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Abstract

Ein in den letzten Jahren in Forschung und Praxis zunehmend an Bedeutung gewinnender Ansatz im
Bereich des Innovationsmanagements stellt die Open Innovation dar. Ziel der explorativen Interview-
Studie war eine Bestandsaufnahme der Verbreitung von Open Innovation in der industriellen Anwen-
dung, von Anwendungserfahrungen und Verbesserungspotentialen sowie die Identifikation erfolgrei-
cher, bislang weniger bekannter Open Innovation Methoden. Zur Ermittlung mdglicher Potentiale,
Herausforderungen und Hemmnisse, die bei der Einfihrung von Open Innovation in Unternehmen
auftreten kénnen, wurden Unternehmen befragt, die in der Vergangenheit bereits Open Innovation
Methoden implementierten und Erfahrungen sammeln konnten. Zur Erfassung alternativer Innovati-
ons-Konzepte sowie moglicher Bedenken gegentiiber einer Einfihrung von Open Innovation wurden
ebenfalls Unternehmen ohne Open Innovation Vorerfahrung in die Befragung miteinbezogen. Ein wei-

terer Untersuchungsaspekt war die Ermittlung erfolgreicher Open Innovation Methoden.

Keywords: Open Innovation, Industrielle Anwendung, Open Innovation Methoden

1 Einflihrung

1.1 Einfiihrung in die Open Innovation

Der Begriff ,Open Innovation® geht zurlck auf
Henry Chesbrough, der diesen maBgeblich ge-
pragt hat (CHESBROUGH ET AL. 2006). Zur besse-
ren Einordnung des Begriffs fihrte Chesbrough
zugleich den Begriff der geschlossenen
(-closed”) Innovation ein. Dieser beschreibt
einen in der Praxis so gut wie nicht auftretenden
InnovationsprozeB, der ausschlieBlich innerhalb
eines Unternehmens — abgeschottet von seinem
Umfeld — auftritt. Durch die fehlende Betrach-
tung des Marktes und der Kunden ist der Pro-
dukterfolg mehr oder minder vom Zufall abhan-
gig. Trotz der fehlenden Praxisrelevanz der
Closed Innovation erleichtert sie die Definiti-
on/Abgrenzung der Open Innovation. Diese
beschreibt die Offnung des Unternehmens hin
zu seinem Umfeld, welches in den internen In-
novationsprozef3 eingebunden wird. Das Umfeld
kann prinzipiell jeden externen Akteur beinhal-
ten, d.h. Kunden, Zulieferer, andere Unterneh-
men, Konkurrenten, usw.

Entsprechend der FlieBrichtung des Wissens,
Uber die nun durchlédssigen Unternehmensgren-
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zen, lassen sich drei Arten von Innovationen
unterschieden, wie sie in Abb. 1 dargestellt sind
(GASSMANN & ENKEL 2006).

Die outside-in Innovation beschreibt Wissens-
flisse in das Unternehmen hinein. Abhangig
von der Entwicklungsphase kénnen dies Win-
sche nach potentiellen Produkten, Lésungs-
ideen flUr technische Probleme, fertige Techno-
logien, usw. sein. Die outside-in Innovation er-
moglicht somit Innovationen im Unternehmen,
welche haufig zur Erweiterung des eigenen
Produktportfolios innerhalb eines bestehenden
Marktes beitragen.

Die inside-out Innovation umfaBt den Wis-
sensfluB3 aus dem Unternehmen ins Umfeld.
Dies kdnnen beispielsweise eigene Technolo-
gien oder Entwicklungen sein, die aus verschie-
denen Grinden, wie fehlenden Fertigungsma-
schinen oder Portfolio-Uberlegungen, nicht im
eigenen Unternehmen genutzt werden. Durch
die Herausgabe, z. B. in Form von Lizenzierun-
gen, ermdglichen sie neue Innovationen im Um-
feld und kénnen, wie in Form von Ausgrindun-
gen/Spinn-Offs zur ErschlieBung neuer Markte
beitragen.
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Abb. 1: Open Innovation (Graphik nach (MORTARA ET AL. 2009))

Die coupled Innovation beschreibt eine Misch-
form der beiden zuvor genannten und ist cha-
rakteristisch z. B. fUr Forschungs-/ Entwick-
lungskooperationen oder Joint Ventures.

Bislang wurde die Forschung auf diesem Gebiet
Uiberwiegend von Okonomen wie Henry Ches-
brough, Eric von Hippel, Ralf Reichwald, Frank
Piller und anderen vorangetrieben. Zunehmend
nimmt sich jedoch ebenfalls die ingenieurswis-
senschaftliche Forschung dem Thema an und
operationalisiert und adaptiert die Okonomie-
basierten Open Innovation Konzepte flir den
praktischen, industriellen Einsatz, z.B. (HO-
WARD ET AL. 2012), (KIRSCHNER 2012).

1.2 Zentrale Fragestellungen

Ziel der Interview-Studie war die Untersuchung
der Anwendung und Verbreitung von Open In-
novation in der Praxis. Dies diente zum Ab-
gleich und zur Absicherung der wissenschaftli-
chen Theorie und der realen Situation im indust-
riellen Alltag.

Die zentralen Fragestellungen lauteten:

e Wie verbreitet ist Open Innovation in der
industriellen Praxis?

e Was sind Grinde fiir oder gegen einen
Einsatz von Open Innovation?

e Welche positiven und negativen Erfah-
rungen wurden gemacht?

e An welcher Stelle besteht noch Verbes-
serungs-/Forschungsbedarf?

e Was ist bei der erstmaligen Anwen-
dung/Einfihrung zu beachten?

e Welche Herausforderungen/Hemmnisse
kénnen auftreten und wie kann diesen
begegnet werden?
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e Welche Methoden sind empfehlenswert
fur die erstmalige und welche fir eine
kontinuierliche Anwendung?

1.3 Interview-Partner und Durchfiihrung
der Interviews

Zur umfassenden Analyse der Anwendung von
Open Innovation (Ol) wurden neben Griinden,
die Unternehmen motivierten, Ol anzuwenden,
auch Grinde ermittelt, die gegen eine Anwen-
dung von Ol sprechen kénnen. Daher umfaBte
die Interview-Gruppe Ol-erfahrene und uner-
fahrene  Unternehmen sowie einen Ol-
Intermediar. Dies stellte ein wichtiges Element
zur Ermittlung mdglicher Hemmnisse und Her-
ausforderungen beim Einsatz von Ol dar.
Insgesamt wurden 13 Unternehmen aus ver-
schiedenen Branchen interviewt. Aufgrund der
geographischen Verteilung und Erreichbarkeit
der einzelnen Teilnehmer erfolgten die Inter-
views telefonisch. Auf Wunsch der Mehrheit der
Teilnehmer erfolgte die Protokollierung des
Gesprachs rein schriftlich. Die Ergebnisse der
einzelnen Interviews wurden nach AbschluB der
Interview-Phase anonymisiert ausgewertet und
aufbereitet.

Abb. 2 illustriert die Charakterisierung der Un-
ternehmen nach Mitarbeiterzahlen und Umsatz.
Abb. 3 stellt die Branchenverteilung der einzel-
nen Unternehmen dar. Aufgrund des breiten
Produktportfolios einzelner Unternehmen kén-
nen diese mehreren Branchen zugeordnet wer-
den. Abb. 4 zeigt einen anonymisierten Uber-
blick aller Interviewpartner.



M Produktentwicklung

Technische Universitat Minchen m

Mitarbeiter Umsatz in Mrd. €

m<1
m1-5

=< 1.000
1.000 - 10.000
1910.000 - 25.000
™ 25.000 - 50.000

m5-15
m15-30
m>30
= N/A

1 50.000 - 100.000
= >100.000

Abb. 2: Charakterisierung der interviewten Un-
ternehmen nach Mitarbeiterzahl und Umsatz

Branchenverteilung

u Luftfahrttechnik

B Automobil-Zulieferer
m Zulieferer (versch.

Branchen)

M Halbzeughersteller

B Werkzeughersteller

Abb. 3: Verteilung der interviewten Unterneh-
men auf verschiedene Branchen

2 Ergebnisse der Interviews

Das folgende Kapitel stellt in verdichteter Form
die ausgewerteten Ergebnisse der Interviews
vor. Sofern nicht anders gekennzeichnet,
stammen die folgenden Definitionen, Informati-
onen und Ergebnisse aus den einzelnen Inter-
views. Aufgrund dieses Interview-Fokus wurden
die Ergebnisse nur stellenweise mit Literatur-
quellen unterlegt.

2.1 Open Innovation im Allgemeinen

2.1.1 Verbreitung von Open Innovation

Von den befragten Unternehmen besaBen 77%
bereits Erfahrung in der Anwendung von Open
Innovation (Ol). Obwohl die restlichen Unter-
nehmen bislang noch keine ,typischen® OlI-
MaBnahmen, wie z. B. Lead User oder Ideen-
wettbewerb, einsetzen, besaBen dennoch alle
Erfahrung hinsichtlich Kooperationen mit Hoch-
schulen und Forschungseinrichtungen.

Bezuglich der Kontinuitdt der Ol-MaBnahmen
war jede Ausprdgung zwischen einmaliger An-
wendung, gelegentlichem unregelmaBigem
Einsatz und umfassenden Ol-Initiativen vertre-
ten. Als Begrindung der einmaligen Anwen-
dung wurde ein schlechtes Aufwands-Nutzen-

Initiative vs.
einmalig

Wo wurde Open Innovation eigesetzt?

Open
Mitarbeiter ::vr::-:atez] Branche Innovation
' Erfahrung
A < 1.000 NA Intermediar ja
< 1.000 <1 Sicherheitstechnik nein*
Zulieferer .
<1.000 <1 (versch. Branchen) B
D 1.000 - 10.000 1-5 (T ja
Zulieferer
E 1.000 - 10.000 1-5 Halbzeughersteller ja
F 10.000 - 25.000 -5 Halbzeughersteller ja
G 10.000 - 25.000 1-5 Technischer nein*
Dienstleister
H 10.000 - 25.000 NA Werkzeughersteller ja
| 25.000 - 50.000 1-5 Lichttechnik ja
J 50.000 - 100.000 15-30 Luftfahrttechnik ja
K  50000-100.000  5-15 Automobi- ja
Zulieferer
L 50.000-100.000  15-30 GOl nein*
Zulieferer
M > 100.000 >30 Chemie ja

Beratung, Marktanalyse (Netnography),
Anforderungsermittlung, Problemlésung, Produktideen,

Initiative Anwendungsinformationen, Produktverbesserungen,
neue Anwendungsfelder, PR

Initiative Produktideen, Produktanpassungen,
Produktverbesserungen, PR

einmalig Anforderungsermittiung, Produktideen,
Anwendungsinformationen, neue Anwendungsfelder, PR

Initiative Anforderungsermittiung, Produktideen,
Anwendungsinformationen, neue Anwendungsfelder, PR

- Anforderungsermittlung, Produktideen,

9 Anwendungsinformationen, neue Anwendungsfelder, PR

Initiative Produktideen, Produktanpassungen,
Produktverbesserungen, PR
Anforderungsermittiung, Produktideen,

Initiative Anwendungsinformationen, neue Anwendungsfelder,
Endkundenkontakt, neue Technologien, PR
Anforderungsermittlung, Produktideen,

Initiative Anwendungsinformationen, neue Anwendungsfelder,
Endkundenkontakt, Technologietransfer zwischen
Branchen, neue Technologien, PR

Initiative NA
Anforderungsermittiung, Produktideen,

Initiative Anwendungsinformationen, neue Anwendungsfelder,

Endkundenkontakt, Technologietransfer zwischen
Branchen, neue Technologien, PR

* abgesehen von Hochschulkooperationen

Abb. 4: Anonymisierter Uberblick (iber Interview-Partner
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Verhéltnis genannt, was jedoch zum Teil durch
eine  unzureichende Aufgabenstellung/Ziel-
setzung des Ol-Projekts bedingt war. Im Falle
des gelegentlichen Einsatzes existierte keine
Ol-Initiative per se, es wurde jedoch als Element
innerhalb eines Innovations-Methoden-
Werkzeugkastens verstanden und ist somit
fester Bestandteil des Innovationsmanage-
ments.

