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Zusammenfassung

Die Innovationsfahig und -tatigkeit ist fiir Unternehmen aller Branchen und Gréf3enklassen in Zeiten des stetigen Wandels
von zentraler Bedeutung, um am Markt dauerhaft bestehen zu kdnnen. In vielen Branchen reichen Produktmodifikationen
nicht mehr aus und oft miissen komplett neue Wege gefunden werden. Diese besondere Herausforderung ist neben dem
Tagesgeschiaft und einem optimierten, auf das bestehende Geschaftsmodell ausgerichteten, organisatorischen Ablauf
schwer umsetzbar.

Vor diesem Hintergrund eréffnen Unternehmen seit einiger Zeit Innovationslabore, die einen geschiitzten Raum und eine
kollaborative Arbeitsumgebung bieten, um kreatives Denken jenseits der Ublichen Grenzen zu ermdglichen. In diesem
White Paper werden in einer kleinen Fallstudie fiinf oberfrankische Innovationslabore vorgestellt und erste Ergebnisse
aus den durchgefiihrten Interviews prasentiert. Im Vordergrund stehen hierbei die jeweiligen Herausforderungen,
die Motivation zur Einrichtung sowie die Erfolgsfaktoren betrieblicher Innovationslabore. Zudem wird am Beispiel
der Universitdt Bayreuth das Zusammenspiel im Innovationsokosystem sowie Handlungsoptionen fiir Unternehmen
aufgezeigt, die liber kein eigenes Innovationslabor verfligen.
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Die Zukunft aktiv gestalten

Innovationen sind fir Unternehmen aller Branchen und
GroBenklassen nach wie vor von zentraler Bedeutung, um
am Markt dauerhaft bestehen zu konnen. So zwingen etwa
immer schnellere Veranderungen des Geschaftsumfeldes,
kirzere  Produktlebenszyklen, Veranderungen der
Kundenwiinsche und nicht zuletzt neue digitale
Technologien sowie die Globalisierung alle Unternehmen,
laufend Innovationen zu tatigen (Chesbrough 2010,
Yoo et al. 2012). Dieser Innovationsprozess ist in der
Regel sehr komplex und mit einem hohen Grad an
Unsicherheit verbunden, da der Fokus auf dem noch
Unendeckten liegt. Deshalb stellt die Qualitat des
Innovationsprozesses ein wesentlichen Schlisselfaktor
fur Unternehmen dar (Jalonen 2011). Dieser Prozess
muss in eine innovationsbeglinstigende Kultur und
eine agile Arbeitswelt innerhalb der Unternehmung
eingebettet sein. Nur Unternehmen, die eine hohe
Innovationsbereitschaft aufweisen, hierfir ausreichend
Ressourcen bereitstellen und ein entsprechendes
Innovationsmanagement installieren, werden sich
zukunftsweisend aufstellen koénnen (Pisano 2015).
Fir Unternehmen stellt sich demnach nicht die Frage,
ob sie innovativ tatig sein wollen, sondern wie sie ein
erfolgreiches Innovationsmanagement implementieren
kdnnen (Jalonen 2011).

Unternehmen  stehen damit aktuell vor der
Herausforderung, ihr Innovationsmanagementsystem
an die veranderten Umwelt- bzw. Rahmenbedingungen
anzupassen. Wie genau kénnen Unternehmen nun
auf diese Herausforderungen reagieren? Hierfir
lasst sich sicherlich kein ,Konigsweg” definieren.
Vielmehr geht es darum, jeweils auf das Unternehmen
angepasste Strategien und Strukturen zu entwickeln.
Diese missen in der Lage sein, mittel- und langfriste
Entwicklungsoptionen flir das Unternehmen zu
generieren, bestehendes, bereichsiibergreifendes Know-
how in zukunftsweisende Innovationen sowie neue
Produkte und Geschdftsmodelle zu Uberfihren. Nicht
allein das Reagieren etwa aufVerdanderungen des Marktes
oder etwa Auflagen, sondern das aktive Gestalten der
Unternehmenszukunft ist gefragt. Diese Orchestrierung
des Innovationsprozesses stellt eine komplexe Aufgabe
fiir das Management dar (Lonneker 2008).

Die Managementaufgabe liegt damit vor allem darin,
+Zukunft im eigenen Denken” verstarkt zuzulassen,
sich systematisch mit ihr auseinanderzusetzen und
etwa anhand von Zukunftsszenarien zu bewerten.
Tagesroutinen, eingefahrene Unternehmensstrukturen,
Uberholte Prognose- und Planungsmethoden, Budget-
und Ressourcenverteilungen gilt es aufzubrechen, um
Platz fiir Neues zu schaffen (Casagranda 2014). Wie aber

installieren Unternehmen hierfiir die richtigen Strukturen
und binden die richtigen Akteure mit ein? Seit vielen
Jahren lasst sich hier ein Trend beobachten. So richten
Unternehmen zunehmend sogenannte Innovationslabore
(auch u.a. InnoLabs / FutureLabs / DigiLabs / Experience
Center etc.) ein. In diesen Laboren arbeiten zumeist die
besten Kopfe verschiedener Unternehmensbereiche
zusammen und befassen sich in Vollzeit oder aber
auch neben ihrem Tagesgeschaft mit der Generierung
neuer Geschdftsmodelle. Auch in oberfrankischen
Unternehmen wurden Innovationslabore als Ideen-
und Zukunftsschmieden eingerichtet. Einige dieser
Unternehmen bzw. deren Innovationslabore werden im
Rahmen dieses White Papers vorgestellt.

Bevor jedoch ein Blick in die einzelnen Labore gewdhrt
wird, werden Definitionen und charakteristische
Eigenschaften von Innovationslaboren aufgezeigt. Auch
werden andere verwandte Labortypen wie Living Labs,
Grassroot Labs oder Coworking Labs dargestellt. Da nicht
nur die einzelbetriebliche Perspektive, sondern auch die
regionale Perspektive beriicksichtigt werden soll, wird
zudemdie BedeutungderbetrieblichenInnovationslabore
bzw. der Innovationstatigkeit von Unternehmen fiir das
Innovationsokosystem und fiir die Wirtschaftsregion
Oberfranken verdeutlicht.

Was ist ein Innovationslabor?

WeiBer Kittel, Schutzbrille und Messinstrumente - diese
Assoziationen verbinden viele Menschen mit dem
Begriff des Labors. Mit diesem Verstandnis konnen die
Innovationslabore, die derzeit in vielen Unternehmen
entstehen, allerdings nicht verglichen werden. Eine
Gemeinsamkeit gibt es dennoch - es wird mit Hilfe
von innovativen Methoden, modernster Techniken
und Technologien experimentiert und geforscht. Der
Begriff Lab (von engl. laboratory) verweist auf eine
experimentierfreudige Atmosphdre, in der problem-
und ldsungsorientiert gedacht und gehandelt wird.
Innovationslabore haben mittlerweile eine grof3e
Aufmerksamkeit in Praxis und Forschung erfahren.
Dennoch lasst sich bislang noch keine allgemein giltige
Definition identifizieren (Gryszkiewicz et al. 2016). Es gibt
jedoch verschiedene Versuche einer Anndherung.

Magadley and Birdi (2009) beschreiben Innovationslabore
als eine bestimmte Raumlichkeit mit kollaborativer
Arbeitsumgebung, um kreatives Denken jenseits der
Ublichen Grenzen zu ermdglichen. Das Design eines
Innovationslaborssolldiesenkreativen Prozessstimulieren
und ein Ambiente schaffen, das nicht stérend wirkt. Einen
dhnlichen Ansatz beschreiben Lewis and Moultrie (2005),




indem sie die Forderung von Innovationsprojekten
und -aktivititen in den Vordergrund stellen. Das
Innovationslabor soll hierfir die ndtigen Ressourcen
zur Visualisierung und Modellierung bereitstellen.
Fur Gryszkiewicz et al. (2016) sind Innovations-
labore halbautonome Organisationen, die langfristig
mithilfe ~ des  Open-Innovation-Ansatzes  radikale
Losungen fiir systemische Herausforderungen erstellen
und diese durch Prototypen testen. Um diese Aufgabe
zu erflllen, missen geeignete Zugdnge sowohl zu
physischen als auch virtuellen R3umen sowie die
geeignete Methodenkompetenz im Bereich co-creation
zur Verfiigung stehen. Innovationslabore begreifen sich
nicht nur als intra-organisationales, sondern vielmehr
gesellschaftliches Vehikel fiir transformative Prozesse.

