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Open Innovation - Making Use of the
Creativity of External Partners

The difference between Open and Closed
Innovation is that external partners can get
actively involved in all stages of the value add-
ed process and are not limited to being mere
idea generators. Whilst finding solutions for
their own problems and needs, creative indi-
viduals or groups of individuals can play an
active role in the development of innovative
products featuring new functional and de-
sign elements. In addition, Open Innovation
provides further benefits in the field of image
building and innovation marketing.
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Open Innovation unterscheidet sich vom geschlossenen Innovationsprozess
(Closed Innovation) dadurch, dass externe Partner sich an allen Wertschop-
fungsstufen und nicht nur als Ideengeber beteiligen kénnen. Kreative Individu-
en oder Gruppen kénnen so innovative Produkte mit neuen Funktionen sowie
Designelementen aktiv mitentwickeln, indem sie Losungen fiir ihre eigenen
Probleme und Bediirfnisse finden. Dariiber hinaus bietet Open Innovation wei-
teren Nutzen in den Bereichen Imagebildung und Innovationsmarketing.

Innovationen waren schon im-
mer die Basis fir die Wettbe-
werbsfahigkeit [1]. Dies hat sich
durch den steigenden interna-
tionalen Wettbewerb aber noch
verstarkt. Dieser Innovations-
und Wettbewerbsdruck wird -
u.a. bedingt durch das Internet
(schnellere Informationen zu po-
tenziellen Kunden und Markten)
sowie Lander, die technologisch
zu den Industrienationen auf-
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schlieBen — verscharft. Zudem

fortwahrender Technologiefort-

schritt und die schnelle globale
Verbreitung und Nutzung neuer Produkte ver-
starkt diesen Druck weiter. Viele der Produkte,
die heute wie selbstverstandlich eingesetzt
werden, gab es vor einigen Jahren noch nicht.
So waren vor wenigen Jahrzehnten PCs, Tab-
lets, mobiles Telefonieren — von E-Mail ganz zu
schweigen —noch nicht bekannt [2].

Erfolgreiche Innovationen werden durch zwei
Schlisselfaktoren gebildet: zum einen durch
Invention (Erfindung), die g rundsatzlich a uf die
Generierung und Umsetzung neuartiger Ideen
ausgerichtet ist, zum anderen durch deren
erfolgreiche Umsetzung.

Die Bedeutung kleiner und mittlerer Unterneh-
men bei der Schaffung von Innovationen wird
oftmals unterschatzt. Dies liegt u.a. daran, dass
KMU im Vergleich zu Grof3betrieben viel selte-
ner in der Offentlichkeit stehen. Eine der Stirken
des Mittelstands ist die flache Hierarchie: kleine
Teams, die direkte Einbindung der Mitarbeiter
in die Produktentwicklung und ihr personlicher
Kontakt zu den Kunden. Daher sind Mittelstand-
ler haufig schneller und somit oft auch innovati-
ver und erfolgreicher als viele Konzerne [3].

Allerdings ist der Mittelstand oft im Hinblick auf
seine finanziellen und personellen Méglichkeiten
eingeschrankter als groBe Unternehmen.
Daher stellen bei KMU mangelnde finanzielle
Ressourcen, die sich u. a. auch auf die Anzahl der
Personen auswirken, die Innovation aktiv voran-
treiben kdnnen, eine der wichtigsten Barrieren in
Verbindung mit Produktinnovationen dar [4].

Genau aus diesen Grlinden ist der Open-Innovati-
on-Ansatz so interessant fiir KMU. Ein Open-Inno-
vation-Prozess setzt den freien Zugang zu beste-
hendem Wissen und eine grof3ziigige Verbreitung
des Know-hows voraus, wodurch Weiterentwick-
lungs-, Optimierungs- und Distributionsprozesse
durch User und Entwickler forciert werden [5]. Der
fir den Innovationsprozess notwendige Wissen-
stransfer kann dabei in zwei Richtungen ablaufen.
Gelangt Know-how von externen Partnern in das
Unternehmen und wird dort flir Innovationen ver-
wertet, spricht man von einem Outside-In-Prozess
[6]. Hingegen externalisiert das nach Innovationen
strebende Unternehmen beim Inside-Out-Prozess
das bereits intern vorhandene Wissen und macht
es der Offentlichkeit zuganglich, um darauf auf-
bauend Neuproduktentwicklungen oder eine Ver-
marktung durch beispielsweise eine Lizenzverga-
be zu ermdglichen [7].

