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Abstract—Open Innovation und Nachhaltigkeit sind héufig
verwendete aber im Zuge ihrer Umsetzung durchaus auch Kriti-
sche Konzepte, sowohl in der unternehmerischen Praxis als
auch in der betriebswirtschaftlichen Forschung. Diese grofizah-
lige, empirische Studie untersucht inwiefern Kooperationen mit
externen Partnern, wie Lieferanten, Universititen oder Non-
Governmental Organisations (NGOs), den 6konomischen aber
auch den nachhaltigkeitsorientierten Innovationserfolg eines
Unternehmens beeinflussen. Zudem wird der Frage nachgegan-
gen, ob die Erreichung nachhaltiger Innovationsziele zu Lasten
des 6konomischen Erfolgs geht. Die Erkenntnisse basieren auf
einer brancheniibergreifenden Benchmarkstudie, zu der 152
F&E- und Innovationsmanager sowie Geschiftsfiihrer/innen
aus 85 osterreichischen Unternehmen befragt wurden. Die Er-
gebnisse zeigen deutlich, dass sich durch Kooperationen mit den
richtigen Anspruchsgruppen sowohl Okonomische als auch
nachhaltigkeitsorientierte Innovationsziele erreichen lassen.
Auflerdem wird aufgezeigt, dass es zwischen 6konomischem und
nachhaltigkeitsorientiertem Innovationserfolg keinen Zielkon-
flikt gibt. Unternehmen gelingt es sowohl 6konomisch als auch
nachhaltig zu innovieren.

Index Terms— Erfolg, Innovation, Nachhaltigkeit, Open In-
novation

1. EINFUHRUNG

INNOVATIONSFAHIGKEIT ist einer der wichtigsten Faktoren,
um langfristig als Unternehmen am Markt bestehen zu
konnen. Die Komplexitdt der Produkte, Prozesse und Tech-
nologien sowie die verkiirzten Produktlebenszyklen machen
es fiir Unternehmen aber immer schwieriger, ihre Innovatio-
nen ausschlieflich im eigenen Unternehmen hervorzubrin-
gen. Kooperationen mit externen Partnern bei Innovations-
vorhaben (Open Innovation) gewinnen daher als Wettbe-
werbsfaktor immer mehr an Bedeutung (Chesbrough, 2006).
Die Relevanz externer Kooperationspartner wird dariiber
hinaus noch verstirkt, wenn bei der Hervorbringung von
Innovationen neben 6konomischen auch nachhaltigkeitsori-
entierte Ziele berilicksichtigt werden, da diese zusédtzliche
Komplexitdt mit sich bringen. Unter nachhaltigen Innovatio-
nen werden all jene Innovationen verstanden, die auf irgend-
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eine Art und Weise okologische und/oder soziale Aspekte
verbessern, beispielsweise die Rezyklierbarkeit von Produk-
ten, die Materialeffizienz und die Umweltauswirkungen von
Prozessen sowie die Sicherheits- und Gesundheitsbedingun-
gen fiir Mitarbeiter/innen. Die erste Fragestellung dieser Stu-
die befasst sich damit, welche Kooperationspartner fiir den
6konomischen und nachhaltigkeitsorientierten Innovationser-
folg die wichtigste Rolle spielen. Dadurch soll Unternehmen
eine Entscheidungshilfe zur Wahl der richtigen Kooperati-
onspartner zur Erreichung der jeweiligen Zielsetzung gege-
ben werden.

Die Beziehung zwischen 6konomischen und nachhaltigkeits-
orientierten Zielen wird in Forschung und Praxis ebenfalls
kontrovers diskutiert. Bisher fehlen in Bezug auf Innovati-
onsaktivititen eines Unternehmens empirische Befunde dazu,
ob Nachhaltigkeitserfolg sich nur zu Lasten des dkonomi-
schen Erfolgs erreichen ldsst oder ob Unternehmen gleichzei-
tig in beiden Erfolgsdimensionen gut abschneiden konnen.
Die vorliegende Studie adressiert dieses Dilemma, indem die
Beziehung zwischen dkonomischem und nachhaltigkeitsori-
entiertem Erfolg analysiert wird. Dadurch wird Unternehmen
gezeigt, ob zwischen Gewinn- und Nachhaltigkeitszielen fiir
Innovationsaktivititen ein Zielkonflikt vorliegt oder ob beide
gleichzeitig verfolgt werden konnen.

