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Kooperation und Konkurrenz

management

Konkurrierende Partner, aber
kooperierende Wettbewerber

Gestaltungsansatze fir Coopetition im Ideen- und Innovationsmanagement

Der Olympische Geist findet sich in der spontanen Kon-
kurrenz zwischen Wettbewerbern. Durch Organisation
und Kopplung der Konkurrenz mit Kooperation werden
erhdhte Innovationskréfte stimuliert.
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organisierter Wettbewerb
Innovationsnetzwerke
Innovationsmanagement

Innovationsnetzwerke sind primér durch
Kooperation geprégt, also durch ein gegen-
seitiges ,,Geben und Nehmen“, was sich
auch in aktuellen Mainstream-Konzep-
ten wie Open Innovation, Crowdsourcing,
Co-Innovation, Co-Creation, Innovation
Communities oder strategischen Inno-
vationspartnerschaften widerspiegelt. In
der Praxis treten jedoch in der Regel Mi-
schungen aus organisierter Kooperation
und organisierter Konkurrenz auf. Der Er-
folg dieser komplexen Coopetition (,,Koop-
kurrenz®) in Innovationsnetzwerken héngt
dabei maBgeblich von den Kopplungsfor-
men zwischen Kooperation und Konkur-
renz ab.

Zundchst ist zu klaren, wie Kooperation und
Konkurrenz in der Landschaft des Ideen- und
Innovationsmanagements zu verorten sind. In

. 2012

dieser Managementdoméne lassen sich vier
recht gegensétzliche Archetypen identifizieren (vgl. Abb. 1). Sie unterscheiden sich signifikant nach
zwei StellgroBen des Managements, ndmlich dem Organisationsgrad (emergent versus organisiert)
und dem Integrationsgrad (kooperativ versus kompetitiv).

Die emergent-spontane Kooperation findet sich in nicht formell organisierten Open-Innovation-
Ansatzen oder beim Skunk-works-Konzept im Projektmanagement, die auf einer sich selbst-
organisatorisch entwickelnden Teaminteraktion aufbauen. Das Ideen- und Innovationsmanage-
ment durch organisierte Kooperation entsteht, wenn ein Organisator formelle Spielregeln fiir die
Kooperation — innerhalb eines Brainstormings, einer Community of Practice oder als Betreiber
einer Innovationsplattform im Internet (z.B. innocentive, ninesigma, hyve, ...) — vorgibt. Unter-
nehmensiibergreifend wird dies zum Beispiel in Form einer Co-Creation mit Kunden implemen-
tiert (z.B. BMW Co-Creation Lab).

Der spontane ,darwinistische“ Wetthewerb bildet seit jeher einen zentralen Bestandteil eines
explorativen Innovationsmanagements. Hierbei geht es entweder darum, die Innovation friiher
als ein Wettbewerber patentieren zu lassen und die ,time-to-market“ im Vergleich zur Konkur-
renz zu verringern oder als Second Mover die Innovationen eines Wettbewerbers durch Differen-
zierung, Produkterweiterungen, Marketing oder produktbegleitende Dienstleistungen zu entwer-
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Abb. 1: Archetypen des Ideen- und Innovationsmanagements

ten (vgl. Kreutzer 2010). Einen Bestandteil dieser Wettbewerbsform bilden auch informelle, teil-
weise unfaire oder illegale Praktiken wie Spionage, ,|deenklau®, Patentkriege, Opportunismus
oder Produktpiraterie.

Ein vierter Archetyp baut auf der gezielten Organisation von Wettbewerb zwischen |deenprodu-
zenten auf. Hier werden beispielsweise Design-, Architektur-, Konzept- oder Problemldsungs-
Wettbewerbe (z.B. der Bosch-Innovationspreis oder der Design Contest von Swarowski) initiiert,
um durch die leistungsstimulierende Wirkung des Wettbewerbs sowohl den Grad der Innovativitat
der eingereichten Ideen zu erhohen, als auch den Ideenprozess zu beschleunigen. Im Rahmen
der gesamtwirtschaftlichen oder branchenfokussierten Innovationsforderung dienen diesem
Anliegen u.a. der Deutsche Innovationspreis (www.der-deutsche-innovationspreis.de), der Inno-
vationspreis der deutschen Wirtschaft (www.innovationspreis.com), der Stahl-Innovationspreis
(www.stahl-info.com) oder der Innovationspreis der Initiative Mittelstand (www.imittelstand.de).

