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Einleitung

In Zeiten steigenden Wettbewerbsdrucks durch hoheren In-
novationsdruck bei gleichzeitig sinkenden F&E-Budgets sind
Unternehmen gezwungen, ihren Innovationsprozess zu 6ff-
nen, um durch Einbeziehung der Aulenwelt gezielt ihr Inno-
vationspotenzial zu erhdhen. Diese strategische Einbezie-
hung wird als Open-Innovation-Ansatz bezeichnet. Durch
Datenanalyse von 124 iiberwiegend grofleren und mittel-
stindischen Unternehmen konnten drei Kernprozesse des
Open-Innovation-Ansatzes identifiziert werden: der Outsi-
de-in-Prozess, der die Integration externen Wissens oder
Wissenstriger beinhaltet, der Inside-out-Prozess, der die ex-
terne Kommerzialisierung von Innovationen durch das In-
vestment in neue Geschiftsfelder aufSerhalb des Unterneh-
mens umfasst, und der Coupled-Prozess, der kooperative In-
novationsprozesse mit komplementiren Partnern wie auch
Wettbewerbern in strategischen Allianzen oder Innovations-
netzwerken beschreibt.
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1. Externe Hebeleffekte durch Open
Innovation

Wegen des steigenden Wettbewerbsdrucks durch Globalisie-
rung und neue Marktspieler, kiirzere Produktionszyklen und
damit hoheren Innovationsdruck bei gleichzeitig sinkenden
F&E-Budgets und eskalierenden F&E-Kosten sind grof3e wie
kleine Unternehmen gezwungen, neue Wege zur Stirkung ih-
res Innovationspotenzials zu gehen. Ein Trend, der zunichst
nur bei groffen multinationalen Unternehmen beobachtet
wurde, scheint eine Losung aus diesem Innovationsdilemma
zu sein: die Offnung des Innovationsprozesses und aktive
strategische Nutzung der Auflenwelt zur Vergroflerung des
eigenen Innovationspotenzials.! Die Autoren haben zur
Untersuchung dieses Phinomens ein Modell aufgestellt, das
analysiert, in welchem Maf$ und fiir welche Unternehmen die
Offnung des Innovationsprozesses die grofiten Potenziale
beinhaltet und welche Prozesse und Fahigkeiten innerhalb
des Unternehmens einen entscheidenden Erfolgsfaktor zur
effektiven und effizienten Nutzung des Ansatzes enthalten.
Zur Sicherung und zum Ausbau von Marktposition und
Wettbewerbsfihigkeit eines Unternehmens sind Innovatio-
nen unerlisslich. Allerdings ist die Misserfolgsquote innova-
tiver Produkte erschreckend hoch: Sie schwankt zwischen
35% und 60 % auf Konsumgiitermérkten und zwischen 25 %
und 40% auf Industriegiitermirkten.? Das hohe Risiko von
Innovationen fiihrte in den 1990er-Jahren nicht nur zu einer
Reduktion der Fertigungs- und Entwicklungstiefe, sondern
auch zu einer vermehrten Bildung von Allianzen verschiede-
ner Unternehmen zur gemeinsamen Aufdeckung von Kun-
denwiinschen. Diese Tendenz zur unternehmenstibergreifen-
den Zusammenarbeit zeigte sich auch beim Innovationspro-
zess. Bereits 1995 enthielten Innovationen einen Wissensin-
put von auflerhalb der Unternehmen in Hohe von 34 bis
65%.% Solche kooperativen Innovationsaktivititen ermog-
lichen es, Kosten und Risiken um 60 bis 90% zu senken und
dabei gleichzeitig die Innovationszyklen zu verkiirzen. Eine
derartige Offnung des Innovationsprozesses wird mit dem
Begriff Open Innovation konzeptionell zusammengefasst.
Dabei geht es nicht nur um die Zusammenarbeit einzelner
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konkurrierender oder komplementirer Unternehmen, son-
dern auch und vor allem um die Einbeziehung simtlicher re-
levanten externen Wissensquellen wie Lieferanten, For-
schungsinstitute und Kunden.

