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Neue Ideenquellen erschlie3en -

Open Innovation ist eine neue Strategie im Innovationsmanagement. Sie zielt darauf ab, externe Wissensquellen starker

zu nutzen. Open Innovation bietet Unternehmen ein gro3es Potenzial, Produkte und Dienstleistungen effizienter, effek-

tiver und in kiirzerer Zeit zu entwickeln und deren finanziellen Erfolg zu steigern. Wie erfolgreich eine Open-Innovation-

Strategie wird, hangt dabei von der richtigen Balance zwischen internen und externen Entwicklungen ab.

Ellen Enkel | Oliver Gassmann

urch Globalisierung und neue Markt-
D spieler steigt der Wettbewerbsdruck,
Produktionszyklen werden kiirzer und der
Innovationsdruck hoher; gleichzeitig sinken
F&E-Budgets und die F&E-Kosten eskalie-
ren - all dies zwingt grofle wie kleine Unter-
nehmen, neue Wege zu gehen, um ihr Inno-
vationspotential zu stirken. Ein Trend, der
zunichst nur bei groflen multinationalen
Unternehmen beobachtet wurde, scheint ei-
ne Losung fir dieses Innovationsdilemma
zu bieten: die Offnung des Innovationspro-
zesses und aktive strategische Nutzung der
Auflenwelt, um das eigene Innovations-
potenzial zu vergroflern (Chesbrough 2002;
Gassmann 2006).
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Neue Ideen durch Arbeitsteilung

Dieser Ansatz stellt eine Erweiterung des Re-
source-based-View dar, der eher auf die Nut-
zung interner Ressourcen ausgerichtet ist
(Penrose 1995 und 1959; Wernerfelt 1984).
Dyer und Singh (1988) erweitern diesen Res-
sourcenbegriff im Rahmen der Bewertung
von Unternehmen in Merger- und Akquisiti-
onssituationen mit ihrem Relational-based-
View. Sie bewerten Unternehmen auf der Ba-
sis ihres Beziehungsnetzwerkes, das diese zu
anderen Unternehmen unterhalten und das
es ihnen unter anderem erméglicht, schnel-
ler Kooperationspartner zu identifizieren.
Chesbrough (2002) erweitert diese Sichtwei-

se in seinem Open-Innovation-Ansatz. Eine
starkere Nutzung der Aulenwelt fiihrt zu ei-
ner effektiveren Ideengenerierung, zu markt-
niheren Innovationen sowie einer schnel-
leren Kommerzialisierung von Technologien
(Enkel 2009).

Nach Schilling (2005) zeigen Fithrungs-
krafte eine steigende Wertschitzung von
F&E-Netzwerken und der Nutzung externer
Ressourcen fiir erfolgreiche Innovationen. In
den frithen 90er Jahren hat Herden (1992) be-
reits gezeigt, dass Unternehmen mit techno-
logieorientierten externen Beziehungen in-
novativer sind als ohne sie. Er untersuchte die
technologische und 6konomische Innovativi-
tat von 848 Unternehmen und fand heraus,
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dass die Erfolgsfaktoren F&E-Kooperationen,
Universititskontakte und Informationsaus-
tausch mit Kunden wesentlich zur Steigerung
der Innovativitit beitragen. Andere Faktoren
wie die Arbeit der internen F&E-Abteilung,
Industriesektor, Alter oder Wettbewerbsstra-
tegie des Unternehmens konnten die unter-
schiedliche Leistung weniger oder nicht er-
klaren. Auch andere Studien beschreiben
einen Zusammenhang zwischen der Inno-
vationsfihigkeit eines Unternehmens, gemes-
sen an dessen Anzahl von Patenten, und sei-
ner Anzahl von Kooperationen (Miotti und
Sachwald 2003). Im Durchschnitt kooperie-
ren 34 % aller Unternehmen in Europa (Eu-
rostat 2001), wobei die Elektronik-, Luft- und
Raumfahrt- sowie die Pharmazeutische In-
dustrie fithrend sind (OECD 2002).