Organisationale
Struktur

Betriebliches
Innovationslabor

Infrastruktur Kooperation

& Austausch

& Kompetenzen

Strategisches
Ziel

Abbildung 1: Die vier Dimensionen eines betrieblichen Innovationslabors
(eigene Darstellung)

Es gibt verschiedene Arten von Innovationslaboren, die je
nach Ausrichtung Unterschiede aufweisen kénnen (siehe
Kapitel ,Unterschiedliche Arten von Labs”). Dieses White
Paper fokussiert sich auf betriebliche Innovationslabore
(engl. corporate/organizational innovation laboratory).
»Corporate Innovation Laboratories sind von Unternehmen
genutzte Raume der Freiheit, die als Experimentierfelder flr
neue Team- und Flhrungsstrukturen, neue Arbeitsweisen
beziehungsweise  neue  Methoden Innovationen
analysieren und / oder initiieren sollen (Stiefel und Rief
2019, S.22). Wenngleich diese in der Realitdt ein deutlich

differenziertes Bild abgeben, lassen sich dennoch folgende
vier Dimensionen (siehe Abbildung 1) identifizieren
bzw. beschreiben, die bei allen Innovationslaboren
gleichermaBBen greifen: (1) organisationale  Struktur,
(2) Infrastruktur und Kompetenzen, (3) strategisches Ziel
und (4) Kooperation und Austausch.

Organisationale Struktur

Ein Innovationslabor ist in der Regel ein physischer Ort, in
dem Innovationen entwickelt werden. Innovationslabore
kdnnen durch digitale Tools auch virtuell erweitert werden
(Magadley and Birdi 2009). Diese werden meist au3erhalb
der (normalen) hierarchischen Organisationsstruktur
abgebildet, so dass die Mitarbeiterinnen fernab ihres
normalen Tagesgeschaftes zum kreativen Denken und
Problemlésen ermutigt werden (Gryszkiewicz et al.
2016). Nach Stiefel (2019) sind wesentliche und damit
charakteristische Merkmale von Innovationslaboren:

B Hierarchiefreiheit
B Interdisziplinaritat
B multidimensional-flexibles Denken

M Fehlertoleranz

Anhand dieser Merkmale bzw. Voraussetzungen
wird der Unterschied etwa zu Forschungs- und
Entwicklungsabteilungen, die in der Regel als Sparte
organisiert und insbesondere durch Ingenieure und
Ingenieurinnen besetzt sind, deutlich: ,Unternehmen
schopfen ihren Erfolg in der Regel aus einem gut
strukturierten, meist hierarchisch organisierten Aufbau in
arbeitsteiligen Abteilungen. Die nétige Effizienz, um fir
eine hohe Produktivitat zu sorgen, wird nicht zuletzt durch
diese Ordnung und wiederkehrende Routinen erreicht.
Kreative Ideenentwicklung benétigt fast das Gegenteil:
Keine Hierarchien, interdisziplindre statt arbeitsteilige
Zusammenarbeit, Fehlertoleranz, vielfdltiges, flexibles
Denken anstelle von Routinen und Freiraum statt
Verwaltung” (Heimann und Schiitz 2016).

Im Ergebnis wird daher mit dem Innovationslabor im
Unternehmen (neben der traditionellen Funktional-,
Sparten- oder Matrixorganisation) eine zusatzliche,
agile Organisationseinheit geschaffen. Dieses Vorgehen
erfordert ein hohes Mall an Flexibilitdit des gesamten
Unternehmens. Die zentrale Herausforderung ist es zu
lernen, zwei grundverschiedene Spiele zu beherrschen
und schliefflich in Balance zu halten: das Erforschen
von Neuem (Exploration) und das Verbessern von
Bestehendem (Optimierung) (Bilgram et al. 2018). Diese




Doppelfunktion wird auch als organisationale Ambidextrie
(engl. fir Beidhandigkeit) bezeichnet und birgt
Spannungen zwischen den beiden Zielen. Beispielsweise
kommt es auf strategischer Ebene zum Konflikt zwischen
kurzfristigen Umsatzzielen und langfristigen Investitionen
in neuartige Geschaftsmodelle (Andriopoulos und Lewis
2009). Diese Spannungen auszubalancieren ist eine
besondere strategische Herausforderung, wobei es
auch hier keinen Konigsweg gibt, sondern stets einer
individuellen Betrachtungsweise bedarf (Gupta et al.
2006). Beispielsweise sehen Holotiuk und Beimborn (2019)
eine erfolgreiche Strategie diesem Konflikt zu begegnen
darin, dass einzelne Mitarbeiter oder ganze Teams aus den
jeweiligen Abteilungen, die sich entweder auf Exploration
oder Optimierung fokussieren, untereinander tauschen.

Um keine Parallelwelt, verbunden mit erheblichen
okonomischen  Nachteilen, Fehlinvestitionen und
Frustrationen bei den Beschaftigten zu schaffen,
bedarf es eines Schnittstellenmanagements und eines
regelmaBigen Austausches mit der Unternehmensleitung
(Rump et al. 2017). Erfahrungen bzw. Ergebnisse, die im
Innovationslabor gesammelt bzw. erarbeitet werden,
sollten in das Wissensmanagement und in strategische
Entscheidungen der Unternehmen einflieBen. Im
Gegensatz zu anderen Organisationseinheiten besteht
das Team eines Innovationslabors in der Regel nur
temporar. Haufig sind lediglich die Leitung und
Administration permanent in den Innovationslaboren
beschaftigt, orchestrieren den Ablauf oder aber
Ubernehmen das Management der Prozesse. Die
Nutzer des Innovationslabors, also die firmeninternen
Mitarbeiterlnnen, sind in diesem Kontext als Kunden zu
verstehen.

Infrastruktur und Kompetenzen

Um die Entstehung von Innovationen zu férdern, bedarf
es nicht nur ganzheitlicher, innovativer Strategien und
Prozesse, sondern auch agiler Arbeitsumgebungen,
die es ermdglichen, effektiv zu arbeiten und den
Wissensaustausch und Lernprozesse zu fordern (Blomberg
et al. 2017). Die rdumliche Umgebung spielt damit in
Innovationslaboren eine zentrale Rolle, verkorpert sie
doch die neue Entstehungs(um)-welt von Innovationen.
Voraussetzungen sind insbesondere:

B Flexible Nutzungsoptionen fiir Rdumlichkeiten /
Mobiliar / Ausstattung (Flip-Charts, White boards,
Stellwande und Stiihle etc.)

B Moglichkeiten der Nutzung der Raumzonen in
Selbstorganisation

B Ein durchdachtes und a&sthetisches Raumkonzept,
das Lust auf kreatives Arbeiten macht und hierfiir die
erforderlichen Voraussetzungen vorhlt

Wie nun genau diese Ideenwerkstatten aussehen,
varilert  von  Unternehmen  zu  Unternehmen.
Gewadhlt werden etwa vorhandene Biiros im eigenen
Firmengebdude bis hin zur bewussten Auslagerung
des Think Tanks, um auch eine rdaumliche Trennung
vom operativen Geschaft zu gewahrleisten und / oder
sich anderen Unternehmensgruppen anzuschlieBen.
In Innovationslaboren kommen vor allem agile
Arbeitsmethoden, wie etwa Design Thinking oder
Scrum, zum Einsatz. Diese bendtigen viel Flache zur
Kollaboration, zur Visualisierung und Dokumentation.
Erfolgsentscheidend ist, dass die Arbeitsumgebung
die dort stattfindenden  Arbeitsprozesse  und
-strukturen bestmoglich abbildet. Es besteht ein hoher
Flexibilitditsbedarf hinsichtlich der Schaffung und
Auswahl unterschiedlichster Arbeitssituationen (Stiefel
und Rief 2019). Hierfir ist ein auf Interaktion ausgelegtes
Raumprogramm mit verschiedenen offenen Raumzonen,
d.h.

