40

Open Innovation

Weder ,,offen fur alle“ noch ,,kostenlos*!

Open Innovation in Unternehmen und Wissenschaft. Handlungsbedarf fir 6ffentliche Forschung
und Innovationsférderung

Eine sich stark abgrenzende Nachbarschaft trifft sich mit
der Zeit doch im frei zugénglichen Raum.

Foto: Marc Tollas/pixelio
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Open Innovation beschreibt einen grundlegenden Wandel im
Innovationssystem und zugleich eine neue Sicht auf die Orga-
nisation von Innovationsprozessen. Dieser Wandel betrifft nicht
allein die Unternehmen, sondern auch die Hochschulen, For-
schungseinrichtungen und die Innovationsférderung. Hat man
sich im Wissenschaftsmanagement angemessen mit den damit
verbundenen Herausforderungen auseinandergesetzt und wie
kann die Forschungs- und Innovationspolitik darauf reagieren?

Das Open Innovation-Modell von Chesbrough (2003) ist ein wertvol-
ler Beitrag zur Analyse von Innovationsprozessen in Unternehmen.
Zum einen ist es eine gelungene Beschreibung des Wandels im In-
novationsmanagement von Unternehmen in den vergangenen Jahr-
zehnten durch den Ausbau des 6ffentlichen Wissenschaftssystems,
verkiirzte Produktlebenszyklen oder das Internet. Zum anderen bie-
tet Open Innovation eine neue, systemische Sicht auf die Entwick-
lung von Innovationsstrategien in Organisationen, die iiber das bisherige Verstandnis von Wis-
sens- und Technologietransfer hinausgeht und die gewohnte Zusammenarbeit von Unternehmen
und offentlicher Forschung in Frage stellt.

Was ist Open Innovation (nicht)?

Open Innovation beschreibt die aktive strategische Einbeziehung von externen Ideen und Ko-
operationspartnern in die Innovationsprozesse des Unternehmens (Abb. 1). Das Modell wird als
,offen“ bezeichnet, weil die Projekte auch auf dem externen Wissen von Kunden, Zulieferern
und anderen Partnern sowie dem Technologietransfer aus anderen Unternehmen und Wissen-
schaftseinrichtungen basieren (Outside-in-Prozess). Zugleich werden Ideen, die nicht zum eige-
nen Unternehmen passen, durch Lizenzierung oder Ausgriindung von anderen Unternehmen auf
den Markt gebracht (Inside-out-Prozess).

Wesentliche Voraussetzung einer Diskussion (iber Open Innovation ist der Unterschied zu den
verschiedenen Open-Initiativen, die in vielen Lebensbereichen fiir eine offenere und transpa-
rentere Gestaltung sozialer und technischer Infrastrukturen eintreten (Open Access, Open Data,
Open Science et cetera, Abb. 2). Fiir diese Open-Initiativen ist der 6ffentliche, kostenfreie Zugang
fiir die Allgemeinheit entscheidend. Bei Open Innovation ist dies nicht der Fall — hier entscheiden
die beteiligten Partner selbst dariiber, wer mit wem zusammenarbeitet und wie die Ergebnisse
verwertet werden. AuBenstehende haben keinen Anspruch auf Beteiligung am Prozess oder des-
sen Ergebnisse: Open Innovation ist also weder ,offen fiir alle“ noch ,kostenlos*!

Dies gilt insbesondere im Vergleich zu Open Source-Software, deren Quelltext offentlich zugéng-
lich ist und von den Nutzern frei verandert und weiter verbreitet werden kann (zum Beispiel
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Linux, Firefox). Die Nutzer entwickeln hierbei gemeinschaftlich neue
Anwendungen und stellen ihr Wissen anderen Nutzern als Allge- Science
meingut zur Verfligung, weil sie sich davon weitere Verbesserungen, &
Reputation oder Netzwerkeffekte versprechen. Im Gegensatz zu Technology
Open Innovation kann sich bei Open Source so gut wie jeder betei- Base
ligen und es gibt keine verwertbaren Schutzrechte, also auch kein
gewinnorientiertes Geschaftsmodell.

