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Zusammenfassung

In dieser Arbeit wird das Thema von Forderern und Barrieren bei der Integration externer
Stakeholder in Open Innovation Prozesse der 6ffentlichen Verwaltung behandelt. Open
Innovation beschreibt Innovationen, die durch einen offenen Entwicklungsprozess mit
AuRenstehenden entstehen. Der Fokus wird in dieser Arbeit auf die Einbindung von
Privatunternehmen und akademischen Einrichtungen in diesen Prozess gelegt. Durch die
stetig wachsenden Herausforderungen werden 6ffentliche Verwaltungen gezwungen,
sich zu 6ffnen und sind auf die Unterstlitzung externer Partner angewiesen. Um ein
tiefergehendes Verstandnis fir diese Kollaborationen zu schaffen, behandelt diese Arbeit
die Frage, welche Forderer und Barrieren es bei der Integration der Stakeholder
Privatunternehmen oder akademischen Institutionen in die Open Innovation Prozesse der
offentlichen Verwaltung gibt. In Form einer Multi-Fallstudie oder auch Multi-Case Study
wurden die vier europaischen Stadte Darmstadt (Deutschland), Graz (Osterreich), Tallinn
(Estland) und Triest (Italien) untersucht. Anhand von Expert*inneninterviews wurde pro
Stadt je eine Person aus der Stadtverwaltung, einem Privatunternehmen und einer
akademischen Einrichtung befragt, die bereits in Open Innovation Prozesse mit der
Stadtverwaltung involviert war. Als zweite Datenquelle wurden Sekundardaten,
bestehend aus Zeitungsartikeln, Websiteeintrdgen und Magazin-Artikeln, gesichtet. Die
Ergebnisse der Untersuchung zeigen, dass alle Stadte dhnliche Forderer und Barrieren
aufweisen. Vor allem die Ressourcen, das Engagement der Mitarbeiter*innen, die
Unterstitzung der Fihrung oder die generelle Einstellung zu Open Innovation Prozessen
fordern beziehungsweise hindern die Einbindung. Die Ergebnisse tragen zu einem
tieferen Verstandnis der Zusammenarbeit von Stadten mit Privatunternehmen und
akademischen Institutionen bei, das notwendig sein wird, um die zukinftigen
Herausforderungen im urbanen Raum bewaéltigen zu kénnen. Fir die weitere Erforschung
von Open Innovation in der 6ffentlichen Verwaltung kénnen die Ergebnisse dieser Arbeit
wichtige Erkenntnisse liefern, um tiefergehende Untersuchungen zu diesem Thema

durchzufthren.



Abstract

This paper deals with the topic of facilitators and barriers to the integration of external
stakeholders in open innovation processes in public administration. Open innovation
describes innovations that are created through an open development process with
outsiders. This thesis focuses on the involvement of private companies and academic
institutions in this process. Due to the constantly growing challenges, public
administrations are forced to open up and are dependent on the support of external
partners. In order to create a deeper understanding of these collaborations, this thesis
deals with the question of which facilitators and barriers exist in the integration of
stakeholders such as private companies or academic institutions into the open innovation
processes of public administration. The four European cities of Darmstadt (Germany),
Graz (Austria), Tallinn (Estonia) and Trieste (Italy) were analysed in the form of a multi-
case study. Based on expert interviews, one person per city from the city administration,
one from a private company and one from an academic institution was interviewed who
had already been involved in open innovation processes with the city administration. As a
second data source, secondary data consisting of newspaper articles, website entries and
magazine articles were analysed. The results of the study show that all cities have similar
supporters and barriers. In particular, resources, employee commitment, management
support or the general attitude towards open innovation processes promote or hinder
integration. The results contribute to a deeper understanding of how cities collaborate with
private companies and academic institutions, which will be necessary to tackle future
challenges in urban areas. For further research on open innovation in public
administration, the results of this work can provide important insights to conduct in-depth

studies on this topic.
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1. Einleitung

Die Einleitung dieser Arbeit beschreibt die Ausgangssituation, erlautert die Relevanz
und Zielsetzung der Untersuchung und formuliert die Forschungsfrage. Aul3erdem
werden theoretische und praktische Herausforderungen dargelegt, um die
Notwendigkeit der Untersuchung zu begrinden. Zudem werden Zielsetzung und
methodisches Vorgehen skizziert.

1.1 Ausgangssituation

In der heutigen Welt gilt die Fahigkeit sich anzupassen als ein wesentlicher Faktor fur
den Erfolg von Unternehmen und das Uberleben jeder Organisation. Um erfolgreich zu
sein, miussen Kreativitat und Innovation als kontinuierliche Aktivitaten festgelegt
werden. Beide Begriffe sind eng miteinander verbundene Konzepte, die dazu
beitragen, neue Ideen, Produkte oder Prozesse zu entwickeln. Dennoch sind Kreativitat
und Innovation verschieden zu betrachten. Wahrend Kreativitat als Hervorbringer
neuer sowie nutzlicher ldeen betrachtet wird, gilt Innovation als die erfolgreiche
Implementierung von kreativen Ideen in einer Organisation. Kreativitat kann auch als
unsichtbare Quelle fur Innovation gesehen werden. Um die komplexen
Herausforderungen des Alltags meistern zu konnen, missen Organisationen
Innovation in den Fokus ricken und deren tragende Rolle anerkennen. Zu diesen
Organisationen zahlen auch jene im 6ffentlichen Sektor, in dem Innovation inzwischen
ernsthaft forciert wird (Kharazmi & Dartoomi, 2023, S. 1). Die Herausforderungen des
Klimawandels, eine alternde sowie immer krénker werdende Gesellschaft und
haufigere Pandemien unterstreichen die Notwendigkeit innovativer Lésungen
(Figenschou et al., 2024, S. 1). Vor allem die offentlichen Verwaltungen sind immer
mehr gefordert, den Anspriichen einer sich stetig andernden Welt gerecht zu werden.
Die Aufgaben der offentlichen Verwaltung sind vielféltig und in manchen Bereichen
aulRerst komplex, da sie viele kleine Teile beinhalten. Dazu zahlen unter anderem die
Erhaltung von Gebauden, die Umsetzung von Gesetzen, die Bereitstellung diverser
Dienstleistungen und viele weitere Tatigkeiten zum Wohle der Bevolkerung in der
jeweiligen Region. Deshalb beschreibt die Wirtschaftskommission der Vereinten

Nationen den o6ffentlichen Sektor 2017 als ,eine 6konomische Schlisselfigur in Form
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eines Regulators, Servicebereitstellers, Arbeitgebers und ... verantwortlich flr einen
groBen Teil der 6konomischen Aktivitaten in Europa® (Vereinte Nationen, 2017, S. 18).
Daher ist es fur diesen Sektor wichtig, auch in Zukunft effizient und zielfihrend zu
arbeiten, damit die oben genannten Aufgaben weiterhin erfiillt werden konnen. Damit
dieses Unterfangen gelingen kann, braucht es neue LOsungen und Ansatze flr
bestehende sowie immer wiederkehrende Herausforderungen. Dennoch wird der
Innovationsprozess im oOffentlichen Sektor noch immer durch geschlossene
Mechanismen verfolgt, die auf wenig Transparenz sowie eine minimale Einbindung
externer Stakeholder setzen. Veranderungen werden vor allem intern und ohne eine

Beteiligung von aufRen entwickelt (Figenschou et al., 2024, S. 1).

Ein Grund fur diesen Umstand sind diverse interne sowie externe und extra-
organisationale Faktoren, durch die mdgliche Innovationsprozesse gehemmt oder
sogar verhindert werden. Interne oder intra-organisationale Barrieren sind innerhalb
der Organisation angesiedelt und kénnen nur durch Anderungen in der Organisation
selbst beseitigt werden. Zu diesen Barrieren zahlen unter anderem kulturelle,
technische und juristische Voraussetzungen. Als inter-organisationale Faktoren die
Innovation hemmen, werden Hindernisse verstanden, die auftreten, wenn mehrere
Partner zusammenarbeiten muissen und dadurch Diskrepanzen sowie
Unstimmigkeiten entstehen. Ein Beispiel dafir ware das Szenario, wenn zwei vollig
unterschiedliche Dienststellen innerhalb einer offentlichen Verwaltung eine Lésung
erarbeiten mussen. Im Vergleich zu den oben genannten Barrieren sind extra-
organisationale Hinderer weitaus weniger verbreitet. Sie beziehen sich darauf, wie
Veranderungen in der Wahrnehmung eine Rolle bei der Innovation von Prozessen
spielen konnen (Mergel, 2018, S. 735-740). Durch diese Barrieren wurde die
Innovation im offentlichen Sektor von der Mainstream-Innovationsforschung lange Zeit
vernachlassigt und erst vor knapp zehn Jahren in den Fokus der Forschung gertckt
(Natario & Couto, 2021, S. 6). Seither interessieren sich Studierende und
Forscher*innen immer mehr fir Innovation im o6ffentlichen Sektor. Sie sehen die
Chance, damit die Qualitat von Offentlichen Dienstleistungen sowie die
Problemlésungskapazitaten von offentlichen Organisationen bei der Bewaltigung
gesellschaftlicher Herausforderungen zu erhéhen und effizienter zu gestalten. Die
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Fahigkeit, schnell und effizient Probleme zu l6sen, wird fur offentliche Einrichtungen
immer wichtiger (De Vries et al., 2016, S. 1). Die steigende Komplexitat im Umfeld
offentlicher Organisationen sorgt dafir, dass diese ihre Herangehensweise anpassen.
Der Fokus wird dabei durch Managemententscheidungen auf mehr Flexibilitat und
Anpassungsfahigkeit gelegt. Die Entscheidungen missen inmitten zahlreicher bereits
bestehender und neu aufkommender Herausforderungen getroffen werden, um die
sich entwickelnden Bedurfnisse der Gemeinschaft zu erfillen. Erschwert werden diese
zusatzlich durch die begrenzten finanziellen Mittel, wodurch Kompromisse zwischen
der Bereitstellung hochwertiger Dienstleistungen und den erforderlichen
SparmalRnahmen gefunden werden mussen. Als eine der besten Losungen, um den
oben genannten Herausforderungen zu begegnen, wird der Wandel zur
Wertmitgestaltung betrachtet, die es externen Interessensgruppen ermdglicht,
gemeinsam mit dem Offentlichen Sektor einen Mehrwert fir alle zu generieren.
Besonders im Bereich der Innovation ergeben sich dadurch effiziente Wege, um
Losungen mit Hilfe AulRRenstehender zu finden. Zudem kdénnen zahlreiche
unvorhersehbare externe Elemente durch die Zusammenarbeit mit externen
Stakeholdern sichtbar gemacht werden (Palumbo et al., 2023, S. 103-104). Ein Ansatz
ist die Implementierung von Open Innovation Prozessen innerhalb des 6ffentlichen
Sektors. Immer mehr Ooffentliche Einrichtungen, wie Stadtverwaltungen oder
Gemeinden, versuchen Open Innovation anzuwenden. Bisher handelt es sich bei den
meisten davon jedoch um die Einbindung von Birger*innen bei der Losungsfindung fur
komplexe Problemstellungen (Figenschou et al., 2024, S. 1). In dieser Arbeit werden
Open Innovation Prozesse von o6ffentlichen Verwaltungen im Zusammenspiel mit

akademischen Institutionen und privatwirtschaftlichen Unternehmen behandelt.

1.2 Problemstellung

Obwohl Open Innovation fur den 6ffentlichen Sektor bereits eine gré3ere Rolle als noch
vor ein paar Jahren spielt, ist das wissenschaftliche Wissen zu diesem Thema noch
nicht vollstandig systematisiert (Palumbo et al., 2023, S. 1). Durch den Fokus auf die
Beteiligung und Einbindung von Burger*innen kénnen die Barrieren und Antreiber fir

den Prozess in diesem Bereich bereits gut benannt werden. Die Einbindung anderer
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externer Stakeholder, wie akademischer Einrichtungen oder Privatunternehmen,
wurde jedoch bisher grof3tenteils vernachlassigt. Dadurch ist es schwierig zu
definieren, wie diese erfolgreich in den Open Innovation Prozess (oder kurz Ol
Prozess) offentlicher Einrichtungen, wie zum Beispiel Stadtverwaltungen, integriert
werden konnen. Es fehlen Untersuchungen, die sich mit den diversen Barrieren, aber
auch Forderern befassen. Dadurch ist es fir offentliche Institutionen schwierig zu
erkennen, worauf bei einer Einbindung von weiteren externen Partnern geachtet
werden muss oder welche Faktoren den Prozess erleichtern sowie erschweren kénnen
(Figenschou et al., 2024, S. 1).

1.3 Forschungsliicke

Open Innovation stellt ein neues Modell fir die Losung komplexer Herausforderungen
im offentlichen Sektor dar, das auf der Fahigkeit 6ffentlicher Organisationen aufbaut,
externe Stakeholder in den Problemlésungsprozess einzubinden. Die Anzahl von auf
Open Innovation basierenden Strukturen nimmt zu und die Bereitschaft von
Offentlichen Institutionen, mit Problemen nach aul3en zu gehen, steigt. Immer mehr
Verantwortliche im 6ffentlichen Sektor versuchen, auf Open Innovation aufbauende
Strukturen zu schaffen und eine Art Okosystem zu generieren. Damit dieses Vorhaben
gelingen kann, werden bereits Daten 6ffentlich zuganglich gemacht, damit der Einstieg
fur externe Stakeholder erleichtert wird. Dieses Handeln ermoglicht es, neue Konzepte
von Open Innovation zu entdecken und macht diese Herangehensweise immer mehr
zu einem Managementansatz im offentlichen Sektor. Dadurch wird eine barrierefreie
Zusammenarbeit zwischen externen Stakeholdern und der 6ffentlichen Verwaltung
erleichtert. Die Offentliche Verwaltung profitiert in weiterer Folge von mehr
Transparenz, Fairness und Zugénglichkeit fir Au3enstehende (Palumbo et al., 2023,
S. 119-120). Damit diese Idealvorstellung jedoch in die Realitat umgesetzt werden
kann, muss das Zusammenspiel von o6ffentlichen Organisationen und externen
Partnern im Zuge eines Open Innovation Prozesses noch intensiver untersucht
werden. Bisher limitiert sich die Forschung oftmals auf die Einbindung von
Blrger*innen in Ol Prozesse der offentlichen Verwaltung. Dabei werden zahlreiche

andere Stakeholder des offentlichen Sektors vernachlassigt. Zwei dieser Stakeholder
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stellen akademische Institutionen und Privatunternehmen dar (Figenschou et al., 2024,
S. 131).

Open Innovation Prozesse in privatwirtschaftlichen Unternehmen wurden bereits
umfassend untersucht. Der oOffentliche Sektor wird trotz seiner Wichtigkeit bisher
vernachlassigt, da es schwierig ist, einen einheitlichen Weg zur Untersuchung von
innovativen Ansatzen in diesem Bereich zu finden. Diese Situation ergibt sich durch
die zahlreichen Einflussfaktoren, die auf die verschiedensten Verwaltungen und
offentlichen Institutionen einwirken (Mergel, 2018, S. 727). Fur den 6ffentlichen Sektor
ergibt sich dadurch eine Art Black-Box, da nicht klar definiert werden kann, wie
Innovation dort funktioniert und welche Voraussetzungen geschaffen werden missen,
damit ein innovatives Umfeld entsteht, das nachhaltig und langfristig funktioniert (De
Vries et al., 2016, S. 162). In einigen Publikationen wurden bereits mogliche Barrieren
und Motivatoren untersucht und somit grundlegende Einflussfaktoren benannt. Diese
Erkenntnisse dienen jedoch lediglich als Orientierung. Durch die speziellen Strukturen
in den verschiedensten offentlichen Bereichen kann keine pauschale Aussage Uber
diese Punkte getroffen werden. Dies fuhrt dazu, dass es tiefer gehende
Untersuchungen in den einzelnen spezifischen Regionen und lokalen Verwaltungen

bendtigt.

1.4 Relevanz und Ziel der Arbeit

Basierend auf der zuvor beschriebenen Ausgangslage und der damit verbundenen
Problemstellung hat diese Arbeit das Ziel, die Open Innovation Prozesse in der
offentlichen Verwaltung zu analysieren. Dabei liegt der Fokus auf der Zusammenarbeit
mit den Stakeholdern Privatunternehmen oder akademischen Institutionen. Vor allem
sollen férdernde und hindernde Faktoren bei der Einbindung der beiden externen
Akteure innerhalb dieses Innovationsprozesses identifiziert werden. Die Untersuchung
dieser Einflussfaktoren ermdglicht eine prazisere Bestimmung der Herausforderungen
innerhalb  der  Kooperation zwischen den  Offentlichen  Verwaltungen,
privatwirtschaftlichen Unternehmen und wissenschatftlichen Einrichtungen. In weiterer
Folge sollen Strategien und Mal3nahmen zur Verbesserung und Vereinfachung dieser

Prozesse erarbeitet werden.



Auf Grundlage einer ausfuhrlichen Literaturrecherche sollen anhand eines
vergleichenden Ansatzes vier europaische Stadte gegenubergestellt werden. Dabei
soll herausgearbeitet werden, welche Faktoren die Open Innovation Prozesse in der
offentlichen Verwaltung verstarken oder hemmen. Durch Fallstudien werden die
Interaktionen der drei Stakeholder empirisch untersucht. Die daraus gewonnenen
Erkenntnisse tragen zur Erweiterung von bereits bestehenden Theorien und zur

Schaffung einer fundierten Grundlage fir weiterfiUhrende Untersuchungen bei.

Diese Untersuchung legt den Fokus nicht auf Innovationsprozesse in der 6ffentlichen
Verwaltung im Allgemeinen, sondern gezielt auf Open Innovation Prozesse unter
Einbindung der genannten Akteure. Die Ergebnisse der Untersuchung kénnen in
weiterer Folge von anderen Verwaltungen im offentlichen Bereich tGbernommen

werden, um den eigenen Open-Innovation-Prozess zu verbessern oder aufzubauen.

1.5 Forschungsfrage

Die Forschungsfrage basiert auf einer ausfihrlichen Literaturrecherche und einer damit
erarbeiteten Forschungsliicke. Durch die Komplexitdt des Themas von Open
Innovation in der 6ffentlichen Verwaltung fallt es schwer, Vereinheitlichungen fir diesen
Ansatz zu finden. Das Thema Open Innovation in der Privatwirtschaft ist ein bereits gut
erforschtes Feld, wahrend dies im offentlichen Sektor grof3tenteils auf die
Zusammenarbeit mit Burger*innen beschrénkt wird (De Vries et al., 2016, S. 146).
Durch die in dieser Arbeit behandelte Forschungsfrage soll auch die Zusammenarbeit
der offentlichen Verwaltung mit anderen externen Stakeholdern in den Fokus gertckt
werden. Vor allem die Zusammenarbeit zwischen 6ffentlichen Verwaltungen in Stadten
und den Stakeholdern Privatunternehmen oder akademischen Einrichtungen wird in
der Literatur zwar erwéhnt, aber die genauen Betrachtungen dieser Kollaborationen
beziehungsweise die Mdglichkeit der Co-Kreationen fehlt. Um dieses Phanomen tiefer
erforschen zu kénnen und maogliche MalRnahmen oder Strategien abzuleiten, ist es
unumganglich, die vorhandenen Barrieren und Forderer zu erfassen (Figenschou et
al., 2024, S. 131; Mu & Wang, 2022, S. 507).



Daher lautet die Forschungsfrage:

Welche Forderer und Barrieren gibt es bei der Integration externer Akteure aus der
Privatwirtschaft oder akademischen Institutionen in Open Innovation Prozesse der

offentlichen Verwaltung?

Die Frage wird bewusst auf den Open Innovation Kontext an sich bezogen, da es sonst
Unklarheiten bezuglich der genauen Zusammenarbeit der drei beteiligten Akteure
geben konnte. Das Ziel dieser Fragestellung ist es, die Barrieren und Foérderer des

Open Innovation Prozesses aufzuzeigen und diese sichtbar zu machen.
2. Theoretische Grundlagen

In diesem Kapitel wird zuerst der Begriff Offentliche Verwaltung definiert und
anschlieBend die theoretischen Hintergriinde der oben genannten Forschungsfrage
genauer erlautert. Sie bilden die Basis fur die Untersuchung, die im Rahmen dieser
Arbeit durchgefihrt wird. Dieses Kapitel umfasst die Grundlagen von Open Innovation
sowie die Forderer und Barrieren dieses Ansatzes in 6ffentlichen Verwaltungen bei
einer Zusammenarbeit mit den fur diese Arbeit relevanten Stakeholdern. Erganzend
wird das Beispiel von Challenge.gov erlautert, in dem bereits bekannte Forderer und
Barrieren bei der Implementierung einer Plattform fur Birger*innenbeteiligung in der

offentlichen Verwaltung vorgestellt werden.

2.1 Definition des Begriffs offentliche Verwaltung

Die offentliche Verwaltung kann nicht eindeutig definiert werden, daher neigt man in
der Verwaltungswissenschaft eher dazu, sie zu beschreiben, anstatt eine feste
Definition zu verwenden. Sie wird deshalb tber typische Merkmale bestimmt, diese
kbnnen jedoch auch in anderen Organisationen vorkommen. Es wird davon
ausgegangen, dass eine klare Definition schwierig oder sogar unmgéglich ist. Daher
wird die Offentliche Verwaltung in der Verwaltungsrechtswissenschaft und
Verwaltungssoziologie haufig als ein ,Komplex von Organisationen“ bezeichnet
(Bohne, 2018, S. 7-8). Dieser Umstand sorgte dafir, dass der Begriff fur die



Untersuchung in dieser Arbeit klar abgegrenzt werden musste, um mdgliche

Unschéarfen zu vermeiden.

Fur die vorliegende Arbeit wurde der Begriff daher auf die Stadtverwaltung eingegrenzt.
Diese stellt eine konkrete Auspragung der offentlichen Verwaltung dar. Somit bezieht
sich die in der Arbeit genannte Bezeichnung der offentlichen Verwaltung auf die

Stadtverwaltung.

Die Verwaltung einer Stadt, oder auch Kommune genannt, umfasst ein breites
Tatigkeitsfeld. So erfullt die stadtische Verwaltung Aufgaben in den Bereichen
Soziales, Gesundheit, Bildung, Kultur und vielen mehr. Zusatzlich werden
administrative Dienstleistungen fur die Burger*innen erbracht (Bundesministerium far
Kunst, Kultur, 6ffentlichen Dienst und Sport, 2025).

2.2 Die Entstehung von Open Innovation

Der Begriff Schwarmintelligenz beschreibt die Nutzung des Wissens einer gréf3eren
Anzahl von Beteiligten, um kollektiv ein Problem oder eine Herausforderung zu ldsen.
Erstmalig entdeckt wurde dieses Phdnomen durch den Gelehrten Francis Galton. Er
beobachtete einen Wettbewerb, bei dem es darum ging, zu erraten, wie schwer ein
Bulle auf einem Viehmarkt ist. Besucher*innen konnten gegen eine Gebuhr von sechs
Pence eine Schatzung abgeben. An der Schatzung nahmen tber 800 Personen teil.
Bei der Auswertung durch Galton ergab der Durchschnitt aller Schatzungen einen
Wert, der weniger als ein Promille vom tatsachlichen Gewicht abwich. Diese
Beobachtung brachte ihn auf die Idee, dass kollektives Wissen starker sein kann als
das von Individuen (Schorn, 2015, S. 38). Wie Schwarmintelligenz stitzt sich Open
Innovation ebenfalls auf die Nutzung von kollektivem Wissen und der Zusammenarbeit.
Beide Konzepte basieren auf der Logik, dass die Kollaboration vieler Akteure bessere
Ldsungen hervorbringt als isoliertes Arbeiten einzelner. So findet Wertschépfung nicht
mehr abgegrenzt in Organisationen statt, sondern wird tUber die Organisationsgrenzen

hinweg generiert (Fasnacht & Isenegger, 2023, S. 40-42).

Der Begriff Open Innovation wurde erstmals von Henry Chesbrough (2003) verwendet

und beschrieb eine neue Art der industriellen Innovation (S. 4). Die Entwicklung und
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das wissenschaftliche Interesse an der Thematik entwickelten sich seither rasant.
Inzwischen gibt es eine Vielzahl von Definitionen, um Open Innovation zu beschreiben.
Dabei stellt dieser Begriff ein gegenteiliges Konzept zu dem bisher angewandten
vertikalen Ansatz dar, bei dem Innovation innerhalb von Organisationen angestof3en
wurde, um damit die internen Services und Produkte zu verbessern. Diese vertikale

Methode wird als geschlossene Innovation bezeichnet werden.