2.1.2 Motivation und Zielsetzung zur An-
wendung von Open Innovation

Bezlglich der Motivation der Anwendung von
Open Innovation (Ol) lieBen sich drei Kern-
Motive identifizieren:

1. Markt- und Kundenverstandnis

Aufgrund einer gewissen Unternehmens-
groBe mit verschiedenen Geschéftsfel-
dern und international verteilten Standor-
ten gestaltet sich die Ermittlung der
Markt- und Kundenwlnsche zum Teil
herausfordernd. Verstarkt wird dies hau-
fig durch B2B-Kundenbeziehungen, so
daB die Winsche der nachgelagerten
Kunden nicht umfassend bekannt sind.
Daher wurde durch den Einsatz von Ol
ein besseres Verstandnis des Unterneh-
mensumfeld und der Endkunden ange-
strebt.

2. Testweise Anwendung eines neuen
Konzepts

Teilweise wurden bereits in Forschungs-
projekten Methodenkompetenzen erwor-
ben, welche nun eigenstindig angewen-
det und vertieft werden sollten. Daneben
gaben andere Unternehmen an, Mitglied
in einem Innovations-Netzwerk zu sein
und nach ausfihrlichen theoretischen
Diskussionen des ,Konzepts OI“ dieses
in Kooperation mit Partnern in der Praxis
testweise anwenden zu wollen.

3. Positive PR

In einigen Féllen wurde Ol gezielt einge-
setzt, um einerseits ein neues Produkt
bekannt zu machen und andererseits ein
junges, innovatives Firmen-Bild zu schaf-
fen, um auf diese Weise potentielle Be-
werber auf das Unternehmen aufmerk-
sam zu machen. Dies betraf besonders
Unternehmen, welche den Status eines
»,Hidden Champion“ aufwiesen.

CiDaD - Working Paper Series — 2013 — Jahrgang 9 — Nr. 1

2.1.3 Bedenken / Griinde gegen den Ein-
satz von Open Innovation

Die genannten Bedenken gegen den Einsatz
von Open Innovation (Ol) fanden sich vor allem
bei Unternehmen, welche Ol noch nicht ange-
wendet hatte, waren jedoch ebenfalls den OlI-
erfahrenen Unternehmen nicht unbekannt. Sie
gliedern sich in folgende Aspekte:

1. Alleiniges Vertrauen auf interne Exper-
tise

Basierend auf einem Wissensvorsprung
im Unternehmen wird der Mehrwert einer
Beteiligung externer Akteure als gering
eingeschatzt. Die Anforderungsermittiung
erfolgt mit klassischen Methoden, greift
gelegentlich jedoch auf MaBnahmen wie
einen aktiven Kundendienst oder Applika-
tionsforschung zurick.

Im B2B-Bereich treten teilweise Zulieferer
mit neuen Technologien an das Unter-
nehmen heran, welche kritisch geprift
und anschlieBend gegebenenfalls mit Pi-
lotkunden umgesetzt werden.
Mitarbeiter-ldeen werden héaufig bereits
mittels interner Ideenplattformen oder
klassischem Vorschlagswesen aufgegrif-
fen und genutzt.

2. Sorge vor unkontrolliertem Wis-
sensabfluB

Diese duBerte sich in zwei Auspragungen.
(1) Einerseits bestand die Sorge, inner-
halb einer insgesamt verschwiegenen
Branche, oder bei sensiblen Daten und
langen Innovationszyklen, Wissen zu ver-
offentlichen. Dieses ware essentiell fir ei-
ne Ol-Kooperation, wirde jedoch unter
Umstanden Konkurrenten beféhigen, die-
ses zu kopieren und zu Ubernehmen.

(2) Andererseits wurden Bedenken ge-
genuber der Datensicherheit externer
Web-Plattformen auf auslédndischen Ser-
vern geduBert. Neben der Nutzung durch
den Server-Betreiber selbst wurde eben-
falls der mégliche Zugriff durch Behérden
genannt.

3. ,Bauchgefihl“

In einigen Fallen basierten die Bedenken
nach eigener Aussage der Interview-
Teilnehmer lediglich auf einem ,,Bauchge-
fahl“ und einem ,falschen Geheimhal-
tungsverstandnis®. Ideen wilrden intern
entwickelt und erst ab einem bestimmten
Reifegrad nach auBen zum Kunden ge-
geben, wodurch es teilweise zu vermeid-
baren Abbrichen von Entwicklungspro-
jekten kdme.
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2.1.4 Outside-in vs. Inside-out

Die eingesetzten Open Innovation (Ol) MaB-
nahmen lassen sich fast mehrheitlich dem Be-
reich der outside-in Innovation zuordnen. Insi-
de-out Innovationen waren nur vereinzelt vertre-
ten, z. B. in Form des Verkaufs nicht genutzter
Technologien und Patente. Eine spezielle Form
stellt die kostenfreie Abgabe des Patents an
den Erfinder/Mitarbeiter dar, welcher jedoch im
Gegenzug alle anfallenden Geblhren zu tragen
hat. GréBtenteils wurden nicht genutzte Patente
allerdings lediglich ,in der Schublade® abgelegt.
Insgesamt wurde betont, daB sich Auslizenzie-
rungen aufgrund des Einsatzes zielgerichteter
Forschung in Grenzen hielten. Hierbei wirden
Neuentwicklungen und Technologien frihzeitig
geprift und bei unzureichendem Potential ab-
gebrochen. Falls sich spater dennoch Potential
zeigen sollte, wirden sie wieder aufgegriffen.
Eine systematische Erfassung beispielsweise
mittels eines  Wissensmanagementsystems
erfolgte nicht, sondern die ,,Speicherung“/Doku-
mentation geschah ausschlieBlich in den Kép-
fen der Mitarbeiter.

Ein strategischer Einsatz der Patente gegeniber
Konkurrenten erfolgte nur partiell und in der
Regel ausschlieBlich, wenn diese Patente selbst
genutzt wurden. Hierbei wurden im Normalfall
gegenseitige Nutzungsvereinbarungen unter-
zeichnet und nur in Ausnahmeféllen, wie der
Verteidigung spezifisch wichtiger Patente, auf
medienwirksame Patentklagen zurtickgegriffen.
In einem Fall fhrte letzteres zu einer gezielten
Kundennachfrage nach der verteidigten Tech-
nologie.

2.1.5 Fazit zur Anwendung von Open Inno-
vation

Der Mehrwert der Anwendung von Open Inno-
vation bestand fiur die befragten Unternehmen
vor allem in der ErschlieBung von externem
Wissens- und Kreativitdtspotentials. Das Fazit
hierzu war durchweg positiv. Im Falle von Lead
User Workshops wurden haufig gezielt Mitarbei-
ter anderer Unternehmen kontaktiert, welche
durch ihr Freizeitverhalten wie beispielsweise
ihre Aktivitat in Internetforen ein Interesse und
eine gewisse Expertise im fokussierten The-
menfeld bewiesen hatten. In den berichteten
Fallen wurden jedoch keine Mitarbeiter konkur-
rierender Unternehmen angesprochen, um bei
diesen Bedenken bezlglich eines mdglichen
Wissensabflusses zu vermeiden. Aufgrund des
hohen Aufwands zur Auswahl und Akquise ge-
eigneter Personen sei dies meist nur flr/via
Intermediére praktikabel.
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Stellenweise wurde von nicht komplett positiven
Erfahrungen berichtet. Ein Unternehmen gab
an, mittelfristig keine weiteren Open Innovation
MaBnahmen durchfihren zu wollen. Als Grund
wurden der zu hohe Aufwand und der zu gerin-
ge Nutzen genannt. Aus Sicht des Autors waren
die Grinde hierfur jedoch eine unzureichende
Definition des Ziels, der Aufgabenstellung und
der bendtigten externen Akteure. Konkret wurde
im berichteten Ideenwettbewerb ein primér
technisches Problem als Design-Aufgabe verdf-
fentlicht, um mehr und leichter Leute anzuspre-
chen — die erhaltenen Ergebnisse waren dem-
entsprechend zur Lésung des technischen
Problems nur bedingt einsetzbar.

Insgesamt 148t sich die hohe Bedeutung einer
eindeutigen Zieldefinition und Planung zu Be-
ginn des Open Innovation Projekts sowie die
Bereitstellung ausreichender Ressourcen zur
Durchfihrung und Nachbereitung betonen. Im
Falle von unternehmensuibergreifenden Projek-
ten sollte ebenfalls der zum Teil hohe Abstim-
mungsbedarf zur Vereinbarung von Geheimhal-
tungsvereinbarungen (NDA) berlcksichtigt wer-
den. Durch diesen anfanglichen hohen Aufwand
kann es empfehlenswert sein, auf die Unterstit-
zung durch externe Experten zurlickzugreifen.

2.2 Umsetzung von Open Innovation

2.2.1 Vorgehensweisen zur Einfiihrung von
Open Innovation

In den Interviews fanden sich zwei prinzipielle
Vorgehensweisen: einerseits ein Top-Down-
und andererseits ein Bottom-Up-Vorgehen.

Ein Top-Down Ansatz fand sich nur in einem
der befragten Unternehmen. Dieses richtete im
Zuge der Einfihrung von Open Innovation (Ol)
im Unternehmen eine neue, speziell fir Ol zu-
stéandige ,Innovations-Stabsstelle“ ein. Diese
umfaBt ein Ubergeordnetes Innovationsteam,
welches untergeordnete Innovationsteams in
den einzelnen Geschaftsbereichen koordiniert.
Hierbei hat jeder Unternehmensbereich einen
verantwortlichen Innovationsmanager samt
Mitarbeitern, welche andere Mitarbeitern bei der
Planung und Durchfilhrung von Innovations-
maBnahmen mit Rat und Tat unterstitzen (z. B.
Auswahl der MaBnahme, Workshop-Planung,
Kreativitatstechniken, etc.). Die Methodenkom-
petenz in jedem Geschéftsbereich wird ent-
sprechend den jeweiligen Bedirfnissen aufge-
baut.

Die vorherrschende Strategie bei der Einfihrung
von Open Innovation im Unternehmen war je-
doch ein auf dem Botton-Up-Prinzip basieren-



M Produktentwicklung

Technische Universitat Minchen m

der Learning-by-Doing-Ansatz. Ausgehend von
einzelnen Keimzellen/Abteilungen mit testwei-
sen MaBnahmen und Projekten wurde Open
Innovation schrittweise auf das komplette Un-
ternehmen ausgedehnt. Hierbei ist es mdglich,
anfangs mehrere Geschéftsbereiche verschie-
dene Ansatze testen zu lassen mit dem Ziel,
anschlieBend die erfolgreichsten zielgerichtet
mit einer neugeschaffenen zentralen Einheit
unternehmensweit einzufiihren.

In der Regel erfolgte in beiden Fallen die an-
féangliche Auswahl der anzuwendenden OlI-
MaBnahmen und Methoden sowie der externen
Akteure und Netzwerke direkt durch das Unter-
nehmen, wohingegen Tools/Software von ex-
ternen Experten erworben und eingerichtet
wurden, z.B. der Einkauf eines Wissensma-
nagementtools, welches an die jeweiligen Be-
durfnisse des Unternehmens angepaflt wurde.

2.2.2 Kiriterien zur Auswahl der Methode
und Problemstellung

Bei der Auswahl der Methoden und MaBnah-
men wurde von allen Unternehmen die Bedeu-
tung einer zielgerichteten Offnung betont. So
sei es nicht zielfihrend den Produktentste-
hungsprozeB (PEP) pauschal zu 6ffnen, sondern
entsprechend der unternehmens-internen und
externen Randbedingungen. Hierbei ist es
ebenfalls wichtig, im Vorfeld die richtigen exter-
nen Partner und den von ihnen zu erwartenden
Mehrwert zu bestimmen.

So gaben Unternehmen an, in bestimmten Be-
reichen gezielt auf eine geschlossene/closed
Innovation zu setzen. Dies geschieht vor allem
in Bereichen, in denen ein Wissensvorsprung
gegen Uber Anderen aufgebaut wurde (z. B.
Kernkompetenz-Bereiche) und die meist nicht
umsatz-orientiert seien.