Open Innovation beschreibt einen Prozess und ist daher auch nicht fff;i‘:igions
gleichzusetzen mit Instrumenten wie Markipldtzen beziehungsweise

virtuellen Innovationsplattformen, die in offenen Innovationsprozessen

durchaus zur Anwendung kommen kdnnen, aber nicht miissen (www.ninesigma.com, www.inno-
centive.com und andere). In diesem Fall kommunizieren die Unternehmen mittels Ausschreibungen
und Ideenwettbewerben vordefinierte Aufgabenstellungen an eine groBe Zahl externer Problemldser
liber das Internet (Broadcasting), um kostengiinstig viele Ideen zu sammeln und die passendste Lo-
sung auszuwahlen (Screening). Umgekehrt muss die Nutzung von Marktplétzen oder virtuellen Inno-
vationsplattformen nicht automatisch bedeuten, dass es sich um einen offenen Innovationsprozess
handelt.

R—

Beim so genannten ,,Crowdsourcing“ arbeitet eine offene Gruppe von Personen (iber das In-
ternet gemeinsam an definierten Aufgabenstellungen (zum Beispiel Microworking, Co-Creation,
Crowdfunding). Da es sich nicht notwendigerweise um Innovationsprozesse handelt, ist Crowd-
sourcing nicht mit Open Innovation gleichzusetzen. ,Interaktive Wertschopfung“ konzentriert
sich auf das Zusammenspiel von Unternehmen und Kunden sowie die daraus zu entwickelnde
Wertschdpfung aus betriebswirtschaftlicher Perspektive. Der Technologietransfer aus anderen
Unternehmen und Wissenschaftseinrichtungen (Outside-in-Prozess) oder die aktive Kommerzi-
alisierung von Ideen, die nicht zum eigenen Unternehmen passen (Inside-out-Prozess), spielen
eine geringere Rolle als im Modell von Chesbrough.

Chancen und Herausforderungen
Die Offnung von Innovationsprozessen verspricht fiir die Unternehmen viele Vorteile: Die Risiken
und Kosten von Forschung und Entwicklung (FuE) werden durch die Aufteilung auf mehrere Partner
reduziert, das Potenzial an Ideen und Technologien vergroBert sich, die Entwicklung neuer Produk-
te und Dienstleistungen wird durch die Zusammenarbeit beschleunigt
und die Produktivitat der eigenen FUE steigt. Der Kreis der Kooperati-
onspartner in einem Innovationsprojekt wird nicht von vornherein fest-
geschrieben, sondern je nach Bedarf um diejenigen erweitert, die fiir
das anstehende Problem die besten und schnellsten Losungsvorschlé-
ge anbieten. Die Unternehmen miissen nicht mehr die vollstandige For-
schungskompetenz fiir den gesamten Innovationsprozess vorhalten,
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Abb. 1: Open Innovation (Chesbrough 2012)

Abb. 2: Begrifflichkeiten im Umfeld von Open Innovation
(eigene Darstellung)
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unternehmensinterne Forschung und Entwicklung, eigene FUE-Kompetenzen bleiben eine unab-
dingbare Voraussetzung fiir die Integration externen Wissens (Absorptionsfahigkeit).

Zu den Risiken und Nebenwirkungen von Open Innovation kénnen EinbuBen bei der eigenen
technologischen Kompetenz, die Offenlegung von unternehmensinternem Know-how, die Ab-
héngigkeit von externen Partnern und die Komplexitat bei der Absicherung von Verwertungs-
erlosen gehoren. Juristische Aspekte wie Gewahrleistung, Haftungsfragen, Nutzungsrechte und
Streitfélle wollen beachtet sein. Diese Probleme lassen sich prinzipiell I6sen durch kompetentes
Innovationsmanagement oder die Begrenzung des Umfangs des Wissensaustausches.

