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1. Problemstellung der Arbeit

Die Erkenntnisse Uber die Auswirkungen menschlicher Wirtschafts- und Lebensweisen
haben innerhalb der letzten Jahrzehnte dazu gefihrt, dass neben der
Veranschaulichung immenser Fortschritte in Wissenschaft und Wirtschaft auch ein
fortwahrend komplexeres Bild von problematischen Entwicklungen in wirtschaftlichen,
sozialen und 06kologischen Systemen sichtbar wird. Wirtschaftliche Krisen, soziale
Problemlagen und die massive Beeinflussung sowie die potenzielle Uberforderung
regionaler und globaler Okosysteme scheinen symptomatisch fur die Organisation von
wirtschaftlichen Prozessen zu Beginn des 21. Jahrhunderts. Die bisherigen
Erkenntnisse Uber nachteilige Auswirkungen moderner Wirtschafts- und Konsummuster
erlauben eine zunehmend genauere Analyse von Wirkungszusammenhangen zwischen
O0konomischer Aktivitat und sozialen sowie Okologischen Auswirkungen. Das Leitbild
einer nachhaltigen Entwicklung dient hierbei spatestens seit dem Brundtland-Bericht
(WCED 1987) malfigeblich als international anerkannter Orientierungsranmen bei der
Gestaltung zukunftsfahiger Wirtschafts- und Konsumstrukturen, welche sich dabei an
einem zeitlichen und raumlichen Ubertragbarkeitskriterium messen lassen miissen.
Angesichts der aktuellen Datenlage lasst sich konstatieren, dass die gegenwartige
wirtschaftliche Entwicklung den Ansprichen an eine nachhaltige Entwicklung nicht
gerecht wird. So wird im flnften Sachstandsbericht des Intergovernmental Panel on
Climate Change (IPCC) davon ausgegangen, dass der derzeitige Entwicklungspfad zu
einer durchschnittlichen Erderwarmung von 3,7°C bis 4,8°C bis zum Jahr 2100 flhrt
(IPCC 2014: 9); damit lage die Erderwarmung deutlich Uber der, als noch beherrschbar
angenommenen, 2°C-Marke. Neben dem globalen Klimasystem haben Rockstrom et al.
(2009) acht weitere Systeme identifiziert, in denen eine Uberschreitung kritischer Werte
inakzeptable Umweltveranderungen mit weitreichenden Folgen fiir die globale
Bevolkerung nach sich zieht. Rockstrém et al. (2009) konnten zeigen, dass auch die
planetaren Grenzen im Bereich des Biodiversitatsverlustes und im Bereich des globalen
Stickstoffkreislaufes bereits Gberschritten sind. Insgesamt Ubersteigt der aktuelle globale
okologische Fulabdruck den langfristig nachhaltigen 6kologischen FuRRabdruck derzeit
um das 1,5-fache (18,2 Mrd. Global-Hektar gegeniber 12 Mrd. Global-Hektar) (Hoekstra
& Wiedmann 2014: 1115). Vor diesem Hintergrund wird deutlich, dass weiterhin
immenser Bedarf an neuen Losungen zur Beforderung einer nachhaltigen Entwicklung
besteht.

Hierbei wird ersichtlich, dass die Transformation von Wirtschaftssystemen im Sinne

einer nachhaltigen Entwicklung eng mit dem Innovationsbegriff verknupft ist. Die



Entwicklung und Durchsetzung neuer Problemlésungen ist das zentrale
Charakteristikum von Innovationsaktivitdten und gleichzeitig fundamentaler Bestandteil
der Bemuhungen um zukunftsfahige Wirtschafts- und Konsummuster. Der nétige
Umfang nachhaltigkeitsorientierter ~ Transformationsprozesse zur Ermdglichung
nachhaltiger Entwicklung erfordert dabei die Ausschépfung des gesamten Spektrums an
Auspragungsformen von Innovation, das neben Produkt-, Prozess- und organisationalen
Innovationen auch soziale, institutionelle und Systeminnovationen umfasst (vgl. Fichter
2005a: 98-100). Folglich erstreckt sich auch der Umfang zu beteiligender Akteure tber
samtliche Ebenen moderner Gesellschaftssysteme und macht unterschiedlichste
Kooperationen zwischen staatlichen, privaten und gesellschaftlichen Akteuren
notwendig.

Unabhangig von diesen Erfordernissen im Rahmen einer nachhaltigen Entwicklung fuhrt
die zunehmende Komplexitdt und Dynamik moderner Markte dazu, dass die
Innovationsentwicklung auch im unternehmerischen Umfeld einen hohen Stellenwert
geniel3t. Die Innovationsfahigkeit eines Unternehmens wird als wichtiger Erfolgsfaktor
fur die Unternehmenstétigkeit wahrgenommen, wodurch der Bereich des Managements
von Innovationsprozessen eine gesteigerte Relevanz erfahrt. Auch hier lasst sich
beobachten, dass die Akteursvielfalt im unternehmerischen Innovationsgeschehen
tendenziell zunimmt. Wahrend die Innovationsentwicklung traditionell innerhalb eines
einzelnen Unternehmens stattfand, so ist es einzelnen Unternehmen heute oftmals nicht
mehr moglich alle nodtigen Ressourcen vorzuhalten, um zeitnah erfolgreiche
Neuerungen am Markt zu etablieren. Die Konzentration auf unternehmerische
Kernkompetenzen und der wettbewerblich induzierte Zeit- und Innovationsdruck fuhren
dazu, dass Uberbetriebliche Kooperationsbeziehungen in Innovationsprozessen an
Bedeutung gewonnen haben. Die Etablierung von Netzwerkstrukturen und die
Organisation externer Innovationsbeitrdge riicken damit in das Aufgabenfeld des
Innovationsmanagements, das unter dem sogenannten Open-Innovation-Paradigma
(Chesbrough 2003) um die Betrachtung offener Innovationsprozesse erweitert wird.
Offene Innovationsprozesse zeichnen sich demnach dadurch aus, dass
innovationsrelevante Beitrage auch Uber Organisationsgrenzen hinweg ausgetauscht
bzw. externe Inputs bei der Innovationsentwicklung bertcksichtigt und verwertet
werden. Der Einbezug von externen Quellen innovationsrelevanter Ressourcen in
Innovationsprozesse von Unternehmen  filhrt dabei zu  unterschiedlichen
Kooperationsgefligen, die neben klassischen Innovationspartnerschaften zwischen
Unternehmen auch zunehmend heterogene Innovationsnetzwerke unter Beteiligung
wissenschaftlicher und staatlicher Einrichtungen hervorbringen. Daraus ergibt sich auch

fur das betriebliche Innovationsmanagement ein gesteigerter Anspruch an die



Auseinandersetzung mit der Organisation integrativer Innovationsprozesse, die durch
Beitrage verschiedenster Akteure gekennzeichnet sind.

Die Erweiterung des innovationsrelevanten Blickfeldes auf unternehmensexterne
Akteure ermoglicht zudem, dass neben organisationalen Quellen von potenziellen
Innovationsbeitragen insbesondere auch die Nutzer der angebotenen Leistungen als
Lieferanten wertvoller Beitrage im Innovationsprozess identifiziert werden kénnen. Von
Hippel hat bereits 1986 gezeigt, welche Rolle sogenannte ,Lead-User® in
Innovationsprozessen spielen kdénnen (Von Hippel 1986). Dabei werden bestimmte
Nutzer als (externe) Trager spezifischer Marktinformationen erkannt und in den
Innovationsprozess integriert. Ausgehend von diesen Uberlegungen zur Einbindung von
trendfihrenden Nutzern hat sich die Nutzerintegration als Untersuchungsobjekt in der
Innovationsmanagementforschung etabliert und in der Folge zu einer Ausdifferenzierung
methodischer Vorgehensweisen, mdglicher Anwendungskontexte und zu integrierender
Nutzertypen gefiihrt. Interessanterweise ergeben sich im Rahmen der Nutzerintegration
in Innovationsprozesse nicht nur unternehmerisch wertvolle Einsichten beziiglich
potenzieller kommerzieller Leistungen, sondern auch wesentliche Anknipfungspunkte
fur die Entwicklung nachhaltiger Innovationen. Es hat sich gezeigt, dass die Integration
von Nutzern gerade im Bereich nachhaltigkeitsorientierter Innovationen unter
bestimmten Voraussetzungen entscheidend dazu beitragen kann, Nachhaltigkeit als
zusatzliche Zielgréf3e im Innovationsprozess adaquat zu adressieren (Hoffmann 2012;
Liedtke et al. 2014). Zudem lasst sich beobachten, dass die Nutzungs- bzw.
Anwendungsphase einen entscheidenden Einfluss auf die Materialisierung intendierter
Nachhaltigkeitsbeitrdge von Innovationen aufweist (z.B. Uber Rebound-Effekte; vgl.
Peters et al. 2012). Aus diesen Griinden stellt die Betrachtung der Nutzerintegration in
Innovationsprozesse einen Bereich dar, der wesentliche Erkenntnisse (ber die

Realisierung unternehmerischer Beitrage zu nachhaltigen Problemldsungen ermdglicht.

Die bisherige  wissenschaftliche  Auseinandersetzung in den  Bereichen
nachhaltigkeitsorientiertes  Innovationsmanagement, offene  und  kooperative
Innovationsentwicklung sowie Nutzerintegration in Innovationsprozesse konzentriert sich
stark auf GrofRunternehmen als wirtschaftliche Untersuchungseinheit. Erst jlingere
Arbeiten beschéftigen sich mit der Analyse von kleinen und mittleren Unternehmen
(KMU) in den genannten Untersuchungsfeldern (z.B. Van de Vrande et al. 2009). Friihe
Fallbeispiele, die zur explorativen ErschlieBung dieser Themenfelder dienten, stammen
groRtenteils aus dem Umfeld von Grol3unternehmen (z.B. Von Hippel 1986; Chesbrough
2003), obwohl die Gruppe der KMU keinesfalls vernachlassigbar ist. Im Jahr 2011

betrug der Anteil der KMU an der Gesamtheit der deutschen Unternehmen 99,3%



(Sollner 2014: 42); europaweit betrug der KMU-Anteil 2012 sogar 99,8% (Gagliardi et al.
2013: 10). Dabei sind in Deutschland bzw. Europa uber 60% der Arbeitnehmer in
kleinen oder mittleren Unternehmen beschatftigt (Sollner 2014: 42; Gagliardi et al. 2013:
10). Es konnte gezeigt werden, dass bei einer erweiterten Betrachtung von
Innovationsaktivitaten tber rein technologische Innovationen hinaus ein Grof3teil der
KMU an Innovationsprozessen beteiligt ist; konkret wird dieser Anteil von Maald und
Fuhrmann fir Deutschland mit 78% (KMU mit 10 bis 49 Beschaftigten) bzw. 84% (KMU
mit 50 bis 249 Beschaftigten) beziffert (Maal} & Fihrmann 2012: 67). Diese Darstellung
verdeutlicht die Relevanz von KMU als Akteuren in Innovationsprozessen und lasst
erahnen, dass auch fir den Bereich nachhaltiger Innovationen hohes Potenzial in
kleinen und mittleren Unternehmen vorliegt. Allerdings unterscheiden sich KMU
strukturell und im Bezug auf ihre Ressourcenausstattung deutlich von
GroRBunternehmen. Dadurch, dass sich damit auch die Rahmenbedingungen von
Innovationsprozessen in KMU bedeutend von denen gro3er Unternehmen
unterscheiden, ist es notwendig spezifische Maligaben des allgemeinen bzw.
nachhaltigkeitsorientierten Innovationsmanagements auf ihre Anwendbarkeit im KMU-
Kontext zu Gberprifen und gegebenenfalls anzupassen.

Speziell im Bereich der Nutzerintegration in Innovationsprozesse in Verbindung mit
nachhaltigkeitsorientiertem Innovationsmanagement ist die Betrachtung von KMU-
spezifischen Besonderheiten wissenschaftlich noch unterentwickelt. Aus diesem Grund
besteht das Ziel der vorliegenden Arbeit darin, Chancen und Herausforderungen fur
KMU im Rahmen von Nutzerintegration in Innovationsprozesse zu beleuchten und vor
dem Hintergrund nachhaltigkeitsorientierter Innovationen zu bewerten. Hierzu soll
insbesondere eine Variante der Organisation von offenen Innovationsprozessen im
Netzwerkverbund ndher untersucht werden, die sich durch den Einbezug von Nutzern
als zentralem Bestandteil des Innovationsprozesses auszeichnet: dem sogenannten
Living Lab. Living Labs bieten nutzerzentrierte Innovationsinfrastrukturen, die auf
verschiedene Formen der Nutzerintegration ausgerichtet sind und dadurch offene
Innovationsprozesse unterstiitzen kdnnen. Wie noch zu zeigen ist, eignen sich Living
Labs gleichzeitig zur Generierung und Implementierung spezifischer Kenntnisse uber
nachhaltigkeitsrelevante Innovationsaspekte. Auch die wissenschaftliche Betrachtung
von KMU als Akteuren in Living Labs steht bislang noch aus. Folglich ist eine
Auseinandersetzung mit der Eignung und Gestaltung von Living-Lab-Strukturen fir KMU
ndtig, um in KMU vorhandene Potenziale der Nutzerintegration bei der Entwicklung

nachhaltigkeitsorientierter Innovationen nutzbar machen zu kénnen.



Aus den vorangestellten Ausfihrungen ergibt sich das Erkenntnisinteresse der

vorliegenden Arbeit, das sich in die folgende zentrale Forschungsfrage tibersetzen lasst:

- Welche Chancen und Herausforderungen ergeben sich fir kleine und mittlere
Unternehmen im Rahmen der Nutzerintegration in Living-Lab-Strukturen

unter besonderer Beriicksichtigung von Nachhaltigkeitsinnovationen?

Im Rahmen der Forschungsarbeiten erfolgte ein flinf-wochiger Forschungsaufenthalt am
;SWuppertal Institut fur Klima, Umwelt, Energie“, der die Maoglichkeit bot einen
umfassenden Einblick in das laufende Forschungsprojekt ,SusLabNWE - Errichtung
einer vernetzten Infrastruktur fur nutzerintegrierte Nachhaltigkeitsinnovationen® zu
gewinnen.! Durch die Teilnahme an projektbezogenen Vernetzungsaktivititen war es
mdglich, direkten Kontakt zu Initiatoren, Wissenschaftlern und wirtschaftlichen Akteuren
mit konkretem Bezug zu nachhaltigkeitsorientierten Innovationsprozessen in Living Labs
im genannten Projekt herzustellen. Die qualitative Erhebung dieser Arbeit profitiert
daher vom Zugang zu Organisationen, Forschern und Unternehmen, die durch die Nahe
zum SusLabNWE-Projekt bereits teilweise mit dem zentralen
Untersuchungsgegenstand der vorliegenden Arbeit befasst sind. Es konnte somit
sichergestellt werden, dass die Interviewpartner fir die durchgefihrten
Experteninterviews Uber ausreichend Expertise im relevanten Themenfeld verfiigen, um
die Beantwortung der entwickelten Forschungsfrage adaquat zu unterstiitzen.

Zur Beantwortung der Forschungsfrage wird in Kapitel 2 zunachst die
innovationstheoretische Grundlage entwickelt, auf der eine Abgrenzung von
Nachhaltigkeitsinnovationen und nachhaltigkeitsorientierten Innovationsprozessen
moglich ist. Zudem wird der Themenkomplex der Nutzerintegration eingefiihrt und in
Bezug zur Nachhaltigkeitsorientierung gesetzt. Kapitel 3 widmet sich der Betrachtung
von Innovationsprozessen in kleinen und mittleren Unternehmen und stellt fir die
weitere Arbeit wesentliche Besonderheiten des Innovationsmanagements in kleinen und
mittleren Unternehmen heraus. In Kapitel 4 erfolgt die Vorstellung von Living Labs als

Moglichkeit zur Organisation von Nutzerintegrationsprozessen. Es werden

! »SusLab North West Europe (SusLabNWE)“ ist ein EU-Forschungsprojekt zur Errichtung einer vernetzten
Infrastruktur fUr nutzerintegrierte Nachhaltigkeitsinnovationen unter Einsatz von Living Labs. SusLabNWE
adressiert dabei vornehmlich Innovationen im Bereich ,hduslicher Energieverbrauch” sowie ,Raumklima“
und nutzt hierfiir Living Labs in Partnerregionen des internationalen Projektkonsortiums in Deutschland,
England, Schweden und den Niederlanden. Neben der Innovationsentwicklung und -lberprifung unter
Einbezug von Nutzern, steht insbesondere eine gekoppelte Erforschung des nachhaltigkeitsrelevanten
Nutzerverhaltens im Bezug auf Nachhaltigkeitsinnovationen im Vordergrund.

N&here Informationen zum Projekt finden sich unter: http://suslab.eu/

und in: SusLabNWE (2014): Sustainable Labs North West Europe - Brochure 2014 (abrufbar unter:
http://www.suslabnwe.eu/fileadmin/suslab/Images/SusLab_brochure_2014_1.0.pdf [Zugriff: 14.03.2015]



unterschiedliche Auspragungsformen von Living Labs diskutiert und Beziige zu
nachhaltigkeitsorientierten Innovationsprozessen hergestellt. Das Kapitel 5 fasst die
bisherigen Ausfihrungen in einem Zwischenfazit zusammen und verdeutlicht pragnante
Zusammenhange, die sich aus den theoretischen Voruberlegungen ergeben. Kapitel 6
umfasst den empirischen Teil der Arbeit und gibt einen detaillierten Uberblick tber die
gewahlte Erhebungs- und Auswertungsmethode, das konkrete Vorgehen im
vorliegenden  Forschungsprojekt und die  empirischen  Ergebnisse. Die
Schlussbetrachtungen in Kapitel 7 fuhren die theoretischen und empirischen
Erkenntnisse der Arbeit zusammen und ermdglichen somit die Beantwortung der
zentralen Fragestellung. Dartber hinaus werden die Ergebnisse kritisch reflektiert und

ein Ausblick auf weiteren Forschungsbedarf gegeben.

2. Grundlagen des Innovationsmanagements

Um sich der Beantwortung der in Kapitel 1 entwickelten Forschungsfrage zu nahern,
missen zunéachst grundlegende Zusammenhange des allgemeinen
Innovationsmanagements aufgegriffen werden. Erst daraufhin ist eine Prézisierung der
allgemeinen Uberlegungen fur den spezifischeren Teilbereich nachhaltigkeitsorientierter
Innovationsprozesse mdoglich. Es sollen zudem bisherige Erkenntnisse im Bereich der
Nutzerintegration in  Innovationsprozesse  vorgestellt und  unterschiedliche
Auspragungsformen beleuchtet werden. Vor dem Hintergrund der theoretischen
Auseinandersetzung ist anschlielend das Innovationsmanagement in KMU zu
charakterisieren, um im weiteren Verlauf der Arbeit spezifische Anknipfungspunkte bei
der Betrachtung von Nutzerintegration im Rahmen von Living Labs fir KMU

herausarbeiten zu kdnnen.

2.1 Grundlagen des allgemeinen Innovationsmanagements

Die Innovation als Erkenntnisgegenstand der Innovationsforschung erfuhr in der
Vergangenheit ein hohes Mal an wissenschaftlicher Aufmerksamkeit, das unter
anderem sehr stark durch Bemihungen um eine klare Begriffsbestimmung und
-abgrenzung  gekennzeichnet war. Trotz  eingehender  Exploration des
Innovationsbegriffs existieren weiterhin unterschiedliche Auslegungen, Verstandnisse
und Verwendungen des Begriffs der Innovation. Nach wie vor gilt: ,Innovation ist ein

schillernder, ein modischer Begriff* (Hauschildt & Salomo 2011: 3).



2.1.1 Innovationsbegriff

Obwohl in der Literatur kein einheitliches Verstandnis des Innovationsbegriffs vorliegt,
so ist das Forschungsgebiet mittlerweile hinreichend eingegrenzt, um wesentliche
Gemeinsamkeiten der vielfaltigen Innovationskonzeptionen charakterisieren und einen
eindeutigen Betrachtungsrahmen skizzieren zu kénnen. Schon etymologisch betrachtet
liegt der Innovation, abgeleitet von ,innovatio“ als lateinisch fir ,Erneuerung“ (vgl.
Disselkamp 2005: 16), etwas Neues als zentralem Merkmal inne. Joseph A.
Schumpeter, der die Innovationsdebatte seit Beginn des 20. Jahrhunderts entscheidend
pragte, formulierte das Wesen der Innovation als ,diskontinuierlich[e...] Durchsetzung
neuer Kombinationen® (Schumpeter 1931: 100-101) und stellte diese explizit in einen
wirtschaftlichen Zusammenhang. Wesentlich ist hierbei, dass der Innovationsbegriff
ausdrucklich von dem der Erfindung abgegrenzt und an eine wirtschaftliche
Verwendung der Neuerung gebunden wird (vgl. Dieckmann 2009: 24; vgl. Borbély 2008:
402). Die wirtschaftliche Durchsetzung neuer Kombinationen zielt im Kern auf den
Sachverhalt, einen bekannten Zweck mit einem neuen Mittel zu erreichen, ein
bekanntes Mittel fur einen neuen Zweck zu verwenden oder einen neuen Zweck mit
einem neuen Mittel zu erflillen. ,Nur bei einer neuartigen Zweck-Mittel-Kombination liegt
Innovation vor* (Hauschildt & Salomo 2011: 5).

Hauschildt & Salomo (2011) geben einen ausfiihrlichen Uberblick tiber unterschiedliche
Formen der Definition von Innovation und entwickeln daraus eine Ausgangsdefinition,
die Innovationen als ,qualitativ neuartige Produkte oder Verfahren [beschreibt], die sich
gegenuber einem Vergleichszustand ,merklich® — wie auch immer das zu bestimmen ist
— unterscheiden® (Hauschildt & Salomo 2011: 4). Diese rudimentare Definition macht
deutlich, dass sich ein GrofR3teil der ausgewerteten Arbeiten mit der Innovation als
neuartigem Produkt oder Prozess auseinandersetzt und der Beobachtung entspricht,
dass Innovationen ,in der Regel mit technischen Neuerungen gleichgesetzt® (Pfriem
2005: 84-85) werden. Die Einteilung von Innovationen in Produkt- und
Prozessinnovationen liefert eine Unterscheidung, die eine erste Kategorie von
Innovationen beschreibt und sich als technische Innovationsebene darstellt.
Produktinnovationen sowie Prozessinnovationen sind Neuerungen, die sich gegentber
der vorherigen Gestaltung eines Produktes oder eines Prozesses durch veranderte
technische Spezifikationen unterscheiden. Bei der Produktinnovation gestaltet sich der
durch ein Unternehmen hervorgebrachte Output durch technische Modifikation als neu,
wahrend eine Prozessinnovation den innerbetrieblichen Leistungserstellungsprozess

betrifft und diesen technologisch optimiert.



Dass eine Beschrankung auf die Betrachtung von technischen Neuerungen den
Innovationsbegriff nicht ausreichend erfasst, wird spatestens dann deutlich, wenn der
Output einer Unternehmung in neuer Form vorliegt, es sich dabei aber um eine
immaterielle Dienstleistung handelt. Dienstleistungsinnovationen, die dann vorliegen
wenn eine neuartige Dienstleistung angeboten wird, entziehen sich einer Einordnung
auf technischer Ebene und erfordern einen erweiterten Betrachtungsrahmen.

Nach Zahn & Weidler (1995) koénnen Innovationen den betreffenden
Unternehmensbereichen zugeordnet werden und unterteilen sich demnach in
technische, organisationale und geschaftsbezogene Innovationen (Zahn & Weidler
1995: 362 ff.). Die Neuerungen lassen sich also danach ordnen, ob sie auf operativer,
dispositiver oder strategischer Ebene wirken. Hauschildt & Salomo (2011) merken an,
dass diese als ,traditionell“ bezeichnete Perspektive dahingehend zu erweitern ist, dass
Innovation ausdricklich nicht nur vorzugsweise ,als innerbetriebliches Entscheidungs-
und Durchsetzungsproblem [lediglich industrieller Unternehmen] (Hauschildt & Salomo
2011: 11) anzusehen, und stattdessen eine systemische Perspektive einzunehmen ist.
Eine solche Perspektive wurdigt auch Neuerungen, die sich nicht als Produkt- oder
Prozessveranderung darstellen lassen und nur durch eine (Uber die
Unternehmensgrenze hinausreichende Betrachtungsweise gefasst werden konnen.
Solche Neuerungen kénnen als Systeminnovation bezeichnet werden, wobei der Begriff
kontextspezifisch auszulegen ist. Eine Systeminnovation kann durchaus auf
technischer Ebene angesiedelt sein und bezieht sich sodann auf eine Neuerung, die im
Kern auf eine neuartige Anwendung von Technologie zurtckzufihren ist (Wettengl
1999: 16 ff.). Daruber hinaus lassen sich allerdings auch historische
Veranderungsprozesse gesellschaftlicher Funktionssysteme als Systeminnovationen
bezeichnen (vgl. Konrad & Scheer 2004), da sich hierbei ein System in seiner Ganze
verandert und somit ein neues System vorliegt. Die letztere Auslegung des Begriffs
verweist auf eine gesellschaftliche Ebene von Innovation und knipft nahtlos an den
Begriff der sozialen Innovation (vgl. Franz 2010: 335 ff.) an, die sich auf eine
Veranderung bzw. Neuerung im sozio-kulturellen Kontext bezieht. Das rein
technizistische Verstdndnis von Innovation weicht somit einer zunehmend integrativen
Perspektive (vgl. Howaldt 2009).

2.1.2 Innovationsmanagement

Die Ermdglichung einer erfolgreichen Entwicklung und Umsetzung von Innovationsideen
durch Planung und Steuerung von Innovationsprozessen ist die zentrale Aufgabe des

Innovationsmanagements. Dabei kann das Innovationsmanagement einerseits tber



eine prozessuale Sichtweise, andererseits Uber eine systemische Perspektive gefasst
werden (Hauschildt & Salomo 2011: 29).

Auf prozessualer Ebene steht die Betrachtung der einzelnen Teilschritte und deren
zeitliche Abfolge im Innovationsprozess im Vordergrund. Als rudimentarste Unterteilung
des Innovationsprozesses kann dabei der Schumpeter'sche Dreiklang von Invention,
Innovation und Diffusion gelten (vgl. Borbély 2008: 402). Analog dazu lasst sich ein
Innovationsprozess auch durch die Abfolge von Ideengenerierung, -selektierung und -
realisierung charakterisieren (vgl. Schafer 2011: 20-25). Aufgrund ihrer Anschaulichkeit
und der leichten praktischen Operationalisierbarkeit werden haufig lineare
Stufenmodelle herangezogen, um den Innovationsprozess weiter zu strukturieren.
Stellvertretend fur diese Gattung von Prozessmodellen sei hier auf das stark rezipierte
Stage-Gate-Modell von Cooper (1990) verwiesen, das als archetypisches Stufenmodell

des Innovationsprozesses angesehen werden kann.
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Abbildung 1: An Overview of a Stage-Gate System (Quelle: Cooper 1990: 46)

Stage-Gate-Prozesse zeichnen sich dadurch aus, dass der Innovationsprozess in
mehrere Stufen (Stages) unterteilt wird. Nach jeder Stufe, die ein Innovationsprojekt
durchlauft, findet eine Evaluation statt und es wird entschieden, ob das Projekt das , Tor"
(Gate) zur nachsten Stufe passieren kann. Ein typischer Stage-Gate-Innovationsprozess
umfasst dabei funf Stufen: (1) die Vorlaufige Bewertung einer Idee, (2) die detaillierte
Untersuchung und Vorbereitung des Business Case, (3) die Entwicklungsphase, (4) die
Test- und Validierungsphase sowie (5) die Markteinfihrung und Serienfertigung (vgl.
Cooper 1990: 46). Auch wenn Cooper anmerkt, dass ein Stage-Gate-Prozess in
Abhangigkeit des jeweiligen Vorhabens normalerweise zwischen vier und sieben Stufen
aufweist (Cooper 1990: 46) und sich seine Ausfihrungen stark auf Produktinnovationen
beziehen, so lasst sich doch anmerken, dass das Stage-Gate-Modell generell dazu
geeignet ist wesentliche Prozessschritte und deren theoretische Abfolge in

Innovationsprozessen abzubilden. Das Stage-Gate-Modell von Cooper entspricht dabei



dem géangigen Ablauf etablierter Stufenmodelle von Innovationsprozessen (vgl. Wolfe
1994: 411).

Obwohl lineare Prozessmodelle durch ihre klare Strukturierung hilfreich sind, um
beispielsweise die Planung konkreter Innovationsprojekte zu unterstitzen, laufen sie
dennoch Gefahr darliber hinwegzutauschen, dass Innovationsprozesse in der Praxis
selten linear verlaufen. Jingere Modellierungen des Innovationsprozesses tragen
diesem Umstand Rechnung, wobei das ,Feuerwerksmodell von Van de Ven et al.
(1999) ,[a]ls eine der bislang differenziertesten Prozesskonzeptionen [gelten darf]
(Fichter & Behrendt 2007: 219).

