.

(Bitte geben Sie an, inwieweit Sie der Aussage zustimmen)

trifft nicht zu trifft voll zu

Zuriick Weiter

| Befragung unterbrechen |

Universitat Regensburg, Lehrstuhl fiir Strategisches Industriegutermarketing, Prof. Dr. Roland Helm (Supervision),
Stephan Wabra (Durchfiihrung), stephan.wabra@wiwi-uni-regensburg.de



Anhang

159

usgefillt

27. Das von lhnen betrachtete Inbound-Innovation-Projekt in lnrem Unternehmen wird getrennt von anderen
Entwicklungsfunktionen durchgefiihrt (z.B. Grundlagenforschung, Vorentwicklung etc.).

(Bitte geben Sie an, inwieweit Sie der Aussage zustimmen)

trifft nicht zu trifft voll zu

28. Das von lhnen betrachtete Inbound-Innovation Projekt in lhrem Unternehmen wird eigenstandig und damit
getrennt von anderen Bereichen durchgefiihrt.

(Bitte geben Sie an, inwieweit Sie der Aussage zustimmen)

trifft nicht zu trifft voll zu

29. Das von lhnen betrachtete Inbound-Innovation Projekt in lhrem Unternehmen verfolgt Ziele, die sich mit den
allgemeinen Entwicklungszielen decken.

(Bitte geben Sie an, inwieweit Sie der Aussage zustimmen)

trifft nicht zu trifft voll zu

30. Das von lhnen betrachtete Inbound-Innovation-Projekt in lnrem Unternehmen bindet bei der Entwicklung
neuer Produkte Mitarbeiter aus anderen Organisationseinheiten ein.

(Bitte geben Sie an, inwieweit Sie der Aussage zustimmen)

trifft nicht zu trifft voll zu

31. Das von lhnen betrachtete Inbound-Innovation-Projekt in Ihrem Unternehmen vermeidet es, Probleme fiir
andere Organisationseinheiten zu erzeugen und arbeitet gut mit diesen zusammen.

(Bitte geben Sie an, inwieweit Sie der Aussage zustimmen)

trifft nicht zu trifft voll zu

32. Das von lhnen betrachtete Inbound-Innovation-Projekt in Ihnrem Unternehmen findet in einer
Organisationseinheit statt, deren Schwerpunkt auf der Entdeckung und Pilotierung von neuen
Geschéftschancen, Produkt- und Prozessinnovationen liegt.

(Bitte geben Sie an, inwieweit Sie der Aussage zustimmen)

trifft nicht zu trifft voll zu

Weiter

[ Befragung unterbrechen ]

Universitat Regensburg, Lehrstuhl fiir Strategisches Industriegiitermarketing, Prof. Dr. Roland Helm (Supervision),
Stephan Wabra (Durchfiihrung), stephan.wabra@wiwi-uni-regensburg.de
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gefillt

33. Wer trifft in lhrem Unternehmen Entscheidungen in Bezug auf die Priorisierung von Inbound-Innovation-
Projekten?

| [Bitte auswahlen] v

34. Wer trifft in in lnrem Unternehmen Entscheidungen in Bezug auf die Koordination der Aktivitaten von
Inbound-Innovation-Projekten?

| [Bitte auswahlen] v

35. Wer trifft in lnrem Unternehmen Entscheidungen in Bezug auf die Zuteilung von spezifischen
Innovationsaufgaben zu dem von lhnen betrachteten Inbound-Innovation-Projekt?

[ [Bitte auswahlen] v

36. Wer trifft in Ihrem Unternehmen Entscheidungen in Bezug auf die Anwendung spezifischer
Innovationsmethoden, -verfahren und -instrumente in dem von lhnen betrachteten Inbound-Innovation-Projekt?