2. Open Innovation bei IBM

IBM ist ein erfolgreiches Unternehmen in einem schnell
wachsenden IT-Markt und kann auf eine lange Geschichte
von Forschungs- und Entwicklungsaktivitidten mit beeindru-
ckenden Innovationen zuriickblicken. IBM musste sich je-
doch auch bald im hart umkidmpften und dynamischen IT-
Markt einer Reihe von starken Konkurrenten erwehren, z.B.
Cisco und HP im Hardware-Sektor und u.a. Microsoft, Ora-
cle und SAP im Software-Sektor.

Um den Herausforderungen des Marktes gerecht zu wer-
den, hat IBM seinen Innovationsprozess gedffnet. Im Indus-
try Solution Lab in Ziirich Riischlikon werden gezielt exter-
ne Innovationsimpulse durch Kunden eingeholt. Dazu wer-
den rund 350 Kundenworkshops im Jahr durchgefithrt und
50 bis 100 gemeinsame Forschungsprojekte, Produktangebo-
te, integrierte Losungen und neu entwickelte Technologien
vorgestellt. Auf den »Innovation Days« werden fithrende
Wissenschaftler, Lieferanten, Kunden und potenzielle Part-
ner dazu eingeladen, externen Input zu den Forschungsakti-
vitdten des Unternehmens zu geben, um so eine Diskussion
iiber gemeinsame Interessen zu stimulieren und neu auf-
kommende Geschiftsfelder frithzeitig zu erkennen. Neben
diesen externen Inputgebern und Entwicklungspartnern
spielt auch das aktive Patentmanagement eine wichtige Rolle
fiir das Unternehmen. IBM ist mit seinen 40.000 Patenten
weltweit fithrend. Um Ideen schneller auf den Markt zu brin-
gen, werden Technologien, die nicht unternehmenskritisch
und zurzeit nicht mit Ressourcen ausgestattet werden kon-
nen, konsequent lizenziert. Dies sichert nicht nur die Ver-
breitung von IBM-Standards, sondern erwirtschaftet auch
1,5 Milliarden Euro Umsatz. Auch das Implementieren einer
Inkubator-Organisation zur Unterstiitzung von Entrepre-
neurs, die Geschiftsfelder auflerhalb des IBM-Kerngeschifts
aufbauen mochten, unterstiitzt die Fokussierung des Innova-
tionsprozesses auf wettbewerbsrelevante Innovationen, ohne
andere Geschiftsfelder ganzlich aus den Augen zu verlieren.
Auch gemeinsame Entwicklungsprojekte bilden einen we-
sentlichen Eckpfeiler fiir den Innovationserfolg von IBM. Al-
lein das IBM Solution Lab arbeitet mit 80 Universititen, 30
Industriepartnern und in mehr als 20 6ffentlich geférderten
Forschungsprojekten. In diesem Rahmen werden jedes Jahr
50 bis 100 Kooperationsprojekte durchgefiihrt.

Der Erfolg von IBM basiert auf der Forschungsstrategie
und der Offnung des Innovationsprozesses, wodurch die Or-
ganisation in die Lage versetzt wird, flexibel auf Marktanfor-
derungen zu reagieren. IBM integriert externes Wissen, das
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durch die Zusammenarbeit mit Kunden und Partnern in ge-
meinsamen Forschungsaktivititen gewonnen wird. Gleich-
zeitig beinhaltet die Patentstrategie des Unternehmens die
Lizenzierung von Technologien, die nicht intern in angemes-
sener Zeit umgesetzt werden kénnen. Diese Kombination
von Ansitzen hat IBM iiber die letzten Jahre erfolgreich ge-
macht und ist es wert, imitiert zu werden. Das Unternehmen
zeigt deutlich, dass durch eine flexible Innovationsstrategie
die neuen Herausforderungen des Marktes gemeistert wer-
den konnen. Neben dem starken Fokus auf die Integration
des Wissens und die Ideen von Kunden, Zulieferern und Part-
nern in der Frithphase des Innovationsprozesses hat IBM ei-
ne intelligente Patentstrategie entwickelt. Diese Strategie er-
laubt die Kommerzialisierung von Technologien durch akti-
ve Know-how-Transferprojekte und Lizenzierung von Paten-
ten, die nicht effizienter inhouse realisiert werden kénnen
oder nicht zur Innovationsstrategie passen. Durch die Ver-
bindung zu Innovationsclustern und Inkubatoren kann IBM
dariiber hinaus den Technologietransfer durch seine weltweit
verteilten Forschungslaboratorien forcieren und gezielt
Spin-offs aus dem eigenen Haus und Start-ups mit vielver-
sprechenden Entwicklungen fordern.