Open Innovation in der Praxis

Erfolgreiche Beispiele von Open Innovation
in der Praxis gibt es viele. Am Institut fiir
Technologiemanagement der Universitit St.
Gallen haben wir im Rahmen von Aktions-
forschung sowie auf Basis von Industriekon-
sortien zahlreiche Unternehmen bei der Off-
nung des Innovationsprozesses begleitet. Die
Auspragungen von Open Innovation sind da-
bei sehr unterschiedlich. IBM fiihrte beim
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»Innovation Jam*“ 2006 das gréfite Online-
Brainstorming weltweit durch. An diesem
waren 150.000 Menschen, {iberwiegend Mit-
arbeiter, Partnerunternehmen und ausge-
wihlte Kunden beteiligt, die in 72 Stunden
mehr als 46.000 Ideen zu ausgewéhlten Berei-
chen entwickelten. IBM entschied sich auf
Basis der Ergebnisse 100 Millionen US-Dol-
lar in die Ausarbeitung
und Implementierung
der zehn besten Ideen
zu investieren.

Bekannter ist das
Beispiel von Procter &
Gamble. Das Unter-
nehmen organisierte seine gesamte For-
schung und Entwicklung in der Connect &
Develop-Strategie (sieche Abbildung 1). Kon-
zernweit wurden 70 Technology Entrepre-
neurs etabliert, die vor allem auf Basis exter-
ner Partner Ideen zu einem erfolgreichen Ge-
schift weiterentwickeln. Dabei sollte der
Fokus auf der Offnung des Innovationspro-
zesses fiir externe Quellen und dem starken
Engagement in Netzwerken liegen, statt nur
auf die internen Ressourcen zu vertrauen.
50 % der Innovationen sollen demnach von
externen Partnern stammen.

Auch Henkels Grundsatz in der F&E ,We
borrow with Pride“ (CTO von Henkel) zeigt
eine starke Fokussierung auf die Integration

von bereits extern vorhandenem statt intern zu
entwickelndem Wissen. Zusitzlich wird ein
Netzwerk von 500.000 externen Erfindern ge-
pflegt, und es wird stark in Kundenintegration
investiert. Das Unternehmen selbst behauptet,
dass die meisten seiner Innovationen durch
Kunden kommen, daher werden mindestens
500 Kundenbesuche pro Jahr durchgefiihrt.

»Die untersuchten Firmen binden bei
35 Prozent ihrer F&E-Projekte
externe Partner ein.“

Neben Unternehmen mit direktem End-
konsumentenkontakt sind auch Unterneh-
men in einer fritheren Position in der Wert-
schopfungskette bemiiht, externes Wissen
und Ideen fir sich zu nutzen. So initiiert
Bayer Material Science regelméflige Netz-
werktreffen mit Unternehmen anderer In-
dustrien zu Zukunftsthemen wie Future Lo-
gistic oder Future Living, um gemeinsam
Multiperspektiven-Zukunftsszenarien zu
entwickeln und technologische wie markt-
bedingte Herausforderungen der Zukunft
besser abschidtzen zu konnen. Auch BASF
als Rohstofthdndler integriert regelmaflig
externe Unternehmen in Kreativworkshops,
um neue Applikationen und Mairkte fiir vor-

Abb. 1 Procter & Gambles Open-Innovation-Aktivitdten organisiert nach den drei Open-Innovation-Kernprozessen
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handene Molekiile oder neue kostengiinsti-
gere Synthesewege fiir diese zu finden.