Wahrend der langjahrigen
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Abbildung 2: Das Feuerwerksmodell des Innovationsprozesses

2)' Zudem bezieht das (Quelle: Van de Ven et al. 1999: 25; mit Ubersetzung und
Feuerwerksmodell explizit die geringfiigiger Anderung durch Fichter & Behrendt 2007: 219)

verschiedenen  Rollen von  Mitarbeitern,  Fihrungskraften und  externen
Innovationsakteuren fir das jeweilige Innovationsprojekt mit ein. Prozessmodelle wie
das Feuerwerksmodell kénnen demnach den Einbezug jingerer Erkenntnisse tber den
tatsachlichen Ablauf von Innovationsprozessen leisten und erlauben somit wertvolle
Einsichten fur das allgemeine Innovationsmanagement.

Neben einer prozessualen Betrachtung von Innovation lasst sich eine systemische
Perspektive auf das Innovationsmanagement unterscheiden. Wahrend die
Prozessmodellforschung untersucht, welche Prozessschritte bei der
Innovationsentwicklung nétig sind und wie sich deren (zeitlicher) Ablauf gestaltet, so
zeichnet sich die systemische Herangehensweise dadurch aus, dass die
Ermoglichungsbedingungen erfolgreicher Innovationsprozesse im Vordergrund stehen.
.lnnovationsmanagement ist danach bewusste Gestaltung des Innovationssystems, d.h.
nicht nur einzelner Prozesse, sondern auch der Institution, innerhalb derer diese
Prozesse ablaufen (Hauschildt & Salomo 2011: 29). Indem die institutionelle Ebene mit

in den Blick genommen wird, gewinnen strukturelle Aspekte der innovierenden



Organisation an Bedeutung. Beispielsweise sind vorherrschende Fiuhrungsstrukturen fir
Entscheidungs- und Durchsetzungsmechanismen in Innovationsprozessen
entscheidend. Die Ausgestaltung von Hierarchieebenen und die Verteilung von
Entscheidungskompetenzen im Innovationsprozess ist somit einerseits bestimmend fur
den Prozessablauf, andererseits im Rahmen institutioneller Handlungsspielrdume
gestaltbar. In diesem Sinne umfasst das Innovationsmanagement auch die Gestaltung
institutioneller Strukturen, die fir die Innovationsentwicklung und -durchsetzung relevant
sind.

Der institutionelle Gestaltungsaspekt des Innovationsmanagements ist insbesondere in
Verbindung mit einer Betrachtung aus ressourcentheoretischer Perspektive interessant.
Im Sinne des resource based view ergibt sich die Leistungsfahigkeit des betrieblichen
Innovationsmanagements durch die vorhandene Ressourcenausstattung und die
spezifischen Fahigkeiten ihrer effektiven Nutzung. Dabei sind, neben finanziellen und
personalen Ressourcen, insbesondere immaterielle Wissensressourcen
ausschlaggebend fir die Innovationsaktivitat. Die relevanten Wissensbestande lassen
sich in Methoden-, Fach- sowie Fiihrungswissen unterteilen und sind in Organisationen
grotenteils als implizites, also an Personen gebundenes, Wissen vorhanden
(Hauschildt & Salomo 2011: 38-39). Der Aufbau von wissens- und kompetenzbasierten
Ressourcen gestaltet sich zumeist sehr zeit- und kostenintensiv, wéahrend der
Erfolgsbeitrag derartiger Investitionen durch die immanente Unsicherheit von
Innovationsprozessen im Vorhinein schwer abzusehen ist. Gerade in einem
globalisierten Wirtschaftssystem entscheidet aber die Fahigkeit, Neuerungen schneller
oder billiger als konkurrierende Marktteilnehmer entwickeln und verbreiten zu kénnen,
oftmals Uber den O©konomischen Erfolg oder Misserfolg des betrieblichen
Innovationsprozesses. Zudem steht das Vorhalten umfassender Kompetenzressourcen
den Tendenzen einer Besinnung auf betriebliche Kernkompetenzen zur Ausschépfung
von Spezialisierungspotenzialen entgegen. Der vorherrschende Konkurrenzdruck und
die  Verschlankung betrieblicher Prozesse haben dazu gefihrt, dass
organisationstibergreifende  Innovationsprozesse und der interorganisationale
Austausch von Innovationsbeitragen zu einem integralen Bestandteil des
zeitgendssischen Innovationsmanagements geworden sind. Diese Entwicklung wurde
durch Chesbrough (2003) als Open-Innovation-Paradigma charakterisiert und hat
seither zu einer starken Ausdifferenzierung der wissenschaftlichen Betrachtung von
Open Innovation gefuhrt. Bei der Konzeption von Open Innovation werden offene
Innovationsprozesse von traditionell geschlossenen Innovationsprozessen abgegrenzt.
Geschlossene Innovationsprozesse  finden ausschlief3lich innerhalb der

Organisationsgrenzen einer einzelnen Unternehmung statt und bilden somit das



klassische Modell hauseigener Forschungs- und Entwicklungsarbeit in Kombination mit
interner  Innovationsentwicklung ab. Demgegeniber zeichnen sich offene
Innovationsprozesse dadurch aus, dass einzelne Organisationsgrenzen durchlassig fur
einen Ressourcen- und Input-Austausch mit externen Quellen von Innovationsbeitragen
werden (vgl. Chesbrough 2003). Dies gilt sowohl fur die interne Nutzung externer
Beitrage (outside-in), als auch fur die externe Verwendung eigener Beitrége (inside-out).
Dabei ist die Durchlassigkeit von Organisationsgrenzen nicht nur auf Innovationsideen
begrenzt, sondern erstreckt sich Uber das gesamte Spektrum mdoglicher Inputs zur
Unterstiitzung von Innovationsprojekten. Innovationsprozesse unter dem Open-
Innovation-Paradigma sind daher stark durch die Interaktionen unterschiedlicher
Organisationen gekennzeichnet und bieten einen geeigneten Analyserahmen fir
weitlaufig beobachtbare Phé@nomene kooperativ organisierter Innovationsprozesse,
beispielsweise im Rahmen von Innovationspartnerschaften oder
Innovationsnetzwerken. Indem anerkannt wird, dass innovationsrelevante Ressourcen
mitunter auf mehrere Organisationen verteilt vorliegen, stellt sich die institutionelle
Ausgestaltung solcher kooperativ organisierten Innovationsprozesse verstarkt als
bedeutender Bestandteil des zeitgendssischen Innovationsmanagements dar.

2.2 Grundlagen des nachhaltigkeitsorientierten
Innovationsmanagements

Der Fokus der vorliegenden Arbeit liegt durch die Konzentration auf
Nachhaltigkeitsinnovationen auf einer spezifischen Teilmenge der Gesamtheit méglicher
Innovationsvorhaben und ist daher zu konkretisieren. Da die Nachhaltigkeitsdebatte und
kontroverse Bemihungen um eine Begriffsbestimmung an dieser Stelle nicht umfassend
wiedergegeben werden kénnen, sei lediglich auf die hier zugrunde gelegte Definition
des sogenannten Brundtland-Berichtes verwiesen, in der eine nachhaltige Entwicklung

wie folgt definiert wird:

“Sustainable development is development that meets the needs of the present
without compromising the ability of future generations to meet their own needs. It

contains within it two key concepts:

e the concept of 'needs’, in particular the essential needs of the world's
poor, to which overriding priority should be given; and

o the idea of limitations imposed by the state of technology and social
organization on the environment's ability to meet present and future
needs.” (WCED 1987: 43)



Wichtig ist hierbei, dass eine nachhaltige Entwicklung an einem
Ubertragbarkeitskriterium ausgerichtet sein muss. Die raumliche Ubertragbarkeit (im
Sinne einer prinzipiell global Durchfiihrbaren) und die zeitliche Ubertragbarkeit (im Sinne
einer generationsiibergreifend Mdglichen) von Wirtschafts- und Konsumstilen stehen
demnach im Vordergrund (vgl. Fichter 2005a: 44 f.). Nach dem Triple-Bottom-Line-
Konzept erstrecken sich die relevanten Handlungsfelder im Sinne der Nachhaltigkeit
dabei Uber die drei essenziellen Dimensionen der Okonomie, der Okologie und des

Sozialen, die als zu erhaltende Kapitalarten aufgefasst werden (vgl. Fichter 2005a:58 f.).

2.2.1 Abgrenzung von Nachhaltigkeitsinnovationen

Die vorangestellte Definition einer nachhaltigen Entwicklung verdeutlicht, dass der
Typus ,Nachhaltigkeitsinnovation® nicht durch ein konkretes Innovationsobjekt
(beispielsweise ein Produkt, eine Institution oder ein Prozess), sondern durch einen
Ubergeordneten Beitrag zu den Zielen einer nachhaltigen Entwicklung gekennzeichnet
ist. Demnach lassen sich Nachhaltigkeitsinnovationen in  samtlichen
Innovationskategorien ausmachen und weisen unterschiedlichste Bezige zu
nachhaltigkeitsrelevanten  Problemfeldern auf (vgl. Fichter 2005a: 98-100).
Verschiedene Nachhaltigkeitsinnovationen konnen daher gem&fR der adressierten
Handlungsfelder im Bezug auf eine nachhaltige Entwicklung zugeordnet und

kategorisiert werden.
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nachhaltiger Entwicklung beschreiben.

Nachhaltigkeitsinnovationen betreffen dabei Nachhaltigkeitsdefizite, die sich im
Spannungsfeld 6konomischer, 6kologischer und sozialer Systeme ergeben und somit
eine unternehmerische, eine nattrliche und eine gesellschaftliche Ebene umfassen. Die
Tatsache, dass Art und Ausmal des gegenwartigen Ressourcenverbrauchs in enormem
Umfang fir die Uberlastung von regionalen Okosystemen und globalen natiirlichen

Kreislaufen verantwortlich ist, ergibt hierbei eine starke Relevanz von Innovationen, die



den Umgang mit natiirlichen Ressourcen adressieren. Allen voran sind hier Oko-
Effizienz-Innovationen zu nennen, die auf eine Erhéhung der Ressourcenproduktivitat
abzielen und den relativen Verbrauch natirlicher Ressourcen bzw. damit einhergehende
schadliche Auswirkungen je Output- oder Serviceeinheit verringern sollen (vgl. Schmidt-
Bleek 2000). Neben Nachhaltigkeitsinnovationen, die sich an einem Effizienzkriterium
orientieren, besteht mit dem Prinzip der Konsistenz ein  weiteres
nachhaltigkeitsorientiertes  Strategiefeld, das den Umgang mit Ressourcen in
Wertschopfungsprozessen betrifft. Die Umsetzung von Konsistenzstrategien basiert
dabei auf Innovationen, die es ermdglichen natlrliche Stoffkreislaufe in technischen
Systemen nachzuahmen und dadurch Abfallprodukte der Ressourcenverwendung
wieder in technische Kreislaufe einzuspeisen (Cradle-to-Cradle, vgl. McDonough &
Braungart 2002). Der Konsistenz-Ansatz zielt im Gegensatz zu Oko-Effizienzstrategien
auf Oko-Effektivitat; hierbei wird nicht der relative Ressourceneinsatz verringert,
sondern die effektive Umweltauswirkung durch Kreislaufwirtschaftssysteme vermindert.
Gerade die Betrachtung der effektiven Umweltauswirkungen von technischen
Effizienzinnovationen zeigt, dass geschaffene Potenziale zur Verminderung des
Ressourcenverbrauchs Gefahr laufen durch gegenlaufige Effekte Gberkompensiert zu
werden. Sogenannte Rebound-Effekte kdnnen dabei theoretisch zu einer faktischen
Erhdhung der Umweltbelastung trotz effizienzsteigernder Neuerungen fihren.
Grundlegend lasst sich eine Unterscheidung von direkten und indirekten Rebound-
Effekten vornehmen (vgl. Peters et al. 2012: 4). Direkte Rebound-Effekte fuhren zu einer
direkten Nutzungs- oder Nachfrageintensivierung einer Neuerung infolge einer
Effizienzsteigerung. Der geringere relative Ressourcen- oder Energieeinsatz ist mit
geringeren Kosten verbunden und erlaubt dadurch einen verstarkten Einsatz der
Neuerung, der wiederum mit negativen Umweltauswirkungen einhergeht. Indirekte
Rebound-Effekte hingegen aulRern sich in einer Verlagerung des Ressourceneinsatzes.
Indem Effizienzsteigerungen durch geringere Ressourcen- und Energieeinsatze
Kosteneinsparungen ermoglichen, wird Kapital frei, das nun fiir andere Bereiche genutzt
werden kann und folglich an anderer Stelle Ressourcen- und Energiestréme sowie
Umweltauswirkungen nach sich zieht. Rebound-Effekte konterkarieren demnach den
Nachhaltigkeitsbeitrag von Effizienzinnovationen und verdeutlichen die Komplexitat von
Wirkungszusammenhangen, denen sich Nachhaltigkeitsinnovationen ausgesetzt sehen.
Da die Nachhaltigkeitsbeitrdge, insbesondere technischer Konsistenz- und
Effizienzinnovationen, offensichtlich stark vom Anwenderverhalten und nachgelagerten
Implementierungsdynamiken abh&ngen, betreffen Nachhaltigkeitsinnovationen auch
Neuerungen, die sich auf das Konsumverhalten von Kunden auswirken. Die Schaffung

von  Suffizienzalternativen  (vgl.  Abbildung 3) ermdglicht dabei eine



Bedurfnisbefriedigung, die nicht zwangslaufig mit zusatzlichen Ressourcenverbrauchen
einhergeht. Neuerungen, die einen Bezug zum Suffizienz-Konzept aufweisen, erlauben
eine gezielte Auseinandersetzung mit der Sinnhaftigkeit spezifischer materieller Bedarfe
und bieten Losungen, die unter anderem einer Dematerialisierung der
Bedurfnisbefriedigung Vorschub leisten (vgl. Stengel 2011: 140ff.). Derartige
Neuerungen sind in besonderem Malf3e von Prozessen auf gesellschaftlicher Ebene
abhangig und berihren somit das Spannungsfeld zwischen der 6kologischen und der
sozialen Dimension der Triple-Bottom-Line (vgl. Abbildung 3). Die bisher angefihrten
Handlungsfelder konzentrieren sich stark auf die Erreichung von
Umweltentlastungspotenzialen und bewegen sich folglich im Rahmen von
Neuerungsprozessen, die als Umweltinnovationen charakterisiert werden kénnen (vgl.
Konrad & Nill 2001: 35 f.). Vor dem Hintergrund des erweiterten Verstandnisses
zukunftsfahiger Strukturen und Wirtschaftssysteme im Rahmen einer nachhaltigen
Entwicklung, das eine raumliche und zeitliche Ubertragbarkeit auch im Hinblick auf
gesellschaftliche Strukturen bertcksichtigt, lasst  sich feststellen, dass
Nachhaltigkeitsinnovationen das Feld der Umweltinnovationen zwar einschliel3en,
gleichzeitig aber tUber diese hinausreichen. Der Nachhaltigkeitsdiskurs umfasst neben
der Auseinandersetzung mit absoluten Belastungen der Umwelt auch Aspekte wie
Fairness und (Verteilungs-) Gerechtigkeit. Folglich steht nicht nur der Umgang mit
natiirlichen Ressourcen, sondern auch die gerechte Organisation eines Zuganges zu
diesen Ressourcen im Zentrum der Debatte. Fichter's substanzielle Regeln spiegeln
diese Tatsache wider, indem Neuerungen, die (eine Erhéhung der)
Umweltnutzungsgerechtigkeit adressieren, explizit als relevante Auspréagungsformen
nachhaltigkeitsorientierter Innovationsprozesse identifiziert werden (vgl. Fichter 2005a:
64). Die Ermdglichung zukunftsfahiger Strukturen im Rahmen einer nachhaltigen
Entwicklung betrifft nicht zuletzt auch das Verhéaltnis zwischen wirtschaftlichen und
gesellschaftlichen Akteuren bzw. das Verhdltnis zwischen Unternehmungen und
(Mitgliedern) der Gesellschaft an sich. Hierbei ist einerseits der Umgang mit Menschen
in wirtschaftlichen Kontexten von Belang; die Mal3gabe ,das soziale Produktivkapital zu
erhalten und zu entwickeln“ (Fichter 2005a: 64) umfasst dabei die Schaffung und
Aufrechterhaltung von Wissensressourcen sowie die Schaffung und Aufrechterhaltung
von Vertrauen, Akzeptanz, Legitimation und offentlicher Unterstiitzung wirtschaftlicher
Akteure (vgl. Fichter 2005a: 64-65). Andererseits spielen Moglichkeiten der
unternehmerischen Ubernahme sozialer Verantwortung eine Rolle, die insbesondere
unter Anerkennung von Unternehmen als gesellschaftlichen Akteuren an Gewicht
gewinnt. Die bedeutende gestalterische und strukturelle Wirkung von 6konomischen

Akteuren wurde von Schneidewind (1998), unter Ruckgriff auf strukturationstheoretische



Uberlegungen, dargelegt und unterstreicht die Relevanz von
Nachhaltigkeitsinnovationen, die die unternehmerische Ubernahme von Verantwortung
im gesellschaftlichen Kontext beférdern (vgl. Schneidewind 1998).

Vor dem Hintergrund der vorangestellten Ausfuhrungen ist es nun mdglich, den
Betrachtungsgegenstand der Nachhaltigkeitsinnovation hinreichend abzugrenzen. Es ist
hervorzuheben, dass der tatsachliche Beitrag einer Innovation zu den Zielen einer
nachhaltigen Entwicklung grundsatzlich erst ex post bewertet werden kann. Eine
genaue Quantifizierung der Effekte einer Nachhaltigkeitsinnovation ist zumeist nicht
moglich, da die Auswirkungen unter Umsténden zeitlich verzogert auftreten, direkte und
indirekte Folgewirkungen kaum isoliert zurechenbar sind und Gesamteffekte in
Abhangigkeit der betrachteten Systemgrenzen variieren (vgl. Fichter 2005a: 140; vgl.
Paech 2005: 114-115; vgl. Konrad & Nill 2001: 37). Da in dieser Arbeit nicht die
faktische Bewertung von Innovationen im Hinblick auf den tatséchlichen
Nachhaltigkeitsbeitrag, sondern die Entstehung von Nachhaltigkeitsinnovationen in
konkreten Innovationsprozessen im Vordergrund steht, ist hier der potenzielle Beitrag zu
den Zielen einer nachhaltigen Entwicklung entscheidend. Als Nachhaltigkeitsinnovation

im Sinne einer nachhaltigen Entwicklung gilt fir die vorliegende Arbeit demnach

Ldie Durchsetzung solcher technischen, organisationalen,
nutzungssystembezogenen, institutionellen oder sozialen Neuerungen, die
zum Erhalt kritischer Naturguter und zu global und langfristig Ubertragbaren
Wirtschafts- und Konsumstilen und —niveaus beitragen.”

(Fichter 2005a: 138)

Eine Moglichkeit der teilweisen Kategorisierung von Nachhaltigkeitsinnovationen besteht

in der Betrachtung der Bezugsebene von

Neuerungen, die sich nach Paech (2005: ," Organisationale und institutionale Innovationen :
_ ; Kuttur;,:
110) entweder  kulturell,  nutzungs 500k S gkt von B RN
systembezogen oder technisch darstellt Il 1y 1y
(vgl. Abbildung 4). Dieser Einteilung liegt : Dienslleisrungs-undSysteminnova!ion‘en<
die Uberlegung zugrunde, dass ‘ Nutzungssystem
~ Bedarfe nach neuem Muster befriedige®

menschliche Bedurfnisse zundchst in @

konkrete Bedarfe Ubersetzt werden, bevor = e e
( Produkt- und Prozessinnovationen

eine Bedurfnisbefriedigung durch

konsumtive Handlungen erfolgt.

Innovative LOsungen zur nachhaltigen

Abbildung 4: Entscheidungsdimensionen und Innovationstypen

Bediirfnisbefriedigung lassen sich (Quelle: Paech 2005:110)
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demnach entsprechend ihres Bezuges zu konkreten Bedarfsausformungen zuordnen.
Auf technischer Ebene bleibt das Muster der Bedarfsbefriedigung unverdndert; so
tragen beispielsweise nachhaltige Produkt- und Prozess- innovationen durch
technikbasierte Neuerungen zu den Zielen einer Nachhaltigen Entwicklung bei, ohne
sich notwendigerweise auf die Art und Weise der Bedarfsbefriedigung auszuwirken.
Demgegenuber  adressieren  Nachhaltigkeitsinnovationen  auf  Ebene  des
Nutzungssystems explizit das Muster, nach dem ein Bedarf befriedigt wird;
beispielsweise sind nachhaltige Dienstleistungs- und Systeminnovationen dazu in der
Lage ein ganzes Nutzungssystem zu modifizieren und reichen damit Uber die rein
technische Bezugsebene hinaus. Die Bezugsebene mit dem hdchsten Abstraktionsgrad
wird als kulturelle Ebene bezeichnet, auf der das Ausmald und die Sinnhaftigkeit von
Bedarfen berthrt wird. Nachhaltigkeitsinnovationen mit Bezug zur kulturellen Ebene
stellen somit nicht das Muster der Bedarfsbefriedigung, sondern einen materiellen

Bedarf als Ganzes zur Disposition.

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass Nachhaltigkeitsinnovationen gemaf ihren
Auspragungsmerkmalen in den Dimensionen Innovationsobjekt (Produkt, Prozess,
Institution, etc.), nachhaltigkeitsbezogenes Handlungsfeld (Effizienz, Konsistenz,
Suffizienz, etc.) und Bezugsebene (technisch, nutzungssystembezogen, kulturell)
unterschieden werden koénnen. Die Auffassungen darlber, welche Auspragungsformen
von Nachhaltigkeitsinnovationen die grofte Relevanz fir eine Transformation von
Wirtschafts- und  Gesellschaftssystemen in  Richtung eines nachhaltigen
Entwicklungspfades besitzen, gehen in der wissenschaftlichen Debatte stark
auseinander. An dieser Stelle kann allerdings keine vertiefte Betrachtung der
verschiedenen Positionen erfolgen. Die Beschéaftigung mit derartigen Fragen ist ein
wichtiger Bestandteil nachhaltigkeitsorientierter Innovationsforschung, stellt im Rahmen

der vorliegenden Arbeit allerdings keinen priméren Bearbeitungsschwerpunkt dar.

2.2.2 Nachhaltigkeitsorientierte Innovationsprozesse

Vor dem Hintergrund der Organisation von Innovationsprozessen ergeben sich
Besonderheiten bei der Entwicklung und Durchsetzung von
Nachhaltigkeitsinnovationen, da hier die innovationsspezifischen Zieldimensionen um
einen Beitrag zu den Zielen einer nachhaltigen Entwicklung erweitert werden. Neben
herkdbmmlichen Anforderungen an die wirtschaftliche Realisierbarkeit und der
potenziellen Erfillung ©6konomischer Erfolgskriterien, geraten hierbei auch
Abschatzungen Uber die Innovationsfolgen in natirlichen und sozialen Systemen in den

Blick. Daraus ergibt sich, dass entsprechende Innovationsprozesse die



Auseinandersetzung mit — und Integration von — nachhaltigkeitsrelevanten Aspekten
eines Innovationsvorhabens erlauben und beférdern mussen.

Als generelles Prinzip ist hier zundchst die Vermeidung unvertretbarer Risiken zu
nennen, der als siebter substanzieller Regel (vgl. Abbildung 3) eine zentrale Rolle im
nachhaltigkeitsorientierten Innovationsgeschehen zukommt. Innovationsprozesse sind
grundsétzlich durch Entscheidungen unter Unsicherheit gepragt, da zu Beginn und
wahrend des Prozesses naturgemal unklar ist wie das finale Lésungsdesign beschaffen
ist, wie und wo sich die Losung als durchsetzungsstark erweist und welche
Wechselwirkungen sich infolge einer erfolgreichen Marktdurchdringung ergeben. Im
Sinne des Vorsorgeprinzips muss die Richtungssicherheit von Innovationen im Bezug
auf nachhaltigkeitsrelevante Problemfelder gewahrleistet werden, denn ,[lJetztlich sind
Nachhaltigkeitsdefizite nichts anderes, als eine Auflésung zuvor eingegangener
Modernisierungsrisiken* (Paech 2005: 29). Zur Minderung von
nachhaltigkeitsbezogenen Innovationsrisiken in Innovationsprozessen lassen sich drei
Kriterien ausmachen, deren Berlicksichtigung dazu geeignet ist unvertretbare Risiken
frihzeitig zu vermindern (vgl. Fichter 2005a: 67). Das erste Kriterium betrifft die
Begrenzung der ,Wirkméachtigkeit“ und ,Eingriffstiefe technologischer Innovationen (vgl.
Von Gleich 1997: 35). Dieses Kriterium zielt darauf ab, die Eingriffe in 6kologische
Systemkreislaufe so gering wie méglich zu halten und sich dabei an der schonendsten
bereits existierenden Ldsung zu orientieren. Das zweite Kriterium betrifft die
L<Anpassungsflexibilitat (Fichter 2005a: 67) innovativer Ldsungen. Je flexibler
Innovationen im Nachhinein anzupassen sind, desto besser konnen sie aufgrund ex
post ermittelter Veranderungs- oder Schadpotenziale angepasst werden. Da
insbesondere  Nachhaltigkeitsdefizite teilweise erst mit erheblicher zeitlicher
Verzégerung sichtbar werden, kommt der Wahrung der Anpassungsflexibilitat
innovativer Lésungen wahrend und nach dem Innovationsprozess eine wichtige Rolle
zu. Das dritte Kriterium betrifft die Umkehrbarkeit eines eingeschlagenen
Entwicklungspfades durch eine Innovation. Indem auf Reversibilitdt innovativer
Ldsungen geachtet wird, sollen angebots- und nachfrageseitige Lock-In-Effekte
vermieden werden (vgl. Fichter 2005a: 67). Dies bedeutet, dass darauf zu achten ist,
dass Innovationsentscheidungen keine unumkehrbaren Fakten schaffen, die
alternativiose Pfadabhangigkeiten generieren und andersartige Losungen in der Zukunft
ausschlieBen. Die Minimierung von Nachhaltigkeitsrisiken durch eine Berlcksichtigung
der vorgestellten Kriterien bietet eine erste Mdoglichkeit zur Steigerung der
Nachhaltigkeitsorientierung eines Innovationsprozesses.

Bei der Betrachtung von Innovationsprozessen wird gemeinhin eine konkrete

Innovationsidee oder ein spezifisches Innovationsobjekt als Ausgangspunkt des



Innovationsvorhabens angenommen. Es ist allerdings anzumerken, dass zum Zeitpunkt
der Fixierung von Innovationsideen oder -objekten bereits wesentliche
Gestaltungsparameter feststehen. Beispielsweise ist bei der Entwicklung einer
prozessualen Effizienz-Innovation auf technischer Ebene das Spektrum maoglicher
Auspragungsformen bereits stark eingegrenzt. Paech (2005) macht darauf aufmerksam,
dass vorgelagerte Entscheidungen tber die Innovationsrichtung, den Innovationsbereich
und den Innovationstyp gerade fir Nachhaltigkeitsinnovationen von auf3erordentlicher
Bedeutung fur den potenziellen Nachhaltigkeitsbeitrag von Innovationen sind. Er schlagt
daher eine bewusste ,Riuckwartsintegration® vor, die eine reflexive Auseinandersetzung
mit den drei genannten Bereichen erfordert und somit eine bewusste Nutzung des
verfigbaren Gestaltungsspielraumes ermoglicht (Paech 2005: 311-318). Die
Bertcksichtigung nachhaltigkeitsrelevanter Zusammenhange auf hdherer
Abstraktionsebene erlaubt somit eine Erhéhung der Richtungssicherheit in Bezug auf
das gewahlte Innovationsobjekt. Das Innovationsmanagement wird demnach um eine
Orientierungsphase erweitert, in der es auf eine ,Erh6éhung der Wahrnehmungs- und
Resonanzféahigkeit fur Anforderungen, Probleme, Chancen und Leitbilder einer
nachhaltigen Entwicklung® (Fichter & Paech 2003: 47) ankommt.