Von einer Prozessperspektive aus betrachtet wird deut-
lich, dass drei Kernprozesse innerhalb von IBM fiir diese of-
fene Innovationsstrategie verantwortlich sind. IBM hat den
Ort der Innovation (Idee und Transformation in eine Tech-
nologie) vom Ort der Wissensentwicklung (Erfindung) und
vom Ort der Kommerzialisierung (Produktentwicklung oder
Vermarktung) getrennt (vgl. Abb. 1).

Erfolgreiche Unternehmen integrieren oft effizient ex-
ternes Wissen. Der Ort der Innovation muss nicht notwendi-
gerweise der Ort der Ausbeutung dieser Technologie sein, wie
IBM durch sein Engagement in Start-ups und Spin-offs so-

Abb. 1 Trennung der Wissensentwicklung und Kommer-
zialisierung vom Ort der Innovation

Grenzen des
Unternehmens

Ort der Innovation
! innerhalb des

Unternehmens
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wie durch seine aktive Lizenzierungsstrategie, die bereits ei-
nen wesentlichen Anteil am Umsatz erzielt, zeigt. Die Zu-
sammenarbeit mit komplementiren Partnern in Joint Ventu-
res und strategischen Allianzen fordert dartiber hinaus Ent-
wicklungen, die mit eigenen Ressourcen nur unzureichend
erzielt werden konnen.

3. Die drei Kernprozesse
von Open Innovation

Es konnten drei Kernprozesse des Open-Innovation-Ansat-

zes identifiziert werden (vgl. Abb. 2):*

(1) Der Outside-in-Prozess reichert das interne Wissen des
Unternehmens sowohl mit externem Wissen von Kun-
den, Lieferanten oder Partnern an, als auch durch das ak-
tive Transferieren von Technologien aus anderen Unter-
nehmen und Universititen.

(2) Der Inside-out-Prozess unterstiitzt die externe Kom-
merzialisierung, wobei durch Lizensierung Ideen schnel-
ler auf den Markt gebracht und Technologien besser
multipliziert werden, als das durch eine interne Ausbeu-
tung moglich wire.

(3) Der Coupled-Prozess beinhaltet eine Kopplung der Inte-
gration und Externalisierung von Wissen zum Zweck der
gemeinsamen Entwicklung in Allianzen, Joint Ventures
und Innovationsnetzwerken, bei der eine Balance zwi-
schen Geben und Nehmen den Kooperationserfolg be-
dingt.

Alle drei Kernprozesse des Open-Innovation-Ansatzes sind
im Fallbeispiel von IBM gleichermaflen bedeutend. Kann ei-
ne neue flexible Innovationsstrategie, welche die Auflenwelt
aktiv mit einbezieht und nutzt, die Innovativitit des Unter-
nehmens steigern? Finden sich die drei bei IBM identifizier-
ten Prozesse, Outside-in, Inside-out und Coupled, auch bei
anderen Unternehmen in gleicher Form oder handelt es sich
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um ein unternehmensspezifisches Phainomen? Kann nachge-
wiesen werden, dass Unternehmen mit einem offenen Inno-
vationsprozess bei gleichen Ressourcen innovativer sind als
Unternehmen mit einem geschlossenem, also auf die Nut-
zung interner Forschungs- und Entwicklungsressourcen aus-
gerichteten Innovationsprozess?