II. THEORETISCHER HINTERGRUND

A. Open Innovation

Unter Open Innovation versteht man den permanenten
Fluss an Wissen von auflen in das Unternechmen zur Hervor-
bringungen von Innovationen und vom Unternehmen nach
auBen zur externen Diffusion von intern generiertem Wissen
(Chesbrough, 2006). Insbesondere im Kontext der Nachhal-
tigkeit ist es aber auch wichtig und oft notwendig, dass man
iiber die direkten bzw. ,,liblichen* externen Ansprechpartner
hinaus mit weiteren Expert/inn/en kooperiert, um Produkte,
Prozesse und Dienstleistungen nachhaltiger zu gestalten (vgl.
dazu etwa Arnold, 2011; de Medeiros et al., 2014). Diese
direkte und indirekte Einbindung weiterer Anspruchsgruppen
wird insbesondere im Bereich der Stakeholder Theory
(Freeman, 1984) bzw. des Stakeholdermanagements themati-
siert. In Anlehnung an diese Theorie wird in dieser Studie ein
erweiterter Kreis an Stakeholdern und deren Einfluss auf den
Innovationserfolg untersucht.
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B. Sustainable Innovation

Um eine nachhaltige Entwicklung zu gewéhrleisten, wel-
che die Anforderungen aktueller Generationen erfiillt, ohne
die Moglichkeiten kiinftiger Generationen zu gefdhrden
(WCED, 1987), sind u.a. auch Unternehmen gefordert einen
Beitrag zu leisten (Baumgartner, Rauter, 2016). Im Innovati-
onskontext bedeutet dies, dass Unternehmen beispielsweise
neue, ressourcenschonendere Produkte entwickeln oder Pro-
zessinnovationen hervorbringen, die einen Beitrag zum
Schutz der natiirlichen Umwelt leisten oder auch positive
Auswirkungen im sozialen Bereich haben, wie etwa die Ver-
besserung der Arbeitsbedingungen. Wobei hier nicht die ex-
plizite Zielsetzung, ndmlich nachhaltige Innovationen her-
vorzubringen, ausschlieBlich relevant ist sondern die Ergeb-
nisdimension im Vordergrund steht (Gelbmann et al., 2013).
Insofern werden bei ,,Sustainable Innovations*“ sowohl die
okologische als auch die soziale Dimension der Nachhaltig-
keit beriicksichtigt (Hansen & Grofle-Dunker, 2013).

C. Sustainability Innovation Performance (SIP)

Da nachhaltige Innovationen mehr und mehr zum Gesamter-
folg eines Unternehmens beitragen und demnach auch zu
einem Wettbewerbsvorteil fithren konnen, ist auch ein sol-
cher nachhaltigkeitsorientierter Innovationserfolg zunehmend
bedeutend. Um den Innovationserfolg eines Unternehmens in
Bezug auf Nachhaltigkeit messbar zu machen, werden im
Rahmen der vorliegenden Studie spezifische Indikatoren
herangezogen. Sie ermitteln den Beitrag der Innovationsakti-
vitdten der letzten drei Jahre zur:
- Erhdhung der Ressourceneffizienz
- Verminderung von Emissionen und Umweltver-
schmutzungen
- Verbesserung der Gesundheitsbedingungen und Ar-
beitssicherheit
- Verbesserung ethischer und gesellschaftsrelevanter
Aspekte.

D. Economic Innovation Performance (EIP)

Die Economic Innovation Performance zeigt die 6konomi-
sche Dimension des Innovationserfolgs auf. Im Rahmen der
Studie wurde diese als Beitrag der Innovationsaktivititen zu
folgenden Faktoren innerhalb der letzten drei Jahre gemes-
sen:

- Profitabilitat

- Umsatz

- Marktanteil

- Kapitalwertsteigerung

- Kundenzufriedenheit

- Unternehmensimage.

III. STUDIENDESIGN

Basierend auf der AURELIA Datenbank und dem Mitglie-
derverzeichnis der Plattform fiir Innovationsmanagement
wurden zwischen September 2014 und April 2015 Unter-
nehmen in Osterreich per E-Mail eingeladen, an der Studie
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teilzunehmen. Jenen, die bereit waren teilzunehmen, wurde
jeweils ein Fragebogen zum Innovationserfolg an Geschéfts-
fithrung/Vorstand/

EigentiimerIn sowie ein Fragebogen zu den Kooperations-
partnern und unternehmensinternen Faktoren an den/die In-
novationsmanager/in bzw. Leiter/in der Forschung und Ent-
wicklung geschickt. Durch diese getrennte Erhebung von
Aktivitdten und Erfolg jedes Unternehmens wurde einer Be-
wertungsverzerrung systematisch entgegengewirkt. Die Teil-
nehmer/innen wurden gebeten — auf einer fiinfstufigen Skala
— Aussagen zu ihren Kooperationsaktivititen und zu ihren
Erfolgen zu bewerten.