Open Innovation stellt den Gegensatz dazu dar. Chesbrough (2003) beschreibt diese
als ,die Nutzung des gezielten Zu- und Abflusses von Wissen zur Beschleunigung der
internen Innovation und zur Erweiterung der Markte fur die externe Nutzung von
Innovation“ (S. 1). Eine weitere Auffassung von Open Innovation liefert von Hippel
(2005), die auf dem Konzept von Open-Source-Software. Von Hippel verbindet den
offenen Innovationsansatz mit keinem Geschaftsmodell oder wirtschaftlichen Kontext,
sondern mit der Entwicklung von offener Software, bei der die hinterlegten
Kodierungen, auch Source Code genannt, offen fur alle zuganglich sowie veranderbar
sind, damit gemeinsam an Verbesserungen gearbeitet werden kann. Beide Ansichten
sehen Open Innovation als ein starkes generatives Werkzeug, um Innovation zu
fordern (S. 10-11). Bevor dieser offene Ansatz immer mehr Zuspruch fand, haben
Firmen und Organisationen Innovation Uber einen geschlossenen Prozess
angetrieben. Dieser hat seinen Anfang meist in der Forschungs- und
Entwicklungsabteilung innerhalb der jeweiligen Organisation und wird intern
vorangetrieben. Mit diesem Verfahren werden zahlreiche Errungenschaften weltweit
erzielt, jedoch fokussiert sich der Prozess nach innen, wodurch das verfugbare Wissen
eingeschrankt wird. Dieser geschlossene Innovationsprozess hat flr Projekte nur einen
Eintrittspunkt in Form der zusténdigen Abteilung und als Austrittspunkt den angepeilten
Markt (Chesbrough, 2012, S. 22).
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Abbildung 1: Darstellung eines geschlossenen Innovationsprozesses
Quelle: In Anlehnung an Chesbrough (2012, S. 22)

Im Gegensatz zum geschlossenen Innovationsansatz, konnen diese Projekte beim
offenen Innovationsmodell an verschiedenen Punkten eintreten und das Unternehmen
auch an verschiedenen Punkten sowie Uber unterschiedliche Wege wieder verlassen.
Der Anstol3 fir diese Prozesse kann ebenfalls von innen oder aul3en erfolgen. Deshalb
wird auch der Begriff offene Innovation verwendet, da Ideen intern und extern in den
Prozess oder zu einer Problemstellung eingebracht werden kodnnen, aber auch

genauso den Prozess verlassen kdnnen (Chesbrough, 2012, S. 22-23).
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Abbildung 2: Darstellung eines Open Innovation Prozesses
Quelle: In Anlehnung an Chesbrough (2012, S. 23)

Nachdem die Entwicklung von Produkten oder neuen Technologien immer popularer
wurde, entwickelte sich der Open Innovation Prozess einen Schritt weiter.
Unternehmen begannen ihre Services mit der Hilfe von offenen Anséatzen zu
verbessern oder vollig neue Services zu kreieren. Die grol3e Herausforderung hierbei
ist es, eine Balance aus Standardisierung und Personalisierung zu finden. Durch die
Einbindung von Kund*innen in den Optimierungsprozess von Services konnten diese
besser abgestimmt und angepasst werden. Trotz des erfolgreichen Vormarschs von
Open Innovation und dem einhergehenden wissenschatftlichen Interesse gilt es noch
immer Rahmenbedingungen zu untersuchen, in denen offene Innovation gefordert wird

und erfolgreich umgesetzt werden kann (Chesbrough, 2012, S. 24-26).

11



2.3 Open Innovation

Open Innovation (OIl) ist ein vielfaltig verwendbarer Begriff, der Prozesse und
Ergebnisse einer neuen Form von Innovation darstellt. Urspringlich entwickelte sich
dieser Innovationsansatz in der Privatwirtschaft und erméglichte es den handelnden
Unternehmen neue Kund*innen, Marktsegmente und neue Produkte zu finden (Mergel,
2018, S. 728).

Ein Beispiel fur Open Innovation ist das Vorgehen der Firma Siemens, die innovative
Ideen oder Technologien von externen Akteuren schon im Anfangsstadium férdert. Den
Verantwortlichen rund um die innovativen Projekte werden firmeneigene Labore und
Entwicklungsraumlichkeiten zur Verfugung gestellt. Diese Vernetzung bringt fiir beide
Seiten Vorteile: Die Entwickler*innen profitieren von einer professionellen Infrastruktur,
um ihre Ideen und Technologien weiterzuentwickeln und Siemens hat die Mdglichkeit,
frih Zugriff auf Technologieinnovationen zu bekommen. AuRerdem kénnen so externe
Losungen kostengunstig in das Unternehmen integriert werden (Picot & Doeblin, 2009,
S. 62-63).

Der Plastik-Bausteine Hersteller LEGO ist ein weiteres Beispiel, dass die Einbindung
externer Akteure in den Innovationsprozess zu einer effektiveren ldeengenerierung
fuhrt. So brachte das Unternehmen ein Produkt auf den Markt, das programmierbare
Motoren mit den produzierten Plastik-Bausteinen verbindet. Das Produkt war
ursprunglich fir Kinder gedacht, entwickelte sich durch eine externe Gemeinschaft aus
erwachsenen Programmierer*innen jedoch zu einem ganzen Lehrplan fir Robotik in
den USA (Fashacht & Isenegger, 2023, S. 41-42).

Einige der grof3ten Ideen und Innovationen sind von Personen gekommen, die keine
Expert*innen waren. Der Blick einer aul3enstehenden Person 6ffnet bisher verborgene
Blickwinkel und erlaubt eine unvoreingenommene Vorgehensweise (Matzler, 2020, S.
1). Immer mehr Institutionen und Verwaltungen aus dem o6ffentlichen Sektor
ubernehmen Open Innovation Prozesse, um Probleme zu l6sen (Figenschou et al.,
2024, S. 1).
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2.4 Beispiele von Open Innovation in der offentlichen Verwaltung

In den letzten Jahren hauft sich die Anzahl der mit Hilfe von Open Innovation
umgesetzten Projekte im o6ffentlichen Sektor. Vor allem die Einbindung von
Bilrger*innen in den Innovationprozess wird immer mehr zur gangigen Praxis. Unter
den Beispielen finden sich aussagekraftige Erfolge in diesem Bereich. Diese
beschranken sich nicht auf gewisse Arten von 6ffentlichen Organisationen, sondern
decken inzwischen ein breites Spektrum an Fallbeispielen ab, wie die kommenden

Projekte in diesem Kapitel zeigen.

2.4.1 Challenge.gov

Online Open Innovation Plattformen wie Challenge.gov werden von Behérden
verwendet, um Herausforderungen des offentlichen Sektors fir Birger*innen
einsehbar zu machen. Diese haben in weiterer Folge die Madglichkeit,
Lésungsvorschlage und Ideen fur die jeweilige Problemstellung einzugeben. Diese
Daten werden von den Verwaltungen gesammelt und gespeichert. Das Ziel solcher
Plattformen ist es, Innovation in der offentlichen Verwaltung zu steigern. Im Falle von
Challenge.gov wurde die Plattform als zentrales Werkzeug von US-Behérden fir Open
Innovation genutzt. Als Teil der Digital Government Strategy, einer Strategie zur
Forderung der Digitalisierung der Behorden, sollte mit der Plattform der Zugang zu
externem Wissen erleichtert und die Effizienz von o6ffentlichen Dienstleistungen
verbessert werden (Mergel, 2018, S. 1).

2.4.2 Living Labs

Das Bewusstsein des 6ffentlichen Sektors fiir die Rolle von externen Stakeholdern bei
der Entwicklung beziehungsweise Weiterentwicklung von offentlichen Services hat
Uber die letzten Jahre stark zugenommen. Der Prozess von Innovation im 6ffentlichen
Bereich entwickelt sich immer mehr zu einem gemeinschaftlichen Prozess diverser
Akteure (Hansen et al., 2021, S. 47). Die Einbindung von Bdulrger*innen,
Privatunternehmen, akademischen Institutionen oder anderen Offentlichen
Organisationen nimmt tendenziell zu. Sogenannte Living Labs kdnnen hierbei

unterstitzen und sind kollaborative Innovationsraume, die fur die Entwicklung,
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Erforschung und Tests von Produkten und Dienstleistungen in einem realen Umfeld
genutzt werden. Der Fokus liegt darauf, marktnahe Technologien zu entwickeln und
dabei die Akzeptanz und Integration von Stakeholdern zu erforschen (Schaffers &
Turkama, 2012, S. 26). Im offentlichen Sektor werden Living Labs vor allem in der
Zusammenarbeit zwischen o6ffentlichen Organisationen und den Birger*innen
eingesetzt. Diese begeben sich in ein wissenschaftliches Umfeld und entwickeln

zusammen Loésungen (Hansen et al., 2021, S. 49).

2.4.3 Networked Governance

Bei dieser Form von Open Innovation wird die Offentlichkeit als Teil der Entwicklung
von Dienstleistungen und Innovation gesehen wird. Die Behorde nutzt hierbei ein
kollaboratives Netzwerk aus Birger*innen, um Probleme schneller und gezielter 16sen
zu konnen. Die Offentliche Verwaltung nimmt in dieser Partnerschaft eine
koordinierende Rolle ein. Die Vorteile dieses Ansatzes sind eine verbesserte
Servicequalitat bei geringeren Investitionen von 6ffentlichen Geldern und die Fahigkeit,
seltene o6ffentliche Ressourcen zu mobilisieren. Die Steuerung dieser Netzwerke kann
zudem auf zwei Arten erfolgen: regierungsgefihrt und gemeinschaftsgefiihrt. Bei einer
Fuhrung durch die Regierung tibernimmt diese die Rolle des dominanten Partners und
leitet die jeweiligen Innovationsprojekte. Im Falle eines gemeinschaftsgefuhrten
Netzwerks Ubernimmt eine Einzelperson als sogenannter ,Informationsflihrer® die
Leitung. Die Regierung steht hierbei im Hintergrund und begleitet die Innovationen, die
durch das Netzwerk erarbeitet werden (Lee et al., 2012, S. 150-151).

2.5 Besonderheiten der offentlichen Verwaltung im

Innovationskontext

Im Gegensatz zu privatwirtschaftichen Unternehmen sind Organisationen im
offentlichen Sektor nicht gewinnorientiert, wodurch sich die Grundvoraussetzungen fur
die Einfihrung von Innovationsprozessen stark unterscheiden. Angefangen bei einer
anderen Zielsetzung tber grundverschiedene Prozesse bis hin zu den gegensatzlichen
Rahmenbedingungen. Wahrend es bei Privatunternehmen darum geht, eine

Gewinnmaximierung herbeizufiihren und die internen Prozesse noch effizienter zu
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gestalten, um Wettbewerbsvorteile zu ermoéglichen, geht es bei Innovation in der
offentlichen Verwaltung darum, Dienstleistungen zu verbessern sowie das
Gemeinwohl zu férdern (Natario & Couto, 2021, S. 8).

Allgemein wird Innovation als Mittel verstanden, um neue Produkte, Prozesse,
Marketingmethoden oder organisatorische Ansétze zu finden. Als Ubergeordnetes Ziel
sollen die Effizienz gesteigert, neue Markte erschlossen und Wettbewerbsvorteile
geschaffen werden. Durch Faktoren wie Wettbewerbsdruck und Gewinnorientierung
wird der Innovationsprozess bei Privatunternehmen mehr getrieben als bei 6ffentlichen
Organisationen (OECD & Eurostat, 2005, S. 10).

Im offentlichen Sektor bedeutet Innovation die Entwicklung neuer und verbesserter
Methoden, um die offentlichen Ziele zu erreichen und einen Mehrwert fur die
Offentlichkeit zu schaffen. Im Vordergrund steht dabei die Verbesserung der eigenen
Dienstleistungen und die Reaktion auf Bedurfnisse der Birger*innen. Mit Hilfe von
Innovation sollen im o6ffentlichen Sektor Prozesse, Produkte, Dienstleistungen,
Governance und konzeptionelle Aspekte optimiert werden. Jedoch gibt es spezifische
Besonderheiten, die auf den Innovationsprozess einwirken. Zum einen werden
innerhalb einer o6ffentlichen Verwaltung oft diverse und teils konkurrierende Ziele
verfolgt. Zudem erschweren politische und birokratische Rahmenbedingungen sowie
Prozesse Innovation. Ein weiterer Punkt ist eine gewisse Risikoaversion, die im
offentlichen Sektor herrscht. Im Gegensatz zu Privatunternehmen wird der
Innovationsprozess in offentlichen Verwaltungen durch die Gemeinschaft oder die
Dringlichkeit der Veranderung in einem Bereich angestof3en. Diese Prozesse werden
durch zahlreiche Barrieren erschwert oder verhindert. Darunter sind organisatorische
Faktoren, wie ineffiziente Prozessverwaltungen, Schwierigkeiten in der
Zusammenarbeit und politische Hindernisse. Zu diesen zahlen Budgetkirzungen,
Ressourcenmangel oder eine Gbermafige Regulierung (Natario & Couto, 2021, S. 1-
5).

Obwohl sich Privatunternehmen und die 6ffentliche Verwaltung beim Thema Innovation
unterscheiden, teilen beide grundlegende Elemente. Wissen gilt sowohl in der

Privatwirtschaft als auch im offentlichen Sektor als eine wesentliche Voraussetzung fir
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Innovation. Zudem miussen sich beide kontinuierlich an veranderte Bedirfnisse und

Veranderungen des Umfelds anpassen (Palumbo et al., 2023, S. 104).

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass Innovation im 6ffentlichen Sektor durch die
Orientierung an offentlichen Werten, die Bertcksichtigung vielfaltiger Zielsetzungen
und den Umgang mit spezifischen Herausforderungen wie BuUrokratie und
Risikoaversion gepragt ist. Im Vergleich zur privatwirtschaftlichen Innovation, die auf
Gewinn und Wettbewerb ausgerichtet ist, teilt sie jedoch die Notwendigkeit zur
kontinuierlichen Verbesserung und Wissensnutzung. Fir den 6ffentlichen Sektor ist die
Entwicklung von Innovationsfahigkeiten essenziell, um nachhaltige Verbesserungen
fur die Gesellschaft zu erreichen (Figenschou et al., 2024, S. 2; Mergel, 2018, S. 729;
Natéario & Couto, 2021, S. 8).

2.6 Interorganisationale Zusammenarbeit im Innovationsprozess

Die interorganisationale = Zusammenarbeit  O6ffentlicher  Verwaltungen im
Innovationsprozess wird zunehmend im Kontext von Open Innovation und der Offnung
von Organisationsgrenzen betrachtet. Diese Vorgehensweise bietet enormes Potenzial
fur den offentlichen Sektor, um dortige Innovation zu férdern. In der Praxis ist dieser
Ansatz jedoch oftmals noch von geringer Reife gepragt (Figenschou et al., 2024, S. 1-
2). Eines der Hauptprobleme dabei ist die fehlende Zusammenarbeit der 6ffentlichen
Verwaltungen untereinander beziehungsweise mit Offentlichen Institutionen.
Kooperationen mit Akteuren wie beispielsweise akademischen Institutionen, wie
Universitaten oder Hochschulen, werden in der Literatur selten betrachtet. Der Fokus
liegt in den meisten Fallen auf der Beziehung zwischen lokalen 6ffentlichen
Verwaltungen und Birgertinnen. Diese Zusammenarbeit liefert zwar wichtige
Erkenntnisse, das Potenzial inter-organisationaler Zusammenarbeit und die dadurch
entstehenden Moglichkeiten werden dabei nur unzureichend ausgeschopft. Fur
funktionierende Open Innovation Prozesse ist die Offnung inter-organisationaler
Grenzen jedoch ein zentraler Bestandteil und zugleich ein entscheidender Faktor fur
den Erfolg von Initiativen der Zusammenarbeit (Figenschou et al., 2024, S. 1-3). Haufig
werden Grenzen flr Biurger*innen oder Nutzer*innen offentlicher Services gedffnet,
jedoch seltener fur die Wissenschaft und andere Stakeholder. Besonders relevant ist
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dabei die Offnung von Macht- und Identitatsgrenzen, damit der Austausch von Wissen
und Ressourcen geférdert werden kann. Diese Machtgrenzen beziehen sich auf die
Hierarchien und Entscheidungsbefugnisse in der jeweiligen Organisation.
Identitatsgrenzen beziehen sich auf die Selbstwahrnehmung und die Zielsetzung einer
Organisation. Die Offnung beider dieser eben genannten Grenzen wird h&ufig
vernachlassigt, wodurch die Effektivitat von Open Innovation Projekten eingeschrankt

werden kann (Figenschou et al., 2024, S. 4).

Ein moglicher Weg, um diese Grenzen zu Uberbriicken, sind sogenannte Intermediare.
Sie kdnnen Kommunikationslicken schlieRen und Vertrauen zwischen 6ffentlichen
Organisationen und externen Akteuren schaffen beziehungsweise starken. Diese
Intermedidre kénnen in unterschiedlichen Formen auftreten, zwei davon wurden
bereits im Zuge dieser Arbeit vorgestellt. Dazu z&hlen Online-Tools, wie Challenge.gov,
Living Labs oder spezialisierte Mitarbeiter*innen, die den Austausch zwischen den
Parteien erleichtern. Durch ihre Funktion als Bindeglied kénnen Intermediare dabei
helfen Hindernisse in der Zusammenarbeit zu Uberwinden und die Effektivitdt von
Innovationsprozessen zu steigern (Figenschou et al., 2024, S. 4). Obwohl es zahlreiche
Herausforderungen der 6ffentlichen Verwaltung im Rahmen von inter-organisationaler
Zusammenarbeit gibt, zeigen zahlreiche Ausnahmen und Erfolgsgeschichten, wie
diese Art der Kooperationen unter den richtigen Bedingungen erfolgreich sein kann.
Vor allem bei groR3en gesellschaftlichen Herausforderungen wie dem demografischen
Wandel oder der Ressourcenknappheit sind Regierungen oft bereit, alle Grenzen zu
offnen, damit gemeinsame Ziele erreicht werden konnen. Die eben genannten
Herausforderungen werden auch Grand Challenges genannt und férdern eine schnelle
Offnung von Macht- und Identitatsgrenzen und schaffen eine Grundlage fiir innovative
sowie nachhaltige Losungen. Durch Soziale Innovationen kénnen ebenfalls Barrieren
abgebaut und die Zusammenarbeit gefoérdert werden (Figenschou et al., 2024, S. 6—
7).

Die Wissenschatft ist ein weiterer Akteur, der eine zentrale Rolle bei der Umsetzung
von Open Innovation Projekten einnehmen kann. Die Einbindung von Forscher*innen

und akademischen Einrichtungen erhoht die Erfolgschancen, da diese als neutral und

17



vertrauenswirdig wahrgenommen werden. Sie koénnen dazu beitragen, den
Wissenstransfer zu erleichtern und mdogliche Innovationen wissenschaftlich fundiert
sowie praxisnah zu gestalten. Da Universitaten zudem uber ein breites Netzwerk von
externen Verbindungen verfigen, sind sie oftmals besser in der Lage, Wissen mit
anderen Organisationen zu teilen. Durch diese Faktoren und Eigenschaften kdnnen
akademische Einrichtungen als unverzichtbarer Partner bei inter-organisationalen

Innovationsprojekten gesehen werden (Figenschou et al., 2024, S. 6).

Damit diese Kooperationen mit externen Akteuren funktionieren kdnnen, spielt das
Management innerhalb 6ffentlicher Organisationen eine entscheidende Rolle fir den
Erfolg von Open Innovation Initiativen. Es bendétigt gute Managementfahigkeiten, damit
Grenzen gedffnet werden kénnen und eine Kultur der Zusammenarbeit gefordert wird.
Die obersten Fuhrungsebenen sind hierbei ein entscheidender Faktor, um diesen
Prozess zu unterstitzen, eine offene und inklusive Arbeitskultur zu férdern sowie
interne und externe Akteure zu motivieren, sich an diesem Prozess zu beteiligen. Diese
Malnahmen konnen jedoch durch mangelnde Managementkompetenzen oder
personliche Ambitionen von Fuhrungskraften behindert werden, wodurch der Erfolg
von Innovationsprojekten gefahrdet wird (Figenschou et al., 2024, S. 6).

Einen entscheidenden Punkt in der inter-organisationalen Zusammenarbeit des
offentlichen Sektors stellt auch die Sequenz, in der die Grenzen gedffnet werden, dar.
Diese Offnung kann linear oder schrittweise erfolgen und durch duRRere Umstande, wie
Grand Challenges, beschleunigt werden. Wie weit diese organisatorischen Grenzen
geodffnet werden, hangt oftmals von den Dringlichkeiten der jeweiligen
Herausforderungen ab. Diese fordern somit auch die Zusammenarbeit Uber die
organisatorischen Grenzen hinweg. Eine gemeinsame Zielsetzung spielt hierbei eine
zentrale Rolle, da sie eine klare Orientierung bietet und somit die Zusammenarbeit

erleichtern kann (Figenschou et al., 2024, S. 3).

Die inter-organisationale Zusammenarbeit von offentlichen Verwaltungen mit externen
Akteuren im Innovationsprozess durch Open Innovation birgt noch zahlreiche
Entwicklungsmdglichkeiten. Die geringe Reife dieser Kooperationen und der auf die

Burger*innenbeteiligung gelegte Fokus zeigen jedoch den erheblichen Nachholbedarf.
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Vor allem die Offnung von Macht- und Identititsgrenzen sowie eine verstarkte
Einbindung der Wissenschaft sind Bereiche, an denen gearbeitet werden muss. Fur
den offentlichen Sektor bietet sich ein enormes Potenzial den gesellschaftlichen
Nutzen durch Open Innovation Prozesse zu maximieren. Zahlreiche erfolgreiche
Beispiele zeigen, dass die Uberwindung von Barrieren und die Nutzung gewisser
Forderer eine offene und kollaborative Kultur ermdéglichen. Fir den 6ffentlichen Sektor
gilt es hierbei bestehende Betrachtungsweisen zu tberdenken und Strukturen fur inter-

organisationale Kooperationen zu schaffen (Figenschou et al., 2024, S. 1-6).

2.7 Theoretische Perspektiven der Forderer und Hemmer

Innovation im Offentlichen Sektor ist ein vielschichtiges Thema, das durch
unterschiedliche theoretische Perspektiven und Einflussfaktoren beleuchtet werden
kann. Durch diese Vielfalt der Betrachtungsweisen wird ein tiefgreifendes Verstandnis
fur die Dynamiken, die Innovation fordern oder behindern, erméglicht (Glor, 2021, S.
3-4).

2.7.1 Die funktionalistische Perspektive

Bei dieser Art der Betrachtung wird der Fokus auf Effizienz, rationale Entscheidungen
und Wettbewerb als treibende Krafte hinter Innovationen gelegt. Im Vordergrund steht
vor allem die Optimierung von bereits bestehenden Strukturen. Diese wird durch
institutionelle Okonomie und den Willen zur Maximierung des Nutzens unterstiitzt.
Diese Perspektive betont die Notwendigkeit, Innovationsprozesse so zu gestalten,

dass sie die Effizienz und die Ergebnisse am Ende verbessern (Glor, 2021, S. 3).

2.7.2 Die nicht funktionalistische Perspektive

Im Gegensatz zur funktionalistischen Betrachtungsweise sieht die nicht
funktionalistische Perspektive Innovation als einen sozialen Konstruktionsprozess, der
von bestehenden Pfaden und Machtstrukturen gepragt ist. Der Sozialkonstruktivismus
und die institutionelle Pfadabhangigkeit stehen im Zentrum dieser Sichtweise, da
sowohl gesellschaftliche Normen als auch gewisse Werte einen starken Einfluss auf

Innovationen haben kodnnen. Bei der Betrachtung aus dieser Perspektive wird
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hervorgehoben, dass Innovation nicht nur durch rationale Uberlegungen, sondern auch

durch soziale Dynamiken vorangetrieben werden kann (Glor, 2021, S. 3).

2.7.3 Fordernde Faktoren fiur Innovation im offentlichen Sektor

Es gibt eine Vielzahl von Forderern von Innovation im 6ffentlichen Sektor. Dazu zahlen
unter anderem eine lernorientierte Organisationskultur, die Experimente und
Risikobereitschaft unterstitzt, um Raum fir die Entstehung und Implementierung
neuer Ideen zu kreieren. Eine zentrale Rolle fir die Umsetzung solcher Strukturen
spielen innovative Fuhrungskrafte, indem sie ein Umfeld schaffen und unterstitzen, in
dem Kreativitat sowie die Bereitschaft zur Innovation belohnt werden. Durch die
Zusammenarbeit mit Partnern auf3erhalb der Organisation und die Bildung von
Netzwerken mit externen Akteuren konnen Organisationen ihr Wissen erweitern und
dieses in weiterer Folge nutzen, um gemeinsame innovative Losungen zu finden
beziehungsweise zu entwickeln (De Vries et al., 2016, S. 155-159). Diese offenen
Innovationsansatze erweitern das Blickfeld der jeweiligen Organisationen, da durch die
Einbindung von externen Akteuren, wie Burger*innen, Unternehmen und
Forschungseinrichtungen vielféaltigere sowie kreativere Ergebnisse entstehen (Natario
& Couto, 2021, S. 9).

Durch den Einsatz von Intermediaren, die zwischen den verschiedenen Akteuren als
Vermittler agieren, kann die Kommunikation und die Zusammenarbeit erleichtert
werden. Durch diese Unterstitzung wird zudem der Innovationprozess leichter
gemacht (Figenschou et al., 2024, S. 2-6). Als unterstitzende Elemente kbnnen auch
technologische Kapazitaten, einschlie3lich digitaler Plattformen und sozialer Medien,
gesehen werden. Sie fordern ebenfalls die Zusammenarbeit und den
Wissensaustausch, was Innovationen beschleunigen kann (Palumbo et al., 2023, S.
114-115).