Im Rahmen der strategischen Planung von Ol
ist ebenfalls die grundlegende Intention zu be-
stimmen, d.h. wird eine outside-in oder eine
inside-out Innovation angestrebt. Grob formu-
liert, trAgt eine outside-in Innovation zur Ver-
gréBerung und Verbesserung des Produktport-
folios eines Unternehmens bei; wahrend eine
inside-out Innovation einer gréBeren Verbrei-
tung der Unternehmens-Produkte dienen kann.
Da Ol MaBnahmen héaufig auch marketing-
technische Auswirkungen haben, ist bei der
Wahl von Ol-Partnern (z. B. Intermediare, Platt-
formbetreiber) auf deren o&ffentliche Wahrneh-
mung zu achten und hinsichtlich der PR-
Auswirkung auf das eigene Unternehmen zu
bewerten.
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2.2.3 Herausforderungen im Rahmen der
Einfiihrung

Im Rahmen der Einflihrung wurden verschiede-
ne Hemmnisse genannt, welche diese erschwe-
ren koénnen. Diese werden im Folgenden zu-
sammen mit mdglichen Ldsungsansatzen vor-
gestellt.

1. Allgemeine Skepsis gegen liber Open
Innovation (Ol) im Unternehmen

Eine Losungsmoglichkeit besteht in einer
klaren und einfachen Kommunikation des
Mehrwerts von Ol. Meist ist auch der
Hinweis hilfreich, daB es sich hierbei nicht
um eine ,neue Bedrohung“ handelt, son-
dern Teilaspekte von Ol bereits seit Lan-
gerem im Unternehmen angewendet
werden (z. B. Forschungskooperationen,
etc.). Ol stellt hierbei primar einen neuen
Ordnungsrahmen dar, der strukturiert be-
stehende Ansatze erfaBt und neue MaB-
nahmen ableitet. Diese basieren haufig
auf der Nutzung neuer Technologien wie
dem Internet, Social Media, etc.

Neben Bedenken wurde in einigen Unter-
nehmen ebenfalls Euphorie bei den Mit-
arbeitern beobachtet, die Mdglichkeit zu
haben, Open Innovation ausprobieren zu
kénnen.

2. Ablehnung externen Inputs (,,Not-
Invented-Here* (NIH) Syndrom)

In diesem Fall bewahrten sich im Vorfeld
vorbeugende Gesprache und Diskussion
der Vorteile und Nachteile mit den Mitar-
beitern. In diesen konnte direkt auf Be-
denken und Sorgen der Mitarbeiter ein-
gegangen und MiBverstandnisse beseitigt
werden.

Wichtig ist, die Bedeutung der internen
Experten zu betonen, welche durch den
Einsatz von Ol nicht substituiert sondern
unterstitzt werden sollen. Externe ldeen
sind daher nicht besser als interne son-
dern dienen als Bereicherung und Anre-
gung fur weitere (interne) Ideen.

3. Bedenken beziiglich Zeit-Kosten-
Nutzen-Verhaltnis

Wie in den vorherigen Kapiteln erwéhnt,
ist hierbei eine umfassende Planung im
Vorfeld essentiell. Neben der Definition
des Ziels kommt der Vermeidung von
Kapazitatsproblemen und der richtigen
Reihenfolge der Einfiihrungsschritte eine
hohe Bedeutung zu: so sollten erst Me-
thoden und Freirdume festgelegt und an-
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schlieBend ein unterstitzendes Tool aus-
gewahlt werden.

Anfanglich fehlende Kompetenz bei der
Formulierung einer geeigneten Aufgaben-
/Fragestellung kann durch die Einbindung
externer Experten im Rahmen der ersten
Anwendung begegnet werden. Ein ge-
wisses Learning-by-Doing-Vorgehen lieBe
sich jedoch kaum vermeiden.

2.2.4 Ubergeordnete MaBnahmen zur Be-
gegnung der Herausforderungen

Um den Erfolg der Open Innovation (Ol) Einfih-
rung zu sichern, ist eine Unterstitzung seitens
des Top-Managements von Anfang an notwen-
dig. Dieses verantwortet die strategische Ver-
ankerung des Ol-Projekts bzw. der -Initiative im
Unternehmen und sichert die Frei-/ Bereitstel-
lung der benétigten Mitarbeiter und Ressour-
cen. Bewahrt hat sich an dieser Stelle die Ver-
ankerung mittels Zielvereinbarungen.

Organisatorisch wurde in den Interviews die
Einrichtung eines Lenkungsausschusses emp-
fohlen, welcher in einer Hierarchie-Ebene hdher
als die Ol-ausfihrende Einheit angesiedelt ist
und die Themen der einzelnen Ol-MaBnahmen
prift und absegnet. Bezliglich des ausfihren-
den Ol-Teams ist es forderlich, dieses aus Frei-
willigen aufzubauen, da auf diese Weise eine
hohe Grund-Motivation gesichert ist.

2.2.5 Auswahl und Einbindung der “richti-
gen”/geeigneten externer Akteure

Eine im Rahmen der Interviews zu beobachten-
de Herausforderung stellte die Identifizierung
und Auswahl geeigneter externer Akteure flr ein
geplantes Open Innovation (Ol) Vorhaben dar.
Hierbei gab es verschiedene Ausprédgungen:
beispielsweise (1) eine unzureichend berlck-
sichtigte Unterscheidung zwischen Nutzern und
Kaufern eines Produkts, wodurch wichtige
Kaufkriterien vernachlassigt wurden; oder (2)
eine unzureichend an die Akteurs-Zielgruppe
angepaBte Aufgabenstellung, wodurch félschli-
cher Weise eine fur die Problemlésung nicht
relevante Gruppe angesprochen wurde.
Ansatze zur methodischen Unterstitzung der
Auswahl und Einbindung stellen unter anderem
KIRSCHNER ET AL. (2010) mit Fokus auf Endkun-
den und GURTLER & LINDEMANN (2013) mit erwei-
tertem Fokus auf externe Akteure im Allgemei-
nen vor (z. B. Kunden, Zulieferer, Unternehmen,
Forschungsinstitute, etc.).
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2.2.6 Ergebnistransfer ins Tagesgeschaft

Als Haupterfolgskriterium des Ergebnistransfers
ins Tagesgeschaft wurde die Aufbereitung der
Ergebnisse  genannt. Gewonnenes  Wis-
sen/ldeen, bspw. aus ldeenwettbewerben oder
Lead User Workshops, ist nur in seltenen Fallen
direkt durch die Entwickler nutzbar. Als Nega-
tivbeispiel wurde der Abdruck aller gewonne-
nen, unaufbereiteten Ideen in einem Hochglanz-
Bildband genannt, welcher anschlieBend ,im
Regal des Chef-Entwicklers verstaubte®.
Wichtig ist hierbei eine geeignete Strukturierung
und Verdichtung der Ergebnisse. Erstere unter-
stlitzt die Bewertung und Speicherung des ex-
ternen Inputs. Zweitere bedeutet, aus mehreren
priméar nicht nutzbaren Ideen die interessanten
Aspekte zu extrahieren und zu einer neuen,
innovativen ldee zu kombinieren. Eine entspre-
chende methodische Unterstitzung stellen
bspw. KAIN ET AL. (2012) vor.

Neben der richtigen Aufbereitung des externen
Inputs ist ein weiterer Erfolgsfaktor die Vermitt-
lung und Speicherung im Unternehmen. Wie
zuvor beschrieben, sind hierbei die Mitarbeiter
vom prinzipiellen Mehrwert der externen ldeen
zu Uberzeugen und eine einfache Zuganglich-
keit zu diesen zu gewabhrleisten, z. B. in Form
eines Wissensmanagement-Tools mit geeigne-
ten Such-Funktionalitdten. Letztere kommen
insbesondere dann zu tragen, wenn ldeen nicht
direkt sondern erst einige Jahre in der Zukunft
genutzt werden kénnen/sollen. Hierzu muB bei
den Mitarbeitern das BewuBtsein fir die Exis-
tenz und das Potential dieses Ideen-Pools ge-
schaffen werden.

2.2.7 Bewertung des Erfolgs

Im Rahmen der Interviews zeigte sich, daB klas-
sische  ErfolgsmeBgréBen wie Return-on-
Investment (ROI) aufgrund der unberiicksichtig-
ten Langzeitwirkungen von Innovationen kaum
zur Erfolgsmessung von Open Innovation (Ol)
geeignet sind. Weitere Griinde sind die schwere
Bestimmbarkeit, welche Anteile des Gesamter-
folgs von welcher Ol-MaBnahme stammen oder
welcher Anteil von Innovationen und welcher
von Bestehendem beigetragen wurde.

Als zielfiihrender wurde die Bewertung kulturel-
ler und prozeBtechnischer Ablaufe eingeschéatzt,
bspw. die Zeit zwischen Idee und Produkt, der
Anteil externer Ideen oder der Anteil umgesetz-
ter zu gestoppten Ideen.
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2.2.8 Zusammenfassung zur Umsetzung
von Open Innovation

Zusammenfassend lassen sich die hohe Bedeu-
tung der initialen Zielanalyse und -definition im
Vorfeld der Einfiihrung von Open Innovation (Ol)
betonen. Dies beinhaltet Uberlegungen, an wel-
cher Stelle des ProduktentstehungsprozeB3 eine
Offnung sinnvoll/zielfiihrend ist; die Festlegung
der Intention (outside-in oder inside-out); der
Festlegung, welches Problem/Aufgabe bearbei-
tet werden soll; basierend hierauf die Bestim-
mung geeigneter externer Akteure und Partner,
sowie letztendlich geeigneter MaBnahmen und
Tools. Eine entsprechende methodische Unter-
stitzung schlagen bspw. GURTLER & LINDE-
MANN (2013) vor.

Zur Gewaéhrleistung des Erfolgs ist zudem eine
Unterstitzung Ubergeordneter FUhrungs-
ebenen entscheidend, sowie die Bereitstellung
von Personal, Zeit, Budget und ggf. weiterer
Ressourcen. Hierbei sollte nicht nur die Durch-
fuhrung der OI-MaBnahme sondern ebenfalls
die folgende Nach- und Aufbereitung der Er-
gebnisse beriicksichtigt und geplant werden.
Um eine langfristige Nutzbarkeit der Ergebnis-
se/des Wissens zu ermdglichen, ist geeignetes
Wissensmanagement wichtig, dies umfaBt so-
wohl die Speicherung und Zuganglichkeit des
Wissens als auch die Schaffung des BewuBt-
seins seitens der Mitarbeiter bezlglich des
Mehrwerts und der Existenz des gespeicherten
Wissens.

2.3 Einzelne Open Innovation Methoden/
Ansatze im Speziellen

Im Folgenden werden die in den Interviews als
am bekanntesten bezeichneten Open Innovati-
on Methoden sowie weniger bekannte Metho-
den vorgestellt. Dies sind:

o LEAD-User

o Ideenwettbewerb

o Intermediér

o (Cross-) Industrie-Kooperationen

o Kooperationen mit Hochschulen und
Forschungsinstituten

e  Applikationsforschung (als interessante
»,heue“ Methode)

. Weitere, nicht direkt mit Ol-verknlpfte
Methoden

Eine Ubersicht mit iber 40 verschiedenen Me-
thoden zur Einbindung externer Partner findet
sich bei (LINDEMANN & TRINGZEK 2011).
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Der Aufbau der Darstellung jeder Methode glie-
dert sich wie folgt:

o Kurze Beschreibung der Methode

e  Zielsetzung/Motivation der anwendenden
Unternehmen

e  Vorbereitung vor dem Einsatz der Me-
thode

e Durchfuhrung der Methode

e Vorbehalte und Herausforderungen sowie
ggf. Lésungen

¢  Ergebnisse und Fazit der Unternehmen

2.3.1 Lead User Workshops

Der Begriff des Lead Users geht zuriick auf Eric
von Hippel. Im Laufe der Zeit kamen zum Teil
abweichende neue Definitionen hinzu. GemaB
der urspriinglichen Definition von Hippel zeich-
net sich ein Lead User durch folgende Aspekte
aus (VON HIPPEL 1986):

e Ein Lead User zeigt einerseits bereits heu-
te Bedirfnisse, welche die Masse der
Kunden erst in der Zukunft erkennen wird.
Dies bedeutet, das frlhzeitige Erkennen
dieser Bedlrfnisse und die Entwicklung
entsprechender Produkte verschaffen
dem eigenen Unternehmen einen Zeit-
und Wettbewerbsvorsprung auf dem
Markt.

e Andererseits zeichnen sich Lead User
dadurch aus, daB sie neben den Bedurf-
nissen auch Uber die notwendige Motiva-
tion und Expertise verfligen, um selbst zur
L&sungsfindung beizutragen.