Kooperierende Wetthewerber

Das Variantenspektrum der organisierten Coopetition im Ideen- und Innovationsmanagement
umfasst sowohl die Zusammenarbeit von Konkurrenten als auch den Wettbewerb unter Part-
nern. Bei der Zusammenarbeit von Konkurrenten dominiert die Konkurrenz. Hier kooperieren
Wettbewerber bei der Ideen- und Innovationsgenerierung, wie zum Beispiel IBM, Sony und To-
shiba bei der Erforschung neuer Chip-Generationen. Diese Form der Coopetition tritt in der Pra-
xis haufig zum Beispiel in der Form auf, dass Wettbewerber in Forschung und Entwicklung zu-
sammenarbeiten (z.B. VW, Audi und Porsche beim Hybridantrieb) und bei der Verwertung der
Idee konkurrieren. Hierzu gehéren ebenfalls Benchmarking-Communities zwischen Wettbewer-
bern, durch die einerseits Lerngewinne erzielt werden kénnen und andererseits Leistungsdruck
aufgebaut wird.

Konkurrierende Partner
Auf der anderen Seite wird der Wettbewerb unter Partnern immer héufiger durch Regeln ini-
tiiert und kanalisiert, d.h. ein Wetthewerb wird in eine kooperative Umgebung ,.eingepflanzt”.
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, , Der Erfolg des koop-
kurrenten Innovations-
managements hiangt maB-
geblich von der Art der
Kopplung von Konkurrenz
und Kooperation ab.

summary

Mainstream management concepts for innova-
tion networks such as open innovation, crowd-
sourcing, co-innovation, co-creation, innovation
communities and strategic partnerships for in-
novation, are focused on the management of
cooperation. In practice, however, mixes of coop-
eration and competition (“coopetition”) are more
common. The authors illustrate the spectrum of
coopetition in innovation networks and present
an approach to manage this hybrid form of or-
ganization.
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Methode 635 (1968 von dem Marketing- und
Unternehmensberater Bernd Rohrbach entwi-
ckelt) ist unter den Kreativitatstechniken eine
Brainwriting-Technik, die vorwiegend in Grup-
pen angewandt wird und dem Brainstorming
ahnelt. Das Besondere des Brainwriting ist,
dass jeder Teilnehmer in Ruhe Ideen sammeln
und verschriftlichen kann. Brainwriting wird
tiberall dort eingesetzt, wo es um Ideenent-
wicklung in Gruppen geht.
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Diese Mischung von Kooperation und Konkurrenz kennzeichnet zum Beispiel Ideenwettbewer-
be — teilweise gekoppelt mit Awards — zwischen mehreren Teams eines Unternehmens, etwa
der Tchibo Think Tank. Die Siemens AG veranstaltete zum Beispiel einen Ideenwettbewerb zwi-
schen ihren Geschéftsbereichen zum Thema ,Sustainable Portfolio Ideas*. Eine solche Coope-
tition ergibt sich auch bereits dadurch, dass Ideenmanagement-Kennzahlen, wie die Ideen-Ein-
reichungsquote einer Abteilung, unternehmensdéffentlich publiziert werden. Mitunter kommt der
Wettbewerb unter Partnern in der Praxis bei solchen Ideenwettbewerben vor, bei denen gezielt
zur Kooperation zwischen Teilnehmern aufgerufen wird. Hier wird von einem Veranstalter eine
Konkurrenzsituation zwischen Ideenproduzenten (z.B. der ,,Crowd*, also nicht gezielt ausge-
wéhlten Ideenquellen) initiiert und zugleich Kooperation in Form von gegenseitiger Kommentie-
rung und Bewertung zwischen den konkurrierenden Ideenproduzenten ermdéglicht bzw. gefor-
dert (vgl. Hutter et al. 2011 oder Bullinger et al. 2010), wie etwa beim LED-Emotionalize-Contest
von OSRAM (http://www.led-emotionalize.com) oder beim Ideenwettbewerb ,mi adidas-und-
ich“, bei dem Wettbewerber Ideen von Konkurrenten kommentieren und bewerten (vgl. Walcher
2009). Hier existieren Parallelen zur Methode 635.