Procter & Gamble fithrt als konkrete Ziele
die Steigerung der Innovationsrate und die Re-
duzierung der Time-to-Market durch die Iden-
tifizierung und Nutzung externer Ideen und
Konzepte an (Dogson et al. 2006). Auch soll der
finanzielle Erfolg durch die Weitergabe von
Technologien und Lizenzen verbessert werden.
Wie sollen die Ergebnisse der einzelnen Open-
Innovation-Aktivititen konkret aussehen?
Procter & Gamble nennt die Vernetzung der
7.500 eigenen F&E-Mitarbeiter mit 1.500.000
F&E-Experten auflerhalb des Unternehmens
und die daraus resultierende Steigerung der
Produkte mit einem Beitrag aus externen Ideen
und Konzepten von 10 % auf 50 % in den
nichsten fiinf Jahren (heute 35 %). Die stirke-
re Einbindung der 15 Top-Zulieferer mit einem
indirekten Zugriff auf 16.000 Entwickler soll
zur Steigerung der Entwicklungsprojekte mit
Lieferanten um 30 % fiihren. Die Entwick-
lungsprojekte sollen durch die Nutzung exter-
ner Ressourcen von 4 auf 50 und in den nachs-
ten zwei Jahren auf 100 Projekte anwachsen.
Auch soll eine vermehrte Kommerzialisierung
der durch Patente geschiitzten Technologien
sowie eine Effizienzsteigerung der F&E, ausge-
hend von 10 % auf 60 %, die finanzielle Erfolgs-
rate neuer Produkte um 50 % verbessern.
Wichtigste Zielsetzung ist hier der kulturelle
Mindset der Mitarbeiter: Statt das Labor als die
Welt zu sehen, wird die Welt zum Labor.

Die Analyse

Unsere Analyse von 144 Firmen in Deutsch-

land, der Schweiz und Osterreich ergab, dass

Unternehmen unterschiedlich stark in die

drei Kernprozesse von Open Innovation -

Outside-In, Inside-Out und Coupled - integ-

riert sind. Als Befragungsmethode wurde ein

Online-Fragebogen verwendet, der die vier

aus der Theorie fiir Open Innovation interes-

santen Cluster beinhaltete:

= Innovationsstrategie (van de Vrade et al.
2006),

= Open-Innovation-Prozesse (Gassmann
und Enkel 2004),

= Unterstiitzung fiir radikale Innovationen
(Lettl et al. 2006) und

= die Bildung von dynamischen Fahigkeiten
(Nelson und Winter 1982).

[+ ]

Alle Cluster wurden zusitzlich unter der Dy-
namik-Perspektive betrachtet: Produkt- und
Prozesslebenszyklen einer Industrie (siehe
dazu Clockspeed, Fine 1998). Die Unterneh-
men wurden aus Industrielisten identifiziert,
mit der Maf3gabe einer mdglichst gleichen
Anzahl in den drei Clockspeed-Gruppen.
Von den 228 vorher telefonisch kontaktierten
Unternehmen sagten 150 ihre Teilnahme an
der Studie zu. Nach zweimaliger schriftlicher
Erinnerung konnten 144 giiltige und voll-
standig ausgefiillte Fragebogen in die Studie
aufgenommen werden, was einer Riicklauf-
quote von knapp iiber 63 % entsprach.

Die antwortenden Unternehmen stammen
tiberwiegend aus den Industrien Automotive
(13 %), Ingenieursfirmen (12 %), produzie-
rende Industrie (10 %) und Elektronik (9 %).
64 % der beteiligten Unternehmen haben
mehr als 2.000 Mitarbeiter. Zu der Gruppe
der kleineren Unternehmen zéhlen jedoch
auch kleinere eigenstandige Geschiftsein-
heiten von Groflunternehmen (z. B. Siemens
VDO). Betrachtet man die Marktdynamik
der beteiligten Unternehmen, so sind 36 % in
schnellen Industrieumfeldern (Elektronik,
Ingenieursfirmen, Fast Moving Consumer
Goods, Informationstechnologie etc.), 39 %
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in den mittleren (Automotive, chemische In-
dustrie, Maschinenbau, produzierende Un-
ternehmen und Pharmazie) sowie 25 % in
den langsamen Industrieumfeldern (Bauin-
dustrie, Stahl und Stahlprodukte, Rohstoff-
hersteller) beheimatet.

Die drei Kernprozesse
von Open Innovation

Seit Open Innovation als neues Innovations-
paradigma gefeiert wird und die Notwendig-
keit, durch Innovationen zu wachsen oder
sich zu differenzieren, grofler geworden ist,
werden zahlreiche Aktivititen dem Feld
Open Innovation zugeschrieben. Im Wesent-
lichen gibt es drei Kernprozesse: Outside-In,
Inside-Out und Coupled.