Inzwischen beschrankt sich der Begriff Lead
User nicht mehr nur auf ,visiondre” (potentielle)
Kunden, sondern umfaBt ebenfalls die Einbin-
dung spezialisierter Experten (teilweise aus
anderen Unternehmen), welche L&sungen zu
einer spezifischen Fragestellung entwickeln
(DIENER & PILLER 2010). Charakterisierend ist der
primar fehlende Kontakt zum Unternehmen -
dies stellt einen Unterschied zur urspringlichen
Definition dar.
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Abb. 5: Lead User Ermittlung mittels Scree-
ning (links) und Pyramiding (rechts) (nach
(REICHWALD & PILLER 2006))

Die bekanntesten Methoden zur Ermittlung po-
tentieller Lead User sind das Screening und das
Pyramiding (REICHWALD & PILLER 2006):

e Screening beschreibt die Top-Down Er-
mittlung von Lead Usern innerhalb einer
bestimmten Gruppe. Jedes Mitglied der
Gruppe erhalt einen Fragebogen. In der
anschlieBenden Auswertung werden an-
hand spezifisch festgelegter Auswahlkrite-
rien die Lead User bestimmt.

e Pyramiding beschreibt einen gegenlaufi-
gen auf dem Netzwerk-Gedanken basie-
renden Bottom-Up Ansatz, an dessen An-
fang wenige Personen stehen. Diese wer-
den nach bspw. besonders innovativen
oder visiondren Leuten aus ihrem Bekann-
ten- und Freundeskreis befragt. Die Be-
fragung wird mit den ermittelten Bekann-
ten und deren Bekannten entsprechend
einem Schneeball-System wiederholt, bis
am Ende eine Gruppe von Lead Usern zur
Verfluigung steht.

2.3.1.1 Zielsetzung und Motivation

Die Motivation der befragten Unternehmen be-
zliglich der Anwendung von Lead User Work-
shops lag vor allem in der héheren erwarteten
Ergebnisqualitédt im Vergleich zu Ideenwettbe-
werben. Begrindet wurde dies mit der be-
schréankten Anzahl ausgewaéhlter Teilnehmer,
dem direkten persénlichen Kontakt zu den Teil-
nehmern und der aktiven und interaktiven Zu-
sammenarbeit, welche sowohl die Entwicklung
von Ideen als auch zum gleichzeitigen Aufzei-
gen von ldeen-Defiziten und Verbesserungsvor-
schlagen zulaBt. Durch die fehlende 6ffentliche
Zuganglichkeit der Ideen und den AbschluB von
NDA-Vereinbarungen wird zusatzlich eine még-
liche Patentierbarkeit der Ideen gewahrleistet.

2.3.1.2 Vorbereitende MaBnahmen

Wichtig ist auch in diesem Fall eine klare Ziel-
setzung und Definition der zu bearbeitenden
Fragestellung im Workshop. Méglich sind so-
wohl spezifische Zielsetzungen, wie die Verbes-
serung/Veranderung einer bestimmten Kompo-
nente als auch allgemeine Zielsetzungen, wie
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die Entwicklung von Zukunftsszenarien oder der
Abgleich neuer Technologien/-ideen mit beste-
henden Anforderungen und Erwartungen. Einige
Interview-Partner betonten hierbei den Mehr-
wert einer tiefen im Gegensatz zu einer ober-
flachlichen Durchdringung eines Themas.
Potentielle Teilnehmer kénnen nicht nur End-
kunden sondern auch Mitarbeiter von fremden
oder speziell von Kunden-Unternehmen (z. B.
OEMs) sein, welche in einem spezifischen Auf-
gabengebiet tatig sind. Zusatzlich kénnen Teil-
nehmer aus verschiedenen Branchen oder aus
Industrie und Forschung eingeladen werden.
Ein befragtes Unternehmen bevorzugte als Ziel-
gruppe speziell Einzelpersonen und Experten
aus KMU ohne eigene Rechtsabteilungen, da
diese einen NDA-Abstimmungsprozel3 erschwe-
ren konnten.

2.3.1.3 Durchfiihrung

Aufgrund des hohen zeitlichen und personellen
Aufwands wurde die Teilnehmer-Akquise von
vielen befragten Unternehmen an kooperieren-
de Universitaten oder Intermediare ausgelagert.
Im Falle einer eigenstandigen Teilnehmer-
Akquise durch das Unternehmen kam vor allem
der Screening-Ansatz zur Anwendung. Basie-
rend auf einer Analyse der Wertschoépfungskette
und der Recherche von entsprechenden Exper-
ten an Hochschulen wurde ein Pool mit mehre-
ren Hundert potentiellen Workshop-Teilnehmer
ermittelt. Diese wurden anschlieBend in einer
telefonischen Vorauswahl mittels spezifischer
Kriterien auf 50 Kandidaten reduziert. Die Vor-
auswahl geschah hierbei durch Praktikanten,
die — entsprechend der Aussage des Interview-
Partners — im Unternehmen sitzen sollten, um
die Kontrollierbarkeit der Arbeit zu erhéhen. Aus
den verbleibenden 50 Kandidaten wurden an-
schlieBend direkt durch das Open Innovation
Projektteam die Workshop-Teilnehmer ermittelt.
Der Pyramiding-Ansatz fand bei den befragten
Unternehmen speziell bei der Einbindung von
Kunden in Kombination mit einem nachgelager-
ten Screening statt. So wurden zur Verbesse-
rung eines Produktes Personen befragt, ob sie
Nutzer dieses Produktes seien, andere Nutzer
kennen wirden oder sich vorstellen konnten,
welche Bedulrfnisse ein Nutzer dieses Produkt
haben kdnnte. Der so ermittelte Pool an poten-
tiellen Lead Usern wurde anschlieBend eben-
falls mit einem spezifischen Fragebogen auf die
finalen Workshop-Teilnehmer reduziert.

Beziglich der Workshop-Durchflihrung wurde
auf bewahrte Workshop-Konzepte der jeweili-
gen Unternehmen zurickgegriffen, wobei eine
Dauer von zwei Tagen und ein kurzweiliger in-
teraktiver Ablauf empfohlen wurden. Besondere
Bedeutung wurde dem organisatorischen Rah-
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men beigemessen. Fdrderlich fir die Motivation
und Dynamik der Gruppe sei ein gemeinsames
Freizeitprogramm am Vorabend und am Abend
des ersten Tages, bspw. in Form eines Aben-
dessens und/oder der Besichtigung einer Aus-
stellung oder &hnlichem.

2.3.1.4 Vorbehalte und Herausforderungen

An Herausforderungen wurden besonders die
Ermittlung geeigneter Workshop-Teilnehmer
und der AbstimmungsprozeB fir Geheimhal-
tungsvereinbarungen mit Mitarbeitern anderer
Unternehmen mit eigener Rechtsabteilung ge-
nannt. Auch der Ergebnistransfer bzw. die Auf-
bereitung der Ergebnisse zu weiteren Verwen-
dung wurde als herausfordernd wahrgenom-
men.

2.3.1.5 Ergebnisse und Fazit

Die hohe Motivation und Expertise der Teilneh-
mer und die tiefe Durchdringung eines Themas
wurde von den meisten befragten Unternehmen
als sehr positiv wahrgenommen. Allerdings ka-
men kaum konkrete Produkte als Ergebnisse
der Workshops heraus — wobei dies in einem
Fall an einer kurze Zeit spater erfolgten Vorstel-
lung einer &hnlichen Idee durch einen Wettbe-
werber lag. In jedem Fall dienten die Workshops
als AnstoB fur andere Entwicklungen.

Ein Teilnehmer berichtete von einer negativen
Wahrnehmung beztiglich Lead User Workshops
im Unternehmen und einer ablehnenden Hal-
tung der Mitarbeiter gegen Uber einer erneuten
Durchfiihrung. Wie er jedoch betonte, lag dies
nicht primar an der Methode selbst, sondern am
durchfihrenden Geschaftsbereich. Dieser konn-
te aufgrund konjunktureller Probleme die im
Workshop entwickelten Ideen nicht umsetzen.
Diese fehlende Umsetzung wurde anschlieBend
im Unternehmen als MiBerfolg der Methode
interpretiert.

2.3.2 Ideenwettbewerb

GemaB Walcher kann ein Ideenwettbewerb als
Aufforderung verstanden werden, zu einer be-
stimmten Aufgaben-/Themenstellung Beitrage
einzureichen, welche anschlieBend bewertet
und pramiert werden (WALCHER 2007). Bei-
spielsweise kann ein Unternehmen eine Prob-
lemstellung aus einem aktuellen Entwicklungs-
projekt zur Bearbeitung und Lésung auf einer
Ideenwettbewerbsseite  verodffentlichen. An-
schlieBend konnen  Plattform-Nutzer/Ideen-
geber Losungsideen verdffentlichen und sich
hierbei von bereits bestehenden Ideen inspirie-
ren lassen. Die Bewertung der Ideen kann so-
wohl wéhrend des Wettbewerbs durch andere
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Nutzer oder nach AbschluB des Wettbewerbs
durch eine spezielle Jury anhand zu Beginn
veroffentlichter Bewertungskriterien erfolgen.
Ideenwettbewerbe kénnen sich prinzipiell hin-
sichtlich folgender Dimensionen und Auspréa-
gungen unterscheiden (WALCHER 2007), (SLOA-
NE 2011):

e Teilnehmerkreis
o externvs. intern

o unspezifisch/jeder kann teilnehmen
vs. nur eingeladene Experten

e Spezifizitat der Aufgabenstellung (allge-
mein vs. spezifisch)

e Ausarbeitungsgrad der Lodsung (grobe
Ideen vs. patentierfidhige Losungen)

e Dauer

¢ Medium (online vs. offline)

[ carvocrets bakeany h — ]

Abb. 6: Exemplarische Ideenwettbewerbsplatt-
form (nach: www.innovationskraftwerk.de)
2.3.2.1 Zielsetzung und Motivation
Hauptmotivation der befragten Unternehmen
war die Erreichbarkeit einer groBen Anzahl an
Personen mit einer Vielzahl an potentiell kreati-
ven und innovativen Ideen. Behandelte Frage-
stellungen waren unter anderem neue Anwen-
dungsfelder fir neue und bestehende Produkte
und Halbzeuge oder Hinweise auf ProzeBopti-
mierungen.

Im Vergleich zu Problem Broadcasting mittels
Intermedidren wurde der direktere Kontakt zu
den Ideengebern genannt.

Als weiterer Beweggrund wurde das testweise
Kennenlernen der Methode und des Tools Ide-
enwettbewerb aufgefihrt. Als positiver Aspekt
wurde hierbei hervorgehoben, daB keine Beein-
flussung bestehender Strukturen und Prozesse
im Unternehmen bestlinden. Dies widerspricht
zwar primér der zuvor genannten Empfehlung
einer ganzheitlichen Einflhrung und Veranke-
rung von Open Innovation im Unternehmen,
kann jedoch aus Sicht des Autors im Rahmen
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der Entscheidungsfindung fiir oder gegen Open
Innovation durchaus Vorteile bieten.

Als gewollter, bewuBter Nebeneffekt wurde von
der Mehrheit der Unternehmen die positiven
PR-Eigenschaften eines Ideenwettbewerbs
genannt. Dieser sei besonders fur Hidden
Champions von Interesse, um sich abseits eines
Spezialmarkts der breiten Offentlichkeit als in-
novatives Unternehmen prasentieren und po-
tentielle Bewerber aufmerksam zu machen.
Einige Interview-Teilnehmer berichteten, zum
Teil hierdurch besonders kreative und innovati-
ve ldeengeber gezielt angeworben zu haben.

2.3.2.2 Vorbereitende MaBnahmen

Prinzipiell sollte die Planung alle Phasen eines
Ideenwettbewerbs berlcksichtigen: (1) die Vor-
bereitungsphase, (2) die Durchflihrung des ei-
gentlichen ldeenwettbewerbs, (3) die Auswer-
tung und Pramierung, und (4) die spatere Um-
setzungsphase der Ideen im Unternehmen. Fir
alle Phasen sind genligend Zeit, Ressourcen
und Personal einzuplanen. Durchschnittlich
betrug die Zeit von einer ersten Projektidee bis
Wettbewerbsstart drei Monate, die Wettbe-
werbslaufzeit zwei Monate und die anschlie-
Bende Auswertung und Pramierung drei Mona-
te. Das zustandige Projektteam arbeitete in der
Regel nur in Teilzeit fir den Ideenwettbewerb.
Kostentechnisch wurden ohne Personal ca.
50.000 € pro ldeenwettbewerb aufgewendet.