[ [Bitte auswahlen] v

37. Wer trifft in lhrem Unternehmen Entscheidungen in Bezug auf Personalthemen, wie z.B. die Einstellungen,
Kiindigungen, Uberstunden, Konfliktmanagement in dem von lhnen betrachteten Inbound-Innovation-Projekt?

l [Bitte auswahlen] v

38. Wer trifft in lnrem Unternehmen Entscheidungen in Bezug auf den Einsatz von Ressourcen (z.B. die
personelle Besetzung, Budgets, Maschinen etc.) in dem von Ihnen betrachteten Inbound-Innovation-Projekt?

| [Bitte auswahlen] v

Weiter

[ Befragung unterbrechen ]

Universitat Regensburg, Lehrstuhl fiir Strategisches Industriegtitermarketing, Prof. Dr. Roland Helm (Supervision),
Stephan Wabra (Durchfiihrung), stephan.wabra@wiwi-uni-regensburg.de

Auswahloptionen Frage 33-38:

[Bitte auswahlen] v
[Bitte auswahlen]
Top Management
Mittleres Management

Projektleitung

Mitarbeiter/Team

Gremium nur Top Management

Gremium Top Management und Mittleres Management

Gemium Top-Management, Mittleres Management und Projektteam
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39. In dem von lhnen betrachteten Inbound-Innovation-Projekt in lnrem Unternehmen existiert eine explizite
Rolle, die Entscheidungen in Bezug auf den Einsatz von Ressourcen, Budgets, Innovationsaufgaben oder den
Personaleinsatz trifft.

(Bitte geben Sie an, inwieweit Sie der Aussage zustimmen)

trifft nicht zu trifft voll zu

40. In dem von lhnen betrachteten Inbound-Innovation-Projekt in lnhrem Unternehmen existiert eine explizite
Rolle, die die am Projekt beteiligten Mitarbeiter motiviert, koordiniert und individuelle Entwicklungspfade
vorgibt.

(Bitte geben Sie an, inwieweit Sie der Aussage zustimmen)

trifft nicht zu trifft voll zu

41. In dem von lhnen betrachteten Inbound-Innovation-Projekt in lnrem Unternehmen existiert eine explizite
Rolle, die die Vernetzung und Kommunikation des Inbound-Projekts mit internen Entscheidern sicherstellt und
nach innen und auBen vertritt.

(Bitte geben Sie an, inwieweit Sie der Aussage zustimmen)

trifft nicht zu trifft voll zu

42. In dem von lhnen betrachteten Inbound-Innovation-Projekt in lnrem Unternehmen existiert eine explizite
Rolle, die relevante interne und externe Informationen in Bezug auf das Projekt sammelt, bewertet sowie diese
innerhalb und auBerhalb der Projektorganisation bedarfsorientiert verteilt.

(Bitte geben Sie an, inwieweit Sie der Aussage zustimmen)

trifft nicht zu trifft voll zu

43. In dem von lhnen betrachteten Inbound-Innovation-Projekt in Ihrem Unternehmen existiert eine explizite
Rolle, die die Weiterentwicklung und kontinuierliche Verbesserung der Aktivitiaten (Methodik, Arbeitsweise,
Effizienz etc.) innerhalb des Projektes gewahrleistet.

(Bitte geben Sie an, inwieweit Sie der Aussage zustimmen)

trifft nicht zu trifft voll zu

[ Befragung unterbrechen ]

Universitat Regensburg, Lehrstuhl fir Strategisches Industriegitermarketing, Prof. Dr. Roland Helm (Supervision),
Stephan Wabra (Durchfiihrung), stephan.wabra@wiwi-uni-regensburg.de
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!

44. Das Management-Team sieht das von Ihnen betrachtete Inbound-Innovation-Projekt in lhrem Unternehmen
als Quelle von Wettbewerbsvorteilen an.

(Bitte geben Sie an, inwieweit Sie der Aussage zustimmen)

trifft nicht zu trifft voll zu

45. Das Management-Team bietet dem von lhnen betrachteten Inbound-Innovation-Projekt in lhrem Unternehmen
seine volle Unterstiitzung an.

(Bitte geben Sie an, inwieweit Sie der Aussage zustimmen)

trifft nicht zu trifft voll zu

46. Das Management-Team bewertet kontinuierlich die Auswirkung des von Ihnen betrachteten Inbound-
Innovation-Projekts auf den Geschéftserfolg Ihres Unternehmens.