Wahrend die frihen Phasen des Innovationsprozesses und das zugrunde liegende
Innovationsobjekt bereits mafgebliche Implikationen fir die Nachhaltigkeitswirkung
einer Innovation beinhalten, ergeben sich konkrete Spezifikationen erst im weiteren
Verlauf des Prozesses. Beispielsweise héngt die Umweltwirkung einer
Produktinnovation stark von der Auswahl der Werkstoffe und dem gewdhlten
Produktionsverfahren ab; die mit der Innovation verbundenen Okologischen

Auswirkungen bestimmen sich also erst durch nachgelagerte Entscheidungsprozesse

im laufenden Projekt. Lang-Koetz et Phasen dos Stago-Galo-Proz0ssos
T .. . Phase Phaso Phasa Phase
al. (2006) pladieren daher fir eine 0 1 2 3
. . . 1 Auswahl von Malorialien mit
sukzessive Integration bestimmter —_qoringen g
2 nedtﬁlbr‘! dus Wnﬁ;stn lfeinsatzes
Betrachtungen in Abhangigkeit von : L
g 3 Oplimierung der Produktion
der Phase, in der sich ein § 4 Optimienng der Distribuion
& A
Innovationsprojekt befindet. § S Cpimnng dormzaspne
£ 6 Verngorung dor Produklicbonsdauer
Ausgehend vom Stage-Gate-Modell 7 Oplimienig des Endoriile
des Produkls
von Cooper (vgl. Kapitel 2.1.2) ordnen e e oanicdt)

Lang-Koetz et al. (2006) die acht

Abbildung 5: Anwendung der unterschiedlichen Handlungsstrategien
Handlungsstrategien zur Verringerung (Quelle: Lang-Koetz et al. 2006: 429)
der Umweltwirkungen von Produkten des EcoDesign Strategy Wheel (Brezet & Van
Hemel 1997) einzelnen Innovationsphasen zu (vgl. Abbildung 5). Am Beispiel von

Produktinnovationen wird verdeutlicht, dass zur ©6kologischen Optimierung einzelner



Bereiche, beispielsweise der Produktion und Distribution, bereits Kenntnisse uber die
Herstellung und die damit verbundene Logistik bekannt sein missen (Lang-Koetz et al.
2006: 429). Sie geben somit zeitlich differenzierte Implementationsempfehlungen fur
bestimmte nachhaltigkeitsorientierte Betrachtungen. Dabei sind anfangs auch ,einfache
Abschatzungen mit geringem Aufwand durchfuhrbar® (Lang-Koetz et al. 2006: 428),
wahrend eine zunehmende Konkretisierung von Innovationsspezifikationen im
Zeitverlauf eine genauere Untersuchung von Alternativen im Innovationsprozess
erfordert. Obwonhl sich die Ausfuhrungen hier stark auf Produktinnovationen beziehen,
ist die generelle Erkenntnis der Notwendigkeit phasenspezifischer
Nachhaltigkeitsbetrachtungen in Abhangigkeit von Wissensstand und Spezifikationsgrad

allgemein fur nachhaltigkeitsorientierte Innovationsprozesse generalisierbar.

In der Praxis zeigt sich, dass nicht nur der Zeitpunkt fir eine optimale Adressierung
bestimmter Nachhaltigkeitsaspekte im Prozessverlauf variiert, sondern der Eingang von
Nachhaltigkeitsbetrachtungen im Innovationsprozess insgesamt in verschiedenen
Prozessphasen stattfinden kann. Zur Kategorisierung soll hier auf eine Typologie von
Fichter & Arnold (2003) zuriickgegriffen werden, die folgende sechs Entstehungspfade
von Nachhaltigkeitsinnovationen unterscheiden (vgl. Fichter & Arnold 2003: 45-47):

1. Nachhaltigkeit als dominantes Ausgangsziel des Innovationsprozesses. [...]

2. Nachhaltigkeit als integrales Unternehmensziel

und strategischer Erfolgsfaktor. [...]

3. Nachhaltigkeitspotenzial als ,,zufallige“ Entdeckung im laufenden

Entwicklungsprozess. [...]

4. Nachhaltigkeitsanforderungen als mogliches Korrektiv im laufenden

Innovationsprozess. [...]

5. Nachtrégliche Attribuierung von Nachhaltigkeit und Nutzung als
Verkaufsargument. [...]

6. Nachhaltigkeit als ,unsichtbare Hand". (Fichter & Arnold 2003: 45-47)

Die Befunde der Studie von Fichter & Arnold (2003) verdeutlichen, dass der Aspekt
-Nachhaltigkeit* zwar von Anfang an in den Innovationsprozess eingebunden sein kann
(Pfade 1 und 2), mitunter Nachhaltigkeitspotenziale aber auch erst wahrend des
Innovationsprozesses erschlossen oder aufgrund externer Anforderungen wahrend des

laufenden Innovationsprozesses eingebracht werden (Pfade 3 und 4). Ebenfalls mdglich



ist die nachhaltige Darstellung einer Innovation ex post, sodass ein zufallig auftretendes
Nachhaltigkeitspotenzial nach Fertigstellung des Innovationsprojektes in der
Diffusionsphase zur Absatzsteigerung genutzt wird (Pfad 5). Im Extremfall wird der
Beitrag zu einer nachhaltigen Entwicklung weder vor noch nach dem
Innovationsprozess von den innovierenden Akteuren wahrgenommen und eréffnet sich
lediglich in einer externen Bewertung (Pfad 6).

Auch wenn Nachhaltigkeitspotenziale von Innovationen offensichtlich wahrend
verschiedener Phasen des Innovationsprozesses in die Betrachtung mit einflieRen
koénnen, so ist dennoch davon auszugehen, dass der Beitrag einer Innovation zu einer
nachhaltigen Entwicklung umso groRer ist, je friher Nachhaltigkeitsbetrachtungen
explizit in ein Innovationsvorhaben eingebracht werden (vgl. Lang-Koetz et al. 2006:
418). Bezuglich der Nachhaltigkeitsorientierung eines Innovationsprozesses wird in der
vorliegenden Arbeit davon ausgegangen, dass eine Nachhaltigkeitsorientierung nur
dann vorliegt, wenn Nachhaltigkeitsaspekte explizit wahrend des Innovationsprozesses
adressiert bzw. wahrgenommen werden (Pfade 1 bis 4). Nachhaltigkeitsinnovationen,
die sich den Entstehungspfaden 5 und 6 zuordnen lassen, weisen demnach keine
Nachhaltigkeitsorientierung im laufenden Innovationsprozess auf. Aufgrund der
unterschiedlichen Zeitpunkte, zu denen das Thema ,Nachhaltigkeit® in den
verschiedenen Phasen im Innovationsprozess aufgegriffen wird, sowie dem
unterschiedlichen Ausmalfd einer proaktiven Auseinandersetzung mit
Nachhaltigkeitsaspekten ~ wird  hier =~ angenommen, dass der Grad an

Nachhaltigkeitsorientierung im Innovationsprozess von Pfad 1 bis 4 abnimmit.

2.3 Nutzerintegration in Innovationsprozesse

Das zeitgendssische Innovationsmanagement weist sowohl auf theoretischer als auch
auf empirischer Ebene eine verstarkte Auseinandersetzung mit der Integration von
Nutzern in Innovationsprozesse auf. Vor dem Hintergrund der forschungsleitenden
Fragestellung der vorliegenden Arbeit ist es notwendig die generellen Ziele, mogliche
Auspragungsformen und nachhaltigkeitsrelevante Implikationen der Nutzerintegration zu
beleuchten.

Es ist dabei hervorzuheben, dass der Begriff ,Nutzer® in der wissenschaftlichen
Literatur zum Innovationsmanagement nicht immer trennscharf vom Begriff des
-Kunden® abgegrenzt wird. Gerade in der englischsprachigen Literatur werden die
Begriffe ,customer®, ,client® oder ,user teilweise synonym verwendet (vgl. Reinicke
2004: 18). Dieser Umstand ergibt sich daraus, dass im betriebswirtschaftlichen Kontext

der Nutzer einer Loésung oftmals gleichzeitig auch als Kunde auftritt. Dies gilt



insbesondere fur Produkt- oder Dienstleistungsinnovationen im Business-to-Consumer-
Bereich. Demgegenuber wird das Auseinanderfallen von Kunden- und Nutzerrolle
besonders deutlich in Fallen, in denen eine Organisation, eine Institution oder ein
Unternehmen als Transaktionspartner agiert (insbesondere Business-to-Business). Der
wirtschaftliche Leistungsaustausch erfolgt hier auf organisationaler Ebene, wéhrend auf
Anwendungsebene einzelne Personen (oder Organisationsbereiche) als konkrete
Nutzer von Innovationen identifiziert werden kdnnen.

Da im Kontext der vorliegenden Arbeit nicht nur die vertragliche Austauschbeziehung
zwischen Anbietern und Kaufern einer innovativen Losung im Vordergrund steht, wird
hier der Begriff der Nutzerintegration dem der Kundenintegration vorgezogen. Einerseits
entsprechen sich der Nutzer- und Kundenbegriff in den Fallen, in denen Nutzer- und
Kundenrolle zusammenfallen. Die Integration von Kunden in Innovationsprozesse kann
hier somit durch den Bereich der Nutzerintegration abgedeckt werden. Andererseits ist
in den Fallen, in denen Nutzer- und Kundenrolle auseinanderfallen, vor dem Hintergrund
der Implikationen fir eine nachhaltige Entwicklung nicht zwangslaufig der Kaufer (bzw.
Kunde), sondern insbesondere der Anwender (bzw. Nutzer) einer Innovation von
Bedeutung. Gerade fir den Bereich der Nachhaltigkeitsinnovationen ist somit die
konkrete Anwendung von Innovationen far die Realisierung von
Nachhaltigkeitsbeitrdgen relevant. Aus diesen Grinden werden im weiteren Verlauf der
Arbeit vornehmlich die Begriffe ,Nutzer® und ,Nutzerintegration“ verwendet. Diese
Terminologie schlie3t den Kundenbegriff bei einer Identitat von Kaufer- und
Anwenderrolle ein. Die Begriffe ,Kunde® und ,Kundenintegration“ werden nur verwendet,
wenn der Kunde nicht zwangslaufig als Anwender auftritt und die Hervorhebung einer

geschéftlichen Beziehung notwendig ist.

2.3.1 Grundlagen der Nutzerintegration

Die unternehmerische Beschaftigung mit Bedirfnissen von Nutzern und Kunden ist seit
jeher als zentrale Aufgabe des Marketings verortet worden. Ein wesentlicher Teil der
Marktforschung von Unternehmen basiert dabei auf der Aggregation und quantitativen
Auswertung von Daten, die uUbergeordnete Marktcharakteristika offenlegen (z.B.
Verkaufszahlen, Durchschnittspreise oder Konkurrenzangebote). Die erfolgreiche
Vermarktung von Produkten und Dienstleistungen setzt allerdings eine breite
Marktkenntnis voraus, die sich, neben der Ermittlung von Zahlungsbereitschaften und
einer Analyse des generellen Marktumfeldes, insbesondere in fundiertem Wissen uber
Produkt- und Dienstleistungsanforderungen von Kunden und Nutzern niederschlagt. Um
Kundenbedurfnisse gezielt im Marketingprozess adressieren zu kénnen, spielt deren

Erhebung im Rahmen von Marktforschungsaktivitaten eine erhebliche Rolle. Im



Teilbereich der Konsumentenforschung bestehen etablierte Methoden, die konkret auf
die Erhebung wiinschenswerter Leistungsmerkmale von  Produkten und
Dienstleistungen im  anvisierten Kundensegment zugeschnitten sind (z.B.
Kundenbefragungen). Gerade im Bereich der Produktentwicklung wird weitlaufig
anerkannt, dass der Markterfolg maf3geblich von der passgenauen Befriedigung von
Kundenwiinschen abhéngt und daher ein effektives Schnittstellenmanagement
zwischen Marketing- und Entwicklungsabteilungen notwendig ist (Salomo et al. 2007:
239ff.). Die Ausrichtung an Kundenbedrfnissen wird wissenschaftlich vielfach als
gewichtiger Erfolgsfaktor von Unternehmungen identifiziert und eine umfassende
Kundenorientierung als wirtschaftliche Notwendigkeit weitgehend akzeptiert (vgl. Luthje
2007: 41). Aus diesem Grund finden unter anderem Anséatze zur wirksamen
Kundenbindung Uber ein extensives Beziehungsmanagement oder Methoden einer
betrieblich ganzheitlichen Kundenorientierung im Rahmen des Total Quality
Managements breite Anwendung (vgl. bspw. Kaulio 1998). Obwohl sich die Bediirfnisse
von Kunden somit als fokaler Ausgangspunkt der Geschéaftsaktivitat etabliert haben,
Jiegt der Fokus bei der generellen Kundenorientierung allerdings auf traditionellen
Geschéftszielen und nicht primér auf Aspekten der Produktinnovation® (Wecht 2005:
32).

Wahrend also eine allgemeine Orientierung an den Bedurfnissen von Kunden und
Nutzern im gesamten Wertschopfungsprozess geboten ist, bedarf es fir den
spezifischen Teilbereich des Innovationsmanagements einer erweiterten Betrachtung
der Potenziale eines Einbezugs von Nutzern in Innovationsprozesse. Nutzer konnen als
Trager wertvoller Informationsressourcen im Innovationsprozess auftreten und
ermoglichen spezifische Einblicke in die Wahrnehmung und den Anwendungskontext
von potenziellen Innovationen. Die Motive einer Einbindung von Nutzern in
Innovationsprozesse lassen sich unter die drei Ubergeordneten Zieldimensionen
marktbezogener, risikobezogener und ressourcenbezogener Ziele einordnen (Wecht
2005: 140). Die marktbezogenen Ziele reihen sich in das Erkenntnisinteresse der
Marktforschungsaktivitaten ein und umfassen die Generation von Informationen lber die
Bedurfnisse von Nutzern sowie eine Verbesserung der generellen Marktkenntnis.
Hinsichtlich der risikobezogenen Ziele erlaubt eine Einbindung von Nutzern das Risiko
von Fehlentwicklungen frihzeitig zu minimieren und daher die Gefahr des Scheiterns
eines Innovationsprojektes zu verringern (vgl. Wecht 2005: 141). Die
ressourcenbezogenen Ziele bestehen im Kern in einer Erweiterung der
Ressourcenbasis, die fir die Innovationsentwicklung zur Verfigung steht. Von
besonderer Bedeutung sind dabei beispielsweise immaterielle Wissensressourcen, die

Nutzer in Form von implizitem Wissen (sticky information, Von Hippel 1998) in



Innovationsprozesse einbringen kdénnen. Nutzerbeitrdge kdnnen somit zu wesentlichen
Kosteneinsparungen fiuhren und die Entwicklungszeit von Innovationsprojekten
erheblich verkirzen (Wecht 2005: 141; Hoffmann 2012: 14; Reichwald & Piller 2009:
172-175).

Die potenziellen Beitrage von Nutzern in Innovationsprozessen entspringen im Sinne
des Open-Innovation-Paradigma (vgl. Kapitel 2.1.2) unternehmensexternen Quellen und
betreffen die Nutzung externer Ressourcen zur Optimierung von Innovationsprozessen.
Eine Nutzung externer Nutzerbeitrage durch deren Integration in Innovationsprozesse
setzt demnach ein aktives Management dieser Beitrdge voraus. Als Integrationsleistung
wird hier nur der bewusste, zielgerichtete Einbezug von Nutzern in
Innovationsaktivitditen anerkannt. Folglich wird unter Nutzerintegration in der
vorliegenden Arbeit die aktive Ausschopfung der Potenziale von Nutzerbeitragen in

Innovationsprozessen verstanden.

2.3.2 Auspragungsformen der Nutzerintegration

Die Integration von Nutzern in Innovationsprozesse kann auf unterschiedliche Art und
Weise erfolgen. Grundsatzlich lasst sich eine Kategorisierung verschiedener
Auspragungsformen auf Basis der Aktivitat bzw. des Entscheidungseinflusses von
Nutzern bei der Innovationsentwicklung vornehmen. Dabei kénnen drei Ebenen
unterschieden werden, die sich durch entweder informative, beratende oder
entscheidende Einfliisse von Nutzern im Innovationsprozess auszeichnen (Oxley Green
& Hunton-Clarke 2003: 295-296; vgl. Arnold 2011: 40). Eine analoge Kategorisierung
findet sich bei Kaulio (1998), der diese drei Ebenen als Gestaltungsprozesse fir
(,Design for®), mit (,Design with®) oder durch (,Design by®) Nutzer beschreibt (Kaulio
1998: 143). Bei der Innovationsentwicklung fiir Nutzer dienen deren Beitrage
vornehmlich der Informationsgewinnung. Durch Beobachtungen und Befragungen von
Nutzern werden Informationen generiert, die dann im Innovationsprozess verwertet
werden. Der Entscheidungseinfluss von Nutzern auf dieser Ebene ist gering bis nicht
vorhanden und geht mit einer eher passiven Rolle von Nutzern einher (vgl. Hoffmann
2012: 36). Im Gegensatz dazu basiert die Innovationsentwicklung mit Nutzern auf einem
gegenseitigen Austausch zwischen Innovator und Nutzer. Nutzer werden hierbei starker
in den Innovationsprozess eingebunden und Interaktionen finden dialogisch statt.
Konkrete Aspekte des Innovationsprojektes werden offengelegt und Nutzern die
Moglichkeit fir Rickmeldungen gegeben. Dabei treten Nutzer als Berater auf und
konnen eigene Ideen beitragen, auch wenn die Entscheidungskompetenz letztlich beim
Innovator verbleibt (vgl. ebd.). Demgegentber weist eine Innovationsentwicklung durch

Nutzer auch entscheidende Beitrage von Nutzern auf. Der Grad an aktiver Einbindung



ist in dieser Auspragung der Nutzerintegration am hodchsten und erlaubt die Teilhabe an

Entscheidungsprozessen innerhalb des Innovationsverlaufes (vgl. ebd.).
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zwischen Nutzern als Anspruchs-  abbildung 6: Nutzerrollen im Herstellerinnovationsprozess
formulierern, |deenlieferanten, Evaluie- (Quelle: Fichter 2005b: 31)

rern, (Ko-) Entwicklern, Testern und Vermarktern unterscheidet (Fichter 2005b: 31).

Die Nutzerrolle des Anspruchsformulierers deckt sich mit den Nutzerbeitrdgen, die im
Rahmen der Marktforschung bereits angesprochen wurden. Die Erhebung von
Anforderungen und Bedurfnissen von Nutzern lasst sich den frihen Phasen des
Innovationsprozesses zuordnen und kommt mit einer eher passiven Rolle von Nutzern
aus (informative Beitrage).

Nutzer kbnnen auch als Ideenlieferanten im Innovationsprozess auftreten und werden in
dieser Rolle ebenfalls fiir die Frihphase von Innovationsprojekten relevant. Die
Interaktionstiefe beim Einbezug von Nutzern in die Generierung von Innovationsideen
kann unterschiedlich stark sein. Eine weit verbreitete Methode der Gewinnung von
Innovationsideen durch Beitrdge der Nutzer- bzw. Kauferschicht stellen
Ideenwettbewerbe dar. Dabei werden offentliche Aufrufe zur Einreichung von
Innovationsideen vorgenommen und in der Regel durch eine Jury bewertet und pramiert
(vgl. Walcher 2007: 38-40; vgl. Wenger 2012: 42-43). Diese MalRnahme ermoglicht die
Erhebung einer Vielzahl an Nutzer-ldeen und kann umfassende Innovationsanstol3e
liefern. Nutzer miussen zwar aktiv ihre Ideen einreichen, der Interaktionsgrad zwischen
Nutzern und Innovatoren gestaltet sich allerdings auf3erst gering.

Nutzer konnen auch zur Bewertung von Ideen, Konzepten, Prototypen oder
Leistungsangeboten herangezogen werden. Die damit verbundene Rolle als Evaluierer

setzt bereits das Bestehen erster Ideen oder Entwicklungsschritte voraus und kommt



daher zeitlich erst in den Phasen nach der Ideengenerierung zum Tragen. Evaluationen
sind in hohem Mal3e auf die Ruickmeldung von Nutzern angewiesen und erfordern eher
aktive Interaktionsmuster, bei denen Nutzer eine beratende Funktion einnehmen.

Die Rolle von Nutzern als (Ko-)Entwickler im Innovationsprozess weist den hdchsten
Entscheidungseinfluss der vorgestellten Rollen auf. Dabei Gbernehmen Nutzer ganze
Entwicklungsschritte bzw. spezifische Entwicklungsaufgaben selbst oder in
Zusammenarbeit mit anderen Innovationsakteuren. Der Einbezug von Nutzern als (Ko-)
Entwickler erfordert meist eine enge Abstimmung im Innovationsprozess und legt eine
langfristige Einbindung nahe.

Eine der etabliertesten Nutzerrollen in Innovationsprozessen ist die des Testers. Hier
erfolgt eine praktische Erprobung innovativer Ldsungen, um anwendungsbasierte
Erkenntnisse und Anregungen zu generieren. Die Nutzerrolle des Testers wird meist in
fortgeschrittenen Phasen eines Innovationsprojektes relevant, da fur eine Erprobung
bereits ein gewisser Entwicklungsstand notwendig ist. Je nach Test-Design kann der
Interaktionsgrad variieren. Beispielsweise generiert eine bloRe Beobachtung von
Nutzern bei der Anwendung einer Innovation informative Beitrdge ohne direkte
Interaktion, wahrend umfangreiche Feedback-Erhebungen im Rahmen von
Anwendungstests einen Austausch zwischen Innovatoren und Nutzern erfordern.

Nutzer konnen zudem auch als Vermarkter einer Innovation auftreten. Diese Rolle
adressiert die Diffusion von Innovationen und betrifft somit die spate Phase des
Innovationsprozesses. Indem Nutzer die Entscheidung fur eine bestimmte innovative
Losung nach auf3en tragen und damit die Innovation bewerben, leisten sie einen Beitrag

zu ihrer Verbreitung und letztlich zu ihrer Durchsetzung.

Es ist zu erwéhnen, dass die genannten Nutzerrollen nicht statisch aufzufassen sind.
Verschiedene Rollen kbénnen zu unterschiedlichen Zeitpunkten in Innovationsprozesse
eingebracht werden, eine bestimmte Rolle kann im Prozessverlauf entweder
kontinuierlich oder punktuell besetzt werden und einzelne Nutzer kénnen mehrere bzw.
sich verandernde Rollen einnehmen. Besonders deutlich wird dies bei genauerer
Betrachtung der Rolle von (Ko-)Entwicklern. Die gemeinsame Innovationsentwicklung
mit Nutzern und Kunden wird in der Literatur unter dem Begriff Co-Creation gefasst und
bildet die weiter oben beschriebene Nutzerrolle des (Ko-)Entwicklers in
Innovationsprozessen ab (vgl. 1hl & Piller 2010). Der Co-Creation-Prozess kann dabei
den gesamten Innovationsprozess oder nur einzelne Entwicklungsschritte umfassen und

somit Nutzer entweder als langfristige (Ko-)Entwickler von Innovationen oder als



temporére (Ko-)Entwickler einzelner Innovationsbestandteile einbinden.? Gleichzeitig
kann die Rolle des Ideenlieferanten mit der des (Ko-)Entwicklers von Konzepten
zusammenfallen. Nutzer kénnen im Rahmen von Co-Creation-Workshops gemeinsam
mit Fach- und Flhrungskraften an der Generierung von Innovationsideen beteiligt sein
und somit eine Doppelrolle einnehmen. Zudem konnen Partizipanten von Co-Creation-
Workshops zur Ideenfindung auch dariber hinaus im weiteren Verlauf des
Innovationsprozesses (beispielsweise als Tester oder Vermarkter) eingebunden werden.

Die oben beschriebenen Nutzerrollen sind also stets situativ zu betrachten.

In Abhangigkeit von Nutzerrolle und Integrationszeitpunkt sind jeweils unterschiedliche
Wissensbestande und Fahigkeiten von Nutzern relevant. Gerade in der Frilhphase von
Innovationsprozessen gilt es daher Nutzer mit (berdurchschnittichem Beitragspotenzial
zu identifizieren und diese effektiv zu integrieren. Von herausragender Bedeutung ist in
diesem Zusammenhang das von Eric von Hippel begrindete Lead-User-Konzept, das
aus der Beschaftigung mit Nutzerbeitragen im Rahmen von Neuproduktentwicklungen
hervorgegangen ist (vgl. Von Hippel 1986). Lead-User zeichnen sich insbesondere
dadurch aus, dass sie Monate oder Jahre vor anderen Nutzern Uber Bedirfnisse
verfugen, die in Zukunft fir einen Grof3teil der Nutzerschaft relevant werden und sie
gleichzeitig in hohem Male von innovativen LOsungen zur Befriedigung dieser
Bedurfnisse profitieren (Von Hippel 1986: 796). Lead-User sind somit in der Lage latente
Nutzerbedirfnisse  offenzulegen, verfligen Uber fundierte Kenntnisse im
innovationsrelevanten Anwendungsbereich und weisen durch das Eigeninteresse an
einer innovativen Problemldsung tendenziell eine hohe Kooperationsbereitschaft auf.
Die Urspriinge des Lead-User-Konzeptes liegen in einer Auseinandersetzung mit
Innovationsprozessen, die hauptsachlich im Investitionsguterbereich angesiedelt sind. In
Erganzung dazu wurden die Betrachtungen von Lead-Usern im Konsumagltterbereich
entscheidend durch die Arbeiten Lithje's erweitert (z.B Lithje 2000). Lithje identifiziert
dabei zusatzliche Charakteristika, die sich im Vorhandensein neuer Bedurfnisse,
Unzufriedenheit mit bestehenden Marktangeboten, breitem Verwendungswissen und
fundiertem Objektwissen niederschlagen (Lithje 2000: 32-44). Auch wenn der
Ausgangspunkt der Betrachtung von Lead-Usern im Bereich der Produktinnovation liegt,
so konnte bereits gezeigt werden, dass sich die Erkenntnisse auch im Bereich von
Dienstleistungsinnovationen anwenden lassen (vgl. Oliveira & Von Hippel 2011: 807-

808). Die Beitrage von Lead-Usern sind aufgrund ihrer angefiihrten Merkmale in jeder

% Im Extremfall kénnen hochspezifische, klar definierte Entwicklungsschritte ausgeschrieben und die
externen Losungsbeitrdge tiber online-basierte Plattformen ausgetauscht werden. Beispiele fiir derartige
Plattformen sind NineSigma (http://www.ninesigma.com) oder InnoCentive
(http://www.innocentive.com).



Nutzerrolle und Uber den gesamten Innovationsprozess hinweg als tberdurchschnittlich
einzustufen, entfalten jedoch umso grollere Wirkung, je fruher diese (z.B. als
Ideenlieferant oder (Ko-)Entwickler) in den Innovationsprozess eingebracht werden und
je aktiver die Interaktions- bzw. Integrationsmuster angelegt sind.

Im Gegensatz zu Lead-Usern sind Normalanwender besonders relevant, wenn im Fokus
der Einbindung die Erhebung représentativer Eigenschaften oder die konkrete
Anwendungssituation durchschnittlicher Nutzer im Vordergrund steht. Gerade die
Erprobung von innovativen Lésungen mit Normalanwendern in der Testphase
ermdglicht Erkenntnisse dartiber, wie Nutzer ohne besonderes Objektwissen die
Anwendung einer Innovation gestalten und erleben. Insbesondere Innovationen mit
hohem Neuheitsgrad kénnen durch die Einbindung ,reprasentativer Zielanwender” auf
ihr Marktpotenzial hin untersucht werden (Lettl 2004: 87). Normalanwender bringen
zudem Sichtweisen und Bewertungsmuster ein, die sich von denen der Lead-User,
Fachexperten und Innovatoren unterscheiden und bereichern den Innovationsprozess
dadurch um zusatzliche Perspektiven, die einem ,local search bias“ vorbeugen (vgl.
Reichwald & Piller 2009: 67).

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass Nutzer zu unterschiedlichen Zeitpunkten
in Innovationsprozesse integriert werden kénnen, die Art der Einbindung verschiedene
Auspragungsformen im Bezug auf Dauer, Einfluss und Interaktionsgrad aufweist und
spezifische Nutzerbeitrdge in Abhangigkeit der zugeschriebenen Nutzerrolle variieren.
Die Ausgestaltung von Nutzerintegrationsprozessen sowie die Auswahl einbezogener
Nutzertypen muss dementsprechend im Hinblick auf die konkreten Ziele der

Nutzerintegration im jeweiligen Innovationsprozess ausgerichtet sein.

2.3.3 Beziige von Nutzerintegration und Nachhaltigkeitsorientierung

Die allgemeinen Ausflihrungen zur Nutzerintegration in Innovationsprozessen besitzen
auch fur den Bereich nachhaltigkeitsorientierter Innovationsprozesse Glltigkeit. Es kann
eingewandt werden, dass eine konsequente Ausrichtung an Nutzerbedirfnissen den
Aspekt des Nachhaltigkeitsbeitrages einer Innovation in den Hintergrund riicken I&sst,
wenn die Bedurfnisse eingebundener Nutzer im Widerspruch zu langfristigen
Okologischen oder sozialen Zielen stehen (vgl. Hoffmann 2012: 62). Dennoch sind auch
Nachhaltigkeitsinnovationen darauf angewiesen vorhandene Bedirfnisse von Nutzern
adaquat zu befriedigen, um sich letztlich in der Nutzergruppe durchsetzen zu kdnnen.
Aus diesem Grund kann die Nutzerintegration unter anderem dazu beitragen die

Attraktivitat von nachhaltigkeitsorientierten Problemldsungen zu erhgéhen.