2.7.4 Hemmende Faktoren fur Innovation im 6ffentlichen Sektor

Neben den fordernden Faktoren und Voraussetzungen gibt es auch hemmende
Faktoren, die den Innovationsprozess in der Offentlichen Verwaltung verlangsamen

oder behindern kdnnen. Dazu zahlen birokratische Strukturen, Regulierungen oder
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hierarchische Kontrollsysteme, die Experimentierfreudigkeit und Flexibilitat
einschranken kénnen (Mergel, 2018, S. 729; Palumbo et al., 2023, S. 113). Oftmals
fehlt es an der nétigen Risikobereitschaft der verantwortlichen Personen, die in
Kombination mit der Angst vor negativen Konsequenzen dazu fuihren kann, dass neue
Ansatze und Ideen von vornherein vermieden werden (De Vries et al., 2016, S. 155;
Mergel, 2018, S. 729). Einen weiteren hemmenden Faktor stellen fehlende Ressourcen
dar. Generell kann Ressourcenknappheit Innovationsprozesse negativ beeinflussen.
Die eingeschrankten Mittel sind jedoch nicht rein auf die fehlenden Finanzierungsmittel
zu begrenzen, sondern reichen von personellen Engpéssen bis hin zur nicht
vorhandenen technischen Ausstattung. Dadurch kann die Umsetzung von
Innovationsprojekten behindert werden (De Vries et al., 2016, S. 155). Weitere
Barrieren kbnnen Widerstande der Mitarbeiter*innen gegen die Veranderungen durch
neue ldeen und Prozesse sein (Palumbo et al., 2023, S. 113). Ergdnzend kommt hinzu,
dass im 6ffentlichen Sektor oft mehrere, konkurrierende Ziele verfolgt werden, wodurch
die Entscheidungsfindung und die Umsetzung von Innovation erschwert wird. Die
Abwagung der verschiedenen Interessen und Bedurfnisse der Akteure kann in
manchen Fallen zudem zeitaufwandig sein, was zu weiteren Verzégerungen fihrt (De
Vries et al.,, 2016, S. 154; Natario & Couto, 2021, S. 7). Wahrend des laufenden
Innovationprozesses kann es zudem zu maglichen Ineffizienzen beim Ablauf kommen,
da es an der Koordination der beteiligten Akteure mangelt (Natario & Couto, 2021, S.
8). Diese hindernden Faktoren von Innovation in der 6ffentlichen Verwaltung sind nicht
isoliert, was zur Folge hat, dass sie sich auch gegenseitig beeinflussen und sich
gegebenenfalls sogar verstarken kdonnen (Cinar et al., 2019, S. 280). Eine starke
burokratische Kultur kann beispielsweise die Bereitschaft, Risiken einzugehen,
verringern, was zu einer geringeren Experimentierfreudigkeit fihrt. Durch den Mangel
an Ressourcen kann die Umsetzung neuer Ideen erschwert werden, dies hat wiederum
zur Folge, dass der Widerstand gegen Veranderung verstarkt wird (Palumbo et al.,
2023, S. 113).

Die im Verlauf dieser Arbeit aufgezeigte Komplexitat der positiven sowie negativen

Einflussfaktoren und ihre Verbindungen zueinander zeigen, dass es zur Férderung von
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Innovation im offentlichen Sektor ein umfassendes Verstandnis der theoretischen
Perspektiven braucht (Cinar et al., 2019, S. 272).

3. Barrieren und Forderer am Beispiel von Challenge.gov

Wie im oberen Teil dieser Arbeit erwahnt, ist ein Teil der Barrieren und Forderer bei
der Einbindung von Burger*innen in der offentlichen Verwaltung bereits bekannt. Ines
Mergel (2018) untersuchte diese bei der Implementierung von Challenge.gov, einer
Open Innovation Plattform, die Herausforderungen der offentlichen Verwaltung
veroffentlichte und es den Blrger*sinnen ermdoglichte, Lésungen vorzuschlagen.
Umgekehrt hatten aktive Nutzer*innen die Mdglichkeit, Preise fur ihren Beitrag zu
gewinnen (S. 726).

3.1 Barrieren bei der Einfuhrung von Ol Prozessen

Bei der Einfihrung von Challenge.gov konnten zahlreiche Barrieren identifiziert
werden, wenn o6ffentliche Verwaltungen ihre Grenzen fur externe Stakeholder 6ffnen.
Diese wurden in intra-organisationale, inter-organisationale und extra-organisationale
Barrieren gegliedert (Mergel, 2018, S. 726-732).

3.1.1 Intra-organisationale Barrieren

Zu den intra-organisationalen Barrieren zahlen unter anderem rechtliche Aspekte in
Bezug auf den rechtlichen Rahmen von Preiswettbewerben und der Verwendung von
Beitragen der Blrger*innen. Beispiele hierfur sind der Datenschutz bei der Erhebung
personenbezogener Daten oder Fragen beziglich des geistigen Eigentums an den
eingereichten Losungen. Ein weiterer Punkt ist die mogliche Wettbewerbsverzerrung,
falls Auftrage an Personen vergeben werden, die zuvor Preise gewonnen haben.
Kulturelle Faktoren stellten eine weitere Form von Barrieren bei der Einfihrung der
Open Innovation Plattform dar. Mitarbeiter*innen in  forschungs- und
entwicklungsorientierten Behdrden neigen dazu, ihre eigenen Fahigkeiten zu
Uberschétzen. Sie entwickeln eine gewisse Skepsis gegeniber externen Loésungen. Es
gibt Schwierigkeiten bei der Einsicht, dass die Regierung nicht alle Lé6sungen hat und

von externen Perspektiven profitieren kdnnte. Technische Barrieren erschweren
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Implementierungen von Ol Prozessen zuséatzlich. Oftmals sind Probleme der
offentlichen Verwaltung an formale Ausschreibungsverfahren gebunden, die fur
externe Akteure schwer verstandlich sind. Hindernisse wie diese schranken
Plattformen wie Challenge.gov in ihrer Flexibilitat ein und verringern die Wirksamkeit
solcher Werkzeuge zur L6sung von Problemen. Weitere Barrieren gibt es bei der
Institutionalisierung. Es fehlen klare organisatorische Strukturen, die Open Innovation
dauerhaft in den Behorden verankern. Eine risikoscheue Organisationskultur
gegenuber Experimenten und fehlende Akzeptanz fir Fehler behindern Vorhaben wie
Challenge.gov (Mergel, 2018, S. 732-740).

3.1.2 Inter-organisationale Barrieren

Unter inter-organisationalen Barrieren werden Hindernisse bei der Zusammenarbeit
mit anderen Organisationen oder externen Personen verstanden. Bei der Einfiihrung
von Challenge.gov stellten sich vor allem die burokratischen Hirden als Barriere
heraus. Durch Prozesse  wie die  verpflichtende Erstellung  von
Kooperationsvereinbarungen, wird die Zusammenarbeit mit anderen Organisationen,

Birger*innen und anderen externen Akteuren erschwert (Mergel, 2018, S. 739).

3.1.3 Extra-organisationale Barrieren

Bei extra-organisationalen Barrieren handelt es sich um Hinderer, auf die kein direkter
Einfluss von Seiten der offentlichen Organisation genommen werden kann. Diese
umfassen unter anderem Bedenken, wie die Offentlichkeit Veranderungen von internen
Prozessen und Experimente der Regierung mit innovativen Strategien wahrnehmen
konnte. Die Transparenz des Auswahlprozesses und die Vergabe von Preisen auf
Kosten der Steuerzahler*innen sind weitere Faktoren, die Bedenken hervorrufen
konnten (Mergel, 2018, S. 740).

3.2 Forderer bei der Einfuhrung

Neben den Barrieren konnten bei der Einfuhrung von Challenge.gov Fdérderer
identifiziert werden, die sich positiv auf dieses Projekt ausgewirkt haben. Diese lassen

sich ebenfalls in drei Ebenen unterteilen. Wie bei den oben genannten Barrieren, wird
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auch hier zwischen intra-, inter- und extra-organisationalen Forderern differenziert
(Mergel, 2018, S. 730).

3.2.1 Intra-organisationale Forderer

Diese Art der FoOrderer befasst sich mit den internen Strukturen, die eine
Implementierung von Ol Ansatzen fordern. Bei der Einfuhrung von Challenge.gov
wurde die Entscheidung fur die Umsetzung von der Behdrdenspitze getroffen und somit
stellten Top-Management-Entscheidungen einen entscheidenden Forderer dar. Ein
weiterer intra-organisationaler Faktor kann die Einfihrung einer Innovationsstrategie
sein, die sich auf den aktiven Einsatz von Open Innovation fokussiert. Durch
MalRnahmen wie Reputationsgewinne oder Bewusstseinsbildung fur 6ffentliche
Programme kann diese umgesetzt werden. Bestehende Innovationsinstrumente zu
uberdenken, stellt eine weitere Mdglichkeit dar, den Einsatz von Open Innovation zu
fordern. Traditionelle Innovationsansatze sind inzwischen nicht mehr ausreichend, um
auf neue Problemstellungen zu reagieren oder um spezifische Zielgruppen zu
erreichen. Durch Open Innovationen haben Behdrden die Mdoglichkeit, eine neue
Community von Problemldser*innen zu erschlie3en. Einige offentliche Verwaltungen
begannen frih mit diversen Innovationsansatzen zu experimentieren und dieses
Vorgehen wirkt sich ebenfalls positiv auf den méglichen Einsatz von Open Innovation
aus. AbschlieRend kénnen selbst Probleme, die intern nicht gelést werden kdnnen,
forderlich fur die Einbindung von Open Innovation sein, da der Blick bei der Suche nach
einer Losung von innen nach auf3en gerichtet wird (Mergel, 2018, S. 732-734).

3.2.2 Inter-organisationale Forderer

Neben internen Faktoren, die Open Innovation fordern, gibt es auch inter-
organisationale Forderer. Gleich wie bei den dazugehdrigen Barrieren geht es hier um
Faktoren, die eine Zusammenarbeit mit externen Akteuren bei der Einbindung in Open
Innovation Prozesse vereinfachen. Bei der Einfihrung von Challenge.gov wurden die
Behotrden von Spezialisten der GSA (General Service Administration) und der OSTP
(Office of Science and Technology Policy) unterstiitzt. Durch diese Art der
Unterstitzung konnten interne Gesprache Uber Preise und Herausforderungen

frihzeitig begonnen werden. Fir die Implementierung von Open Innovation Ansatzen
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kann es fur offentliche Verwaltungen auch forderlich sein, bestehende, erfolgreiche
Modelle und Strukturen von anderen Institutionen zu kopieren beziehungsweise
nachzuahmen. Durch Plattformen wie Challenge.gov kénnen zudem zahlreiche
Hurden fur externe Stakeholder abgebaut werden. Durch die richtigen Technologien
wird der Zugang zu Open Innovation Prozessen fur AufRenstehende ebenfalls
vereinfacht (Mergel, 2018, S. 734—735).

3.2.3 Extra-organisationale Forderer

Zu dieser Art der fordernden Faktoren z&hlen Mal3nahmen zur Starkung der Akzeptanz
der Offentlichkeit gegeniiber Open Innovation in den Behorden. Durch politische
Mandate und nationale Prioritaten kann die Prasenz von Open Innovation innerhalb
der Bevdlkerung erhéht werden. Mit Initiativen und Programmen von Seiten der
nationalen Regierung kdnnen Menschen animiert werden, sich zu beteiligen. Ein
weiterer Faktor sind die bereits erzielten Erfolge bei Projekten von o6ffentlichen
Einrichtungen durch Crowdsourcing oder Crowdfunding. Diese Erfolge erhéhen die
Akzeptanz von Behorden gegeniber Open Innovation und ermutigen sie, diese
Ansatze zu nutzen. Die Einfuhrung solcher Methoden und Prozesse ermoglicht es
Behorden, Bevdlkerungsgruppen zu erreichen, die normalerweise keinen Kontakt zur
Regierung haben. Langfristig sorgt dies dafiir, dass Birger*innen zunehmend mit

offentlichen Verwaltungen zusammenarbeiten wollen (Mergel, 2018, S. 726—735).

Die soeben beschriebenen Barrieren gelten fur die Einfihrung von Challenge.gov,
einem Werkzeug zur Erleichterung von Open Innovation Prozessen mit
Blrger*innenbeteiligung. Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass Open
Innovation in der offentlichen Verwaltung durch zahlreiche Barrieren und Forderer
erschwert oder erleichtert wird (Mergel, 2018, S. 726).

Die Anzahl, Ausprdgung und Art der jeweiligen Barrieren und Motivatoren
unterscheiden sich von Fall zu Fall. Durch diesen Umstand ist es notwendig, eine
Vielzahl von Féllen zu beleuchten, um konkretere Aussagen tiber den Open Innovation

Prozess in der offentlichen Verwaltung im Zusammenspiel mit Privatunternehmen und
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akademischen Einrichtungen tatigen zu kdnnen. Die Untersuchung im Rahmen dieser

Arbeit soll einen Teil dazu beitragen.
4. Empirie

Aus dem Theorieteil dieser Arbeit geht hervor, dass im Bereich der Integration von
Privatunternehmen oder akademischen Institutionen in die Open Innovation Prozesse
der offentlichen Verwaltung ein Mangel tiefergehender Untersuchungen vorliegt. Im
empirischen Teil dieser Arbeit werden anhand der durchgefiihrten Untersuchung neue
Theorien aufgestellt und die Forschungsfrage beantwortet. Die daraus
hervorgehenden Untersuchungsergebnisse und die abschlieende Conclusio sollen
einen wichtigen Beitrag bei der Erforschung von Ol Prozessen in der 6ffentlichen
Verwaltung leisten und diese zuganglicher fir Privatunternehmen und akademische

Einrichtungen machen.

In den nachfolgenden Kapiteln werden alle relevanten Schritte bis hin zu den damit
verbundenen Forschungsergebnissen genauer erlautert. Den Abschluss der Arbeit
bildet eine ausfuhrliche Conclusio, die Beleuchtung mdglicher Limitationen und der

Ausblick auf zukinftige Forschungsmaoglichkeiten.

41 Methode

Als Methode wurde eine Fallstudie, auch Case Study genannt, angewendet. Da
mehrerer Falle untersucht wurden, kann die Methode auch als Multi-Fallstudie oder
Multi-Case Study bezeichnet werden. Diese Herangehensweise wurde gewahlt, da es
nur begrenzte theoretische Grundlagen und empirische Belege zu der untersuchten
Forschungsfrage gibt (Eisenhardt, 1989, S. 546). Der explorative Forschungsansatz,
wie jener einer Fallstudie, eignet sich, da dieser die Gewinnung neuer Erkenntnisse
und die Entwicklung theoretischer Konzepte ermoglicht. Durch die Durchfiihrung einer
Multi-Case Study kdnnen robuste und verallgemeinerbare Theorien generiert werden.
Die Betrachtung mehrerer Falle sorgt auRerdem dafir, dass eine Replikationslogik
entsteht. Die Durchfiihrung einer Multi-Case Study tragt zudem zu einer besseren

Identifikation gewisser Muster, Gemeinsamkeiten oder Unterschiede der untersuchten
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Falle bei. Aus den daraus resultierenden Beobachtungen konnen in weiterer Folge
Ubergreifende Erkenntnisse abgeleitet werden. Die daraus entstehenden Theorien
weisen nicht nur eine erhdhte Sparsamkeit und Prazision, sondern auch eine héhere
externe Validitat auf (McDonald & Eisenhardt, 2020, S. 487). Ein weiterer Vorteil sowie
ein Gutekriterium von Fallstudien, ist ihre leichte Replizierbarkeit. Die fir diese Arbeit
untersuchten Falle sollten bei exakt gleicher Wiederholung der Untersuchung mit den
gleichen Methoden und dem gleichen Prozess zu denselben Erkenntnissen und
Ergebnissen fuhren (Yin, 2003, S. 48-49). Fir die Gewahrleistung der Qualitat der im
Rahmen dieser Arbeit durchgefiihrten Untersuchung folgte diese einem strukturierten
Prozess nach Eisenhardt (1989), der sich in mehrere Schritte gliederte. Den
Ausgangspunkt stellte die Formulierung einer Forschungsfrage dar. Dieser Schritt ist
essenziell, um den Fokus der Studie zu sichern. Im nachsten Schritt wurden die zu
untersuchenden Falle ausgewahlt. Wichtig war hierbei, die Auswahl nicht zufallig zu
treffen, sondern nach einer theoretischen Sampling-Logik vorzugehen. Nach der
Fallauswahl wurde die Methode zur Erhebung der Daten festgelegt. Um eine fundierte
Datengrundlage zu schaffen, wurden die Daten mit einer Kombination aus
Expert*inneninterviews und der Sichtung von Sekundéardaten erhoben. AnschlieRend
folgte die Sammlung der relevanten Daten, wobei Teile der fiir den nachsten Schritt
vorgesehenen Datenanalyse bereits wahrend der Datensammlung erfolgten, um den
Prozess zu beschleunigen und mdgliche Anpassungen an der Erhebung zeitgerecht
vornehmen zu kdnnen. So kam es zur vorzeitigen Analyse von Interviews wéhrend der
laufenden Feldarbeit. Im Anschluss an die Datensammlung wurde eine ausfuhrliche
Analyse innerhalb der einzelnen Félle durchgefuhrt. Die dadurch entstandenen
Fallbeschreibungen sorgen fur ein tiefergehendes Verstandnis der individuellen
Besonderheiten der Falle. Darauffolgend werden diese anhand einer
fallibergreifenden Analyse miteinander verglichen, um erkennbare Muster und
Unterschiede herauszuarbeiten. Anschliel3end wurden die Analyseergebnisse flr die
einzelnen Falle sowie ein umfassender Gesamteindruck dargestellt. Der Abschluss des
Prozesses erfolgte mit der Erreichung einer theoretischen Sattigung, was bedeutet,
dass keine neuen Erkenntnisse mehr entstehen. Im Rahmen dieser Arbeit wurde diese

Sattigung mit vier Fallen erreicht, wodurch eine robuste Theorie gebildet werden konnte
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(Eisenhardt, 1989, S. 546-545). Um den Leser*innen dieser Arbeit einen besseren
Uberblick tiber den Forschungsprozess zu vermitteln, wird dieser nachfolgend grafisch

dargestellt.
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Abbildung 3: Darstellung des Forschungsprozesses
Quelle: eigene Darstellung (2025)

4.2 Stichprobenauswahl

Die Auswahl der richtigen Stichprobe ist ein essenzieller Bestandteil einer
wissenschaftlichen Untersuchung. Durch sie kann gewahrleistet werden, dass es am
Ende der Untersuchung zu transparenten und aussagekraftigen Ergebnissen kommt
(Meyer & Reutterer, 2007, S. 240). Die Besonderheit bei Fallstudien ist, dass die Félle
aus keiner Grundgesamtheit gezogen, sondern aufgrund ihrer Merkmale ausgewahlt
werden. Fallstudienuntersuchungen basieren nicht auf Stichproben, sondern folgen
eigenen Generalisierungsstrategien. Ein tiefergehendes Verstandnis fur die
ausgewahlten Falle wird bendtigt, um eine fundierte Auswahl zu treffen. Aus diesem
Grund werden mehrere Datenquellen herangezogen (Meyer & Reutterer, 2007, S.

243),
28



Fur die Durchfihrung der Untersuchung in dieser Arbeit wurden vier européische
Stadte als Falle ausgewahlt. Bei den vier Stadten handelt es sich um Darmstadt
(Deutschland), Graz (Osterreich), Tallinn (Estland) und Triest (Italien). Die Auswahl der
Stadte erfolgte uUber eine bewusste Stichprobenauswahl. Alle vier Stadte haben
besondere Merkmale, die sie fur die Forschung in dieser Arbeit relevant machen. Eine
detaillierte Darstellung der Auswabhlgrtinde befindet sich nachfolgend in diesem Kapitel.
Zur Darstellung der verbindenden Merkmale, wird nachfolgend eine Stichprobenmatrix

mit allen Stadten abgebildet.

Abteilung fur Innovation Keine Abteilung fur Innovation
in der Stadtverwaltung in der Stadtverwaltung
Mehr als 30?'000 Tallinn Graz
Einwohner*innen
Weniger als 300.000 Triest Darmstadt

Einwohner*innen

Abbildung 4: Abbildung der Fallmatrix
Quelle: eigene Darstellung (2025)

4.2.1 Tallinn

Tallinn wurde aufgrund seiner vielen Erfolge im Bereich Innovation ausgewahlt. Die
estnische Hauptstadt steht unter anderem im Finale um den Titel European Innovation
Capital 2025 und z&hlt somit zu den sechs innovativsten Stadten Europas. Tallinn
bereichert die Untersuchung dieser Arbeit als Vorzeigebeispiel flr innovative Prozesse
innerhalb der o6ffentlichen Verwaltung (Tallinn newsroom, 2025). Mit 467.000
Einwohner*innen ist Tallinn die gréf3te Stadt in der Stichprobenauswahl (City of Tallinn,
2025a). Ein weiterer Punkt fur die Wahl der Stadt sind die stadtischen Bemuhungen flr
Innovation mit Plattformen wie Test in Tallinn oder Tallinnovation (City of Tallinn,
2025b).
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4.2.2 Graz

Graz ist die zweitgroRte Stadt Osterreichs und der Stichprobe mit 303.270
Einwohner*innen (Stadt Graz, 2025c). Sie wurde aufgrund der Fokussierung auf
Bilrger*innenpartizipation ausgewahlt, da dies eine Form von Open Innovation
darstellt. Der aktive Burger*innenbeteiligungsprozess wird durch einen Beirat und ein
Referat fur Burger*innenbeteiligung aktiv vorangetrieben (Stadt Graz, 2025b). Im
stadtischen Raum gibt es in Graz insgesamt acht Hochschulen und die Stadt verfugt
somit Uber ein grol3es Angebot an Bildung. Durch die enge Kooperation mit der
Wissenschaft, der Wirtschaft und der Kultur gilt Graz als eine internationale
Drehscheibe in diesen Bereichen (Stadt Graz, 2025d).

4.2.3 Triest

Triest ist die sudlichste Stadt der Stichprobe und wurde aufgrund ihrer zahlreichen
Bemuhungen zur Entwicklung innovativer Infrastruktur ausgewéhlt. In den letzten
Jahren wurde der alte Hafen in der Stadt in einem gemeinschaftlichen
Innovationsprozess in Zusammenarbeit mit Privatunternehmen und den Universitaten
saniert und fur die Offentlichkeit zuganglich gemacht (InTrieste, 2021). Die Stadt hat
generell ambitionierte Ziele, um den Herausforderungen der Zukunft zu begegnen. So
will man sich 2025 als Stadt der Innovationen prasentieren. Dies soll mit dem 2021
vorgestellten Plan ,Venezia Giulia 2025. Strategy and Competitive Action” gelingen
(InTrieste, 2021). Mit 200.613 Einwohner*innen stellt Triest die drittgrof3te Stadt der
Stichprobe dar (Commune di Trieste, 2024).

4.2.4 Darmstadt

Darmstadt wurde 1997 als erste deutsche Stadt der Ehrentitel Wissenschaftsstadt
verliehen. Der Titel der Stadt spiegelt sich auch Uber 25 Jahre spater noch als gelebte
Realitat innerhalb der Stadt wider. Mit Gber 30 wissenschaftlichen Einrichtungen im
stadtischen Raum, von denen vier Hochschulen sind, zahlt Darmstadt zu einem der
bedeutendsten Forschungs- und Bildungsstandorte in Deutschland. Mit einer
Studierendenanzahl von tber 50.000 weist die Bevolkerungsstruktur ein Verhaltnis von
1:3 bei Studierenden zu Einwohner*innen auf (Wissenschaftsstadt Darmstadt, 2025b).
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Dies war auch der Grund fur die Auswahl der Gewinnerstadt des deutschlandweiten
Wettbewerbs ,Digitale Stadt® 2017 (Digitalstadt Darmstadt GmbH, 2025b). In
Darmstadt leben laut dem aktuellen Bevolkerungsbericht der Stadt 168.752 Menschen.
Somit ist die Wissenschaftsstadt Darmstadt die kleinste Stadt in der Stichprobe
(Wissenschaftsstadt Darmstadt, 2025a).

4.2.5 Stichprobenauswahl der Interviews

Nach der Fallauswahl in Form von Stadten wurde im Rahmen der Untersuchung eine
Stichprobe fur die Durchfiihrung der Datenerhebung durch Interviews gezogen. Diese
wurde auf zwei Arten durchgefuhrt. Insgesamt wurden 13 Personen innerhalb der
Stadte fiur die Untersuchung ausgewahlt. Pro Stadt sollte je eine Person aus der
Stadtverwaltung, aus einem Privatunternehmen und aus einer akademischen

Einrichtung fur die Stichprobe herangezogen werden.

Fur die Proband*innen aus der jeweiligen Stadtverwaltung wurde eine absichtsvolle
Stichprobenziehung durchgefihrt. Hierbei war das Ziel, die Proband*innen so
auszuwahlen, dass diese einen guten Einblick in die untersuchte Forschungsthematik
haben und somit viele Informationen zur Bereicherung der Forschung bereitstellen
konnen (Schreier, 2011, S. 246). In Form einer Anfrage an die Stadtverwaltung wurde
ein erster Kontakt hergestellt und eine fir die Forschung relevante Person aus der
Stadtverwaltung angefragt. In dieser Anfrage wurden bereits klar definierte Kriterien far
die gewilnschten Proband*innen kommuniziert. Damit eine ausreichende Art des
Wissens der Proband*innen vorhanden war, wurden vorab bestimmte Kriterien
festgelegt. Somit kann man auch von einer kriterienorientierten Stichprobenziehung
sprechen (Schreier, 2011, S. 252).