1. Vorbereitungsphase

Hinsichtlich der Ziel- und Aufgabenstel-
lung sei es wichtig, diese so exakt wie
moglich zu formulieren, wobei der Grund-
satz Qualitdt vor Quantitdt gelte. Die
Komplexitat der Thematik sei der jeweili-
gen Zielgruppe anzupassen. Komplexe
Themen eigneten sich besser fur eine L&-
sungssuche mittels Intermediér.
Zusammen mit der Aufgabenstellung soll-
ten bereits die spateren Bewertungskrite-
rien der Ideen definiert und in die Wettbe-
werbsbeschreibung integriert werden.
Ebenfalls sollten die Rechte und die spa-
tere Nutzung der Ideen geregelt werden.
Im Falle eines geschlossenen Wettbe-
werbs seien Geheimhaltungsvereinbarun-
gen fur die Teilnehmer vorzubereiten.
Unternehmensseitig empfiehlt sich die
Bestimmung eines zentralen Ansprech-
partners fir den gesamten Wettbewerb,
welcher die Organisation, das Marketing
und die Interaktion mit den Ideengebern
Ubernimmt.
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2. Durchfiihrung

Zu Beginn und wéhrend des Wettbewerbs
ist es gemidB befragter Unternehmen
wichtig, eine Vertrauensbasis zu den Ide-
engebern aufzubauen, um so die Abgabe
von innovativen, ungefilterten Ideen zu
ermdglichen. Auch gilt es, die Interaktion
mit den ldeengebern und unter Umstén-
den den Aufbau einer Community zu pla-
nen.

3. Auswertung und Pramierung

Fir den Fall, daB sowohl eine Nutzer-
Bewertung (z. B. fir Wochengewinner) als
auch eine abschlieBende Jury-Bewertung
vorgesehen ist, wurde von den Interview-
Teilnehmern empfohlen, auf der Plattform
ausdrucklich darauf hinzuweisen, daB die
finale Bewertung und Pramierung durch
die Jury anhand der veréffentlichten Krite-
rien geschehe. Andernfalls kénne das Un-
ternehmen an Glaubwiurdigkeit und Anse-
hen verlieren, wenn aus produkt-
strategischen Grinden nicht die von den
Nutzern gekurte Idee pramiert wirde.

Um die Kreativitdt der ldeengeber zu ho-
norieren und sie zu motivieren auch am
nachsten Ideenwettbewerb teilzunehmen,
empfiehlt sich eine angemessene Planung
der AbschluBfeier. Konkret wurden auf ei-
ne feierliche Atmosphére, die Einladung
von Preistrégern und Jury, eine Werkbe-
sichtigung und unter Umstanden weitere
Rahmenhandlungen vorgeschlagen.
Bezlglich der zeitlichen Planung (z. B. der
Preisverleihung) bei internationalen Wett-
bewerben wurde auf die Berucksichtigung
internationaler Feiertage hingewiesen.

4. Umsetzung der Ideen

Fir die Umsetzungsphase ist zu planen,
wie aus den gesammelten |deen umsetz-
bare Ideen gewonnen werden kénnen. Im
Normalfall unterschieden sich die Bewer-
tungskriterien im Wettbewerb und spéter
im Unternehmen. Zur Motivation der Ide-
engeber sollten diese nach Ende des
Wettbewerbs Uber die weitere Verwen-
dung der Ideen hingewiesen werden.

2.3.2.3 Durchfiihrung

Die Organisation und Durchfihrung der Ideen-
wettbewerbe erfolgte entweder auf unterneh-
menseigenen |deenplattformen oder auf ge-
meinschaftlichen Plattformen innerhalb eines
Unternehmensnetzwerks. Die Themenfindung
erfolgte im Rahmen von Workshops mit inter-
nen Experten, wobei oft die Gbergeordnete Un-
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ternehmensstrategie als Ausgangsbasis diente.
Teilnehmer der Workshops waren bspw. Pro-
jektleiter, Projektteam, Marketing, Unterneh-
menskommunikation, Social-Media-
Beauftragter und ggf. externe Experten (z. B.
Plattformbetreiber).

Werbung

Bei der Werbung der Teilnehmer bewéhrte sich
ein gestaffeltes Vorgehen, welches eine Skalier-
barkeit der Teilnehmerzahl gewéhrleistete. An-
fangs wurden nur Plattform-Nutzer und Unter-
nehmenskunden angesprochen. Im néchsten
Schritt wurde die Werbung auf Facebook und
LinkedIn ausgedehnt. Speziell LinkedIn wurde
positiv erwdhnt, da die Existenz verschiedener
Communities eine zielgerichtete und gestaffelte
Einladung ermdglicht. Der Einsatz von Print-
medien (einschlieBlich Flyern) fur bestimmte
Zielgruppen und Zielregionen wurde von den
Interview-Teilnehmern als groBtenteils nicht
zielfihrend bewertet.

Auswertung

Wéhrend bei einer kleinen Anzahl von Ideen im
Normalfall keine spezielle Aufbereitung erforder-
lich ist, empfiehlt sich bei einer groBen Anzahl
von Ideen die frihzeitige Planung von Aufberei-
tungsmethoden, bspw. mittels Clustern und
inhaltlichem Verdichten der Ideen. Dies unter-
stitzt sowohl die Bewertung der Ideen durch
die Wettbewerbs-Jury als auch die spatere Um-
setzung im Unternehmen. Teilweise wurde hier-
bei auf die Unterstitzung von Universitdten
zurtickgegriffen, welche bei der Entwicklung
geeigneter Methoden unterstitzten, bspw.
(KAIN ET AL. 2012).

Die vorstrukturierten und durch Unterneh-
mensmitarbeiter vorselektierten ldeen wurden
anschlieBend der Jury zur Auswahl der Sieger
vorgelegt. Die Zusammensetzung der Jury war
in allen betrachteten Fallen heterogen und bein-
haltete sowohl interne als auch externe Exper-
ten verschiedener Fachrichtungen und sowohl
aus Industrie als auch Forschung. Da die Jury-
Tétigkeit unentgeltlich war, kommt der Gestal-
tung der Rahmenhandlung wie Freizeitaktivita-
ten eine besondere Bedeutung zu, um eine
positive Stimmung zu sorgen (z. B. Abende-
vents, Essen, Stadtfiihrung)

2.3.2.4 Vorbehalte und Herausforderungen

Ideenqualitidt und Reifegrad

Die interviewten Unternehmen wiesen auf die in
der Regel hohe Quantitdt jedoch ebenfalls auf
die teilweise geringe Qualitdt der gewonnenen
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Ideen hin. Daneben wurde ebenfalls der
schwankende Reifegrad der Ideen angemerkt,
d. h. ob es sich um eine grobe Idee oder um
quasi patentierfahige L6ésung handelte. Die In-
terview-Partner betonten hierbei die Relevanz
einer gezielten Einbindung von Ideengebern. Im
Vorfeld ist zu ermitteln, welche externen Akteu-
re fur die Fragestellung einen Mehrwert liefern
kénnen. Um diese anschlieBend zur Ideenabga-
be zu motivieren und animieren, sei der Aufbau
eines Vertrauensverhéltnisses essentiell. Dies
beinhalte nicht nur eine transparente Gestaltung
des Bewertungsprozesses und Ideen-
Nutzungsvereinbarungen, sondern bspw. auch
die Erreichbarkeit eines Unternehmensan-
sprechpartners.

Aufgabenstellung

Als das wichtigste Erfolgskriterium und gleich-
zeitig eine der gréBten Herausforderungen eines
Ideenwettbewerbs wurde die richtige Auswabhl
und Formulierung der Aufgabenstellung ge-
nannt. Sowohl die Komplexitdt als auch die
Sprache/Formulierungen sind der jeweiligen
Zielgruppe an ldeengebern anzupassen, um die
Bearbeitbarkeit der Aufgabe und die Motivation
der Teilnehmer sicherzustellen. Dies wird durch
eine gezielte Adressierung der potentiellen Teil-
nehmer unterstutzt.

Bewertung der Ideen

Wie zuvor erwédhnt zeichneten sich die Ideen
einerseits durch eine im Allgemeinen hohe
Quantitdt und andererseits durch eine stark
variierende Qualitdt, Reifegrad und Formulie-
rung aus. Dies trug zu einem hohen Aufwand
des Bewertungsprozesses bei, welche speziell
im Falle einer erstmaligen Anwendung im Vor-
feld unterschatzt wurde.

Hierbei wurde von einigen Unternehmen die
Unterstltzung durch eine an der Universitat
entwickelte Operationalisierungs-Methode als
sehr hilfreich erwdhnt. Diese unterstitzt insbe-
sondere bei der Strukturierung, Aufbereitung
und inhaltlichen Verdichtung der gesammelten
Ideen. Diese aufbereiteten Ideen wurden an-
schlieBend entsprechend der vorherigen Be-
schreibung vorgefiltert und anschlieBend durch
die Jury bewertet werden.

Eine Bewertung durch die Ideengeber/ Com-
munity selbst, z. B. in Form eines jeweiligen
Wochengewinners, wurde haufig als unzu-
reichend empfunden. Dies wurde mit der relativ
geringen Anzahl an abgegebenen Nutzer-
Stimmen und der fehlenden Transparenz des
Bewertungsprozesses (z. B. Beziehungen zwi-
schen Ideengebern). Jedoch wurde auch Ge-
genteiliges berichtet. Die in diesem Fall hohe
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Anzahl an Nutzerbewertungen (bis zu 100 pro
Idee) und das insgesamt hohe Engagement der
Nutzer lag laut Aussage des Interview-Partners
vor allem am Thema und dem Eigeninteresse
der Ideengeber an diesem.

Umsetzbarkeit

Eine direkte Umsetzbarkeit von gewonnenen
Ideen ist im Normalfall schwierig, da diese ei-
nerseits entweder noch inhaltlich verdichtet und
kombiniert werden mussen oder sie anderer-
seits zu komplex sind und auf Teilaspekte her-
untergebrochen werden mussen. Stellenweise
war die Umsetzbarkeit aufgrund einer unpréazi-
sen Aufgabenstellung beschrankt.

Rechtliches und Patente

Neben der Definition der Nutzungsrechte an
den gesammelten Ideen wurde von allen Unter-
nehmen die fehlende Patentierfahigkeit ge-
nannt. Durch die 6ffentliche Zugéanglichkeit der
Ideenplattform gelten die dortigen Ideen als
veroffentlicht und stehen Uberdies auch poten-
tiellen Wettbewerbern frei zur Einsicht. Einen
mdglichen Lésungsansatz stellt die Zugangsbe-
schrankung der Plattform auf ausschlieBlich
eingeladene Ideengeber dar, mit denen Nut-
zungs- und Geheimhaltungsvereinbarungen
abgeschlossen wurden.

2.3.2.5 Ergebnisse und Fazit

Die Qualitat der Ergebnisse hing nicht nur in
den untersuchten Fallen wesentlich von der
Aufgabenstellung (Inhalt und Formulierung) und
der Motivation der beteiligten Mitarbeiter ab.
Essentiell ist ebenfalls der Aufbau eines Ver-
trauensverhéltnisses zwischen Unternehmen
und ldeengebern, was sowohl die Transparenz
der Bewertung, ldeenverwertung und Gewinn-
beteiligung als auch die Erreichbarkeit fur Rlck-
fragen betrifft. Trotz der oftmals nicht direkten
Nutzbarkeit von Ideen gab es dennoch teilweise
auch Ideen, welche mit nur wenig Anpassungen
umgesetzt werden konnten. Stellenweise waren
die interviewten Unternehmen Uberrascht von
der Herkunft der Ideen, welche aus priméar nicht
bedachten Fachdisziplinen oder Regionen
stammten.