Der Outside-In-Prozess

Der Outside-In-Prozess beinhaltet die Inte-
gration des Wissens von Zulieferern, Kun-
den oder Firmen der gleichen oder anderer
Industrien und von Forschungsinstituten.
Dazu gehort aber auch, vorhandenes Wissen
in Patenten oder Applikationen anderer In-
dustrien und Technologien zu nutzen. Und

Abb. 2 Drei Kernprozesse von Open Innovation
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er kann auch bedeuten, in Start-ups zu in-
vestieren, um deren Technologieentwick-
lungen im Auge zu behalten und im Zwei-
felsfall zu integrieren.

Die Verwendung der einzelnen Wissens-
quellen ist sehr unterschiedlich in den unter-
suchten Industrien und Unternehmen. Durch-
schnittlich verwenden 78 % der Unternehmen
Kunden als Wissensquelle, 61 % Zulieferer und
49 % staatliche und kommerzielle Forschungs-
einrichtungen. Berater oder technische Dienst-
leister werden in einer geringen Anzahl als
Wissensquellen genannt. Die relativ hohe An-
zahl nicht néher spezifizierter anderer Wis-
sensquellen (65 %) legt die Vermutung nahe,
dass auch potenzielle oder zukiinftige Kunden,
Unternehmen derselben oder anderer Indus-
trien und Start-ups integriert werden.

Die oben erwihnte Untersuchung hat auf-
gezeigt, dass die Mehrheit der befragten Un-
ternehmen ihre Ressourcen hauptséchlich in
den Outside-In-Prozess statt in die anderen
Prozesse integrieren. Diese Unternehmen
zeichnen sich durch einen modularen Pro-
duktaufbau aus, eine hohe Wissensintensitét
und Komplexitdt der Produkte. Auch Unter-
nehmen in Industrien mit kurzen Produkt-
und Prozesslebenszyklen scheinen eher in
den Outside-In-Prozess zu investieren, um
ihren Innovations-Ouput zu erhdhen, als in
einen der anderen Prozesse. Beispiele von
Unternehmen in dieser Kategorie sind 3M,
Bosch, Procter & Gamble und Siemens. Wei-
tere Beispiele finden sich auch in der Bio-
technologie, im Bereich der Fast Moving
Consumer Goods und in der IT-Industrie.
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Der Inside-Out-Prozess

Der Inside-Out-Prozess zeichnet sich durch
die externe Kommerzialisierung und Mul-
tiplikation vorhandener Kompetenzen und
Technologien in anderen Mirkten aus. Da-
zu zahlt auch die Griindung von Spin-offs
und Start-ups in Bereichen, die noch nicht
zur Unternehmensstrategie gehdren. Auch
ein aktives Patentmanagement mit Ausli-
zensierung von Technologien, die intern
nicht oder nicht schnell genug kommerzia-
lisiert werden konnen, ist diesem Prozess
zuzuordnen.

Unternehmen, die vor allem in den Inside-
Out-Prozess investieren, wollen sich in neu-
en Mirkten differenzieren und Ideen und
Entwicklungen extern kommerzialisieren,
weil dies in der vorhandenen Organisations-
struktur, durch die
Unternehmensstra-
tegie oder mit Hilfe
externer Partner
schneller und leich-
ter zu sein scheint.
Die zusétzlichen fi-
nanziellen Ressour-
cen durch das strategische Auslizensieren
von Technologien werden in Neuentwick-
lungen reinvestiert. Die Pharmazeutische
Industrie ist bekannt fiir Substanzen, die ur-
spriinglich auf einen anderen Markt oder
andere Krankheiten fokussierten und durch
eine Ubertragung auf andere Anwendungs-
gebiete finanziell erfolgreiche Zusatzeinnah-
men erzielten (z. B. Viagra, Botox und Ery-
thropoitin (Epo)). Auch IBM kann durch sei-

ne Auslizensierungsstrategie auf ein
eindrucksvolles Zusatzeinkommen von zwei
Millionen US-Dollar zugreifen.