Nach einer weiteren telefonischen Nacherhebung wurden
insgesamt 152 Fragebogen von 85 Firmen zuriickgesendet. In
insgesamt 18 Féllen wurden beide Fragebdgen vom Innova-
tionsmanager/von der Innovationsmanagerin beantwortet.
Von den 152 Teilnehmenden waren 67 CEOs und 85 Innova-
tionsmanager/innen.

Die Eigenschaften der Stichprobe (Mitarbeiter/innenzahl,
Umsatz, Branchenzugehorigkeit) sind in den folgenden Ab-
bildungen 1 und 2 dargestellt.

Anzahl Mitarbeiter/innen

8,2%
9 <
' 101-250
16,5% 17.6%
501-1000 251-500
Umsatzin EUR
. 71%
44,0% <10 Mio.  21.4%
> 250 Mio. 10-50 Mio
] 13,1%
14.3% 50-100 Mio.
100-250 Mio.

Abb. 1. Verteilung der Stichprobe bzgl. Anzahl Mitarbeiter/innen und Um-
satz

1- und enindustrie

Elektro- und Elektronikindustrie
Bauindustrie

Fahrzeugindustrie

Lebensmittelindustrie
Informationstechnologie und Telekommunikation
F&E Dienstleistung

Holzindustrie

Handel

Banken, Versicherung, Finanzdienstleistung
Chemische Industrie (inkl. Biotech, Pharma)
Logsitikdienstleistung

Eisenerzeugende Industrie
Energieversorgung

Kunststoffindustrie
Entsorgungsdienstleistung

andere

Abb. 2. Verteilung der Stichprobe bzgl. Branchenzugehdrigkeit
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IV. ERGEBNISSE

Zur Bestimmung der relevanten Erfolgsfaktoren in Bezug auf
die Offnung des Innovationsprozesses wurde die Methode
des Benchmarkings eingesetzt (vgl. dazu etwa Cooper et al.
2004). Hierbei werden alle Unternehmen nach ihrem Erfolg
gereiht und die besten 20% der Unternehmen zur Bench-
markgruppe aggregiert. Analog dazu wird mit den schlech-
testen 20% der Unternehmen eine Nachziiglergruppe gebil-
det. Der Vergleich zwischen den Durchschnittswerten der
Top-Unternehmen, aller Unternehmen und den Nachziiglern
erlaubt es plakativ darzustellen, welche Managementprakti-
ken die besten Unternehmen im Vergleich zu den anderen
Unternehmen intensiver betreiben. Dieses Verfahren wurde
einmal fiir die SIP und einmal fiir die EIP durchgefiihrt. Da-
mit 1dsst sich auch erkennen, ob eine Managementpraktik ein
Erfolgsfaktor fiir den d6konomischen Innovationserfolg, den
nachhaltigkeitsorientierten Innovationserfolg oder fiir beide
darstellt. Die Darstellung der Studienergebnisse erfolgt so,
dass zu jeder untersuchten Managementpraktik eine Kurzbe-
schreibung die abgefragten Aspekte erklirt. In den Balkendi-
agrammen wird weiters verglichen wie sich die Benchmark-
gruppe, der Durchschnitt und die Nachziigler hinsichtlich der
Intensitit, mit der die Managementpraktik betrieben wird,
unterscheiden. Die griinen Balken reprédsentieren dabei den
Benchmark basierend auf der Sustainability Innovation Per-
formance und die roten den Benchmark basierend auf der
Economic Innovation Performance. Zusétzlich gibt die Kor-
relation den statistischen Zusammenhang der Management-
praktik mit dem jeweiligen Erfolgsmall an. Die grafischen
Darstellungen der Ergebnisse mittels Abbildungen sind am
Ende des Beitrags zusammengefasst.

A. Erfolgsmafie

Wie bereits dargestellt, wurden in dieser Untersuchung zwei
ErfolgsmaBle beriicksichtigt: Der nachhaltigkeitsorientierte
Innovationserfolg (bestehend aus vier Unterdimensionen)
und der 6konomische Innovationserfolg (bestehend aus sechs
Unterdimensionen). Abbildung 3 zeigt die Ergebnisse beider
Variablen bezogen auf die gebildeten Gruppen.