Positive Nebeneffekte waren hierbei der Aufbau
neuer Netzwerke in bestimmte Regionen und
die verbesserte PR des Unternehmens, welche
sich auf die Bewerberzahlen an Studenten und
Absolventen auswirkte.
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2.3.3 Intermediare (Broadcast Search)

Intermediare lassen sich grob als Open Innova-
tion Dienstleister beschreiben, welche als Ver-
mittler zwischen Unternehmen als Ideensuchern
und Ideengebern wie bspw. Kunden agieren.
FUr eine detailliertere begriffliche Auseinander-
setzung sei auf DIENER & PILLER (2009) verwie-
sen. Im Normalfall bieten sie eine Bandbreite an
Open Innovation Dienstleistungen, Methoden
und Werkzeugen an, welche in Rlicksprache mit
dem Unternehmen auf dessen Bedlrfnisse zu-
geschnitten werden, z. B. Broadcast Search,
Lead User Projekte oder Netnography, bei wel-
cher aktuelle Trends im Internet oder bestimm-
ten Communities ermittelt werden.

Da die befragten Unternehmen hauptséachlich
Broadcast Search Projekte durchgefiihrt hatten,
werden diese im Folgenden fokussiert.
Broadcast Search bedeutet in diesem Fall, die
Veroéffentlichung einer Problemstellung und die
Aufforderung an Unternehmens-Externe diese
zu l6sen (LAKHANI ET AL. 2007). Eine Broadcast
Search stellt somit eine Form des Ideenwettbe-
werbs dar, wobei sie sich fir gewdhnlich durch
eine erhdhte Komplexitdt der Aufgabenstellung
und eine gezielte Adressierung von fachlichen
Experten auszeichnet. Im Normallfall besteht
kein direkter Kontakt zwischen Unternehmen
und Kunden sondern ein indirekter via Interme-
diér.

2.3.3.1 Zielsetzung und Motivation

Die befragten Unternehmen nutzten Intermedia-
re unter anderem aufgrund deren vorhandener
Netzwerke an Experten, welche sich besonders
fur die Bearbeitung von speziellen Fragestellun-
gen eignen, welche fur einen klassischen Ide-
enwettbewerb zu komplex waren. Zudem ver-
fugten im Bedarfsfall Intermediére Gber Routine
in der Gewinnung weiterer Experten, bspw.
mittels Screening von Foren oder Communities.
Hierbei wurde auch der Vorteil des gestaffelten
Leistungsangebots genannt, welches von Ein-
stiegsprojekten, wie Trendanalysen und der
Ermittlung potentieller externer Akteure, Uber
die Durchfiihrung von Broadcast Searchs bis
zum Aufbau eigener Open Innovation (Ol) Platt-
formen reichen kénnen.

Der angebotene Komplett-Service wurde bei
einer erstmaligen Durchfiihrung des OlI-Projekts
als hilfreich empfunden. Die Intermediare unter-
stitzen im Normalfall sowohl bei der Themen-
findung und Aufgabenformulierung, der Aus-
wahl der passenden Methode, der Gewinnung
geeigneter Teilnehmer, der Durchfihrung der
Ol-MaBnahme und der anschlieBenden Auswer-
tung der gewonnenen Ergebnisse.
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Unternehmen wird es hierbei ermdglicht, einen
~Schulterblick® auf den OI-Proze8 einzuneh-
men, Ablaufe und Herausforderungen kennen
zu lernen und den ProzeB anschlieBend gege-
benenfalls im eigenen Unternehmen zu imple-
mentieren.

2.3.3.2 Vorbereitende MaBnahmen

Vor der Kontaktierung eines Intermedidrs emp-
fiehlt sich die Definition einer groben Zielset-
zung. Basierend auf dieser unterstiitzt der In-
termedidr bei der Wahl einer geeigneten Open
Innovation (Ol) MaBnahme, der externen Ziel-
gruppe und der Formulierung der Aufgabenstel-
lung.

Seitens des Unternehmens ist es zudem wich-
tig, die verfigbaren Ressourcen zu bestimmen
und einen Mitarbeiter freizustellen, welcher flr
die Ol-MaBnahme verantwortlich ist.

2.3.3.3 Durchfiihrung

Teilweise treten Unternehmen mit dem allge-
meinen Wunsch nach der Durchfiihrung einer
Ol-MaBnahme an Intermediare heran. In diesem
Fall unterstitzt der Intermediar ebenfalls bei der
Findung eines geeigneten Themenfeld. Dies
kann bspw. durch eine Netnography-
MaBnahme geschehen, im Rahmen derer Inter-
net-Communities, Social-Media-Plattformen
und Foren nach aktuell diskutierten und im
Trend liegenden Themen durchsucht werden.
Gleichzeitig wird geprift, ob dort nicht nur
Probleme sondern auch mdgliche Ldsungen
genannt werden. Dies bietet Einblicke in Kun-
denverhalten und -meinungen und [4Bt eine
Potentialabschatzung méglicher Ol-Themen zu.
Haufig besitzen Unternehmen bereits konkrete
Fragestellungen. Diese werden in Workshops
mit Experten des Unternehmens und des Inter-
mediars optimiert und Bewertungskriterien fest-
gelegt. Der Intermedidr gibt auch Hinweise,
welche Aspekte, Events, etc. im Rahmen der
Ausschreibung noch zu beachten sind bzw. von
Vorteil wéren.

Im Falle einer Broadcast Search verdffentlicht
der Intermediadr anschlieBend die Aufgabenstel-
lung auf seiner Plattform und ladt geeignete
Teilnehmer aus seiner Datenbank ein, welcher
er gegebenenfalls durch gezielte Werbung um
weitere Experten ergdnzt. Im AnschluB an die
Begleitung und Betreuung der gesamten Aus-
schreibung bietet der Intermedidr methodische
Unterstltzung bei der Bewertung der abgege-
benen Losungsvorschlage.
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2.3.3.4 Vorbehalte und Herausforderungen

Die geauBerten Vorbehalte basierten einerseits
auf der Meinung, daB die notwendige Expertise
zur Beurteilung der abgegebenen
Ideen/Lésungen nur im Unternehmen selbst
vorhanden sei. Andererseits wurde kritisiert, daB
oftmals kein direkter Kontakt zu den Ideenge-
bern mdglich sei.

Zudem besteht die Gefahr, Wettbewerbern
durch Veroffentlichung der Aufgabenstellung
Einblicke in interne Entwicklungstatigkeiten und
-schwierigkeiten zu bieten.

2.3.3.5 Ergebnisse und Fazit

Wie im Falle der Ideenwettbewerbe héangt der
Erfolg und die Qualitat der Ergebnisse von der
Wahl des Themenfelds und der Aufgabenstel-
lung ab, welche sich trotz Unterstitzung seitens
des Intermediars herausfordernd gestalten. In
den Interviews stellte sich dies als Hauptursa-
che fir eine zum Teil ungenitigende Ergebnis-
qualitdt dar. Aufgrund des hieraus resultieren-
den schlechten Aufwand-Nutzen-Verhéltnisses
handelte es sich hierbei oftmals um einmalige
Aktionen. Aufeinander aufbauende Projekte, bei
denen zuerst Produktideen und anschlieBend
Produkte entwickelt wurden, existierten so gut
wie nicht. Ein anderer Grund fur die Einmaligkeit
der Nutzung von Intermedidren war die an-
schlieBende Entwicklung einer Unternehmens-
eigenen Ideenplattform und selbststandige
Durchfiihrung von Ideenwettbewerben.

Fur erste Erfahrungen mit Open Innovation wur-
de der Einsatz von Intermedidren aufgrund der
vorhandenen Unterstltzung und Anleitung als
hilfreich empfunden. Ebenfalls die Skalierbarkeit
der MaBnahmen, beginnend bei Netnography
bis Broadcast Search Projekten, wurde positiv
bewertet.

2.3.4 Kooperationen mit Hochschulen und
Forschungseinrichtungen

Kooperationen mit Hochschulen und For-
schungseinrichtungen z&hlen zu den klassi-
schen MaBnahmen, um externes Wissen und
Knowhow ins Unternehmen zu bringen. Dies
kann sowohl zur L&sung eines spezifischen
Problems als auch zur Erforschung wissen-
schaftlicher Grundlagen dienen. Die Auspréa-
gungen der Kooperation reichen somit von
kurzlaufenden Projekten mit wenigen Mannta-
gen bis zu mehrjahrigen Projekten, an denen
ebenfalls weitere Industrie- und Forschungs-
partner beteiligt sein kdnnen. Hierbei lassen
sich rein von der Industrie finanzierte und 6f-
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fentlich geférderte Projekte unterscheiden. In
letzterem Fall erfolgt die Férderung durch einen
offentlichen Trager (z. B. Deutsche Forschungs-
gemeinschaft - DFG oder dem Bundesministe-
rium fur Bildung und Forschung — BMBF) und
die Unternehmen Ubernehmen die Bearbeitung
eigener Arbeitspakete, fir welche sie eine For-
derung erhalten.

Im Allgemeinen ist bei der Planung der Koope-
rationen auf die wissenschaftliche Relevanz und
Neuheit der Themenstellung zu achten.

2.3.4.1 Zielsetzung und Motivation

In den Interviews zeigten sich vier Hauptmotive
zur Nutzung von Hochschul-Kooperationen,
welche teilweise parallel auftraten.

. Positive Erfahrung/Kontakte

In fast allen befragten Unternehmen exis-
tierten bereits erfolgreich abgeschlosse-
ne oder noch laufende Hochschul-
Projekte. Neben den hierbei gewonnenen
positiven Erfahrungen trugen personliche
Kontakte der Mitarbeiter zu bestimmten
Universitaten (bspw. als Alumni) zur Kon-
taktaufnahme mit diesen bei.

° Zugang zu neuesten Technologien und
Experten

Ein weiterer Grund war oftmals die mo-
derne Ausstattung der Hochschulen mit
einer Vielzahl an Spezial-Versuchs-
maschinen und MeBgeraten. Hinzu kam
der Austausch mit fiihrenden Experten
auf dem jeweiligen Feld.

) Externer Blickwinkel

Dies beinhaltete einerseits den Zugang
zu neuen Leuten (Forscher und Studen-
ten) mit neuen ,frischen“ Ideen und an-
dererseits allgemein die ,Forschungs-
Atmosphére* an den Hochschulen, wel-
che durch kreatives und unkonventionel-
les Denken innovative Lésungen erméog-
licht. In den Unternehmen eingefahrene
Strukturen und Prozesse wirden hinter-
fragt und auf diese Weise zusétzlich Ver-
besserungspotentiale aufgezeigt.

° Zugang zu potentiellen Mitarbeitern
und Kniipfen von Kontakten

Ein weiteres Motiv war der Kontakt zu
potentiellen neuen Mitarbeitern, deren
Arbeitsweise wahrend des Projekts be-
reits kennengelernt werden konnte. Da-
neben boten Projekte mit mehreren In-
dustriepartnern den Zugang zu anderen
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Unternehmen B2B-

Partner.

und potentiellen

Beziiglich der Projektdauer lieB sich feststellen,
daB kurzlaufende Projekte vor allem der Bear-
beitung spezifischer Frage- und Problemstel-
lungen mit nur inkrementell innovativen Losun-
gen dienten und Uberwiegend von Unterneh-
men initiiert wurden. GrdBere Forschungspro-
jekte wurden oftmals von Hochschulen ange-
stoBen, offentlich geférdert und dienten primar
der Erarbeitung von Grundlagenforschung. Die
beteiligten Unternehmen profitierten durch di-
rekten Zugang zu Forschungsergebnissen und
die aktive Bearbeitung eigener, an die individu-
ellen Bedurfnisse angepaBter Arbeitspakete.

2.3.4.2 Vorbereitende MaBnahmen

Die Kontaktaufnahme und die Auswahl geeigne-
ter Hochschulen, Lehrstiihle und Forschungs-
einrichtungen geschahen meist Uber personli-
che Kontakte. Falls diese noch nicht bestanden,
wurden diese bspw. Uber gezielte Recherchen
oder Messen- und Konferenzbesuche in rele-
vanten Themenfeldern aufgebaut, und aktiv
nach aktuellen Forschungsvorhaben befragt.
Um einen reibungslosen Projektablauf zu ge-
wabhrleisten, ist es essentiell im Vorfeld Aspekte
wie Ergebnisverwertung, Geheimhaltungsver-
einbarungen und Vero6ffentlichungen zu klaren.
Hierbei gilt es, die prinzipielle Pflicht der Hoch-
schulen zu wissenschaftlichen Vero6ffentlichun-
gen zu beachten, welche mit den Geheimhal-
tungsinteressen der Unternehmen in Einklang
zu bringen sind.