Folgende Kriterien waren dabei ausschlaggebend:
e Die Person war bereits in Ol Prozesse mit der Stadtverwaltung involviert

e Die Person ist Teil der Stadtverwaltung, eines Privatunternehmens oder einer

Akademischen Einrichtung, die bereits in Ol Prozesse involviert waren
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Nach dem Erstkontakt mit den Proband*innen der Stadtverwaltungen wurde um die
Kontaktdaten oder Empfehlungen fir mdgliche Interviewpartner*innen aus
Privatunternehmen und akademischen Institutionen gebeten. Die Proband*innen der
Privatunternehmen sowie der akademischen Institution in der jeweiligen Stadt wurden
somit Uber ein Schneeballprinzip ausgewdahlt. Dieses Verfahren ermaoglicht eine
Stichprobenziehung Uber die Empfehlung von Personen, die bereits Teil der
Untersuchung waren. So konnten die Expert*innen fur diese Stichprobe gefunden
werden (Meyer & Reutterer, 2007, S. 240). Zur Verhinderung eines mdglichen Bias
durch vorherige Absprachen innerhalb der jeweiligen Stadte, wurden die
Proband*innen aus akademischen Institutionen und Privatunternehmen in zufalliger
Reihenfolge befragt. In manchen Stadten wurde zum Beispiel das Interview mit dem
Unternehmen als erstes und in anderen mit der akademischen Einrichtung zuerst
gefuihrt. Eine Auflistung der gesamten Stichprobe befindet sich auf der nachsten Seite

dieser Arbeit.
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Stadt Rolle Funktion Verantwortung in
Ol Prozessen

Darmstadt Stadtverwaltung Projektverantwortliche*r | Ja

Darmstadt Akademische Projektleiter*in Ja
Institution

Darmstadt Privatunternehmen | Projektleiter*in Ja

Graz Stadtverwaltung Referatsleiter*in Ja

Graz Stadtverwaltung Projektmitarbeiter*in Ja

(Pilotinterview)

Graz Akademische Studiengangsleiter*in Ja
Institution

Graz Privatunternehmen | Projektmitarbeiter*in Ja

Tallinn Stadtverwaltung Abteilungsleiter*in Ja

Tallinn (dritte | Stadtverwaltung Projektmitarbeiter*in Ja

anwesende

Person)

Tallinn Akademische Projektleiter*in Ja
Institution

Tallinn Privatunternehmen | Geschaftsfihrer*in Ja

Triest Stadtverwaltung Referatsleiter*in Ja

Triest Akademische Vizerektor*in Ja

Institution
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Triest Privatunternehmen | Abteilungsleiter*in Ja

Tabelle 1: Auflistung aller Proband*innen
Quelle: eigene Darstellung (2025)

4.3 Erhebungsinstrument

Als Datenerhebungsinstrument wurden semi-strukturierte Interviews mit Expert*innen
gewahlt. Hierbei wird nicht einem festgelegten starren Rahmen gefolgt, sondern es wird
ein grober Plan geschaffen, der auf dem Kernthema aufbaut. Das Ziel dabei ist es,
dass die Proband*innen so ungezwungen und frei wie moéglich antworten (Berekoven
et al., 2009, S. 89). Wahrend bei der quantitativen Forschung der standardisierte
Fragebogen als zentrales Erhebungsinstrument gilt, wird bei qualitativen Interviews ein
sogenannter Leitfaden, der eine Steuerungs- und Strukturierungsfunktion erfullt,
eingesetzt. Die Inhalte sollen dadurch besser fokussiert werden und die Ergebnisse
dementsprechend prazisiert. Deshalb werden diese qualitativen Interviewformen auch
als Leitfadeninterviews bezeichnet und z&hlen zu den semi-strukturierten
Erhebungsformen im Zuge der Ermittlung von verbalen Daten. Der Strukturierungsgrad
kann hierbei je nach Interview unterschiedlich sein (Misoch, 2019, S. 65). Dem
Leitfaden muss im Laufe der Interviews nicht strikt gefolgt werden, je nach Verlauf des
Interviews kann von diesem Interviewleitfaden abgewichen werden. Eine mdgliche
Herausforderung bei der Durchfihrung von qualitativen Erhebungen kdnnen
entstehende Verzerrungen durch den oder die Interviewer*in sein. Diese sind zu
verhindern, um Fehlinterpretationen zu vermeiden (Berekoven et al., 2009, S. 90). Die
Mittel und Wege zur Datenerhebung werden dabei von den forschenden Personen
selbst erstellt oder festgelegt (Creswell, 2009, S. 175).

Fir diese Untersuchung wurde ein Leitfaden verwendet, der sich in drei Teile gliederte.
Nach der Eroffnung tber eine Einleitungsphase wird in die Phase der Themenbl&cke
Ubergeleitet und mit einer Abschiedsphase abgeschlossen. Jedes Gesprach begann
einleitend mit einem Einstieg Uber Small Talk, bevor die im Leitfaden festgelegten
Themenbldcke behandelt wurden. Die Themenbldcke setzten sich aus den Bereichen
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Forderer der Integration externer Akteure, Barrieren der Integration externer Akteure
und Strategien und MalRBhahmen zusammen. Die Auswahl der Themenbltcke basierte
auf den Erkenntnissen der Literaturrecherche. Die einzelnen Themengebiete wurden
mit einer offenen Frage eingeleitet und anschliel3end wurde eine vertiefende Frage
zum jeweiligen Thema gestellt (Doppler & Steffen, 2019, S. 33—-34). Aus Grunden der
Verstandlichkeit wurde der Interviewleitfaden auf die Proband*innensegmente
abgestimmt. Die zwei verwendeten Versionen des Interviewleitfadens befinden sich im
Anhang (Siehe Anhang 1).

4.4 Datensammlung

Die anschlieBende Datensammlung erfolgte Uber die Durchfihrung von
Expert*inneninterviews und die Sichtung von Sekundardaten aus unterschiedlichen
Quellen. Die Verwendung mehrerer Datenquellen ist bei der Durchfihrung von
theoriebildenden Methoden, wie Multi-Case Studies Ublich (Eisenhardt, 1989, S. 537).

4.4.1  Durchfuhrung von Expert*inneninterviews

Im Rahmen dieser Arbeit wurden 13 Interviews mit Expert*innen aus jeder der vier
Stadte durchgefuhrt. Expert*inneninterviews definieren sich Uber die Gruppe der
interviewten Personen. Diese weisen eine Art Sonderwissen auf, das durch
Bildungswege oder langjahrige Erfahrungen in einem bestimmten Téatigkeitsfeld erlangt
wurde. Sie stehen dabei nicht als Individuen im Vordergrund, sondern als
Vertreter*sinnen einer gewissen Funktion (Misoch, 2019, S. 119-120). In dieser Arbeit
handelt es sich um Personen, die bereits in Open Innovation Prozesse mit der oder in
der jeweiligen Stadtverwaltung eingebunden waren. Die Interviewpartner*innen kamen
aus der Stadtverwaltung, einer akademischen Einrichtung und aus einem
Privatunternehmen je Stadt. Eine Herausforderung bei der Datensammlung durch
Interviews ist die Minimierung von Bias. Durch die Betrachtung des Forschungsgebiets
aus verschiedenen Perspektiven konnen Verzerrungen durch die Sichtweisen
einzelner befragter Personen verhindert werden. Die befragten Personen kdnnen etwa
aus unterschiedlichen Hierarchieebenen, Organisationen oder Regionen kommen
(Eisenhardt & Graebner, 2007, S. 28). Die verschiedenen Perspektiven tragen somit

wesentlich zur Minimierung der oben genannten Verzerrung bei.
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Bei  Expert*inneninterviews wird das sogenannte  Betriebswissen  der
Interviewpartner*innen abgefragt. Die Expert*innen konnten sowohl ihr ausdriickliches
als auch ihr verborgenes Wissen einbringen, welches fir die Untersuchung erforderlich
war (Misoch, 2019, S. 121). Interviews zahlen zu den héaufigsten Methoden zur
Erhebung von Daten bei der Durchfiihrung von Fallstudien (Yin, 2003, S. 89). Oftmals
stellen sie im Zuge dieser eine primare Datenquelle dar, weil sie eine grof3e Menge an

reichhaltigen empirischen Daten liefern kdnnen (Eisenhardt & Graebner, 2007, S. 28).

Der Umstand der geografischen Entfernungen sorgte daflr, dass alle Interviews mit
dem Online-Meeting Tool Microsoft Teams stattgefunden haben. Die Dauer belief sich
auf 15 bis maximal 46 Minuten. Die Inhalte der Gesprache wurden im Hintergrund
direkt in Echtzeit von MS Teams transkribiert. Um dem mdglichen Verlust von
Informationen vorzubeugen, wurden die Gesprache parallel mit einem
Audioaufnahmegerat mitgeschnitten. Da die Interviews zum Teil in englischer Sprache
gefiihrt werden mussten, wurden diese mit dem Ubersetzungstool DeepL in die
deutsche Sprache Ubersetzt, damit es zu keinen Verzerrungen durch unterschiedliche

Ubersetzungsinterpretationen bei der Auswertung der Ergebnisse kam.

Ursprunglich waren zwolf Interviews geplant, drei pro Stadt, allerdings wurde beim Fall
der Stadt Graz ein Piloteninterview durchgefiihrt, das jedoch nicht in die Untersuchung
miteinbezogen wurde. Dieses wich von der Fragestellung und dem Ablauf her nicht von
den restlichen Interviews ab. Die Durchfiihrung von Pilotinterviews ist ein nutzlicher
Bestandteil, wenn eine qualitative Forschung durchgefuhrt wird. Durch sie kdnnen
Verbesserungspotenziale und nétige Anpassungen fur die Untersuchung ermittelt
werden (Majid et al., 2017, S. 1073). Bei der Durchfihrung des Interviews mit der
Stadtverwaltung aus Tallin war eine dritte Person anwesend. Diese wurde von Seiten
des Probanden fur Lernzwecke dazugeholt. Die dritte Person war spezialisiert auf
rechtliche Aspekte bei Open Innovation Prozessen und téatigte eine Aussage, die flr
die Untersuchung relevant war, nahm ansonsten jedoch nur eine beobachtende,

unbeteiligte Rolle ein und nahm keinen Einfluss auf die Untersuchung.
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4.4.2 Sammlung von Sekund&ardaten

Als zweite Datenquelle in der Untersuchung wurden Sekundardaten in die
Untersuchung miteinbezogen, um die bereits erhobenen Daten zu starken und deren
Gute zu sichern (Creswell, 2009, S. 175). Diese bestanden aus Websiteeintragen der
Stadte, Online-Zeitungsartikeln, Blog Posts und Online-Magazin-Artikeln. Um eine
hohe Vergleichbarkeit der Falle zu erhalten, wurden bei allen Fallen sekundéare
Datenquellen in die Analyse miteinbezogen. Diese bewusste und absichtliche Auswabhl
von klar eingegrenzten Daten hilft der forschenden Person bestmoglich auf die
Forschungsfrage einzugehen (Creswell, 2009, S. 178). Von den gesichteten Daten
wurden letztendlich 40 fur die Forschung dieser Arbeit verwendet. Die ausgewéahlten
Sekundardaten bestehen ausschlie3lich aus offentlich zuganglichem Material, da die
Beschaffung von internen Daten nicht bei allen Stadten moglich war. Somit wurde
verhindert, dass Unterschiede in der Datentiefe zu Verzerrungen filhren. Um eine
transparente Darstellung der Daten zu gewahrleisten, befindet sich eine detaillierte

Auflistung aller verwendeten Sekundardaten im Anhang (Siehe Anhang 2).

4.5 Giutekriterien der Untersuchung

Durch die Einhaltung verschiedener Gutekriterien kann die Qualitat einer
Untersuchung aufgewertet und die Ergebnisse dadurch standfester gemacht werden.
Eines der Hauptziele ist, dass die durchgefiihrte Erhebung objektiv gestaltet wird.
Allerdings konnen die Aussagen von Proband*innen abhangig von der untersuchenden
Person verschieden gewertet werden (Bohler et al., 2022, S. 109). Ein Gutekriterium,
das hierbei herangezogen wird, ist die intersubjektive Nachvollziehbarkeit, wodurch die
Ergebnisse durch unabhéngige dritte Personen nachvollziehbar sind (Bohler et al.,
2022, S. 109; Steinke, 2009, S. 277; Trochim et al., 2016, S. 72). Dieser Umstand sorgt
dafur, dass die gewonnenen Erkenntnisse im Rahmen dieser Arbeit rekonstruierbar
werden (Steinke, 2009, S. 277).

Ein weiteres Gutekriterium ist die Ubertragbarkeit der Ergebnisse auf andere
Forschungskontexte. Das bedeutet, ob andere forschende Personen die Ergebnisse
der vorliegenden Studie fur andere Untersuchungen verwenden oder umwandeln

kbénnen. Die Verantwortung liegt jedoch bei der forschenden Person, wie die
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Ergebnisse angewandt werden (Trochim et al., 2016, S. 72). Dieses Gutekriterium der
Ubertragbarkeit wird in dieser Arbeit dadurch beriicksichtigt, dass Limitationen und

maogliche zukiunftige Forschungsmdoglichkeiten am Ende der Arbeit aufgezeigt werden.

Die Verlasslichkeit stellt ein weiteres Gutekriterium dieser Arbeit dar. Es bezieht sich
darauf, dass mogliche Veranderungen oder aufkommende Ereignisse im Zuge der
Untersuchung genannt und die potenziellen Auswirkungen und Effekte auf die

Ergebnisse transparent dargestellt werden (Trochim et al., 2016, S. 72).
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Abbildung 5: Darstellung der Gutekriterien
Quelle: eigene Darstellung (2025)

Durch das aktive Dienstverhdaltnis des Autors bei der Stadt Graz kénnte es bei der
Auswertung dieses Falles zu einer méglichen Beeinflussung der Darstellung kommen.
Diese Arbeit wurde jedoch nicht in Zusammenarbeit mit der Stadt Graz verfasst. Der
Autor hatte keine Einflisse durch Dritte von Seiten seines Arbeitgebers. Um die
Mdglichkeit einer Beeinflussung zu minimieren, wurden Personen befragt, die in keiner
Weise im engeren Arbeitsverhaltnis zum Autor stehen. Zudem wurden im Fall der Stadt
Graz zwei Personen aus unterschiedlichen Bereichen der Verwaltung befragt, die nicht
in Kontakt zueinanderstehen. Ein weiterer Schritt, um eine mégliche Beeinflussung zu

verhindern, war eine klare Struktur bei der Darstellung der einzelnen Fallberichte zu
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befolgen. Um den Druck von Personen aus den oberen Hierarchieebenen auf den
Autor zu verhindern, wurden bis auf die Proband*innen keine weiteren Personen tber
diese Arbeit informiert. Diese MalRnhahmen sollen eine mégliche Beeinflussung des
Autors ausschliel3en, da es sonst zu verzerrten Untersuchungsergebnissen kommen

koénnte.

4.6 Datenanalyse

Zu Beginn der Analyse wurden inhaltlich semantische Transkripte der Interviews
erstellt. Emotionale Ausdriicke, Gestiken oder die Kérpersprache werden hierbei nicht
berticksichtigt und Laute wie ,aaahh“, ,ohm“ oder mehrfache Wortwiederholungen aus
dem Transkript genommen (Kuckartz & Radiker, 2022, S. 200). Die Transkripte wurden
anschlieBend mit dem Programm MAXQDA analysiert. Das Programm z&hlt zu der
sogenannten Qualitative Data Analysis-Software, kurz QDA-Software. Diese wird
haufig fur die Analyse qualitativer Daten eingesetzt und ermdoglicht eine effiziente
Organisation der transkribierten Daten in Codes und Kategorien (Kuckartz & Radiker,
2022, S. 196). Als Coding oder Deutsch Kodierung wird der Prozess bezeichnet, bei
dem qualitative Daten gewissen Kategorien zugeordnet werden (Trochim et al., 2016,
S. 392). Ein Code stellt dabei eine kurze Bezeichnung des Inhalts der gesammelten
Daten dar (Doppler & Steffen, 2019, S. 58). In dieser Arbeit wurde ein sogenannter
offener Kodierungsansatz oder auch Open Coding verwendet. Open Coding eignet sich
besonders fiur explorative Forschung, bei der die Forscher*innen noch nicht genau
wissen, welche Kategorien oder Themen sich aus den Daten ergeben werden
(Bingham, 2023, S. 2). Es werden keine vorgefertigten Kategorien oder Konzepte
verwendet und die Theorie aus den Daten selbst entwickelt. Dadurch erlaubt die
Methode eine datengetriebene Analyse, bei der sich die Theorie aus den erhobenen
Daten ergibt und keiner vorgegebenen Struktur folgt (Bingham, 2023, S. 7). Die
gewonnenen Daten werden Schritt fir Schritt analysiert und anschliel3end Kategorien
aus den Stellen im Text gebildet. Die Lange der codierten Textpassagen kann dabei je
nach dem Inhalt variieren und ist nicht auf gewisse Grol3enordnungen begrenzt (Bohm,
2004, S. 271). Das zeilenweise oder thematische Codieren ermdglicht es, detaillierte

Bedeutungen in den Daten erkennbar zu machen (Bingham, 2023, S. 6). Es handelt
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sich bei Open Coding um einen induktiven Prozess, was bedeutet, dass die Aussagen
und Einblicke der Proband*innen definiert und anschlieRend den Ubergeordneten
Codes beziehungsweise Kategorien zugeordnet werden (Doppler & Steffen, 2019, S.
59). Open Coding ermdglicht eine direkte Erfassung der Perspektiven der befragten
Personen, ohne diese durch vorgefertigte Kategorien einzuschranken (Bingham, 2023,
S. 6). Bei der Untersuchung durch Fallstudien werden zuerst einzelne Falle untersucht.
Hintergrund fir diese Vorgehensweise ist es, jeden Fall als eigenstandiges Element
der Untersuchung kennenzulernen und ein tiefergehendes Verstandnis fir ihn zu
bekommen. Die individuellen Besonderheiten der Falle konnen dadurch sichtbar
gemacht werden. Fur die anschlieRende fallibergreifende Analyse mussen die Falle
vergleichbar und gegenuberstellbar sein, daher werden sie nach dem gleichen Schema
aufgebaut. Um die Ergebnisse dieser Arbeit robuster zu machen, wurden zweli
Datenquellen in Form von Expert*inneninterviews und Sekundérdaten herangezogen,
um so die Ergebnisse stabiler und besser fundiert zu machen (Eisenhardt, 1989, S.
539-541).

5. Prasentation der Untersuchungsergebnisse

Die Auswahl der Methode eines Multi-Case Study Ansatzes fir die Durchfiihrung der
Untersuchung erwies sich als besonders geeignet, um neue robuste Theorien zu
entwickeln. Im folgenden Kapitel werden die Ergebnisse der Untersuchung vorgestellt,
die in dieser Arbeit durchgefuhrt wurde. Begonnen wird mit der Darstellung der
Erkenntnisse der Analysen innerhalb der einzelnen Falle, um ein tieferes Verstandnis
fur die Situationen in den untersuchten Stadten zu schaffen. Anschliel3end folgt eine
fallubergreifende Zusammenfassung der erzielten Ergebnisse. Dies sorgt fir eine
Verallgemeinerung der gewonnenen Erkenntnisse. Am Ende des Kapitels befindet sich
eine tabellarische Darstellung aller Falle und der verwendeten Daten fiir die Analyse

dieser.

Die in den Fallen erwdhnten Férderer und Barrieren beziehen sich allesamt auf die
Zusammenarbeit der 6ffentlichen Verwaltung mit den Stakeholdern Privatunternehmen

und akademischen Einrichtungen. Die Falle werden in alphabetischer Reihenfolge
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dargestellt. Die nachfolgende Tabelle gibt einen Gesamtuberblick tber alle Falle und

die darin herangezogenen Daten fir die Untersuchung.

Fall Beschreibung Datenquellen Erkenntnisse
Wissenschaftsstadt, Expert*innen- | Fokus auf Vernetzung,
Darmstadt Digitale Stadt 2017, hohe | interviews, Offenheit gegentber Ol
Anzahl an  Start-up | Sekundardaten
Grundungen
Acht Hochschulen im | Expert*innen- | Mindset der
Graz Stadtgebiet, Innovation | interviews, Fuhrungskrafte,
Hub, Statutarstadt Sekundérdaten | Regionale  Nahe als
Forderer
European Green Capital | Expert*innen- | Breites  Angebot an
Tallinn 2023, Top sechs der | interviews, Forderprogrammen.
innovativsten Stadte | Sekundardaten | Mehrwert  fur  externe
Europas Stakeholder hoch
Hohe Dichte von | Expert*innen- | Personliche Kontakte
Forschungseinrichtungen | interviews, wichtig, Zusammenarbeit
Triest mit 30 im stadtischen | Sekundardaten | durch bestehende
Raum, Stadterneuerung Beziehungen
mit altem Hafen

Tabelle 2: Kompakte Falliibersicht
Quelle: eigene Darstellung (2025)

5.1 Darmstadt

Die Suddeutsche Zeitung nennt die Wissenschaftsstadt Darmstadt 2024 unter den drei
innovativsten Orten Deutschlands (Bruhl et al., 2024). Fiur die Wissenschaftsstadt

Darmstadt ist die Zusammenarbeit mit externen Partnern aus dem akademischen
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Umfeld oder mit Privatunternehmen ein Selbstverstandnis. Durch den Aufbau und die
Pflege eines weitreichenden Netzwerks werden Partnerschaften langfristig erhalten, da
es fur die Stadtverwaltung allein nicht moéglich ist, alle Herausforderungen und
Problemstellungen zu l6sen. Dazu zdhlen laut dem Behérden Spiegel (2024) das
Abrutschen in den Digitalrankings, ein Fachkraftemangel oder das Fehlen
automatisierter Prozesse in der Verwaltung bei einer anstehenden
Pensionierungswelle in den nachsten zehn Jahren (Schubert). Um fur die kommenden
Herausforderungen gewappnet zu sein, wird kontinuierlich auf dieses bestehende
Netzwerk mit externen Stakeholdern zurtickgegriffen. Konkret bedeutet Open
Innovation fur Darmstadt neue Projekte und Produkte gemeinsam mit externen
Partnern zu entwickeln beziehungsweise bestehende weiterzuentwickeln. Wie die
befragte Person aus der Stadtverwaltung betonte, sei es fur sie ,unser
Selbstverstandnis, dass wir, egal was in der Stadt passiert, wir mit verschiedenen
Netzwerken versuchen, da einfach, ja, neue Projekte zu entwickeln, die Stadt allgemein

voranzutreiben” (Darmstadt, Stadtverwaltung).

Diese Zusammenarbeit spiegelt sich in der Umsetzung von zahlreichen Projekten der
Stadtverwaltung mit akademischen Einrichtungen und Privatunternehmen wider. Eines
dieser Projekte war das inDAgo Projekt, ein System, das Senior*innen bei der taglichen
Mobilitat unterstitzen sollte (Technische Universitat Darmstadt, 2025). Die Technische
Universitdt Darmstadt kam 2012 auf die Stadtverwaltung zu, um gemeinsam diese
digitale Anwendung zu entwickeln. Die Strukturen und die Erkenntnisse dieser
Entwicklung wurden in weiterer Folge genutzt, um 2015 die Darmstadt App mit einem
lokalen Start-Up zu vertffentlichen. In der App finden Birger*innen der Stadt alle
relevanten Informationen aus und Gber Darmstadt, wie Veranstaltungen, Services oder
Angebote der Stadt (Digitalstadt Darmstadt GmbH, 2025a).

Ein weiteres Beispiel fir die Zusammenarbeit zwischen der Stadtverwaltung und in
diesem Fall einer akademischen Einrichtung ist die Entwicklung eines Prototyps zur
Forderung der Beteiligung von jungen Bulrger*innen. Dieser wurde im Stil des
Videospiels Minecraft aufgebaut und Jugendliche der Stadt hatten die Moglichkeit, ein

ungenutztes Armeegelande nach ihren Vorstellungen zu gestalten.
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Die Rolle von Privatunternehmen in diesen Prozessen wird von der befragten Person
aus diesem Bereich wie folgt beschrieben: ,Wir wirken dann aber auch beratend und
Uberlegen gemeinsam mit der Stadt, wie lassen sich die Prozesse organisatorisch und
inhaltlich umsetzen“ (Darmstadt, Privatunternehmen). Fur die Stadtverwaltung sind
diese Kooperationen auch in Zukunft ein Schlissel, um die zukinftigen
Herausforderungen fir Stadte erfolgreich bewaltigen und die erforderlichen
Ressourcen bereitstellen zu kdnnen, was auch die befragte Person aus der
Stadtverwaltung betonte: ,Ich glaube, das ist super wichtig, weil keiner von uns, ja
Kapazitdten hat, alles alleine abzudecken, alles alleine zu machen® (Darmstadt,

Stadtverwaltung).

5.1.1  Forderer der Integration

Fir die Proband*innen der Wissenschaftsstadt Darmstadt kristallisieren sich auch
gewisse Forderer der Integration von externen Akteuren heraus. Alle Proband*innen
haben angegeben, dass einer der grof3ten Forderer fir Open Innovation Prozesse in
Darmstadt die Unterstltzung der FUihrung beziehungsweise der Fuhrungskrafte ist.
Wenn die Fiihrungsebenen einer Stadt diese Prozesse unterstiitzen und sich aktiv fur
die Umsetzung einsetzen werden diese enorm gefordert. Die befragte Person aus dem
Privatunternehmen gab etwa an: ,Vor mittlerweile acht Jahren, gab es eine unheimlich
engagierte Burgerbeauftragte, die ... Fachamter und Bereiche so ein bisschen im Griff
hatte und immer gesagt hat, wie es zu laufen hat, die uns auch entsprechend gefordert
und gefordert hat“ (Darmstadt, Privatunternehmen).

Damit diese Werte in den FUhrungsetagen auch in Zukunft prasent sind, setzt
Darmstadt auf das sogenannte Cross Mentoring. Dabei werden unerprobte
Fuhrungskrafte der Stadtverwaltung ein Jahr lang von erfahrenen Fihrungskréaften aus
am Programm beteiligten Unternehmen begleitet, unterstitzt und geférdert (Cross
Consult GbR, 2025).

Als ein weiterer Forderer fir die Integration von Privatunternehmen und akademischen
Einrichtungen wurden eine klare Prozessstruktur und Rahmenbedingungen fur die

Zusammenarbeit genannt. Ein Beispiel dafiir ist die Vorgehensweise bei der
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Organisation von Burger*innenbeteiligungsprozessen. Dort werden klare Spielregeln
oder vorgegebene Leitlinien als hilfreiche Begleiter in der Zusammenarbeit gesehen.
Diese Spielregeln wurden 2014 in den ,Leitlinien zur Blrgerbeteiligung“ verankert
(Hein, 2014). Durch klare Prozessstrukturen kbénnen die Ablaufe und Vorgange zu einer
gewissen Art auch replizierbar gemacht werden, wodurch die Umsetzung einfacher und
die zuklnftige Integration der Stakeholder erleichtert wird. Dieser Umstand kann eine
férdernde Wirkung auf diese Kollaborationen haben. Alle Proband*innen haben die
Replizierbarkeit von Prozessen als forderlich beurteilt. Damit es jedoch zu den
gemeinsamen Projekten mit externen Stakeholdern kommt, braucht es auch eine
gewisse positive Einstellung, neue Dinge ausprobieren zu wollen oder das Risiko in

Kauf zu nehmen, keine Ergebnisse zu erhalten.