B. Kooperationen mit externen Partnern

Da im Mittelpunkt dieses Beitrags die Zusammenarbeit mit
externen Partnern zum Zwecke der Hervorbringung von In-
novationen steht, werden im Folgenden die Ergebnisse bezo-
gen auf die untersuchten Kooperationspartner diskutiert. Es
sind dies die Zusammenarbeit mit:

- Kunden

- Zulieferern

- Mitbewerb

- Universititen

- Expert/inn/en

- Intermediéren

- Non-Governmental Organisations
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- Kommunen
- Offentlichen Institutionen.

Wie in Abbildung 4 ersichtlich kooperieren die Bench-
markunternechmen durchwegs intensiver mit Kunden, Zulie-
ferern und dem Mitbewerb als der Durchschnitt bzw. die
Nachziiglerunternehmen. In Bezug auf den Skonomischen
Innovationserfolg ist die Zusammenarbeit mit Kunden stérker
korrelierend, aber auch fiir den nachhaltigkeitsorientierten
Erfolg ldsst sich eine Korrelation nachweisen. Wéhrend die
Kooperation mit Zulieferern nicht als eindeutiger Erfolgsfak-
tor identifiziert werden konnte (Korrelation mit beiden Er-
folgsmaflen insignifikant), besitzt die Einbindung von Mit-
bewerbern in den Innovationsprozess zur Erreichung von
nachhaltigkeitsorientierten Innovationserfolgen sehr wohl
Relevanz.

Die Bedeutung von Universitdten fiir den 6konomischen In-
novationserfolg (hohe Korrelation) sowie der Einfluss von
Intermedidren auf den nachhaltigkeitsorientierten Innovati-
onserfolg (3,4 bei den Benchmarkunternehmen im Vergleich
zu 2,5 bei der Gruppe der Nachziigler, hohe Korrelation)
wird ebenso deutlich. In Bezug auf Nachhaltigkeit sind In-
termedidre (vermittelnde Institutionen), z. B. bei der Suche
nach Innovationspartnern und bei der Identifikation von In-
dustrie- und Technologietrends, offensichtlich von groBer
Bedeutung. Auffillig ist auch, dass die Kooperation mit un-
abhingigen Experten zur Ideengenerierung, zum Informati-
onsaustausch und fiir gemeinsame Entwicklungsaktivititen
bei beiden Benchmarks keine signifikante Rolle spielt.
Die Zusammenarbeit mit NGOs wurde bisher kaum empi-
risch untersucht. Das spiegelt sich auch in der Praxis wider.
Die Ergebnisse zeigen, dass selbst die Benchmarkgruppen
nur mit geringer Intensitit mit NGOs im Bereich Innovation
zusammenarbeiten. Dass sich ein héheres Engagement je-
doch positiv auswirkt, wird durch das Ergebnis untermauert,
dass die besten Unternehmen — wenn auch auf geringem Ni-
veau — intensiver mit NGOs zusammenarbeiten und die Kor-
relationen sowohl mit dem nachhaltigkeitsorientierten Inno-
vationserfolg als auch dem 6konomischen Innovationserfolg
positiv ausfallen. Hinsichtlich der Zusammenarbeit mit loka-
len Kommunen und anderen 6ffentlichen Institutionen zeigt
sich, dass Benchmarkunternehmen diese Stakeholder eben-
falls etwas mehr in den Innovationsprozess integrieren. Al-
lerdings konnen diese Praktiken durch die Korrelationsanaly-
se nicht als klare Erfolgsfaktoren bestétigt werden.

C. Zusammenhang zwischen Nachhaltigkeit und Wirt-
schaftlichkeit
Die bisher vorgestellten Ergebnisse zeigen, dass nachhaltig-
keitsorientierte und 6konomische Zielsetzungen teilweise mit
dhnlichen Kooperationspraktiken erreicht werden koénnen.
Jedoch beantwortet diese Erkenntnis noch nicht, ob ein hohe-
rer nachhaltigkeitsorientierter Erfolg zulasten der Wirtschaft-
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lichkeit des Unternehmens geht oder ob Unternehmen ohne
Trade-off in beiden Bereichen erfolgreich sein kénnen. Da-
her widmet sich die abschlieBende Analyse diesem Zusam-
menhang genauer (siche Abbildung 5). Zum einen kann ge-
zeigt werden, dass die Benchmarkunternechmen mit dem
hochsten nachhaltigkeitsorientierten Innovationserfolg — im
Vergleich zu den anderen — auch einen héheren 6konomi-
schen Erfolg aufweisen. Analog dazu zeigen die Bench-
markunternehmen mit dem hochsten dkonomischen Innova-
tionserfolg auch einen hdheren nachhaltigkeitsorientierten
Erfolg auf. Vergleicht man die einzelnen Unternehmen in
den beiden Benchmarkgruppen, so zeigt sich, dass sechs Un-
ternehmen in beiden Benchmarkgruppen vertreten sind. Das
bedeutet, dass diese gleichzeitig sowohl nachhaltig als auch
O6konomisch hochst erfolgreich innovieren. Auf die gesamte
Stichprobe bezogen wird diese Erkenntnis durch eine signifi-
kant-positive Korrelation zwischen den beiden Erfolgsmalien
unterstiitzt. Nachhaltigkeitsorientierter und 6konomischer
Innovationserfolg stehen also nicht im Widerspruch zueinan-
der, sondern hingen sogar positiv miteinander zusammen.