Es wurde bereits erlutert, dass die frihen Phasen des Innovationsprozesses einen
entscheidenden Einfluss auf den potenziellen Nachhaltigkeitsbeitrag von Innovationen
aufweisen (vgl. Kapitel 2.2.2). Daraus folgt, dass die Berlcksichtigung
nachhaltigkeitsrelevanter Innovationsaspekte insbesondere durch eine friihe Integration
von Nutzern Uberdurchschnittlich stark profitiert. Die Einbindung von Lead-Usern in die
Ideen- und Konzeptentwicklung stellt sich daher fir den Bereich der
Nachhaltigkeitsinnovationen in diesem Zusammenhang als besonders relevant dar.
Allerdings ist das Vorgehen dabei fir den speziellen Anwendungskontext
nachhaltigkeitsorientier Innovationsprozesse zu modifizieren. Nétige Anpassungen
umfassen dabei insbesondere ,die Auswahl von Suchfeldern mit hohem
Nachhaltigkeitspotenzial, die explizite Verankerung 6kologischer, gesundheitlicher und
sozialer Zielsetzungen fur das Lead-User-Projekt, die Erweiterung der Trendanalyse auf
gesellschaftliche und umweltbezogene Entwicklungen und Problemstellungen sowie die
Bewertung der im Rahmen von Lead-User-Workshops entwickelten Innovationsideen
und -konzepte unter Nachhaltigkeitsgesichtspunkten® (Fichter 2005b: 52). Um die
Richtungssicherheit zu erhéhen, kann bei der Nutzerauswahl ein Fokus auf
.Sustainable Lead Users® gelegt werden, die sich zusatzlich durch
nachhaltigkeitsrelevante Erfahrungen und Kompetenzen auszeichnen (vgl. Paech 2005:
320). Es wird deutlich, dass eine gezielte Ausrichtung der Nutzerintegrationsaktivitéaten
notwendig ist, um vorhandene Potenziale fur Beitrdge zu einer nachhaltigen Entwicklung
effektiv ausschopfen zu konnen. Diese Einsicht weist auf die Bedeutung der
Orientierungsphase  (vgl. Kapitel 2.2.2) fur eine nachhaltigkeitsorientierte
Nutzerintegration hin und betont den Einfluss einer Sensibilisierung fur Nachhaltigkeit
noch vor Initiierung des Innovationsprozesses (vgl. Fichter & Paech 2003: 45).

Die Integration von Nutzern in nachhaltigkeitsorientierte Innovationsprozesse erlaubt
nicht nur eine Unterstltzung in frihen Phasen der Ideen- und Konzeptentwicklung sowie
eine passgenaue Ausrichtung an Nutzerbedilrfnissen zur Steigerung des
Durchsetzungspotenzials, sondern ermoglicht darlber hinaus Hinweise auf
nachhaltigkeitsrelevante Implikationen, die sich aus der konkreten Anwendung einer
Innovation ergeben. Nutzer geben als Tester von Nachhaltigkeitsinnovationen nicht nur
Aufschluss dber Funktionalitat, Handhabbarkeit und Grad der Bedurfnisbefriedigung
einer Innovation, sondern erméglichen einen Einblick in die anwendungsbezogene
Realisation intendierter Nachhaltigkeitsbeitrdge. Dabei kann Uberpruft werden, ob die
Anwendungsmuster reprasentativer Nutzer zur Ausschopfung der
Nachhaltigkeitspotenziale einer Innovation fihren und ob eventuell vorher nicht
antizipierte Nachhaltigkeitswirkungen auftreten (beispielsweise Rebound-Effekte, vgl.

Kapitel 2.2.1). Somit erlauben Nutzerbeobachtungen im Innovationsprozess die



Identifikation  nutzungsbedingter ~ Nachhaltigkeitsrisiken ~ schon  wahrend der
Umsetzungsphase und unterstitzen dadurch die Sicherstellung umfassender
Richtungssicherheit. Neben der Bewertung der innovativen Losung unter
Nachhaltigkeitskriterien und der Offenlegung moglicher Schwachstellen ergeben sich
durch eine Analyse des Nutzerverhaltens unter Umstédnden auch Impulse fur eine
Anpassung des Innovationskonzeptes auf Grundlage des beobachteten
Nutzerverhaltens. Da der Gestaltungsspielraum fir derartige Anpassungen und der
Einfluss auf den potenziellen Nachhaltigkeitsbeitrag einer Innovation im Prozessverlauf
abnimmt, ist die Durchfilhrung von frihzeitigen Testphasen unter Einbezug
reprasentativer Nutzer besonders fur den Bereich der Nachhaltigkeitsinnovationen von
Vorteil.

Die Integration von Nutzern in Innovationsprozesse hat im Bezug auf eine nachhaltige
Entwicklung auch Uber den betrieblichen Leistungserstellungsprozess hinaus Relevanz.
Diese Relevanz lasst sich einerseits aus partizipatorischer Perspektive betrachten. Die
Nachhaltigkeitsdebatte beinhaltet unter anderem eine Auseinandersetzung mit
Gerechtigkeitsaspekten und betont neben den Handlungsfeldern der Okologie und der
Okonomie eine gesellschaftliche Ebene von Nachhaltigkeit als zentralem Bestandteil
einer nachhaltigen Entwicklung (vgl. Kapitel 2.2.1). Die Integration von Nutzern in
betriebliche Innovationsprozesse kann vor diesem Hintergrund als Mdoglichkeit
verstanden werden, um einen Austausch zwischen betrieblichen Akteuren und Teilen
der Gesellschaft zu beférdern. Indem Nutzern (in ihrer Doppelrolle als Birgern)
ermdglicht wird an betrieblichen Neuerungsprozessen teilzuhaben und sich mit ihren
Ansichten und Einschatzungen einzubringen, besteht theoretisch Potenzial dazu, einen
Ausgleich zwischen betrieblichen und gesellschaftlichen Interessen herzustellen.
Allerdings bedarf es dazu einer aktiven Interaktionskultur, die Nutzern tatséchliche
Entscheidungskompetenzen einraumt und durch Nutzer eingebrachte Positionen ernst
nimmt. Die Instrumentalisierung von Modellen der Bilrgerbeteiligung mit lediglich
informativem Charakter zur Erschaffung einer Partizipationsillusion ist hier wenig
zielfiihrend. Die aufrichtige Auseinandersetzung mit gesellschaftlichen Anforderungen
kann hingegen die Legitimitat und Akzeptanz von Innovationen befdrdern und ist somit
auch im Interesse der Initiatoren von Innovationsprozessen. Andererseits lasst sich die
Relevanz der Nutzerintegration flr eine nachhaltige Entwicklung auch aus
wissenschaftstheoretischer Perspektive betrachten. Die hohe Komplexitat und
Mehrdimensionalitdt nachhaltigkeitsbezogener Problemfelder erfordert interdisziplinére
Ansatze fur die theoretische Erforschung sowie die praktische Behebung ihrer Ursachen
und Auswirkungen. Nachhaltigkeitsforschung ist dabei eng verwoben mit der Analyse

von Zusammenhangen, die sich aus einem Spannungsverhaltnis o©kologischer,



okonomischer und sozialer Systeme ergeben. Gerade die praktische Lésung derartiger
Problemlagen adressiert unterschiedliche gesellschaftliche Ebenen und ist auf ein
Zusammenspiel verschiedenster staatlicher, privater und gesellschaftlicher Akteure
angewiesen. In diesem Sinne gewinnt das integrative Forschungskonzept der
Transdisziplinaritat fur die Nachhaltigkeitsforschung an Bedeutung. Der Begriff der
Transdisziplinaritat wird in der Literatur nicht einheitlich definiert. Ein Vergleich
verschiedener Definitionen fordert zumindest wesentliche Merkmale des Konzeptes zu
Tage, die als die Generierung von Wissen aus konkreten Anwendungskontexten, die
Konzentration auf realweltlich beobachtbare Problemlagen und dem integrativen
Vorgehen unter Einbezug von Vertretern der Praxis sowie Betroffenen
zusammengefasst werden kénnen (vgl. Blattel-Mink et al. 2003: 13). Transdisziplinare
Nachhaltigkeitsforschung umfasst demnach interdisziplinare Prozesse, die sich mit
Nachhaltigkeitsdefiziten im konkreten Anwendungskontext unter Einbezug von
Praxispartnern und Betroffenen beschaftigen. Gerade eine umfassende Transformation
von Wirtschafts- und Konsumstilen im Sinne einer nachhaltigen Entwicklung schlagt sich
zwangslaufig in  Form von  weitreichenden  Systeminnovationen  nieder.
»Systeminnovationsstrategien [sind allerdings] in hohem MalRe auf implizites Wissen
(‘tacit knowledge') von Nutzern angewiesen® (Schneidewind & Scheck 2013: 232). Im
Bereich der nachhaltigkeitsorientierten Innovationsforschung stellt sich die Integration
von Nutzern somit als mdglicher Bestandteil transdisziplindrer Forschungsprozesse dar.
Eine wissenschaftliche Begleitung von Nutzerintegrationsprozessen bei der
nachhaltigkeitsorientierten Innovationsentwicklung ermoglicht es dabei, unter Einbezug
von Praxispartnern und Anwendern, nachhaltigkeitsrelevantes Problem- und

Losungswissen zu generieren.

3. Innovationsmanagement in KMU

Es wurde bereits dargelegt, dass kleine und mittlere Unternehmen (KMU) einen
betrachtlichen Anteil der Unternehmen in der europdischen und deutschen
Wirtschaftslandschaft ausmachen und mehr als die Halfte der Arbeitnehmer in KMU
beschaftigt sind (vgl. Kapitel 1). Das in KMU vorhandene kreative Potenzial ist somit von
entscheidender Bedeutung, sowohl fur die Starkung eines Wirtschaftsstandortes, als
auch fur die Entwicklung nachhaltigkeitsrelevanter Innovationen. Diese Einsicht schlagt
sich unter anderem darin nieder, dass grof3 angelegte Forschungs- und
Entwicklungsprogramme die Unterstitzung von KMU bei der Innovationsentwicklung

und deren Rolle bei der Hervorbringung von Nachhaltigkeitsinnovationen bereits



adressieren. *

Allerdings wird der Bereich der Nutzerintegration in diesem
Zusammenhang von der Literatur weitestgehend ausgespart und der Bezug von
Nutzerintegration und Nachhaltigkeitsinnovation unter Beteiligung von KMU nicht naher
betrachtet. Um einen Beitrag zur Schliel3ung dieser Forschungslicke im Rahmen der
vorliegenden Arbeit zu leisten, ist es daher zunachst nétig KMU im Hinblick auf ihre
Charakterisierungsmerkmale  und  insbesondere ihre  innovationsspezifischen
Voraussetzungen zu untersuchen. Daraufhin ist es im weiteren Verlauf der Arbeit
mdglich, geeignete Formen der Nutzerintegration zu identifizieren und vor dem

Hintergrund von Nachhaltigkeitsinnovationen zu bewerten.

3.1 Definition kleiner und mittlerer Unternehmen (KMU)

In der Literatur finden sich unterschiedliche Definitonen von KMU und die
Definitionsgrundlagen variieren stark in Abhangigkeit des nationalen Kontextes.* Die
gangigsten Gréf3en zur Bestimmung der KMU-Zuordnung stellen die absoluten Werte
der Anzahl beschéftigter Mitarbeiter und des Jahresumsatzes dar, wobei die Grenzwerte
teilweise unterschiedlich angesetzt werden. Insbhesondere aus entwicklungspolitischer
Perspektive kann die Kopplung der definitorischen KMU-Zugehorigkeit an absolute
Werte kritisiert werden, da internationale Finanzierungsinstrumente zur Férderung
kleiner und mittlerer Unternehmen nicht zielgerichtet eingesetzt werden kdnnen. Zwar
existiert hierdurch eine einheitliche Bewertungsgrundlage, allerdings kdnnen
unterschiedliche nationale Gegebenheiten in Entwicklungslandern nicht adaquat
bertcksichtigt werden. Aus diesem Grund schlagen beispielsweise Gibson und Van der
Vaart (2008) einen relativen Bewertungsansatz vor, der ein KMU als Unternehmen
definiert, dessen jahrlicher Umsatz zwischen dem zehn- bis tausendfachen des
Bruttonationaleinkommens pro Kopf (in Kaufkraftparitat) des Landes, in dem es tétig ist,
liegt (Gibson & Van der Vaart 2008: 18). Im europaischen Raum hat sich dennoch eine
Betrachtungsweise auf Grundlage von absoluten Werten durchgesetzt. Im Jahre 2003
hat die Europadische Kommission eine Empfehlung verabschiedet, die eine
Kategorisierung als kleines oder mittleres Unternehmen in Abhangigkeit von
Mitarbeiteranzahl und Jahresumsatz bzw. Jahresbilanzsumme vornimmt (Européische
Kommission 2003). Danach gelten Betriebe als kleines Unternehmen, wenn sie
zwischen 10 und 49 Mitarbeiter beschaftigen und der Jahresumsatz bzw. die

Jahresbilanzsumme den Wert von 10 Mio. € nicht Gberschreitet. Mittlere Unternehmen

3 Beispielsweise ist hier die Forderung von Innovationen durch KMU im Rahmen von ,,Horizon2020“ zu
nennen (vgl. Européaische Kommission 2013) oder die Untersuchung von Umweltinnovationsprozessen im
KMU-Umfeld im Rahmen von ,INTERREG IV (vgl. bspw. Charter & Toolman 2012).

* Nach einer Studie der Weltbank werden mehr als 60 KMU-Definitionen in 75 Léndern verwendet (Abe et
al. 2012: 13).



beschaftigen nach dieser Definition weniger als 250 Personen und weisen einen
Jahresumsatz von maximal 50 Mio. € bzw. eine Bilanzsumme von maximal 43 Mio. €
auf. Unternehmen mit weniger als 10 Beschéftigten und einem Jahresumsatz bzw. einer
Bilanzsumme von maximal 2 Mio. € sind demnach den Kleinstunternehmen zuzuordnen.
Diese Definition wurde seit der Empfehlung der Europaischen Kommission als
Grundlage fur den européischen Férderrahmen anerkannt und umgesetzt. Da sich die
Ausfihrungen der vorliegenden Arbeit vornehmlich auf KMU beziehen, die in der
Europaischen Union ansassig und tatig sind, wird bei der Definition von KMU hier der

EU-Definition entsprochen.

Die KMU-Landschaft stellt sich als ein &ulerst heterogenes Feld dar, das
unterschiedlichste Auspragungsformen wirtschaftlicher Unternehmungen umfasst.
Neben der Zuordnung zur Gruppe der kleinen oder mittleren Unternehmen lassen sich
KMU auch im Bezug auf ihren Tatigkeitsbereich unterscheiden. So kénnen KMU
beispielsweise anhand ihrer Branchenzugehdorigkeit gemaR der Klassifikation der
Wirtschaftszweige des Statistischen Bundesamtes kategorisiert werden (vgl.
Statistisches Bundesamt 2008). ° Die Branchenzugehdrigkeit eines kleinen oder
mittleren Unternehmens besitzt allerdings weder Aussagekraft Uber dessen
Innovationsfahigkeit per se, noch Gber den potenziellen Beitrag innovativer Losungen zu
den Zielen einer nachhaltigen Entwicklung. Gerade der Bereich der
Nachhaltigkeitsinnovationen zeichnet sich dadurch aus, dass wertvolle Beitrage aus
unterschiedlichsten fachlichen Disziplinen und Wirtschaftsbereichen madglich sind und
die Tragweite nicht in Abh&ngigkeit des branchenspezifischen Ursprungs abzusehen ist.
Aus diesem Grund wird hier von einer branchenspezifischen Betrachtung abgesehen
und stattdessen lediglich auf innovationsrelevante Zusammenhé&nge eingegangen, die
sich aus einer generellen Charakterisierung von Unternehmen als KMU ergeben. Im
Vordergrund stehen daher allgemeine Aspekte des Innovationsprozesses in KMU und
deren Beziige zur Nutzerintegration vor dem Hintergrund nachhaltigkeitsorientierter

Innovationsprozesse.

3.2 Rahmenbedingungen und Besonderheiten des
Prozessmanagements in KMU

Die Voraussetzungen fur die Entwicklung und Umsetzung von Innovationsprojekten in
KMU sind mafRgeblich durch Aspekte bestimmt, die sich in unternehmensstrukturellen

Faktoren niederschlagen. In der Literatur finden sich allgemeine Erkenntnisse beziglich

> Fiir eine Aufschliisselung der Anteile von KMU in ausgewihlten Wirtschaftsbereichen in Deutschland fir
2011, siehe Séllner 2014: 43.



der Innovationsfahigkeit von KMU, die sich insbesondere aus den definitorischen
Abgrenzungsmerkmalen der Mitarbeiterzahl und des Jahresumsatzes bzw. der
Bilanzsumme sowie den daraus folgenden strukturellen Eigenschaften von KMU
ergeben.

Die geringe Grofle von KMU im Vergleich zu GroR3unternehmen wirkt sich dabei
teilweise positiv auf die unternehmensinterne Innovationsleistung aus. In KMU
herrschen meist kurze, direkte Kommunikationswege und flache Hierarchien vor, die
eine schnelle Abstimmung innerhalb des Unternehmens erlauben (Ernst-Siebert 2008:
24; vgl. Verworn et al. 2000: 16-17). Entscheidungen werden meist ohne hohen
birokratischen Aufwand getroffen und erméglichen eine zeithahe Reaktion auf Chancen
und Anpassungserfordernisse im Innovationsprozess (vgl. Ernst-Siebert 2008: 24; vgl.
Verworn et al. 2000: 16-17). Gerade die hohe Flexibilitdit von KMU wird in der Literatur
als entscheidender Vorteil im Innovationsgeschehen angesehen. Das im Vergleich zu
GroRBunternehmen gesteigerte  Reaktionsvermdgen kann sowohl auf interne
Organisationsablaufe, auf den generellen Leistungserstellungsprozess als auch auf sich
verandernde Markt- und Kundenanforderungen bezogen werden (vgl. ebd.). Die
Direktheit von Kommunikationsabldufen wird insbesondere auch im Bezug auf den
externen Kundenkontakt als vorteilhafte Eigenschaft von KMU ausgewiesen (vgl. Ernst-
Siebert 2008: 23). Generell ergeben sich durch die tendenziell geringe Betriebsgrolie
somit einige Vorteile fur KMU im betrieblichen Innovationsgeschehen.

Demgegeniuber sehen sich KMU allerdings auch bestimmten Nachteilen bei der
Entwicklung und Umsetzung von Innovationen ausgesetzt, die in KMU-spezifischen
Organisationsstrukturen und der allgemeinen Ressourcenausstattung begriindet liegen.
Zur Systematisierung von vorherrschenden Innovationshemmnissen in KMU kénnen die
in der Literatur identifizierten Schwachen in die vier grundlegenden Kategorien
personaler, organisatorischer, finanzieller sowie technischer und methodischer
Hemmnisse eingeordnet werden (Herstatt et al. 2007a: 19). Die personalen
Innovationshemmnisse in KMU liegen teilweise in einer Knappheit an qualifiziertem
Personal begriindet (ebd.). Die geringe Grof3e von KMU kann mit einem Mangel an
personalen Ressourcen zur effektiven Durchfihrung von Innovationsprojekten
einhergehen. Neben einem mdglichen Mangel an verfigbarem Personal haben KMU
haufig auch einen Nachteil am Angebotsmarkt fir Hochqualifizierte (vgl. Herstatt et al.
2007a: 20) und somit neben quantitativen auch qualitative Engpasse auf personaler
Ebene. Vereinzelt werden auch Aspekte wie ,Bereichsdenken, Missgunst, Neid und
Unwille zur Veranderung® (Herstatt et al 2007a: 20) genannt, die in KMU einen starker
ausgepragten Hemmnisfaktor darstellen kénnen, als in Gro3unternehmen. Der Bereich

finanzieller Hemmnisse umfasst alle Einschrankungen, die mit der ,Finanzierung von



Innovationsaktivitdten“(ebd.) zusammenhdngen. Fehlende finanzielle Ressourcen
behindern gerade in KMU oftmals die Verfolgung von Innovationsprojekten. KMU
weisen tendenziell geringe Eigenkapitalquoten auf und sehen sich durch eine geringere
Kreditwirdigkeit hohen Kapitalbeschaffungskosten gegentber (Ernst-Siebert 2008: 24).
In der Folge verfiigen die meisten KMU nicht Uber genigend Risikokapital, um
Innovationen voranbringen zu koénnen (vgl. Herstatt et al 2007a: 20). Neben
Schwierigkeiten in laufenden Innovationsprojekten kdnnen fehlende finanzielle
Ressourcen auch die frihen Phasen des Innovationsprozesses behindern, wenn eine
schlechte Kapitalausstattung innovationsbezogene Such- und Entwicklungsprozesse
hemmt. Die organisatorischen Hemmnisse betreffen die allgemeine betriebliche
Organisationsebene  sowie die Organisation des Innovationsmanagements
gleichermaBRen. KMU verfigen Uber eine tendenziell schwéacher ausgepragte
Arbeitsteilung innerhalb des Unternehmens und weisen eine geringere Spezialisierung
einzelner Stellen auf (vgl. Verworn et al. 2000: 16). Zudem zeichnen sich die
betrieblichen Abldaufe in KMU durch einen geringen Systematisierungs- und
Formalisierungsgrad aus (Ernst-Siebert 2008: 24). Diese Eigenschaften schlagen sich
auch auf das Innovationsmanagement in KMU nieder, das tendenziell wenig
standardisiert, kaum formalisiert und oft nicht institutionalisiert ausgestaltet ist (Verworn
et al. 2000: 1 & 6). Dieser Umstand fuhrt dazu, dass beispielsweise eine systematische
Generierung von Innovationsideen seltener durchgefuhrt und die Bewertung von
Innovationsideen teilweise intuitiv oder gar unbewusst vorgenommen wird (Verworn et
al. 2000: 7). Die technischen und methodischen Hemmnisse betreffen den Einsatz
technischer und methodischer Hilfsmittel bei der Innovationsentwicklung bzw.
-umsetzung. Technische Hemmnisse beziehen sich hier auf den Zugang zur
technischen Unterstlitzung von Innovationsprozessen durch entsprechende elektronisch
basierte Unterstiitzungsinstrumente und die generelle technische Ausstattung, die zur
Entwicklung fachspezifischer Innovationen notwendig ist. Die methodischen Hemmnisse
aufern sich in einem geringen Methodeneinsatz des Innovationsmanagements, der zum
Teil auf unzulangliches Methodenwissen des Projektmanagements in KMU
zurickzufuhren ist (vgl. Herstatt et al. 2007a: 19). Als Folge ergibt sich hieraus die
Gefahr eines ineffizienten Umgangs mit internen Wissensressourcen (vgl. Ernst-Siebert
2008: 24). Neben Methoden zur Forderung der frihen Innovationsphasen (z.B.
Ideenentwicklung) bestehen methodische Defizite insbesondere im Bezug auf die
Projektplanung (Verworn et al. 2000: 15). Schwéchen im Projektmanagement und
-controlling verursachen ein haufiges Uberschreiten von Zeit- und Kostenzielen und
konnen einen Grund fur den Abbruch von Innovationsprojekten darstellen (vgl. Verworn
et al. 2000: 16).



Die angefuhrten KMU-spezifischen Vor- und Nachteile im Innovationsgeschehen
ergeben sich primar aus organisationalen Rahmenbedingungen einer Unternehmung
und sind stark durch die definitorischen Grof3enmerkmale von KMU bedingt. In diesem
Sinne treffen die vorherigen Ausfihrungen fir die groRe Mehrheit der kleinen und
mittleren Unternehmen zu. Allerdings sind verschiedene KMU unterschiedlich gut in der
Lage, groRenspezifische Vorteile auszunutzen bzw. entsprechende Nachteile zu
kompensieren. Hierbei spielen neben der Unternehmensorganisation insbesondere
Aspekte der Unternehmenskultur und der Unternehmensstrategie eine Rolle bei der
Bewertung der Innovationsreife und -affinitdt von KMU (Ernst-Siebert 2008: 20). Gerade
die strategische Ausrichtung im Bezug auf Innovationsaktivitaten ist maf3geblich flr ein
erfolgreiches Innovationsmanagement in KMU. Eine starke Innovationsorientierung als
zentraler Bestandteil der Unternehmensstrategie von KMU beférdert beispielsweise den
strategischen Umgang mit Innovationschancen und beglnstigt die systematische
Auseinandersetzung und detaillierte Planung in friihen Projektphasen. Eine strategisch
angelegte Innovationsorientierung  ermdglicht  dabei  Lerneffekte, die die
Leistungsfahigkeit des Innovationsmanagements steigern. Im Bezug auf  das
Vorhandensein eines systematischen Innovationsmanagements und dessen
strategische Einbindung in die Gesamtorganisation lassen sich KMU entweder als
S2Anfanger”, ,Unerfahrene®, ,Erfahrene” oder ,Experten® einstufen (Benneworth & Dawley
2002: 5-6). ,Anfanger” verfugen nach dieser Kategorisierung Uber kein identifizierbares
Innovationsmanagementsystem, wohingegen ,Unerfahrene“ zwar grundlegende
Strukturen aufweisen, die Tatigkeiten allerdings stark von einzelnen Schlisselpersonen
abhangen (vgl. ebd.). ,Erfahrene® KMU weisen ein sensitives Management von
Innovationsprozessen und eine funktionale Differenzierung von Entwicklungsteams auf,
wahrend gleichzeitig ein umfassender Einbezug der Mitarbeiter bei der strategischen
Planung stattfindet (ebd.). ,Innovationsexperten® unter den KMU zeichnen sich durch ein
kontrolliertes, leistungsstarkes Innovationsmanagement aus, das konsequent an den
Geschéftszielen ausgerichtet ist und Ressourcen fiir die Innovationsentwicklung effektiv
zuteilt (ebd.). Vor dem Hintergrund einer solchen Unterscheidung kann auch der
Einfluss des Geschéftsfuhrers auf Innovationsprozesse in KMU eingeordnet werden.
Der Einfluss des Besitzers bzw. Geschaftsfihrers wird in der Literatur als mitunter
wesentlicher Faktor fur die Innovationsleistung eines KMU genannt, da ihm zentrale
Entscheidungskompetenzen zukommen und er durch eine geringe Betriebsgréfie
oftmals auch wesentliche Entscheidungen bezilglich mdglicher Innovationsprojekte
verantwortet (vgl. bspw. Verworn et al. 2000: 8 & 21). Dieser Umstand kann sich
ambivalent auswirken: Fehlende innovationsrelevante Kompetenzen und Kenntnisse in

der Geschéftsfihrung und die Beschrdnkung der Bewertungsgrundlage auf



Einschéatzungen von Einzelpersonen kénnen zu eklatanten Fehlentscheidungen fuhren
und die Umsetzung von Innovationsprojekten partiell be- oder ganz verhindern.
Andererseits wird der Geschéaftsfihrer teilweise als Schlisselperson fir den
Innovationsprozess in KMU identifiziert, der durch hohes Engagement und
Zielorientiertheit mafRgeblich fur den Erfolg einer Innovation verantwortlich sein kann
und als sogenannter ,(Innovations-)Champion“® mehrere personale Schliisselfunktionen
in sich vereint. In solchen Féllen erweist sich die Dominanz der Geschaftsfuhrung als
forderlich. Unter Ruckgriff auf die vorgestellte Kategorisierung von Benneworth und
Dawley (2002) wird deutlich, dass die Relevanz der personlichen Kompetenzen des
Geschaéftsfuhrers vom KMU-Typus des ,Anfangers® bis zum ,Experten® abnimmt. Eine
Institutionalisierung und Systematisierung kann somit die Leistungsfahigkeit und
Kontinuitdt des Innovationsmanagements in KMU steigern und verringert eine

Determination der Innovationsfahigkeit durch personale Aspekte der Geschaftsflihrung.

3.3 Externe Kooperationsbeziehungen im Innovationsprozess von
KMU

Die bereits angesprochene Knappheit an internen Ressourcen stellt ein Ubergreifendes
Hemmnis fir die Innovationsentwicklung in KMU dar und wird mit Abstand als

gewichtigster Einflussfaktor auf eine verminderte Innovationsleistung in KMU genannt.

Aus diesem Grund gewinnt | Potential von Kooperationen in den friihen Phasen
gerade  fur KMU  die ! L ’
’ Qualitatsaspekte ‘ Kostenaspekte ‘ | Zeitaspekte
Koopera'“on m|t eXternen Zugang zu (komplementarem) ‘ Risikoteilung ‘ ’ Zeiteinsparung durch
technologischem Know-how Arbeitsteilung
Akteuren an Bedeutung, da g [ cunstoer know-how-zugang | |\ qemememering S |
. Schaltung einer:brelteren Geteilte Entwicklungskosten
auf dlesem Wege ;deerlgrund\adge ‘ t ;d t : t
- | Ang:bcl)tssl:aeitrums | ‘ We(etb:\z\:s:ﬁzgrus\fes ‘
komplementare =~ ReSSOUIrCeN [ wsgicher des enfacheren B
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im Innovationsprozess genutzt | Zelemedier || mminnt, |
.. Erreichen einer héheren
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Abbildung 7: Einflusspotenzial von Kooperationen (Quelle: Herstatt et

Uberwindung von al. 2007b: 30)

ressourcenbasierten Innovationshemmnissen in KMU (vgl. Herstatt et al. 2007b: 26).