B Workplaces, in denen mit den entsprechenden
Materialien an Ideen gearbeitet wird

B Shareplaces, in denen die Ideen vorgestellt und
diskutiert werden

B Prototypeplaces,in denen die ldeen zu ersten Modellen
manifestiert werden

B Loungeplaces, in denen sich die Teams entspannen
kdnnen




Arbeiten an der Zukunft: Kreativitit und Innovation brauchen Raum
zur Entfaltung. In interdisziplindren Teams wird zunehmend mit agilen
Arbeitsmethoden gearbeitet. (Bild: Paule Porter)

Strategisches Ziel

Der besondere Nutzen von Innovationslaboren liegt u.a.
darin, durch ein ganzheitliches, bereichsiibergreifendes
Innovationsmanagement, zukiinftige Megatrends und
Entwicklungen aufzugreifen, hinsichtlich Relevanz und
Potenzial fiir das eigene Unternehmen zu priifen und ggf.
in neue Geschaftsmodelle zu liberflihren (Gryszkiewicz
et al. 2016). Diese Aufgabe muss nicht ausschlieBlich
vom betrieblichen Innovationslabor UGbernommen
werden, d.h. es konnen durchaus innerhalb eines
Unternehmens arbeitsteilige Prozesse im Bereich des
Innovationsmanagements eingegangen werden. So
konnte etwa eine Arbeitsteilung dergestalt festgelegt
werden, dassdie ersten Phasen eineslnnovationsprozesses
(Suchfeldanalyse, -festlegung / Ideenfindung und
-generierung) federfiihrend vom Innovationslabor, die
konzeptionelle Umsetzung und Perfektionierung von
anderen Bereichen des Unternehmens Ubernommen
werden. Entscheidend ist bei einem solchen arbeitsteiligen
Vorgehen, dass die Einhaltung des Prozesses, etwa
durch Mitarbeiterlnnen des Innovationslabors, weiter
sichergestellt wird.

Die meisten Innovationslabore arbeiten projektorientiert,
dabei aber mit dem Weitwinkel-Objektiv: ,Den Blick tber
den Tellerrand wagen” ist ein haufig genanntes Motiv
der Unternehmen, ein betriebliches Innovationslabor zu
eroffnen.WeitereGriindesindetwa,dieunterschiedlichsten
Geschéftsideen zur Entscheidungsreife zu bringen
oder aber den Innovationsprozess zu beschleunigen.
Weiter sind Innovationslabore auch Keimzellen fir
kulturelle Veranderungen des gesamten Unternehmens.
Mitarbeiterlnnen, die im Innovationslabor auf Zeit mit

neuen Methoden gearbeitet und diese adaptiert haben,
kdnnen in ihren jeweiligen festen Arbeitsbereichen
diese Kompetenzen einbringen, so dass sich insgesamt
ein schrittweiser Veranderungsprozess im gesamten
Unternehmen unterstiitzen lasst (Stiefel und Rief 2019).

Unternehmen setzen ihre Innovationslabore damit nicht
nur fiir die Produktentwicklung ein, sondern insbesondere
auch fir die Entwicklung und Implementierung neuer,
haufig digitaler Geschaftsmodelle und kultureller
Wandlungsprozesse innerhalb des Unternehmens. Diese
entstehen mdglichst ohne Zeitdruck und durch hohe
Freiheitsgrade, d.h., sie erlauben auch ungewdhnliche
Ideenin geschiitzter Umgebung zu testen. Zudem kénnen
Stakeholder, wie etwa Geldgeber, potentielle Kunden
oder Experten schon in frihen Entwicklungsphasen
einbezogen werden, wobei dadurch das Innovationsrisiko
gesenkt wird. Die Akteure in den Innovationslaboren
strecken damitihre Flhler in die Zukunft aus, um nicht nur
auf direkt anstehenden Veranderungsdruck zu reagieren,
sondern vielmehr rechtzeitig Prozesse aktiv einzuleiten.
Im Ergebnis geht es um die Schaffung einer langfristigen
Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens.

Kooperation und Austausch

Innovationslabore sind per se auf Kooperation und
Kollaboration ausgelegt. Zum einen wird eine enge,
projektbezogene  Zusammenarbeit innerhalb  des
Unternehmens gesucht. Diese interne, fir betriebliche
Innovationslabore zwingend relevante Zusammenarbeit
ist wichtig, um allein die bestehenden Potenziale des
Unternehmens selbst zu heben bzw. zu nutzen. Dieser
aus innovationsevolutiondrer Sicht wichtige Schritt wird
mit der Einrichtung betrieblicher Innovationslabore
mal3geblich vorangetrieben (Osorio et al. 2017). Zum
anderen suchen Unternehmen bzw. Innovationslabore
auch den Austausch mit externen Partnern. Innovationen
entstehen in der Regel nicht mehr allein in Unternehmen,
sondern im Kontext interaktiver Lernprozesse systemisch
vernetzter Akteure und Netzwerke (Leible und Beermann
2018). Durch den steigenden Wettbewerbsdruck sind
Unternehmen zunehmend veranlasst, einen Open-
Innovation-Ansatzzuwahlen,d.h.,ihrelnnovationsprozesse
der Umwelt zu 6ffnen und ihr Innovationspotenzial durch
deren Einbeziehung zu erh6hen (Gassmann & Enkel 2006).
Externe Anregungen und Problemlésungen werden
in  den unternehmensinternen Innovationsprozess
integriert, um sich hiermit einen erweiterter Zugang zu
Losungsinformationen zu schaffen (Reichenwald und Piller
2009). Gesucht wird hierzu etwa der Kontakt zu anderen
Unternehmen und Startups. Die Art und Weise, wie
dieser Austausch organisiert wird, kann unterschiedliche




Ausprdagungen annehmen. Diese kénnen von der blof3en
Co-Existenz bis hin zur vertraglich geregelten Kooperation
reichen. Die Ziele solcher Kooperationen liegen meist
in der Bundelung von Ressourcen, Erweiterung der
Kompetenzen oder dem Erreichen gemeinsamer
strategischer Ziele (Memon 2018). Insbesondere erfolgt
ein intensiver Austausch mit der Startup-Szene, um stets
neue Impulse zu bekommen und Trends zu identifizieren
(Schmidt 2014).

In der Griinderszene présentieren sich innovative Startups und tauschen sich
iitber Zukunftsthemen aus - hier der Bayreuther Alumnus Carl Warkentin,
Mitgriinder von Monaco Duck, in der Startup Lounge. (Bild: Stabsabteilung
Entrepreneurship und Innovation / Universitit Bayreuth)

Unternehmen bauen damit ein ganzes Innovations-
Okosystem um sich herum auf und kooperieren
in unterschiedlichen Settings mit verschiedenen
Partnern (Osorio et al. 2017). Dieses Okosystem besteht
neben anderen Unternehmen oder betrieblichen
Innovationslaboren etwa aus Hochschulen, auBer-
universitaren Forschungseinrichtungen, Innovations-
und Grinderzentren oder Think Tanks. Durch die
konsequente Offnung des Innovationsprozesses nach
auBlen und die damit verbundene aktive strategische
Nutzung des Innovationsokosystems kommt es zu
einer Vergrof3erung des eigenen Innovationspotenzials
(Kammler et al. 2020). Zudem ergibt sich aus diesem
Open-Innovation-Ansatz noch ein weiterer strategischer
Vorteil flr betriebliche Innovationslabore: Die eigene
Innovationstatigkeit sowie die Offenheit im Umgang
mit Externen bzw. dem Innovationsdkosystem hat
zudem eine hohe Attraktivitat flr High-Potentials
bzw. Intrapreneure, so dass auch die Rekrutierung von
zukiinftigen Fach- und Fihrungskraften hierdurch
deutlich vereinfacht wird (Malnight et al. 2019).

Diese Offnung der Unternehmen im Rahmen ihrer
Innovationsprozesse kann allerdings nur erfolgen,
wenn vor Ort bzw. in der Region die erforderlichen
Ressourcen bereitstehen. Unternehmen mussen auf ein
Netzwerk zurlickgreifen kdnnen, das auf ihre Bedirfnisse
und Anforderungen ausgelegt ist. Daher nehmen
Vermittler (Intermedidre) eine entscheidende Rolle ein.
Sie stellen den Kontakt zu geeigneten Netzwerken und
Ansprechpartnerlnnen zur Verfligung und kénnen dafiir
sorgen, dass den Unternehmen ein breit gefdachertes
Wissen zur Verfligung gestellt wird (Herzog 2011).




Unterschiedliche Arten von Labs

In den vergangenen Jahren lasst sich eine zunehmende
Vielfalt an unterschiedlichen Labortypen beobachten.
Obwohl der Fokus des White Papers auf betriebliche
Innovationslabore  gelegt wird, zeigen wir die
unterschiedlichen Typen zum besseren Verstandnis kurz
auf. Im Folgenden finden Sie eine Ubersicht dieser Typen
mit ausgewadhlten Beispielen aus der Region Oberfranken.

