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Offene und unternehmensUbergreifende Innovationen —
Effektiv planen und nutzen

Weltweit befindet sich der Begriff ,Produkt” in einem tief greifenden Wandel: Uber das rein physische Gut hinaus
werden ergéinzende Dienstleistung ebenfalls dem Gesamtprodukt zugeordnet. Gleichzeitig verschdirft sich durch den
globalen Wettbewerb der Bedarf an neuen, innovativen Produkten einerseits und der Kostendruck andererseits.

Nur sehr wenige Unternehmen sind in der Lage, aus eigener schépferischer und wirtschaftlicher Kraft Gesamtpakete
aus Produkten und flankierenden Dienstleistungen zu entwickeln und am Markt zu etablieren. Einmal erfolgreich,
verschiebt sich ihre Ausrichtung hdufig ins Defensive, um die Marktstellung mit hohem wirtschaftlichem und rechtli-
chem Einsatz zu verteidigen. Die Kosten steigen, und die Innovationskraft geht verloren.

Um vorn im Spiel zu bleiben, hat sich neben traditionellen Firmenaufkéufen die tempordire Bildung von Entwick-

lungs- und Produktionsallianzen als Instrument etabliert. Offene Innovationen fiihren zur Entwicklung neuer Ideen
und Produkte. Die beteiligten Partner begegnen sich dabei weitgehend auf Augenhéhe und bringen ihre Stéirken in
die gemeinsame Entwicklung ein. Erfolg und Risiko werden geteilt.

Dieses Dokument beschreibt, wie offene Innovationen gezielt zum Ausbau der eigenen Marktposition eingesetzt
werden kénnen und wie dabei der Abfluss von Kernkompetenzen verhindert wird. Es richtet sich an Entscheidungs-
trdger auf der Suche nach alternativen Wegen zu héherem Ertrag.
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Der 1932 gegriindete Familienbe-
trieb LEGO galt in der zweiten
Halfte des 20. Jahrhunderts als
fihrender Spielzeughersteller im
europaischen Raum. Diese Vor-
machtstellung wurde allerdings in
den 80er und 90er Jahren durch
themenbezogenes Spielzeug ins-
besondere aus Fern-Ost untergra-
ben.

Als LEGO 1997 den ersten pro-
grammierbaren Roboter auf den
Markt brachte, stand das Unter-
nehmen wirtschaftlich knapp vor
dem Ende.

Durch die Einflihrung offener
Innovationsprozesse konnte das
Unternehmen nicht nur als Spiel-
zeughersteller wieder FuR fassen,

sondern das Einsatzspektrum von
LEGO uber das Kinderzimmer
hinaus in vollig neue Anwen-
dungsbereiche der Forschung und
Entwicklung ausdehnen (Beispiel
auf Seite 4 dieses Dokuments).

Die Entwicklungskosten moderner
Infotainmentsysteme fir Auto-
mobile (bersteigen die 100 Mio.
€-Grenze und kénnen von einem
einzelnen Hersteller kaum getra-
gen werden. Fihrende Automo-
bilhersteller Europas haben sich
mit einigen ihrer Zulieferer zu
einer offenen Innovationsplatt-
form zusammengeschlossen, um
gemeinsam an der Entwicklung
konkurrenzfahiger Infotainment-
[6sungen zu arbeiten.

Offene Innovationen, Open Enterprise Solutions, Open Source, Open Data, Open Innova-

Das GENIVI Konsortium erstellt
Spezifikationen und entwickelt
gemeinsame  Losungsbausteine.
Durch die konsequente Nutzung
offener Losungen, Systeme und
Standards auf Basis von Open
Source sind ausgereifte Basis-
komponenten mit hoher In-
teroperabilitat gewahrleistet.
Darauf aufbauend entstehen in-
novative Gesamtlosungen, die
von den Partnern unternehmens-
spezifisch angepasst werden.

Ausgangslage, Motivation

Unternehmen sind zunehmend
mit offener Kommunikation, offe-
nen Prozessen und unterneh-
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mensexternen Akteuren konfron-
tiert.

Wahrend die Kooperation in der
klassischen  Produktion darauf
aufbaut, intern definierte Prozes-
se arbeitsteilig zu bewerkstelligen,
geht die offene Innovation we-
sentlich weiter. Kooperations-
partner entlang neu zu schaffen-
der Wertschopfungsketten
unterhalten nicht zwangslaufig
formale  Geschaftsbeziehungen.
Allianzen bestehen temporar und
mit volatilen Teilnehmerzahlen
und -strukturen. Der Geschafts-
nutzen der einzelnen Teilnehmer
|asst sich dabei nicht unmittelbar
durch Geschaftspldane errechnen,
sondern stellt sich erst nachtrag-
lich Uber Umwegrentabilitdten
ein.

Erfolgt der Informationsaustausch
ungeplant, unstrukturiert oder
unkontrolliert, setzen Unterneh-
men internes Kern-Know-how frei
und damit Schlisselkompetenzen
aufs Spiel.