Herstatt et al. (2007b) unterscheiden dabei Qualitéts-, Kosten- sowie Zeitaspekte, denen

® Das Konzept des ,Champion” im Innovationsgeschehen hat seinen Ursprung in der Arbeit von Schon
(1963) und wurde daraufhin extensiv (insbesondere im englischen Sprachraum) weiterentwickelt (vgl.
Hauschildt & Salomo 2011: 122).
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die spezifischen Kooperationsvorteile zugeordnet werden kénnen (Herstatt et al. 2007b:
30; vgl. Abbildung 7).

Die Kooperationsrichtung kann sich dabei horizontal (Kooperation mit Wettbewerbern),
vertikal (Kooperation mit Zulieferern und Kunden) sowie diagonal (Kooperation mit
branchenfremden Unternehmen und Forschungseinrichtungen/Hochschulen) gestalten
(Herstatt et al. 2007b: 34-36). Die Potenziale der Zusammenarbeit von KMU mit
externen Partnern im Innovationsprozess werden zunehmend im Rahmen der Open-
Innovation-Literatur beleuchtet (z.B. Van de Vrande et al. 2009; Lee et al. 2010;
Vanhaverbeke et al. 2012; Spithoven et al. 2013). Dabei wird insbesondere die Rolle der
Netzwerkbildung fir KMU hervorgehoben und darauf hingewiesen, dass die externe
Verwertung interner Ideen und die effektive interne Verwendung externer Beitrage die
Wettbewerbsposition von KMU entscheidend verbessern kénnen. Gerade im Vergleich
zu grofl3en Unternehmen zeigt sich eine gréRere Abhangigkeit von Open-Innovation-
Aktivitaten fir KMU (Spithoven et al. 2013: 555). Gleichzeitig setzt eine Ausnutzung von
Kooperationspotenzialen ein umfassendes Management der Kooperationsbeziehungen
voraus (vgl. Vanhaverbeke et al. 2012: 69-71). Der damit einhergehende
Koordinationsaufwand stellt vor dem Hintergrund einer knappen Ressourcenbasis
allerdings ein mdgliches Kooperationshindernis fiur KMU dar. In einer Studie von
Herstatt et al. (2007b) gaben deutlich mehr als 50% der befragten KMU
innerbetriebliche Faktoren, wie personale und finanzielle Kapazitaten, als mittleres oder
groBes Hindernis fur Kooperationen in frihen Phasen des Innovationsprozesses an
(Herstatt et al. 2007b: 98). Die Ressourcenknappheit von KMU schlagt sich demnach
nicht nur auf den Innovationsprozess an sich, sondern auch auf innovationsrelevante
Kooperationen nieder (ebd.).

In der Praxis zeigt sich, dass die vertikale Kooperation mit Kunden die wichtigste
Auspragung externer Kooperationsbeziehungen im Innovationsmanagement von KMU
darstellt (vgl. Herstatt et al. 2007b: 75; vgl. Verworn et al. 2000: 12). Dieser Umstand
scheint intuitiv logisch, da die verhéltnismarig hohe Kundennahe im Betriebsablauf und
der intensive direkte Kontakt zu Kunden ein wesentliches Merkmal von KMU darstellt
und als malR3geblicher Vorteil im Innovationsgeschehen identifiziert wurde. Allerdings ist
hieraus kaum eine Aussage bezlglich des Ausmalies systematischer Nutzerintegration
in Innovationsprozesse von KMU abzuleiten. Nach Kenntnis des Autors existieren keine
quantitativen Studien daruber, in welchem Umfang KMU aktive Methoden der
Nutzerintegration (im Sinne der vorliegenden Arbeit, vgl. Kapitel 2.3.1) anwenden. Auch
wenn Kunden nachweislich eine hohe Relevanz fir das Innovationsmanagement in

KMU besitzen, so erfolgt der Informationstransfer zwischen Kunden und KMU



~gréftenteils informell und Uber perstnliche Kontakte* (Verworn et al. 2000: 5) und
Neuproduktideen entstehen ,im Laufe der Routinearbeiten und nicht durch geplante
Suchprozesse® (ebd.). Die Integration von Kunden- und Anwenderwissen wird demnach
zwar durch die informellen Strukturen von KMU begunstigt und wirkt sich nachweislich
positiv auf die Innovationsleistung von KMU aus, allerdings lasst sich dies nicht
zwangslaufig auf Prozesse der aktiven Nutzerintegration in unterschiedlichen Phasen
des Innovationsprozesses  zurickfuhren. Daraus folgt, dass KMU zwar
Uberdurchschnittlich stark von Kunden- bzw. Nutzerbeitragen profitieren, eine Starkung
der systematischen Nutzerintegration allerdings auch hohes Verbesserungspotenzial fur

die Innovationsfahigkeit vieler KMU bereit halt.

3.4 Beziige von Nachhaltigkeitsinnovation und
Innovationsmanagement in KMU

Es lasst sich beobachten, dass die angefihrten Aspekte des allgemeinen
Innovationsmanagements in KMU wesentliche Beziige zur Entwicklung und Umsetzung
von Nachhaltigkeitsinnovationen durch KMU aufweisen. Es wurde argumentiert, dass
KMU durch Lernprozesse die Leistungsfahigkeit des Innovationsmanagements steigern
und durch die Anpassung der innovationsbezogenen Betriebsablaufe von ,Anfangern®
zu Experten® werden konnen. Die Flexibilitat von KMU kann dabei der
Anpassungsfahigkeit forderlich sein. Dieser Zusammenhang lasst sich auf die
Integration von Nachhaltigkeitsaspekten Ubertragen. Siebenhiiner und Arnold (2007)
konnten zeigen, dass mittlere Unternehmen im Vergleich zu GroBunternehmen
radikalere Anderungen im Bezug auf das nachhaltigkeitsorientierte Lernverhalten
aufweisen (Siebenhiiner & Arnold 2007: 345). Dabei spielt insbesondere die Reflektion
Uber dominante Wertesysteme, vorherrschende Strategien und Aspekte der
Unternehmenskultur eine Rolle, die tatsachliche Verhaltensdnderungen anst6i3t (double-
loop-learning) (Siebenhiner & Arnold 2007: 342). Die flexiblen Strukturen in KMU
kénnen somit die Aufnahme von nachhaltigkeitsrelevanten Wissensbestanden und die
Umsetzung daraus resultierender strategischer Implikationen befordern. Solche
organisationalen Lernprozesse sind wesentlich fur die Hervorbringung von
Nachhaltigkeitsinnovationen und in diesem Zusammenhang auch unabdingbar fir die
Nutzbarmachung der Nutzerintegration in nachhaltigkeitsorientierten
Innovationsprozessen (vgl. Hoffmann 2012).

Siebenhiiner und Arnold (2007) zeigen allerdings auch, dass sich
nachhaltigkeitsorientierte Werte und Normen sowohl in den groR3en, als auch in den
mittleren Unternehmen vornehmlich durch Top-Down-Ansatze verbreiten; lediglich in

den groRen Unternehmen konnten auch Bottom-Up-Initiativen beobachtet werden



(Siebenhtner & Arnold 2007: 349). Die ohnehin vorhandene Dominanz der Eigentimer
bzw. Geschéftsfihrer auf die strategische Verankerung des Innovationsmanagements in
KMU ist demnach auch im Bezug auf dessen Nachhaltigkeitsorientierung von
Bedeutung. Dies unterstreicht ,die Relevanz der Wahrnehmungsmuster und
Interpretationsschemata von Fihrungs- und Fachkraften® (Fichter 2005a: 130) fur die
Integration nachhaltigkeitsrelevanter Betrachtungen in das Innovationsmanagement von
KMU.

Die Entwicklung und Durchsetzung von Nachhaltigkeitsinnovationen durch KMU wird
Uberdurchschnittlich stark vom externen Kooperationsverhalten beeinflusst. In einer
systematischen Literaturanalyse haben Klewitz und Hansen (2011) den aktuellen Stand
der wissenschaftlichen Literatur zu nachhaltigkeitsorientierten Innovationspraktiken in
KMU ausgewertet. Dabei konnten sie zeigen, dass die drei Akteursgruppen
»Regierungseinrichtungen/Behdrden®, ~Wertschopfungspartner* und
.Forschungseinrichtungen®  besonders relevant fir die  Entwicklung von
Nachhaltigkeitsinnovationen durch KMU sind (Klewitz & Hansen 2011: 19).
Insbesondere die diagonale Kooperation mit Forschungsinstituten und Universitaten
kann KMU beim Umgang mit der Mehrdimensionalitat und Komplexitat von
Nachhaltigkeitsinnovationen unterstitzen (ebd.). Vertikale Kooperationsbeziehungen
von KMU zu Wertschopfungspartnern ermdéglichen Innovationsprozesse, die sich tber
mehrere Glieder einer Wertschopfungskette erstrecken und somit
Nachhaltigkeitsaspekte vor- und nachgelagerter Wertschopfungsstufen integrativ
adressieren konnen (vgl. Harms & Klewitz 2013). In diesem Sinne bietet aktives
Wertschopfungskettenmanagement, auch unter Einbezug von Kunden, eine Mdglichkeit
zur kooperativen Entwicklung nachhaltigkeitsorientierter Innovationen in KMU (ebd.).
Auch wenn die vorherigen Ausfiilhrungen wichtige Hinweise auf die KMU-spezifischen
Voraussetzungen flir die Hervorbringung von Nachhaltigkeitsinnovationen liefern, die
stellenweise bestatigt werden koénnen (vgl. z.B. Bos-Brouwers 2009), so weist die
theoretische Debatte im Bereich nachhaltigkeitsorientierter Innovationen in KMU
erheblichen Forschungsbedarf auf (Klewitz & Hansen 2014). Grundsatzlich gelten die
Erkenntnisse tber herkdmmliche Innovationsprozesse in KMU auch fur den Bereich der
Nachhaltigkeitsinnovationen, wobei sich insbesondere Kooperationsbeziehungen hier
nicht nur positiv auf die Wettbewerbsposition, sondern tendenziell auch auf die
Bewaltigung nachhaltigkeitsspezifischer Besonderheiten bei der Innovationsentwicklung

niederschlagen.



4. Living Labs

Ein Hauptanliegen der vorliegenden Arbeit ist die Bewertung von Mdoglichkeiten der
Nutzerintegration fur KMU in nachhaltigkeitsorientierten Innovationsprozessen. Im
weiteren Verlauf der Arbeit soll nun die Aufmerksamkeit auf ein relativ junges Konzept
zur Organisation von Nutzerintegrationsprozessen gelenkt werden, das bisher noch
nicht auf seine Eignung fir eine Anwendung im KMU-Kontext untersucht wurde. Die
Innovationsentwicklung mit Hilfe sogenannter ,Living Labs® erfahrt in der Praxis zwar
eine gesteigerte Anwendung, die Chancen und Herausforderungen, die das Living-Lab-
Konzept fir KMU bietet, sind jedoch noch weitestgehend unerforscht. Aus diesem
Grund soll hier ein Beitrag zur Klarung der Eignung von Living Labs im Hinblick auf die
Unterstitzung von Nutzerintegrationsprozessen in KMU vor dem Hintergrund

nachhaltigkeitsorientierter Innovationsprozesse geleistet werden.

4.1 Ursprung und Begriffsdefinition

Die Urspriinge des Konzeptes ,Living Lab“ werden William Mitchell zugeschrieben, der
den Begriff wéhrend seiner Arbeiten am Massachusetts Institute of Technology (MIT)
pragte (Arnkil et al. 2010: 27; Leminen et al. 2012: 7; Guzman et al. 2013: 29). Der
Ausgangspunkt der Idee des Living Labs bestand darin zu untersuchen, wie Menschen
in ihrem Wohnumfeld mit Technologien interagieren. Zu diesem Zweck wurden
Laboreinrichtungen geschaffen, die die héausliche Wohnumgebung so genau wie
moglich  nachahmen, um das  Nutzerverhalten in  einer  naturlichen
Anwendungsumgebung beobachten und analysieren zu kdénnen (Schuurmann et al.
2013b: 3). Auf diese Weise war es mdglich, Prototypen und neue technologische
Anwendungen in  einem Labor-Umfeld zu testen, das den realen
Anwendungsbedingungen &ufRerst nahe kommt und daher bessere Rickschliisse auf
die konkrete Anwendungssituation erlaubt. Living Labs stellen in ihrer urspringlichen
Auspragungsform somit Test-Labore dar, die unter Einbezug von Nutzern reale
Nutzungssituationen simulieren. In dieser Auslegung reprasentieren Living Labs ,a user-
centric research methodology for sensing, prototyping, validating and refining complex
solutions in multiple and evolving real life contexts® (Eriksson et al. 2005: 5). Die
Konzentration auf technologische Artefakte in der frihen Anwendung von Living Labs
hat dazu geflihrt, dass der Ansatz insbesondere in der Branche der Informations- und
Kommunikationstechnologie (IKT) aufgegriffen wurde, um die Innovativitat, die
Nutzlichkeit sowie die Benutzerfreundlichkeit von IKT-Anwendungen zu fordern (vgl.
ebd.). Mittlerweile finden sich allerdings breite Anwendungsfelder von Living-Lab-

Ansatzen, die neben dem Einsatz in Entwicklungsprozessen, beispielsweise im



Gebaude-, Mobilitats-, oder Gesundheitsbereich, auch im 6ffentlichen Sektor zu finden
sind (Arnkil et al. 2010: 27). Im Jahr 2006 wurde unter finnischer EU-
Ratsprasidentschaft das European Network of Living Labs (ENoLL) gegrindet, das
aktuell 370 Living Labs (Stand: Januar 2015) zu seinen Mitgliedern z&ahlt (ENoLL 2015)
und einen Eindruck der weiten Verbreitung des Konzeptes vermittelt. Allein in
Deutschland und angrenzenden Landern konnten Von Geibler et al. (2013) 74 Living
Labs identifizieren, von denen 12 auch einen expliziten Nachhaltigkeitsbezug aufweisen
(Von Geibler et al. 2013: 18).

Die fortschreitende Erweiterung der Bereiche, in denen Living Labs eingesetzt werden,
hat zu einer Fllle an Definitionsangeboten gefuihrt, die sich oftmals an konkret
betrachteten Living Labs orientieren. Dies fiihrt dazu, dass bisher keine einheitliche
Definition von Living Labs existiert. Living Labs werden teilweise als Methodologie,
Organisation, Umgebung oder System definiert (Arnkil et al. 2010: 27). Eine
Zusammenschau der verschiedenen Definitionen ergibt grundlegende
Gemeinsamkeiten, die Living Labs als ,Innovationsarenen“ charakterisieren, die
verschiedenen Akteuren eine Plattform fir Forschungs-, Entwicklungs- und
Innovationsaktivitdten bieten (Arnkil et al. 2010: 28). Dabei stellt die Integration von
Nutzern eine notwendige Bedingung fiir die Kategorisierung als Living Lab dar, die
durch die Einbindung in realen Anwendungskontexten konkretisiert wird. Neben einer
generellen Nutzerzentriertheit wird die aktive Rolle von End-Nutzern als ,Ko-
Produzenten“ und das Experimentieren mit innovativen Losungen hervorgehoben (vgl.
Arnkil et al. 2010: 27-28). Living Labs umfassen somit die nétigen Infrastrukturen, um
eine derartige Einbindung von Nutzern zu ermdglichen (vgl. Guzman et al. 2013: 30).
Die relevanten Infrastrukturen beziehen sich in einem engeren Sinne einerseits auf die
Informations- und Kommunikationsstrukturen, die die Co-Creation-Prozesse und die
Kooperation unterschiedlicher Stakeholder erméglichen (vgl. Schuurmann et al. 2013a:
31). Andererseits beinhalten die relevanten Infrastrukturen in einem weiteren Sinne die
Netzwerk-Umgebung eines Living Labs, in die die verschiedenen Partner und
Nutzer(gemeinschaften) eingebunden sind, sowie die physischen Einrichtungen, auf die
das Living Lab zurlckgreift (vgl. ebd.). Die Infrastrukturen eines Living Labs lassen sich
demnach in materielle (physische Netzwerke, Geratschaften und Forschungsequipment)
und immaterielle Infrastrukturen (Nutzer-, Stakeholder- und Umfeldbeziehungen)
einteilen (vgl. ebd.). Gerade die Beteiligung unterschiedlicher Akteure und die
Integration von Nutzern als wesentliche Merkmale von Living Labs verdeutlichen deren

Ausrichtung auf offene Innovationsprozesse im Sinne des Open-Innovation-Paradigmas.



Bergvall-Kareborn et al. (2009) definieren nach einer eingehenden Auseinandersetzung

mit bestehenden Definitionen Living Labs wie folgt:

LA Living Lab is a user-centric innovation milieu built on every-day practice and
research, with an approach that facilitates user influence in open and distributed
innovation processes engaging all relevant partners in real-life contexts, aiming to

create sustainable values.” (Bergvall-Kareborn et al. 2009: 3)

Da die obige Definition die beschriebenen Kernaspekte von Living Labs erfolgreich
zusammenfihrt und diese in Bezug zur Schaffung nachhaltiger Werte setzt, wird fur
diese Arbeit der Definition von Bergvall-Kareborn et al. (2009) entsprochen.
Insbesondere ist hervorzuheben, dass ein derartiges Verstandnis von Living Labs das
Konzept nicht auf eine physische Laboreinrichtung beschrankt, sondern die
Nutzerintegration im Rahmen eines kooperativen Prozesses  offener
Innovationsentwicklung unter Berlcksichtigung realer Anwendungskontexte in den

Vordergrund stellt.

4.2 Abgrenzung und Typologisierung von Living Labs

Die unterschiedlichen Zielsetzungen, die der Integration von Nutzern in
Innovationsprozessen zugrunde liegen, spiegeln sich auch in der Existenz
verschiedener Auspragungsformen von Living Labs wider. Dabei kann grundsatzlich
zwischen zwei dominanten Auspragungen von Living Labs unterschieden werden, die
entweder den Charakter eines Living Labs als erweitertem Testumfeld (test bed) oder
das Verstandnis als Plattform fur kooperative Co-Creation-Prozesse in offenen
Innovationsprozessen betonen (vgl. Guzman et al. 2013: 30).

Die erstere Auslegung von Living Labs zielt verstarkt auf die Erprobung und Validierung
innovativer Konzepte durch Nutzer in realitatsnahen Anwendungskontexten. Hierbei
spielen Nutzer insbesondere als Evaluierer und Tester (vgl. Kapitel 2.3.2) eine Rolle.
Die Nutzerintegration verlauft eher passiv und generiert tendenziell informative
Nutzerbeitrage durch Beobachtung und Analyse des Nutzerverhaltens. Der Einbezug
der Nutzer erfolgt somit in den mittleren bis spaten Phasen des Innovationsprozesses
und zielt unter anderem auf Erkenntnisse beziglich der Funktionalitdit und
Anwendbarkeit einer Innovation bzw. friiher Prototypen. Insbesondere im Bereich der
IKT-Entwicklung herrscht ein derartiger Einsatz von Living Labs vor, da intensive
Testphasen fester Bestandteil der Entwicklungsroutine sind und ein Einbezug von
Anwendern in realitidtsgetreuen Nutzungskontexten eine logische und verhaltnismaRig

leicht umsetzbare Erweiterung des Testumfeldes darstellt. In diesem Sinne beschreiben



Ballon et al. (2005) Living Labs als eine Form von Test- und Experimentierplattformen,

die fur Innovationsprojekte mittlerer Reife geeignet ist (vgl. Abbildung 8).
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innovativen Dienstleistungen und Geschaftsmodellen geeignet (Arnkil et al. 2010: 29).
Somit ergibt sich die Relevanz von Living Labs als Test- und Experimentierplattform weit
Uber den spezifischen Bereich technologischer Neuerungen (unter anderem im IKT-
Bereich) hinaus.

Im Gegensatz zu Living Labs, die einen Fokus auf die Test- und Experimentierfunktion
legen, lassen sich Living Labs identifizieren, die eine starkere Ausrichtung auf die
Nutzung des kreativen Anwenderpotenzials aufweisen. Dabei gewinnen die Nutzerrollen
des Ideenlieferanten und des (Ko-)Entwicklers (vgl. Kapitel 2.3.2) an Bedeutung. Eine
derartige Ausrichtung der Living-Lab-Aktivitdten geht mit einer tendenziell friiheren
Einbindung von Nutzern in den Innovationsprozess einher, da bereits bei der Ideen-
bzw. Konzeptentwicklung Nutzerbeitrdge einbezogen werden kénnen. Der verstarkte
Fokus auf Co-Creation-Prozesse in Living Labs bedingt eine aktivere Partizipation und
erlaubt einen starkeren Entscheidungseinfluss von Nutzern. Die Einbindung der Nutzer
erfolgt nicht ausschlieRlich punktuell in der Testphase, sondern theoretisch in allen
Phasen des Innovationsprozesses (vgl. Guzman et al. 2013: 30). Es ist anzumerken,
dass Living Labs in der Praxis oftmals verschiedene Elemente der beschriebenen
Auspragungsformen kombinieren und nicht immer einer der beiden Auspragungen
zugeordnet werden koénnen, sondern sich eher zwischen den beiden Extrempositionen
verorten lassen.

Living Labs kdnnen aufgrund ihrer Koordinationsstruktur, die sich weder komplett auf

marktliche  Regelungsmechanismen, noch ausschlieBlich auf hierarchische



Machtstrukturen reduzieren lasst, als Open-Innovation-Netzwerke verstanden werden
(vgl. Leminen et al. 2012: 7). Auf dieser Basis schlagen Leminen et al. (2012) eine
Einteilung von Living Labs vor, die diese nach den treibenden Akteuren des Netzwerkes
unterscheidet und eine Differenzierung in utilizer-driven, enabler-driven, provider-driven
und user-driven Living Labs vornimmt (Leminen et al. 2012: 8-10). Utilizer-driven Living
Labs werden durch den (kommerziellen) Verwerter einer innovativen LOsung als
zentralem Akteur bestimmt und gehen typischerweise von Unternehmungen aus. Diese
Living Labs dienen der Generierung von Informationen und Ergebnissen, die fir den
Verwerter von Interesse sind und bestehen meist relativ kurzfristig, da der Verwerter auf
eine zeitnahe Nutzung der Ergebnisse angewiesen ist (ebd.). Enabler-driven Living Labs
hingegen zielen eher auf gesellschaftlich relevante Verbesserungsprozesse und werden
oft durch Ooffentliche bzw. staatliche Einrichtungen als Befahiger des Netzwerkes
dominiert (ebd.). Der Befahiger der kooperativen, offenen Innovationsentwicklung in
Living Labs hat dabei das grofdte Interesse an einer Loésung der adressierten Probleme.
Universitaten, Bildungs- und regionale Entwicklungseinrichtungen beteiligen sich dabei
gravierend haufiger an enabler-driven Living Labs als Unternehmen (ebd.). Living Labs
konnen auch vom Anbieter der nétigen Infrastruktur ausgehen und als provider-driven
Living Labs vornehmlich auf die Forderung des wissenschaftlichen Erkenntnisgewinns,
der Theoriebildung oder des Ldsungswissens im Bezug auf spezifische Probleme
ausgerichtet sein  (ebd.). Meist treten  Universitaten, Bildungs- oder
Beratungseinrichtungen als Anbieter der Infrastruktur auf, wobei das generierte Wissen
allen Netzwerkpartnern zur Verfigung gestellt und in Folgeprojekten weitergenutzt wird.
User-driven Living Labs finden ihren Ausgangspunkt in konkreten Alltagsproblemen von
Nutzern und werden stark durch eine Nutzergemeinde bestimmt, die in Eigeninitiative an
der Losung eines Problems arbeitet und dabei durch andere Akteure unterstiitzt wird.
Diese Auspragung zeichnet sich durch einen extrem niedrigen Formalisierungsgrad des
Netzwerkes aus und stellt bisher eine eher unibliche Auspragung von Living Labs dar
(ebd.).

In einer empirischen Studie haben Schuurmann et al. (2013b) die Auspragungen von
ENoLL-Mitgliedern im Hinblick auf die Test- bzw. Co-Creation-Orientierung mit den
dominierenden Netzwerkpartnern (nach Leminen et al. 2012) in Bezug gesetzt, um eine
konkrete Typologisierung zu ermoglichen (vgl. Schuurmann et al. 2013b: 5). Die
Ergebnisse fordern eine Einteilung in vier Kategorien von Living Labs zu Tage:
»<American Living Labs, testbed-like Living Labs, Living Labs focused on intense user co-
creation and Living Labs mainly as facilitators for multi-stakeholder collaboration and
knowledge sharing® (Schuurmann et al. 2013b: 8). Der Typus des American Living Lab

[Cluster 4] ist stark an die Urspriinge des Living-Lab-Konzeptes angelehnt und basiert



auf einem Laborumfeld, das dem Nutzungskontext nachempfunden ist. Das
Nutzerverhalten wird hier beobachtet und aufgezeichnet, allerdings besteht ein geringer
Fokus auf Co-Creation (Schuurmann et al. 2013b: 7). Demgegentiber werden Living
Labs focused on intense user co-creation [Cluster 1] abgegrenzt, die Nutzer in realen
Anwendungskontexten (beispielsweise dem Heimumfeld der Nutzer) einbinden und
stark auf Co-Creation ausgelegt sind. Diese Auspragung wird auch als ,europaische
Auffassung“ von Living Labs beschrieben und zielt stark auf die Erforschung der
Nutzung im konkreten Anwendungskontext ab (Schuurmann et al. 2013b: 6). Diese
Living Labs sind eher projektbasiert, operieren mit einer geringen Nutzeranzahl und
gestalten sich meist utilizer-driven (ebd.). Testbed-like Living Labs [Cluster 3] weisen
zwar nur eine moderate Integration von Nutzern auf, bestehen daflr allerdings
langfristig und binden eine grofRe Nutzergruppe ein (Schuurmann et al. 2013b: 7). Es
konnte beobachtet werden, dass diese Gruppe der Living Labs im Bereich der nétigen
Infrastruktur (z.B. Test-Nutzer und Netzwerke) eindeutig provider-driven ist, die konkret
bearbeiteten Projekte allerdings utilizer-driven eingebracht werden (ebd.). Die vierte
Gruppierung der untersuchten Zusammenschlisse lasst sich als Living Labs for multi-
stakeholder collaboration and knowledge sharing charakterisieren. Diese Auspragung ist
relativ selten und weist einen geringen Grad an Nutzereinbindung sowie kaum
Testaktivitaten auf. Dieser Typus ist enabler-driven und zielt hauptsachlich auf eine
Vernetzung von Akteuren (ebd.).

Die vorherigen Ausfuhrungen verdeutlichen, dass das Ausmald der Nutzerintegration in
Living Labs unterschiedlich stark ausgepragt sein kann und auch die abgedeckten
Innovationsphasen je nach Auspragung variieren. In Abhéngigkeit der verfolgten Ziele
und der dominanten Akteure kann also auch die Nutzerintegration in realen
Anwendungskontexten auf unterschiedliche Art und Weise erfolgen und verschiedene

Rollen von Nutzern im Innovationsprozess betonen.

4.3 Nachhaltigkeitsinnovation in Living Labs

Der Einsatz von Living Labs fiur die Entwicklung und Durchsetzung von
Nachhaltigkeitsinnovationen weist aufgrund des Einflusses des Nutzerverhaltens auf
nachhaltigkeitsrelevante Zielsetzungen erhebliche Potenziale auf. Neben einer
Ausnutzung allgemeiner Vorteile der Nutzerintegration in nachhaltigkeitsorientierten
Innovationsprozessen (vgl. Kapitel 2.3.3) ermdéglicht gerade die Einbettung in reale
Nutzungskontexte weitreichende Einsichten im Bezug auf Interaktionen in sozio-
technischen Systemen. Eine derartige Erprobung innovativer Losungen erlaubt die

Betrachtung der verhaltensbedingten Auswirkungen einer Innovation vor dem



Hintergrund realweltlicher Nutzungsdynamiken und ermdglicht somit eine genauere
Abschatzung der innovationsbedingten Nachhaltigkeitseffekte. Gerade die Unféhigkeit,
die tats&chliche praktische Anwendung einer Innovation vorherzusehen, ist fur nicht-
intendierte Nachhaltigkeitswirkungen sowie Rebound-Effekte verantwortlich und kann
durch den Einsatz von Living Labs reduziert werden (vgl. Von Geibler et al. 2013: 24;
vgl. Liedtke et al. 2014). Zudem bieten sich in Living Labs geeignete
Ankniupfungspunkte zur Entwicklung von Produkt-Dienstleistungs-System-Innovationen
(vgl. ebd.). Derartige Innovationen adressieren Neuerungen auf der
Nutzungssystemebene  (vgl. Kapitel 2.2.1) und kbnnen Beitrdge zu
nachhaltigkeitsbezogenen Zielstellungen leisten (bspw. Dematerialisierung), indem der
Nutzer nicht mehr ein kommerzielles Produkt, sondern ein ,funktionelles Resultat
erwirbt (vgl. Liedtke et al. 2014: 2-3). Die Inanspruchnahme solcher Innovationen geht
zwangslaufig mit einem veranderten Nutzungsverhalten einher. Daher ist eine Analyse
und Bewertung derartiger Systeminnovationen besonders durch eine Nutzerbetrachtung
im praktischen Anwendungskontext sinnvoll und somit fiir eine Einbindung in Living-Lab-
Strukturen pradestiniert.