3.1. Outside-in-Prozess

Die Integration von externen Wissens- und Ideenquellen
durch Kooperation mit Lieferanten und Kunden bzw. durch
die Anwendung extern erworbenen Wissens (z. B. von Horch-
posten) und die damit verbundene Offnung des Innovations-
prozesses kann eine Kernkompetenz eines Unternehmens
darstellen.” Wihrend in der bisherigen Literatur die Metho-
den und Schlisselfaktoren fiir die Integration externer Wis-
sensquellen unabhingig voneinander betrachtet wurden,
werden sie hier in einem einzigen Modell fiir Open-Innova-
tion-Prozesse zusammengefasst. Die Untersuchung zeigt,
welche Unternehmen durch die Konzentration auf den Out-
side-in-Prozess in ihrem Open-Innovation-Ansatz den hoch-
sten Wertzuwachs erlangen.

Wie bereits oben erwihnt, spiegelt sich im Outside-in-
Prozess die Erkenntnis der Unternehmen wider, dass der Ort,
an dem neues Wissen kreiert wird, nicht notwendigerweise
mit dem Ort iibereinstimmen muss, an dem Innovationen
entstehen.® Vor allem Unternehmen in weniger technologie-
intensiven Industrien setzen vermehrt auf den Outside-in-
Prozess, weil sie unter anderem Spillovers von technologiein-
tensiveren Industrien erwarten. Fiir Unternehmen beispiels-
weise, die Mikroprozessoren fiir Autos oder elektronische
Vorrichtungen wie Schalter, Taster etc., produzieren, liegt es
nahe, auf externes Wissen zuriickgreifen. So erwirbt die
Schurter AG, ein Kleinunternehmen mit Sitz in Luzern,
Schweiz, und einer der Marktfiihrer auf dem Gebiet der Ge-
ritestecker und -schalter, externes Wissen fiir Innovationen

Abb. 2 Die Kernprozesse
des Open-Innovation-
Ansatzes
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durch Kooperationen mit Universititen, Lead-Kunden und
komplementiren Partnern. Auch Unternehmen, die in den
Bereichen Liiftung und Automatisierungsprozesse titig sind,
legen ein starkes Gewicht auf Outside-in-Prozesse. Die Va-
rioprint AG, eine kleine Firma aus dem Appenzell, ist einer
der fihrenden Anbieter von Multilayer-Leiterplatten, die in
nahezu jedem elektronischen Bauteil verwendet werden. Das
Unternehmen, dessen Wert auf 30 Mio. CHF geschitzt wird,
beschiftigt 128 Mitarbeiter und operiert in einem sehr unbe-
stindigen, von technologischen Entwicklungen angetriebe-
nen und durch rasanten Wandel gekennzeichneten Markt-
umfeld. Die asiatischen Wettbewerber stellen zur Zeit die
stirkste Bedrohung dar, da sie in der Lage sind, sehr grof3e
Volumina zu niedrigen Preisen zu produzieren. Auch zahlen-
miflig bilden die 2.000 chinesischen Unternehmen im Ver-
gleich zu zehn Unternehmen aus der Schweiz, 200 aus
Deutschland und 500 aus dem tiibrigen Europa die stirkste
Konkurrenz. Eine Konsolidierung des Marktes wird fiir die
kommenden Jahren erwartet. In diesem schwierigen Umfeld
generiert Varioprint 90 % des Umsatzes durch 45 loyale Kun-
den, von denen die bedeutendsten als Lead-Kunden in den
Innovationsprozess des Unternehmens integriert sind. Die
Beziehungen zu den Lieferanten und die Zusammenarbeit
mit den Kunden sind enorm wichtig fiir Varioprint, da gera-
de die Kunden technologische Entwicklungen antreiben. Oh-
ne deren Wissen und Ideen fiir Innovationen kénnte das
Unternehmen im Vergleich mit der asiatischen Konkurrenz
kaum wettbewerbsfihig bleiben.

