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Innovationsprozesse:
Offnung statt Alleingang

Radikale Produktinnovationen kénnen nur noch selten von einem Anbieter alleine realisiert

werden — wer mit externen Partnern zusammenarbeitet, hat mehr Erfolg. __von oLIVER

GASSMANN, PATRICIA SANDMEIER UND CHRISTOPH H. WECHT

Innovationen werden zum

entscheidenden Erfolgsfak-
tor. Einerseits ist die Differenzierung am
Markt nur noch mit innovativen, den Kun-
denbediirfnissen entsprechenden Pro-
dukten méglich. Andererseits fiihren
immer schnellere Innovationszyklen und
komplexere Technologien dazu, dass
kaum ein Unternehmen mebhr in der Lage
ist, die geforderte Innovationskraft im eige-
nen Haus aufzubringen. Gerade in der ent-
scheidenden Friihphase des Innovations-
prozesses zeigt sich ein immer stirkerer
Trend zur Zusammenarbeit mit Partnern:
Outside-in-Innovation bedeutet, externe
Innovationsquellen gezielt zu erschliessen.
Dieser Beitrag zeigt, wie wichtig es ist, den
Innovationsprozess zu 6ffnen und gibt
Empfehlungen, wie Unternehmen die Vor-
aussetzungen fiir Outside-in-Innovationen

schaffen kénnen.
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ie Unternehmen bekommen
denerhohten Innovationsdruck
immer mehr zu spiiren. Durch
die Internationalisierung der Markte,
das Verschwinden von Unternehmens-
und Branchengrenzen, die sich verkiir-
zenden Produktlebenszyklen sowie die
gesteigerten Anforderungen der Kun-
den missen Produkt- und Prozessinno-
vationen inimmer kiirzeren Abstdinden
hervorgebracht werden. Der Inno-
vationsfdhigkeit von Unternehmen
kommt damit eine Schlisselrolle zu.
Firmen sind nur erfolgreich, wenn sie
innovative Ideen effektiv und effizient
auf den Markt bringen kénnen.
Zunehmend zeigt sich allerdings,
dassradikale Produktinnovationen nur
noch in wenigen Fillen von einem
Anbieter alleine realisiert werden kon-
nen. Dies bedeutet, dass der Innova-
tionsprozess tiber die Unternehmens-
und Branchengrenze hinweg geschehen
muss, um das Wissen und die Erfahrung
von Kunden, Lieferanten, Forschungs-
institutionen und anderen Quellen
aktiv zu erschliessen.
Grossunternehmen wie IBM und
Procter & Gamble haben bereits frith
erkannt, dass die Integration externer
Ideen-und Wissensquellenin den Inno-
vationsprozess zu Wettbewerbsvortei-
len fithrt. Der Vorteil der Spezialisie-
rung und Fokussierung sowie die erziel-
baren Synergien durch Verlagerung der

F&E-Aktivititen iberwiegen gegeniiber
der Angst vor einseitiger Abhangigkeit.
Das Tabu «Outsourcing von F&E-Akti-
vitdten» wurde spatestensin den Neun-
zigerjahren gebrochen. Partnerschaften
werden dabeiinnerhalbund ausserhalb
der Kernkompetenzen eingegangen.
Die Firma ABB greift zum Beispiel auf
Mechatronikwissen von Spin-offs der
ETH Zirich zuriick und bestatigt damit
die in den letzten Jahren stark gestiege-
ne Bedeutung von technischen Dienst-
leistungen (Gassmann; Hipp 2001).

Diese Offnung des Innovationspro-
zesses, die grosse Firmen bereits aktiv
umsetzen, wird in Kurze auch kleine
und mittelgrosse Unternehmen er-
reichen. Gerade diese sind auf externe
Partner angewiesen, da die strategische
Positionierung und die passende
Innovationsentwicklung eine einzelne
Unternehmung tiberfordert. Einzelgan-
ger-Projekte konnen im Falle des Schei-
terns sogar das Uberleben der Firma
gefahrden.

Outside-in-Innovation:
Integration externer Quellen

Eine Innovation ist dann erfolgreich,
wenn die richtige Technologie zum
richtigen Zeitpunkt auf eine latent vor-
handene Applikation trifft. Die eigenen
Kernkompetenzen kénnen dabei gezielt
mit Partnerschaften erganzt werden,
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Abb. 1: Gestaltung der
Outside-in-Innovation
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Erfolgreiche Outside-in-Innovation beriick-
sichtigt fiinf verschiedene Ebenen.

um Krdfte zu biindeln oder um sich
gegenseitig zu erganzen.