2.3.4.3 Durchfiihrung

Die Durchfihrung hing in den untersuchten
Fallen von einer Vielzahl an Randbedingungen
ab, so daB ein Standardprojekt nicht vorgestellt
werden kann. Wie zuvor beschrieben kdnnen
die Kooperationsformen von Projekten mit we-
nigen Manntagen bis hin zu mehrjéhrigen Pro-
jekten reichen. Spezialformen kdnnen zudem
Stiftungslehrstiihle oder Stipendienprogramme
darstellen.

2.3.4.4 Vorbehalte und Herausforderungen

Die zuvor beschriebene Abstimmung von Ge-
heimhaltungsinteressen der Unternehmen und
der Verdffentlichungspflicht der Hochschulen
wurde von den Interviewpartnern als teilweise
herausfordernd bezeichnet. Hierbei wurde die
Mdglichkeit genutzt gezielt, kritische Informati-
onen zu kennzeichnen, die nicht oder nur mit
vorheriger Abstimmung veroffentlicht werden.
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Die Balance zwischen den Winschen und Be-
dirfnissen der Unternehmen und Hochschulen
wurde ebenfalls teilweise als schwierig bezeich-
net. Wéhrend einerseits manche Themenstel-
lungen fir Hochschulen wissenschaftlich zu
trivial seien, waren andererseits manche Pro-
jektergebnisse fir die Unternehmen zu wissen-
schaftlich und nicht direkt umsetzbar.

2.3.4.5 Ergebnisse und Fazit

Trotz der teilweise ,,zu wissenschaftlichen® L6-
sungen waren alle befragten Unternehmen zu-
frieden mit ihren wissenschaftlichen Kooperati-
onen, die sich durch einen hohen Anteil an radi-
kalen Innovationen auszeichneten.

2.3.5 (Cross-) Industrie-Kooperationen

Dieses Kapitel beschreibt den Austausch zwi-
schen Unternehmen, die von Diskussionen bis
zu Kooperationen reichen kdnnen. Es lassen
sich verschiedene Formen unterscheiden. Der
Austausch kann sowohl zwischen Unternehmen
einer Branche als auch verschiedener Branchen
erfolgen. Mdglich sind hierbei formelle und in-
formelle Rahmen. Die Veranstaltungshaufigkeit
kann jede Ausprdgung zwischen einmaliger
oder regelmaBiger Aktionen annehmen.

2.3.5.1 Zielsetzung und Motivation

Das Ziel der befragten Unternehmen an einem
Austausch mit anderen Unternehmen war die
Identifikation &hnlicher Probleme und eine ge-
meinsame Erarbeitung von Ldsungen. Neben
der Gewinnung von Entwicklungspartnern nutz-
ten sie diesen auch dazu, potentielle neue Zulie-
ferer zu finden. Der Austausch mit Unternehmen
anderer Branchen wurde gezielt gesucht, um
erfolgversprechende Technologien, Methoden
und Denkanséatze zu bestimmen und zu Uber-
tragen. Durch die verschiedenen Branchen be-
stand zudem kaum Gefahr einer Wettbewerbs-
situation.

Der Austausch erfolgte Uberwiegend auf Mes-
sen, auf speziellen Networking-Veranstaltungen,
Workshops oder im Rahmen von Entwicklungs-
kooperationen.

2.3.5.2 Vorbereitende MaBnahmen

Die vorbereitenden MaBnahmen unterscheiden
sich abhéngig von der gewéhlten Form des
Austauschs mehr oder minder stark und weisen
teilweise Gemeinsamkeiten mit denen der
Lead User Workshops und  Hochschul-
Kooperationen auf.
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Mittel zur Auswahl geeigneter Austausch-
Partner kénnen bspw. Messen, Fachzeitschrif-
ten und Verbénde sein. Essentiell ist speziell fir
langerfristige oder thematisch sensible Koope-
rationen eine sorgféltige Planungsphase, die in
einigen Fallen bis zu eineinhalb Jahren dauerte.
Far langerfristige Kooperationen gilt es, neben
den Erwartungen und Zielen der einzelnen Part-
ner, den jeweiligen Zeit- und Arbeitsaufwand zu
definieren, Geheimhaltungsvereinbarungen
abzuschlieBen sowie festzulegen, wie Entwick-
lungen der einzelnen Partner hinsichtlich Zuord-
enbarkeit zu kennzeichnen sind. Daneben wur-
de von den Interview-Partnern auf die Berlick-
sichtigung des ,Human-Factors® hingewiesen,
welcher neben inhaltlichen Aspekten wesentlich
zum Erfolg oder Misslingen eines Projekts bei-
trégt. Hierzu ist es unter anderem wichtig, eine
ausreichende Kommunikation aller Projektbear-
beiter zu gewahrleisten, bspw. mittels Telefon-
konferenzen, Emails oder speziellen Internet-
Share-Points. Unterstitzend wirkt hierbei auch
eine gemeinsame Kick-off-Veranstaltung, an der
sich alle Projektpartner persdnlich kennenlernen
kénnen. Zusétzlich sollte jedes Unternehmen fir
sich selbst festlegen, wann eine Kooperation im
Zweifelsfall abgebrochen werden sollte.

2.3.5.3 Durchfiihrung / Ausprdgungen

Im Folgenden werden exemplarisch einige be-
schriebene Kooperationsmdglichkeiten abseits
von Entwicklungskooperationen und Verbanden
vorgestellt.

° Workshops

Bspw. basierend auf einem vom Vertrieb
erkannten Problems werden alle relevan-
ten Stakeholder und externe Experten
eingeladen, um L&sungsideen zu entwi-
ckeln. Diese kénnen anschlieBend disku-
tiert und Gegenvorschlage erarbeitet
werden. Aus einzelnen Teilldsungen [aBt
sich ein Morphologischer Kasten mdgli-
cher Teilldsungen erstellen und aus die-
sem eine optimale Gesamtlésung ablei-
ten.

e Technologietag / Kundentage (B2B)

Zu diesem kénnen Zulieferer, Hochschu-
len, interne Experten und/oder die
TOP20-Kunden eingeladen werden, um
heutige und zukinftige Bedarfe zu erar-
beiten und Defizite im aktuellen Produkt-
portfolio zu identifizieren. Zum Teil wer-
den hierbei bereits erste Ldsungsideen
und -richtungen entwickelt. Abhangig
vom jeweiligen Thema empfehlen sich
Geheimhaltungsvereinbarungen.
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) Kochabend

Bei diesen wird in einer Gruppe von
8 - 10 Kunden und 4 Mitarbeitern offen
Uber ein festgelegtes Thema diskutiert.
Durch das gemeinsame Kochen entsteht
eine lockere und entspannte Atmospha-
re, welche einen freien Gedankenaus-
tausch und kreative ldeen unterstitzt.
Neben dem Austausch zum gegebenen
Thema dient die Veranstaltung ebenfalls
zur ldentifikation Ubergeordneter Trends
und zum Aufbau von Kooperationen.

) Hausmessen beim Kunden (B2B)

Ausléser war das seit der Krise be-
schrankte Reise-Budget auf Seiten der
Unternehmen und der B2B-Kunden. Um
diesem Problem zu begegnen, veranstal-
ten einzelne Geschéftsbereiche der be-
fragten Unternehmen eigenstandig Haus-
messen bei ausgewdahlten B2B-Kunden.
Meist im zentralen Eingangsbereich des
Kunden wird hierfir ein Messestand auf-
gebaut, den interessierte Mitarbeiter be-
suchen koénnen. Auf diese Weise wird
sowohl das Produktportfolio prasentiert
als auch die Kundenbindung erhéht. Die
Resonanz seitens der Kunden sei durch-
weg positiv. Um ein einheitliches Er-
scheinungsbild der Hausmessen zu ge-
wéhrleisten, empfiehlt sich die Erstellung
eines organisatorischen Standardleitfa-
dens.

2.3.5.4 Vorbehalte und Herausforderungen

Neben der Aushandlung von Datenschutz- und
Geheimhaltungsvereinbarungen wurde die Iden-
tifikation geeigneter Partner als eine der Haupt-
herausforderungen genannt. Zudem héngt der
Erfolg stark von der Organisation, den Rahmen-
bedingungen (z. B. Kochabend) und der richti-
gen Anzahl und Zusammensetzung der Teil-
nehmer ab, welche situationsabhangig zu be-
stimmen sind.

2.3.5.5 Ergebnisse und Fazit

Als positiv wurde die Lésung eines Problems
mit Denkweisen und Produkten eines anderen
Unternehmens der gleichen oder einer anderen
Branche mit zum Teil unterschiedlichen Denk-
weisen genannt. Als ein Beispiel wurde ein Fall
genannt, in welchem ein bestehender groBer
Motor eine verschérfte Emissionsnorm nicht
mehr einhalten konnte. Im Rahmen eines Work-
shops wurde ein L&sungskonzept entwickelt,
welches auf mehrere kleine, umweltfreundliche
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Motoren setzt, die zusétzlich je nach Belastung
zu- und abgeschaltet werden kdénnen. Ein wei-
teres Beispiel stellte die Ubertragung eines Au-
toreifengummis als Sportschuhsohle dar, wel-
che diesem einen im Vergleich zur Konkurrenz
gesteigerten Grip verlieh.

Als negative Erfahrungen wurden ein bisweilen
schlechtes Nutzen-Aufwand-Verhaltnis (teilwei-
se aufgrund des hohen Organisations- und Ab-
stimmungsbedarfs im Vorfeld) und eine zu star-
ke thematische Einschrdnkung genannt.

2.3.6 Applikationsforschung

Applikationsforschung geht Uber einen klassi-
schen ,aktiven Kundendienst® (siehe Kap. 2.3.7)
hinaus und beinhaltet eine gezielte Beobach-
tung des Produkteinsatzes beim Kunden durch
den AuBendienst. Ziel ist es Defizite und Innova-
tionspotentiale aufzudecken. Fir den Kunden
ergeben sich Vorteile durch die Aufdeckung
fehlerhafter Produktnutzung seiner Mitarbeiter
und das Angebot gezielter, kostenloser Schu-
lungen, um eine effizientere Arbeitsweise zu
ermdglichen (einschlieBlich weniger Unfélle,
weniger VerschleiB, etc.). Das Unternehmen
profitiert durch die Aufdeckung bestehender
Produktdefizite und Verbesserungsmdglichkei-
ten, einer erhdhten Kundenzufriedenheit und
Hinweisen auf neue innovative Produkte. Die
MaBnahme ist hierbei flir den Kunden kosten-
frei.
2.3.6.1 Zielsetzung und Motivation

Primares Ziel der befragten Unternehmen war
eine erhoéhte Kundenzufriedenheit. Der Kunde
solle sein Produkt verstehen, wozu gezielte
Schulungen angeboten wurden, und Defizite am
Produkt behoben werden. Zuséatzlich sollte der
Bedarf fir neue Technologien und Produkte fir
einen mittelfristigen Markteinsatz (Horizont
6 Jahre) identifiziert werden.

2.3.6.2 Vorbereitende MaBnahmen

Die Methode setzt einerseits einen bestehenden
Kundenservice/Vertrieb mit direktem Kunden-
kontakt und ein richtiges Marketing der MaB-
nahme als exklusiven Service gegen Uber dem
Kunden voraus. Zudem ist die richtige Schulung
der AuBendienstmitarbeiter entscheidend. Diese
muissen sowohl Problemfelder des Kunden als
auch potentiell Innovations-férdernde
sLead” Kunden erkennen kdnnen (bspw. Kun-
den, die sich durch den Einsatz spezieller Vor-
gehen oder &dhnlichem von anderen Kunden
unterscheiden und deren Analyse innovative
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Produkte fir den breiten Markt anstoBen kann).
Zusétzlich mussen die AuBendienstmitarbeiter
im Umgang mit Aufzeichnungsmedien und im
richtigen Auftreten gegen Uber den Kunden
geschult werden, was meist mittels ,Training-
on-the-Job* erfolgt.

Um die normaler Weise groBen anfallenden
Datenmengen adaquat aufbereiten und spei-
chern zu kdnnen, sind die Mitarbeiter vorab im
Umgang mit entsprechenden Video-/ Audio-
oder Textverarbeitungsprogrammen zu schulen
und die Daten in einem Wissensmanagement-
tool abzulegen, auf welches alle Entwickler Zu-
griff haben.