Living Labs, die eine aktive Nutzerintegration mit Fokus auf Co-Creation-Prozesse
aufweisen, ermoglichen eine breite Abdeckung von Innovationsphasen und erlauben
somit eine Ausnutzung von Nutzerintegrationspotenzialen Uber weite Teile des
Innovationsprozesses hinweg. Es wurde bereits aufgezeigt, dass insbesondere der
Nachhaltigkeitsbeitrag von Innovationen stark in friilhen Innovationsphasen gepragt wird
und eine frihestmogliche Uberprifung der Richtungssicherheit sowie eine
Unterstitzung der Diffusionsphase durch Nutzer besondere Bedeutung fur
nachhaltigkeitsorientierte Innovationen hat. Somit kdnnen nachhaltigkeitsorientierte
Innovationsprozesse im Rahmen von Living Labs erheblich von einer extensiven
Nutzerintegration in allen Innovationsphasen profitieren.

Der Netzwerkcharakter von Living Labs erlaubt einerseits eine umfassende
Stakeholdereinbindung, andererseits bietet er Ansatzpunkte fiir eine inter- bzw.
transdisziplinare Bearbeitung von Innovationsprojekten. Gerade gesellschaftliche und
systemische Transformationsprozesse im Rahmen einer nachhaltigen Entwicklung sind
auf derartige Kooperationen verschiedener Akteure angewiesen und lassen sich in
Living Labs adaquat adressieren. Neben der konkreten Entwicklung von
Nachhaltigkeitsinnovationen in Living Labs kdnnen sich auch Synergieeffekte fir die
allgemeine Nachhaltigkeitsforschung ergeben, die sich insbesondere durch eine
Einbindung wissenschatftlicher Einrichtungen in Kooperation mit wirtschaftlichen
Akteuren realisieren lassen. Gerade fir den Bereich der Nachhaltigkeitsforschung sind

enabler-driven und provider-driven Living Labs von Belang, die sich in



forschungsbasierten und stark institutionalisierten Living-Lab-Strukturen niederschlagen
(vgl. Von Geibler et al. 2013: 29). Bisher lasst sich noch eine recht schwache
Verknlpfung von Living-Lab-Praxis und expliziter Nachhaltigkeitsforschung beobachten
(vgl. Von Geibler et al. 2013: 36-37). Allerdings bestehen bereits Forschungsansatze,
die einem Konzept von ,Sustainable Living Labs“ Vorschub leisten (vgl. Liedtke et al.
2014) und beispielsweise tber Projekte wie SusLabNWE (vgl. Kapitel 1) den Einsatz
von Living Labs fur die Nachhaltigkeitsforschung im Rahmen international vernetzter
Infrastrukturen praktizieren. Die Erkenntnisse Uber das Nutzerverhalten und aktive
Inputs von Anwendern befdrdern dabei nicht nur die passgenaue Ausgestaltung
konkreter Innovationsprojekte, sondern kénnen darlber hinaus gleichzeitig die
theoretische Auseinandersetzung mit nachhaltigkeitsrelevanten Fragestellungen im
akademischen Kontext unterstiitzen. Living Labs eignen sich somit zur Blindelung von
Kompetenzen zur effektiven Einbindung von Nutzern in Innovationsprozessen bei

gleichzeitiger Spezialisierung auf nachhaltigkeitsorientierte Lésungen.

5. Zwischenfazit

Die bisherigen Ausfiihrungen lassen zentrale Zusammenhange deutlich werden, die das
Verhaltnis von Nutzerintegration, Nachhaltigkeitsinnovation und Living Labs in ihrer
Bedeutung fur nachhaltigkeitsorientierte Innovationsprozesse in KMU herausstellen und
an dieser Stelle kurz zusammengefasst werden sollen.

Die Integration von Nutzern in Innovationsprozesse birgt wesentliche Vorteile, die in
marktbezogenen, risikobezogenen und ressourcenbezogenen Zielen zum Ausdruck
kommen. Neben einer generellen Verbesserung der Kenntnisse uber Zielmarkte und
Kundenbedurfnisse tragt die Nutzerintegration dazu bei, die Erfolgswahrscheinlichkeit
einer Innovation zu erhéhen und das Nutzerwissen als externe Ressource zu nutzen.
Die Nutzerbeitrdge kénnen informativer, beratender oder entscheidender Natur sein,
woraus sich Integrationsstrategien ergeben, die entweder als Innovationsgestaltung fir,
mit oder durch Nutzer charakterisiert werden koénnen. Nutzer koénnen dabei
verschiedene Rollen im Innovationsprozess einnehmen und zu unterschiedlichen
Zeitpunkten bzw. in unterschiedliche Innovationsphasen eingebunden werden. Neben
den Funktionen des Anspruchsformulierers, Ideenlieferanten oder Evaluierers kommen
auch Rollen als Tester, Vermarkter oder (Ko-)Entwickler in Betracht. Dabei sind sowohl
trendfihrende Nutzer (Lead-User) als auch (reprasentative) Normalanwender fir eine
Unterstltzung von Innovationsprozessen von Belang.

Der Bereich der Nachhaltigkeitsinnovationen zeichnet sich durch eine Erweiterung der

Zieldimension von Innovationen um Beitrdge zu einer nachhaltigen Entwicklung aus.



Das nachhaltigkeitsorientierte Innovationsmanagement muss daher insbesondere auf
eine angemessene Reduktion von Nachhaltigkeitsrisiken achten und die
Richtungssicherheit von Innovationsprojekten sicherstellen. Hierbei zeichnen sich
besonders die frihen Innovationsphasen durch einen starken Einfluss auf (positive und
negative) Nachhaltigkeitsbeitrage aus. Grundsatzlich existieren unterschiedliche
Entstehungspfade von Nachhaltigkeitsinnovationen, die sich durch unterschiedliche
Zeitpunkte  der Einbringung  von Nachhaltigkeitsbetrachtungen in die
Innovationsentwicklung auszeichnen. Nur eine aktive Auseinandersetzung mit
nachhaltigkeitsrelevanten Aspekten kann als Nachhaltigkeitsorientierung gelten, wobei
diese zunimmt je friiher und proaktiver Nachhaltigkeit adressiert wird. Die Integration
von Nutzern in nachhaltigkeitsorientierte Innovationsprozesse birgt im Vergleich zu
herkdmmlichen Innovationsprozessen analoge Potenziale fir die Erhéhung des
Markterfolges von Nachhaltigkeitsinnovationen, weist zudem allerdings auch spezifische
Bezlige zum Umgang mit systemischen Herausforderungen fir die Entwicklung
nachhaltiger Ldsungen auf. Die Relevanz der frihen Innovationsphasen fir die
Ermdoglichung von Nachhaltigkeitsbeitragen deutet auf hohes Potenzial einer friihen
Ausschopfung von Nutzerbeitrdgen bei der ldeengenerierung und Konzeptentwicklung
hin und betont den Nutzen einer frilhen Einbindung von Lead-Usern und eines
frihzeiteigen Einsatzes von Co-Creation-Elementen. Zudem ermdglicht die Einbindung
von Nutzern, als Tester innovativer Konzepte, Einblicke in nachhaltigkeitsrelevante
Zusammenhénge, die sich aus der konkreten Nutzung einer Innovation ergeben.
Einerseits kann somit eine bessere Uberprifung der tatsachlich erwartbaren
Nachhaltigkeitseffekte gewdhrleistet werden, andererseits ergeben sich aus den
Anwendungstests eventuelle Anpassungserfordernisse oder -potenziale, die ohne den
Einbezug von Nutzern vorher nicht erschlossen werden konnten.

Die Untersuchung der Innovationsaktivitaten in KMU hat ergeben, dass KMU durch ihre
strukturellen Merkmale sowohl vorteilhafte als auch nachteilige Rahmenbedingungen fir
die Innovationsentwicklung aufweisen. Vorteile bestehen insbesondere durch relativ
flexible Organisationsstrukturen, direkte Kommunikationswege und eine ausgepragte
Kundennahe. Allerdings sehen sich KMU auch innovationsrelevanten Hindernissen
gegenuber, die auf personaler, organisatorischer, finanzieller und technisch-
methodischer Ebene auftreten. Zudem kann die geringe Systematisierung und
Formalisierung des Innovationsmanagements in KMU die Innovationstatigkeit
behindern. Obwohl Kunden bereits zu den wichtigsten Kooperationspartnern von KMU
im Innovationsgeschehen gehdren, findet eine systematische Integration von Nutzern

selten statt.



Externe Kooperationen mit vertikaler, horizontaler oder diagonaler Kooperationsrichtung
konnen die Uberwindung von Innovationshemmnissen in KMU wesentlich unterstitzen.
Es hat sich dabei gezeigt, dass insbesondere die Kooperation mit
Wertschopfungspartnern und Forschungseinrichtungen fur die Herausbildung und
erfolgreiche Umsetzung von Nachhaltigkeitsinnovationen durch KMU forderlich ist.

Aus den bisherigen Ausfiihrungen ergibt sich, dass die Ausnutzung von Potenzialen der
Nutzerintegration und die Etablierung externer Kooperationsbeziehungen eine
Zielkomplementaritat aufweist, die sich fir KMU sowohl in einer Steigerung der
allgemeinen Wettbewerbs- bzw. Innovationsfahigkeit, als auch in einer verbesserten
Unterstiitzung nachhaltigkeitsorientierter Innovationsprozesse niederschlagt. Unklar ist
bisher allerdings, auf welche Art und Weise eine Nutzung dieser Erkenntnisse in KMU
umgesetzt werden kann. Die theoretische Auseinandersetzung mit Living Labs als
Open-Innovation-Plattform zur Erméglichung von Nutzerintegrationsprozessen in realen
Nutzungskontexten deutet dabei eine grundlegende Eignung zur Realisierung der
beschriebenen Potenziale fir KMU an. Living Labs bieten ein vernetztes Akteursumfeld,
das unter Anwendung verschiedener Nutzerintegrationsmethoden in jede Phase von
Innovationsprozessen eingebunden werden kann. Die Fokussierung auf reale
Nutzungssituationen steigert dabei nicht nur die Aussagekraft gewonnener
Erkenntnisse, sondern wirkt sich auch positiv auf nachhaltigkeitsrelevante Aspekte der
Innovationsentwicklung aus. Dabei ist insbesondere die geteilte Infrastruktur und der
Zugriff auf externe Kompetenzen im Bereich der Nutzerintegration fir KMU von Vorteil.
Allerdings ergeben sich durch die spezifischen Voraussetzungen in KMU mdogliche
Schwierigkeiten der Innovationsentwicklung in Living Labs. Es ist beispielsweise
denkbar, dass ein unsystematisches und kaum institutionalisiertes
Innovationsmanagement in Verbindung mit einer geringen Ressourcenausstattung eine
umfangreiche Einbindung in Living-Lab-Strukturen be- bzw. verhindert, da der
erforderliche Koordinationsaufwand KMU eventuell Uberfordert. Die Bandbreite an
Auspragungsformen von Living Labs lasst vermuten, dass nicht alle Konfigurationen flr
KMU geeignet sind und sich spezifische Chancen und Herausforderungen fir KMU bei
der Nutzerintegration in Living-Lab-Strukturen ergeben, die im Folgenden ins Zentrum

der Betrachtung rticken sollen.



6. Empirischer Tell

Zur Beantwortung der zentralen Forschungsfrage im Rahmen der vorliegenden Arbeit
wurde neben der eingehenden Literaturanalyse eine empirische Erhebung durchgefuhrt,
die die theoretische Auseinandersetzung um eine empirische Basis erweitert. Im
Folgenden wird zundchst die gewahlte Methodik sowie die konkrete Umsetzung naher
erlautert, um anschlieBend die Ergebnisse der Analyse vorstellen und einordnen zu
kénnen. Auf dieser Grundlage ist daraufhin die Beantwortung der Forschungsfrage des
beschriebenen Forschungsvorhabens und eine Ableitung wesentlicher Implikationen

maglich.

6.1 Methodik der Datenerhebung

Bei der Wahl der Forschungsmethodik wurde sich fir eine qualitative Erhebung
entschieden, denn ,[g]ualitative Forschung ist immer dort zu empfehlen, wo es um die
ErschlieBung eines bislang wenig erforschten Wirklichkeitsbereichs [...] geht* (Flick et
al. 2005: 25). Der explorative Charakter der vorliegenden Arbeit ergibt sich
insbesondere aus dem Umstand, dass  Nutzerintegrationsprozesse in
Innovationsaktivitdten von KMU bislang kaum explizit adressiert worden sind und durch
die Verknupfung mit nachhaltigkeitsorientierten Innovationsprozessen in Living-Lab-
Strukturen ein weitgehend unerforschter Bereich im Zentrum der Untersuchung steht.
Zudem zielt die vorliegende Arbeit auf ein grundlegendes Verstandnis der
Zusammenhange von Nutzerintegration, Nachhaltigkeitsinnovation, Innovationstatigkeit
von KMU sowie einer Nutzung von Living Labs und nicht auf die Isolation einzelner
Kausalmechanismen im genannten Spannungsfeld, sodass sich ein qualitatives
Vorgehen anbietet (vgl. Flick et al. 2005: 23).

Im Gegensatz zu statistischen Erklarungsstrategien quantitativer Forschungsmethoden
werden die Erkenntnisse qualitativer Forschung, neben einer Datenerhebung Uber
Beobachtungsverfahren, insbesondere durch verbale Beschreibungen zugénglich
gemacht und erlauben somit einen Riuckgriff auf Kenntnisse und Einschatzungen
beteiligter Akteure. Aufgrund der mangelnden Verfugbarkeit statistisch belastbaren
Datenmaterials und einer geringen Eignung von Beobachtungsverfahren fir das
Forschungsprojekt fiel die Wahl der Erhebungsmethode auf einen Befragungsansatz,
der sich dementsprechend den reaktiven Datenerhebungsmethoden zuordnen lasst. Fir
direkte Befragungen hat sich der Begriff des Interviews durchgesetzt, wobei sich
unterschiedliche Interviewformen in der Forschungspraxis bewéhrt haben. Grundsatzlich
lassen sich Interviews entsprechend des Grades ihrer Offenheit in (voll)standardisierte,

halbstandardisierte und nichtstandardisierte Interviews einteilen (Glaser & Laudel 2010:



41). (Voll-)Standardisierte Interviews konfrontieren den Befragten mit einer festgelegten
Abfolge von Fragen und vorher festgelegten Antwortmdglichkeiten, zwischen denen sich
der Befragte entscheiden muss. Diese Form des Interviews nutzt standardisierte,
geschlossene  Fragebdgen, erlaubt eine  quantitative = Auswertung  der
Befragungsergebnisse und zielt auf die statistische Untersuchung verschiedener
Merkmalsauspragungen. Halbstandardisierte Interviewformen operieren demgegeniber
mit offenen Fragen, auf die der Befragte frei antworten kann. Hierbei dienen die
entwickelten Fragen zur Strukturierung der Befragungssituation, wobei regelmafig
darauf hingewiesen wird, dass die Einhaltung einer starren Reihenfolge vorformulierter
Fragen nicht notwendig und unter Umstanden kontraproduktiv ist (vgl. Glaser & Laudel
2010: 42). Nichtstandardisierte Interviews zeichnen sich dadurch aus, dass weder die
Fragen noch die Antwortmdéglichkeiten im vorhinein wortlich feststehen. Der Befragte
soll vielmehr zu umfassenden Schilderungen seiner Verwicklung in bestimmte
Sachverhalte und des personlichen Erlebens dieser Sachverhalte angeregt werden.

Ein (voll)standardisiertes Vorgehen eignet sich fir die vorliegende Arbeit nicht, da aus
den genannten Grunden von einer quantitativen Erhebung abgesehen wird. Auch eine
halbstandardisierte Vorgehensweise, bei der ein standardisierter Fragenkatalog mit
offenen Beantwortungsmaoglichkeiten abgearbeitet wird, erweist sich als wenig
zielfihrend fir das explorative Vorhaben der vorliegenden Arbeit. Die
nichtstandardisierten Interviewformen kénnen nach Glaser und Laudel (2010) in offene
Interviews, narrative Interviews und Leitfadeninterviews unterteilt werden (Glaser &
Laudel 2010: 42). Offene und narrative Interviews nutzen dabei vornehmlich Fragen, die
sich erst aus der konkreten Gesprachssituation ergeben und dem Befragten
kontinuierliche Impulse zur freien Erzahlung bieten. Demgegeniber wird im
Leitfadeninterview ein Interviewleitfaden genutzt, der die wesentlichen zu
beantwortenden Fragen enthélt. Diese Leitfragen dienen dem Interviewer als
Orientierung und helfen den Gesprachsfokus auf relevante Informationen fiir den
Forschungsbereich zu lenken, erlauben dem Befragten aber gleichzeitig eine offene
Beantwortung der Fragen. Idealerweise kann hierdurch eine natrliche
Gespréachssituation gewahrleistet werden, die es dem Befragten ermdglicht, auch auf
vorher nicht antizipierte Aspekte zu sprechen zu kommen, die sich als
forschungsrelevant erweisen konnen. Der Interviewer kann das Gesprach in solchen
Situationen spontan nutzen, um vom Leitfaden abzuweichen und diese Bereiche durch
Nachfragen zu vertiefen. Das Leitfadeninterview eignet sich immer dann, ,wenn in
einem Interview mehrere unterschiedliche Themen behandelt werden missen, die durch
das Ziel der Untersuchung und nicht durch die Antworten des Interviewpartners
bestimmt werden® (Glaser & Laudel 2010: 111).



Um die Bearbeitung theoriegeleiteter Fragestellungen im relevanten Themenbereich der
vorliegenden Arbeit zu ermoglichen, wurde sich aus den dargelegten Grunden fir eine
Form der Datenerhebung im Rahmen von Leitfadeninterviews entschieden. Konkret
wurde eine Erhebung durchgefiihrt, die als leitfadengestutztes Experteninterview
bezeichnet wird. Experteninterviews zeichnen sich dadurch aus, dass die Befragten als
Akteure verstanden werden, die durch ihre Einbindung in einen bestimmten
Funktionskontext Uber einen Wissensvorsprung bzw. Expertenwissen im jeweiligen
Funktionsbereich verfligen (vgl. Meuser & Nagel 2009: 37). Die Aussagen von Experten
werden dementsprechend nicht vor dem Hintergrund ihrer personlichen Biografie,
sondern ,im Kontext ihrer institutionell-organisatorischen Handlungsbedingungen
verortet* (Meuser & Nagel 1997: 488). Die Nutzung von leitfadengestitzten
Experteninterviews wirkt sich also insbesondere auf die Auswahl der Interviewpartner
aus, die Uber relevantes Wissen des erforschten Gegenstandsbereiches verfligen
missen. Das Experteninterview dient somit dazu, ,dem Forscher das besondere Wissen
der in die Situationen und Prozesse involvierten Menschen zuganglich zu machen®
(Glaser & Laudel 2010: 13).

6.2 Entwicklung des Interviewleitfadens

Zur Erstellung des inhaltlichen Fragenkatalogs wurden in einem ersten Schritt mogliche
Fragen gesammelt, die sich vor dem Hintergrund der theoretischen Auseinandersetzung
stellen. Die Fragen orientierten sich an einem vorlaufigen Kategoriensystem (vgl. Kapitel
6.4.2), das Hinweise auf wesentliche zu erhebende Informationen zur Beantwortung der
Forschungsfrage bereitstellt. Nach einer ersten Gruppierung des Fragenpools wurde der
Fragenkatalog verdichtet und prazisiert. Daraufhin war es mdglich die Fragen so in den
Leitfaden zu Ubersetzen, dass sie hinreichend versténdlich, offen und relevant waren.
Die Fragen wurden zudem so angeordnet, dass sie einen moglichst natirlichen
Gespréachsverlauf ermdglichen (vgl. Glaser & Laudel 2010: 146) und im anvisierten
zeitlichen Rahmen der Interviews bearbeitbar sind. Der Interviewleitfaden wurde in
einem Pre-Test auf seine Funktionalitat geprift und hat sich dabei als geeignete
Grundlage fur die Datenerhebung im Rahmen der Experteninterviews erwiesen.

Der erstellte Interviewleitfaden (siehe Anhang) umfasst drei Bestandteile und gliedert die
Interviews in einen Einleitungs-, einen Haupt- und einen Schlussteil. Im Einleitungsteil
wird dem Gesprachspartner zundchst noch einmal der Zweck der Befragung in
Erinnerung gerufen und die ausschliel3liche Verwendung der erhobenen Informationen
im Rahmen der Masterarbeit versichert. Es wird geklart inwiefern eine Anonymisierung

des Interviews erfolgen soll und die ausdrickliche Zustimmung zur Aufzeichnung des



Gespréachs eingeholt. Nach einer kurzen Beschreibung der zugehdrigen Institution,
Position und Téatigkeit des Befragten folgt der Einstieg in den inhaltlichen Hauptteil. Da
davon ausgegangen wurde, dass der Gegenstandsbereich des Living Labs nicht
zwangslaufig hinreichend bekannt ist bzw. eventuell unterschiedliche Auffassungen tber
den Definitionsbereich vorliegen, wird zunachst eine Arbeitsdefinition vorgestellt. Dies
ermoglicht einen Abgleich des Verstéandnisses von Interviewer und Befragten und
erlaubt eine gemeinsame Verstandigungsgrundlage, um sicherzustellen, dass keine
Missverstandnisse bezlglich des zentralen Betrachtungsgegenstandes bestehen. Die
Fragen des Hauptteils gliedern sich wiederum in drei Themenbereiche, die Aspekte der
Nutzerintegration in KMU, der Einbindung von KMU in Living Labs sowie Bezlige zur
Nachhaltigkeitsorientierung des Innovationsprozesses umfassen. Im Schlussteil wird
sich erkundigt, ob aus Sicht des Befragten noch wesentliche Aspekte offen sind, die im
bisherigen Interview nicht zur Sprache gekommen sind. Dies eréffnet dem Befragten die
zusatzliche Moglichkeit wichtige Zusammenhange selbststandig einzubringen und eine
erschopfende Erhebung sicherzustellen. Eine Nachfrage nach weiteren potenziellen
Gesprachspartnern unterstitzt dabei die Identifikation weiterer Experten zur mdglichen
Befragung.

6.3 Expertenauswahl und Interviewdurchfihrung

Die Auswahl der Interviewpartner hat sich am Expertenstatus im Bezug auf
nachhaltigkeitsorientierte Innovationsprozesse in KMU bzw. Living Labs orientiert. Im
Rahmen der Forschungsarbeiten erfolgte ein funf-wochiger Forschungsaufenthalt am
SWuppertal Institut fur Klima, Umwelt, Energie“, der die Mdoglichkeit bot einen
umfassenden Einblick in das laufende Forschungsprojekt ,SusLabNWE - Errichtung
einer vernetzten Infrastruktur flr nutzerintegrierte Nachhaltigkeitsinnovationen® zu
gewinnen. Dieser Aufenthalt erlaubte die Teilnahme an projektbezogenen
Vernetzungsaktivitaten und ermoglichte direkten Kontakt zu Experten im betreffenden
Forschungsfeld. Aus forschungspragmatischen Grinden wurden die potenziellen
Interviewpartner daher vornehmlich aus dem SusLab-Umfeld oder auf Empfehlung
beteiligter Wissenschaftler rekrutiert. Es wurden bewusst Vertreter verschiedener
Akteursgruppen angesprochen (bspw. Wissenschaft, KMU, Verbande), um auf
maoglichst  vielfaltiges Expertenwissen zuriickgreifen und von verschiedenen
Perspektiven auf zentrale Fragestellungen profitieren zu kdnnen. Potenzielle
Interviewpartner wurden personlich, telefonisch und per E-Mail Uber das

Forschungsvorhaben informiert und um eine Teilnahme an der Erhebung gebeten. Im



Ergebnis konnten funf Interviewpartner gewonnen werden, die im Hinblick auf relevante

Expertise, Diversitat und Verfugbarkeit ausgewahlt wurden:

Interviewpartner Institution Kennung
Lali Virdee Institute for Sustainability -1
Jochen Stiebel Neue Effizienz 1-2
Dirk Strubberg BVMW 1-3
Corinna Ogonowski Universitat Siegen -4
Georg Meyer Klimagriff -5

Abbildung 9: Interviewpartner, eigene Darstellung.

Lali Virdee ist Head of Programmes und Senior Project Mangager am Institute for
Sustainability in London und betreut den Aufbau des englischen Living-Lab-Pilot im
Rahmen von SusLabNWE. Das Institute for Sustainability ist hauptsachlich mit
Projekten im Bereich sektor-tibergreifender Kooperationen und Innovationen zur

Beférderung nachhaltigkeitsorientierter Stadt- und Gemeindeentwicklung befasst.’

Jochen Stiebel ist Geschéftsfuhrer der Neue Effizienz GmbH mit Sitz in Wuppertal, die
an der Schnittstelle von Wissenschaft und Wirtschaft mit Projekten im Bereich der
Ressourcen- und Energieeffizienz  fur Unternehmen beschaftigt ist. Als
Netzwerkkoordinator bindelt die Neue Effizienz verschiedene Kompetenzen von
Akteuren im ,Bergischen Stadtedreieck”, um die Innovations- und Wettbewerbsfahigkeit
von Region und Unternehmen (insbesondere KMU) durch Effizienzinnovationen zu

starken.®

Dirk Strubberg ist Verbandsbeauftragter der Kreisgeschéftsstelle Wuppertal-Solingen
des Bundesverbandes mittelstdndische Wirtschaft (BVMW). Der BVMW vertritt
bundesweit die Interessen seiner Mitglieder (grof3tenteils KMU) und unterstitzt die
gegenseitige Vernetzung. Der rege Austausch mit mittelstdndischen Betrieben erlaubt

dabei einen Einblick in die generelle Betriebs- und Innovationspraxis von KMU.®

” Weitere Informationen zum Institute for Sustainability:
http://www.instituteforsustainability.co.uk/
http://www.instituteforsustainability.co.uk/SusLabNWE.html
® Weitere Informationen zur Neuen Effizienz:
http://www.neue-effizienz.de/neue_effizienz/neue_effizienz/
Weitere Informationen zum BVMW:
http://www.bvmw.de/home.html



Corinna Ogonowski ist wissenschaftliche Mitarbeiterin und Doktorandin am Lehrstuhl fiir
Wirtschaftsinformatik und Neue Medien an der Universitdt Siegen und arbeitet seit
mehreren Jahren in verschiedenen Living-Lab-Projekten der PRAXLABS. Sie
beschaftigt sich in ihrer Forschung dabei eingehend mit Nutzerintegrationsprozessen in
Living Labs und adressiert in ihrer Dissertation unter anderem Herausforderungen der
Zusammenarbeit unterschiedlicher Stakeholder in Living-Lab-Prozessen. Dabei soll
auch die Einbindung von KMU in Living Labs des Smart-Home- bzw. Smart-Energy-

Bereiches betrachtet werden (,SmartLive“-Projekt).*

Georg Meyer ist Geschéftsfuhrer und Mit-Inhaber der Klimagriff GmbH, eines KMU, das
innovative Lésungen zur Optimierung des Raumklimas vertreibt. Herr Meyer ist zudem
der Erfinder des ,Klimagriff* — eines Fenstergriffes, der Auskunft {ber die
Raumluftqualitat gibt und gleichzeitig energieeffizientes Liftungsverhalten durch eine
Heizungskopplung (,KlimagriffTEMP®) unterstiitzt. Die Klimagriff GmbH ist dariiber
hinaus in ein anlaufendes Forschungsprojekt zur  Nutzerintegration in
Innovationsprozesse (,Living Labs in der Green Economy: Realweltliche

Innovationsraume firr Nutzerintegration und Nachhaltigkeit?) eingebunden.*

Aufgrund der teilweise groRen raumlichen Entfernung, sowie wahrend der
Interviewanbahnung geduferter Préferenzen der Interviewpartner, wurden die
Interviews telefonisch durchgefuhrt. Jedes Interview hat ca. eine Stunde in Anspruch
genommen und wurde, nach Einholen der ausdricklichen Zustimmung des
Interviewpartners zu Gesprachsbeginn, fur eine spatere Auswertung aufgezeichnet. Der
entwickelte Interviewleitfaden wurde fir alle Gesprache zugrunde gelegt, wobei die

Fragen jeweils verbal angepasst und situationsspezifisch erweitert wurden.