Bei Innovationslaboren lassen sich drei Unterkategorien
identifizieren. Zum einen gibt es die bereits beschriebenen
betrieblichen  Innovationslabore, deren  Betreiber
entweder ein einzelnes Unternehmen oder aber
mehrere Unternehmen sein kdnnen. Weiter wurden
Innovationslabore an Hochschulen oder hochschulnahen
Forschungseinrichtungen eingerichtet.

Lab-Typ Zuganglichkeit Technologie- Betreiber Beispiele in Oberfranken
offenheit
Betriebliche kontrolliert offen einzelne Unternehmen s. Kapitel,,Innovationslabore
Innovationslabore oder im Verbund in Oberfranken”
Akademische kontrolliert offen/fokussiert Hochschulen, Game Innovation Lab,
Innovationslabore Forschungs- Blockchain Lab
einrichtungen Fraunhofer FIT
Kommunale/staatliche offen offen Kommunen, staatliche BayernLabs
Innovationslabore Einrichtungen (Wunsiedel & Forchheim)
Living Labs offen offen unterschiedlich Living Lab Bamberg
(Bamberg - Coburg)
Grassroot Labs offen offen NGOs, einzelne FabLab Bayreuth,
Personen Backspace (Bamberg),
HoFaLab (Hof)
Coworking Labs/ offen offen gewerbliche Anbieter 4CO (Bayreuth),
Spaces Creative Hub Bamberg,
Einstein1 (Hof), Zukunft.
Coburg.Digital (Coburg)
Inkubatoren, kontrolliert offen/fokussiert staatl. Einrichtungen, mgo launchpad (Bamberg),

Akzeleratoren &
Company Builder

einzelne Unternehmen
oder im Verbund

Tabelle 1: Vielfalt in der Innovationslandschaft — unterschiedliche Lab-Typen im Vergleich.

*ist in Planung

RIZ Bayreuth*, Institut
E&I Bayreuth*, Lagarde1
(Bamberg)




Diese akademischen Innovationslabore agieren meist
im wissenschaftlichen Kontext und erforschen eine
bestimmteTechnologie, wiebeispielsweisedasBayreuther
Fraunhofer BlockchainLab' oder das Game Innovation
Lab? der Universitat Bayreuth, das sich im Kontext der
Spieleindustrie bewegt. Akademische Innovationslabore
verstehen sich eher als Briicke zwischen Forschung
und Praxis. In den letzten Jahren ldsst sich beobachten,
dass sich mit den kommunalen bzw. staatlichen
Innovationslaboren eine dritte Kategorie etabliert. Diese
Labore richten ihr Angebot an interessierte Birger und
sind deshalb als offene Zentren umgesetzt, um Themen
rund um die Digitalisierung zugédnglich und erlebbar zu
machen.

Das Game Innovation Lab der Universitit Bayreuth ist ein akademisches
Innovationslabor. Dort werden agile Prinzipien und Kreativititstechniken
vermittelt, die die Grundlage fiir die medienpraktische Forschung zu
neuartigen Spielformaten und technologiegestiitzten Spielsetups bilden.
(Bild: Game Innovation Lab/Universitdit Bayreuth)

Living Labs sind Forschungs- und Innovationsplatt-
formen, die eine nutzerzentrierte Forschungsmethodik
ermoglichen und beglinstigen (Bergvall-Kareborn et al.
2009), wobei vor allem die Nutzerlnnen selbst eine aktive
Rolle innerhalb des Innovationsprozesses Ulbernimmt
(Felstad 2008). Living Labs unterscheiden sich von reinen
Reallaboren u.a. dadurch, dass Innovationen nicht direkt
in der Realwelt im groBeren MaBstab implementiert,
sondern zuvorin einemrealweltlichen Labor getestetund
weiterentwickelt werden (Ballon & Schuurman, 2015). In
Living Labs werden neue Geschaftsmodelle erforscht und
entwickelt, die insbesondere die Wettbewerbsfahigkeit
der Region und eine zukunftsfahige Gesellschaft fordern.
Die Innovationen basieren hierbei auf Akzeptanz der
beteiligten Nutzer- und Anwendergruppen sowie deren

aktive Mitgestaltung in praxisnahen Umgebungen
(Leminen und Westerlund 2013).

Grassroots Labs sind Begegnungsstatten und werden in
der Regel durch privat motivierte Initiativen, einzelner
oder mehrerer Personen betrieben. Im Vordergrund
stehen das Erleben von Technologie, der Spall am
Experimentieren und der kreative Austausch der Akteure.
Die Raumlichkeiten zeichnen sich zumeist durch ihren
Werkstattcharakter aus, die fur Interessierte zuganglich
sind. In kleineren Workshops oder verschiedenen
Seminarformaten werden zudem die Teilnehmer ermutigt,
sich mit bestimmten Technologien auseinanderzusetzen
und erste Erfahrungen zu sammeln. Die Ausstattung
(3D-Drucker, VR-Brillen etc) wird ihnen meistens
gespendet oder durch die Mitglieder zur Verfiigung
gestellt (Schmidt et al. 2014).

Eine weitere Form sind Coworking Labs/Spaces, die
besondere Infrastruktur zum Arbeiten und Austausch
zeitlich begrenzt zur Verfigung stellen. Ahnlich wie die
Grassroot Labs zeichnen sie sich durch ihre geringen
Zugangsbarrieren aus. Jedoch haben sie im Gegensatz
dazu ein wirtschaftliches Interesse, da sie ihre Infrastruktur
und Dienstleistungen vermieten (Gandini 2015). Es
werden beispielsweise spezielle Serviceleistungen wie
technischer Support oder Beratungen sowie high-end
Equipment zur Verfligung gestellt. In den Raumlichkeiten
treffen  heterogene  Nutzergruppen  zusammen
(Solopreneure, Kreativschaffende etc.), deren Austausch
durch inhaltliche Formate (z.B. Events, Workshops) aktiv
durch den Betreiber des Coworking Labs geférdert wird.
Diese soziale Interaktion im Coworking Space férdert u.a.
den Ideenaustausch, die Teamfindung und das kreative
Arbeiten (Bouncken und Reuschel 2018).

Akzeleratoren (deutsch fir Beschleuniger) bieten
Programme liber mehrere Monate, fiir die sich Startup-
Teams bewerben konnen. Diese durchlaufen dann als
Gruppe das Programm und erhalten Unterstiitzung,
Beratung und besondere Coachings auf fast allen Ebenen.
Akzeleratoren fordern bereits bestehende Teams mit
klaren Geschaftsmodellen. Im Vordergrund steht die
Verbesserung vorhandener Geschdftsmodelle. Dabei
werden vor allem ihre Angebote und Produkte gescharft
sowie erste Projekte mit Kunden umgesetzt (Kohler 2016;
Weiblen und Chesbrough 2015).

Inkubatoren (auch Brutkasten) beteiligen sich an
bestehenden Startups, sind aber im Gegensatz zu
Akzeleratoren langfristig angelegt. Sie bieten spezielle
Programme an, in denen sie verschiedene Leistungen
fur Startups zur Verfiigung stellen, die sich mit ihrer

1Quelle: https://www.fit.fraunhofer.de/de/fb/cscw/blockchain.html
2Quelle: https://medienwissenschaft.uni-bayreuth.de/gil/



Grindungsidee noch in einem sehr frihen Stadium
befinden. Diese haben daher oftmals noch kein festes
Team und nur eine grobe Geschéftsidee. Die Aufgabe
eines Inkubators ist es, die Teilnehmer zu erfolgreichen
Griindern auszubilden. Wahrend des Programmes stehen
daher die Entwicklung einer Geschéftsidee, eines ersten
Prototypen sowie die Bildung eines Teams im Mittelpunkt.
Die Griindung der Startups erfolgt oftmals erst wahrend
oder nach dem Absolvieren des Programmes. Bestatigt
sich das vermutete Potenzial nicht, kdnnen Griinderteams
ihre Geschaftsidee zu einem friihen Zeitpunkt Gberdenken
und vor dem Hintergrund der gewonnenen Erkenntnisse
anpassen (Becker und Gassmann 2006).