Betrachtet man die an der Untersuchung
beteiligten Unternehmen, ergibt sich, dass
nur 43 % eine aktive Patentpolitik (Lizensie-
rung fremder Patente) betreiben, wahrend
36 % eine ,,Out-Licensing“-Strategie haben,
um ihre Technologien extern zu vermarkten.
Im Mittelwert verwenden die untersuchten
Unternehmungen 1 % ihres F&E-Budgets fiir
die Patentpflege. 2 % ihres Einkommens ge-
nerieren sie durch den Verkauf von jahrlichen
Erstanmeldungen an externe Unterneh-
mungen. Analysiert man die Art der Unter-
nehmen mit Auslizensierungsstrategie, so
handelt es sich um Unternehmen, die in
schnelllebigen Industrien agieren, deren Pro-

»Eine starkere Nutzung der Auf3enwelt fiihrt
zu einer effektiveren Ideengenerierung, markt-
niheren Innovationen sowie einer schnelleren

Kommerzialisierung von Technologien.“

dukt- und Prozesslebenszyklen unter sechs
Monaten bis zu zehn Jahren betragen. Beim
Vergleich der Unternehmensgroflen wird
deutlich, dass lediglich grofle multinationale
Konzerne aktive Auslizensierungsstrategien
besitzen, mit denen sie substanzielle Ressour-
cen ansammeln kénnen.

Neben der Vermarktung von Ideen aufler-
halb ihres eigenen Industriezweiges oder
ihres Marktes kann die externe Weiterent-
wicklung oder Kommerzialisierung auch als
Kanal zur Ubertragung von Wissen und
Ideen an die Umwelt dienen. Die Vorteile
sind zahlreich: Dazu zéhlen die Gewinnung
von Zugéngen zu neuen und ergianzenden
Wissensbereichen, die Verwaltung von
Kapazititsengpéssen, die Konzentration von
Kernkompetenzen, die Geschwindigkeitszu-
nahme (Reduzierung der Marktreifezeit) wie
auch die Kostenverteilung.

Firmen, die den Inside-Out-Prozess als
Schliisselprozess ansehen, sind primér grund-
lagenforschungsorientierte Unternehmungen
(z. B. IBM), die ihre Forschung fiir das eige-
ne Geschift benotigen. Diese Unternehmen
haben zum Ziel, ihre Forschungs- und Ent-
wicklungskosten zu senken und ihre Ent-

wicklungsrisiken zu streuen.
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Der Coupled-Prozess

Der dritte Prozess, Coupled, verbindet den
Outside-In- und Inside-Out-Prozess mitein-
ander. Er beinhaltet einen zum Teil gemein-
samen Innovations- und Entwicklungspro-
zess von der Idee bis zur Vermarktung, wobei
auch arbeitsteilig agiert werden kann. Diese
Zusammenarbeit findet in Allianzen, Koope-
rationen und Gemeinschaftsprojekten statt, in
denen das Geben und Nehmen von entschei-
dender Bedeutung ist. Eine Kooperation ist
im Normalfall durch eine fundierte Interakti-
on iiber einen langeren Zeitraum zwischen
beiden Parteien gekennzeichnet. Diese Inter-
aktion fithrt zu einem intensiven Wissensaus-
tausch und einem Prozess des gegenseitigen
Lernens, was wiederum zu kontextspezi-
fischem und implizitem Wissen fiihrt. Die
Vorteile einer Kooperation offenbaren sich in
der verbesserten Wettbewerbsposition sowie
der Risikominimierung, jedoch nicht in der
Reduktion der Entwicklungszeit.