Somit kann durch Open-Innovation sowohl auf
weitere, externe Ressourcen als auch auf exter-
nes Wissen, auf Kompetenzen und Erfahrungen
zugegriffen werden. Auch lassen sich vorhande-
ne und potenzielle Kunden schon sehr friihzeitig
in die kreativen Phasen des Innovationsprozesses
einbinden.

Partner im offenen Innovationsprozess

Um dieses Modell auch in der Praxis umsetzen zu
konnen, sollte eine eng verflochtene, langfristige
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Partnerschaft zwischen dem innovativen Unter-
nehmen und dem externen Innovator bestehen

[8].

Grundsatzlich kommen alle Partner von hori-
zontalen wie vertikalen Wertschopfungsstufen
in Betracht, jedoch werden aufgrund der schutz-
rechtlichen Aspekte eher Lieferanten oder Kun-
den als wichtige Innovatoren identifiziert [9].
Letztere unterscheidet man in einzelne Lead
User oder -gruppen bzw. netzwerkartige User
Communities.

Lead Users

Ein Lead User kann grundsatzlich jede Person
oder jeder Betrieb sein, welche oder welcher
den Anspruch hat, die zu entwickelnden Inno-
vationen spdter selbst zu nutzen. Sie zeichnen
sich durch Kreativitdit und Fortschrittlichkeit
aus, weil sie die generellen Bediirfnisse eines
Markts kennen sowie neue Produkte testen und
weiterentwickeln wollen [10]. Durch ihr Mitwir-
ken am offenen Innovationsprozess erhoffen
sich diese einen persdnlichen Nutzen in Form
einer gewlinschten Zusatzfunktion oder einer
speziellen Konstruktion [11]. Fir Unternehmen
ist die Einbindung dieser Gruppe von innovati-
ven Endabnehmern duferst wichtig, weil sie die
potenziellen Fahigkeiten mitbringen, origindre
und strategisch wichtige Innovationen zu ent-
wickeln [12].

User Communities

Da sich meistens mehrere User in den Innova-
tionsprozess einbringen, spricht man auch von
sogenannten User Communities. Ziel ist es, das
Wisdom of Crowds” (die Weisheit der Vielen) zu
nutzen [13]. In geschlossenen User Communi-
ties werden Nutzer von Produkten dazu animiert
und gefordert, kreativ zu werden, Wissen auszu-
tauschen und sich gegenseitig bei der Entwick-
lung von Produkten zu unterstlitzen [14]. Um
dieses ,Crowdsourcing” zu nutzen, empfehlen
sich u. a. Lead-User-Workshops oder permanent
arbeitende, webbasierte bzw. Cloud-basierte
Plattformen [15].

Bei letzteren ist oft auch die Rede von ,Crowd-
innovation”. Eine anonyme, heterogene Mas-
se von Internetusern, auch ,Crowdsources”
genannt, stellt einen globalen Arbeits- und
Wissenspool dar. Qualitativ hochwertige LO-
sungsoptionen entstehen durch die Kommu-
nikation und den Austausch von Ideen. Dieses
verteilte Wissen lasst sich aber nicht nur in der
Ideenfindung einsetzen, sondern auch bei der
Produktentwicklung, sodass man oft auch von
»Co-Creation” spricht [16].

Crowdfunding

Ein weiterer Aspekt, der bei Innovationen bertick-
sichtigt werden muss, ist die Finanzierung. Auch
wenn sich durch den Open-Innovation-Ansatz
der Aufwand fiir die Ideengenerierung und die
Entwicklung von Prototypen auf mehrere Schul-
tern verteilen lassen, sind spatestens bei der Pro-
duktion und der Markteinflihrung weitere finan-
zielle Mittel notwendig. Diese Finanzierung kann
ebenfalls durch die Beteiligung vieler einzelner
Personen realisiert werden, die sich mit kleineren
Betragen an der Innovation beteiligen.