Company Builder sind Teile oder Abteilungen von
Investmentunternehmen, die bei der Griindung von
Startups eine proaktive Rolle einnehmen. Dabei griinden
Company Builder entweder selbst eigene oder beteiligen
sich an bestehenden Startups. Sie bringen sich aktiv in das
Tagesgeschaftihrer Startups ein und stellen hierbei eigene
Ressourcen, wie beispielsweise Personal oder Kontakte zur
Verfligung. Das Ziel ist es, die ersten Wachstumsschritte
der Startups zu begleiten. Im Vergleich zu Inkubatoren
oder Akzeleratoren sind sie deutlich langer involviert
(Peter 2018).

Eine weitere Form von Innovationslaboren sind die
sogenannten LINOs (Labs In Name Only), was sich
mit ,Mochtegern-Labs”  Ubersetzen lasst.  Anders
als die anderen Formen von Innovationslaboren
besteht der Zweck darin, mediale Aufmerksamkeit
fir das Unternehmen zu erzeugen (Stiefel und Rief
2019). Unternehmen sollen als innovativ und modern
herausgestellt und somit eine positive Besetzung des
Images erzielt werden.

Innovationslabore in oberfrankischen
Unternehmen

Auch einige oberfrankische Unternehmen
haben in den letzten Jahren Innovationslabore
eingerichtet, um zukiinftige Herausforderungen und
Entwicklungsoptionen vermehrt in den Fokus zu
ricken bzw. deren Ubersetzung in neue Produkte,
Prozesse und Geschdftsmodelle zu prifen. Im April
und Mai 2020 wurden mit dem leitenden Management
dieser betrieblichen Innovationslabore qualitative,
leitfadengestiitzte Interviews geflihrt (Dauer: ca. 45
Minuten).

Die Interviews haben umfangreiche strategische
Einblicke in die Innovationslabore geboten und dazu
beigetragen, dass die charakteristischen Merkmale sowie

Erfolgsfaktoren von betrieblichen Innovationslaboren
deutlich herausgearbeitet werden konnten. Bevor die
Ergebnisse der Interviews dargestellt werden, bieten
nachfolgende Profile einen kurzen Einblick in die
jeweiligen betrieblichen Innovationslabore.

Leitfragen der Interviews

B Wann haben Sie sich fir die Einrichtung eines
Innovationslabors entschieden und was waren
hierfur die Griinde?

B Welche Aufgabe ubernimmt das Lab fir ihr
Gesamtunternehmen? Wie genau funktioniert das
Zusammenspiel?

B Welche Personen wirken hier und in welchem
Arbeitsumfeld zusammen (Mindset/New Work)?

B Fokussiert sich das Labs auf eine (oder mehrere)
bestimmte Technologie(n)?

B Welche externen Kooperationen sind Sie bereits
eingegangen bzw. welche suchen Sie zukiinftig?

B Welche Erfolgsfaktoren sind aus Ihrer Sicht wichtig?




NEDGEJ

Global Player mit Startup-Geist

NEDGEX ist das Innovationslabor der NETZSCH Gruppe fir
die Entwicklung neuer, digitaler Geschaftsmodelle oder
Produktinnovationen.NEDGEXisteinCorporatelnkubatorund
bietet als eigenstandige Ausgriindung einen ,geschitzten
Raum” mit idealen Rahmenbedingungen. Hier k&nnen
sich Mitarbeiter mit ihren Ideen selbst verwirklichen. In
Zusammenarbeit mit externen Partnern wie Hochschulen,
Grinder- und Innovationszentren, Startups bis hin zu
Entwicklungsdienstleistern fiir Soft- und Hardware setzt man
auf ein groBBes Netzwerk, national und international.

JWir kiimmern uns um
Menschen, die wie

Hardfacts Innovation Lab

m Grindungsjahr: 2019

m Mitarbeiteranzahl: 6

m Standorte: Selb, Hof, Miinchen

m Mutterunternehmen: NETZSCH Gruppe
m Branche: Maschinenbau

Ansprechpartner
Christian Baier hello@nedgex.com
Homepage

www.nedgex.com

A=y

DA T s

Bilder: (1) Innovationstreiber der NETZSCH-Gruppe: Das Team von
NEDGEX (2) Austausch im Loungeplace (3) Innovationsmanagement mit
agilen Arbeitsmethoden




medi Innovation Lab

House of Innovation: Von der Idee in den Markt

Innovationen pragen die medi Firmengeschichte und
sind der Motor unseres Erfolgs. Dabei haben sich die
Rahmenbedingungen fiir Innovationen verandert. Neue
technologische Maoglichkeiten, insbesondere durch die
Digitalisierung,  verdnderte  Kundenbediirfnisse  und
-erwartungen sowie steigenderegulatorische Anforderungen
fihren zu der Notwendigkeit, den Innovationsprozess
neu zu denken. Das medi Innovation Lab entwickelt neue
Strukturen und Ablaufe und bringt Menschen, Technologien
und Know-How zusammen, um unsere erfolgreiche
Innovationsgeschichte fortzusetzen.

»Innovationen prigen die
medi Firmengeschichte.“

Hardfacts Innovation Lab

m Grindungsjahr: 2018

m Mitarbeiteranzahl: 5

m Standorte: Bayreuth

m Mutterunternehmen: medi GmbH & Co. KG
m Branche: Medizinische Hilfsmittel

Ansprechpartner

Christoph Schmitz,
Leitung Global Marketing Medical & Innovation Lab
c.schmitz@medi.de

Homepage

www.medi.de

Bilder: (1) Einsatz innovativer Technologien (2) Unternehmenssitz von medi
in Bayreuth (3) Innovationsprozess im agilen Arbeitsumfeld
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Frenzelit

Innovation trifft auf Tradition

Frenzelit hat verstanden, dass die Firma zukinftig in einer
extrem volatilen Umwelt bestehen muss. Das bedroht die
gewohntenErfolgsrezepteundisteinegroBeHerausforderung
fur das Traditionsunternehmen. Als Antwort darauf haben wir
bei Frenzelit das Innovationslabor gegriindet. Dafiir |6sen wir
die neugierigsten Kopfe aller Disziplinen aus ihrer gewohnten
Umgebung heraus und setzen sie zeitweise in ein neues
Umfeld. Dort kbnnen sie sich ungestort vom Experten zum
Innovator entwickeln und die zukiinftigen Geschaftsmodelle
des Unternehmens erarbeiten.

In der Ideenwerkstatt werden
Experten zu Innovatoren.

Hardfacts Innovation Lab

m Grindungsjahr: 2019

m Mitarbeiteranzahl: 4-5

m Standorte: Bad Berneck

m Mutterunternehmen: Frenzelit GmbH

m Branche: Techn. Textilien, Automotive, Prozessindustrie,
Energie, Maschinen- und Anlagenbau

Ansprechpartner

Dr. Ernst Panzer Ernst.Panzer@frenzelit.com
Will Andreas Andreas.Will@frenzelit.com
Homepage

www.frenzelit.com

Bilder: (1) Raum fiir Kreativitit und Kollaboration (2) Moderne Ausstattung

im Workplace (3) Brainstorming im Loungeplace
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UNLIMITEDQ

Kundenzentrierte Innovationen fiir die REHAU Gruppe

Jeden Tag arbeiten wir daran, neue Geschaftsmodelle,
Services und Produkte fir die REHAU Gruppe zu entwickeln.
In unserem Lab vereinen wir das Beste aus zwei Welten:
Die Stabilitdit eines Familienunternehmens und die
Flexibilitat eines Innovation Labs. Die REHAU Gruppe
ist ein familiengefiihrtes Unternehmen mit Gber 20.000
Mitarbeitern in 54 Landern. Als System- und Serviceanbieter
von Polymerlosungen in den Bereichen Bau, Automotive
und Industrie verbessert REHAU jeden Tag das Leben seiner
Kunden. Wir sind stolz, ein Teil davon zu sein.

,In unserem Lab vereinen wir
das Beste aus zwei Welten.

