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Erfolg mittels
Open Innovation
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nnovationsvorgiange haben
sich seit den 60er Jahren von
traditionellen technologiezen-
trierten (technology-push), sequenziel-
len Prozessen mit funktional getrennten
Organisationseinheiten (Matrix- oder Li-
nienorganisation) zu kundenorientierten
(market-pull), parallelen Prozessen mit
fach- und abteilungsiibergreifenden Te-
ams (integrierte Produktentwicklung)
weiterentwickelt. Aktuelle Prozessmo-
delle des Innovationsmanagements be-
tonen die Beriicksichtigung der Kunden-
sicht, um das Risiko des Scheiterns ei-
nes neuen Angebotes am Markt zu
minimieren.  Erfolgreiche

dass im Idealfall nur nach unternehmens-
spezifischen Kriterien erfolgsversprechende
Ideen / Entwicklungen zur Markteinfiihrung
gelangen. Die wahrend des Prozesses ver-
worfenen Ideen werden in vielen Fallen le-
diglich in einer Datenbank innerhalb eines
Ideenmanagementsystems gespeichert.

Kunden bzw. Informationen Uber Kunden
werden, wenn dberhaupt, meist in sehr frii-
hen Phasen (z.B. Ideengenerierung) bzw. in
sehr spaten Phasen (z.B. Testmarktsimula-
tion) in entsprechende Prozesse eingebun-
den (vgl. Gaul, Volkmann 2000 sowie Enkel
et al. 2005).

Abbildung 1(a) veranschaulicht die klas-
sische Sichtweise als sogenannter "Closed
Innovation" Prozess, wéhrend durch Abbil-
dung 1(b) die Vorgehensweise bei einem
sogenannten "Open Innovation" Prozess
skizziert wird. GemaR des "Closed Innova-
tion" Ansatzes erfolgt die Entwicklung neuer
Angebote von der Ideengenerierung bis zur
Vermarktung im gleichen Unternehmen.

Der Begriff Open Innovation, der insbe-

sondere durch Henry Chesbrough (vgl.
Chesbrough 2003) gepragt wurde, be-
schreibt ein Paradigma innerhalb des Inno-
vationsmanagements, das sich von der
klassischen Sichtweise 18st. Es wird kein
konkretes Prozess- oder Vorgehensmodell
sondern eine Grundeinstellung, die sich in
der Ausgestaltung des Innovationsprozes-
ses widerspiegelt, beschrieben. Ein Innova-
tionsprozess im Sinne des "Open Innova-
tion" Ansatzes bedeutet, dass die Trennung
von |deengenerierung, Angebotsentwick-
lung und Kommerzialisierung von Angebo-
ten durch profitable Geschaftsmodelle
unterstitzt wird.

Es ist seit langem bekannt, dass Ent-
wicklung und Kommerzialisierung einer po-
tenziellen Innovation nicht zwingend in der
gleichen Institution stattfinden miissen. Die
Kommerzialisierung der MP3 Audiokompri-
mierungstechnik erfolgte z.B. nicht durch
das Fraunhofer Institut, welches an der Ent-
wicklung wesentlichen Anteil hatte.

Verschiedene Faktoren tragen dazu bei,

Entwicklungen neuer Ange-
bote finden vermehrt in Netz-
werken statt, die verschiede-
ne Branchen und Stufen der
Wertschopfungsketten ver-
binden. Vor diesem Hinter-
grund sind zur weiteren Ver-
besserung der Erfolgspoten-
ziale "Open Innovation"
Ansitze einzubeziehen.
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Innerhalb der Abarbeitung
von  Innovationsvorgangen
durchlaufen Ideen und / oder
Entwicklungsprojekte einen Fil-
terprozess, der dazu flihrt,

(a) Closed Innovation

(b) Open Innovation

A Abbildung 1: Schwerpunktverschiebungen beim Innovationsmanagement
QUELLE: CHESBROUGH 2003, S. 31 UND 44
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dass klassische geschlossene Vorgehens-
weisen von Unternehmen abgeéndert oder
aufgegeben werden:

1) Humankapital in Form von hoch quali-
fizierten und spezialisierten Mitarbeitern
wird im Zuge der Globalisierung mobiler.
Neue Kommunikationstechnologien ermég-
lichen zusatzlich eine Zusammenarbeit von
raumlich verteilten Mitarbeitern.