Dabei existieren unterschiedliche Ansatze, wie
Kleinanleger in Projekte investieren kdnnen. Die
verbreitetste Form nennt sich ,Crowdlending”
Hierbei gibt der Anleger ein Darlehen mit festge-
legten Zins- und Tilgungszahlungen. Eine weitere
Form ist das,,Crowdinvesting’; bei dem Anteile an
dem Projekt erworben werden und sich somit An-
recht auf zukiinftige Gewinne erwerben lasst [17].

Crowdmarketing

Sind Innovationen in der Crowd entwickelt und
durch die Crowd finanziert worden, mussen die-
se nun auch vermarktet werden. Die Innovation
muss beworben, eine Marketingkampagne auf-
gesetzt werden. Oft wird (ibersehen, dass genau
dies mit Crowdsourcing und Crowdfunding be-
reits angeschoben wurde. Nicht nur die Mitarbei-
ter ihres Unternehmens kennen die Innovation
bereits, sondern alle, die daran mitgewirkt und
die Innovation finanziert haben. Und alle diese
Personen haben ebenfalls ein Interesse daran,
dass die Innovation zum Erfolg wird. Somit lassen
sich Crowdsourcing und Crowdfunding als ef-
fektive Marketinginstrumente einsetzen, welche
nicht nur die unternehmenseigenen Ressourcen
schont, sondern auch noch einen zusatzlichen
Nutzen fiir das Unternehmen hat.

Open-Innovation und Controlling

Aufgabe des Innovationscontrollings ist es, die
Risiken einer Innovation zu identifizieren und mit
den entsprechenden Erkenntnissen den Innova-
tionsprozess zu steuern. Ein erfolgreiches Innova-
tionscontrolling erhoht die Effektivitat und Effizi-
enz des Innovationsprozesses und steigert damit
die Wertschépfung. Die Méglichkeit der Offnung
des Innovationsprozesses nach auflen stellt das
Innovationscontrolling vor besondere Heraus-
forderungen, denn es miissen Instrumente be-
reitgestellt werden, mit denen sich die Open-In-
novation-Aktivitditen vor dem Hintergrund des
Kosten-/Nutzenaspekts steuern lassen ohne die
Kreativitdt und Ideenvielfalt einzuschranken.
Nicht nur finanzielle GréBen mussen beriicksich-
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Bild 1: Controlling bei
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tigt werden; um die Effektivitat und Effizienz der
Arbeitsergebnisse bewerten zu kdnnen, miissen
diese objektiv messbar gemacht werden.

Ausgehend von der Innovationsstrategie ei-
nes Unternehmens konnen im Rahmen des
Open-Innovation-Controllings die Dimensionen
Input, Prozess, Output und Outcome gesteuert
werden (Bild 1).

Das Innovations-Controlling muss an die Ge-
gebenheiten der Open Innovation gezielt an-
gepasst werden. Grundsatzlich kdnnen die ge-
nannten Kennzahlen genutzt werden. Da Open
Innovation oftmals web-basiert eingesetzt wird,
kann ein Teil der benotigten Kennzahlen automa-
tisch generiert werden.

Beispiel fUr einen
Open-Innovation-Ansatz

Als Beispiel fiir die Fertigung durch viele Gleichge-
sinnte und -berechtigte bzw. ,Commons-based
Peer Production” wird oftmals die Software-Ent-
wicklung von Open-Source-Programmen auf Ba-
sis veroffentlichter Quellcodes genannt [19]. Aber
nicht nur bei der Entwicklung von Open-Sour-
ce-Programmen, sondern auch bei kommerziel-
len Anwendungen ldsst sich der Open-Innovati-
on-Ansatz gut verwenden. Ein Beispiel hierfir ist
die SOLIT FINANCE GmbH (http://www.solit-fi-
nance.de), ein mittelstandisches Unternehmen
fur Beratungsdienstleistungen im Bankensektor
und im Umfeld von bankspezifischen und damit
verbundenen [T-Prozessen mit Sitz in Bergisch
Gladbach und Hannover.

Ziel von SOLIT FINANCE war es, zukiinftig am
Markt stérker zu agieren und weiteren Bedarf
durch ein eigenes Portfolio zu generieren. Auf-
grund der groRen Projekterfahrung waren schnell
Ideen fir eigene Softwareprodukte fiir den Ban-
kensektor geboren. Das Problem lag aber darin,
dass SOLIT FINANCE nicht genligend personelle

Kapazitaten und finanzielle Mittel besal3, um eine
eigene Software in vertretbarem Zeitrahmen bis
zur Marktreife zu entwickeln.