Hardfacts Innovation Lab

m Griindungsjahr: 2017

m Mitarbeiteranzahl: 10

m Standorte: Miinchen, Shanghai und Leesburg
m Mutterunternehmen: REHAU AG+Co.

m Branche: Automotive, Bau, Industrie

Ansprechpartner

Dr. Richard Litzner
richard.luetzner@rehau.com

Homepage
create-ux.com

i
==
=
=
]
=
=
=
—a
==
=

Bilder: (1) Innovation Lab Miinchen (2) Innovation Hub fiir Americas,
Leesburg (3) Innovation Hub fiir Asia-Pacific, Shanghai
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DR. SCHNEIDER

UNTERNEHMENSGRUPPE

Oberflachen erwachen zum Leben im Innovation Lab

Funktionale Oberflachen, intelligente Ablagesysteme, adaptive
Luftstrome, vernetzte Komponenten — unsere Exponate im
Innovation Lab zeigen Mitarbeitern und Partnern, wie smart
und intelligent der Fahrzeuginnenraum der Zukunft gestaltet
werden kann. Hier konnen Sie erleben mit welchen Features
und Technologien Oberflaichen zum Leben erwachen. Im
Innovation Lab treffen sich kreative Teams, um gemeinsam fiir
unsere Kunden an mobilen Visionen zu arbeiten: Wir denken
den Fahrzeuginnenraum voéllig neu, erfiillen die Bedirfnisse
unserer Kunden und entwickeln heute Losungen fir die
Trends von tGibermorgen.

Hardfacts Innovation Lab

m Griindungsjahr: 2019

m Mitarbeiteranzahl: 10

m Standort: Kronach-Neuses

m Mutterunternehmen: Dr. Schneider Unternehmensgruppe
m Branche: Automobilzulieferer, Consumerelektronik

Ansprechpartner

Bernd Trinkwalter
bernd.trinkwalter@dr-schneider.com

Homepage
www.dr-schneider.com

Wir gehen mit unseren Kunden innovative Wege,

die alle unsere Kompetenzen interdisziplindr

bestmoglich in Losungen einfliefen lassen.”

Bilder: (1) Raum fiir Kreativitit und Innovation (2) Kollaboration im Team
(3) Der Personal Air Guard iiberwacht die Lufigiite und sorgt fiir frische und

keimfreie Luft im Fahrzeuginnenraum
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Ergebnisse der Fallstudie

Motivation fiir betriebliche Innovationslabore

Die Eroffnung eines Innovationslabors erfolgt in
der Regel nach einem langeren Planungs- und
Entscheidungsprozess, da wu.a. hierdurch erhebliche
Ressourcen gebunden werden. Die in diesem White
Paper dargestellten Innovationslabore oberfrankischer

Motiv-Cluster Motive

Unternehmen sind maximal drei Jahre alt und damit
vergleichsweise jung. Wir haben die Interviewpartner
nach den Motiven der Einrichtung der Labore gefragt und
diese in der folgende Tabelle zusammengefiihrt:

Uberpriifung & Erweiterung des
bestehenden Geschaftsmodells bzw.
Entwicklung neuer Geschaftsmodelle

B Bewertung von Megatrends (Trendscouting) und langfristigen
technischen Veranderungen (Technologiescouting) fiir das
eigene Unternehmen

B Aufbau eines Innovationssystems, das neben dem Verbessern
von Bestehendem (Optimierung) auch das Erforschen von
Neuem (Exploration) zuldsst

B Diversifizierung der Geschaftstatigkeit: Suche nach neuen
Einsatzfeldern bestehender Fahigkeiten & Erweiterung des
Portfolios durch Aufbau neuer Fahigkeiten

B Entwicklung neuer zukunftsfahiger Produkte und Services

Innovationslabor als Tool der B Innovationslabore sollen als Keimzellen fiir kulturelle

Unternehmenstransformation und des
kulturellen Wandels

Veranderungen des gesamten Unternehmens und des Mindsets
fungieren

B Forderung des unternehmerisches Denkens und Handelns der
Mitarbeiterinnen (Mitarbeiterlnnen als Unternehmerlnnen im
Unternehmen)

B Bindelung und Orchestrierung von Wissen, Kompetenzen und
Innovationstatigkeiten tber alle Unternehmensbereiche hinweg

B Aufbau eines strategischen, ganzheitlichen
Innovationsmanagements

B Unterstlitzung von Mitarbeiterinnen als Innovationstreiber

B Erproben neuer Innovationsmethoden, Kreativitatstechniken
und Arbeitsumgebungen

Tabelle 2: Griinde fiir die Eroffnung betrieblicher Innovationslabore von oberfrinkischen Unternehmen
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Erfolgsfaktoren von betrieblichen oberfrankischen Innovationslabore wurden deshalb auch

Innovationslaboren gefragt, welche Faktoren sie fiir besonders wichtig halten,
Aufgrund der steigenden Aufmerksamkeit betrieblicher damit ein Innovationslabor erfolgreich arbeiten kann. In
Innovationslabore riickt auch die Frage hinsichtlich der Tabelle 3 werden die Antworten in Themenclustern
ihrer konkreten Erfolgsfaktoren (Ahuja 2019 und Luh zusammengefasst dargestellt:

2019) bzw. nach den Grinden ihres Scheiterns immer
mehr in den Fokus (Straub et al. 2016). Die Leiter der

Themencluster Faktoren

Einbindung in die B Commitment der gesamten Geschéftsfiihrung (Innovationlabor = Chefsache)

Unternehmensstrategie . ) . .
9 B Philosophie und Mentalitat des Innovationslabors muss auf der Ebene des

Gesamtunternehmens gelebt werden

B Enge Abstimmung mit der Geschéftsfiihrung, sodass kurzfristige Entscheidungsfindungen
moglich sind

Das Erforschen von Neuem (Exploration) und das Verbessern von Bestehendem
(Optimierung) muss Teil der Gesamtstrategie sein

Fokus auf Kontinuitat: Innovationslabor muss langfristig verankert werden
Innovationslabor bendtigt ausreichende Ressourcen
Innovationslabor arbeitet bereichslibergreifend und ist interdisziplinar aufgestellt

Erfolgskennzahlen (KPIs) umfassen neben monetaren Aspekten auch qualitative Faktoren

Innovationsgedanke in
der Unternehmenskultur

Innovationslabor versteht sich als geschiitzter Raum

Mitarbeiterlnnen brauchen hohe Freiheitsgrade im Innovationslabor

Selbstverwirklichung als Wertverstehen: Arbeit im Innovationlabor bringt die
Mitarbeiterlnnen auch personlich weiter

Selbststandiges Denken und Handeln ist gefragt (Unternehmertum / Intrapreneurship)

Flache Hierarchien als befreiendes Element der Innovationskultur

Mitarbeiterlnnen brauchen Mut neue Themen anzugehen und Mut zum Scheitern (hohe
Frustationstoleranz)

Permanente Qualifikations-Updates der Mitarbeiterlnnen

Offenheit als Teil des Mindsets der Mitarbeiterinnen

Verankerung in der
Unternehmensstruktur

Innovationsmanagement wird als ganzheitlicher Prozess abgebildet

Innovationslabor ist eng mit anderen Abteilungen verzahnt und die Zusammenarbeit und
Schnittstellen sind klar definiert

Innovationslabor ist Partner eines funktionierenden (regionalen) Innovationsokosystems
(Open-Innovation) und hat Zugriff auf ein funktionierendes unternehmensinternes und
-externes Netzwerk

Tabelle 3: Erfolgsfaktoren von betrieblichen Innovationslaboren
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Einfluss auf die Wirtschaftsregion Oberfranken
Die Wirtschaftsregion Oberfranken ist gepragt durch
das produzierende Gewerbe und gilt als Region mit der
zweithochsten Industriedichte in Europa. Zu den drei
wichtigsten Industriezweigen Oberfrankens zdhlen
heute der Maschinenbau, das Gummi und Kunststoff
verarbeite Gewerbe sowie der Industriezweig der
Metallerzeugnisse. Oberfranken ist ein Vvielfdltiger,
insbesondere durch kleine und mittlere Unternehmen
gepragter Wirtschaftsraum, der nicht zuletzt durch seine
Weltmarktfihrer und vielfaltige Wirtschaftsstruktur
gute Zukunftschancen verzeichnet (BoB3 et al. 2017).
Oberfrankische  Unternehmen in Industrie und
Handwerk, Dienstleistung und Handel haben sich in den
vergangenen Jahrenalskrisenfest,innovativ, international
wettbewerbsfdahig und zukunftsorientiert erwiesen. Das
zeigen Kennzahlen, wie etwa die Uberproportionale
Entwicklung der Bruttowertschépfung, die sinkende
Arbeitslosenquote sowie die stetig steigende Zahl
sozialversicherungspflichtig Beschaftigter (IHK und HWK
Oberfranken Bayreuth 2015).