Im angelsachsischen Sprachraum
wird dieses Phinomen der Offnung des
Innovationsprozesses unter «Open-
market Innovation» bzw. «Open Inno-
vation» thematisiert (Rigby; Zook 2002,
Chesbrough 2003). Es erkldrt einen sich
vollziehenden Paradigmenwechsel von
geschlossener Innovation hin zu einem
offenen, von partnerschaftlichen Akti-
vitdten bestimmten Innovationspro-
zess. Am ausgepragtesten zeigt sich die-
ses Innovationsmodell am Phdnomen
der Open Source Softwareentwicklung
(siehe Kasten): Eine Community von
Spezialisten und Anwendern ent-
wickelt aus eigenem Antrieb Software
und stellt den Source Code auf dem
Internet zur Verfiigung. Die Anreizsys-
teme der neoklassischen Okonomie,
Geld und Eigennutz, scheinen auf den
ersten Blick auf den Kopf gestellt. Es
zeigt sich, dass der individuelle Nutzen
wie z. B. Lernen und bessere Applika-
tionen treibend ist.

Unser  Forschungsschwerpunkt
Outside-in-Innovation, in Kooperation
mit elf filhrenden Industrieunterneh-
men aus der Schweiz, Deutschland und
Osterreich, entwickelt und vertieft die-
ses Paradigma und liefert eine umfas-
sende Betrachtungsweise der Integra-
tion externer Innovationsquellen.

Erfolgreiche Outside-in-Innovation
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erfolgt ganzheitlich und berticksichtigt
finf Ebenen (Abbildung 1):

» die Strategieebene

» die Strukturebene

» die Prozessebene

» die Netzwerkebene

» die Kulturebene

-

. Die Strategieebene
Aufbauend auf einer fundierten Unter-
nehmensstrategie miissen die Starken
und Schwachen einer Firma ermittelt
und klar kommuniziert werden. Basie-
rend auf den Kenntnissen, wohin sich
das Unternehmen in Zukunft strate-
gisch bewegen soll und wo die Chancen
und Risiken liegen, muss der Blick auf
das Umfeld der Unternehmung gerich-
tet werden (vgl. Linder; Jarvenpaa et al.
2003). Fallt der Entschluss, die eigenen
Kompetenzen mit Partnern zu starken
oder zu erganzen, muss die rechtliche
Ausgestaltung einer Partnerschaft gere-
gelt werden. Die grosse Herausforde-
rung bei gemeinsamen Innovations-
vorhaben besteht dabei oftmals darin,
dassdie Aufteilung von Ertrag und Nut-
zen aus der Kooperation festgelegt wer-
denmuss, bevor deren eigentliche Gros-
se bekanntist. Solche Regelungen bein-
halten vor allem Fragestellungen,
welche in den Bereich des Intellectual
Property Managements fallen.

Die Ausnutzung von Machtpositio-
nen starker Original Equipment Manu-
facturer (OEM) bei der Patentregelung,

wie sie vor allem in der Automobilin-
dustrie praktiziert wird, ist dabei nicht
die Losung, die zu einer langfristigen
und vertrauensvollen Partnerschaft
beitragt. Die INI-GraphicsNet Stiftung
des Fraunhofer Institutes fiir Graphi-
sche Datenverarbeitung (IGD), die die
Liicke zwischen Forschung und Anwen-
dung schliesst, befindet sich oftmals in
der Situation, dass von Industriepart-
nern die gesamten Patentrechte der
gemeinsam entwickelten Produkte ein-
gefordert werden. Die Stiftung versucht,
dem entgegen zu steuern und das gei-
stige Eigentum der Forscher mehrmals
in unterschiedlichen Konstellationen
zur Anwendung zu bringen. Auch bei
Auftragsprojekten wird ein wiederhol-
ter Einsatz mithilfe modularer Struktu-
ren angestrebt.