In der Vergangenheit waren Outside-in-Prozesse vor-
wiegend in Klein- oder mittelstindischen Unternehmen zu
finden. Sie agierten als Wissensintermediire oder -entwick-
ler fir grofere Unternehmen bzw. fiir das nachfolgende
Unternehmen der Wertschopfungskette. Heute hat die Rele-
vanz der Unternehmensgrofle abgenommen und selbst
Grofiunternehmen integrieren diese Prozesse. DaimlerCh-
rysler beispielsweise refokussierte im Jahr 2004 auf die Funk-
tion des Wissensbrokers.

Ein relevanteres Kriterium hingegen ist die Modularitit
der Produkte des Unternehmens. Die Untersuchungen haben
gezeigt, dass Firmen mit stark modularen Produkten, wie sie
beispielsweise fiir die Aufzugsindustrie typisch sind (Otis,
Schindler), bedeutende Vorteile erlangen konnen, wenn sie
den Outside-in-Prozess als Kernprozess wihlen.

Des Weiteren spezialisieren sich typischerweise Unter-
nehmen in wissensintensiven Industrien auf Outside-in-Pro-
zesse, da deren Bedarf nicht allein durch die internen An-
strengungen befriedigt werden kann.” Das trifft vor allem auf
die Biotech- und IT-Branche, aber auch auf die Konsumgii-
terindustrie zu, z.B. 3M, Bosch, Procter & Gamble, Siemens.
Um einen externen Zugang zu Anregungen und innovativen
Ideen zu erhalten, hat Henkel sich beispielsweise dem web-
basierten Forum »InnoCentive« angeschlossen, das Experten
grofler Unternehmen aus aller Welt fiir die gemeinsame Ar-
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beit an wichtigen Forschungsfragen untereinander und mit
Topwissenschaftlern verbindet. Der Service bietet ein Onli-
ne-Forum, in dem die GroRunternehmen wissenschaftliche
Innovationen durch finanzielle Anreize fordern und beloh-
nen konnen. Die Funktionsweise ist relativ simpel, aber effi-
zient. Die Unternehmen (»seekers«) konnen Problemstellun-
gen und Aufgaben auf der Website eingeben und darauf war-
ten, dass andere Unternehmen (»solvers«) Losungen zu dem
Problem bieten. Dabei werden Belohnungen bis zu 200.000 $
geboten. Die Unternehmen, die das Problem l6sen, erhalten
die Belohnung fiir ihr Wissen, die suchenden Unternehmen
miissen eine geringe Gebiihr fir die Einstellung der Aufgabe
an das Online-Forum entrichten. Einen anderen Zugang
wihlt Procter & Gamble. Das Unternehmen nutzt das Wissen
seiner Kunden, um sein Angebot kontinuierlich zu verbes-
sern. Im Jahr 2002 waren die Kunden schon fiir 10% der In-
novationen verantwortlich und das Ziel ist, diesen Anteil in
den nichsten fiinf Jahren auf 50 % zu erhéhen.

3.2. Inside-out-Prozess

Die unterschiedlichen Ansitze fiir Inside-out-Prozesse kon-
nen zusammengefasst werden als: wirksamer Einsatz des
internen Wissens durch Offnung der Unternehmensgrenzen
und Erlangung von Vorteilen durch Ideenfluss nach auflen.
Der Inside-out-Prozess als Kernprozess in einer Open-Inno-
vation-Strategie ermdglicht erhebliche Vorteile fiir Unter-
nehmen, die gewisse Kriterien erfiillen.?