Um flr den Wirtschaftsraum Oberfranken diese positive
Bilanz fortschreiben zu konnen, sind oberfrankische
Unternehmen nicht zuletzt aufgrund der international
wirkenden Megatrends und technologischen
Entwicklungen gefordert, ihre bestehenden
Geschaftsmodelle zu Uberdenken. Insbesondere fir
die oberfrankische Automobilindustrie ist es derzeit
unvermeidlich, neue Wege einzuschlagen. Unternehmen
der Automobilzulieferindustrie stehen aufgrund der
Mobilitditswende und des Ausbaus der Elektromobilitat
vor der Aufgabe, ihre Produkte anzupassen und neue
Anwendungsfelder zu identifizieren, die ihr bestehendes
Know-how aufgreifen und hieraus zusédtzliche
Wertschopfung fir das Unternehmen generieren. So wird
etwa durch die Umstellung vom Verbrennungsmotor auf
den Elektromotor ein GroRteil derTeile, die bisher von Pkw-
Zulieferern hergestellt wurden, nicht mehr nachgefragt.
Zulieferer missen sich deshalb rechtzeitig auf neue
Technologien umstellen, die Autos in Zukunft bendtigen.
Die Zukunft Oberfrankens als attraktiver Wirtschafts-
und Lebensraum hdngt damit ganz wesentlich von
der Innovations- und Wettbewerbsfahigkeit und dem
okonomischen Erfolg der oberfrankischen Unternehmen
ab (IHK und HWK Oberfranken Bayreuth 2015).

Im Kontext einer regionalen Wirtschaftsregion sind
betriebliche Innovationslabore als Keimzellen bzw.
Kraftzentren  fiir  zukunftsweisende Innovationen
zu werten. In erster Linie ermdglichen sie zwar
betriebliche Transformationsprozesse, jedoch sind sie
auch aus regionalwirtschaftlicher Sicht von grof3ter

Relevanz, da durch ihre Innovationstatigkeit die
Zukunft der Unternehmen, regionale Arbeitsplatze
und kommunale Einnahmequellen (Einkommens-
und Gewerbesteuereinnahmen) langfristig gesichert
werden konnen. Die Wirtschaftsregion Oberfranken
sollte daher die Innovationstatigkeit der Unternehmen
substanziell  unterstiitzen. Nach  Angaben  der
befragten oberfrankischen Unternehmen sollte diese
Unterstiitzung vor allem durch den Aufbau und
Ausbau eines funktionierenden Innovationsokosystem
erfolgen, das zum einen die erforderliche Forschungs-
und Transferinfrastruktur anbietet, zum anderen die
Kooperation mit externen Partnern (Universitaten,
Hochschulen,  Forschungseinrichtungen,  Kammern,
Kommunen, Unternehmen, etc.) erleichtert und fir
betriebliche Innovationsprozesse relevante Service-,
Beratungs- und Coachingangebote vorhilt.

Hochschulen als regionale Innovationsmotoren
am Beispiel der Universitat Bayreuth

Hochschulen und Universitaten verstehen sich als aktiver
PartnerundTreiberdesregionalen Innovationsdkosystems
und sind aufgrund ihrer Kompetenzen in Forschung
und Lehre sowie ihrer Netzwerke und Aktivitdten
im Bereich des Wissenstransfers ein  wichtiger
Kooperationspartner fiir Unternehmen (Guerrero et
al. 2016) . Die Universitat Bayreuth beispielsweise ist
eng mit den anderen Hochschulen in Oberfranken, der
Universitdit Bamberg sowie den beiden Hochschulen
fir angewandte Wissenschaften Coburg und Hof,
regional ansassigen Forschungszentren, Griinder- und
Innovationszentren sowie den oberfrankischen Industrie-
und Handelskammern und der Handwerkskammer fir
Oberfranken vernetzt. Oberfrankenweit hat sich ein gut
funktionierendes Netzwerk etabliert, indem alle Akteure
im Austausch miteinander stehen und voneinander
profitieren (siehe Abbildung 2).

Ahnlich wie an anderen oberfrankischen Standorten
hat sich auch in Bayreuth ein Innovationsdkosystem
entwickelt, das heute internationale Strahlkraft besitzt.
So wurden hier in den letzten Jahrzehnten auf der
sogenannten Technologieachse Bayreuth erhebliche
Investitionen in die Wissenschafts-, Forschungs-
und Transferinfrastruktur getdtigt. Sowohl auf dem
Campus selbst (etwa mit den Gebauden fiir Polymer
Nanostructures (PNS), TechnologieAllianzOberfranken
(TAO) sowie der Einrichtung eines Bayerischen
Batteriezentrum (BayBatt) als auch im direkten Umfeld
der Universitdat Bayreuth (u.a. Fraunhofer-Zentren
oder Neue Materialien Bayreuth GmbH) wurden
wichtige  Forschungs- und Transfereinrichtungen
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angesiedelt, die von oberfrankischen Unternehmen
als Kooperationspartner gesucht werden (IHK fir
Oberfranken Bayreuth, 2015).

In den nachsten Jahren wird das Innovationsdkosystem
zudem im Bereich Entrepreneurship und Innovation
um zwei Einrichtungen erweitert. Im zentralen
Eingangsbereich der Universitdt Bayreuth wird mit
dem universitaren Institut fir Entrepreneurship
und Innovation und dem Regionalen Griinder- und
Innovationszentrum in Tragerschaft der Stadt Bayreuth
und ggf. weiterer Partner eine zentrale Anlaufstelle
fir Studierende und Unternehmen geschaffen. Das
Institut fir Entrepreneurship und Innovation bietet
im Verbund mit dem Regionalen Griinder- und
Innovationszentrum  Lehr- und  Transferangeote
fur Studierende, Startups und Unternehmen an
und komplettiert als ein gemeinsamer, zentraler
Innovations- und Transferort das Innovationsdkosystem
noch einmal nachhaltig. Hier werden Anliegen bzw.

Innovationserfordernisse aus Wirtschaft und Gesellschaft
erfasst, Kooperationspartner fiir die jeweiligen Anliegen
gefunden und wichtige Zukunftsfragen diskutiert
werden (Think Tank). Unternehmen profitieren damit
von einer engen Anbindung an die Universitat Bayreuth
und an diverse Forschungseinrichtungen. Service- und
Beratungsangebote etwa der Kammern und der Stadt
Bayreuth runden das Angebot ab.

Auch die befragten Unternehmensvertreter haben
die Bedeutung dieser Angebote herausgestellt. In
den Interviews wurde beispielsweise dem schnellen
und unkomplizierten Zugang zum  Okosystem
besonderes Gewicht beigemessen. In Abbildung 2
werden darliber hinaus die konkreten Bedarfe der
betrieblichen Innovationslabore im Zusammenspiel mit
den Hochschulen am Beispiel der Universitdt Bayreuth
verdeutlicht.

Multiplikatoren (Verbande,

Coworking Spaces Kammern, Kommunen, etc.)

Inkubatoren &

Accelaratoren Startups

Lehrstiihle

Grassroot Labs
Maker-Spaces

Unternehmen
Hochschulen

Kommunale/staatliche
Innovationslabore

Betriebliche
Innovationslabore

AuBeruniversitare
Forschungseinrichtungen

Akademische

Geldgeber Innovationslabore

Betriebliche
Innovationslabore
Etablierung spezieller Netzwerke

Passgenaue, gezielte Auswahl
von Projekten & Experten

Wissenschaftsbasierte
Weiterbildungsformate

Bereitstellung von Raumlichkeiten

Universitat Bayreuth

Abbildung 2: Ausschnitt aus dem Innovationsokosystem — Zusammenspiel zwischen betrielblichen Innovationslaboren und der Universitit Bayreuth
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Weiter wurden u.a. folgende Aspekte bzw. Bedarfe von
den Leitungen der Innovationslabore angeflihrt:

B Austausch lber Zukunftsthemen,
ergebnisse und Innovationsmethoden

Forschungs-

B Schaffung von Austauschformaten mit anderen
etablierten Unternehmen

B Zugang zur (regionalen) Griindercommunity

Die Universitat Bayreuth setzt im Verbund mit ihren
Partnern genau an diesen Bedarfen an. So werden, je
nach Anlass, verschiedenste Partner zusammengebracht
bzw. Angebote adressiert, um passgenau auf diese
reagieren zu kdnnen.