Dass die Interessen aller Beteiligten
berticksichtigt werden konnen, beweist
auch das Beispiel der Firma Rieter Tex-
tile Systems: Fordert ein an der Ent-
wicklung einer neuen Textilmaschine
beteiligter Lead-Kunde Exklusivitdt auf
dieses Produktionsgerdt, wird sie ihm
fiirein Jahr gewdhrt. Da auch Rieter die-
ses erste Jahr fiir die Null-Serie als Pha-
se der Erfahrungssammlung schitzt,
erfolgt diesim Interesse beider Parteien.
Wire der Kunde bereit, die gesamten
Entwicklungskosten alleine zu tragen,
wirde auch eine Exklusivitdt auf bis zu
drei Jahre gewdhrt werden.

Nebst der klaren Regelung des geis-

Stichwort «Open Source»

Dass aus weit verzweigten Partnerschaf-
ten respektable Produkte entstehen kén-
nen, zeigt die Open-Source-Software.
An der Entwicklung dieser Software
arbeiten unzihlige voneinander unab-
hiangige Programmierer — Studenten
und IT-Forscher — denn sie alle haben
Zugang zum so genannten Quellcode,
der es erlaubt, die Funktionsweise der
Software zu analysieren und zu modifi-
zieren. Bei proprietérer Software (z.B.
Windows von Microsoft) liegt der Quell-

code nicht offen, und mit einer Verinde-
rung wiirden Patentrechte verletzt. Bei
Open Source hilft gerade die Zusam-
menarbeit unterschiedlichster Program-
mierer, die Software kontinuierlich im
Sinne der Anwender zu verbessern.
Denn wer Open-Source-Software weiter-
entwickelt, ist in der Regel auch ein Nut-
zer. Ein Betriebssystem, das auf Open
Source aufbaut und inzwischen vor
allem im offentlichen Bereich bereits
eingesetzt wird, ist Linux. (ik)
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Abb. 2: Potenzielle Outside-in-Innovationspartner
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Mit Partnern kénnen Ideen, die nicht im eigenen Kompetenzbereich liegen, verfolgt werden.

tigen Eigentums ist aber auch die
gemeinsame Definition von Exit-Stra-
tegien von zentraler Bedeutung. Diese
sollte von Innovationspartnern nicht
als Misstrauensantrag gewertet, son-
dern muss im Gegenteil als vertrauens-
bildende Basis verstanden werden. Nur
auf der Grundlage klarer Positionen und
geringer Unsicherheit kann Vertrauen

wachsen.

Schliesslich gilt es, ein Technolo-
gieportfolio aufzustellen, um mit dessen
Hilfe strategische Schwerpunkte des
eigenen Unternehmens darzustellen. So
konnen z. B. Firmen, bei denen der
Grossteil der Produkte auf reifen Tech-
nologien basiert, gezielt Kooperationen
zur Entwicklung technologischer Inno-

vationen eingehen.

2. Die Strukturebene
Um die Koordination der verschiedenen
Partnerschaftsprojekte sicherzustellen,
miissen die organisatorischen Voraus-
setzungen geschaffen werden. Die
Flexibilitat von Kooperationsprojekten
darf nicht durch zu viel Formalismus
und Burokratie verloren gehen. Mit
zunehmender Grosse einer Firma ist
aber ein gewisses Mass an Zentralisie-
rung der Kooperationskompetenz not-
wendig, um die Koordination und Prio-
risierung der Projekte sicherzustellen.
Auch der deutsche Chemiekonzern
BASF hat die Wichtigkeit der Offnung
nach aussen erkannt und betreibtinner-
halb der Abteilung fiir Forschungspla-
nung und Hochschulbeziehungen das
Management der mehrals 8oo externen

Partnerschaften. Ziel ist es, gute Ideen
zu identifizieren und zu evaluieren.
Dabei werden Partner wie Universititen
und Start-ups, aber auch potenzielle
Kunden aktiv eingebunden, um die
jeweiligen Stdrken zu kombinieren. In
grossen Kooperationsprojekten der
Triebwerk- oder Satellitenindustrie
wird auf eine Organisationssymmetrie
geachtet: MTU Aero Engines und der
amerikanische Triebwerkhersteller
Pratt & Whitney organisieren sich spie-
gelbildlich, um auf jeder Ebene eine
direkte, horizontale Kommunikation zu
fordern.