Eine instinktive Reaktion konser-
vativer Manager ist deshalb, auf
den Informationsaustausch ganz
zu verzichten. Damit geben Un-
ternehmen jedoch entscheidende
Potentiale von Wachstum durch
Innovation aus der Hand.

Der gezielte Einsatz offener Inno-
vation hilft Unternehmen, in ge-
meinschaftlich ausgerichteten
Entwicklungsprojekten eine gute
Balance von internen und exter-
nen Ressourcen sowie von Fort-
schritt und Sicherheitsbedirfnis
zu finden.

Grundbegriffe

Innovation

,...die Entwicklung neuer Produk-
te und deren Anwendung durch
Kombination bestehender Metho-
den, Prinzipien, Technologien und
Anwendungen ...

(Wikipedia)

Offene Innovationen erganzen

den Innovationsbegriff um den
freien Zugang zu Informationen
und Ergebnissen.

“Open Innovation is the use of
purposive inflows and outflows of
knowledge to accelerate innova-
tion. With knowledge now widely
distributed, companies cannot rely
entirely on their own research, but
should acquire inventions or intel-
lectual property from other com-
panies when it advances the busi-
ness model”

(Offene Innovation beschreibt den zielge-
richteten Wissenstransfer in und aus dem
Unternehmen. Da Wissen und Informati-
onen global verfiigbar sind, kénnen Un-
ternehmen sich nicht alleine auf ihre
eigene Forschung stiitzen. Sie greifen auf
Erfindungen und Know-how anderer
Marktteilnemer zu, wenn es das Ge-
schdftsmodell unterstiitzt.)

Open innovation

External technology base

) )i market

{,b :;1:,..;" Wexternal

(H.Chesbrough,
http.//openinnovation.berkeley.e
du/what _is_oi.html)

Folgende Innovationsprozesse
werden unterschieden:

Outside-In-Prozesse
Unternehmens-Know-how  wird
durch Integration externer Infor-
mationsquellen ergdnzt und er-
weitert, um die Innovationskraft
des eigenen Unternehmens zu
starken. Zu den wichtigsten In-
formationsquellen zdhlen Kunden,
Wettbewerb und Forschungsein-
richtungen.

Inside-Out-Prozesse

FlieRt Know-how aus einem Un-
ternehmen, kann dies einerseits
entgeltlich —in Form von Paten-
ten, Lizenzen, Joint Ventures,
Spin-offs oder auch Halbfertig-
produkten — oder unentgeltlich in
Form offen zuganglicher Informa-
tionen geschehen. Die Innovation
entsteht im Unternehmen, die
Umsetzung erfolgt dann auller-
halb.

Gekoppelte Prozesse

Durch die Kombination von Outsi-
de-In- und Inside-Out-Prozessen
gelingt es Unternehmen, ihre

A Other firm's

]

\% Ournew

Our current
andlin market
External technology
insourcing

Abbildung 1: Mechanismen offener Innovationen nach E.Enkel, O.Gassmann, H.Chesbrough (2009)
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Entwicklungsressourcen effektiv
zu multiplizieren. Die Einbindung
von Communities (sowohl An-
wender- als auch Entwicklerge-
meinschaften) hilft Unternehmen,
siloartigen Strukturen aufzubre-
chen und den Innovationsprozess
Uber die Unternehmensgrenzen
hinweg zu etablieren (siehe Ab-
bildung 1: Mechanismen offener
Innovationen).

Herausforderungen

Innovationen sind flr Unterneh-
men jeglicher GroRe ein Erfolgs-
potential und unterstehen der
strategischen Unternehmens-
steuerung. Um den Innovations-
prozess zu 6ffnen, sind vor allem
folgende Herausforderungen zu
meistern:

e Erkenntnis und Akzeptanz der
Notwendigkeit zur Offnung
durch alle Beteiligten (Ver-
meiden des ,Not invented he-
re“-Syndroms)

Peer to peer

Licensing

Digital platform

Group buying

Rewarded erowd-sourcing

|

Comumunities of interest

Freemium

Cooperative
Cooperatives
Idea management

Market research

Co-branding

Proprietary supplier

Kaizen

Closed

Customer

feedback

e Gezielte Freigabe und Bereit-
stellung von internen Infor-
mationen und Know-how, oh-
ne dabei die
Kernkompetenzen des Unter-
nehmens zu gefahrden

e Aufbau horizontaler, markt-
Ubergreifender  Kooperatio-
nen, um das Aufsplren neuer
Potentiale und Marktchancen
zu unterstitzen

Umsetzung im Unterneh-
men

Vor einer Offnung steht die kriti-
sche Auseinandersetzung mit den
Kernkompetenzen und dem Kern-
Know-how des Unternehmens.
Sie werden identifiziert, priorisie-
ren und der Umgang mit ihnen in
Richtlinien definiert.

Parallel dazu erfolgt die Suche
und ldentifikation von Potential-
faktoren, um die Integration ex-
terner Ressourcen zielgerichtet

Spinout

Delivery partnership

Alliance

Majority stake
Collaborative

Co-Creative

Minority stake

gestalten zu kdnnen.