Aus diesem Grund entschied sich die Geschafts-
leitung fiir einen Open-Innovation-Ansatz. In ei-
ner Kickoff-Veranstaltung wurden freiberufliche
Berater und Partner aus dem Netzwerk von SO-
LIT FINANCE eingeladen, mit denen bereits auf
Projektebene zusammengearbeitet wurde. In
diesem Kreis wurden die vorliegenden Ideen dis-
kutiert und verfeinert. Daraus entstanden wiede-
rum Teames, die sich zu dem einen oder anderen
Projekt zur Umsetzung einer der Ideen zusam-
menschlossen. Da die Teammitglieder selbst in
Projekten arbeiteten, berichteten Sie auch bei Ih-
ren Kunden Uber diese Ideen, was zur Folge hat-
te, dass sie weitere Anregungen erhielten bzw.
immer wieder neue Mitglieder zu diesen Teams
hinzustieBen, die bei der Umsetzung mitwirken
wollten.

Nachdem erste Softwaremodule fertiggestellt
waren und die Marktreife erlangt hatten, lud SO-
LIT FINANCE zu einer Kundenveranstaltung ein,
um die Software-Produkte und neue themenspe-
zifische Vorgehensmodelle vorzustellen. Hieraus
entstanden dann wiederum die ersten weiter-
fihrenden Termine fiir Beratungs- und Verkaufs-
gesprache.

Die Wertschopfung aus diesem Open-Innovati-
on-Ansatz liegt sowohl bei den Entwicklerteams
als auch bei SOLIT FINANCE selbst. Die Entwick-
lerteams erhalten die Erlése aus dem Verkauf
der Softwareprodukte, abziiglich ausgehandel-
ter Vertriebsspannen. Dies ist nur fair, da sie die
Entwicklung in Eigenregie und auf eigene Kosten
durchgefiihrt haben. SOLIT FINANCE erhalt das
Alleinvertriebsrecht fiir die Produkte, da das Un-
ternehmen die Ursprungsidee geliefert hat und
die Kundenkontakte bereitstellte. Nicht zuletzt
erhalt der Kunde neue Produkte, die auf seine
Bedurfnisse und Anforderungen zugeschnitten
sind.

Dieses Beispiel zeigt, wie Unternehmen, die mit
Partnern zusammenarbeiten (Zulieferbetriebe,
Montagefirmen, Reseller, etc.), deren Know-how
und Erfahrungen nutzen koénnen, um eigene
Produkte und Dienstleistungen weiterzuentwi-
ckeln oder gemeinsam neue Produktideen ent-
stehen zu lassen. Dies kann in fiir diesen Zweck
geplanten Workshops — mit oder Einbindung
von Kunden - erfolgen. Aber auch in regelma-
Big stattfindenden Besprechungen, in denen
sich Uber Produktqualitdt, Kundenfeedbacks und
Marktpotenziale ausgetauscht wird, kann die ge-
meinsame Ideenentwicklung und Planung der
Umsetzung eingebunden werden. Vorab sollte
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geklart sein, wer die Rechte an neuen Produkten
und mdglichen Patenten hélt (im vorgenannten
Beispiel handelt es sich um Software-Module; der
Entwickler des jeweiligen Moduls halt auch die
Rechte an diesen). Aber auch, wie die Erlose auf-
geteilt werden und Uber welche Vertriebswege
neue Produktideen vermarktet werden (Allein-
vertrieb durch einen Partner vs. jeder Partner darf
vertreiben), ist idealerweise vorab zu klaren.

Anwendbarkeit in KMU

Fir KMU ist ein Open-Innovation-Prozess leicht
umsetzbar, weil die gering ausgepragten organi-
sationalen Strukturen eine schnelle Offnung des
Innovationsprozesses zulassen. So kann von der
ressourcenschonenden ldeengenerierung profi-
tiert werden [20].

Trotz der zahlreichen Vorteile von Open Innova-
tion empfanden nur 7 % der in 2012 durch den
DIHK befragten KMU Open Innovation als wich-
tigen Bestandteil ihres Innovationserfolgs [21].
Bild 2 gibt einen Uberblick tiber Vor- und Nach-
teile von Open Innovation.