Dass auch mit weniger Aufwand
erfolgreiche Losungen moglich sind,
zeigt das Beispiel des Schweizer Spezia-
listen fiir Durchflussmessung Endress
& Hauser Flowtec AG. Um die Offnung
desseitkurzer Zeit institutionalisierten
Innovationsprozesses sicher zu stellen,
ist eine Person damit beauftragt, Studi-
en, Recherchen und Szenarien beziig-
lich. der Entwicklungen im Markt
durchzufithren. Im Rahmen einer Tech-
nologie-Frithaufkldrung mit F&E-Part-
nern wird eine Ubersicht moglichst
aller Projekte erstellt, die sich bei For-
schungsinstitutionen, Universitdten,
Wettbewerbern etc. mit relevanten




Technologien beschaftigen. Wichtig bei
dieser routinemassigen Erfassung inter-
nersowie externer Quellenist die Syste-
matik der Abfrage, durch die die Aussa-
gekraft der Ermittlungen sichergestellt
wird. Mitarbeiter, die visiondr die Ent-
wicklungen des Umfeldes erfassen und
Innovationsquellen aufspiiren, fordern
die Offnung des Innovationsprozesses
mit einfachen Mitteln.

Die Beispiele zeigen, wie Verant-
wortlichkeit und Kompetenz fir Inno-
vationspartnerschaften zum gezielten
Aufbau von Partnering Know-how ver-
ankert werden kénnen. Um dieses Wis-
sen fiir die Unternehmung zu sichern
und anzuwenden, konnen entspre-
chende Wissensmanagement-Tools ver-
wendet werden.

3. Die Prozessebene

Die Ebene der Prozesse und Instrumen-
te beinhaltet eine erste Formalisierung
der Arbeitsablaufe. Sie verlauft quer zu
den hierarchischen Organisations-
strukturen.

Aufbauend auf den Kenntnissen der
eigenen Starken und Schwachen sowie
Chancen und Risiken konnen poten-
zielle Innovationspartner identifiziert
werden, die helfen, die strategischen
Zielsetzungen zu verfolgen. Damit
gelingt es, auch Ideen, die nicht im
Bereich der eigenen Kompetenzen lie-
gen, ausser Haus weiterzuverfolgen.
Potenzielle Innovationspartner umfas-
sen neben Kunden und Lieferanten
auch komplementdre Partner und Wett-
bewerber (Abbildung 2) — Stichwort
«Coopetition» (siehe Kasten).

Da die Innovationsfrithphase von
Unsicherheit und schwer planbaren
Lernprozessen gepragt ist, erleichtert
ein standardisiertes Vorgehen den
Kooperationsprozess. Die Entwicklung
der Zusammenarbeit wird so nicht dem
Zufall iberlassen. Unabhdngig von der
Unternehmensgrosse, der bestehenden
Organisation sowie der Art des Partners
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finden folgende Schritte statt: (1) Ini-
tiierung, (2) Aufbau, (3) Umsetzung und
(4) Ende der Partnerschaft.

Entscheidend beim ersten Schrittist
die Zielsetzung der Partnerschaft. Diese
muss einerseitsim Unternehmen selber
bekanntsein, andererseits aber auch fur
den Partner gelten. Die Partnerselektion
kann auf Grund eines ausgearbeiteten
Kriterienkataloges erfolgen, personli-
che Kontakte sind aber oftmals die aus-
schlaggebenden Faktoren fiir die Wahl
eines geeigneten Partners. Der zweite
Schritt, der Aufbau der Partnerschaft,
beinhaltet in erster Linie vertragliche
Abstimmungen beziiglich der Zielset-
zung fiir die Innovationskooperation.
Im dritten Schritt schliesslich wird die
Partnerschaft umgesetzt. Der Partner-
schaftsbetrieb resultiert in der Beendi-
gung der Kooperation, falls diese auf
Einmaligkeit ausgelegt war, kann aber
auch wieder fiir neue Produktentwick-
lungen aktiviert werden.

Ein Beispiel einer umfassenden
Institutionalisierung eines offenen
Innovationsprozesses ist die Firma Bay-
er Polymers, eine der Hauptsdulen der

Stichwort «Coopetition»

neuen Struktur der Bayer AG. Mit dem
Creative Center griindete sie eine orga-
nisatorische Einheit, die die Verant-
wortlichkeit der Frithphase des Innova-
tionsprozesses iibernimmt, strukturiert
und umsetzt. Das Creative Center hat
zum Beispiel neben einer Systematik fiir
den Innovationsprozess auch die Schrit-
te fiir den Einbezug Externer festgelegt.
Beziiglich untersuchter Produktent-
wicklungen gelangt die Firma so syste-
matisch von einer Bayer-internen
Sichtweise zu Zukunftsszenarien, die
mit denen der wichtigsten Kunden
abgeglichen sind.