Bei der Organisation einer Konkurrenz unter Partnern soll das kreativitatsforderliche Potenzial
des Wettbewerbs, der durch Regeln initiiert, kanalisiert und reguliert wird, nicht nur genutzt,
sondern optimiert werden: Die Organisation des Wettbewerbs soll die Leistungsbereitschaft aller
Beteiligten im Innovationsnetzwerk steigern und gleichzeitig unkontrollierte Wettbewerbsprakti-
ken wie beispielsweise Plagiat und Bestechung einddmmen.

Das Management von Goopetition

Das Investment in Coopetition rechnet sich dann, wenn die Wettbewerbsorganisation die Leis-
tungsbereitschaft aller Beteiligten am Ideen- und Innovationsmanagement steigert (vgl. Hutter et
al. 2011) und gleichzeitig einige Risiken vermeidet. So birgt der organisierte Ideenwetthewerb
unter Partnern (z.B. Mitarbeitern eines Unternehmens) beispielsweise die Gefahr eines Vertrau-
ensbruchs, wodurch eine Misstrauensspirale induziert wird. Wenn dies geschieht, fallen Enga-
gement und Kreativitdt der Teilnehmer wohl schlechter aus als bei einer ,reinrassigen Organi-
sationsform. Gleichzeitig verursacht Coopetition in Innovationsnetzwerken hohe Kosten fiir die
Gestaltung eines Mix aus Kooperations- und Wettbewerbsregeln sowie fiir die Uberwachung der
Kooperations- und Wettbewerbsprozesse. Fiir die [deenmanager muss also verdeutlicht werden,
wie man etwa durch geeignete Kopplungsformen und Infrastrukturen das Chancenpotenzial der
organisierten Coopetition ausschopfen und die Risiken verringern kann (vgl. Behm 1996). Der
Erfolg des koopkurrenten Innovationsmanagements hangt maBgeblich von der Art der Kopplung
von Konkurrenz und Kooperation ab. Die Kopplungsformen sind in Abhéngigkeit von den jeweili-
gen Rahmenbedingungen, zum Beispiel der Management-Phase (Ideengenerierung, -bewertung
oder -implementierung) oder den Zielen (z.B. Generierung radikaler oder inkrementeller Innova-
tionen) auszuwéhlen:

Paket-Kopplung: Sie liegt beispielsweise vor, wenn Teilnehmer an einem Ideenwettbewerb eine
gewisse Anzahl von (kooperativen) Bewertungen und Kommentaren zu Ideen anderer Teilneh-
mer abgeben miissen, um eine Chance auf den Gewinn eines Awards zu haben. Hier ist die
Mischung von Kooperation und Wettbewerb obligatorisch, Kooperation und Konkurrenz lassen
sich in solchen Paketen nicht mehr separieren.

Sektorale Kopplung: Eine sektorale Kopplung liegt vor, wenn Wettbewerb und Kooperation in
Abhéngigkeit von bestimmten Einsatzfeldern organisiert werden. So werden beispielsweise fiir
das explorative Ideen- und Innovationsmanagement (Ideen fiir neue Geschéftsfelder) zumeist
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Ideenwettbewerbe organisiert, da hier eine leistungsstimulierende Konkurrenzsituation die Krea-
tivitat optimal unterstiitzt. Fiir das explorative Innovationsmanagement (Ideen fiir neue Produkt-
generationen in bestehenden Geschéftsfeldern) bietet sich hingegen das kooperative Ideen- und
Innovationsmanagement an, da hier vom Veranstalter meist klare — bisweilen enge — Rahmen-
bedingungen fiir die Ideengenerierung, zum Beispiel in Gestalt von Performance-Kennzahlen der
aktuellen Produktgeneration, vorgegeben werden.