(Bitte geben Sie an, inwieweit Sie der Aussage zustimmen)

trifft nicht zu trifft voll zu

47. Das Management-Team kennt die Markt- und Kundenanforderungen in Bezug auf das von lhnen betrachtete
Inbound-Innovation-Projekt in lhrem Unternehmen.

(Bitte geben Sie an, inwieweit Sie der Aussage zustimmen)

trifft nicht zu trifft voll zu

48. Frequenz, mit der das Management-Team strukturiert {iber Fortschritte in dem von |hnen betrachteten
Inbound-Innovation-Projekt in lhrem Unternehmen informiert wird.

(Bitte wahlen Sie eine der vorgegebenen Optionen aus)

[Bitte auswahlen] v

49. Das Management-Team engagiert sich auch auBerhalb formeller Meetings fiir die Identifizierung und Lésung
von Problemen in Bezug auf ein Inbound-Innovation-Projekt in unserem Unternehmen.

(Bitte geben Sie an, inwieweit Sie der Aussage zustimmen)

trifft nicht zu trifft voll zu

Zuriick

[ Befragung unterbrechen ]

Universitat Regensburg, Lehrstuhl fiir Strategisches Industrieglitermarketing, Prof. Dr. Roland Helm (Supervision),
Stephan Wabra (Durchfiihrung), stephan.wabra@wiwi-uni-regensburg.de

Auswahloptionen Frage 48:

[Bitte auswahlen] v
[Bitte auswahlen] |
Nie

Einmal im Jahr
Quartalsweise
Monatlich

taglich
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50. Die Produkte in unserer Branche basieren auf technologischen Durchbriichen bzw. Technologien mit hohem
Neuheitsgrad.

(Bitte geben Sie an, inwieweit Sie der Aussage zustimmen)

trifft nicht zu trifft voll zu

51. Die unseren Produkten zu Grunde liegenden Technologien @ndern sich schnell in unserer Branche.
(Bitte geben Sie an, inwieweit Sie der Aussage zustimmen)

trifft nicht zu trifft voll zu

52. Zur Aufrechterhaltung der Wettbewerbsfahigkeit in unserer Branche ist es erforderlich, technologische
Entwicklungen eng zu verfolgen.

(Bitte geben Sie an, inwieweit Sie der Aussage zustimmen)

trifft nicht zu trifft voll zu

53. Die technologische Komplexitit in unserer Branche nimmt tendenziell zu.
(Bitte geben Sie an, inwieweit Sie der Aussage zustimmen)

trifft nicht zu trifft voll zu

54. Die Entwicklung in unserer Branche ist durch einen starken Mix von wissenschaftlichen Disziplinen und dem
Einsatz von Technologien gepréagt.

(Bitte geben Sie an, inwieweit Sie der Aussage zustimmen)

trifft nicht zu trifft voll zu

55. Fiir die Aufrechterhaltung der Wettbewerbsfahigkeit in unserer Branche ist es erforderlich, parallel die
Entwicklung mehrerer Technologien zu verfolgen.

(Bitte geben Sie an, inwieweit Sie der Aussage zustimmen)

trifft nicht zu trifft voll zu

Weiter

Zuriick

[ Befragung unterbrechen ]

Universitat Regensburg, Lehrstuhl fiir Strategisches Industriegiitermarketing, Prof. Dr. Roland Helm (Supervision),
Stephan Wabra (Durchfiihrung), stephan.wabra@wiwi-uni-regensburg.de
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56. Unser Unternehmen verfiigt liber eine hohe Anzahl an aktiven Partnerschaften mit anderen Unternehmen,
Institutionen oder Einzelpersonen.