V. CONCLUSION

Als wesentliches Ergebnis der vorliegenden Studie kann
festgehalten werden, dass die Zusammenarbeit mit Kunden,
Intermedidren und Universititen in positivem Zusammen-
hang mit dem nachhaltigkeitsorientierten Innovationserfolg
steht. Wahrend Kunden und Universititen bereits bekannte
und bewéhrte Partner sind, werden Intermediéren trotz ihrer
hohen Erfolgsrelevanz bisher wenig genutzt. Diese vermit-
telnden Personen und Organisationen kdnnen einen wesentli-
chen Beitrag zu nachhaltigkeitsorientierten Innovationen
liefern. Dies kann dadurch erklart werden, dass Unternehmen
im Umgang mit Nachhaltigkeitsthemen noch weniger erfah-
ren sind und daher Informationen und Hilfe zur Bearbeitung
bestimmter Themenstellungen von Intermedidren offen in
Anspruch nehmen. Interessant ist auch die Erfolgsrelevanz
der Kooperation mit Mitbewerbern zur Erreichung von
Nachhaltigkeitszielen. Dies konnte daran liegen, dass sich in
Bezug auf Umwelt und Soziales vieles in Verdnderung be-
findet und dass viele Punkte auf der Nachhaltigkeitsagenda
in einer Branche nur gemeinsam realisiert werden kdnnen.
Auch die aufgezeigte Bedeutung der Zusammenarbeit mit
NGOs fiir den nachhaltigkeitsorientierten Innovationserfolg
unterstiitzt die in der Literatur ausgesprochenen Empfehlun-
gen (Adamczyk et al. 2011), wo als Beispiel auf die Innova-
tionsplattform ,,open planet ideas”, eine Kooperation von
Sony und WWF zur Hervorbringung von nachhaltigen Inno-
vationen, hingewiesen wird.

Zusammenfassend liefert die vorliegende Studie starke empi-

rische Evidenz fiir die Relevanz des gelebten Open Innovati-
on Ansatzes fiir den nachhaltigkeitsorientierten Innovations-
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erfolg. Zudem werden die Erkenntnisse der fritheren For-
schung zur Erfolgsrelevanz von Kooperationen fiir den 6ko-
nomischen Erfolg unterstiitzt (vgl. dazu etwa Laursen, Salter,
2006; Schroll, Mild, 2012). Speziell die Kooperation mit
Kunden und Universititen zeigt sich in dieser Studie als fiir
den dkonomischen Innovationserfolg entscheidend.
SchlieBlich zeigen die Ergebnisse auf, dass 6kologische Ver-
antwortung und o6konomischer Erfolg sich nicht ausschlie-
Ben, sondern — im Gegenteil — sogar positiv zusammenhén-
gen. Sechs der untersuchten Unternehmen gehdren sowohl
der nachhaltigkeitsorientierten als auch der dkonomischen
Benchmarkgruppe an. Daraus kann auch geschlossen wer-
den, dass Unternchmen, die 6konomische und nachhaltig-
keitsorientierte Ziele in ihren Investitionen beriicksichtigen
auch beide erreichen kdnnen.

Als Implikationen ergeben sich auf Basis dieser Studie fol-
gende Empfehlungen:

- Intensivierung von ,,Open Innovation‘- Kooperatio-
nen zur Erreichung von 6konomischen und nachhal-
tigkeitsorientierten Zielen;

- Selektion der richtigen Kooperationspartner je nach
Zielsetzung;

- Neben 6konomischen auch nachhaltigkeitsorientierte
strategische Innovationsziele definieren, da auf Port-
folioebene die Ziele nicht konfligieren;

- Klare Definition von greifbaren Nachhaltigkeitszielen
auf Ebene von Produkten, Prozessen, Umweltauswir-
kungen und sozialer Verantwortung.
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