Zu beachten ist zudem, daB es sich bei den
aufgedeckten Produktdefiziten im Normalfall um
inkrementelle Verbesserungen eines bestehen-
den Produkts handelt. Hinweise auf potentielle
Innovationen weisen einen mittelfristigen Pla-
nungshorizont (5-6 Jahre aus) und werden ne-
ben dem Tagesgeschéaft entwickelt. Daher ist es
wichtig, entsprechende Freirdume fir die Ent-
wickler zu schaffen.

2.3.6.3 Durchfiihrung

Die Durchfiihrung der MaBnahme wird von Ver-
triebs-/Kundenservicemitarbeitern des Unter-
nehmens initiiert. Dieser erkennt, entweder daB
der Kunde Probleme bei der Verwendung des
Produkts hat; oder daB ein Kunde anders arbei-
tet als die restlichen Kunden, indem dieser im
Falle eines Bauunternehmens bspw. schwe-
bende Gerlste anstelle einer traditionellen
Stein-auf-Stein Bauweise verwendet.

Daraufhin fordert der Vertrieb gezielt Produkt-
manager und Techniker nach, welche anschlie-
Bend die Mitarbeiter des Kunden beim Einsatz
des Produkts begleiten. Hierbei ist es wichtig
gegen uUber dem Kunden die Besonderheit und
den Mehrwert des Service herauszustellen
(bessere Produkte, effizientere Prozesse, weni-
ger VerschleiB, weniger Unfalle, etc.). Basierend
auf der Beobachtung der Prozesse des Pro-
dukteinsatzes wird der Verbesserungsbedarf
ermittelt. Die eigentliche Ldsung der identifizier-
ten Probleme erfolgt in den Entwicklungsteams
im Unternehmen. Aus dem Hinterfragen der
beobachteten Prozesse und Konstruktionen
lassen sich zuséatzlich die Hinweise auf mdgli-
che zukinftige Innovationen ziehen. Im Falle
einer falschen Nutzung des Produkts werden
dem Kunden kostenlose Schulungen angebo-
ten.

Die Aufzeichnung/Dokumentation des Pro-
dukteinsatzes erfolgt hauptséchlich mittels Vi-
deokamera, Fotoapparat, Diktiergerat oder tex-
tuell. Diese Daten werden anschlieBend von den
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Mitarbeitern eigenstandig aufbereitet (z. B. ge-
schnitten) und gespeichert.

2.3.6.4 Vorbehalte und Herausforderungen

Eine wesentliche Herausforderung stellen der
Datenschutz und die Genehmigung des Be-
triebsrats zur Durchfliihrung der Beobachtung
dar. Zudem mobchten viele Kundenmitarbeiter
nicht gefilmt werden aus Sorge vor mdglichen
Konsequenzen aufgrund unsachgemaBer Pro-
duktnutzung. Auch erschweren zum Teil nicht
immer klare Organisationsstrukturen und Ver-
antwortlichkeiten die Genehmigung der MaB-
nahme.

Sowohl gegen Uber dem Kunden selbst als
auch gegen Uber den Kundenmitarbeitern ist
das Auftreten der AuBendienstmitarbeiter es-
sentiell. Im Falle der Kundenmitarbeiter beginnt
dies bereits bei der Wahl der richtigen Kleidung,
z. B. Arbeitskleidung anstelle eines Anzugs.
Wichtig ist der Aufbaue von Vertrauen und Ver-
standnis sowie eines Austauschs auf Augenho-
he. Hierzu gehort ebenfalls, den Kundenmitar-
beitern direktes Feedback zu geben und gege-
benenfalls bei ,Not am Mann selbst mitanzu-
packen®. Da es sich insgesamt um die Aufde-
ckung einer ,Imperfektion” des Kunden handelt,
ist auf Vertraulichkeit zu achten.

Eine weitere Herausforderung stellt die Aufbe-
reitung und Speicherung der gesammelten Da-
ten dar. Neben einer entsprechenden Schulung
der Mitarbeiter und einem effizienten Wissens-
managementsystem missen den Entwicklern
Freirdume gegeben werden, im System nach
potentiell innovativen Ideen zu suchen und die-
se anschlieBend weiterzuentwickeln.

Bei der Entwicklung neuer innovativer Techno-
logien und Produkte ist die Entkopplung vom
Tagesgeschaft und eine durchschnittlich erst
funf Jahre in der Zukunft liegende Markteinfiih-
rung zu beachten. Ebenfalls die Einflhrung der
Applikationsforschung im Unternehmen und
Marketing beim Kunden erfordert circa funf
Jahre.

2.3.6.5 Ergebnisse und Fazit

Trotz des hohen Aufwands zur Abstimmung der
MaBnahme mit den Kunden und zur Erfassung
und Speicherung der Daten war das Fazit
durchweg positiv. Neben einer verbesserten
Kundenbindung konnten sowohl inkrementelle
Verbesserungen aktueller Produkte als auch
potentielle radikal innovative Produkte flir einen
zukunftigen Einsatz gewonnen werden.

Nach Ansicht des Autors eignet sich die Appli-
kationsforschung speziell fir Unternehmen mit
regelmaBigem und direktem Kundenkontakt.
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Bei den Kunden kann es sich um B2B- und
B2C-Kunden handeln. Fir Massenprodukte, die
ohne direkten Kundenkontakt vertrieben wer-
den, erscheint die Methode nur mit Adaptionen
geeignet (bspw. im Rahmen eines Einsatzes in
einem Produkttesterzentrum).

2.3.7 Weitere Methoden

Zusétzlich zu den im Vorherigen ausfihrlich
beschriebenen Open Innovation Methoden
wurde noch einige weitere genannt, die auf-
grund ihrer Zuordnung zu klassischen Kunden-
integrations Methoden im Folgenden nur kurz
erwéhnt werden.

e Tag der offenen Tiir fiir Endkunden

Dieser dient vor allem dazu, Endkunden,
die normaler Weise kaum Kontakt mit dem
Unternehmen haben, das Unternehmen
und Produkt-Highlights naherzubringen.
Durch die bessere Wahrnehmung in der
Bevolkerung erhoffen sich Unternehmen
eine verbesserte Bewerberzahl.

e Fachmessen

Wie zuvor beschrieben werden sie ge-
nutzt, um gezielte nach neuen Technolo-
gien und/oder Kooperationspartnern zu
suchen.

e Aktiver AuBendienst

Dieser stellt aufgrund der fehlenden Be-
obachtung des Produkteinsatzes und der
vom Kunden ausgehenden Initiative keine
Applikationsforschung dar. Der Kunde
kommt hierbei auf das Unternehmen zu,
welches einen Vertriebsmitarbeiter mit
meist technischer Ausbildung und be-
triebswissenschaftlicher Zusatzschulung
zu diesem schickt. Basierend auf der indi-
viduellen Problemstellung des Kunden
werden anschlieBend Losungen entwi-
ckelt. Durch die Bereitstellung eines pas-
senden Produkts fur jeden Kunden steigt
die Kundenbindung. Jedoch fihrt die Viel-
zahl an Einzelldsungen zu einem stetig
wachsenden Produktportfolio, welches die
interviewten Unternehmen durch die ver-
stérkte Verwendung von Standardkompo-
nenten in Zukunft wieder reduzieren wol-
len.
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3 Zusammenfassung zur Anwendung von
Open Innovation

3.1 Inhaltliche Zusammenfassung

Begriffsverstiandnis

Hinsichtlich des Begriffsverstdndnisses von
Open Innovation (OIl) lieB sich bei den OlI-
anwendenden Unternehmen ein relativ einheitli-
ches Versténdnis feststellen, welches die Ein-
bindung externer Partner in den eigenen Inno-
vationsproze3 umfaBte. Diese Einbindung bein-
haltete sowohl Unternehmens-externe Partner
als auch Abteilungs-externe Partner innerhalb
eines Unternehmens. Unternehmen, die bislang
noch keine eigenen Erfahrungen mit Ol gesam-
melt hatten, besaBen oft nur eine grobe Vorstel-
lung von der Bedeutung von Ol und nahmen es
primdr als einen neuen Trend neben anderen
wahr. Nach der detaillierten Erkldrung des The-
menfeld im Rahmen der Interviews bekundeten
sie jedoch bis auf eine Ausnahme prinzipielles
Interesse. Hierbei ist darauf hinzuweisen, daB
Hochschul- und Unternehmenskooperationen in
jedem Unternehmen in der einen oder anderen
Form bereits angewendet wurden, auch wenn
diese nicht Ol zugerechnet wurden.

Anwendung in der Praxis

Die Anwendung von Open Innovation (Ol) reich-
te von einmaligen Anwendungen bis hin zu um-
fassenden Ol-Initiativen. Eine Aussage uUber
hierbei am verbreitetsten oder erfolgreichsten
Methoden ist aufgrund der begrenzten Teilneh-
merzahl nicht mdglich. Es lieB sich jedoch ein
Trend in der Motivation zum Einsatz von Ol
erkennen: primarer Fokus war gemaB Aussage
der Interview-Teilnehmer die L6sung einer tech-
nischen Aufgabenstellung und nicht eine ver-
besserte Wahrnehmung des Unternehmens in
der Offentlichkeit, wobei dies stets als bewuBter
positiver Zusatzeffekt genannt wurde.

Erfahrungen mit Open Innovation

Das Fazit der befragten Unternehmen zur An-
wendung von Open Innovation (Ol) war durch-
wegs positiv. Durch die Einbindung externen
Knowhows, bspw. in Form externer Experten
oder einer groBen Menge kreativer Endkunden,
konnte die interne Expertise gezielt erweitert
und ergdnzt werden. Auch wenn stellenweise
die gewonnenen Ergebnisse nicht direkt umge-
setzt werden konnten, regten sie die Entwick-
lung anderer innovativer Produkte an.
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Hemmnisse und Herausforderungen

Oftmals berichteten die Interview-Teilnehmer
von einem unterschatzen Aufwand des Open
Innovation (Ol) Projekts. Speziell die Erstellung
von Geheimhaltungsvereinbarungen und Nach-
bereitung des Projekts gestalteten sich zeitin-
tensiver als vorab kalkuliert. Durchschnittlich
4Bt sich bspw. fir einen Ideenwettbewerb zu-
sédtzlich zur eigentlichen Laufzeit eine mindes-
tens gleich lange Vorbereitungs- und eine dop-
pelt so lange Nachbereitungsphase einplanen.
Hierbei erfordern speziell groBe Datenmengen
eine adaquat und methodisch unterstiitze Aus-
wertung.

Besondere Bedeutung kommt bei allen vorge-
stellten Methoden der Aufgabenstellung und
Zieldefinition zu. Sie entscheidet Uber Qualitat
und Quantitdt des externen Inputs und tragt
somit maBgeblich zum Erfolg oder Misslingen
des OI-Projekts bei.

3.2 Grenzen des Berichts

Aufgrund der begrenzten Anzahl an Interview-
Teilnehmern und ihrer im Normalfall nur be-
schrankten verflgbaren Interview-Zeit konnten
viele Aspekte nur oberflachig behandelt werden.
Dieser Bericht stellt daher einen explorativen
Uberblick tiber das Themenfeld Open Innovati-
on und der in den Interviews genannten Metho-
den dar. Best-Practice-Beispiele konnten nicht
abgeleitet werden.

3.3 Ausblick und nachste Schritte

Im Sinne einer vertieften Untersuchung des
Themenfeldes ist mittelfristig eine zweite Inter-
viewstudie geplant, welche zur gezielten Analy-
se und Absicherung einzelner identifizierter
Teilaspekte dienen sollen. Basierend auf der
groBeren Datenbasis wird es moglich sein,
Best-Practice Beispiele zur Einfihrung und
Anwendung von Open Innovation abzuleiten.

In den Interviews zeigte sich zudem, daBB Open
Innovation fir Gewdhnlich in den friihen Phasen
des Produktlebenszyklus, d.h. zur Entwicklung
neuer Produkte, genutzt wird. Basierend auf
GURTLER ET AL. (2013) soll eine Methodik entwi-
ckelt und industriell evaluiert werden, mit wel-
cher die Potentiale von Open Innovation Uber
den gesamten Produktlebenszyklus erschlossen
werden kénnen, d.h. auch fir bestehende Pro-
dukte bspw. durch neue Upgrades flir am Markt
befindliche Produkte.
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