Vonentscheidender Wichtigkeitist
es, das ganze Spektrum an moglichen
Kooperationspartnern auszunutzen,
denn die Einbindung verschiedener
Partner in allen Phasen des Innova-
tionsprozesses fithrt zu den grossten
Hebeleffekten, um die Innovationskraft
zu steigern. Die durch einen systema-
tischen Prozess aufgebaute Partner-
schaftskompetenz erméglicht es, bei
Bedarf spontan auf einen Partner
zurlckzugreifen, ohne zuerst den Part-
ner selektieren und die Partnerschaft

Bei Innovationen mit externen Partnern
zusammenzuarbeiten, kann auch
bedeuten, sich mit der Konkurrenz
zusammenzutun. «Coopetition» ist hier
das Schlagwort. Weder knallharter Wett-
bewerb noch enge Kooperation sind die
heilbringenden Strategien — die Wahr-
heit liegt in der Mitte: «You have to
compete and cooperate at the same
time», sagte Ray Noorda, Griinder der
Softwarefirma Novell, und pragte damit
den Begriff «Coopetition». Die Coopeti-
tion-Bibel der Autoren Adam Branden-
burger (Professor an der Harvard Busi-
ness School) und Barry Nalebuff (Pro-
fessor an der Yale School of
Management) wurde ein Bestseller. [hr
Credo: «Compete without killing the
opposition, cooperate without being a
saint»: Eine Firma sollte konkurrieren
kénnen, ohne den (Markt-)Kuchen zu

zerstoéren und kooperieren, ohne dass
ihr Marktanteil kleiner wird. Um dies zu
erreichen, miissen Unternehmen aktiv
die Spielregeln ihres Marktes dndern.
Viele Produkte, sagen Brandenburger
und Nalebuff, hitten keinen Erfolg, weil
ein komplementires Produkt fehle oder
zu teuer sei. Wo komplementire Pro-
dukte vorhanden sind, d. h. solche, die
das eigene Produkt attraktiver machen,
bleibt der Erfolg nicht aus: Schnellere
Computer fithren zum Kauf besserer
Software, und bessere Software verleitet
dazu, die neueste Hardware zu erste-
hen. Wer im Innovationsprozess exter-
ne Quellen erschliesst — und dazu
gehort eben die Konkurrenz — hat bes-
sere Chancen, dass am Ende auf dem
Markt auch ein komplementires Pro-
dukt angeboten wird, das den eigenen
Verkauf ankurbelt. (ik)
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aufbauen zu miissen. Das Ziel liegt
somit darin, ein Portfolio von Partner-
schaftskontakten zu pflegen, das einer-
seits Ubersicht {iber das Wissen Exter-
ner gewahrt, andererseits Aufschluss
uber die Gewichtung der beabsichtigten
Innovationen gibt.

4. Die Netzwerkebene

Mit institutionalisierter Technologie-
frithaufklarung, wie zum Beispiel durch
ein Netz von Horchposten, sind heute
viele Firmen bestrebt, aktuelle Trends
und Technologien zu identifizieren.
Dies stellt den ersten Schritt einer
Offnung nach aussen dar. Auf Grund der
An-
spruchsgruppen im Markt konnen tech-

Einschdtzung  verschiedener
nologische Suchfelder fiir neue strate-
gische Stossrichtungen in aktuellen,
neuen und auch branchenfremden
Mirkten erstellt werden. Als Bestandteil
des Innovationsmanagements organi-
siert die Firma Siemens Building Tech-
nologies AG zum Beispiel spezielle
Panels mit Kunden zur Identifikation
der Kundenbedtrfnisse und der tech-
nologischen Entwicklungen. Neben die-
sem «Trendsetting» erfolgt ein Clustern
der identifizierten Trends, woraus die

zukiinftige Stossrichtug der Produkte
abgeleitet wird.