Fiir Hochschulen und Forschungseinrichtungen bietet die Verbreitung von Open Innovation lang-
fristig die Chance, neue Impulse fiir die eigene Forschung zu erhalten, zusétzliche FUE-Projekte
und Drittmittel zu akquirieren oder bei der Verwertung des entstandenen Wissens durch Patente
und Spin-offs beteiligt zu werden. Im Mittelpunkt des Open Innovation-Ansatzes stehen vorwie-
gend die Unternehmen und ihre Geschaftsmodelle; externe Partner wie Hochschulen oder For-
schungseinrichtungen werden in der Literatur zu Open Innovation bisher wenig beriicksichtigt.

Open Innovation in der dffentlichen Forschung

Die Erkenntnisse aus der 6ffentlich geforderten Wissenschaft sind eine wesentliche Vorausset-
zung fiir das Funktionieren und die weitere Verbreitung von Open Innovation. Der Erfolg der Un-
ternehmen hangt entscheidend von der Quantitat und Qualitat des Wissens in ihrem Umfeld ab,
das zu einem erheblichen Teil aus der 6ffentlichen Forschung stammt.

Die offentliche Forschung orientiert sich jedoch an Normen und Leitbildern, die schlecht mit den
Anreizstrukturen der privaten Industrieforschung vereinbar sind. Dies zeigt sich bei der Verof-
fentlichung beziehungsweise Geheimhaltung von Forschungsergebnissen und im Umgang mit
Schutzrechten, die im Open Innovation-Modell eine wichtige Rolle spielen. Einerseits sind die
Unternehmen in offenen Innovationsprozessen zunehmend an Ergebnissen aus der offentlichen
Forschung interessiert und wollen friihzeitig das Know-how exklusiv fiir ihr Geschaftsmodell
sichern, andererseits haben die Hochschulen und Forschungseinrichtungen ihre eigenen Ver-
wertungsbemiihungen in den vergangenen Jahren kontinuierlich verstarkt. Wissenschaftler an
Hochschulen und Forschungseinrichtungen wiederum haben an sich nur ein begrenztes Interes-
se an Patenten, weil sie ihr Wissen verdffentlichen und weiterverbreiten wollen in der Hoffnung,
Anerkennung und Ansehen in der Scientific Community zu erzielen.

Diese Zielkonflikte konnen sich kontraproduktiv auf das Forschungsgeschehen an Hochschulen und
Forschungseinrichtungen sowie die Beteiligung an Open Innovation auswirken. Mit zunehmender Ver-
breitung von offenen Innovationsprozessen konnten diese Probleme héufiger auftreten, zumal diese
Prozesse tendenziell kleinteiliger und kurzfristiger als herkdmmliche Kooperationen sind. In der Li-
teratur zu Open Innovation werden diese Fragen bisher kaum thematisiert. Hier besteht Bedarf an
weiterer Forschung — wie verandert sich die Zusammenarbeit zwischen Wissenschaft und Wirtschaft
bei einer weiteren Verbreitung von Open Innovation? Welche Auswirkungen haben offene Innovati-
onsprozesse auf die Ziele der Forschung, den Umfang des wissenschaftlichen Austausches oder die
akademische Kultur in Hochschulen und Forschungseinrichtungen? Und wie lasst sich die Verwer-
tungsorientierung in der 6ffentlichen Forschung am besten vereinbaren mit den Veroffentlichungs-
wiinschen der Forscher sowie den Geschéftsmodellen der Unternehmen?

Resonanz in der Wissenschaft
Der Open Innovation-Ansatz hat seit dem Erscheinen des Buches von Chesbrough im Jahr 2003
eine Vielzahl internationaler wissenschaftlicher Veréffentlichungen ausgeldst. In der Zitationsda-
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tenbank Web of Science werden von 2003 bis einschlieBlich 300
2013 insgesamt 932 Publikationen zum Stichwort Open In-
novation verzeichnet, in der Literaturdatenbank Scopus 1.105

Beitréige (Abb. 3). /\
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Fiir das ebenfalls englische Stichwort ,,0pen Access” trifft diese Annahme zu: Auf den Internetseiten
aller 20 untersuchten Institutionen finden sich Stellungnahmen, Tagungshinweise, Erlauterungen et
cetera zum Umgang mit diesem Phanomen, welches wie ,,0pen Innovation“ seit Anfang der 2000er
Jahre in der wissenschaftsinternen Diskussion wachsende Aufmerksamkeit erfahren hat. Hohe Tref-
ferquoten ergaben auch die Begriffe ,,Open Science® und ,Open Data“. Mit dem Stichwort ,,Open
Innovation” ergab die Recherche jedoch nur drei Treffer bei den untersuchten Institutionen.