(Bitte geben Sie an, inwieweit Sie der Aussage zustimmen)

trifft nicht zu trifft voll zu

57. Kooperationen mit Zulieferern, Start-ups oder Markbegleitern haben eine groe Bedeutung fiir unser
Unternehmen.

(Bitte geben Sie an, inwieweit Sie der Aussage zustimmen)

trifft nicht zu trifft voll zu

58. Kooperationen mit Universitaten und Forschungseinrichtungen haben eine groRe Bedeutung fiir unser
Unternehmen.

(Bitte geben Sie an, inwieweit Sie der Aussage zustimmen)

trifft nicht zu trifft voll zu

[ Befragung unterbrechen ]

Universitat Regensburg, Lehrstuhl fiir Strategisches Industriegutermarketing, Prof. Dr. Roland Helm (Supervision),
Stephan Wabra (Durchfiihrung), stephan.wabra@wiwi-uni-regensburg.de
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59. Ihr Unternehmen konnte durch das betrachtete Inbound-Innovation-Projekt in den letzten 3 Jahren génzlich
neuel/im Hinblick auf ihre Funktionalitat und Qualitat erheblich verbesserte Produkte oder Dienstleistungen, wie
z. B. verbesserte Software, erhohte Benutzerfreundlichkeit, neue Komponenten oder Teilsysteme etc., einfiihren.

(Bitte geben Sie an, inwieweit Sie der Aussage zustimmen)

trifft nicht zu trifft voll zu

60. Ihr Unternehmen konnte durch das betrachtete Inbound-Innovation-Projekt in den letzten 3 Jahren ganzliche
neue oder im Hinblick auf ihre Funktionalitdat und Qualitat erheblich verb rte Pr , 2. B. in Bezug auf
Qualitat, Geschwindigkeit, Aufwand etc., einfiihren.

(Bitte geben Sie an, inwieweit Sie der Aussage zustimmen)

trifft nicht zu trifft voll zu

61. Ihr Unternehmen konnte durch das betrachtete Inb d-Innovation-Projekt in den letzten 3 Jahren die
Wettbewerbsposition verbessern.

(Bitte geben Sie an, inwieweit Sie der Aussage zustimmen)

trifft nicht zu trifft voll zu

62. Ihr Unternehmen konnte durch das betrachtete Inbound-Innovation-Projekt in den letzten 3 Jahren géanzliche
neue Markte erschlieBen.

(Bitte geben Sie an, inwieweit Sie der Aussage zustimmen)

trifft nicht zu trifft voll zu

[ Befragung unterbrechen ]

Universitat Regensburg, Lehrstuhl fiir Strategisches Industriegttermarketing, Prof. Dr. Roland Helm (Supervision),
Stephan Wabra (Durchfiihrung), stephan.wabra@wiwi-uni-regensburg.de



166 Anhang

63. Wie hoch war der Umsatz in lhrem Unternehmens in den letzten 3 Jahren?
(in Mio. €)

2020

64. Wie hoch waren die F&E Ausgaben in lhrem Unternehmens in den letzten 3 Jahren?
(in Mio. €)

2021

2020

65. Wie hoch ist das Alter lhres Unternehmens in Jahren bezogen auf das Jahr der Griindung?
(in Jahren)

66. Wie viele Mitarbeiter hatte Ihr Unternehmen in den letzten 3 Jahren im Durchschnitt?
(Anzahl)

2020

[ Befragung unterbrechen ]

Universitat Regensburg, Lehrstuhl fir Strategisches Industriegiitermarketing, Prof. Dr. Roland Helm (Supervision),
Stephan Wabra (Durchfiihrung), stephan.wabra@wiwi-uni-regensburg.de
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Liebe/r Teilnehmer/in, vielen Dank fiir Ihre Teilnahme!

Wir méchten uns ganz herzlich fiir Ihre Mithilfe bedanken! Bei Interesse an den Ergebnissen der Studie oder sonstigen
Rickfragen senden Sie bitte eine kurze eMail mit dem Betreff "Ergebnisse/Ruickfragen Inbound-Innovation-Readines" an:
stephan.wabra@wiwi.uni-regensburg.de

lhre Antworten wurden gespeichert, Sie konnen das Browser-Fenster nun schliefen.

Universitat Regensburg, Lehrstuhl fiir Strategisches Industriegutermarketing, Prof. Dr. Roland Helm (Supervision),
Stephan Wabra (Durchfiihrung), stephan.wabra@wiwi-uni-regensburg.de
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