Durch die Interaktion mit der Um-
welt der Firma konnen so die Chancen
und Potenziale sowie auch Gefahren
identifiziert werden, die aktuelle und
zukunftige Markte bergen. Ein Beispiel
fur den erfolgreichen Transfer einer
neuen Technologie in ein bestehendes
Serienprodukt stellt das ebenso revolu-
tiondre wie umstrittene Fahrzeugbe-
dienungskonzept iDrive der BMW AG
dar. Uber einen Horchposten im Silic-
on Valley gelangte die Kerntechnologie
von der High-Tech-Medizinindustrie
zur F&E-Zentrale nach Miinchen, wur-
de schliesslich zur Serienreife weiter-
entwickelt und im Jahre 2002 in der 7-
er Modellreihe der Offentlichkeit vor-
gestellt.

Dartber hinaus verfligt jeder Mitar-
beiter iiber ein Netzwerk von personli-
chen Kontakten, die jenseits von Unter-
nehmens- oder Firmengrenzen gepflegt
werden. Diese informellen Netzwerke
eines jeden Einzelnen sind potenzielle
Innovationsquellen, da gute Ideen oft
erstdurch die Interaktion verschiedener
Personen entstehen, die sich gegensei-

tig inspirieren. So entstehende Ideen

Tab. 1 Erfolgsfaktoren der Outside-in-Innovation

werden von ihren Champions mit per-
sonlichem Engagement vorangetrieben.
Entscheidend ist es somit, den Mitar-
beitern, v. a. in der F&E, zu kommuni-
zieren, dass diese informellen und indi-
viduellen Netzwerke genutzt werden
sollen.

5. Die Kulturebene

Partnerschaften kénnen in der Friith-
phase des Innovationsprozesses nur
dann gestaltet und gelenkt werden,
wenn sie von den entsprechenden Mit-
arbeitern auch akzeptiert werden. Das
Bewusstsein, dass von einem unterneh-
Wertvolles
gelernt werden kann, muss gezielt vom

mensexternen Partner

Management bei allen Mitarbeitern
gefordert werden. Der Schliissel zur Off-
nung des Innovationsprozesses liegt
darin, eine «Outside-in-Kultur» zu eta-
blieren.

Das bewusste Erkennen der Not-
wendigkeit einer Offnung ist der Schliis-
sel zum Erfolg, denn nur mitihm gelingt
es, die Feindseligkeiten gegeniiber
Neuem und Fremdem, bekannt unter
dem Namen «Not-Invented-Here»
(NIH) Syndrom zu bekdmpfen. Diese
offene Kultur muss vor allem in der

fiir das Umfeld

Blismessdbena Prrnaisdean Entwicklung und Institutionalisierung eines Kooperationsprozesses
professionell Aufbau von Partnerschaftskompetenz
anaee Unterhalt eines Partnerportfolios

Nammeiabamns Sensibilisierung Strategische Friihaufklarung etablieren

Alle Abteilungen mit Schnittstellen zur Aussenwelt fiir die Suche nutzen

Zu den Zielen passende Suchfelder definieren

Kulturebene Offene

Innovationskul-
tur schaffen

Top Management Unterstiitzung sicherstellen

Aktive Bekdmpfung des «NIH-Syndroms»

Geistige und physische Mobilitit der Mitarbeiter férdern

Gezielte Aktivitaten auf allen fiinf Ebenen unterstiitzen die Integration externer Innovationsquellen.
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F&E-Abteilung greifen, denn dortliegen
die grossten Potenziale, externe Inno-
vationsquellen frithzeitig einzubinden.
Um Phanomene wie das NIH-Syndrom
in den Griff zu bekommen, bedarf es
gewaltiger Anstrengungen.

Um das gegenseitige Verstandnis
und die Akzeptanz der verschiedenen
Anspruchsgruppen kooperativer Ent-
wicklungsprojekte zu férdern, organi-
siert der Vorarlberger Lichttechnikspe-
zialist Zumtobel AG Partnering-Work-
shops, an denen neben Vertretern der
eigenen Firma gleichzeitig auch Liefe-
ranten und Kunden teilnehmen. Wei-
tere Beispiele fiir mogliche Aktivititen
sind regelmassige personliche Review-
Treffen, nicht projektbezogene Social
Events oder Partnerschafts-Newsletter.
Dass die Unternehmung am Wissen
ihrer externen Anspruchsgruppen
interessiert ist, muss aber auch gegen
aussen deutlich signalisiert werden, um
die Bereitschaft externer Innovations-
quellen zu wecken. Das Kartonunter-
nehmen Model AG in Weinfelden
betreibt mit regelméssigen Events und
einer eigenen Beratungsabteilung fiir
ihre Kunden aktives Partner-Marketing,
um das Interesse an Entwicklungspart-
nerschaften zu signalisieren und sich
vom klassischen «Einkdufer-Image» zu
lésen. Diese Entwicklungspartner-
schaften mit Konsumgiiterherstellern
haben fiirbeide Parteien zu einer echten
Differenzierung am Markt gefiihrt.