Episoden-Kopplung: Bei einer Episoden-Kopplung kommen Ideenwettbewerbe und kooperative
Tools in unterschiedlichen Phasen des Innovationsprozesses zum Einsatz. Dies ist beispielswei-
se der Fall, wenn von einem Veranstalter im Anschluss an einen ldeenwettbewerb eine Koope-
ration zwischen den besten Ideenproduzenten forciert wird. Dadurch wird sichergestellt, dass
der Anforderungskatalog an die Innovation durch die Mischung der Leistungsbestandteile aus
den beiden besten Angeboten optimal erfiillt wird. Eine derart sequenzielle Kopplung wird auch
praktiziert, wenn die Teilnahme an kooperativen Ideen-Workshops oder Ideen-Communities nur
bei einer guten Platzierung in einem vorgeschalteten Ideenwettbewerb maglich ist.

Subsidiar-Kopplung: Hier existiert eine Standard-Organisationsform (z.B. die Kooperation), die
nur in Ausnahmeféllen durch eine Exception-Variante (z.B. Konkurrenz) ersetzt wird. Derartige
,Notldsungen“ werden dann benétigt, wenn das Innovationsmanagement in einem hochgra-
dig unbekannten Kontext stattfindet. Fiihrt zum Beispiel die Standardorganisationsform ,Ide-
enwettbewerb® in explorativen Innovationsprojekten nicht zum gewiinschten Erfolg, etwa weil
zu wenig Wettbewerbsteilnehmer rekrutiert werden konnten, wird eine Zusammenarbeit zweier
Konkurrenten (Kooperation als Ausnahmeoption) initiiert.

Menii-Kopplung: In Meniis werden Kooperation und Wettbewerb als alternative Auswahloptionen
fiir das Innovationsmanagement vorgehalten. Dies ist vor allem dann notwendig, wenn schnell
auf veranderte Kontextbedingungen (z.B. neue Konkurrenten oder gesetzliche Bestimmungen)
reagiert werden muss. Die Mdglichkeit einer Ad-hoc-Entscheidung fiir Kooperation oder Wett-
bewerb verschafft Organisatoren die groBtmagliche Flexibilitat, ist jedoch auch die kosteninten-
sivste Kopplungsvariante der Coopetition.

Schlussfolgerung

Die gangigen Konzepte fiir das Beziehungsmanagement zwischen den Akteuren in Innovations-
netzwerken vernachldssigen zu stark, dass es hierbei nicht ausschlieBlich um die Gestaltung
von Kooperation, sondern auch um das Management von Konkurrenz geht. Die organisierte
Coopetition im Innovationsmanagement ermaglicht einerseits einen symbiotischen Ausgleich
der Schwéchen durch Stérken von Kooperation und Konkurrenz, im giinstigen Fall sogar eine
Synergie der beiden Organisationsformen. Andererseits kann man die Risiken von informellen
Praktiken verringern. Die organisierte Coopetition eignet sich jedoch nicht als Patentrezept zum
Management von Innovationsnetzwerken, sondern muss abhangig vom jeweiligen Anwendungs-
kontext unter Evaluierung der Chancen und Risiken eingesetzt werden.

Prof. Dr. Michael Reiss ist
Inhaber des Lehrstuhls fiir
Organisation an der Uni-
versitat Stuttgart. Seine
Schwerpunkte sind u.a.
Netzwerkorganisation,
Change Management
sowie Personal- und Unter-
nehmensfiihrung.

Dipl.-Kfm. techn. Oliver
Neumann ist akademischer
Mitarbeiter am Lehrstuhl
fiir Organisation der Uni-
versitat Stuttgart. Er arbei-
tet u.a. zu Wettbewerbs-
und Netzwerkorganisation.

Kontakt:

Prof. Dr. Michael Reiss

Universitat Stuttgart

BWI, Abt. I, Lehrstuhl fiir Organisation
KeplerstraBe 17

70174 Stuttgart

Tel.: +49 711 68 58 31 75

E-Mail:
lehrstuhl.organisation@bwi.uni-stuttgart.de
www.bwi.uni-stuttgart.de/Ifo

* 2012