2) Der Markt fir Venture Capital hat an
Bedeutung gewonnen, nachdem nach den
Jahren der "New Economy" in Deutschland
eine Konsolidierung durchlaufen wurde, wo-
bei nach dem Platzen der Dot-Com-Blase
inzwischen wieder das Niveau von 1997/98,
mit einem Investitionsvolumen von etwa 1
Mrd. Euro im Jahr 2006, erreicht ist (vgl.
bvk-ev 2006).

International ist die Bedeutung von Ven-
ture Capital Firmen als noch stérker zu be-
urteilen. Beispielsweise wurde von weltwei-
ten Venture Capital Firmen in den Jahren
2005 und 2006 mehr als eine Milliarde US-
Dollar allein in Firmen investiert, die neue
Technologien fiir die "Blade-Server Com-
munity" (www.blade.org) entwickeln. Diese
wurde von Blade Network Technologies,
Brocade, Citrix, IBM, Intel, NetXen, Nortel
und VMware gegriindet, ihr gehdren inzwi-
schen mehr als 100 Firmen an (vgl. IBM
2007).

3) Aus den Punkten 1) und 2) folgt, dass
neue flexible Arbeits- und Kommunikations-
formen eine einfachere (Re-)Kombination
von Expertenwissen ermdglichen, wodurch
die Entwicklung neuer Angebote erheblich
erleichtert werden kann. Diese potenziellen
Innovationen kénnen, auf Grund von zur
Verflgung stehendem Venture Capital,
auBerhalb bestehender Unternehmen kom-
merzialisiert werden. So entstehen ver-
mehrt Chancen zur externen Umsetzung
neuer Ideen.

4) Es kann beobachtet werden, dass sich
Kompetenzen in Bezug auf Innovationen
von den B2C Anbietern hin zu den B2B Zu-
lieferern verlagern. So ist z.B. seit einigen
Jahren bei Zulieferern ein Trend in Richtung
"Full-System-Supplyer" zu erkennen. Die
Hersteller ziehen sich vermehrt auf ihre F&-
higkeiten bei der Systemintegration, der
Markenfihrung und dem Angebot von Zu-
satzleistungen (Finanzierung, After Sales
Services etc.) zuriick. Entwicklungsarbeit

findet in vielen Fallen in fachlich durch Zu-
lieferer dominierten Kooperationen statt. Ein
Beispiel liefern hier Fahrassistenzsysteme
im Automobilbereich, wo von den entspre-
chenden Zulieferern eine grole Anzahl von
Innovationen initiiert und gemeinsam mit
Automobilherstellern entwickelt worden sind.

Als Konsequenz der obigen Punkte er-
gibt sich ein Aufweichen des vorherrschen-
den "Closed Innovation" Ansatzes. Ideen
finden den Zugang zu Unternehmen auch
von auferhalb und werden, wenn sie im be-
stehenden Geschéaftsmodell nicht umsetz-
bar sind, auch wieder nach aufen abgege-
ben, wie Abbildung 1b andeutet. Hieraus
kénnen neue Geschaftsmodelle entstehen
(Spin-offs) oder Ideen, in Kooperation oder
gegen Gebiihr, bei anderen Unternehmen,
die erfolgversprechende Geschaftsmodelle
zur Entwicklung und / oder Kommerzialisie-
rung besitzen, weiterverfolgt werden.

Eine Annahme des "Open Innovation"
Ansatzes ist, dass Ideen auch durch exter-
ne Kandle aulerhalb des eigenen Ge-
schaftsmodelles an den Markt gebracht
werden konnen und dort zuséatzliche Werte
generieren. Umgekehrt werden (und wur-
den schon bisher) gezielt Aktivitaten unter-
nommen, Ideen von auferhalb des Unter-
nehmens in das eigene Geschaftsmodell
und / oder Angebot zu integrieren.

Die Umsetzung des "Open Innovation" Pa-
I radigmas bei Innovationsvorgéngen

Innovationsvorgénge werden gerne durch
Prozesse visualisiert. Das Innovationsma-
nagement, das koordinierende Aufgaben
liber den gesamten Prozess von der Ange-
botsentstehung bis zur Markteinfihrung
Uibernimmt, wird im Rahmen des "Open In-
novation" Ansatzes jetzt vor die Aufgabe ge-
stellt, drei weitere Arten von (Teil-)Prozes-
sen zu gestalten und zu steuern.