Outside-in-Innovation
schrittweise aufbauen

Durch kooperative Innovationsakti-
vitdten gelingt es, Kosten sowie Risiken
um 60 bis 9o Prozent zu senken und
dabei gleichzeitig die Dauer der Inno-
vationszyklen zu reduzieren (Quinn
2000). Die Offnung des Innovations-
prozesses darf damit nicht dem Zufall
iberlassen werden, eine organisatori-
sche Verankerung der Outside-in-Inno-
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vation ist notwendig. Verlaufen die
nach aussen gerichteten Innovations-
aktivitdten unkoordiniert, besteht die
Gefahr, dass Alternativen nicht erkannt,
Prioritdten falsch gesetzt und Partner
durch Vernachldssigung verargert wer-
den, weil die strategische Relevanz einer
Aktivitdt nicht erkannt oder falsch ein-
geschdtzt wurde. Fur diese organi-
satorische Umsetzung gibt es, wie be-
schrieben, verschiedene Moglichkeiten,
die die Koordination der Partnering-
Aktivitdten, vor allem in der Frithphase
des Innovationsprozesses erlauben.

Der Weg in Richtung Outside-in-
Innovation kann stufenweise beschrit-
ten werden, denn das Spektrum der Ein-
bindung Externer reicht von einzelnen
Ankniipfungspunkten nach aussen bis
zur kompletten Integration eines Part-
ners. So kann sich die Unternehmung
behutsam in Richtung Offnung des
Innovationsprozesses vortasten, ohne
dabei die eigene Organisation mit dem
oftmals erforderlichen Umdenken zu
iiberfordern. Dabei muss Kooperations-
kompetenz entwickelt werden, sowohl
auf organisatorischer als auch auf stra-
tegischer und kultureller Ebene. Da
Innovation per se mit hoher Unsicher-
heit verbunden ist und die potenziellen
Partner auch opportunistisch und
eigenniitzig handeln, ist die Koopera-
tionsfahigkeit fiir Innovationen beson-
ders kritisch. Tabelle 1 zeigt zusam-
menfassend und abschliessend eine
Auflistung der Aktivitaten, die den Weg
zur erfolgreichen Integration externer
Innovationsquellen und damit zur Out-
side-in-Innovation ebnen.

Um die vom heutigen Marktumfeld
geforderte Innovativitdt hervorzubrin-
gen, miissen sich Unternehmen aufihre
Kernfahigkeiten konzentrieren und
Kompetenzliicken gezielt mit komple-
mentdren externen Innovationsquellen
filllen. Die Integration dieser Innovati-
onspotenziale muss bereits in der unsi-
cheren Frithphase des Innovationspro-

zesses erfolgen, denn hier konnen die
grossten Hebeleffekte fiir neue Produk-
te erzielt werden. Schneller und besser
werden in Zukunftjene Firmen sein, die
auf allen Managementebenen der For-
schung und Entwicklung gezielt Outsi-
de-in-Innovationen berticksichtigen
und damit die Offnung des Innova-
tionsprozesses zum festen Bestandteil
derstrategischen Ausrichtung machen.

Hohe interne Kompetenz
muss erhalten bleiben

Langfristigen Erfolg haben insbesonde-
re jene Unternehmen, die ihren Inno-
vationsprozess aktiv 6ffnen, dabei aber
ihre F&E-Kompetenz nicht verlieren,
wie dies z. B. wahrend der Outsourcing-
Euphorie geschah. Zudem koénnen
externe Potenziale nur bei hoher inter-
ner Kompetenz erkannt und ausgenutzt
werden. Lernen von Wettbewerbern,
Lieferanten und Kunden erfordert ein
Umdenken und eine breite Akzeptanz
bei den Mitarbeitern. Kommunikations-
und Netzwerkchampions erganzen die
Technologiespezialisten — schliesslich
gibt der Mensch die Potenziale und
Grenzen von offenen Innovationen vor.
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