6.4 Methodik der Datenauswertung

Zur Auswertung der Interviews wurde auf die qualitative Inhaltsanalyse nach Glaser und
Laudel (2010) zuriickgegriffen. Die qualitative Inhaltsanalyse operiert grundsatzlich mit
Textmaterial als Auswertungsgrundlage, aus der enthaltene Daten extrahiert, aufbereitet
und ausgewertet werden (vgl. Glaser & Laudel 2010: 199). Die Datengrundlage der

vorliegenden Erhebung stellen die Transkripte der Interviewmitschnitte dar. Das

1% \Weitere Informationen zu PRAXLABS:
https://praxlabs.de/

Weitere Informationen zu ,SmartLive“:
http://smart-live.info/

" Weitere Informationen zu ,Klimagriff“:
http://www.klimagriff.de/



Verfahren der qualitativen Inhaltsanalyse umfasst vier Hauptschritte: die Vorbereitung
der Extraktion, die Extraktion selbst, die Aufbereitung der Daten und die Auswertung
(Glaser & Laudel 2010: 202). Das Verfahren von Glaser und Laudel (2010) ist sehr stark
an die qualitative Inhaltsanalyse nach Mayring (2010) angelehnt, kritisiert dabei
allerdings, ,dass das Mayringsche Verfahren letztlich H&aufigkeiten analysiert, anstatt
Informationen zu extrahieren® (Glaser & Laudel 2010: 199). Die grundsatzliche
Anderung im Vergleich zu anderen Verfahren der qualitativen Inhaltsanalyse besteht bei
Glaser und Laudel (2010) daher im Umgang mit dem Kategoriensystem (Glaser &
Laudel 2010: 201).

6.4.1 Durchfithrung der Datenauswertung™?

Die Vorbereitung der Extraktion umfasst die Fixierung des Materials, die Festlegung der
Analyseeinheit und die Anlage eines Suchrasters, das die Identifikation relevanter
Informationen im Textmaterial unterstitzt (Glaser & Laudel 2010: 206-210). Das fixierte
Material, auf das die qualitative Inhaltsanalyse angewandt wird, umfasst im Rahmen der
vorliegenden Erhebung die Transkripte der Experteninterviews. Die Analyseeinheit
wurde so gewahlt, dass ein thematisch zusammenhangender Redebeitrag als Einheit
behandelt wird. Werden in einem Redebeitrag mehrere Themen diskutiert, so werden
die Aussagen zu diesen Themen als eigene Sinneinheit interpretiert und unterteilen den
Redebeitrag in thematisch abgegrenzte Analyseeinheiten. Das Suchraster wird durch
das zugrunde liegende Kategoriensystem abgebildet (vgl. Kapitel 6.4.2). Kategorien
wurden zunachst theoriegeleitet entwickelt und umfassen Variablen, Einflussfaktoren
und Zusammenhénge, die als wesentlich flr die Beantwortung der Forschungsfrage
gelten. Dabei sind die gebildeten Kategorien nach Glaser und Laudel (2010) wahrend
des gesamten Extraktionsprozesses maodifizierbar und kénnen durch die bessere
Kenntnis des Materials in spateren Stadien der Extraktionsphase erganzt werden
(Glaser & Laudel 2010: 205).

Bei der eigentlichen Extraktion werden dem auszuwertenden Textmaterial die, fur das
Forschungsvorhaben relevanten, Informationen entnommen. Die identifizierten
Textstellen mit relevanten Informationen werden wahrend der Extraktion paraphrasiert,
den Kategorien zugeordnet und in einem weiteren Schritt auf eine grammatikalische
Kurzform gebracht (erste Reduktion). Insgesamt wird so eine Reduktion des
Gesamtmaterials erreicht, wodurch die inhaltlich komprimierten Daten der Aufbereitung

zugefuhrt werden konnen. Die Extraktion und Reduktion im vorliegenden

' Die Transkripte, Auswertungstabellen und Audiodateien der Experteninterviews kdnnen dem Datei-
Anhang der beigefligten Daten-CD entnommen werden; siehe Anhang.



Forschungsprojekt erfolgte computergestiitzt unter Einsatz von MAXQDA_ 11 und
Microsoft Excel.

Die Aufbereitung dieser bereits komprimierten Datenbasis erlaubt nun eine
,Bereinigung® von Redundanzen (zweite Reduktion) und die Strukturierung der
extrahierten Informationen (Glaser & Laudel 2010: 229). Nach Mayring (2010) lassen
sich vier unterschiedliche Formen der Strukturierung unterscheiden (formal, inhaltlich,
typisierend, skalierend) (Mayring 2010: 94). Zur Beantwortung der Forschungsfrage der
vorliegenden Arbeit wurde eine inhaltliche Strukturierung vorgenommen, da nicht die
innere Struktur des Materials, Typisierungsdimensionen oder Skalenpunkte von Belang
sind, sondern Material zu bestimmten Inhaltsbereichen extrahiert und zusammengefasst
werden soll (vgl. ebd.).

Im letzten Schritt kann nun die Auswertung der erhobenen Daten und die darauf
basierende Beantwortung der Forschungsfrage erfolgen, wobei gleichzeitig mdgliche
Einschrankungen der Aussagekraft der Datenbasis adressiert werden kdnnen. Die
Auswertung und Darstellung der Ergebnisse soll im Folgenden anhand des
Kategoriensystems vollzogen werden. Hierfir wird in Kapitel 6.4.2 zunachst auf das
zugrunde liegende Kategoriensystem eingegangen, um die Ergebnisse anschlieend
strukturiert vorzustellen.

Im Hinblick auf die Gutekriterien qualitativer Forschung besteht in der
wissenschaftlichen Literatur kein Konsens uber Male, die eine hinreichende
Sicherstellung der Ergebnisqualitéat garantieren. Die Gewahrleistung von Zuverlassigkeit
(Reliabilitat) und Giiltigkeit (Validitat) der Ergebnisse qualitativer Forschung ist allerdings
in jedem Fall zu leisten. Validitat bezeichnet dabei, ,ob das gemessen wird, was
gemessen werden sollte” (Friedrichs 1973: 100, zitiert nach Mayring 2010: 116),
wahrend sich Reliabilitédt auf die ,Stabilitdt und Genauigkeit der Messung® (Friedrichs
1973: 102, zitiert nach Mayring 2010: 116) bezieht. Die Gewahrleistung der Validitét
konnte in der vorliegenden Untersuchung unter anderem dadurch erreicht werden, dass
die Interviewfragen fir alle Teilnehmer verstandlich formuliert wurden und eine aktive
Verstandigung Uber den zentralen Betrachtungsgegenstand zu Beginn der Interviews
erfolgte. Die Reliabilitit wurde dberprift, indem einzelne Passagen der
Interviewtranskripte von einem Auf3enstehenden teilweise codiert und mit den eigenen
Ergebnissen abgeglichen wurden. Die Gite des Forschungsprozesses wird auch durch
das regelgeleitete Verfahren der angewandten qualitativen Inhaltsanalyse gewahrleistet.
Zudem wurde eine intersubjektive Nachvollziehbarkeit der Ergebnisse durch die
detaillierte  Dokumentation der Interviewtranskripte und Auswertungstabellen

sichergestellt.



6.4.2 Kategoriensystem

Das Kategoriensystem bildet die Auswertungskategorien ab, unter die die extrahierten
Informationen des Materials eingeordnet werden. Grundsatzlich kann das
Kategoriensystem deduktiv, induktiv oder als deduktiv-induktive Mischform erstellt
werden. Bei einer deduktiven Vorgehensweise werden Kategorien aus den
theoretischen Uberlegungen abgeleitet, wahrend ein induktives Verfahren die
Kategorien aus dem untersuchten Material ableitet (Mayring 2010: 83). Wie bereits
erwahnt, unterscheidet sich die hier gewahlte qualitative Inhaltsanalyse von
Experteninterviews nach Glaser und Laudel (2010) insbesondere durch den Umgang
mit dem Kategoriensystem von der qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring (Glaser &
Laudel 2010: 205) wund Ilasst sich als deduktiv-induktive Mischform der
Kategorienerstellung charakterisieren. Oberkategorien werden zwar theoriegeleitet
angelegt, die einzelnen Ausprédgungen der Kategorien werden allerdings nicht vorab
festgelegt und frei verbal beschrieben (Glaser & Laudel 2010: 204-205). Wahrend der
Extraktion kann das Kategoriensystem angepasst werden, um dem Prinzip der Offenheit
Rechnung zu tragen und den Ausschluss ,unpassender” Informationen zu vermeiden
(vgl. ebd.).

Die theoretischen Voruberlegungen zu den Chancen und Herausforderungen fiir kleine
und mittlere Unternehmen im Rahmen der Nutzerintegration in Living-Lab-Strukturen
unter besonderer Berlicksichtigung von Nachhaltigkeitsinnovationen, erlaubten eine
deduktive Kategorienbildung, die sich als groRtenteils geeignet fir die Auswertung der
Interviews erwies. Vereinzelt fanden induktive Anpassungen von Kategorien und
Unterkategorien statt, da Interviewpartner Aspekte einbrachten, die vorher nicht
antizipiert, aber fir die Untersuchung als wesentlich eingeschatzt worden sind. Die
resultierenden Oberkategorien des Kategoriensystems der vorliegenden Arbeit stellen

sich wie folgt dar:

1. Nutzen von Living Labs fur KMU
Die erste Oberkategorie betrifft Aussagen zum Nutzen von Living Labs fir KMU.
Die Motive und Vorteile einer Nutzerintegration in Living Labs fur KMU weisen

dabei marktbezogene (1.1) und ressourcenbezogene (1.2) Auspragungen auf.

2. Hindernisse fur Nutzerintegration in Living Labs fir KMU
Die zweite Oberkategorie umfasst Hindernisse fur eine Innovationsentwicklung
im Rahmen wvon Living Labs fiur KMU. Neben personellen (2.1),
organisatorischen (2.2) und finanziellen (2.3) Hindernissen konnten in den

Interviews zusatzliche Hindernisse identifiziert werden.



3. Relevante Formen der Nutzereinbindung in Living Labs fur KMU
Die dritte Oberkategorie beinhaltet relevante Formen der Nutzerintegration in
Living Labs fur KMU. Die Auspragungen beziehen sich dabei auf Arten der
Nutzerbeitrage (3.1), Nutzerrollen (3.2) und Zeitpunkte bzw. Innovationsphasen

der Nutzerintegration (3.3).

4. Relevante Formen der KMU-Beteiligung an Living Labs
Die vierte Oberkategorie adressiert Formen der KMU-Einbindung in Living Labs.
Hierbei spielt einerseits die organisatorische Einbettung (4.1) sowie andererseits

der Zeitraum einer KMU-Einbindung (4.2) in Living Labs eine Rolle.

5. Einfluss auf die Nachhaltigkeitsorientierung
Die fuinfte Oberkategorie betrifft Einflisse auf die Nachhaltigkeitsorientierung der
Innovationsentwicklung von KMU in Living Labs. Die Auspragungen betreffen
Aspekte der Entstehungspfade von Nachhaltigkeitsinnovationen (5.1), der
Nutzerpraferenzen (5.2) sowie der Geschaftsmodellvariation von KMU (5.3).

6. Differenzierung von KMU
Die sechste Oberkategorie umfasst die Differenzierung von KMU im Hinblick auf
Chancen und Herausforderungen in Living Labs. Diese Kategorie wurde induktiv
aus dem Material abgeleitet und adressiert mégliche Differenzierungsmerkmale

von KMU beziglich einer Eignung fur eine Nutzung von Living Labs.

6.5 Ergebnisse der Interviewauswertung

Die Ergebnisse der Experteninterviews werden im Folgenden nach Oberkategorien
gegliedert dargestellt. Die wesentlichen Aussagen wurden inhaltlich strukturiert und
zusammenhangend aufgearbeitet. Nach der Darstellung der Ergebnisse in einer
Kategorie wird eine kurze Zusammenfassung prasentiert, die auch einen

Gesamteindruck der Beitrdge adressiert.

6.5.1 Nutzen von Living Labs fir KMU

JSome] SMEs [...] have some fantastic ideas but don't actually know how to
take them forward. And they need some place to be able to bounce their

ideas, test their products [and] get some proper feedback [...].“ (:1-1)

Living Labs werden fur KMU von den Interviewpartnern in erster Linie als Moglichkeit

gesehen, um den Markterfolg und den Absatz innovativer Losungen zu steigern. Die



Uberpriifung des Marktpotenzials von Ideen und Produkten sowie die Identifikation von
Schwachstellen wird als wichtiger Beitrag von Living Labs fir KMU genannt. Da KMU
oftmals nicht in der Lage seien vielversprechende Ideen markttauglich umzusetzen,
konnen Living Labs dazu beitragen Kommerzialisierungschancen zu identifizieren und
zu bewerten (:1-1). Der Nutzen von Living Labs fir KMU wird dementsprechend teilweise
im  Sinne einer Marktforschungsfunktion beschrieben. Dabei ermdglicht die
Nutzerintegration in Living Labs eine bessere Anpassung an Markterfordernisse und
eine Erhéhung der Nutzerfreundlichkeit sowie der Kunden- bzw. Nutzerakzeptanz, die
sich fur KMU in Absatz- und Umsatzsteigerungen niederschlagen.

Die Verbesserung von Produkten und ldeen im Rahmen von Living Labs wird als ein
zentraler marktbezogener Vorteil fur KMU gesehen. Zwar wird vereinzelt explizit betont,
dass diese Verbesserung optimaler Weise vor Markteinfilhrung in die Entwicklung des
Erstproduktes einflieBen sollte (:I-2, :1-4), allerdings wird auch die Verbesserung von
bestehenden, eventuell schon marktgéngigen Produkten in Living Labs fur KMU als
nitzlich erachtet (:1-4, :I-5).

Dartber hinaus wird eine wissenschaftliche Begleitung der Nutzerintegrationsprozesse
in Living Labs im Hinblick auf eine Demonstrationsfunktion als Vorteil fur KMU
herausgestellt (:I-2, :I-5). Living Labs bieten KMU die Mdglichkeit, die Funktionalitat
sowie Effektivitat von Innovationen wissenschaftlich unter Beweis zu stellen. Dieser
Beweis kann die Marktchancen und den Absatz, bei entsprechender Kommunikation,

zusatzlich erhéhen.

Die ressourcenbezogenen Vorteile von Living Labs fir KMU ergeben sich fir die
Interviewpartner hauptsachlich aus dem Zugang zum Ubergeordneten Akteursnetzwerk
und der zugehorigen Infrastruktur. Living Labs bieten einerseits Mdglichkeiten, um mit
potenziellen Partnern im Netzwerk themenbezogen in Kontakt zu kommen und kénnen
unter Umstanden somit die Herausbildung fruchtbarer Partnerschaften zwischen KMU
und Unterstitzern eines innovativen Konzeptes beférdern (:I-1, :I-5). Zudem wird
andererseits der Ruckgriff auf eine geteilte Infrastruktur zur Nutzerintegration in Living
Labs als entscheidender Vorteil fir KMU benannt. Da KMU Uber begrenzte Forschungs-
und Entwicklungsressourcen verfligen, stellen Living Labs eine kostenwirksame Struktur
zur Nutzerintegration in Innovationsprozesse bereit, auf die KMU anderweitig keinen
Zugriff hatten (:1-1). Eine Bindelung von Ressourcen im Living Lab erlaubt KMU somit
die Nutzung externer Innovationsressourcen, die eine Realisierung der marktbezogenen

Vorteile erst moglich macht.



Neben dem Zugang zum Akteursnetzwerk und der Infrastruktur wurde auch ein Bezug
zu Wissensressourcen hergestellt, indem Lerneffekte (:I-5) sowie der Zugang zu
Wissens-Management-Strukturen (:I-1) als Vorteile fur KMU aufgefiihrt wurden.
Einschrankend wurde zum Nutzen von Living Labs fir KMU darauf hingewiesen, dass
die Innovationsentwicklung in Living Lab Strukturen keine Garantie fur strategische
Partnerschaften bietet, sondern lediglich als Sprungbrett fungieren kann (:I-1). In einem
Interview wurde zudem zu bedenken gegeben, dass fir die bloRe Uberprifung der
Nutzerakzeptanz einer Innovation kein Living Lab nétig sei und der Nutzen von Living
Labs insbesondere von einer Kopplung an wissenschaftliche Erkenntnisinteressen
abhangt (:1-2).

Zusammenfassung:

Die Experten sehen durchaus einen hohen potenziellen Nutzen von Living Labs fur
KMU. Die in den Interviews identifizierten Vorteile und Motive der
Innovationsentwicklung in Living Labs fur KMU betreffen tUberwiegend marktbezogene
Aspekte, die sich durch eine Verbesserung von Produkten und Ideen durch
Nutzerintegrationsprozesse in Living Labs ergeben. Der Zugang zum Ubergeordneten
Netzwerk und der geteilten Infrastruktur von Living Labs ermobglicht dabei die
Abmilderung von Ressourcendefiziten und erlaubt die fir KMU relativ kostengiinstige
Integration von Nutzern in Entwicklungsprozesse. Eine wissenschatftliche Begleitung von
Innovationsprozessen in Living Labs wird sowohl im Hinblick auf ressourcenbezogene

als auch auf marktbezogene Aspekte als vorteilhaft eingeschatzt.

6.5.2 Hindernisse fur Nutzerintegration in Living Labs fiur KMU

L|ES] ist natiirlich immer so mit dem Aufwand, den wir hier bewaltigen kénnen

[...]. Wir sind hier eine kleine Bude und wir kampfen taglich ums Uberleben.*

(:I-5)

Der mit einer Nutzerintegration in Living Labs verbundene Aufwand wird aufgrund einer
geringen Ressourcenausstattung in KMU insgesamt als entscheidendes Hindernis
gesehen. Der hohe Aufwand ist fur KMU insbesondere durch die Auslastung im
normalen Tagesgeschéaft problematisch (:I-3, :I-5). Die Anpassung der Arbeitsroutinen
im Unternehmen an die Arbeit im Living Lab wird dabei in einem der Interviews sogar
als grofite Herausforderung fur KMU gesehen (:1-4).

In den Interviews wurden unterschiedliche Aufwandsarten genannt, deren Bewaltigung
eine Herausforderung fir KMU bei der Nutzerintegration im Rahmen von Living Labs

darstellt. Der organisatorische und administrative Aufwand kann KMU uberfordern und



auch der empfundene Kontrollverlust Uber den Gesamtprozess kénne fir KMU ein
Hindernis fur die Beteiligung an Living Lab Strukturen sein (:1-3). Da KMU durch eine
geringe Mitarbeiterzahl gekennzeichnet sind, begrenzt auch eine Personalknappheit
bzw. der Personalaufwand den Beteiligungsumfang von KMU an Living-Lab-Prozessen
(:1-2). Der Kostenfaktor einer Durchfihrung von Nutzerintegrationsprozessen in Living
Labs wird fur KMU als entscheidend gesehen (:1-4) und der finanzielle Aufwand wird in
einem Interview wiederholt als grofdte Herausforderung angefihrt (:1-5). Demgegenuber
wird auch der zeitliche Aufwand einmal als gro3te Herausforderung angenommen (:1-2).
Der zeitliche Aufwand wird von den Interviewpartnern insbesondere im Hinblick auf
Marktprozesse als hinderlich eingestuft. KMU operieren unter hohem Markt- und
Zeitdruck und daher stellt eine Verlangerung der Entwicklungszeit durch
Nutzerintegration in Living Labs ein marktorientiertes Hindernis dar, das KMU durchaus
kritisch sehen (:I-4, :1-5).

Gerade der zeitliche Aufwand steht im Zusammenhang mit innovationsspezifischen
Wettbewerbsrisiken, da eine zu lange Prozessdauer die Realisierung von
Pioniergewinnen gefahrdet (:I-5) und gleichzeitig das Risiko einer Nachahmung steigt
(:1-2). Die Schwéachung der Wettbewerbsposition wird durch KMU auch insbesondere
bei der Herausgabe von Ideen oder Prototypen an Dritte beflrchtet (:1-4, :1-5). KMU sind
sehr vorsichtig bei der Informationsweitergabe (:I-4, :I-5) und auch unter Verwendung
von Verschwiegenheitserklarungen teilweise beunruhigt, wenn Nutzern Prototypen zur
Verfigung gestellt werden (:I-4). Zudem besteht, gerade bei Beteiligung mehrerer
Wirtschaftspartner an einem Living Lab, bei KMU die Angst vor ,Ideenraub® (:1-4).
Zusatzlich kdnnen die wirtschaftlichen Interessen von KMU den Interessen anderer
Beteiligter bzw. der Zielstellung des Living Labs entgegenstehen, weshalb
Interessenkonflikte als Hindernis fir eine KMU-Beteiligung angefiihrt werden (:I-2, :1-3).
Neben den Ressourcen sei auch die Bereitschaft sich in Living Labs einzubringen in
klassischen KMU limitiert (:1-3). Die Skepsis gegeniber derartigen, fir KMU neuen
Formen der Kooperation und Forschung sei sehr hoch, da auch keine
dementsprechende Kenntnis oder Nachfrage besteht und der Nutzen von Living Labs
durch KMU eventuell nicht erkannt wird (:I-2, :I-3). In einem Interview wurde auch
mangelnde Kritikfahigkeit von KMU als Herausforderung angefiihrt, da KMU oftmals das
Potenzial einer Innovation Uberschatzen und Kritik nicht annehmen bzw. keine

entsprechenden Konsequenzen daraus ziehen wirden (:I-1).

Zusammenfassung:
Die Hindernisse beziglich einer Innovationsentwicklung in Living Labs fir KMU werden

von den Experten relativ unterschiedlich bewertet. Insgesamt liegt ein Schwerpunkt auf



Hindernissen, die sich aus der geringen Ressourcenausstattung in Verbindung mit
einem gesteigerten Entwicklungs- und Koordinationsaufwand in Living Labs ergeben.
Der organisatorische, personelle, finanzielle und zeitliche Aufwand neben dem
Tagesgeschaft stellt fir KMU ein erhebliches Hindernis dar. Welchem dieser Faktoren
das grofite Gewicht beizumessen ist, lasst sich aus den Interviewaussagen allerdings
nicht ableiten. Neben ressourcenbezogenen Hindernissen erschwert insbesondere die
Beflrchtung von Wettbewerbsnachteilen eine Nutzung von Living Labs durch KMU.
Eine Skepsis gegeniber Living Labs, mangelnde Kiritikfahigkeit und mdogliche

Interessenkonflikte stellen weitere, nicht zu vernachléassigende Hindernisse fir KMU dar.

6.5.3 Relevante Formen der Nutzereinbindung in Living Labs fiur KMU

LKritik [ist] glaube ich das beste Feedback. (:1-5)

Im Bezug auf die Beitragsarten von Nutzern, die fur KMU in Living Labs besonders
relevant sind, wird in den Interviews insbesondere kritisches Feedback hervorgehoben
(:1-1, :1-5). KMU sind im Hinblick auf Prototypen oder Innovationskonzepte sehr an
aktiver Kritik von Nutzern interessiert (:I-1, :I-5), wobei gerade die Ermdglichung
umgehenden Feedbacks aus der Nutzungssituation heraus (In-Situ-Feedback) wichtig
ist (:1-4). Unter Umstanden ist auch eine Variation des Aktivitdtsgrades von Nutzern im
Prozess (bspw. passiv-aktiv-passiv) (:I-1) und die gesamte Bandbreite von passiver
Beobachtung bis zu intensiver Co-Creation fur KMU sinnvoll (:1-2). Allerdings lassen die
Aussagen der Interviewpartner teilweise darauf schlieBen, dass es fur KMU verstarkt um
die Erhebung von Informationen bzw. informativem Feedback geht und eine sehr enge,
dialogische Auseinandersetzung mit Nutzern eher eine untergeordnete Rolle spielt (:I-5,
:I-4). Dieser Eindruck wird durch die Aussage bestarkt, dass man achtsam mit dem
Grad an Co-Creation umgehen misse und nicht mit einem weil3en Blatt Papier
anfangen konne (:I-1). Gleichzeitig sei es aber auch wichtig, die Nutzer Uber umgesetzte
Anregungen zu informieren und so den vorhandenen Einfluss auf die
Innovationsentwicklung widerzuspiegein (:1-5).

Beziglich der Innovationsphasen, in denen KMU Innovationsprojekte in ein Living Lab
einbringen kénnen und sollten, wird mehrheitlich ein Entwicklungsstand vorausgesetzt,
der Uber die reine Konzeptphase hinausgeht. Eine erste Prototypen- oder Beta-Phase
sollte zumindest erreicht worden sein (:I-1, :I-2, :I-3), wobei gerade im Falle von
Weiterentwicklungen bestehender, bereits realisierter Konzepte die Nutzerintegration im
Prozess relativ weit hinten angesiedelt wéare (:I-2). Alle Interviewpartner sind sich
dennoch einig, dass KMU optimaler Weise so friih wie mdglich einen Zugang zu Living

Labs bekommen bzw. in Living Labs eingebunden werden sollten (:I-1, :1-2, :1-3, :I-4, :I-



5). Living Labs bieten fir KMU auch in friihen Innovationsphasen hohes Potenzial und
eignen sich zur Ideenfindung und frihzeitigen Evaluation von ldeen, Konzepten und
Prototypen. Es wurde allerdings auch darauf hingewiesen, dass eine Nutzerintegration
in Innovationsprozesse fiur KMU umso schwieriger ist, je friher diese im
Innovationsprozess einsetzt und sehr kleine Betriebe schwer dazu zu bewegen seien,

Nutzerintegration schon sehr friih im Prozess zu betreiben (:1-2).

Zusammenfassung:

Von den Interviewpartnern werden sowohl aktive als auch passive Formen der
Nutzerintegration fir KMU als n(tzlich angesehen. Die relevanten Nutzerbeitrdge
konzentrieren sich allerdings stark auf eine Nutzereinbindung, die die Nutzerrollen des
Testers und Evaluierers betont. Aktives Nutzer-Feedback ist zwar essenziell fur den
Prozess, die fur KMU relevanten Nutzerbeitrage sind dabei aber eher informativer Natur.
Bezlglich der Innovationsphasen, in denen eine Nutzerintegration in Living Labs fur
KMU sinnvoll ist, werden eher mittlere bis spate Phasen hervorgehoben. Living Labs
bieten, nach Ansicht der Experten, auch fir KMU hohes Potenzial in frihen
Innovationsphasen, allerdings falle KMU die Nutzerintegration in Living Labs umso

schwerer, je friiher Nutzer im Innovationsprozess eingebunden werden.

6.5.4 Relevante Formen der KMU-Beteiligung an Living Labs

LErstmal sind wir Juniorpartner und dirfen froh sein, dass wir
Uiberhaupt dabei sind.” (:I-5)

Die Form der Beteiligung von KMU an Living Labs wird von den Experten ganz klar nicht
in einer tragenden Rolle gesehen. Es sei eine wichtige Voraussetzung, dass KMU nicht
zu stark mit der Organisation in Anspruch genommen werden und eine unabhéngige
Projekttragerschaft besteht (:I-3). Das Living-Lab-Netzwerk sollte bereits vorhanden sein
(:1-2) und eine geringe Einstiegsschwelle fir KMU aufweisen; ,man muss es einem KMU
[also] im Prinzip schlusselfertig hinstellen® (:1-3). Die Nutzerbegleitung bzw. Organisation
der Nutzerintegration musse hauptsachlich durch den Betreiber bzw. das Netzwerk
geleistet werden (:1-2, :1-4).

Living Labs entstehen derzeit vornehmlich projektbezogen (:I-2, :1-4) und I6sen sich
nach Projektabschluss wieder auf (:I-4). Eine Verstetigung von Living Labs sollte
allerdings angestrebt werden, da gerade fir KMU insbesondere die Nutzung von Living
Labs in Form einer Art Dienstleistung attraktiv ware (:1-2., :I-3, :1-4). Beispielsweise

wurden wissenschaftliche Einrichtungen als optimale Akteure genannt, um einen



Nutzerpool und entsprechende Kompetenzen vorzuhalten, auf die KMU dann bei Bedarf
zuruickgreifen konnen (:1-2, :1-4).

Zeitlich gesehen ist eine Einbindung in Living Labs fir KMU nur punktuell interessant (:1-
3, :I-4). Die maximale Dauer fur eine Beteiligung von KMU an Living Labs wird optimaler
Weise zwischen einem halben (:I-4, :I-5) und einem Jahr (:I-2) angesetzt. Teilschritte
wie die Ideengenerierung oder einzelne Nutzerstudien kénnen auch nur zwischen einem
und drei Monate in Anspruch nehmen (:I-4), wobei in einem Interview die ersten zwei
Monate als insgesamt am ergiebigsten eingeschatzt wurden (:I-5). Bei einer KMU-
Einbindung in klassische Forschungsprojekte unter Nutzung von Living Labs, die
meistens auf drei Jahre ausgelegt seien, sind KMU Uber die gesamte Zeitspanne

Lhatlrlich zwangslaufig mit involviert* (:1-4).

Zusammenfassung:

Die Aussagen der Experten bezlglich der organisatorischen und zeitlichen Einbindung
von KMU in Living Labs sind weitestgehend einheitlich. KMU kénnen beim Aufbau und
Betrieb von Living Labs nur sehr eingeschrankt eingebunden werden. KMU mussen sich
bei Bedarf einbringen koénnen und profitieren stark von Living-Lab-Strukturen, die
unabhangig vom einzelnen KMU bestehen. Zeitlich eignet sich fir KMU eine eher
kurzfristige Einbindung, die eine Dauer von einem halben bis einem Jahr nicht
Uberschreiten sollte.