Outside-In Prozesse
Outside-In Prozesse zielen darauf ab, ex-
terne Ideen, die innerhalb bestehender Ge-
schaftsmodelle und mit bestehenden
Ressourcen (materiell und immateriell) vor-
aussichtlich erfolgreich umgesetzt werden
konnen, fiir Unternehmen nutzbar zu ma-
chen. Hierunter fallen Forschungskoopera-
tionen mit anderen Unternehmen sowie 6f-

fentlichen oder privaten Forschungseinrich-
tungen. Weiterhin zahlen sowohl der Zukauf
von Lizenzen fiir technische Losungen, die
in anderen Unternehmen bereits existieren
und eigene Leistungsangebote verbessern
konnen, wie auch die Umsetzung von neu-
en Ideen fiir Angebote, die von bestehen-
den Kunden, Abnehmern von Wettbeweber-
angeboten oder bisherigen Nicht-Kunden
stammen konnen, dazu.

Bei der Integration dieser Ideen wird im
Rahmen des "Open Innovation" Konzeptes
vermehrt versucht, Lésungsinformationen
zu bestehenden Anwenderproblemen zu er-
halten. Dies kann zum Beispiel durch den
Einsatz von Toolkits und / oder durch die
Analyse von internen und externen Com-
munities geschehen, durch die Anwender
animiert werden, ihre individuellen Ideen
und / oder Weiterentwicklungen vorzustel-
len. Diese Ideen kénnen dann von Unter-
nehmen (ibernommen oder auf die implizit
enthaltene Bedirfnisinformation hin unter-
sucht werden. Informationen dieser Art kon-
nen anschlieBend auch der Ausgangspunkt
neuer interner Ideengenerierung sein.

Inside-Out Prozesse
Inside-Out Prozesse zielen auf die gewinn-
bringende Verwertung vorhandener Assets
aulerhalb der eigenen Unternehmens- und
Branchengrenzen. Hierunter fallen bei-
spielsweise die Lizenzvergabe fir Patente,
aber auch der Verkauf bestimmter Produkte
an ausgewahlte Unternehmen in anderen
Branchen, in denen ein Bedarf identifiziert
wurde. Zum Beispiel werden Sensoren, die
zur Steuerung eines Airbags innerhalb ei-
nes Automobils entwicklet wurden, inzwi-
schen auch in Laptops, zum Schutz der
Festplatte bei mechanischen Stofen, ein-
gesetzt. Die Aufnahme spezieller Anforde-
rungen neuer Applikationen von Produkten
in den Entwicklungsprozess kann zu neuen
spezialisierten Produktvarianten fiihren, wo-
durch neue Absatzmérkte erschlossen wer-
den konnen.

Neben der gezielten Lizenzierung sollten
weitere Vorkehrungen getroffen werden, die
eine Uberfiihrung von Ideen in neue Ge-
schaftsmodelle erméglichen. Dieses als
Corporate Venturing bezeichnete Vorgehen
ist seit langerer Zeit bekannt und wurde
wahrend der Phase der New Economy ver-
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starkt von Unternehmen eingesetzt. Nach
erlittenen Verlusten findet eine Férderung
interner Griindungsideen durch Corporate
Venture Capital (CVC) nur noch in geringem
Mafe und eher unsystematisch statt. Dabei
belief sich das Investitionsvolumen im Jahr
2003 auf gerade 42,6 Mio. Euro, nachdem
es im Jahr 2000 bereits 243 Mio. betragen
hatte (vgl. bvk-ev 2004, S. 1).

Haufig sind die Muttergesellschaften der
CVC-Gesellschaften international operie-
rende Konzerne, weshalb das CVC-Ge-
schaft stark international gepragt ist. Im
Jahr 2003 wurden mehr als drei Viertel der
Investitionen im Ausland getatigt (bvk-ev
2004). Fur das Corporate Venturing in
Deutschland hat eine aktuelle Studie erge-
ben, dass die Organisation der Ausgrin-
dungsaktivitaten unter heterogenen Zielset-
zungen und mit M&ngeln in der Umsetzung
erfolgt (vgl. Ernst et al. 2005).

Die externe Kommerzialisierung und da-
mit ein "outflow" von Ideen bis hin zu Tech-
nologien oder Produkten zur externen Ver-
marktung findet zurzeit eher selten statt
(vgl. Chesbrough und Crowther 2006). Hier
wird deutlich, dass die weit verbreiteten ge-
schlossenen Innovationsprozesse die Kom-
merzialisierung auferhalb des Unterneh-
mens unzureichend beriicksichtigen.

Coupled Prozesse
Coupled Prozesse stellen Kombinationen

von Outside-In und Inside-Out Prozessen
dar. Sie haben das Ziel Entwicklungsnetz-
werke zu etablieren, Joint Ventures zu griin-
den oder strategische Allianzen zu initiieren.
Hierdurch sollen komplementére Fahigkei-
ten der an Innovationsvorgangen beteiligten
Teilnehmer ausgenutzt werden.