Darmstadt hat ein innovatives Okosystem durch diese Haltung geschaffen, welches die
Stadt zu einem der Top-Grundungsorte in Deutschland fur Start-Ups macht (Kabel,
2025). Laut der befragten Person aus der Stadtverwaltung gehért die offene Einstellung
zur Identitat der Stadt: ,Das passt glaube ich auch zu unserer DNA hier in der Stadt,
zu unserem Selbstverstédndnis und da einfach Sachen auszuprobieren® (Darmstadt,

Stadtverwaltung).

Diese Aussage signalisiert auch eine gewisse fordernde Offenheit gegeniber neuen
Ideen und Herangehensweisen, was die nachfolgende Aussage erganzend verstarkt:
LAIso einmal ist glaub ich wirklich die eigene Offenheit hier bei uns im Haus, dass wir
immer fur neue Ideen, vielleicht auch verrtckte Ideen erstmal offen sind und erstmal

nie sagen es geht nicht“ (Darmstadt, Stadtverwaltung).

Was zu einem weiteren fordernden Faktor von Darmstadt fiihrt, der mit der generellen
Einstellung gegeniber der Zusammenarbeit mit Privatunternehmen und akademischen
Einrichtungen zu tun hat - die Motivation von Mitarbeiter*innen der stadtischen
Verwaltung in der Kollaboration mit externen Akteuren. Das Engagement in der
Zusammenarbeit betont in diesem Zusammenhang auch die befragte Person des
Privatunternehmens: ,Dann sind wir natirlich darauf angewiesen: Was sind das fur
Menschen auf der anderen Seite in der Stadt? Wie gehen Sie das Thema an? Wie

motiviert, wie engagiert sind sie?” (Darmstadt, Privatunternehmen).
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Neben dem bereits genannten Forderer sehen die Proband*innen in Darmstadt einen
Punkt als besonders wichtig zur Férderung: die Vernetzung mit allen Stakeholdern oder
anderen Kommunen, um ein gegenseitiges Verstandnis zu schaffen und in weiterer
Folge voneinander lernen zu kdnnen. Dieser Aspekt wurde durch die Grindung der
Darmstadt Marketing GmbH zusatzlich verstarkt, da dadurch eine Begegnung mit den
Stakeholdern auf Augenhdhe ermdglicht wurde (Darmstadt Marketing GmbH). Den
Vorteil dieser neutralen Position hob die befragte Person der Stadtverwaltung hervor,
denn laut ihr sei es ,vielleicht auch ein Vorteil von uns, dass wir ja keine Konkurrenz
weder zu wissenschaftlichen Einrichtungen noch zu irgendwelchen Unternehmen sind

... heutral sind auf der Seite, aber eben als GmbH* (Darmstadt, Stadtverwaltung).

Die Stadtverwaltung sieht sich im Fall von Darmstadt auch nicht als eine
aul3erordentliche Rolle in den Prozessen, sondern nimmt sich als ebenbirtigen Partner
wahr, wie die folgende Aussage unterstreicht: ,Ja, weil wir eben sagen, wir sind
gleichwertige Partner, wir wissen, wir kaufen keine fertige Losung und sehen den
Gegeniuber als Dienstleister, sondern wir sehen uns da wirklich als Partner”

(Darmstadt, Stadtverwaltung).

Die Vernetzung mit externen Stakeholdern wird jedoch nicht nur auf die eigene Stadt
begrenzt. Das Lernen von Erfolgen anderer wurde ebenso als ein Forderer von Open
Innovation Prozessen identifiziert. Wenn man erfolgreiche Projekte der gleichen
Stakeholder auf3erhalb der Stadt in &hnlichen Situationen beobachtet, steigt die
Bereitschaft diese Prozesse auch in der eigenen Stadt anzuwenden. Dies bestatigt die
befragte Person des Privatunternehmens: ,Wir erhalten relativ viele Verweise auf
Partnerkommunen oder Nachbarkommunen ... das gefallt uns unheimlich gut, das
hatten wir auch gerne, oder das wurden wir auch gerne zusammen mit ihnen

umsetzen“ (Darmstadt, Privatunternehmen).

Ein weiterer Faktor, der die Integration von Privatunternehmen und akademischen
Institutionen in Open Innovation Prozesse fordern kann, ist der Aufbau von
Beziehungen und das damit aufgebaute Vertrauen zueinander. Die Bedeutung von
Vertrauen und Verlasslichkeit betont auch die befragte Person des

Privatunternehmens: ,Wenn man schon ein paar Jahre zusammen arbeitet und dann
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auf Zuruf weil3, die andere Seite liefert rechtzeitig das notwendige Material und die
andere Seite weil3, das, was wir umsetzen, ist technisch einwandfrei“ (Darmstadt,

Privatunternehmen).

Als abschlieRender Punkt wurde von den Proband*innen noch die férdernde Wirkung
von ausreichend verfligbaren oder zusatzlichen finanziellen Mitteln durch Foérdergelder
hervorgehoben. So meinte etwa die befragte Person der akademischen Einrichtung:
,Ja, letztendlich ganz platte Antwort. Fordergelder. Also ohne irgendwie Férderungen
konnen wir das schlecht machen, weil wir uns auch tber Projekte finanzieren missen

als Hochschule beziehungsweise Uni“ (Darmstadt Akademische Institution).

Die Stadt hat daftir eine eigene Stelle eingerichtet, die sich um die Bewerbung und die
Ansuchen fur Fordergelder kimmert, damit die Projekte dementsprechend finanziert
werden kdnnen, wie die interviewte Person der Stadtverwaltung erlauterte: ,Aber auch
da war einfach der Punkt, dass es Fordermittel gab, dass wir dafiir Stellen schaffen
konnten, die sich gezielt auch um diese Themen kiimmern“ (Darmstadt

Stadtverwaltung).

5.1.2 Barrieren bei der Integration

Neben den Forderern nannten die Proband*innen auch zahlreiche Barrieren, die die
Zusammenarbeit mit Privatunternehmen oder akademischen Einrichtungen
erschweren beziehungsweise hindern. Fir die Proband*innen stellen fehlende
Ressourcen fir die Umsetzung von Projekten die grof3te Barriere dar. Angefangen bei
den finanziellen Ressourcen, die laut allen befragten Personen aus Darmstadt einen
sehr wichtigen Stellenwert einnehmen. Zudem ist die stadtische Verwaltung dafir
zustandig, mit offentlichen Geldern méglichst sparsam zu wirtschaften, wodurch die
Bereitschaft zu experimentieren und Dinge auszuprobieren, ohne zu wissen, was dabei
rauskommt, leidet. Das ging auch aus dem Interview mit einer Person der
Stadtverwaltung hervor: ,Also ein Aspekt ist da glaube ich immer die finanzielle Seite,
weil die Mittel eben einer Stadtverwaltung oder eben auch uns als stadtische Tochter,
begrenzt sind und wir da mit ganz anderen Budgets, wesentlich geringeren Budgets,

agieren mussen” (Darmstadt, Stadtverwaltung).
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Auch die befragte Person aus dem Privatunternehmen nannte die begrenzten Budgets
als Herausforderung in der Verwaltung: ,Das schléagt direkt auf die Kommunen durch.
Jede Kommune ist gerade dabei, Nothaushalte aufzustellen und dann wird geschaut,

wo kann man sparen” (Darmstadt, Privatunternehmen).

Neben den finanziellen Ressourcen wurden auch mangelnde personelle Ressourcen
und fehlende Kapazitaten bei der Bereitstellung des Personals von Seiten der Stadt
genannt. Anfragen und Aufgaben versickern in manchen Féllen in der Verwaltung und
es gibt keine Personen, die fur die jeweiligen Projekte abgestellt werden. Dieser
Umstand wird von den externen Stakeholdern als Barriere wahrgenommen, wie die
Aussage der befragten Person aus der akademischen Einrichtung bestétigte:
,Ressourcen, also Zeit, Zeit auch bei den Mitarbeitenden der Stadt Darmstadt, nehmen
wir mal als Beispiel, ist ja glaub ich aber egal welche Stadt, die missen das eben, die
missen selbst auch Zeit zur Verfugung stellen” (Darmstadt, Akademische Institution).

Ein weiterer Faktor, der die Zusammenarbeit mit Privatunternehmen oder
akademischen Institutionen erschwert, sind die Unterschiede in der Struktur der
offentlichen Verwaltung. Oftmals ist es schwierig die richtigen Ansprechpartner*innen
zu finden und der Aufbau kann manchmal unibersichtlich sein. Das betonte auch die
befragte Person aus der akademischen Einrichtung in diesem Zusammenhang: ,So,
und dann gibt's halt die verschiedenen Dezernate, zum Beispiel Stadtplanung, zum
Beispiel Burgerbeteiligung. Ist wieder jemand anderes fiir ganz verschiedene Ressorts*

(Darmstadt, Akademische Institution).

Durch die vorhandenen Strukturen und zahlreichen Ansprechpersonen fehlt es der
Stadt auch manchmal an der nétigen Agilitat, um mit externen Stakeholdern und ihren
Zeitrahmen mithalten zu kdénnen. Diese Verzégerungen und Entscheidungsprozesse

stellen auch aus Sicht der Stadtverwaltung eine Herausforderung dar:

Wo es dann oft ja zu Problemen auch kommen kann, wenn dann eben ein Projekt
angestol3en ist, dann muss es vielleicht politisch noch mal irgendwo entschieden
werden. Dass es einfach langsamer und dann zum Teil eben auch komplizierter

oder schwieriger ist. (Darmstadt, Stadtverwaltung)
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Ein wichtiger Teil dieser Struktur sind die Mitarbeiter*innen der stadtischen Verwaltung
und deren Engagement, Mindset sowie Motivation. Diese Faktoren kdnnen ebenfalls
zu Barrieren werden, wenn sie gering sind oder das Eigeninteresse von Seiten der
Stadt fehlt. So gab die befragte Person aus dem Privatunternehmen an, dass es hier
spurbare Veradnderungen in der Zusammenarbeit nach dem Wechsel einer
verantwortlichen Person von Seiten der Stadtverwaltung in Darmstadt gab: ,Es gab
mehrere Nachfolgerinnen und Nachfolger und da ist jede Kandidatin und jeder
Kandidat nattrlich anders. Teilweise diesen Schwung oder diese hohen Ambitionen,
wie es zuvor war, konnten wir dann nicht immer halten® (Darmstadt,

Privatunternehmen).

Als eine weitere Barriere wurde auch die fehlende Vernetzung der drei Stakeholder von
den Proband*innen angefiihrt und das damit fehlende Verstandnis fureinander. Die
Verwaltung wird dabei teilweise vorverurteilt durch etwaige negative
Anknupfungspunkte, wodurch der Wille zur Zusammenarbeit von Seiten der
Stakeholder ebenfalls sinken kann, wie man von Seiten der Stadtverwaltung
wahrnimmt: ,Unternehmen in der Stadt, Forschungseinrichtungen der Stadt, haben
naturlich sehr viele Kontaktpunkte mit der Offentlichen Verwaltung, oft auch

Kontaktpunkte, die vielleicht etwas schwierig sind“ (Darmstadt, Stadtverwaltung).

Diese Kontaktpunkte basieren oftmals auch auf gewissen Rahmenbedingungen, die
entweder eine Stadt selbst vorgeben muss oder die der stadtischen Verwaltung durch
hohere Instanzen, wie der Landes- und Bundesregierung vorgegeben werden. Diese
werden von den Proband*innen abschlieRend ebenfalls als Barrieren wahrgenommen,
da die Regulationen der offentlichen Verwaltung die Zusammenarbeit in manchen
Fallen erschweren kann. Dazu z&ahlen zum Beispiel rechtliche Vorschriften, wie das
Thema Datenschutz, das bei Open Innovation Prozessen die Herausgabe
beziehungsweise Sammlung von Daten wesentlich erschwert. Vor allem
personenbezogene Daten sind im Offentlichen Bereich besonders sorgfaltig zu
handhaben (Europaische Kommission, 2025). Das Thema Datenschutz sieht man
auch von Seiten des befragten Privatunternehmens als Herausforderung: ,Darunter ist

es naturlich noch schwieriger, personenbezogene Daten zu erheben, wie eben die E-
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Mail-Adresse. Und uns erreichen relativ viele Anfragen ... Und dann ist unser
Totschlagargument teilweise tatsachlich, unter 16 ist das unheimlich schwierig, weil wir

dann Datenschutzprobleme bekommen® (Darmstadt, Privatunternehmen).

Diese Rahmenbedingungen gelten auch fur die Bediensteten der o6ffentlichen
Verwaltung, die dann in vielen Fallen wenig Handlungsspielraum haben, was die

maogliche Umsetzung von Open Innovation Projekten angeht.

5.2 Graz

Die Stadt Graz sieht bei der Umsetzung von Open Innovation Prozessen vor allem die
acht akademischen Einrichtungen mit ihnrem Standort in Graz als starke Partner. Diese
Zusammenarbeit festigte sich tUber Jahre hinweg und das spiegelt sich in zahlreichen
gemeinsamen Projekten wider. Das Grazer Forschungs- und Innovationshub ist eines
dieser Projekte. Mit den Schwerpunkten Green Tech, Mobility und Digital sowie Life
Sciences ist ein enges Netzwerk mit externen Stakeholder aus dem Bereich der

Wissenschaft und privaten Unternehmen entstanden (Stadt Graz, 2025f).

Ein weiteres Beispiel ist der Grazer Klimapakt, eine Malnahme der Stadt, um
gemeinsamen mit den lokalen Unternehmen das Ziel der Klimaneutralitat von Graz im
Jahr 2040 zu erreichen (Saria, 2024). Einen weiteren Fokus legt Graz auf die
Sensibilisierung und Ausbildung von Fuhrungskraften in den Bereichen der Innovation.
Laut der befragten Person aus der akademischen Institution wird bei der jahrlichen
Fuhrungskraftekonferenz das Top-Management der Stadt mit Innovationen und den
neuesten Trends bekannt gemacht. Neben der akademischen Einrichtung, mit der
diese Konferenz geplant und umgesetzt wird, werden auch Privatunternehmen an Bord
geholt, um ihre Expertise bei Herausforderungen des stadtischen Alltags

miteinzubringen.

Open Innovation wird in der Grazer Stadtverwaltung vor allem bei der Entwicklung von
Produkten oder der Begleitung von Prozessen angewandt, wie die befragte Person aus

der Stadtverwaltung erklarte:
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Wenn jemand an uns herantritt, hat der ja oft schon eine Idee oder Technologie,
die er mit uns gerne ausprobieren will. Das Ausprobieren auf dem neuen Sektor
der offentlichen Verwaltung mit neuen Tools, das ist fir mich Innovation in der

Stadt. (Graz, Stadtverwaltung)

Ein Beispiel dafir ist die Implementierung eines Systems namens C-IST ,,Cooperate
Intelligent Trafficsystem® oder auf Deutsch ,kooperative intelligente Verkehrstechnik®,
das dafiir sorgt, dass offentliche Verkehrsmittel wie Busse und Stral3enbahnen bei
Ampeln in Graz durch angebrachte Sensoren Vorrang vor dem allgemeinen
StralRenverkehr bekommen (Michaeler, 2024).

Durch sogenannte Innovation Games werden den stadtischen Mitarbeiter*innen auch
Moglichkeiten geboten, sich mit dem Thema Innovation auseinanderzusetzen und
intern Losungen zu entwickeln, die dann wiederum mit externen Partnern umgesetzt

werden konnen.

5.2.1 Forderer der Integration

Die Proband*innen der Stadt Graz sehen einige Forderer fir die Einbindung von
Privatunternehmen und akademischen Institutionen in Open Innovation Prozesse. Die
Durchfihrung der Fuhrungskraftekonferenz fordert laut den Proband*innen die
Akzeptanz gegenidber Innovation bei den Fuhrungskraften und starkt die
Zusammenarbeit mit externen Partnern, was eine férdernde Wirkung auf die
Einbindung von externen Akteuren hat. Fir die befragten Personen spielen die
Entscheidungstrager*innen der Grazer Stadtverwaltung eine wichtige Rolle bei der
Forderung von Open Innovation mit Privatunternehmen und akademischen

Einrichtungen:

Innovation generell und in dem Sinn auch Open Innovation, Integration und alles,
was damit zu tun hat, das muss von ganz oben kommen das muss unterstitzt
werden von ganz oben ... Wenn die das nicht von ganz oben unterstiitzen und
sagen, wir wollen das, dann funktioniert es auch nicht. (Graz, Akademische

Institution)
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Das Mindset der Fuhrungskrafte tbertragt sich in weiterer Folge auf die Bediensteten
in der Stadtverwaltung. Alle Proband*innen haben angegeben, dass das Engagement
und die Motivation ein weiterer wichtiger Foérderer fir die Zusammenarbeit mit externen
Partnern im Rahmen von Open Innovation Prozessen sein kann. Eine*r der
Proband*innen gibt an, dass der Ausgang einer Innovationsidee zum Teil auch von den
Fachbereichen der Verwaltung selbst kommen muss: ,Das ist ja eine intrinsisch
motivierte Thematik aus den Fachbereichen, die kdnnen sich bei uns bewerben mit
einer konkreten Idee, die sie gern umsetzen wollen und haben dazu oft schon Partner

genannt und ich glaube, das ist das Thema“ (Graz, Stadtverwaltung).

Generell werden ein offenes Mindset und eine offene Einstellung zu Open Innovation
als ein fordernder Faktor gesehen, der die gesamte Organisation bewegen kann. Laut
der interviewten Person der akademischen Institution sei die richtige Denkweise
ausschlaggebend und ,eine absolute Mal3nahme, die man immer wieder setzen kann.
Impulse setzen, wir wollen aufmachen, wir wollen open-minded sein, wir wollen Open

Innovation fordern” (Graz, Akademische Institution).

Diese Impulse wurden beispielsweise lber eine Digitale Agenda der Stadtverwaltung
gesetzt. Im Rahmen dieser Agenda wurden zwolf Leitsatze verfasst, die unter anderem
auch einen Fokus auf Innovation beim Einsatz digitaler Technologien in der
Stadtverwaltung legt. So konnten bereits Projekte wie beispielsweise Umweltsensoren,
Adaptive Stellplatze fur Fahrzeuge oder Personenstromanalysen in der Stadt mit
externen Partnern umgesetzt werden (Stadt Graz, 2025a).

Durch das offene Mindset gegentiber Open Innovation kann ein weiterer Forderer bei
der Einbindung von privaten Unternehmen und akademischen Einrichtungen entstehen
oder positiv beeinflusst werden: die Vernetzung mit den Stakeholdern und die
interdisziplinare Kommunikation mit ihnen. Denn die offene Haltung hat zur Folge, dass
sich beispielsweise Unternehmen klarer als potenzielle Partner fiir die Stadtverwaltung
positionieren und aktiver auf die Stadt zugehen. Wie die befragte Person aus dem
Grazer Unternehmen hervorhob, zeigt sich die Bedeutung strategischer
Partnerschaften darin, ,dass man sich auch mit, ich sage einmal, einerseits den

richtigen und andererseits auch den Personen, die einen gut erganzen, zusammentut.
51



“

Damit man eben auch zum Beispiel fur eine Stadt Graz ein rundes Bild abliefern kann

(Graz, Privatunternehmen).

Dieses aktive aufeinander Zugehen und das Aufbrechen von Blasendenken fordert die
Einbindung der beiden externen Akteure ebenfalls. Den interdisziplindren Austausch
betonte man auch in der befragten akademischen Institution: ,Das ist einfach ganz,
ganz wertvoll, also dieses Blasendenken, akademische Institution, offentliche
Verwaltung, Wirtschaft und so weiter, das fihrt immer dazu, dass man halt, man lernt
halt nix voneinander und das aufzumachen, seh ich ganz wichtig“ (Graz, Akademische

Institution).

Die daraus resultierenden Projekte und damit verbundenen Erfolge werden von den
Proband*innen ebenfalls als ein férderndes Element wahrgenommen. Durch die
Weitergabe und Kommunikation von diesen Erfolgserlebnissen werden andere dazu
animiert, selbst solche Prozesse zu initieren oder daran teilzunehmen. Bei
bestehenden Partnerschaften wird zudem das gegenseitige Vertrauen gestarkt, wie die
interviewte Person der Stadtverwaltung unterstrich: ,Man hat Erfolgserlebnisse. Diese
Erfolgsfaktoren kann man weitergeben an jemanden, dem man vertraut und dann
geht’s. Also das ist sicher ein absoluter férderlicher Faktor” (Graz, Akademische

Institution).

Die regionale Nahe der akademischen Einrichtungen und Privatunternehmen in Graz
wurde ebenfalls als ein Forderer erwdhnt, da man sich oftmals personlich kennt oder
die Wege kurz sind. Zudem teilt man gewisse Denkweisen und hat ein gréRReres
Verstandnis flreinander. Man hat Zugang zur Stadt und fuhlt sich ihr verbunden. Viele
der an den Prozessen beteiligten Personen kommen aus der Stadt oder dem Umfeld,
wodurch man automatisch naher zusammenrtickt. Die lokale Verbundenheit nannte
auch die interviewte Person der akademischen Einrichtung in diesem Zusammenhang:
»,Mit kurzen Wegen aus der gleichen Stadt, man kennt die Stadt ja, man hat Zugang.
Wir sind auch alles mehr oder weniger Burger*innen der Stadt oder aus dem Umfeld*

(Graz, Akademische Institution).
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Flexiblere Rahmenbedingungen sind ein Punkt, der von den Proband*innen als ein
weiterer forderlicher Faktor gesehen wird. Bei gewissen Projekten misse manchmal
Risiko in Kauf genommen werden, damit an einer attraktiven Lésung fir die
Stadtverwaltung gearbeitet werden kann und somit auch prozessuale
Rahmenbedingungen geschaffen werden kénnen. Das geht auch aus dem Interview
mit der Stadtverwaltung hervor: ,Solche Dinge brauchen halt Bewegungsfreiheit, die
Ressource Geld und Zeit und Mensch muss da sein, dass man was tun kann und auch,
dass man mal was probieren kann, was, wie ich vorher gesagt hab, was ein bisschen

Risiko bietet“ (Graz, Stadtverwaltung).

Die obenstehende Aussage geht bereits auf den néchsten und abschlielBenden
Forderer aus der Sicht der Proband*innen ein: finanzielle Ressourcen
beziehungsweise vorhandene finanzielle Mittel zur Umsetzung von Projekten der
Stadtverwaltung mit externen Stakeholdern. Wenn gentigend Geld fur die Umsetzung
von Ideen vorhanden ist, hat die 6ffentliche Verwaltung mehr Spielraum fur Projekte,

die nicht unmittelbar stattfinden muissen.

5.2.2 Barrieren bei der Integration

Die Stadt Graz weist einen sehr hohen Schuldenstand auf. Bis zum Jahr 2026 werden
die Schulden der Stadt auf Uber zwei Milliarden Euro anwachsen. Das aktuelle Budget
weist zudem einen zukinftigen operativen Saldo im Minusbereich auf (Die Presse,
2024).

Fehlende Ressourcen sind in der Stadt Graz durch die angespannte finanzielle
Situation eine der gro3ten Barrieren bei der Einbindung externer Akteure in den
Innovationsprozess. Denn diese sind darauf angewiesen, fir den entstandenen
Aufwand bezahlt zu werden. Vor allem fir Privatunternehmen ist das ein
entscheidender Faktor: ,Also ein groBer Punkt ist natlirlich immer Budget. Also ohne
Budget kann ich de facto nicht arbeiten, weil wir privatwirtschaftlich unterwegs sind“

(Graz, Privatunternehmen).

Durch die SparmafRnahmen der Stadt sind die Fachbereiche der Stadtverwaltung dazu
angehalten, die vorhandenen Mittel moglichst bedacht auszugeben und viele sind
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zudem von Budgetkurzungen betroffen. Fordermittel anderer Stellen fur eine mogliche
Finanzierung sind ebenfalls nicht vorhanden. Neben den finanziellen Ressourcen
stellen laut den Proband*innen auch personelle Kapazititen eine Barriere dar. So
konnen sich Fachabteilungen aufgrund der teils hohen Auslastungen und der oftmals
fehlenden Expertise im Bereich Innovation nicht allein auf die Suche nach Partnern
begeben. Trotz des Engagements einiger Mitarbeiter*innen ist es schwierig, diesen
Personen neben den Kerntatigkeiten im eigenen Aufgabenbereich eine
Projektkoordination sowie interne und externe Kommunikation fur ein Open Innovation
Projekt umzuhangen. Das betonte auch die befragte Person der Stadtverwaltung in
diesem Kontext: ,Ich kann nicht jedes Mal die Personen, die zwar total interessiert dran
waren, ihren eigenen Bereich zu verbessern, mit dem belasten, das funktioniert nicht,
der kann nicht neben seiner Arbeit diese ganze Schnittstellen-Thematik erfullen®(Graz,
Stadtverwaltung).

Die knappen Ressourcen und der eingeschlagene Sparkurs fiihren in weiterer Folge
dazu, dass die verantwortlichen Personen weniger bereit sind, Risiken einzugehen.
Durch den oftmals unklaren Ausgang von Innovationsprojekten werden die damit
verbundenen Risiken hoher bewertet, wodurch eine Art Risikoaversion entsteht, die
dazu fihrt, dass man von mdglichen Kollaborationen im Innovationsbereich in Graz
Abstand nimmt, wie eine Aussage der befragten Person der Stadtverwaltung
verdeutlicht: ,Darum werden wenig Projekte umgesetzt, wo es ein Risiko gibt, sondern
eher Projekte, die in einen Betrieb gehen zu 100 Prozent” (Graz, Stadtverwaltung).