Betriebliche Vorschlagswesen
sollten um externe Informations-
guellen, etwa Social Media-Kanale
erweitert werden. Um Innovati-
onspotentiale kontinuierlich an-
zapfen zu konnen, ist ein regel-
maRig durchlaufener,
formalisierter Bewertungsprozess
notwendig, fiir den eigene Metri-
ken entwickelt werden. Mit ihrer
Hilfe konnen nicht nur Ideen,
sondern auch Innovatoren, also
Personen mit ausgepragtem Po-
tential zu Neuerungen in Bezug
auf Anzahl, Umsetzung und eige-
ner Performance eingeordnet
werden.

CQC Ansatz

Die corporate quality consulting
GmbH hat sich auf IT-unterstitzte
Innovationsprozesse spezialisiert.
Ausgangs- und Anhaltspunkt ist
Abbildung 2: Offene Geschafts-
modelle.

C100%0pen

Acquisition

Merger

Joint venture

Creative commons

Open source

Commons

Abbildung 2: Offene Geschdftsmodelle, http://www.1000pen.com (2011)
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Insbesondere (iber die reine be-
triebswirtschaftliche Seite hinaus
unterstitzen wir Unternehmen in
Form von Beratung, Coaching und
Projektbegleitung und leisten
damit nebenbei unseren Beitrag,
den Industrie- und Produktions-
standort Europa zu starken (siehe
Abbildung 3: Innovationsfiihrer in
Europa).

Quergedacht: Beispiele aus
der Innovationspraxis

Alle Beispiele haben gemeinsam,
dass vor der Umsetzung starke
Zweifel an der Machbarkeit sei-
tens der Beteiligten herrschten.
Und demonstrieren doch an-
schaulich, dass offene Innovatio-
nen jederzeit und ohne Beschran-
kung auf einzelne Unternehmen
moglich sind.

iPads im Hochofen

Bei einem weltmarktfiihrenden
Textilproduzenten miissen unter-
schiedlichste Elektromotoren in
der Produktion gewartet werden.
Zur Vermeidung von Fehlwartun-
gen kommen geometrische und
farbliche Leitsysteme zum Einsatz.
Das Wartungspersonal wurde mit
Lelitdren” iPads ausgestattet, um
vor Ort detailgetreue und bei
Bedarf videounterstiitzte Anlei-
tungen zu erhalten. Damit wird

I rovstion teaber [ | MODERATE mnOVATOR

[ movaton Fortower [ MODEST NNOVATOR

Abbildung 3: Innovationsfiihrer in Europa,
openinnovation.eu (2012)

menschliches Versagen bei den
Wartungstatigkeiten ausgeschal-
tet.

Durch die Umstellung der War-
tung auf visuell kontrollierbare
Faktoren konnte eine weltweit
einzigartige zeitliche Produktions-
genauigkeit erzielt werden. Die
Kosten fiir die eingesetzten iPads
zuziglich Ersatzgerdte stehen in
keinem Verhéltnis zu den Mehr-
kosten, die durch den eventuellen
Ausfall einer Maschine und damit
verbundenen Lieferverzégerun-
gen und Verdienstausfallen ent-
stehen wiirden.

LEGO im Labor

Bei einem Pharmakonzern wur-
den in vorklinischen Tests Sub-
stratproben stiindlich durch han-
disches Schwenken umgerihrt,
um Wachstums- und Ruhephasen
realitatsnahe zu simulieren.

Um die Labors nicht im 3-Schicht
Betrieb besetzt halten zu miissen,
wurde  mithilfe von LEGO-
Roboterbausatzen eine Versuchs-
anordnung aufgebaut, die die
mechanische Manipulation zuver-
lassig und rund um die Uhr durch-
fihrt.

Neben massiv reduzierten Perso-
nalkosten konnte begleitend auch
die Qualitat der Versuchsdurch-
fihrung gesteigert werden, weil
jetzt alle Petrischalen in genau
gleichen Intervallen und mit glei-
cher Intensitat bearbeitet wer-
den.

Maya-Stadt gelasert

Fast 25 Jahre verbrachten Archéo-
logen mit der Vermessung von
Caracol, einer antiken Maya-
Stadt, bevor man sich entschloss,
die Stdtte mittels Laser aus der
Luft und zu Boden zu vermessen.
In wenigen Tagen konnte ein voll-

standiges 3D-Bild der Stadt er-
stellt werden.

Mit diesen Daten wurde die Stadt
in einer virtuellen Umgebung zu
Forschungszwecken nachgestellt.
Dariber hinaus ist denkbar, dass
grofidimensionale 3D-Drucker die
Statte in einigen Jahren an jedem
Ort der Erde wieder auferstehen
lassen konnen.

Zusammenfassung

Mithilfe innovativer Produkte
kénnen Unternehmen dem stei-
genden Kostendruck wirkungsvoll
begegnen.

Offene Innovationen starken des-
halb die mittel- und langfristige
Ertragskraft und die Marktpositi-
on von Unternehmen jeglicher
GrolRenordnungen.

Neben der traditionell vertikalen
Kooperation von Unternehmen
entlang der Wertschopfungskette
tritt die Notwendigkeit zur Ver-
starkung horizontaler Kooperati-
onen in den Vordergrund.
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