Das Open-Innovation-Paradigma, und speziell der Insi-
de-out-Prozess als Teil dieses Ansatzes, stiitzt die Annahme,
dass Erfindung und Innovation nicht notwendigerweise dort
stattfinden miissen, wo sie genutzt und in neue Produkte um-
gesetzt werden. Unternehmen, wie beispielsweise IBM, bei
denen der Outside-in-Prozess im Zentrum steht, sind stark in
der Forschung engagiert und er6ffnen sich damit breite Ein-
satzmoglichkeiten. Diese Unternehmen sind darauf ausge-
richtet, die Fixkosten fiir F&E zu reduzieren und Risiken mit
anderen Unternehmen zu teilen. Bestes Beispiel sind Unter-
nehmen aus der Pharmaindustrie wie Novartis und Hoffman
LaRoche, die durch die Auslagerung ihrer Entwicklungspro-
zesse versuchen, die Risiken zu minimieren. Auch die Mar-
kenbildung kann ein Grund fiir die Fokussierung auf den In-
side-out-Prozess sein, wenn zwar Kompetenzen in der Ent-
wicklung und Kommerzialisierung, aber keine Marke fiir das
Produkt im Zielmarkt vorhanden sind. Ascom, ein interna-
tionaler Anbieter von Telekommunikationssystemen, integ-
rierter Sprach- und Datenkommunikation, drahtlosen und
drahtgebundenen Sicherheitslosungen sowie vernetzten Ge-
biihreneinzugssystemen, kooperiert mit dem Sportartikel-
hersteller Mammut bei der Entwicklung und vor allem Kom-
merzialisierung des leichtesten und modernsten Lawinen-
suchgerites. Das Unternehmen nutzt die Distributionskana-
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le und den Markennamen von Mammut, um das Produkt
entsprechend im Sportmarkt zu etablieren.

Die Absicht, einen Standard fiir eine Technologie zu set-
zen, kann ein Grund sein fur die Auslagerung der Vermark-
tung einer Technologie oder fiir die Entscheidung eines
Unternehmens, als unterstiitzender Partner mit neuem Wis-
sen oder neuer Technologie in der Wertschopfungskette zu
agieren.’ Cisco versorgt zum Beispiel seine Partner erfolg-
reich mit seinen neuesten Technologien, was Anschlussfihig-
keit an deren Entwicklungen sichert und was die Bildung von
einheitlichen, Ciscokonformen Standards unterstiitzt. Aus
dem gleichen Grund baut Siemens Inkubatoren im eigenen
Unternehmen auf, indem interne Corporate Ventures zur
spéteren Auslagerung als Start-ups unterstiitzt werden. Ein
weiteres Merkmal des Inside-out-Prozesses als Innovations-
strategie sind Spillovers, die positiven Nebeneffekte von In-
novationen, die auch in anderen Industrien erfolgreich ver-
marktet werden koénnen. Beispiele sind TCP/IP, das ur-
spriinglich fiir militdrische Zwecke entwickelt wurde und auf
dem heute das Internet basiert, die Joy-Stick-Technologie,
die im iDrive Navigationssystem ftr bis zu 700 Funktionen
im 7er und 5er BMW Anwendung findet, und Teflon, das
urspriinglich fir Weltallmissionen entwickelt wurde und
heute als Beschichtung fiir Kiichenutensilien ein Markterfolg
ist.

Diese branchentibergreifenden Innovationen kénnen
entstehen, wenn Unternehmen solche Technologien lizenzie-
ren, die im eigenen Industriebereich schon etabliert sind, je-
doch in anderen Industrien eine Neuheit darstellen. Prozes-
soren beispielsweise, die im IT-Bereich aufgrund der hohen
Entwicklungsgeschwindigkeit schon wieder veraltet sind,
koénnen auch noch nach einigen Monaten gut in Autos oder
Aufziigen eingebaut werden — Industrien, die im Vergleich
zur Informationstechnologie durch lingere Produktlebens-
zyklen und geringere Anforderungen an Geschwindigkeit
und Kapazitit der Prozessoren gekennzeichnet sind. Bran-
cheniibergreifende Innovationen haben auch in finanzieller
Hinsicht eine hohe Bedeutung. Eine Produktionsstitte fiir ei-
nen 0.13 Mikron Halbleiter kostet ungefahr zwei Millionen $
und muss iiber einen Zeitraum von fiinf Jahren abgeschrie-
ben werden. Eine Investition in Prozessoren der ndchsten Ge-
neration lohnt sich daher eher, wenn Unternehmen wie Intel
industrieiibergreifende Innovationen nutzen kénnen, um ih-
re Entwicklungen auf anderen Markten abzusetzen.