Mogliche Potenziale fir Innovationsprojekte bleiben in manchen Fallen auch einfach
unentdeckt, da Mitarbeiter*innen je nach Lénge der Anstellung einen gewissen
Tunnelblick entwickeln und die Perspektive von auf3en verloren geht. Mit der Zeit wird
auch eine Art Mindset, das durch die Strukturen in der Verwaltung entsteht,
Ubernommen und somit Entwicklungsmoglichkeiten im Téatigkeitsfeld der Bediensteten
Ubersehen. So entsteht eine gewisse Tragheit beim Hinterfragen von Prozessen und
Strukturen, da es bisher ja auch funktioniert hat. Wird doch einmal etwas hinterfragt,
hort man laut der interviewten Person aus der akademischen Einrichtung oft: ,Ja,

warum ist es so? Ja, das war immer schon so” (Graz, Akademische Institution).
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Neue Mitarbeiter*innen bringen zwar teilweise neue Perspektiven mit, jedoch ist es fur
sie schwierig, sich anfangs durchzusetzen oder gehoért zu werden. Eine weitere
Barriere stellen die fehlenden Rahmenbedingungen beziehungsweise Prozesse flr die
Zusammenarbeit mit Privatunternehmen und akademischen Einrichtungen dar. So gibt
es keine Mdglichkeit von aul3en Ideen an einer definierten Stelle einzukippen, wo diese
zentral verarbeitet werden. Viele verschiedene Anknupfungspunkte und die
Weitergabe von Informationen an verschiedenste Personen erschweren es den
Stakeholdern die richtigen Stellen zu erreichen. Zu den strukturellen Barrieren in der
Zusammenarbeit mit externen Akteuren zahlen laut der befragten Person in der
Stadtverwaltung auch fehlende Kriterien, nach denen gearbeitet wird: ,Das musste
unter klaren Richtlinien nach auf3en ersichtlich sein, wie das funktioniert mit uns und
wie man an uns herantreten kann und was die Kriterien fur eine Idee sind” (Graz,

Stadtverwaltung).

Generell ist die Kommunikation nach auf3en eine Barriere in Graz, da Erfolge oftmals
nicht nach auf3en getragen werden und mit Problemen sowie Herausforderungen nicht
offen umgegangen wird, wodurch interessierte Stakeholder, wie in dieser
Untersuchung, keinen Uberblick dartiber haben, ob sie nicht vielleicht an manchen
Stellen die passende Lésung hatten oder einen Ansatz diesen mit der Stadtverwaltung
zu entwickeln. Auch die befragte Person der Stadtverwaltung winscht sich hier eine
bessere Kommunikation nach auf3en: ,Man musste viel mehr nach auf3en gehen und
sagen, in Wirklichkeit ... wenn man ein junges Start-up ist oder eine grof3e Firma, man

hat eine Idee fiir die Stadt, damit die auf uns zukommen* (Graz, Stadtverwaltung).

Die fehlende Offenheit in Graz fuhrt zur letzten Barriere in der Zusammenarbeit mit den
beiden externen Stakeholdern: die Rahmenbedingungen unter denen eine 6ffentliche
Verwaltung agieren muss. Vor allem im Bereich Datenschutz gilt es viele rechtliche
Bestimmungen einzuhalten. Neben dem Datenschutz gibt es weitere Regulativen,
nach denen eine Verwaltung handeln muss, die es laut der befragten Person aus der
Stadtverwaltung erschweren, neue Ideen zu implementieren: ,Also neue Dinge sind
nicht immer konform mit gesetzlichen Vorgaben. Nicht, dass sie schlecht sind, sondern

sie sind halt einfach nicht vorgesehen® (Graz, Stadtverwaltung).
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Die Stadt Graz ist hier ein besonderer Fall als Statutarstadt, die einem fest
vorgegebenen Statut folgt. Statutarstadte sind Stadte, die ein eigenes Stadtrecht
namens Statut haben. Die Birgermeisterin der Stadt Graz Ubernimmt mit der
Unterstutzung des Magistrats dadurch nicht nur die gemeindeeigenen Aufgaben,
beispielsweise die Baubehotrde, sondern auch die Aufgaben der Bezirksbehérde, wie

die Pass- und Gewerbebehdrde (Bundeskanzleramt Osterreich, 2024).

Diese Regulativen und der Aufbau in Graz sorgen auch dafur, dass es in der
Zusammenarbeit mit externen Akteuren zu Barrieren durch die Inflexibilitat der
Verwaltung kommt. Ein Beispiel dafur sind die unterschiedlichen Zeithorizonte der
offentlichen Verwaltung im Vergleich zu Privatunternehmen oder akademischen
Einrichtungen bei der Umsetzung von Projekten. Das bestatigte auch die befragte
Person des Grazer Unternehmens: ,Eine Barriere ist der Zeitraum von solchen
Umsetzungen, weil die Technologien entwickeln sich ja immer sehr schnell weiter...
bis das Projekt zu Ende war, wéaren eigentlich schon neue Produkte ... verfiigbar

gewesen“ (Graz, Privatunternehmen).

Abschliel3end gibt es in der 6ffentlichen Verwaltung tausende Kernprozesse, die sich
unterschiedlich gut innovieren lassen, wodurch es schwerféllt jene auszuwahlen, bei
denen Open Innovation eine Optimierung der Prozesse und Strukturen hervorbringen
kann. Auf der Homepage der Stadt findet sich nur ein kleiner Auszug des
Aufgabenspektrums. Dieses reicht von der Umsetzung von Bauverfahren, bis hin zur
Unterstitzung bei verschiedenen Wohnungsanagelegenheiten (Stadt Graz, 2025e).

5.3 Tallinn

Innovation ist in der estnischen Hauptstadt Tallinn nicht nur ein Schlissel zu
wirtschaftlichem Erfolg, sondern gelebte Kultur. Die Stadt war 2017 unter den Top drei
innovativsten Stadten Europas und hat es 2024 erneut unter die sechs innovativsten
Stadte im Rahmen des Rennens um den Titel European Innovation Capital der
Kommission der Europaischen Union geschafft. Zudem wurde die Stadt 2023 durch
ihren innovativen Zugang bei Klimaschutz- beziehungsweise

Klimawandelanpassungsthemen im urbanen Umfeld zum European Green Capital
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gewahlt. Im Bereich Open Innovation bietet Tallinn viele stadtische Forderprogramme,
wie Test in Tallinn oder Tallinnovation, und schafft so Rahmenbedingungen flr
Privatunternehmen und akademische Institutionen, um ihre Ideen und Lésungen mit
der Stadtverwaltung zu testen (City of Tallinn, 2025c). Tallinn gilt zudem als eine der
meist digitalisiertesten Stadte Europas und Estland erklarte den Zugang zum Internet

als erste Nation weltweit zu einem grundlegenden Menschenrecht (Ducket, 2018).

Durch regelmaRige Anpassungen der Regulativen und einer flexiblen Arbeitsweise
werden externe Stakeholder dazu ermutigt, mit der Stadt zusammenzuarbeiten. Die
interviewte Person der Stadtverwaltung beschrieb, wie anpassungsfahige Strukturen
dazu beitragen, Ideen in die Praxis umzusetzen: ,Also manchmal, wenn gute ldeen
nicht in die Realitdt umgesetzt wurden, sind wir zurickgegangen und haben die
Verordnung so geandert, dass diese guten Ideen moglich fir die Stadt waren® (Tallinn,
Stadtverwaltung).

Das estnische Mobilitdts- und Lieferunternehmen Bolt ist eines der bekanntesten
Beispiele, wie Tallinn die Entwicklung von lokalen Start-ups durch flexible Regulativen
unterstitzt und ihnen die Moéglichkeit gibt, ihre Ideen in die Realitdt umzusetzen. Bolt
hat 2023 mit der Unterstuitzung des amerikanischen Unternehmens Starship begonnen
Roboter fir autonome Essenslieferungen in Tallinn einzusetzen und will diesen Service
auf weitere Markte und Lander ausweiten (Browne, 2023). Laut der interviewten
akademischen Institution ist der Erfolg des Start-ups unter anderem auf die flexiblen
Regularien von Seiten der Stadtverwaltung zurlckzufihren: ,Jetzt liefert Bolt auch
Lebensmittel und Pakete mit diesen Robotern aus, zum Beispiel in Tallinn. Aber das
ist auch ein Weg, der moglich war, weil das regulatorische Umfeld flexibler war*

(Tallinn, Akademische Institution).

Tallinn gilt allgemein als eine der erfolgreichsten Stadte bei der Weiterentwicklung von
Mobilitat und sogenannten Smart-Mobility-Losungen, wie beispielsweise autonomem
Verkehr (Kammertbn, 2024). Selbst die Bevolkerung in Tallinn erwartet aktives
Handeln der Stadtverwaltung, um die Entwicklung voranzutreiben. Fur die Partner von

Tallinn werden Mehrwerte in Form von internationaler Reputation und dem Zugang zu
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verschiedenen Netzwerken geschaffen. Die Stadt zeigt aktiv ihre Offenheit gegentber

der Zusammenarbeit mit externen Akteuren.

5.3.1 Forderer der Integration

Einer der gré3ten Forderer fir die Integration von den externen Stakeholdern ist in
Tallinn der Mehrwert, der fur Start-ups, lokale Unternehmen oder akademische
Institutionen im Rahmen einer Zusammenarbeit entsteht, wodurch diese sich aktiv um
eine Zusammenarbeit bemihen. Zum einen bietet die Stadt fur ihre Partner einen
Zugang zu einem grof3flachigen Netzwerk an interessanten Kontakten sowie
Anknuipfungspunkte und zum anderen verschafft diese Zusammenarbeit den externen
Akteuren eine grol3e Reichweite. Das in Tallin befragte Unternehmen hob den Wert der
offentlichen Wahrnehmung der Zusammenarbeit mit der Stadt bei einem Projekt
hervor: ... dann hoffe ich, dass die Stadt Tallin eine Pressemitteilung herausgibt, die
jeder sehen kann, und ich denke, dass diese Pressemitteilung viel wirkungsvoller sein

wird, als wenn ich sie verschicke* (Tallinn, Privatunternehmen).

Ein weiterer Mehrwert ist laut den Proband*innen der Einsatz und Wille, der in
Unternehmer*innen oder Stundent*innen bei einer Zusammenarbeit ausgeldst werden
kann, wenn sie sehen, dass ihre Idee auf Begeisterung von Seiten der Stadtverwaltung
trifft und der eingeschlagene Weg gut zu sein scheint. Diese Motivation wurde laut der
interviewten Person des Privatunternehmens auch bei einem ihrer Projekte ausgelost:
»Wir wollten es eigentlich nur testen, das Geld war nicht so wichtig, sondern der Auftrieb
durch ihr Interesse und dass sie das Projekt unterstutzt haben, dass wir gesehen

haben, dass sie an dem, was wir tun, interessiert sind“ (Tallinn, Privatunternehmen).

Dieses Interesse an den Projekten externer Akteure zeigt die Offenheit gegeniber
neuen Ideen und Projekten von aul3en. Die positive Einstellung gegentber Open
Innovation stellt laut den Expert*innen einen weiteren fordernden Faktor fur die
Integration von Privatunternehmen und akademische Einrichtungen in diese Prozesse
mit der Stadtverwaltung dar. Dazu z&hlt auch ein Verstandnis in der Bevoélkerung fir
das Probieren neuer Technologien und Innovationen. Auf der Website von Test in

Tallinn wird unter dem Punkt ,Warum wir?“ zuallererst die Offenheit der Bevdlkerung
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Tallinns gegenuber neuen Technologien zum Ausdruck gebracht (City of Tallinn,
2025c). Diese Einstellung wird laut der interviewten Person aus der Stadtverwaltung
auch intern wahrgenommen: ,Und das ist nur eine Botschaft, die wir mehr in den
stadtischen Abteilungen transportieren miissen. Ich denke, dass die Offentlichkeit

wutender ist, wenn wir nur herumsitzen® (Tallinn, Stadtverwaltung).

Die Stadt ist stolz auf die erfolgreich umgesetzten Projekte und kommuniziert diese
Erfolge gerne nach auf3en, um so weitere Stakeholder flr eine Zusammenarbeit zu
animieren. Unter anderem werden alle Informationen zu laufenden und bereits
erfolgreich umgesetzten Projekten auf der Webseite der Stadt prasentiert. Seit dem
Jahr 2024 gibt es sogar einen Podcast der Stadt zum Thema Innovation in Tallinn

namens , Tallinnovation Podcast* (City of Tallinn, 2025d).

Diese Einstellung wird auch von den Mitarbeiter*innen der Stadt mitgetragen. Ein
erhbhtes Engagement des verantwortlichen Personals der Projekte von Seiten der
Stadt ist ebenfalls férderlich fir die stadtischen Open Innovation Prozesse, wie aus den
Interviews hervorging. Durch den Aufbau interner Kompetenzen im Bereich von
Innovation soll diese Eigeninitiative der Mitarbeiter*innen der Stadt weiter gestarkt
werden. Dieser Umstand wird von Privatunternehmen und akademischen Institutionen
ebenfalls als ein Forderer wahrgenommen, da der Austausch mit geschultem Personal
leichter fallt und Prozessdauern verkirzt werden kénnen, wenn bereits ein gewisses
Vorwissen vorhanden ist. So betonte die befragte Person der akademischen Institution
etwa, ,dass definitiv auch der Wille und die Fahigkeiten der Stadtbeamten eine Rolle

spielen” (Tallinn, Akademische Institution).

Laut den Angaben der interviewten Person aus der Stadtverwaltung wird aktuell damit
begonnen Mitarbeiter*innen intensiver im Bereich Innovation zu schulen, um so die
Entwicklung von innovativen Ideen von innen heraus zu fordern und in der
Zusammenarbeit mit externen Partner, besser geschultes Personal von Seiten der
Stadt, anbieten zu kdnnen. Diese Vorgehensweise der Stadt zeigt ein gewisses
Verstandnis fur die Bedurfnisse der externen Stakeholder und ist ein weiterer Forderer
fur die Integration dieser in Open Innovation Prozesse der Stadtverwaltung. Die

Vernetzung und interdisziplinare Zusammenarbeit fordern diesen Prozess ebenfalls.
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Sie ermdglichen den Aufbau von Beziehungen, die durch regelmafiige Kollaborationen
im Alltag gefestigt werden. Dies fuhrt wiederum dazu, dass die Stakeholder enger
zusammenriicken und die Rollen klarer werden in der Zusammenarbeit. So konnte die
interviewte Person aus der akademischen Institution eine der Rollen klar als
,Ermaoglicher” benennen und erklarte: ,Da wir aber forschungsbasiert sind, miissen wir
eine aktivere Rolle einnehmen, sodass wir in einigen Fallen auch eine Art ‘Ermdéglicher’

fur die Stadt sind, wiirde ich sagen, ja“ (Tallinn, Akademische Institution).

Neben den bereits genannten Forderern setzt Tallinn bei der Férderung der Integration
von externen Stakeholdern auf zahlreiche Forderprogramme. Test in Tallinn oder
Tallinnovation wurden von allen Proband*innen als grol3e Forderer wahrgenommen
und sorgen auch fur internationale Aufmerksamkeit. Die unterstitzten Projekte werden
oft Uber die Grenzen Estlands hinweg interessiert beobachtet. Die Teilnehmer*innen
werden vor allem dabei unterstitzt ihre Ideen und Projekte in der Stadt zu testen und
so ihre Prototypen weiterzuentwickeln, bis sie umgesetzt werden kdnnen. Test in
Tallinn ist eines dieser Projekte, flr das sich Unternehmen, aber auch akademische
Institutionen bewerben konnen und die Stadt ihnen Infrastruktur und kleine finanzielle
Unterstitzungen bietet. Das Projekt ist in das sogenannte Tallinnovation Konzept
eingegliedert, das die Innovation in Zusammenarbeit mit externen Stakeholdern
fordern will. Tallinn setzt in diesem Prozess auf klare Richtlinien und vertragliche
Rahmenbedingungen. Fir Start-Ups sind diese Vorgaben ebenfalls positiv, da sie
dadurch angetrieben werden, weiterzumachen (City of Tallinn, 2025b). Die befragte
Person aus dem Privatunternehmen betrachtet klare Anforderungen als hilfreich in dem
Prozess: ,Die grof3te Triebkraft ist, wenn man ein kleines Unternehmen ist und eine Art
To-Do-Liste hat, dann weild man, dass man das machen muss, weil man einen Vertrag

mit der Stadt hat“ (Tallinn, Privatunternehmen).

Neben diesen starren Regulativen fordert die Stadt die Integration externer Partner
durch einen flexibleren Zugang, wenn es um diese Vorgaben geht. So werden gerne
Regulativen so angepasst, dass sie Innovation und die Zusammenarbeit férdern. Diese
Agilitéat sorgt auch dafir, dass Tallinn ein attraktiver Standort fir Firmengriindungen

und Start-Ups ist, da die burokratischen Hirden ziemlich gering sind (Sachse, 2022).
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AbschlieRend gelten in Tallinn vorhandene Ressourcen als Forderer fur Open
Innovation Prozesse der Stadtverwaltung. Dazu zahlen zweckgebundene Budgets fur
innovative Projekte oder erhaltene Forderungen vom Staat oder der Europaischen
Union. Privatunternehmen und akademische Institutionen sehen finanzielle Mittel
ebenfalls als einen Forderer. Am Beispiel des befragten Privatunternehmens konnte
die Stadt jedoch auch anderweitig unterstiitzen, damit Sensoren getestet werden
konnten, wie die interviewte Person erklarte: ,Die Stadt Tallinn hat uns 22 Dé&cher zur
Verfugung gestellt, auf denen jeweils ein Quadratmeter mit Strom versorgt wird, das

heil3t mit Stromkabeln, was bedeutet, dass man es nicht ohne die Stadt machen kann*

(Tallinn, Privatunternehmen).

5.3.2 Barrieren bei der Integration

Ressourcen wurden von den Proband*innen auch bei den Barrieren genannt, in diesem
Fall fehlende Ressourcen. Dieser Punkt bezieht sich auf fehlende finanzielle und
personelle Ressourcen der 6ffentlichen Verwaltung in Tallinn. Selbst wenn gute Ideen
an die Fachbereiche herangetragen werden, konnen diese ohne das nétige Budget
nicht in die Umsetzung gehen. Die personellen Ressourcen spiegeln sich fur die
externen Stakeholder in Form von verzégerten Antworten von Seiten der Stadt wider,
wodurch Projektzeitraume verlangert werden kdnnen. Fehlende Zeitressourcen nannte
die befragte Person der akademischen Institution als Hurde bei der Zusammenarbeit
mit der Stadtverwaltung: ,Manchmal haben wir Leute, die so viele Dinge auf dem Tisch
haben und dann ist das wirklich etwas, wofir sie 30 Minuten pro Woche aufwenden

und dann nur ihre E-Mails beantworten” (Tallinn, Akademische Institution).

Die Aussage fuhrt direkt zu einer weiteren Barriere, die von den Proband*innen
genannt wurde: das Engagement der Mitarbeiter*innen. Wenn diese Komponente bei
den beteiligten Personen fehlt, stellt dies eine weitere Barriere dar. Dieser Faktor kann
Einfluss auf den Erfolg ganzer Projekte haben, wie die interviewte Person der
akademischen Einrichtung betonte: ,Das ist eine Lotterie, und dann hangt der Erfolg

eines Projekts sehr oft von dieser einen Person ab“(Tallinn, Akademische Institution).
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Ein weiteres Hindernis bei der Zusammenarbeit der Stadt Tallinn mit den Stakeholdern
sind gewisse Strukturen, wie die Skalierung von Projekten. Also die Beurteilung, wie
grol3 das Ergebnis von den eingereichten Pilotprojekten sein wird. Es gestaltet sich als
schwierig fur die Stadt, hier abzuschatzen, welche Projekte wo Unterstiitzung brauchen
und welchen Mehrwert sie fir die Stadt in Zukunft bieten konnten. Zudem ist dieser
Bewertungsprozess fur Privatunternehmen und akademische Institutionen nicht
sichtbar. Diesen Skalierungsprozess und dessen Intransparenz nach auf3en betonte
die befragte Person aus der Stadtverwaltung als Barriere, wobei es herausfordernd sei,
,dass wir Pilotprojekte in skalierbare Losungen verschlanken kénnen. Das ist etwas,
was sehr, sehr schwierig ist. Und das ist eine der grof3ten Barrieren ... die von auf3en

nicht gesehen wird“ (Tallinn, Stadtverwaltung).

Die Berichterstattung an die hoheren Fihrungsebenen und die Politik fallen bei
kleineren Pilotprojekten leichter als bei grof3 angelegten Initiativen. Wie bereits erwahnt
sind diese Schwierigkeiten bei der Skalierung von auf3en nicht sichtbar.
Unubersichtliche Strukturen sind eine weitere Barriere, die es fur Privatunternehmen
und  akademische Institutionen  erschwert, mit  der  Stadtverwaltung
zusammenzuarbeiten. Es fehlt eine Ubersichtliche Fidhrung durch gewissen
Genehmigungsverfahren, wodurch auch Zeit verloren geht, wie die befragte Person
aus dem Privatunternehmen betont: ,Aber in manchen Fallen, wenn man etwas
Schwierigeres machen muss, bedeutet das, dass man mehr braucht, mehr
Genehmigungen oder was auch immer, dass man diese Art von Fihrung von der

Stadtverwaltung haben muss* (Tallinn, Privatunternehmen).

Lange Bearbeitungszeiten kdnnen ebenfalls eine Barriere darstellen. Generell werden
manche strukturellen Rahmenbedingungen von den Proband*innen als Barrieren
gesehen. Dazu zahlt, dass Stadte zahlreiche Entscheidungen nicht ohne den Staat
oder die Europaische Union treffen kdnnen, vor allem bei rechtlichen Anpassungen.

Diese Gremien Uber der Stadtverwaltung kénnen Open Innovation Prozesse hemmen.

Ein weiterer Aspekt sind die vielen Personen, die bei Projekten der Stadtverwaltung
involviert sind und deren individuelle Bedirfnisse. Zudem wurden in diesem

Zusammenhang die entscheidenden Kriterien bei Ausschreibungen und der
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Beschaffung innerhalb der Tallinner Stadtverwaltung genannt. Oftmals zahlt hier
namlich ausschlie3lich der Preis, was gerade fur Privatunternehmen eine Barriere
darstellt, wie die befragte Person unterstrich: ,Bei all diesen Beschaffungsbedingungen
in Estland ist das einzige Kriterium, das zahlt, der Preis, und das ist eigentlich das
grofdte Problem® (Tallinn, Privatunternehmen).

Als letzter Punkt bei den Barrieren fir die Integration von Privatunternehmen und
akademische Institutionen wurde die Risikoaversion genannt. Die 6ffentliche
Verwaltung arbeitet mit Steuergeldern und diese sollen sinnvoll und sparsam
eingesetzt werden, was zu einer vorsichtigeren Vorgangsweise der verantwortlichen
Personen fihrt. So befindet sich Tallinn seit Jahren auf einem Sparkurs (Kompatscher,
2016). Diese Risikoaversion kann als weitere Barriere fungieren, wie man von Seiten
der Stadtverwaltung betonte: ,Die O6ffentliche Verwaltung ist nach wie vor sehr

vorsichtig in Bezug auf Risiken® (Tallinn, Stadtverwaltung).

54 Triest

Mit der Revitalisierung des alten Hafens hat die Stadt Triest in den letzten Jahren
intensiv in einem innovativen Prozess mit lokalen Privatunternehmen und der
stadtischen Universitat zusammengearbeitet. Die lange ungenuitzte Hafenanalage wird
so zu einer neuen Sehenswirdigkeit mit einem reichhaltigen Angebot fur die
Offentlichkeit umfunktioniert. Der erste Teil wurde 2024 fertiggestellt und der zweite
Teil soll 2027 folgen (well living Triest, 2025). Das ist jedoch nicht das einzige
Innovationprojekt der Stadt Triest. In den letzten Jahren wurde der Fokus auf
Innovation im stadtischen Raum gelegt (InTrieste, 2021). Aul3erdem zahlt Triest nach
wie vor zu den fuhrenden Zentren fir Wissenschaft und Literatur. Die Stadt beherbergt
30 der wichtigsten Forschungseinrichtungen in Europa. Dazu gehdren unter anderem
das Internationale Zentrum flr Theoretische Physik, das Forschungszentrum Elletta
Sincrotrone und die SISSA (International School for Advanced Studies) (Arha & Roa,
2024).

Open Innovation mit Privatunternehmen und akademischen Einrichtungen wird in

Triest vor allem bei der Modernisierung von Prozessen angewandt. Ein Beispiel daflr
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sind verschiedene Webdienste, die die Stadt gemeinsam mit einer der Universitaten
und einem lokalen Start-up in der Stadt entwickelt und implementiert hat, wie ein
Vertreter einer akademischen Institution anmerkte: ,Diese Hochschule fiir PhDs und
ein privates Unternehmen griindeten ein Start-up, das Webdienste fiir die o6ffentliche
Verwaltung entwickelte. Und es funktionierte. Und der Input fir das, was bendétigt

wurde, kam von der 6ffentlichen Verwaltung® (Triest, Akademische Institution).

Zudem verfugt Triest Uber ein eigenes Referat fur Innovation und Technologische
Weiterentwicklung, um diese Prozesse von Seiten der Stadt zu begleiten (Commune
di Trieste, 2025).

Der Fokus auf Innovation beziehungsweise Open Innovation soll der Stadt auch dabei
helfen, die Herausforderungen der Stadterneuerung zu meistern und neue Lésungen

in diesem Bereich zu finden (InTrieste, 2025).

5.4.1 Forderer der Integration

Ein fordernder Faktor fur die Zusammenarbeit von Privatunternehmen und
akademischen Institutionen in Triest ist die Verkirzung von Projektzeitrahmen
beziehungsweise schnelle Startschiisse fiir geplante Projekte. Dies gilt auch fur das
schnelle Erkennen von moglichen Hindernissen in der Umsetzung vorab und einer
schnellen Korrektur, damit diese gleich umschifft werden. Mégliche Herausforderungen
gleich zum Zeitpunkt der Erscheinung abzuschwachen oder ganzlich zu vermeiden
wird ebenso als férdernd von den Proband*innen, wie etwa dem Unternehmen in Triest,
bewertet: ,Wenn es Hindernisse gibt, missen sie so schnell wie moglich umschifft

werden” (Triest, Privatunternehmen).