IBM engagiert sich stark durch 50 bis 100
Gemeinschaftsprojekte mit verschiedenen
Kunden, hohes Engagement in gemeinschaft-
lichen Forschungsprojekten mit Partnern wie
BMW sowie in EU-Rahmenarbeitsprojekten.
Die deutsche MTU Aero Engines und der
amerikanische Maschinenhersteller Pratt &
Whitney spiegeln in ihrer Organisation eine
Struktur wider, die Kooperation und Kom-
munikation auf jeder organisatorischen Ebe-
ne fordern soll. Ein aktuelles Beispiel fiir eine
strategische Allianz von Lieferanten, Lebens-
mittelherstellern und Handelsunternehmen
ist die Herstellung von RFID Chips. Die Mit-
glieder dieser Allianz (z. B. Metro, Unilever
und Henkel) zielen darauf ab, einen Standard
zu setzen und sich gemeinsam an einer neu-
en Technologieentwicklung zu beteiligen, da
diese fiir alle Mitglieder in der Zukunft rele-
vant sein wird.

Unsere Untersuchung zeigt auf, dass Fir-
men bei 35 % ihrer F&E-Projekte externe
Partner einbinden. Die Anzahl unterscheidet
sich stark unter den verschiedenen Clock-
speed-Kategorien (Industriegeschwindig-
keit). In Industrien mit schnellen Innovati-
onszyklen, im Speziellen in den Bereichen
Elektrizitat, Elektronik, IT und anderen High-
tech-Industriezweigen, umfasst die Anzahl
der gemessenen F&E-Projekte fast 50 % von
allen F&E-Projekten innerhalb des Unterneh-

mens. In den langsamen Clockspeed-Katego-
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rien liegt die Rate bei 20 % und weniger, im
Speziellen in der Leder-, Holz- und Farbin-
dustrie. Die Coupled-Prozesse sind in allen
Firmengréfien gingig.

Unsere Studie zeigt auf, dass die Unter-
nehmen auf unterschiedliche externe Part-
ner in unterschiedlichen Phasen des Inno-
vationsprozesses zuriickgreifen. Wiahrend
83 % der Unternehmen ihre Hauptpartner
auf nicht konkurrierenden Mirkten suchen
oder auf Technologiefiihrer zuriickgreifen,
sind 79 % der Partner Universititen von
Weltruf und 61 % lokale Universititen. Die
meisten untersuchten Unternehmen arbei-
ten nicht oder nur wenig mit Regierungen
und kommerziellen Forschungsinstituten
zusammen. Wihrend der Ideengenerierung
und der Ideenauswahlphase werden externe
Partner zu einem
geringeren Grad
integriert als in der
Phase der Technolo-
gieforschung. Hier
sind sowohl Kun-
den als auch Wett-
bewerber wichtige
Partner.

Das Unternehmen kann vielfiltige Innova-
tionspartner entlang seiner Wertschopfungs-
kette identifizieren, die iiber relevantes Wis-
sen verfiigen, das integriert werden sollte.
Wie im Fall der Open-Innovation-Prozesse
integriert nicht jedes Unternehmen alle Inno-
vationspartner, sondern konzentriert sich auf
diejenigen, die leicht zu erreichen sind oder
iber spezifisches, benétigtes Wissen und Fa-
higkeiten verfiigen.

Handlungsempfehlungen fiir
erfolgreiche Innovationsprozesse

Die Offnung des Innovationsprozesses fiir ex-
terne Partner ist ein zentrales Element, um
die Produktentwicklung effizienter und effek-
tiver zu gestalten. Die Auspragungen in der
Praxis sind unterschiedlich. Bislang wird
Open Innovation aber vor allem von Grof3-
unternehmen in High-Tech-Branchen ge-
nutzt. Eine Verbreitung auf weitere Branchen
und KMUs findet derzeit statt. Generell gel-
ten folgende Handlungsempfehlungen fiir
Unternehmen, die ihre Innovationsprozesse

weiter 6ffnen wollen:

1. Lieferanten-Innovationstage einfiihren,
bei denen Lieferanten Beitrdge zur Pro-
dukt- und Prozessverbesserung liefern,
wie etwa Airbus und Daimler dies tun.
Henkel zeigt anlésslich dieser Tage sein
Portfolio der Lieferanten beziiglich Markt-
reife und Innovationsgrad von neuen Pro-
dukten bzw. Prozessen.