3.3. Coupled-Prozess

Der Grof$teil der Unternehmen, die Outside-in und Inside-
out-Prozesse miteinander koppeln, zielt darauf ab, Standards
zu setzen oder ein Dominant Design fiir ihre Produkte fest-
zulegen. Beispielsweise finden sich derzeit Lieferanten, Kon-
sumgiiterproduzenten, Universitdten und Grof3- und Einzel-
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hindler in einer strategischen Allianz fiir die Entwicklung
und Anwendung von smarten Chips zusammen.!?

Des Weiteren konzentrieren sich solche Unternehmen
auf den Coupled-Prozess, die ihren Umsatz dadurch erhéhen
konnen, dass sie die Anwendung ihrer Entwicklungen multi-
plizieren. Ein gutes Beispiel bietet die Mobilfunkindustrie,
wo neue Technologien wie MMS, UMTS oder polyphone
Klingeltone sich nur dann als Standard durchsetzen und ho-
here Umsitze generieren, wenn alle oder die meisten Tele-
kommunikationsunternehmen wie Sony, Ericson, Siemens
und Nokia sie implementieren.

Allianzen mit komplementiren Partnern kénnen eben-
falls einen wertvollen Input fiir die Etablierung kooperativer
Innovationsprozesse liefern. Als anschauliche Beispiele die-
nen hier die Unternehmen Canon und HP, die ihre Krifte fiir
die Entwicklung von Druckern vereinigt haben, oder EADS,
das europiische Pendant zur NASA, wo eine Zusammenar-
beit mit verschiedenen europiischen Partnern notwendig ist,
um die Entwicklung von Satelliten zu ermdéglichen. Boeing
entwickelte die Boeing 777 gemeinsam mit Unternehmen in
sieben verschiedenen Lindern und mit Hunderten von de-
zentralisierten Teams und erreichte so eine Reduktion der
Fehlerquote in der Entwicklung von 50%. Der neue Airbus
A380 konnte die Entwicklungszeit bei gleichzeitig hohem In-
novationsgehalt durch die effiziente Einbindung von Koope-
rationspartnern noch weiter reduzieren, was Airbus ent-
scheidende Wettbewerbsvorteile vor seinem Konkurrenten
Boeing bringt.

Unternehmen, die in strategischen Allianzen oder Joint
Ventures engagiert sind, wissen, dass ein wichtiger Faktor fiir
eine erfolgreiche Zusammenarbeit die richtige Balance von
Geben und Nehmen ist. Entscheidende Voraussetzungen fiir
kooperative Innovationsprozesse sind einerseits, dass ein
Unternehmen externes Wissen aufnehmen und in seine eige-
ne Wissens- und Technologiebasis integrieren kann, und an-
dererseits, dass es sein eigenes Wissen externalisieren kann,
sodass das Partnerunternehmen davon profitieren kann. Der
Erfolg ist abhidngig davon, dass sich die richtigen Partner fiir
eine fruchtbare Zusammenarbeit finden.

4. Gestaltungsempfehlungen

e 80% aller Innovationen sind Rekombinationen von beste-
hendem Wissen, Technologien und Produkten. Dies gilt es
aktiv zu fordern, indem die Ressourcen und Inputs von
auflerhalb des Unternehmens zur Erweiterung des Inno-
vationspotenzials genutzt werden.

e Trendforschung erginzt Marktforschung: Hiufig ist die
Zusammenarbeit mit innovativen Anwendern (Lead
Usern, externen Analoganwendern) Erfolg versprechen-
der als die reprisentative Marktforschung.

o Offnung des Innovationsprozesses: Wiederverwenden,
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Multiplizieren, Anpassen werden die Imperative in Zeiten
zunehmend offener Systeme.

Proaktives Management von geistigem Eigentum: Die An-
zahl der Patente hat in den letzten Jahren um rund 30%
jahrlich zugenommen. Gleichzeitig ist die multiple An-
wendung nicht gewachsen.