Abbildung 2 fasst die obigen Uberlegun-
gen zusammen und verdeutlicht eine mégli-
che Trennung zwischen den Phasen der In-
vention (gezielte oder spontane ldeengene-
rierung), der Entwicklung (Erstellung eines
Produkt-/Service-/Geschéaftsmodells) und
der Kommerzialisierung (erfolgreiche Ver-
marktung).

Die Teilprozesse kénnen, je nach vorhan-
dener Innovationsstrategie, unterschiedlich
gestaltet und, je nach individueller Gewich-
tung durch die beteiligten Unternehmen,
verschieden stark mit Ressourcen ausge-
stattet sein. Es ist wichtig, dass Unterneh-
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A Abbildung 2: Trennung von Ideengenerierung, Angebotsentwicklung und

Kommerzialisierung

men den optimalen Grad der Offnung des
Innovationsprozesses finden, um gréRere
Innovationspotenziale zu ermdglichn. Die-
ses Potenzial setzt sich sowohl aus den In-
novationen, die durch die Integration exter-
nen Wissens neu entstehen, als auch aus
Zusatzgewinnen durch eine strategische
Kommerzialisierung zusammen.

Beispiele fiir "Open Innovation" Teil-
I prozesse

An jedem der oben beschriebenen Teilpro-
zesse (Outside-In, Inside-Out, Coupled)
konnen verschiedene Partner beteiligt sein,
z.B. Kunden / Nutzer, Zulieferer, Wettbe-
werber, externe Forschungsinstitute sowie
andere Partner auferhalb der eigenen
Branche oder technischen Domane.

Auf Besonderheiten bei einem Outside-In
Vorgang mit Kunden (Community-Based In-
novation) und bei einem Inside-Out Prozess
(externe Kommerzialisierung durch Lizen-
zierungen) wird im Folgenden eingegangen.

Community Based Innovation als

Outside-In Vorgang
Uberlegungen zur Lead-User-Theorie von

Eric von Hippel, die bereits in den 80er Jah-
ren entwicklet wurde und seitdem kontinu-
ierlich angepasst wird (vgl. Hippel von 2005)
bilden den Ausgangspunkt flir Community
Based Innovation. Insbesondere Méglich-
keiten der computergestiitzten Zusammen-
arbeit, z.B. durch die Etablierung virtueller

Gemeinschaften, in denen die Mitglieder di-
rekt, informal und persénlich kooperieren
kénnen, erhdhen das Potenzial der Com-
munity Based Innovation. Bei der Einbezie-
hung von Communities zur Unterstlitzung
der Produktentwicklung sind folgende Punk-
te zu erwahnen:

- Einsatz von Verfahren wie Topic Detec-
tion, Netzwerkanalyse oder allgemeinen
Webmining Techniken zum Auffinden von
relevanten Communities im Internet. Zu-
sétzlicher Einsatz von automatisierten Ver-
fahren zur Textextraktion, um Beitrage der
Mitglieder klassifizieren zu kdnnen.

- Etablierung eigener Nutzer-Communities,
um einen einfacheren Zugriff auf die Beitra-
ge der Nutzer zu erhalten und steuernd in
Inhalte und technische Systeme eingreifen
zu konnen.

- [dentifikation von Lead-Usern, da diese in
signifikanter Weise kommerziell attraktivere
Ideen generieren.

- Trennung zwischen prasentierten Losun-
gen und hinter den Lésungen liegenden Be-
durfnissen, um unter Beriicksichtigung der
identifizierten Bediirfnisse auch eigene Lo-
sungsvorschlage zu entwicklen.

- Bereitstellung von Tools, die die Kreativitat
fordern und die Entwicklung von Ideen so-
wie deren Bewertung erleichtern.

Inside-Out Problematik
Ein wesentlicher Bestandteil der Inside-Out
Prozessgestaltung ist das strategische
Schutzrechtsmanagement. Im Folgenden

Transfer nr3s
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werden einige ausgewahlte Potenziale und
Probleme aufgefiihrt.

Lizenzgeschafte gehdren zu den be-
kannten Vermarktungsstrategien von Unter-
nehmensleistungen und kdnnen einen we-
sentlichen Anteil am Gewinn eines Unter-
nehmens ausmachen. Beispielsweise lagen
die Einnahmen aus Lizenzen von IBM im
Jahr 2001 bei 1,9 Milliarden US-Dollar. Im
gleichen Jahr gab IBM 600 Millionen US-
Dollar fir Grundlagenforschung aus. (Ches-
brough 2003, S. 109).