Ein weiterer FoOrderer ist ein gewisses Durchhaltevermdgen, das es von allen
beteiligten Stakeholdern braucht, damit schwierige Phasen in Projekten Uberstanden
werden koénnen und man an der Zusammenarbeit festhalt. So gab das Triester
Unternehmen an: ,Durchhaltevermdgen ist wichtig. Du kannst nicht sagen, dass wir bei

den ersten Schwierigkeiten aufhéren” (Triest, Privatunternehmen).
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Die Unterstutzung durch die verantwortlichen Fuhrungskrafte wurde ebenfalls als ein
Faktor genannt, um die Integration von Privatunternehmen und akademischen
Institutionen zu férdern. So spielte bei einem Projekt der Oberbirgermeister von Triest
eine tragende Rolle in der Umsetzung. Gemeinsam mit anderen Fuhrungskraften der
einzelnen Stakeholder konnten die Open Innovation Prozesse angetrieben werden.
Auch bei der Neugestaltung des alten Hafens war die Filhrung der Stadt Triest als
treibende Kraft involviert. Wie es von Seiten der akademischen Institution heif3t, war
der Oberburgermeister ,die treibende Kraft hinter der Aufforderung an Universitaten
und andere Forschungseinrichtungen, sich fir Raume im Hafen zu bewerben. Wir
werden dort wahrscheinlich eine Institution einrichten® (Triest, Akademische

Institution).

Das Projekt wurde zudem kirzlich zu einem der zehn wichtigsten
Stadterneuerungsprojekte  weltweit gezéhlt und bekommt internationale
Aufmerksamkeit (Trieste Prima, 2025).

Welche Personen in solchen Projekten von Seiten aller Stakeholder mitarbeiten, stellt
ebenfalls einen moglichen Foérderer fir die Zusammenarbeit in Open Innovation
Prozessen dar. Wenn die richtigen Leute aufeinandertreffen und es ein gutes
Verstandnis untereinander gibt, kann die Kollaboration davon profitieren. Oder wie es
die befragte Person aus dem Triester Unternehmen formulierte: ,Von Experte zu

Experte funktioniert die Zusammenarbeit besser” (Triest, Stadtverwaltung).

Das gilt auch fur den Fall, dass sich einfach die richtigen Personen treffen, vernetzen
und daraus gemeinsame Projekte entstehen. Das kann von unten nach oben passieren
und wird dann bis in die Fiihrungsebenen getragen. Diesen Aufbau von unten nach
oben betonte auch die befragte Person der akademischen Institution, denn es sei
LJmmer ein Bottom-up-Prinzip, richtig. Menschen, die die richtigen Leute treffen, und

dann baut sich die Zusammenarbeit auf* (Triest, Akademische Institution).

Triest setzt auf die Professionalisierung des Personals, um ein besseres Verstandnis
der stadtischen Mitarbeiter*innen mit den externen Expert*innen zu erzeugen, was von

der Stadtverwaltung als férdernd gesehen wird: ,Die offentliche Verwaltung hat sich
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professionalisiert oder wird professioneller und befindet sich auf einem hohen
Professionalisierungsgrad. Und die o6ffentlichen Verwalter lernen, entwickeln sich

weiter, werden immer spezialisierter in diesem Bereich® (Triest, Stadtverwaltung).

Die Vernetzung aller beteiligten Stakeholder kann in den Augen der Proband*innen ein
zusatzlicher Forderer sein. Diese kbnnen sich in weiterer Folge eine gemeinsame
Zielsetzung und Vision teilen, wodurch die Zusammenarbeit ebenfalls erleichtert wird.
Dieses Zusammenkommen der ,richtigen“ Personen basiert oft auf den bereits
bestehenden Netzwerken der jeweiligen Stakeholder, beispielsweise ein Absolvent
oder eine Absolventin der Universitat beginnt in der Stadtverwaltung zu arbeiten, st63t
auf eine Problemstellung und kontaktiert jemanden aus dem akademischen Umfeld.
So kénnen diese Prozesse laut den Proband*innen ebenfalls ins Rollen gebracht
werden, wie die befragte Person der akademischen Institution unterstrich: ,Es beginnt
mit Leuten, die zum Beispiel eine gute Verbindung zu dem Universitatsprofessor
haben, bei dem er die Arbeit geschrieben hat, und dann geht er zurtick, weil er ein

Problem in der 6ffentlichen Verwaltung hat“ (Triest, Akademische Institution).

Durch  diese Vernetzungen und  Kontaktpunkte  entstehen  foérdernde
Rahmenbedingungen fur Open Innovation Prozesse. Wenn diese zusatzlich klar
definiert sind und es eine Art Prozess hinter der Zusammenarbeit mit den Stakeholdern
gibt, wo alle Beteiligten wissen, wie die Ablaufe funktionieren und wo sie anknipfen
mussen, um mit den richtigen Personen in Kontakt zu kommen, kann das ein enormer
Forderer sein. Fur das befragte Unternehmen in Triest ist es etwa von grundlegender
Bedeutung ,ein Netzwerk aufzubauen und herauszufinden, was unser
Innovationsrahmen ist, und zu definieren, wie man mit anderen interagieren kann*

(Triest, Privatunternehmen).

Der letzte genannte Forderer der Proband*innen waren finanzielle Mittel. Wenn genug
Budget der Stadtverwaltung vorhanden ist, kbnnen Projekte mit externen Stakeholdern

leichter umgesetzt werden.
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5.4.2 Barrieren bei der Integration

Als erste Barriere bei Open Innovation mit der Stadtverwaltung wurde die aufwendige
und langwierige Burokratie genannt, die eine Zusammenarbeit erschwert sowie
Projekte in die Lange zieht. Das Aufsetzen von sogenannten NDAs (Non-Disclosure
Agreements oder Vertraulichkeitsvereinbarungen), die genau regeln, wie sich das
Projekt und das Ergebnis auf die Stakeholder aufteilen, dauert durch die burokratischen
Rahmenbedingungen lange. Teils langsame Vorgehensweisen in manchen Prozessen
wurden von den Proband*innen ebenfalls als eine Barriere genannt. Auch die
akademische Einrichtung verwies auf die langwierigen Ablaufe in der Stadtverwaltung
als Beispiel: ,Und als es um die Umsetzung ging, stellten wir fest, dass sie in einigen
Fallen innerhalb von Tagen Antworten brauchten. Und in anderen Fallen lassen sie
alles monatelang oder sogar ein Jahr lang ohne Antwort® (Triest, Akademische
Institution).

Diese langen Wartezeiten konnten auch auf mogliche fehlende Ressourcen
zuriickzufuihren sein, die laut den Proband*innen eine weitere Barriere darstellen
konnen. Vor allem die fehlenden personellen Kapazitdten und Kompetenzen im
Bereich Innovation innerhalb der Stadt haben einen negativen Einfluss auf die
Durchfihrung von Open Innovation Prozessen mit Privatunternehmen und
akademischen Einrichtungen. Fir beide Stakeholder ist es schwierig, immer wieder mit
verschiedenen Ansprechpartner*sinnen zusammenzuarbeiten, die unterschiedliche
Fahigkeiten mitbringen. So kénnen diese von Abteilung zu Abteilung stark variieren.
Wie das befragte Unternehmen in Triest betonte, gebe es ,vielleicht sehr gute

Abteilungen in Thema A, aber nicht in Thema B* (Triest, Privatunternehmen).

Ein verpflichtender verantwortungsvoller Umgang mit den finanziellen Ressourcen der
Stadt wurde ebenfalls als eine Barriere genannt. Die 6ffentliche Verwaltung agiert mit
Steuergeldern und muss somit genau abwiegen, wie diese bestmoéglich eingesetzt
werden konnen, um keine Mittel der Steuerzahler*innen zu verschwenden. Dieser
Verantwortung ist sich die Vertretung der akademischen Einrichtung bewusst: ,,Sowohl
an der Universitat als auch in der 6ffentlichen Verwaltung werden wir vom Steuerzahler

bezahlt. Was ich gerne sehen wiirde, ist die Wahrnehmung auf beiden Seiten, dass wir
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verschuldet sind und dem Steuerzahler Rechenschaft ablegen muissen® (Triest,

Akademische Institution).

Der Mangel an Ressourcen fuhrt in weiterer Folge dazu, dass, wie bereits beschrieben,
diese moglichst effizient eingesetzt werden. Dadurch werden Risiken eher vermieden,
was laut den Expert*innen zu risikomeidenden Vorgehensweisen fuhrt. Somit stellt die
Risikoaversion der Stadtverwaltung eine weitere Barriere dar. Diese sparsame
Herangehensweise kann in manchen Fallen auch zu einer Verlangerung der
Projektzeitrdume fiihren. Hier unterscheidet sich die stadtische Verwaltung von Triest
von den beiden anderen Stakeholdern und dieser Unterschied fuhrt zu einer weiteren
Barriere. Wahrend Privatunternehmen und Akademische Institutionen Projekte schnell
und effizient abwickeln, dauern Prozesse in der 6ffentlichen Verwaltung langer. Diese
Unterschiede in den Zeithorizonten nannte auch die akademische Einrichtung als
Barriere in der Zusammenarbeit mit der Stadtverwaltung: ,Die Bereitschaft zur
Zusammenarbeit ist also da, aber die Zeitwahrnehmung kann sehr, sehr

unterschiedlich sein“ (Triest, Akademische Institution).

Die letzten beiden Barrieren, die aus den Interviews hervorgegangen sind, lauten
fehlender Kooperationswille und eine fehlende Offenheit gegeniiber dem externen
Umfeld der Stadtverwaltung. Die erstgenannte Barriere bezieht sich darauf, dass die
externen Stakeholder eher bereit sind zu kooperieren und aktiver sind als die
Stadtverwaltung bei der Initiierung dieser Prozesse. Dies kdnnte auf ein gewisses
Misstrauen der Stadt gegeniber externen Stakeholdern aufgrund vergangener
gescheiterter Projekte zurickzufihren sein. Die befragte Person aus der
Stadtverwaltung betonte etwa: ,Die Zusammenarbeit mit externen Stakeholdern ist

nicht unbedingt immer eine positive Sache” (Triest, Stadtverwaltung).

Die zweite Barriere bezieht sich auf den mangelnden Blick nach aul3en Uber die
Grenzen von Triest beziehungsweise der Region hinweg, um von dort lernen zu
kénnen und erfolgreiche Projekte in der eigenen Stadt mit den lokalen Stakeholdern
umzusetzen. Diese Notwendigkeit der globalen Vernetzung vermisst das befragte

Triester Unternehmen teilweise: ,Der éffentliche Sektor sollte wahrscheinlich besser
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verstehen, dass wir jetzt in einer globalen Welt leben, sodass offene Innovation auf

globaler Ebene Input erhalten muss* (Triest, Privatunternehmen).

5.5 Falllibergreifende Ergebnisse

Bei der Betrachtung aller Féalle zusammen lassen sich einige Gemeinsamkeiten bei den
Barrieren und Forderern feststellen. So kommt es in allen Stadten durch die
Implementierung klarer Rahmenbedingungen fiir Open Innovation Prozesse mit den
beiden Stakeholdern zu einer FOrderung der Zusammenarbeit in diesen. Diese
Rahmenbedingungen koénnen beispielsweise flexible Regulative oder bereits
bestehende Prozesse zur Férderung von Ol Prozessen mit Privatunternehmen oder
akademischen Institutionen sein. Ein weiterer Faktor, der bei allen Stadten eine
fordernde Wirkung zeigt, sind ausreichend vorhandene Ressourcen; finanziell, als
auch personell kénnen Ol Prozess damit gefordert werden. Fir alle Stadte stellt die
Vernetzung der Stakeholder einen weiteren Forderer dar. Die generelle Einstellung zu
Open Innovation beziehungsweise eine offene Haltung gegeniber der Einbindung von
externen Stakeholdern ist ebenfalls ein Forderer, der in allen Stadten wirkt. Ein weiterer
férdernder Faktor, der von mehreren Stadten genannt wurde, war die Unterstlitzung
der Fuhrungskrafte, die mit ihrem Bekenntnis zu Open Innovation und der
Zusammenarbeit mit den beiden Stakeholdern eine entscheidende Rolle spielt. Die
restlichen Forderer wurden von einzelnen Stadten angegeben und werden gemeinsam
mit allen anderen fallibergreifenden Ergebnissen bei den Forderern in der
nachfolgenden Tabelle dargestellt. Die mit einem markierten Felder sind die

Forderer in der jeweiligen Stadt.
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Forderer Darmstadt Graz Tallinn Triest

Mehrwert fiir Stakeholder [X|

Rahmenbedingungen (X £ (X

Unterstutzung der Fuhrung

Forderprogramme [X|

Beziehungsaufbau

Einstellung zu Ol (X [X] (X ] &3

Regionale Nahe

Verkurzung der Zeitrahmen

Durchhaltevermégen

Ressourcen

Vernetzung

Interne Expert*innen

Tabelle 3: Tabelle der Forderer
Quelle: eigene Darstellung (2025)

Wie bei den eben erlauterten gemeinsamen Forderern sind Ressourcen auch bei den
aufgezeigten Barrieren der Stadte ein Thema bei allen. Sowohl personell als auch
finanziell kbnnen hier bei allen Fallen mdgliche Barrieren bei der Zusammenarbeit in
Open Innovation Prozessen mit Privatunternehmen und akademischen Institutionen
auftreten. Auch die Rahmenbedingungen, in denen sich die Verwaltungen bewegen
kénnen, stellen in allen Fallen eine Barriere dar, beispielsweise durch die verscharften
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Datenschutzbestimmungen der 6ffentlichen Verwaltung entstehen hier Hindernisse.
Die dritte Barriere, die bei allen untersuchten Stadten genannt wurde, ist das
Engagement der involvierten Mitarbeiter*innen. Sie tragen wesentlich dazu bei, ob die
Open Innovation Prozesse mit externen Akteuren funktionieren oder eben nicht.
Hierbei spielt auch das Mindset des Personals eine Rolle und ob sie Gberhaupt offen
sind fir Veranderungen und die Zusammenarbeit mit externen Partnern. Ein weiterer
Punkt, der in drei der vier Stadte eine Barriere darstellt, ist die Vermeidung von Risiko
in der jeweiligen Stadtverwaltung. Die Struktur der Verwaltung wurde ebenfalls bei
dreiviertel der Stadte angeftihrt. Graz und Tallinn haben eine Barriere bei der fehlenden
Struktur der Zusammenarbeit mit den beiden Stakeholdern. Alle weiteren Barrieren

scheinen in der nachfolgenden Tabelle auf. Die vorhandenen Barrieren sind mit einem

E3 gekennzeichnet.
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Barrieren

Darmstadt

Graz

Tallinn

Triest

Fehlende Offenheit

Fehlende Zusammenarbeit

Engagement der

Mitarbeiter*innen

Langsame Prozesse

Risikoaversion

Fehlende Kommunikation

Fehlende Vernetzung

Unterschiedliche Zeithorizonte

Fehlende Struktur

Rahmenbedingungen

Kooperationswille fehlt

Fehlende Ressourcen

Tabelle 4: Tabelle der Barrieren
Quelle: eigene Darstellung (2025)

72



6. Diskussion

Die Ergebnisse der Untersuchung in dieser Arbeit zeigen, dass die untersuchten Stadte
durchwegs gemeinsame Forderer und Barrieren bei der Integration von
Privatunternehmen oder akademischen Institutionen haben. Das folgende Kapitel zeigt
die Implikationen der Forschungsergebnisse auf, die sich ausschlieBlich auf die
Beantwortung der Forschungsfrage beziehen.

Dass ausreichend vorhandene finanzielle Mittel eine foérdernde Wirkung auf diese
Prozesse haben konnen, zeigen die zahlreichen Projekte, die europaweit mit zur
Verfliigung gestellten Geldern der Europaischen Union umgesetzt werden. Die aktive
Bewerbung um Fo6rdergelder konnte hier die Barriere der finanziellen Ressourcen
abbauen. Die Einrichtung von eigenen Positionen zur Akquise von Foérdergeldern
innerhalb der o6ffentlichen Verwaltung wére hier eine Mdglichkeit. Die personellen
Ressourcen stellen hier ein mogliches Hindernis dar. Akademische Einrichtungen oder
Privatunternehmen kénnten daher auf die Stadte zugehen, um sie bei der Bewerbung
von Fordergeldern zu unterstitzen und diese Kooperation in den gesamten Prozess
der Zusammenarbeit integrieren. Dies wirde ebenso die Integration von externen
Akteuren fordern. Der Beziehungsaufbau und das Vertrauen, das sich aufbaut, kdnnen

zu einer besseren zukiinftigen Kollaboration fuhren.

Dem geht eine proaktive Einstellung zu Open Innovation Prozessen und den damit
einhergehenden Verdnderungen voraus. Das Mindset der Personen von Seiten der
offentlichen Verwaltung kann ein Antreiber fir eine offenere Positionierung gegenuber
Innovation in Zusammenarbeit mit externen Stakeholdern sein. Diese offene
Einstellung wird durch die Fihrung der jeweiligen Stadt getragen und bestimmt den
Kurs des gesamten Prozesses. Somit stellt die Bereitschaft der FUhrungskrafte einen
wichtigen Faktor fir die Integration externer Stakeholder in Ol Prozesse der
Stadtverwaltungen dar. Sie kénnen MalRnahmen und Strategien innerhalb der
Organisation setzen, um den Weg flr eine innovativere Haltung vorzugeben. Auf
Seiten der Stakeholder braucht es ebenfalls eine offene Haltung gegeniber der Stadt

und den noétigen Willen zu kooperieren. Ein Punkt, der hierbei Privatunternehmen und
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akademische Institutionen animieren kann, aktiv auf Stddte zuzugehen, sind
Mehrwerte, die sie aus diesen Prozessen generieren kdnnen. Diese missen nicht rein
monetar sein, sondern am Beispiel von Tallinn lasst sich erkennen, dass gewonnene
Reputation sowie internationale Reichweite ebenfalls einen grol3en Mehrwert schaffen
konnen. Die Kollaborationspartner werden tber die Eigenmedien der Stadt prominent

positioniert.

Die Forderprogramme von Tallinn scheinen in der Stadt einen grol3en Forderer
abzugeben, der die Stadt in einen kontinuierlichen Austausch mit den Stakeholdern
bringt. Dabei fordert Tallinn nicht nur mit finanziellen Mitteln, sondern stellt den
geforderten Stakeholdern auch eine Infrastruktur zur Weiterentwicklung ihrer
Prototypen zur Verflgung, wie etwa 22 Dacher der Stadt fiir Sensoren Tests oder ein
Netzwerk an relevanten Kontakten. Die Vernetzung liefert ebenfalls grof3es Potenzial
zur Forderung von Ol Prozessen in der o6ffentlichen Verwaltung, dabei sollten sich
Kommunen auch untereinander vernetzen und austauschen. Dieser Wissenstransfer
kann weitere Barrieren abbauen. Eine der Barrieren, die vermutlich am schwierigsten
zu Uberwinden ist, sind die grundsatzlichen Rahmenbedingungen, in denen sich
Stadtverwaltungen bewegen konnen. Gerade bei Themen wie Datenschutz gibt es
wenig Spielraum, um komplett frei mit externen an Lésungen fir Probleme der Stadt
zu arbeiten. Ein mdglicher Weg kénnte die enge Zusammenarbeit mit akademischen
Einrichtungen sein, da sie wiederum unter anderen Bestimmungen agieren. Die
Rahmenbedingungen und Strukturen sind auch regionale Faktoren und oftmals haben
die Stadtverwaltungen keine alleinige Entscheidungsgewalt, sondern es gibt Gremien
Uber ihnen, die selbst eigene Agenden verfolgen. Am Ende gilt es hier Wege zu finden,
die bestehenden Rahmen so zu dehnen, damit die Handlungsspielraume fur Stadte
grolRer werden. Die Einrichtung zentraler Instanzen in hoéheren Gremien, die
Stadtverwaltungen bei Themen wie Innovation unterstiitzen kdénnen, wéren eine
weitere Unterstitzungsmafinahme. Alle hier aufgezeigten Punkte finden sich bei allen
oder den meisten der untersuchten Stadte. Neben diesen Hauptférderern und -
barrieren haben die jeweiligen Stadte mit ganz spezifischen Themen zu tun, die die
Integration von Privatunternehmen und akademischen Einrichtungen in Open
Innovation Prozesse der Stadt fordern oder hindern konnen.
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7. Conclusio

Die im Rahmen dieser Arbeit durchgefihrte Untersuchung beantwortet die
Forschungsfrage nach den Forderern und Barrieren bei der Integration von
Privatunternehmen und akademischen Institutionen in Open Innovation Prozesse der
offentlichen Verwaltung. Die Ergebnisse der Untersuchung bringen Foérderer und
Barrieren bei der Integration der beiden Stakeholder in den vier untersuchten
Stadtverwaltungen hervor. Es stellte sich heraus, dass die Stadte bereits ein gewisses
Wissen Uber die fordernden und hindernden Faktoren haben. Die Ressourcen und das
Engagement der Mitarbeiter*innen wurden in beiden Zusammenhangen, also als
Forderer und Barrieren, dargestellt. Die Rahmenbedingungen, in denen sich die
stadtischen Verwaltungen bewegen, sind ebenfalls als fordernde und hindernde
Faktoren dargestellt worden. Ein weiterer Punkt, der sich durch die Untersuchung
zeigte, war, dass alle Proband*innen bereits mogliche Losungswege und Strategien
zur Uberwindung der Barrieren nennen konnten. Eine der genannten MaRnahmen ist
beispielsweise die engere Vernetzung mit anderen Stadten. Im Vergleich zur
bestehenden Literatur liefert die Untersuchung Erkenntnisse Uber die individuellen
Bedurfnisse von Privatunternehmen und akademischen Institutionen bei der
Zusammenarbeit mit der o6ffentlichen Verwaltung. Die Einblicke in die offentliche
Verwaltung zeigen wiederum, dass es hier ein Bewusstsein fur die Wichtigkeit der
Kollaboration mit externen Stakeholdern gibt. Der Grof3teil der genannten Férderer und
Barrieren deckt sich mit jenen aus bestehenden Forschungen, die diese bereits im
Zusammenspiel mit anderen externen Akteuren untersucht haben. Sie kdnnen
ebenfalls in inter-organisationale, intra-organisationale und extra-organisationale
Forderer und Barrieren, wie von Mergel (2018) beschrieben, gegliedert werden (S.
726). Dieser Umstand konnte die Erarbeitung eines allgemein gultigen Modells zur
Forderung und dem Abbau von Barrieren in Open Innovation Prozessen der
offentlichen Verwaltung ermdglichen. So ein Modell kdnnte eine grol3e Anzahl der
Stadtverwaltungen bei der Implementierung von Open Innovation unterstitzen. Die
Proband*innen waren sich einig, dass Open Innovation in der 6ffentlichen Verwaltung
eine wichtige Rolle in der Zukunft einnehmen wird, um die zuklnftigen

Herausforderungen zu meistern.
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7.1 Ausblick und weitere Forschung

Die Untersuchung im Rahmen dieser Arbeit hat gezeigt, dass die drei Stakeholder
bestehend aus Stadtverwaltung, Privatunternehmen und akademischen Einrichtungen,
die Forderer und Barrieren bei der Integration von externen Akteuren bei Open
Innovation Prozessen mit der Stadtverwaltung erkennen und benennen kénnen.
Jedoch ist der Einfluss der jeweiligen Forderer und Barrieren noch nicht quantifizierbar
und anhand von Beispielprojekten abbildbar. Hier koénnte eine Madoglichkeit fur
zuklnftige Untersuchungen bestehen. Aul3erdem stehen die Forderer und Barrieren
als einzelne Faktoren dar. Eine Untersuchung, ob diese in Verbindung zueinander
stehen, ware ebenfalls eine Moglichkeit fur zukinftige Forschungen. Eine weitere
Uberlegung fir zukiinftige Untersuchungen kénnte die Begleitung und Beobachtung
dieser Open Innovation Prozesse im Rahmen einer Langzeitstudie sein, um erkennen

zu koénnen, wann die jeweiligen Foérderer oder Barrieren auftreten.

7.2 Limitationen

Mogliche Limitationen in der Untersuchung im Rahmen dieser Arbeit kdnnten darin
bestehen, dass die vier ausgewdahlten Stadte unterschiedliche Aufbauarten in ihrer
Struktur aufweisen und so die Grundvoraussetzungen voneinander abweichen. Eine
weitere Limitation ist die Einschrankung der befragten Personen auf den von ihnen
ersichtlichen Bereich. Dadurch kann es zu einer geringen Gesamtubersicht in den
Fallen kommen, vor allem bei den Stadten, die keine Abteilungen fir Innovation haben.
Die regionalen Unterschiede kdnnen ebenfalls Limitationen darstellen und die
Ergebnisse verzerren. An dieser Stelle muss erwahnt werden, dass es nicht moglich
war, Sekundardaten von innen zu sichten, somit kann es bei dieser Datenquelle zu
einer begrenzten Tiefe kommen. AbschlieRend kann der geteilte Fokus auf
Privatunternehmen und akademische Einrichtungen zu Unscharfen fuhren, da es bei
beiden andere Rahmenbedingungen fur Kooperationen gibt und somit eine auf einen
Stakeholder spezifizierte Untersuchung noch tiefer auf diesen eingehen kann. Generell
kann die Untersuchung nur einen bestimmten Teil der Perspektiven abdecken, da sich
beispielsweise Unternehmen in den einzelnen Branchen oder Universitaten durch ihre

Schwerpunkte unterscheiden kdnnen.
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1. Interviewleitfaden

1.1 Interviewleitfaden Stadtverwaltung

Einleitung

BegrifRung und Dank fir die Teilnahme am Interview.