Ein weiterer Meilenstein, um diese und weitere Bedarfe
der Unternehmen decken zu konnen, ist das durch
die Universitat Bayreuth eingeworbene Projekt EXIST
V3 (Start: Juli 2020). Hiermit stehen der Universitat
Bayreuth (ber vier Jahre zusatzlich zwei Millionen
Euro zur Verfigung, um Griindungen und betriebliche
Innovationsvorhaben regionaler Unternehmen zu
fordern. Im Rahmen dieses Projektes werden auch
Weiterbildungsangebote in enger Abstimmung mit
regional ansassigen Unternehmen entwickelt, die die
Innovationsfahigkeit bzw. -tatigkeit der Unternehmen
unterstiitzen sollen. Die enge Zusammenarbeit mit der
Campus-Akademie der Universitat Bayreuth garantiert
hierbei eine qualitativ hochwertige Umsetzung der
Weiterbildungsformate.

In den letzten Jahren hat sich, nicht zuletzt aufgrund
der zahlreichen Angebote flir Studierende mit
Grundungsinteresse, die Zahl der Griindungen (Uber
alle Fakultdten hinweg an der Universitat Bayreuth
deutlich erhoht. In Bayreuth hat sich dadurch eine
attraktive und aktive Griinderszene entwickelt. Zahlreiche
Community-Events (wie etwa die Startup Lounge oder
Bottles&Founders) bringen Griindungsinteressierte und
Grunderlnnen zusammen. Hier werden aktuelle Trends
diskutiert und Startup-Teams erhalten Feedback zu ihrem
aktuellen Griindungsvorhaben.

Eine aktuelle Ubersicht {iber Erfolgsgeschichten
von Bayreuther Startups kann auf der Homepage
der Universitat Bayreuth eingesehen werden:
www.gruender.uni-bayreuth.de/de/erfolgsstories

Dieser Austausch ist ein Nahrboden fiir innovative
Geschaftsideen, die durch konsequente
Weiterentwicklung und Coachings zu zukunftsfahigen
Geschaftsmodellen  reifen  kdénnen.  Eine  aktive
Griinderszene belebt das Innovationsokosystem in
mehrfacher Hinsicht — zum einen entstehen hier in einem
innovativen Umfeld Arbeitsplatze, zum anderen wird von
etablierten Unternehmen, insbesondere bei Innovations-
und Transformationsprozessen, die Zusammenarbeit mit
Startups gesucht.

Isiehe Pressemitteilung: https://www.uni-bayreuth.de/de/universitaet/presse/pressemitteilungen/2019/157-EXIST-Foerderwettbewerb/index.html
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Implikationen und Ausblick

Die Ausflihrungen zu den betrieblichen
Innovationslaboren zeigen deutlich auf, wie wichtig es ist,
ein strategisches betriebliches Innovationsmanagement
zu etablieren, das neben dem Verbessern von
Bestehendem (Optimierung) auch das Erforschen von
Neuem (Exploration) zuldsst. Disruptive Innovationen
werden neben den klassischen F&E-Innovationen immer
wichtiger und sollten strukturiert, mit ausreichend
Ressourcen, interdisziplindr und mit externen Partnern
umgesetzt werden. Mit dem Innovationslabor
entsteht im Unternehmen eine zusdtzliche, agile
Organisationseinheit, die nicht isoliert, sondern nur im
Verbund mit den Mitarbeiterlnnen der Geschaftsbereiche
bzw. Abteilungen und in engem Austausch mit der
Unternehmensleitung  erfolgreich  arbeiten  kann.
Betriebliche  Innovationslabore,  verstanden  als
Keimzellen und Kraftzentren fir zukunftsweisende
Innovationen, stellen wichtige Weichen fiir die langfristige
Wettbewerbsfahigkeit der Unternehmen und Regionen.

Betriebliche Innovationslabore werden in den ndchsten
Jahren, besonders auch fiir kleine und mittelstandische
Unternehmen (KMUs), weiter an Bedeutung gewinnen.
Eine Entwicklung, die sichauchin Oberfranken abzeichnet.
Das vorliegende White Paper enthélt flir Unternehmen, die
zukiinftig ein betriebliches Innovationslabor einrichten
wollen, wichtige Hinweise hinsichtlich Motive, Arten und
Erfolgsfaktoren. Darliber hinaus ist es Ziel der Autoren,
auchdenErfahrungsaustauschzwischenden bestehenden
und in Planung und Aufbau befindlichen betrieblichen
Innovationslaben Oberfrankens auf Grundlage des
White Papers anzusto3en. Von den befragten Leitungen
der betrieblichen Innovationslabore wurden zahlreiche
Themen und Formate fiir Gberbetriebliche Kooperationen
bzw. Kooperationen mit weiteren Partnern des
Innovationsokosystems genannt, die von der Universitat
Bayreuth bzw. der Stabsabteilung flr Entrepreneurship
und Innovation aufgegriffen bzw. unterstiitzt werden.

Unterstiuitzung seitens der Universitat Bayreuth

Unternehmenstypen

Fur alle Typen relevant

Spezielle Angebote

Unternehmen, die schon ein
Innovationslabor besitzen

B Austausch-und

B Beratung im strategischen
Innovationsmanagement

B Umsetzungsbegleitung

Vernetzungsformate zu
Zukunftsthemen und
Herausforderungen

B Passgenaue Weiterbildung |

Unternehmen, die liberlegen ein und Experten

Innovationslabor zu er6ffnen

Unternehmen, die mittel- und
langfristig Gber keine Ressourcen
fiir ein eigenes Innovationslabor
verfligen

Tabelle 4: Implikationen fiir Unternehmen — Unternehmenstypen und maogliche Unterstiitzung durch die Universitdt

B Bereitstellung von Expertise

bei Innovationsprozessen
und dem Einsatz von
Innovationsmethoden

Bildung eines Netzwerks flr
betriebliche Innovationslabore

Unterstlitzung und Beratung
bei der Konfiguration und
Installation

Innovation Sabbaticals an der
Universitat
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Neben den Unternehmen, die bereits (iber betriebliche
Innovationslabore verfligen bzw. die Einrichtung eines
Labors planen, wird eine groBe Zahl an Unternehmen
auch mittel- und langfristig nicht tiber die erforderlichen
Strukturen und Ressourcen verfligen, um ein eigenes
Innovationslaborabzubilden.FiirdieseUnternehmenbietet
sich die Kooperation mit Hochschulen, Universitaten bzw.
Griinder- und Innovationszentren in besonderem Mal3e
an. So kdnnen etablierte Unternehmen etwa zukiinftig
in Bayreuth fiir sog. ,Innovation Sabbaticals” (deutsch:
Innovationsauszeiten) im Regionalen Griinder- und
Innovationszentrum (RIZ) Raume auf Zeit anmieten und in
Kooperation mit den Partnern des Innovationsnetzwerks
ihre Innovationsvorhaben entwickeln. Auch hier werden
die Angebote der Universitdt Bayreuth kontinuierlich
weiter ausgebaut. Diese Angebote kdnnen, je nach
Anlass und Notwendigkeit der einzelnen Unternehmen,
individuell angepasst durchgefiihrt werden.

Diese Fallstudie hat gezeigt, dass Innovationsprozesse
nach wie vor als eine zentrale innerbetriebliche Aufgabe
unddamitals ein Kernelementder Unternehmensstrategie
zu verstehen sind. Hierbei nehmen Kooperationen und
Kollaborationen mit externen Partnern eine immer
wichtigere Funktion im Innovationsmanagement ein.
Damit gewinnt auch das Management der relevanten
Schnittstellen immer mehr an Bedeutung. Dieses White
Paper verdeutlicht, dass Innovationslabore nicht nur
bei groBen Konzernen eine wichtige Rolle einnehmen,
sondern auch KMUs erkannt haben, dass sie aktiv an der
Zukunft arbeiten missen. Dabei agieren diese agilen
Einheiten nichtisoliert, sondern sind integraler Bestandteil
der gesamten Organisation. Dieses White Paper ist nicht
als abgeschlossene Studie im wissenschaftlichen Sinne
zu verstehen, sondern dient eher als erster regionaler
Aufschlag zu diesem Thema und soll zur weiteren
Diskussion anregen. Besonders spannend konnten hier
die unterschiedlichen Ansatze der Innovationsprozesse
sowie die einzelnen Phasen in der Entwicklung eines
Innovationslabors sein. Wir bedanken uns bei den
Interviewpartnern fiir die Offenheit, die gewahrten
Einblicke in ihre Innovationslabore und freuen uns auf
eine weitere, gute Zusammenarbeit.
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