Ein aktuelleres Beispiel, an dem die Pro-
blematik der zum Teil unsicheren Rechtsla-
gen deutlich wird, bietet die MP3 Industrie.
Neben der Diskussion, die zwischen Portal-
betreibern (I-Tunes, Musicload etc.) und der
Musikindustrie tiber die Ausgestaltung des
Managements digitaler Schutzrechte ge-
fuhrt wird, ergingen in den vergangenen
Monaten wegweisende Gerichtsurteile zur
Nutzung von Softwarepatenten, die im Zu-
sammenhang mit MP3 Playern genutzt wer-
den. Allgemein gilt das Fraunhofer Institut
als Erfinder der MP3 Technik (In einem
Interview sagte der Fraunhofer-Professor
Karlheinz Brandenburg, einer der Entwick-
ler des MP3-Formats, dass das Institut je-
des Jahr Millionen an Lizenzgebuhren ein-
nehmen wiirde, ohne eine konkrete Summe
ZU nennen).

Bei der Entwicklung des Kompressions-
verfahrens sollen jedoch auch Patente zur
Datenkomprimierung zum Einsatz gekom-
men sein, die von den Bell Laboratories ge-
halten werden. Bell Labs wurde spéter Teil
von Lucent, dieses Unternehmen fusionier-
te anschlieBend mit dem Wettbewerber Al-
catel. Alcatel-Lucent hat im vergangenen
Jahr unter anderem die Unternehmen Mi-
crosoft, Dell und Gateway auf die Verlet-
zung der o.a. Patente verklagt. Anfang 2007
wurde Microsoft zu einer Zahlung von 1,5
Milliarden US-Dollar an Alcatel-Lucent ver-
urteilt.

Bei einem Marktvolumen von 3,7 Milliar-
den Euro fiir MP3-Player in Westeuropa im
Jahr 2006, 640 Millionen Euro Umsatz allein
in Deutschland und zusatzlich 40 Millionen
Euro Umsatz mit MP3 Downloads in
Deutschland (vgl. bitkom 2006) zeigt sich,
dass der Markt der digitalen Musik groRes
Potenzial besitzt und ein zielgerichtetes
Schutzrechtsmanagement zu klaren Wett-

bewerbsvorteilen innerhalb des Marktes
flihren kann.

Wichtige Fragestellungen innerhalb der
Gestaltung des Schutzrechtsmanagements
von Unternehmen kdnnen sein:

- Frihzeitige Bewertung, welche formalen
oder informalen Schutzrechte fiir Ideen in
Anspruch genommen werden sollten.

- Einschatzung der Faktoren, die dartiber
entscheiden, ob ein Schutzrecht verauRert
oder intern genutzt werden soll.

- VeraufRerungen von Ideen, die nicht intern
genutzt werden sollen, um zusétzlich Li-
zenzeinnahmen zu generieren oder strate-
gische Vorteile durch Partnerschaften (Pa-
tenttausch) zu erzielen

I Ausblick

Einige ausgewahlte Forschungsfragen, die
momentan am Institut fiir Entscheidungs-
theorie  und  Unternehmensforschung
(E.T.U.) u.a. im Bereich "Open Innovation"
bearbeitet werden, sind im Folgenden auf-
gelistet:

- Aktuelle Methoden und Tools, die die In-
tegration von Kunden, Zulieferern und For-
schungseinrichtungen in der frihen Phase
des Innovationsprozesses fordern (insbe-
sondere der Einsatz der "Web 2.0" Techni-
ken im Innovationsmanagement unter Open
Innovation Gesichtspunkten).

- Auswirkungen, die der Open Innovation
Ansatz auf die Ausgestaltung von Service-
Entwicklungsprozessen hat.

- Techniken, die das Auffinden von Com-
munities ermdglichen und zugehdrige Text-
klassifikationsaufgaben  automatisieren.

- Hilfestellung bei der Entscheidung, ob
eine Idee vorteilhaft bezlglich der internen
Umsetzung, Ausgriindung oder externen
Kommerzialisierung ist.

- Ermittlung des Innovationspotenzials,
das durch den optimalen Grad der Offnung
des Innovationsprozesses erreicht werden
kann, sowie Untersuchungen welche Fahig-
keiten und Rahmenbedingungen im Unter-
nehmen hierzu vorhanden sein missen.

Neben interessierten Studenten sind
auch Unternehmen eingeladen, Kontakt
zum Institut aufzunehmen, um Erfahrungen
bei Innovationsprozessen zu diskutieren
oder an aktuellen Forschungsarbeiten in
diesem Feld mitzuwirken. |
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