Darlber hinaus lassen sich durch Open- bzw.
Crowdinnovation neue Kunden und Sympathien
fur das Unternehmen gewinnen, da es sich hier-
durch innovativ und kundennah darstellt.

Neben der Beriicksichtigung der genannten
Vor- und Nachteile sollten weitere KMU-spezifi-
sche Fakten bei der Uberlegung zur Einfiihnrung
eines gedffneten Innovationsprozesses beach-
tet werden.

Im Idealfall sollte ein kombiniertes Modell (Cou-
pled Process) zur Anwendung kommen, bei dem
neben der Interaktion mit externen Partnern wei-
terhin, wie auch im geschlossenen Innovations-
prozess, eine eigene Entwicklung von Produkten
systematisch vorangetrieben wird [23]. Oberste
Pramisse sollte sein, eine unkontrollierte Wissens-
diffusion durch selektive Schutzmal3nahmen zu
vermeiden, indem z. B. nur extern zugelassene
und verifizierte Entwickler an der Weiterentwick-
lung einer Technologie arbeiten diirfen [24].

Uber diesen Schutzaspekt hinaus ist es wichtig,
die Kontrolle und Koordination Uber den
Innovationsprozess beizubehalten, um zu viele
Versionen und uneinheitliche Standards von
Produkten zu vermeiden. Dementsprechend
kann essinnvoll sein, den Fokus auf die Vorschlage
von wenigen Lead Usern anstelle aller Kunden
zu lenken. Das Arbeiten mit Beta-Versionen
oder Prototypentests, um Kundenfeedbacks
noch in der finalen Version berlicksichtigen
und implementieren zu konnen, st als

Open Innovation

Vorteile

Nachteile

Kiirzere Innovationszyklen

Negative Spillover-Effekte, d. h.
Know-how-Verluste oder
Patentrechtsverletzungen

Geringere Kosten fiir eigene
F&E-Tatigkeiten

Imitationen und
Wettbewerbsdruck

Breite Akzeptanz unter Kunden und
anderen Wertschopfungspartnern,
bzw. Reduktion der Gefahr, an
Kundenwiinschen vorbei zu
entwickeln

Hoher Koordinations- und
Kommunikationsaufwand durch
Vielfalt an Vorschlagen

Hohe Identifikation potenzieller
Kunden aufgrund des Mitwirkens
am Produkt

Gefahr des Kontrollverlusts

Unterschiedliche Intentionen und
Vorstellungen unter Entwicklern,

GroRere Verfligbarkeit von
komplementaren Giitern und
Dienstleistungen, wie z. B.

zusatzliche Anwendungen kompromissfahigen

Entwicklungsprozessen

was die Funktionen und den
Nutzen des Produkts angeht, fiihrt
mitunter auch zu langwierigen

Hohere Attraktivitat durch
breiteres Funktionsspektrum

. Massenware
und verbessertes Design

Schnelle Entwicklung zur

Besseres Qualitatsniveau durch
viele kritische Entwickler

Schutz vor Zusammenschliissen
unter Wettbewerbern, die einen
eigenen Technologiestandard
anstreben

Bild 2: Vor- und
Nachteile von
Open Innova-

Gegebenenfalls radikale
Innovationen durch die Ein-bindung
von Lead Usern

tion. Eigene
Darstellung in
Anlehnung an

ressourcenschonende und kompromissfahige
Alternative sowohl fiir das Unternehmen als auch
fir die externen Innovatoren anzusehen [25].

Letztendlich sollte den Mitarbeitern auch ver-
deutlicht werden, warum Open Innovation
wichtig ist und dass es bei Open Innovation
nicht darum geht, vorhandene und funktionie-
rende FuE- und Innovationsabteilungen Uber-
flissig zu machen, sondern deren Bemiihungen
durch externes Wissen zu ergdanzen. Damit dies
funktioniert, sollten externe Ideen und Wissen
angenommen werden. Wenn das oft zitierte
Lnot-invented-here”-Syndrom erst gar nicht die
Oberhand gewinnt, sind alle Bemiihungen im
Rahmen von Open Innovation ein Zugewinn fiir
die Innovationsbemiihungen im Unternehmen.
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