6.5.5 Einfluss auf die Nachhaltigkeitsorientierung

,1 don't think the Living Lab in itself influences the environmental impact.“ (:I-1)

Living Labs bieten nach Ansicht der Experten Potenziale, um innovative Lésungen mit
gesteigerter Nachhaltigkeitsperformance unter Nutzereinbindung zu entwickeln. Gerade
die Betrachtung von tatsachlichen, nachhaltigkeitsrelevanten Gesamteffekten von
Innovationen ist ein Vorteil des Living-Lab-Ansatzes (:I-2). Beispielsweise kann die
Entwicklung von informativen Zusatzangeboten zur Unterstiitzung nachhaltigen
Nutzerverhaltens befordert (:I-5) und entsprechende Verhaltensanderungen in
Langzeitstudien untersucht und nachgewiesen werden (:I-4). Unter bestimmten
Voraussetzungen besteht auch die Moglichkeit, dass Nutzer aktiven Einfluss auf die
Bertcksichtigung von Nachhaltigkeitsaspekten im Innovationsprozess ausuben (:I-2).

Es sei allerdings ,extrem nutzerabhangig“ (:1-2), ob Nachhaltigkeitsaspekte von den
Nutzern selbst in den Prozess eingebracht werden. Zudem wird davon ausgegangen,
dass Aspekte der Nachhaltigkeit fir Nutzer im Durchschnitt eine eher untergeordnete

Rolle spielen und anderweitige Nutzerpréferenzen auch im Widerspruch zu



Nachhaltigkeitszielen stehen konnen (:I-2, :I-3). Der Mehrwert von Living Labs im
Bezug auf eine aktive Beeinflussung der Nachhaltigkeitsorientierung eines
Innovationsprozesses durch Nutzerintegration wird daher teilweise kritisch gesehen (:I-
2, :1-3).

Der mal3gebliche Einfluss auf die Nachhaltigkeitsorientierung des Innovationsprozesses
bzw. die Nachhaltigkeitsperformance einer Innovation wird teilweise den Unternehmen
als ,steuernder Instanz* (:I-4) zugeschrieben (:I-1, :I-4). Man gehe in Living Labs
zumindest schon mit einer Grundidee hinein und auch bei der Ideenentwicklung unter
Einsatz von Co-Creation-Methoden sei meist schon eine grobe Richtung vorgegeben (:I-
4). Die Bestimmung eines zu bearbeitenden Themenfeldes misse durch eine aufiere
Instanz erfolgen (:I-2), wobei Forschungspartner und Forderthemen einen grof3en
Einfluss aufweisen (:I-4).

Die Herausbildung von neuen oder veranderten Geschaftsmodellen, auch im Hinblick
auf nachhaltigere Lésungen im Rahmen von Living-Lab-Prozessen, wird fir KMU als
eher schwierig eingeschéatzt (:I-3). Die institutionalisierte Rickmeldung mache einen
Einfluss auf das Geschaftsmodell ,in einem ganz kleinen Bereich wahrscheinlicher” (:I-
2), insgesamt sei dies aber so wahrscheinlich, wie in jeder anderen menschlichen
Interaktion (:I-2). Falls KMU im Living Lab eine Reihe von Co-Creation-Workshops mit
Endnutzern durchfihren, dann werde ein erfolgreicher Prozess wahrscheinlich immer
einen Einfluss auf das Geschaftsmodell haben, allerdings wird ein solcher Prozess das
Geschaftsmodell von KMU eher beeinflussen, als es komplett zu veréandern (:1-1).

Zusammenfassung:

Die Experten schatzen Living Labs als grundsatzlich geeignet ein, um
nachhaltigkeitsorientierte Innovationsprozesse von KMU adaquat zu unterstitzen.
Allerdings wird die Nachhaltigkeitsorientierung von Innovationsprozessen in Living Labs
nicht direkt beeinflusst. Living Labs bieten zwar einen geeigneten Rahmen, um
Nachhaltigkeitsbetrachtungen  unter  Einbindung von  Nutzern  effektiv.  im
Innovationsprozess zu adressieren, die Ausschdpfung der nachhaltigkeitsbezogenen
Potenziale hangt dabei aber stark von auf3eren Faktoren, wie z.B. der Zielsetzung von
Innovations- und Living-Lab-Initiatoren, ab. Die F&ahigkeit von KMU, mdgliche
Anregungen aus Living-Lab-Prozessen in eine Veradnderung von Geschaftsmodellen
umzusetzen, wird als eher gering eingeschatzt. Somit ist auch eine Herausbildung von
nachhaltigkeitsrelevanten  Ldsungen auf nicht antizipierten  Bezugsebenen,
beispielsweise in Form von integrierten Produkt-Dienstleistungs-Systemen, fur KMU

eher unwahrscheinlich.



6.5.6 Differenzierung von KMU

LE]s ist sicher nicht fiir jedes KMU von Interesse.” (:I-3)

Die Gesamtheit der KMU stellt sich als eine sehr heterogene Gruppe dar und Living
Labs eignen sich in unterschiedlichem Mafe fur verschiedene KMU (:I-1, :I-3). Zur
Veranschaulichung wurde in einem Interview eine Unterscheidung von KMU in zwei
Gruppen angenommen (:I-1). Die eine Gruppe zeichne sich durch sehr wenige
Mitarbeiter (bspw. 2 oder 3), eine sehr geringe Kapitalausstattung sowie keiner festen
Unternehmensstruktur aus und die andere Gruppe verflge tber etwas mehr Mitarbeiter
(bspw. 20-25), eine mittlere Kapitalausstattung und eine weitgehend formalisierte
Unternehmensstruktur (:1-1). Nach Ansicht des Interviewpartners profitieren gerade
KMU der ersteren Gruppe starker von Living Labs, wahrend KMU der zweiten Gruppe
eher nur an einfachen Tests interessiert waren (:I-1). Zudem bdéten Living Labs gréRere
Vorteile fur KMU, die in ein neues Feld eintreten, auf Unterstiitzung angewiesen sind
oder eine ,fantastische Idee“ haben und nicht wissen, wie sie diese voran bringen sollen
(:1-2).

Bezlglich der Geschéaftsmodellinnovation von KMU im Rahmen von Living Labs wurde
vermutet, dass diese nur fir Unternehmen relevant sei, deren Geschéaftsmodell noch
nicht etabliert ist, deren Geschaftsmodell nicht mehr funktioniert oder die in einem sehr
schnelllebigen Markt agieren (:1-3).

Gerade die verfugbaren Zeithorizonte fir die Nutzerintegration in Living Labs sind stark
branchenabhangig (:1-4). Zudem ist zu vermuten, dass sich die Eignung von Living Labs
im Business-to-Business Bereich (B2B) stark vom Business-to-Consumer Bereich (B2C)
unterscheidet (:I-2, :1-3).

Die Unternehmenskultur von KMU (:1I-3, :I-4) und die Mentalitdt des Unternehmers (:1-2)
seien ebenfalls ausschlaggebend fur die Integration in Living Labs und &uf3ern sich
beispielsweise im Grad der Risikobereitschaft (:I-2) und der Bereitschaft Know-How
preiszugeben (:I-3). Auch die vorhandenen Betriebsstrukturen von KMU beeinflussen
die Eignung und Fahigkeit fur eine erfolgreiche Arbeit in Living Labs, da bestehende
Prozesse in verschiedenen KMU eine unterschiedliche Flexibilitdt aufweisen und eine
routinemafige Kundeneinbindung je nach KMU unterschiedlich stark ausgepragt ist (:I-
4).

Zusammenfassung:
Obwohl eine Differenzierung der Eignung von Living Labs fir verschiedene Arten von
KMU ursprunglich nicht explizit in den Interviews angelegt war, so hat sich doch jeder

Experte selbststdndig in verschiedener Form zu diesem Punkt ge&ufert, sodass



Aspekte der Differenzierung von KMU induktiv in das Kategoriensystem aufgenommen
wurden.

Es lassen sich aufgrund der gemachten AuRerungen schwer konkret
verallgemeinerbare Schlisse ziehen. Die Aussagen der Experten weisen zumindest
darauf hin, dass kleinere und jingere KMU stérker von Living Labs profitieren kdnnen.
Insbesondere eine strukturelle Flexibilitat scheint sich positiv auf Eignung und Nutzen
von Living Labs fur KMU auszuwirken.



7. Schlussbetrachtung

Die Auswertung der Experteninterviews hat wertvolle Informationen zu Tage geftrdert,
die in Verbindung mit den theoretischen Betrachtungen eine fundierte Beantwortung der
zentralen Forschungsfrage erlauben. Hierzu werden im abschlieRenden Kapitel der
Arbeit die Interviewergebnisse theoretisch eingeordnet und allgemeine Implikationen fur
die Nutzung von Nutzerintegrationsprozessen im Rahmen von Living Labs bei der
Entwicklung von Nachhaltigkeitsinnovationen unter Beteiligung von KMU abgeleitet.
Zusatzlich sollen die Ergebnisse der Arbeit kritisch reflektiert und ein Ausblick auf

weiteren Forschungsbedarf gegeben werden.

7.1 Theoretische Einordnung und Beantwortung der Forschungsfrage

Die Chancen der Nutzerintegration in Living Labs fur KMU weisen einen klaren Markt-
und Ressourcenbezug auf. Die Nutzerintegration in Living Labs bietet KMU die
Mdoglichkeit den Zielerreichungsgrad im Bezug auf geschéftsbezogene Ziele, wie
Absatz- und Umsatzsteigerungen, zu erhéhen. Im Sinne Kklassischer Ziele der
Nutzerintegration erlauben Living Labs die Abdeckung einer Marktforschungsfunktion fur
KMU. Kunden- und Nutzerbedirfnisse werden dabei offengelegt und eine
entsprechende Ausrichtung von Innovationen steigert die Marktakzeptanz deutlich.
Living Labs konnen einerseits bei der Identifikation von Marktpotenzial und
Kommerzialisierungsmoglichkeiten einer Innovation helfen, andererseits bestehen
Chancen fur KMU insbesondere in der Verbesserung von Ideen, Konzepten und
Produkten. Die Untersuchungen mit Fokus auf realen Anwendungssituationen erhéhen
die Aussagekraft der Ergebnisse dabei entscheidend.

Die ressourcenbezogenen Vorteile der Nutzerintegration in Living Labs fir KMU
ergeben sich nicht nur aus dem Zugriff auf Ressourcen, die die involvierten Nutzer in
den Prozess einbringen, sondern inshesondere aus dem Netzwerkcharakter und der
Akteursvielfalt, durch die sich Living Labs auszeichnen. Somit sind in diesem
Zusammenhang sowohl ressourcenbezogene Vorteile der Nutzerintegration, als auch
ressourcenbezogene Vorteile externer Kooperationsbeziehungen relevant, wobei diese
Kombination gerade fir KMU erhebliche Chancen fir eine Unterstitzung von
Innovationsprozessen erdffnet. Das explizite und implizite Wissen von Nutzern, der
Zugang zur materiellen Infrastruktur von Living Labs und der Zugriff auf Netzwerk- und
Akteurskompetenzen bieten enormes Potenzial zur Uberwindung KMU-spezifischer
Innovationshemmnisse. In diesem Sinne fungieren Living Labs fur KMU als Open-

Innovation-Plattform zur effektiven Unterstiitzung von Innovationsprozessen.



Die Einbindung wissenschaftlicher Einrichtungen in Living Labs komplementiert die
Potenziale fur KMU zusatzlich. Im Bezug auf marktliche Aspekte wirkt sich eine
wissenschaftliche Begleitung, durch die fundierte Beweis- und Demonstrationsfunktion
im Hinblick auf Effektivitdt und Funktionalitét unter Einbezug von Nutzern, positiv aus.
Auch beziglich der Ressourcenbasis erweitern Wissenschaftspartner das Netzwerk um
Kompetenzen, die aulerst wertvoll fur die Durchfiihrung von
Nutzerintegrationsprozessen sind und den Nutzen fir KMU deutlich erhéhen. Zudem
wurde bereits angefihrt, dass gerade externe Kooperationsbeziehungen zu
Forschungseinrichtungen die Herausbildung von Nachhaltigkeitsinnovationen positiv
beeinflussen (vgl. Kapitel 3.4) , sodass eine Beteiligung von Wissenschaftspartnern in
Living Labs insbesondere im Zusammenhang mit nachhaltigkeitsorientierten

Innovationsprozessen von KMU forderlich ist.

Die Herausforderungen der Nutzerintegration in Living Labs fir KMU ergeben sich
primar aus strukturellen Faktoren, die auch auf theoretischer Basis die
Innovationsfahigkeit von KMU hemmen (vgl. Kapitel 3.2). Allerdings sind diese
Hemmnisse im Falle von Living Labs nicht nur auf den reinen Vorgang der
Nutzerintegration im Innovationsprozess, sondern auch auf die Arbeit im
Netzwerkverbund bezogen. Der finanzielle, personelle, organisatorische und
administrative Aufwand der Nutzerintegration stellt auch bei Innovationsprozessen in
Living Labs eine zentrale Herausforderung fir KMU dar.

Interessanter Weise wurden in den Interviews allerdings keine technisch-methodischen
Hindernisse fur KMU bei der Arbeit in Living Labs benannt. Die Ergebnisse der
vorliegenden Arbeit deuten darauf hin, dass Living Labs gerade die Uberwindung der
technisch-methodischen  Innovationshindernisse von KMU im Bereich der
Nutzerintegration erlauben. Diese Uberwindung technisch-methodischer
Innovationshindernisse wird durch den Zugang zu den materiellen und immateriellen
Infrastrukturen eines Living Labs gewabhrleistet. Hierdurch kénnen KMU essenziell bei
der erfolgreichen Integration von Nutzern in Innovationsprozesse unterstiitzt werden.
Der Zugang zu den Infrastrukturen eines Living Labs ermoglicht zwar den Ausgleich von
Ressourcendefiziten mit Bezug zur erfolgreichen Durchftihrung von
Nutzerintegrationsprozessen, gleichzeitig werden aber auch zusatzliche Ressourcen fir
die Koordination und Arbeit im Netzwerkverbund nétig. Somit wird der
Ressourceneinsatz teilweise lediglich verlagert und es ergeben sich fir KMU auch bei
der Nutzung von Nutzerintegrationsprozessen in Living Labs Herausforderungen, die
auf eine geringe Ressourcenausstattung und einen gesteigerten Koordinationsaufwand

zuriuckzufiuhren sind.



Der zeitliche Aufwand fir die Arbeit in Living Labs ist nicht nur durch den damit
verbundenen Ressourceneinsatz, sondern auch im Bezug auf vorherrschende Prozess-
und Wettbewerbsdynamiken eine Herausforderung fur KMU. Eine weitgehende
Auslastung von KMU im Tagesgeschéaft lasst wenig zeitlichen Spielraum und eine
Synchronisation von Routine- bzw. Innovationsprozessen von KMU mit den
Arbeitsprozessen in Living Labs kann sich unter Umstdnden schwierig gestalten.
Obwohl ein potenzieller Vorteil der Integration von Nutzern in Innovationsprozesse in
einer Beschleunigung von Entwicklungsprozessen besteht (vgl. Kapitel 2.3.1), wird
andererseits ein zu hoher zeitlicher Aufwand bei der Arbeit in Living Labs als Gefahr fur
die Wettbewerbsposition von KMU angesehen. Hierbei werden auch mdgliche
Interessenskonflikte deutlich, da beispielsweise Wissenschaftspartner an langerfristigen
Nutzerstudien interessiert sein konnen, wahrend KMU eine mdglichst schnelle

Umsetzung der Erkenntnisse in marktgangige Innovationen anstreben.

Unter besonderer Beriicksichtigung von Nachhaltigkeitsinnovationen erlaubt die
theoretische Analyse in Verbindung mit den empirischen Ergebnissen wesentliche
Ruckschlisse auf das Verhaltnis von nachhaltigkeitsorientierten Innovationsprozessen
und der Nutzerintegration in Living Labs im Hinblick auf KMU.

Die fur KMU wertvollsten Nutzerbeitrdge beziehen sich stark auf kritisches Feedback,
wobei hauptséchlich informative und teilweise beratende Beitrdge von Nutzern relevant
sind. Living Labs zeichnen sich durch die aktive Einbindung von Nutzern aus und KMU
profitieren von der aktiven Auseinandersetzung der Nutzer mit der eingebrachten
Innovation. Dariber hinaus sind fur KMU in Living Labs aber auch passiv generierte
Informationen von Interesse. In Verbindung mit dem vordergriindigen Motiv der
Steigerung von Markterfolg und Nutzerakzeptanz dominiert fir KMU tendenziell ein
,Design for Users (vgl. Kapitel 2.3.2) den Innovationsprozess im Living Lab. Der
Einsatz von Co-Creation-Methoden und ein wechselseitiger Austausch zwischen
Kunden und Nutzern betont zwar ein ,Design with Users® und ist fir KMU sehr fruchtbar,
allerdings konfrontiert eine derart gesteigerte Intensitat der Nutzerintegration die KMU
auch mit einem hoéheren Aufwand und kann diese im Bezug auf den
Ressourcenaufwand und die Anpassungskapazitat tberfordern. Entsprechend besitzen
die Nutzerrollen des Anspruchsformulierers, Testers und Evaluierers (vgl. Kapitel 2.3.2)
die groRte Relevanz fur KMU in Living Labs. Daraus folgt fir den Bereich der
Nachhaltigkeitsinnovationen, dass in Living Labs insbesondere die Durchsetzung auf
dem Markt und die Uberpriifung bzw. Offenlegung des Nachhaltigkeitseffektes einer

Nachhaltigkeitsinnovation von KMU geleistet werden kann.



Auch im Bezug auf die Innovationsphasen, die KMU in Living Labs abdecken kénnen,
hat sich gezeigt, dass die Nutzerintegration eher mittlere bis spate Phasen betrifft. Somit
spielt die  gemeinsame (Ko-)Entwicklung  von nachhaltigkeitsorientierten
Innovationskonzepten mit Nutzern in Living Labs fir KMU eine eher untergeordnete
Rolle. Gerade die frihen Phasen der Innovationsentwicklung, die Nachhaltigkeitseffekte
von Innovationen entscheidend pragen, sowie eine vorgeschlagene Orientierungsphase
(vgl. Kapitel 2.2.2) kénnen von KMU daher nur schwer unter Einbindung von Nutzern
adressiert werden. Diese Feststellung steht auch im Zusammenhang mit der
Beobachtung, dass Nutzern ein  eher geringer Einfluss auf die
Nachhaltigkeitsorientierung des Innovationsprozesses von KMU zugeschrieben wird.
Eine Ausgangsidee bzw. eine grobe Richtung des Innovationsvorhabens ist bei
Aufnahme der Arbeit in Living Labs bereits fixiert, sodass der Gestaltungsspielraum
schon im vorhinein begrenzt ist. Zudem entscheidet letztendlich das KMU Uber die
Ausgestaltung der Innovation, wobei radikale Veranderungen der Ausgangsidee oder
gar des Geschaftsmodells von KMU eher unwahrscheinlich sind. Dies bedeutet, dass
die Arbeit in Living Labs an sich wenig Einfluss auf die Nachhaltigkeitsorientierung des
Innovationsprozesses von KMU ausubt. Eine Veranderung des Entstehungspfades von
Nachhaltigkeitsinnovationen (vgl. Kapitel 2.2.2) kann durch Living Labs daher nicht
geleistet werden.

Allerdings erhoht die Nutzerintegration in Living Labs die Chance auf eine ,zuféllige
Entdeckung® (Pfad 3) von Nachhaltigkeitspotenzialen und macht Nachhaltigkeit als
,korrektiv im laufenden Prozess“ (Pfad 4) wahrscheinlicher, da Ideen und AuRerungen
von Nutzern entweder eine Identifikation von  nachhaltigkeitsorientierten
Anwendungsfeldern ermoglichen oder nachhaltigkeitsorientierte Nutzerpréferenzen
offenlegen koénnen. Die Entwicklung von Innovationen mit Nachhaltigkeit als
dominantem Ausgangsziel (Pfad 1) wird in Living Labs insbesondere durch die
Initiatoren und die thematische Ausrichtung des Living Labs bestimmt. Gerade KMU, die
Nachhaltigkeit als integrales Unternehmensziel und strategischen Erfolgsfaktor
begreifen (Pfad 2), sind pradestiniert fir die Innovationsentwicklung in derartigen Living
Labs. Wahrend also ein geringer Einfluss auf die Nachhaltigkeitsorientierung des
Innovationsprozesses von KMU zu erwarten ist, ergibt sich bei gegebener
Nachhaltigkeitsorientierung in jeder Ausprdgung eine potenzielle Eignung von Living
Labs zur effektiven Unterstiitzung von nachhaltigkeitsorientierten Innovationsprozessen
von KMU.

Es hat sich herausgestellt, dass KMU organisatorisch nur eingeschrankt in den Betrieb

eines Living Labs eingebunden werden kénnen, eine Einbindung fur KMU nur punktuell



interessant ist und die optimale Dauer fur KMU (mit maximal einem halben Jahr) relativ
kurz ausfallt. Vor diesem Hintergrund stellt sich die Frage, welche Auspragungsform von
Living Labs (vgl. Kapitel 4.2) bei der Unterstitzung nachhaltigkeitsorientierter
Innovationsprozesse fur KMU am geeignetsten ist. Unter Ruckgriff auf die, in Kapitel 4.2
vorgestellte, Unterscheidung verschiedener Typen von Living Labs, weisen testbed-like
Living Labs dabei eindeutig die hochste Eignung auf. Die Infrastruktur dieses Typus ist
tendenziell provider-driven und langfristig angelegt, wobei die (materielle und
immaterielle) Infrastruktur auch auf wissenschaftlichen Erkenntnisgewinn ausgerichtet
ist. Die konkret bearbeiteten Projekte werden allerdings utilizer-driven eingebracht und
orientieren sich somit am (kommerziellen) Verwerter einer Innovation. Dieses Design
wird einerseits der MaRgabe gerecht, dass die Living-Lab-Infrastruktur von KMU
unabhéangig bestehen sollte und KMU sich bei Bedarf (kurzfristig) einbringen kénnen.
Andererseits ermdglicht eine wissenschaftliche Begleitung die Ausschopfung der
genannten Potenziale einer Beteiligung von Wissenschaftspartnern fir KMU. Die
thematische Ausrichtung eines testbed-like Living Lab an nachhaltigkeitsrelevanten
Fragestellungen ermoglicht dabei die Bundelung von Kompetenzen, die speziell fur
nachhaltigkeitsorientierte Innovationsprozesse der KMU von Belang sind, und erlaubt
gleichzeitig die Bearbeitung wissenschaftlicher Fragestellungen mit Bezug zur
allgemeinen Nachhaltigkeitsforschung. Eine derartige Gestaltung von Living Labs bietet
hohes Synergiepotenzial fiur die erfolgreiche Durchsetzung nachhaltigkeitsorientierter
Innovationen von KMU einerseits, und die wissenschaftliche Beschaftigung mit

nutzungsbasierten Aspekten nachhaltiger Problemlésungen andererseits.

7.2 Kritische Reflexion und weiterer Forschungsbedarf

Das Forschungsziel der Identifikation von Chancen und Herausforderungen fur kleine
und mittlere Unternehmen im Rahmen der Nutzerintegration in Living-Lab-Strukturen
unter besonderer Berilicksichtigung von Nachhaltigkeitsinnovationen konnte durch das
gewahlte Forschungsdesign erwartungsgeman erreicht werden. Allerdings muss darauf
hingewiesen werden, dass die Ergebnisse der vorliegenden Arbeit nur mit
Einschrankungen auf die Gesamtheit der KMU Ubertragbar sind. Dies ergibt sich unter
anderem aus der geringen Grof3e der Befragungsgruppe, da nicht davon ausgegangen
werden kann, dass die Interviewpartner jede moégliche Form von KMU gleichberechtigt
in ihre Uberlegungen mit einbezogen haben. Zudem herrschte in den Interviews eine
starke Betonung von Produktinnovationen vor, sodass die Betrachtung einer
Bearbeitung anderer Typen von Nachhaltigkeitsinnovationen in Living Labs durch KMU

klar unterreprasentiert ist. Gleichzeitig bestand ein starker Fokus auf der Verbesserung



und Weiterentwicklung von ldeen, Konzepten und Produkten, sodass vermutet werden
kann, dass sich die AuRerungen eher auf inkrementelle, und weniger auf radikale,
Nachhaltigkeitsinnovationen beziehen.

Diese Einschrankungen eroffnen Perspektiven auf den weiteren Forschungsbedarf im
Bezug auf nachhaltigkeitsorientierte Innovationsprozesse von KMU unter Einsatz von
Nutzerintegration in Living Labs. Es klang in den Interviews bereits an, dass vermutlich
eher Kleinere, jungere und flexiblere KMU von Living Labs profitieren. Weitere
Forschungsarbeiten konnten einen starkeren Fokus auf die Identifikation bestimmter
Unterscheidungsmerkmale von KMU legen und eine Eignung von Living Labs flr
verschiedene KMU anhand einschlagiger Charakteristika weiter ausdifferenzieren. Die
Hinweise aus der vorliegenden Arbeit deuten darauf hin, dass unter den relevanten
Merkmalen Aspekte wie die Branchenzugehorigkeit, der Formalisierungsgrad des
Innovationsmanagements oder die Unternehmenskultur eine Rolle spielen. Dariber
hinaus sind auch differenzierende Betrachtungen bezlglich des Innovationsobjektes
einer Nachhaltigkeitsinnovation sowie Unterschiede im Bezug auf den Neuheitsgrad
(Radikalitat) in Verbindung mit nachhaltigkeitsorientierten Innovationsprozessen von
KMU in Living Labs notwendig. Die vorliegende Arbeit kann dabei als Ausgangspunkt
fur eine weitere ErschlieRung des Forschungsfeldes dienen.
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Anhang

Interviewleitfaden fur die empirische Erhebung (Experteninterviews):

Vorfeld

- Die Daten werden nur fir wissenschaftliche Zwecke im Rahmen der Masterarbeit
verwendet. Sind Sie damit einverstanden, dass das Interview zur spéateren Auswertung

aufgezeichnet wird?

- Ist eine namentliche Nennung erlaubt oder soll eine Anonymisierung erfolgen? Darf der

Unternehmensname / die Institution genannt werden?

- Haben Sie beziiglich des (Ablaufs des) Interviews noch offene Fragen?
Allgemeine Angaben

- Welche berufliche Position haben Sie inne? / Welche Kernaufgaben umfassen die

Tatigkeiten lhrer Position?
Hauptteil

Living Labs sind Zusammenschlisse verschiedener Akteure (u.a. aus Wissenschaft und
Wirtschaft), die eine Infrastruktur bieten in der Innovationen mit Hilfe von Nutzern entwi-
ckelt und bewertet werden kénnen. Dies geschieht z.B. indem Ideen oder Prototypen in
realen Nutzungssituationen durch Nutzer erprobt oder entwickelt werden... (/Stellen Sie
sich bitte einmal vor, dass Sie ein Innovationsprojekt in solch einem Umfeld durchfiihren

wilrden.)

Nutzerintegration

o Was waren (die Haupt-)Motive/Anreize fur KMU um Innovationen in solch einem

Umfeld zu entwickeln?

o In welche Projektphasen des Innovationsprozesses von KMU lassen sich Nutzer

aus lhrer Sicht sinnvoll einbinden?




O

Welche Art von Nutzer-Beitrdgen zur Innovationsentwicklung waren fir KMU am

nutzlichsten?

Netzwerk / Zusammenarbeit

O

Welcher Zeithorizont bezlglich der Nutzung einer solchen Infrastruktur (/eines

Living Labs) scheint aus Ihrer Sicht fiur KMU zielfiihrend?

Wie wirden Sie die Rolle eines KMU in solch einem Netzwerk (/einem Living Lab)

beschreiben/sehen/anlegen?

Was waren vermutlich die gréten Herausforderungen fir KMU bei der Innovati-

onsentwicklung in solch einem Netzwerk (/Living Lab)?

Was wirde den Erfolg der Innovationsentwicklung in solch einem Netzwerk
(/feinem Living Lab) aus lhrer Sicht am meisten gefahrden?

Nachhaltigkeit/Produkt-Dienstleistungssysteme (Product-Service-Systems, PSS)

Wie schétzen Sie die Mdglichkeit ein, dass sich in einem solchen Prozess Ansto-
Be fUr eine Veranderung/Weiterentwicklung des Geschaftsmodells fir KMU erge-

ben?
Wer oder was hétte in einem solchen Prozess vermutlich den groten Einfluss auf

die Berlcksichtigung einer 0Okologischen Ausrichtung von moglichen

Innovationen?

Abschluss

Gibt es von lhrer Seite aus noch etwas, das Ihnen in diesem Zusammenhang wichtig

erscheint und bisher im Interview noch nicht zur Sprache gekommen ist?

Konnen Sie mir weitere Interviewpartner empfehlen, die ich zu diesem Thema

befragen kdnnte?
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