2. Kunden aktiv in frithe Innovationsphasen
einbeziehen, wie es zum Beispiel Siemens
Medizinaltechnik praktiziert. Dabei sind
die Freiraume der Vorentwicklung fiir kun-
denspezifische Innovationen zu nutzen (so
macht es beispielsweise Schindler). Visio-
nire User, Lead User und Meinungsfithrer
sind zu bevorzugen. Eine externe Modera-
tion erhoht die Objektivitat und verbessert
die Akzeptanz durch die Kunden.

»Firmen, die den Inside-Out-Prozess als
Schliisselprozess ansehen, sind primir grundlagen-
forschungsorientierte Unternehmungen, die ihre
Forschung fiir das eigene Geschift benotigen.“

3. Innovationsnetzwerke entwickeln und ak-
tiv bearbeiten, wie es etwa BASF und Bay-
er Materials tun. Hier werden systema-
tisch Innovationsnetzwerke auf Basis von
definierten Suchfeldern entwickelt.

4. In der Masse liegt die Intelligenz: ,,Given
enough eyeballs, all bugs are shallow.“ Es
gilt, externe Innovationsplattformen wie
Innocentive.com aktiv zu nutzen. Hierbei
miissen die Probleme zerlegt und ver6f-
fentlicht werden. Bezahlt werden die Lo-
sungen, unabhéngig davon, wer diese lie-
fert; die Betrage variieren von 10 bis 100.000
US-Dollar. Das Institut fiir Technologiema-
nagement St. Gallen begleitet derzeit die
Schweizer Innovationsplattform Atizo. Mit
dem Outdoor-Spezialisten Mammut wur-
den auf dieser Plattform bereits erste erfolg-
reiche Innovationen realisiert.

5. Innovationstage einfithren mit systemati-
schem externen Input, ahnlich wie die
IBM Jam Sessions.

6. Knowledge Broker aktiv nutzen. Geeignet
sind High-Tech-Institute, wie Fraunhofer
oder CSEM, sowie Engineering Unterneh-
men, wie Pantec, Porsche Engineering
und Ziihlke.
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7. Den Ort der Innovation messen und Vor-

gaben machen beziiglich externer Impul-
se. Bei Procter & Gamble miissen mehr als
50 % aller Innovation von externen Part-
nern stammen.

8. Der Open Innovation Mindset muss ex-
plizit in den Werten und dem Leitbild ver-
ankert sein und gelebt werden.

9. Diversitdt und gesteuerte Fluktuation
fordern. Bei Nestlé werden neue Mitar-
beiter in den ersten 12 Monaten als be-
sonders wertvoll angesehen, da sie noch
nicht betriebsblind sind und externe
Impulse einbringen. Bei Goldman &
Sachs fordert dies der Chief Learning
Officer und fragt Ideen systematisch ab.
Nicht-Industrieexperten sind bevorzugt
einzustellen.

10. Das Top-Management muss die Open-In-
novation-Philosophie vorleben. Die meis-
ten Unternehmen geben bereits vor, dass
Unternehmensleitungsmitglieder eine
Mindestanzahl an Tagen direkt beim Kun-
den sein miissen. Bei Nokia muss das
oberste Management eine bestimmte An-
zahl von Tagen in Trendsetter Communi-
ties verbringen.

Wichtig ist jedoch eine genaue Betrachtung

der Unternehmensstrategie und des einzel-

nen Geschiftes. Nur wer Werte fiir Kunden
schaftt und diese auch erhalten kann, inno-
viert kommerziell erfolgreich. Ansonsten
bleibt eine grofie ideologisierte User Commu-
nity wie bei zahlreichen Open-Source-Pro-
jekten, aber wenig Profit fiir das eigene Un-
ternehmen. Innovationsprozesse miissen da-
her sorgfiltig analysiert werden im Hinblick
auf ihre Eignung zur Offnung. Der kulturelle
Mehrgewinn von offenen, veranderungsfa-
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higen Mitarbeitern schldgt sich in den aller-
meisten Fillen positiv auf den Innovations-
und Unternehmenserfolg nieder.
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