Datenschutz: Erlauterung der Vorgehensweise mit den Daten und
Information Uber die Aufzeichnung des Interviews als Live-Transkript und
Audioaufnahme mit anschlieRender Uberprifung und Anonymisierung der
Daten.

Vorstellung des Forschungsinteresses: Erlauterung meiner
Forschungsfrage:

Erlauterung des Zwecks des Interviews: Vorstellung des Ziels meiner Arbeit und
woflr das Interview dient. Diese Arbeit hat das Ziel ein tiefergehendes Verstandnis fur
die Dynamiken und Herausforderungen bei der Einbindung von Privatunternehmen
und akademischen Institutionen in Open Innovation Prozesse der offentlichen
Verwaltung zu gewinnen.

Hintergrund und Erfahrung

Rolle und Erfahrung: Ich wirde Sie bitten sich selbst, ihre Rolle in der
Stadtverwaltung und Ihre Erfahrung bei Open Innovation Prozessen in der
Zusammenarbeit mit Privatunternehmen und/ oder akademischen Institutionen zu
beschreiben. An welchen Projekten waren Sie bereits beteiligt und welche
Herausforderungen sind Ihnen da begegnet? Gibt oder gab es spezifische
Herausforderungen?

Definition von Open Innovation: Wie definieren Sie Open Innovation bzw. was
bedeutet Open Innovation fir Sie im Kontext der 6ffentlichen Verwaltung? Wie sieht fur
Sie Open Innovation in der 6ffentlichen Verwaltung aus? Welche Bedeutung sehen Sie
in der Zusammenarbeit von Stadtverwaltungen und den beiden externen Akteuren in
diesen Prozessen?

Bedeutung von externen Akteuren: Warum ist die Integration von Akteuren aus der
Privatwirtschaft und akademischen Institutionen fir Open Innovation Prozesse in der
offentlichen Verwaltung wichtig?

Forderer der Integration externer Akteure
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Identifizierung von Forderern: Welche Faktoren begunstigen die Einbeziehung
von Privatunternehmen/ akademischen Institutionen in Ol Prozesse der 6ffentlichen
Verwaltung?

Best Practices: Gibt es Beispiele fir besonders erfolgreiche Initiativen oder
Praktiken, bei denen die beiden externe Akteure effektiv in Ol Prozesse der
Stadtverwaltung integriert wurden? Welche Faktoren haben die Umsetzung
erleichtert beziehungsweise gefordert?

Barrieren bei der Integration externer Akteure

Identifizierung von Barrieren: Welche Barrieren oder Hindernisse kbnnen die
Integration von Privatunternehmen und akademischen Institutionen in Ol Prozesse
der offentlichen Verwaltung erschweren?

Herausforderungen: Welche besonderen Herausforderungen sehen Sie bei der
Zusammenarbeit der 6ffentlichen Verwaltung mit Akteuren aus der Privatwirtschaft oder

akademischen Institutionen?

Strategien und MaRnahmen zur Uberwindung von Barrieren und Foérderung von

Open Innovation mit externen Akteuren

Losungsansatze: Welche Strategien und Malinahmen kdnnen die genannten Barrieren
Uberwinden und eine erfolgreiche Integration beider externer Akteure in Ol- Prozesse
fordern?

Zukunftsperspektiven: Wie sehen Sie die Zukunft von Open Innovation in der
offentlichen Verwaltung und welche Rolle werden Privatunternehmen und akademische

Institutionen dabei spielen?
Abschluss

Zusammenfassung: Kurze Zusammenfassung der wichtigsten Erkenntnisse aus
dem Interview.

Weitere Fragen: Gibt es noch etwas, das Sie hinzufiigen méchten oder dass wir
nicht besprochen haben?

Dank und Ausblick: Vielen Dank fur das Interview, Erlauterung wie die Daten in die
Arbeit einflie3en werden. Frage, ob es noch Unklarheiten gibt.
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1.2 Interviewleitfaden Unternehmen/ Akademische

Institutionen

Einleitung

BegrifRung und Dank fir die Teilnahme am Interview.

Datenschutz: Erlauterung der Vorgehensweise mit den Daten und
Information Uber die Aufzeichnung des Interviews als Live-Transkript und
Audioaufnahme mit anschlieRender Uberpriifung und Anonymisierung der
Daten.

Vorstellung des Forschungsinteresses: Erlauterung der
Forschungsfrage.

Erlauterung des Zwecks des Interviews: Vorstellung des Ziels meiner Arbeit und
woflr das Interview dient. Diese Arbeit hat das Ziel ein tiefergehendes Verstandnis fur
die Dynamiken und Herausforderungen bei der Einbindung von Privatunternehmen
und akademischen Institutionen in Open Innovation Prozesse der offentlichen
Verwaltung zu gewinnen.

Hintergrund und Erfahrung

Rolle und Erfahrung: Ich wirrde Sie bitten sich selbst, ihre Rolle im Unternehmen/ in
der akademischen Institution und Ihre Erfahrung bei Open Innovation Prozessen im in
der Zusammenarbeit mit der Stadtverwaltung zu beschreiben. An welchen Projekten
waren Sie bereits beteiligt und welche Herausforderungen sind Ihnen da begegnet?
Gibt es spezifische Herausforderungen?

Definition von Open Innovation: Wie definieren Sie Open Innovation bzw. was
bedeutet Open Innovation fur Sie im Kontext der 6ffentlichen Verwaltung? Wie sieht fur
Sie Open Innovation in der 6ffentlichen Verwaltung aus? Welche Bedeutung sehen Sie
in der Zusammenarbeit von oOffentlichen Verwaltungen und externen Akteuren in
diesen Prozessen?

Bedeutung von externen Akteuren: Warum ist die Integration von Akteuren aus der
Privatwirtschaft/ den akademischen Institutionen fir Innovationsprozesse in der
offentlichen Verwaltung wichtig?

Forderer der Integration externer Akteure

Identifizierung von Forderern: Welche Faktoren beglnstigen die Einbeziehung
von lhnen als Privatunternehmen/ akademische Institution in Ol Prozesse der
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offentlichen Verwaltung?

Best Practices: Gibt es Beispiele fir besonders erfolgreiche Initiativen oder
Praktiken, bei denen Sie in Ol Prozesse der offentlichen Verwaltung integriert
wurden? Welche Faktoren haben die Umsetzung und Integration erleichtert
beziehungsweise gefordert?

Barrieren bei der Integration externer Akteure

Identifizierung von Barrieren: Welche Barrieren oder Hindernisse kbnnen die
Integration fur Privatunternehmen/ akademische Institutionen in Ol Prozesse der
offentlichen Verwaltung erschweren?

Herausforderungen: Welche besonderen Herausforderungen sehen Sie bei der
Zusammenarbeit der 6ffentlichen Verwaltung mit Privatunternehmen/ akademischen
Institutionen?

Strategien und MaRnahmen zur Uberwindung von Barrieren und Foérderung von

Open Innovation mit externen Akteuren

Losungsansatze: Welche Strategien und Maflinahmen kdnnen die genannten Barrieren
Uberwinden und eine erfolgreiche Integration von Privatunternehmen/ akademischen
Institution in Ol Prozesse férdern?

Zukunftsperspektiven: Wie sehen Sie die Zukunft von Open Innovation in der
offentlichen Verwaltung und welche Rolle werden Privatunternehmen/akademische
Institutionen dabei spielen?

Abschluss

Zusammenfassung: Kurze Zusammenfassung der wichtigsten Erkenntnisse aus
dem Interview.

Weitere Fragen: Gibt es noch etwas, das Sie hinzufiigen méchten oder dass wir
nicht besprochen haben?

Dank und Ausblick: Vielen Dank fur das Interview, Erlauterung wie die Daten in die
Arbeit einflie3en werden. Frage, ob es noch Unklarheiten gibt.
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3. Liste der Codes

Liste der Codes
Codesystem
Barrieren
Fehlende Ressourcen
Fehlende finanzielle Ressourcen
Verantwortung fur verwendetes Budget
Sorgfaltiger Umgang mit Steuergeldern ist Pflicht
Geringes Budget und finanzielle Mittel
Kurzzusammenfassung Barrieren
Budget schwieriger zu beschaffen als bei UN
Fehlende Mittel innerhalb der Abteilungen
Ldsungen in der Forschungsphase teuer
Ressourcen der Stadt zu gering
kontrollierte Weiterentwicklung
Fehlendes Budget fur Projekte
Schleppende Wirtschaftslage

Unternehmen sind auf Geld angewiesen, durch
Selbstkosten

Akademische Institutionen gunstiger durch
Eigenleistung

Finanzielle Ressourcen
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SparmalRnahmen der Kommunen
Fehlende personelle Ressourcen
Zeitliche Engpasse bei Personal
Fehlende Ressourcen finanziell und personell
Fehlende personelle Ressourcen
Personal fir Prozessbegleitung fehlt
Mitarbeiter kann nicht Projektkoordination tbernehmen
Fachabteilung kann nicht selbst nach Lésung suchen

Personelle Ressourcen mussen fur Prozess gestutzt
werden

Fehlende Ressourcen vor Ort
Fehlende Kompetenz

Notwendigen Kompetenzen im 6ffentlichen Bereich nicht
immer vorhanden

Wenig Expertise in der Verwaltung
Fehlende personelle Ressourcen

Verschiedene Ansprechpartner mit verschiedenen
Kompetenzen

Fehlende zeitliche Ressourcen
Zeit und Finanzen der Beteiligten

Steigender Aufwand durch fehlende Hilfe von Seiten der
Stadt

Fehlende personelle Ressourcen
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Fehlende Fordermittel
Fehlende Fordermittel, Finanzierungsmittel fir UN
Fehlender Kooperationswille
Kooperationswille fehlt
Unterschiede in der Bereitschatft fir die Zusammenarbeit
Rahmenbedingungen
Lange Wartezeiten
Schwierige Kommunikation
Birokratie in Italien
NDAs
Birokratie
Rahmenbedingungen vor Ort
Problematische technische Rahmenbedingungen
Komplexe Burokratie
Rechtliche Aspekte
Rechtliche Aspekte
Datenschutz
wenig Bereitschaft Daten zugénglich zu machen
Datenschutz in der 6ffentlichen Verwaltung
Durch Datenschutz keine reprasentativen

Ergebnisse
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Jugendschutz bei Datenverarbeitung
Regulativen, die Zusammenarbeit regeln
Bestehende Vorschriften
Struktur der Verwaltung
Ziele der Verwaltung
Grundziele der Verwaltung
Daten werden geheim gehalten
Bereitschaft Daten preiszugeben
Bereitschaft Daten herauszugeben
Datenschutz
Datenschutz in Stadt komplexer
Umgang mit sensiblen Daten und Datenschutz
NDAs mit Studierenden schwierig
Rechtliche Vorgaben
Scheitern an eigenen Regulativen
Unflexible Verwaltung
Viele unflexible Bereiche
Unterschiedliche Zeithorizonte UN/Verwaltung

Zeitliche Rahmen fur Projekte mit der Verwaltung
zu lang

Fehlende Agilitat im Projektmanagement
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Tausende Kernprozesse

Aufgaben ohne Innovation
Keine klare Ansprechperson

Viele verschiedene Ansprechpersonen
Unterschiedliche Arbeitsweisen

Unterschiedliche Arbeitswesen der Verwaltung und
externer Stakeholder

Unflexible Verwaltung
fehlende Agilitat der offentlichen Verwaltung
Rahmenbedingungen
Kommunikation mit Stakeholdern
Komplexe Kommunikation
Erwartungshaltung
Geteilte Entscheidungsgewalt mit oberen Stellen

Stadte kénnen oftmals nicht alleine entscheiden, wie
Prozesse aussehen

Stadt hat Gremien Uber sich Lander, Bund, EU

Viele Ansprechpartner*innen involviert von Seiten
der Stadt

Tragheit der Verwaltung
Rahmenbedingungen anpassen

Fehlende Agilitat
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Birokratie
6 Monate Bearbeitungszeit fur Vertrage
Fehler der Vergangenheit
Beschaffung
Der interne Beschaffungsprozess
Kultur
Arbeit mit einem Fixpreis fur agiles Projekt
Preis als einziges Entscheidungskriterium
UN unterboten von Uni nahem Projekt
Keine Hindernisse
Fehlende Struktur
Funnel zum Einkippen fir Ideen von aul3en
Es gibt keine Schnittstelle Innen/Aul3en
Keine Projektverantwortliche Person Innovation
Wechselnde Verantwortliche bei Unis
Zusammenarbeit ohne permanente Abstimmung
Es bendtigt klare Richtlinien nach aul3en
Struktur in der Zusammenarbeit mit externen
Gewisse Tragheit bei Innovation ohne Fordermittel
Schwierige Bewertung von Projekten
Skalierung von Projekten
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Initiativen richtig bewerten
Stadt keine gut Kundin
Kein klarer Prozess dahinter

Unubersichtliche Ablaufe und keine feste
Ansprechperson

Unterschiedliche Zeithorizonte
Unterschiedliche Zeitwahrnehmung
Bedarf von Zeitpunkt der Zusammenarbeit abhangig
Teilweise lange Zeitspannen bei Kommunikation
Geschwindigkeit der Umsetzung
Lange Zeitspannen fur Vorarbeit
Unterschiedliche Zeitrahmen
Unterschiedliche Zeitwahrnehmung
Fehlende Vernetzung
Fehlende Vernetzung
Alltag mit der Verwaltung
Vorurteile gegentber der offentlichen Verwaltung
Schwierige Situationen aus dem Alltag

Integration von Stakeholdern erst am Ende des
Prozesses

Bedirfnisse der Stakeholder

Gegenseitiges Verstandnis aller Stakeholder
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Bedirfnisse der anderen Stakeholder oft nicht
bekannt

Fehlende Kommunikation
Kommunikation mit Stakeholdern
Kommunikation nach auf3en
Fehler bei interner Kommunikation
Themen werden falsch verteilt
Falsche Kommunikation nach auf3en
Open Innovation nicht immer richtig kommuniziert
Richtige Kommunikation Ol Projekten
Langsame Prozesse
Engagement Mitarbeiter*innen
Einstellung von Mitarbeiter*innen
Motivation der Mitarbeiter*innen

Fehlendes Eigeninteresse der Verwaltung bei
Entwicklungsprozessen

Zweifler an der Zusammenarbeit
Motivation der Beteiligten Stakeholder

Initiative  von  Einzelnen ist notwendig -
Grundverstandnis fehlt

Das Mindset mancher Personen in der Verwaltung

Wechselndes Personal mit unterschiedlichen
Motivationen
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Mindset der Mitarbeiter*innen
Warnens MA fur Innovation
Tunnelblick bei bestehenden Prozessen
Tunnelblick und Mindset der Verwaltung

Zu groRe Beschrankung auf den eigenen
Wirkungsbereich

Motivation der MA

Fuhrungskrafteentwicklung als Schlussel

Interesse von Seiten der verantwortlichen Personen
Mindset

Grund fur das Scheitern bei Verwaltung selbst

50 Jahre in Verwaltung

Junge Mitarbeiterinnen noch nicht mutig genug
Veréanderung anzustol3en

Weil es immer schon so wahr
Verstandnis der Mitarbeiter*innen
Fehlendes Verstandnis fur Innovation
Politischer Einfluss

Erfolge von Projekten hangen manchmal an
Einzelpersonen

Verstandnis fur Forschung von Seiten des Personals

Fehlende Motivation der umsetzenden Personen
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Risikoaversion
Fehlendes Verstandnis fur unklare Ergebnisse
Verstandnis fur unsicheres Ergebnis
Risikoaversion
Keine Risiken eingehen
Kosten ohne klares Ergebnis - keine Agenda der Politik

Studierende kommen nicht aus Arbeitswelt und haben wenig
Erfahrung

Fehlende Offenheit
Offenheut nach auf3en
Privatunternehmen nicht immer positiv
Offene Interaktion fehlt
Fehlende Fahigkeiten
Fahigkeiten der Offnung fehlen
Fehlender Blick auf das Umfeld
Viele individuelle Bedurfnisse

Vision zu eng, um andere Fortschritte
wahrzunehmen

Fokus auf eigenes Gebiet oder Bereich
Fokus auf Industrienetzwerke, nicht lokale UN
Eingeschrankter Blick nach auf3en

Fehlende Zusammenarbeit
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Forderer
Verkirzung der Zeitrahmen
Hindernisse frih erkennen und umschiffen
Zeitrahmen verkirzen
Schneller Start von Projekten
Interne Expert*innen
Schulungen der MA

Personal mit Vorwissen bei Innovation und Forschung
einstellen

Fahigkeiten der Mitarbeiter der Stadtverwaltung
Interne Kompetenzen
Vernetzung
Vernetzung und interdisziplinare Zusammenarbeit
Verstandnis fureinander
UN zeigt Entwicklungspotenzial
Verstandnis fur Forschung und Innovation
Beziehungsaufbau
Uni geht aktiv auf Stadt zu und Ubernimmt Rolle
Art der Zusammenarbeit mit Interessensvertretern
Kontinuierliche Zusammenarbeit im Alltag

Chemie der umsetzenden Personen
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Perspektiven erweitern
Erfolge
Vernetzung und interdisziplindre Kommunikation
Vernetzung und interdisziplinare Kommunikation
Bereitschaft von anderen zu lernen
Mehrwert fir Unternehmen

Richtige Positionierung von UN um attraktiv fur
Stadt zu sein

Attraktiv fur Firmen

Bereits erzielte Erfolge
Erfolge kommunizieren und teilen
Erfolge als Antreiber

Vergleiche mit &hnlichen Projekten und Blick auf
andere Verwaltungen

Teilen positiver Erfahrungen mit Ol
Vernetzungsaktivitaten
Blasendenken aufbrechen und mehr kooperieren

Gesprache mit anderen Verwaltungen und
Vernetzung

Personliche Beziehungen kntpfen
Gegenseitiges Vertrauen

langerfristige Zusammenarbeit
Beziehungsaufbau
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Personen aus gleichem Bereich
Vernetzung der Stakeholder
Mitarbeiter*innen an Bord holen
Alle Stakeholder im Prozess an Bord
Vision und Ziel hinter Ol

Bereits bestehende Kontakte in Verwaltung
mitbringen

Personlicher Zugriff auf bestehendes Uni Netzwerk

Stadt positioniert Professoren aus der Stadt in Uni
um Probleme zu l6sen

Netzwerk aufbauen
Gemeinsame Ziele

Gemeinsame Vorstellungen und Zielsetzungen
Gegenseitiges Verstandnis

Austausch auf Augenhohe mit kurzen direkten
Wegen

Wahrnehmung als Partner

Erleichterung durch GmbH Status - auf Augenhdhe
mit Unternehmen

Zusammenarbeit fir Umsetzung notwendig
Zusammenarbeit mit gleichwertigen Partnern
Vernetzungsaktivitaten

Netzwerkaktivitat mit anderen Stakeholdern
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Vernetzung wann immer moglich
Bereits erzielte Erfolge
Erfolge anderer Kommunen motivieren zu Ol
Rahmenbedingungen
Klare Prozessstruktur
Replizierbare Prozesse
Ubernahme von vorherigen Projekten

Immer etwas mitnehmen und vielleicht spater
einsetzen

Replizierbare Prozesse und Projekte
Replizierbarkeit des Prozesses
Festgelegte Rahmenbedingungen Zusammenarbeit
Klare Leitsatze fur Ol Prozesse
Agilere Strukturen
Flexiblere Rahmenbedingungen
Flexible Arbeitsbereiche
Innovation leichter bei agilen Bereichen
Freiheit bei Losung Findung
Eine offenere Aufgabenstellung fir mehr Erfolg
Hoher Leistungsdruck / Notlage

Notige Freiheit bei der Entwicklung von
LOosungen
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Regulativen lockern
Bewegungsfreiheit und Menschen, Ressourcen
Datenschutz lockern, Open Source, Open Data
Rahmenbedingungen fiir Ol schaffen
Flexiblere Vorschriften
Klare Rahmenbedingungen vor Projekt
Gute Zusammenarbeit
Kompromissbereitschaft
Gleiche Zielsetzung
Awareness bei den Stakeholdern selbst
Anknuipfungspunkt schaffen
Expertise in der Verwaltung
Personen fur Ol
Aufbau eines Netzwerks und Rahmen abstecken
Fester Ankntpfungspunkt fir Stakeholder
Kontaktperson fir Ol
Modelle und Prozesse schaffen
Vertragliche Fristen, Verpflichtungen mit der Stadt
Vorteile von Ol

Strategien erarbeiten
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Bedingung der Zusammenarbeit mit Stakeholdern
bei gefdrderten Projekten

Replizierbarkeit des Prozesses
Flexibilitat bei Regulativen

Agilitat

Regulatorien verandern

Veranderung der Regularien, um Innovation zu
fordern

Flexibilitat in der Schaffung von
Rahmenbedingungen

GrolR3e der Stadt legt Grundstein
Grol3e des Landes
Regionale Nahe
Regionale Néhe von Uni und Verwaltung
Unterstutzung durch Fuhrung
Entwicklungsprozess
Aufbau Unterstlitzung der Fihrung
Verstandnis schaffen bei Fihrung
Verantwortliche Personen ins Boot holen
Thema muss von Fuhrung gelebt werden
Committment von Top Management

Entwicklung der Unterstitzung
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Kontinuitat in der Entwicklung der Offenheit
Direkte Zusammenarbeit mir Oberburgermeister
Fuhrungskraft zieht den Prozess mit
Engagierte Fuhrungskraft und Leiterin
Uberzeugung der Politik
Uberzeugung der Politik
Weg direkt zur politischen Vertretung
Politik als Hebel
Thematik passt gut fur einen breiten Personenkreis
Zusammenarbeit mit lokalen Start-Ups
Prototyp fur Politik
Unterstitzung des Top Managements
Unterstitzung der Fihrung Oberbirgermeister
Unterstiitzung des Top Managements
Ressourcen
Vorhandene finanzielle Ressourcen
Zweckgebundene Budgets
Finanzielle Ressourcen
Kleine Investition von 30.000€
Vorhandene finanzielle Mittel

Fordergelder
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Fordermittel fir Projekte

Ohne Forderungen keine Forschung fur die Stadt
maoglich

Fordergelder als Forderer
Finanzielle Ressourcen
Wie viele Kapazitaten stehen zur Verfugung
Vorhandene finanzielle Ressourcen
Vorhandene finanzielle Ressourcen
Vorgaben und Sparmal3hahmen
Finanzielle Ressourcen
Ausreichend Budget
Finanzielle Unterstitzung bei Innovation
Fordermittel
Innovationsférderungen von Bund, Land, EU
22 Décher als Fordermittel
22 Dacher als gro3ter Forderer fur UN
Monetéare Fordermittel ebenfalls hilfreich
Forderprogramme
Ol Plattformen
Intermediare

Foérderprogramme
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Testmoglichkeiten
Einstellung zu Ol
Einstellung zu Ol
Verstandnis erzeugen
Potenzial von Idee wird erkannt
Wille der Bevolkerung
Ol zur Bewegung machen
Vision schaffen
Offenheit nach aufRen
Stadt zeigt die Erfolge offen anderen
Offenheit signalisieren
Offenheit gegentber Innovation

Stadtverwaltung zeigt nach au3en, wie offen man fur
Neues ist

Engagement der Mitarbeiter*innen
Engagierte Projektmanager
Wille des Personals Projekte umzusetzen
Interner Einsatz fir Ol
Akzeptanz fur Ol
Einstellung zu Ol

Angebote fur Mitarbeiter*innen sich mit Innovation zu
befassen/animieren
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Anreizsysteme fur Innovation intern schaffen
Festgelegte Rahmenbedingungen fir Zusammenarbeit

Professioneller werden im Bereich Innovation
Commitment zu Ol

Bereitschatft aller Stakeholder

Interesse von Seiten der Stadtverwaltung
Engagement der Mitarbeiter*innen

Intrinsische Motivation der Fachbereiche

Ausreichend zeitliche Ressourcen der
Stadtmitarbeiter

Involvement der beteiligten Personen von Seiten der
Verwaltung

Initiative von Mitarbeiter*innen
Mindset

Innovation als Mindset Thema
Bereitschaft sich zu 6ffnen

Offenheit gegentber UNI

Offen mit Problemen/Herausforderungen
umzugehen

Bereitschaft zur Offenheit
Bereitschaft sich zu 6ffnen flr externe

Bereitschaft fur Veranderung
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Bereitschaft neue Zugénge zuzulassen
Committment zur Veranderung
Motivation der MA
Aktive Mitarbeit der Stadt

Uberzeugung von Personen, dass Projekt umgesetzt
wird

Engagement der Personen in der Stadt
Commitment zu Ol

Selbstverstandnis, Dinge auszuprobieren

Offenheit gegentiber Neuem

Offenheit Dinge auszuprobieren, auch wenn es
manchmal nicht funktioniert

Wichtigkeit des Themas vor Ort
Committment fur Ol Prozesse

Beziehungsaufbau

Zusammenstellung der involvierten Personen

Vorhandene Kompetenzen in Fachabteilung
Richtiges Management der Fahigkeiten der Personen
Die richtigen Leute
Experte zu Experten besser
Richtige Personenzusammenstellung bei Projekten

Richtige Projektpartner

A-31



Gegenseitiges Vertrauen
Vertrauensbasis durch langfristige Zusammenarbeit
Gestarkter Zusammenhalt durch gemeinsame Projekte
Personliches Verhaltnis zu Perseonen der Stakeholder
Mehrwert fir Unternehmen

Leichte Umsetzung mit wenig Aufwand und schnellen
Ressourcen durch Verwaltung

Aussicht auf weitere Zusammenarbeit

Durchhaltevermogen
Mehrwert fur Stakeholder schaffen

Mehrwert fur Stakeholder

Netzwerk durch Kontakt mit Stadt

Stadt bewirbt Projekte durch offene Kommunikation

Wirtschaftlicher Mehrwert

Interesse als Push fur Projekt

Mehrwert fir Unternehmen durch Netzwerk

Vorteile fur UN

Positive Reputation
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