Das Nutzen von Kunden- und Lieferantenwissen sollte
auch Wissen aus anderen Industrien fiir die eigene F&E
mit einschlieflen.

Das Arbeiten in Netzwerken und strategischen Allianzen
hilft bei der Verbreitung von Standards und dem Multipli-
zieren von Technologien.

Das Uberwinden des »Not-Invented-Here«-Syndroms:
Das grofite Hindernis von Open Innovation liegt nicht in
Strategie und Prozess, sondern in den psychologischen
Faktoren der Nichtakzeptanz.

Zusammenfassung/Summary

Open Innovation ist ein Phdnomen, das tiber die letzten
Jahre hinweg sowohl fiir die Theorie als auch fur die
Praxis immens an Bedeutung gewonnen hat. Die Griin-
de hierfiir liegen in verkiirzten Innovationszyklen, stei-
genden industriellen Forschungs- und Entwicklungs-
kosten und anhaltender Verknappung der Ressourcen.
In der jiingsten Vergangenheit kam es zu einem signifi-
kanten Bedeutungszuwachs der Open Innovation, weil
Praktiker feststellten, dass es fir Unternehmen, die so-
wohl ihre eigenen Ideen als auch Innovationen anderer
Firmen kommerzialisieren wollen, sinnvoll ist, neue
Wege auferhalb des gegenwiirtigen Geschifts zu suchen,
um die eigenen Ideen auf den Markt zu bringen. Es
muss erkannt werden, dass die Quelle, wo Wissen kreiert
wird, nicht zwingend der Innovationsquelle entsprechen
muss — die beiden miissen auch nicht notwendigerweise
innerhalb des Unternehmens entspringen.

Basierend auf unserer Datenbank von 124 Unterneh-
men haben wir drei elementare Open-Innovation-
Prozesse identifiziert: (1) Der Outside-in-Prozess: Die
Bereicherung der Wissensbasis einer Unternehmung
durch die Integration von Lieferanten, Kunden und
externer Wissensbeschaffung kann die Innovations-
fahigkeit des Unternehmens erhéhen. (2) Der Inside-
out-Prozess: Die externe Ausschopfung von Ideen in
verschiedenen Mirkten, der Verkauf von IP und die
Multiplikation von Technologie durch die Kanalisierung
von Ideen zur Umwelt. (3) Der gekoppelte Prozess
(Coupled-Prozess): Die Verbindung von Outside-in
und Inside-out durch die Zusammenarbeit mit ergin-
zenden Unternehmen in Allianzen, in denen Geben >
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- und Nehmen entscheidend fiir den Erfolg ist. Die
konsequente Ausrichtung entlang der gesamten Wert-
schopfungskette und neue Geschiftsmodelle ermog-
lichen diesen Kernprozess.

Open Innovation is a phenomenon that has become in-
creasingly important for both practice and theory over
the last few years. The reasons are to be found in shorter
innovation cycles, industrial research and development’s
escalating costs as well as in the dearth of resources. The
recent era of open innovation started when practitio-
ners realised that companies that wished to commercia-
lise both their own ideas as well as other firms’ innova-
tion should seek new ways to bring their inhouse ideas
to market. They need to deploy pathways outside their
current businesses and should realise that the locus
where knowledge is created does not necessarily always
equal the locus of innovation — they need not both be
found within the company.

Based on our empirical database of 124 companies, we
identified three core open innovation processes: (1) The
outside-in process: Enriching a company’s own know-
ledge base through the integration of suppliers, custo-
mers, and external knowledge sourcing can increase a
company’s innovativeness. (2) The inside-out process:
The external exploitation of ideas in different markets,
selling IP and multiplying technology by channelling
ideas to the external environment. (3) The coupled pro-
cess: Linking outside-in and inside-out by working in
alliances with complementary companies during which
give and take are crucial for success. Consequent think-
ing along the whole value chain and new business mo-
dels enable this core process.
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