Hochschulen, Forschungseinrichtungen, Wissenschaftsorganisationen und das Wissenschaftsma-
nagement in Deutschland scheinen sich also bisher kaum mit Open Innovation als strategische Auf-
gabe auseinandergesetzt haben. Die Leitungsebenen und das Wissenschaftsmanagement in den
Organisationen sollten daher priifen, wie sie mit dem Thema Open Innovation strategisch umgehen
wollen — dhnlich wie dies bei Open Access bereits vielfach geschehen ist. Anderenfalls besteht die
Gefahr, von einer bereits seit Jahren andauernden Entwicklung (iberrollt zu werden und von den Un-
ternehmen hauptséchlich als billiger Ideenlieferant angesehen zu werden, der sich die Bedingungen
der Zusammenarbeit diktieren lasst. Auch hier ist weitere Forschung sinnvoll: Wie intensiv haben
sich offentliche Forschungseinrichtungen mit Open Innovation befasst, welche davon haben eine
eigene Innovationsstrategie beziehungsweise warum nicht? Forschungsbedarf besteht auBerdem
zum Potenzial von virtuellen Marktplétzen fiir wissenschaftliche Einrichtungen und das gesamte In-
novationssystem — welche quantitative Bedeutung haben diese Plattformen fiir das Innovationsge-
schehen, welche Trends und Themenschwerpunkte sind dort auszumachen?

Fiir Hochschulen und Forschungseinrichtungen ergeben sich daraus mehrere Implikationen. In
erster Linie gehort dazu die Entwicklung einer eigenen Innovationsstrategie: Wo liegen die Stirken
und Schwéchen im Wissens- und Technologietransfer beziehungsweise Innovationsmanagement,
welche Ziele sollen kiinftig erreicht werden, mit welchen inhaltlichen Schwerpunkten, wer ist fiir
Umsetzung und Controlling verantwortlich? Hochschulen und Forschungseinrichtungen sollten ein
eigenes Innovationsmanagement entwickeln, um effektiv und effizient im spezifischen Kontext von
Open Innovation-Projekten mitarbeiten zu konnen, das heiBt innovative Ergebnisse schnell identi-
fizieren, bewerten, transferfahig machen, schutzrechtlich absichern, gemeinsam mit den externen
Partnern validieren und vermarkten. Bestehende Wissens- und Technologietransfer-Strukturen sind ~ 'nnovationsmanagement
dafiir auf den Priifstand zu stellen und Kapazititen anzupassen. Erganzend gehéren dazu Konzepte ~ Forschungsférderung

fiir eine verstérkte Beteiligung von kleinen und mittleren Unternehmen (KMU), die Internationalisie-  Innovationsforderung

Stichworter
Open Innovation

Innovationsprozesse
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, , Das Selbstverstidndnis
und die Rollenidentitat
des Wissenschaftsma-
nagements sollten sich
zu einer aktiven Mitge-
staltung von Innovations-
prozessen weiterentwi-
ckeln. Voraussetzung
dafiir sind angemessene
Investitionen in die Qua-
lifizierung der Mitarbeiter
und die Schaffung leis-
tungsfahiger Strukturen
innerhalb der Einrichtun-
gen.
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Where We’re Going, in: Research-Technology Management
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rung der Innovationsnetzwerke, die aktive Nutzung von Technologiemarkten wie Innocentive oder
Ninesigma, eine héhere Mobilitat des Personals zwischen Wirtschaft und Wissenschaft sowie
attraktive Anreize fiir die Beteiligung an offenen Innovationsprozessen.

Das Wissenschaftsmanagement in der offentlichen Forschung wird damit vor neue Anforderun-
gen gestellt, denn offene Innovationsprozesse erfordern eine Weiterentwicklung der Manage-
mentpraxis. Die Mitarbeiter in Forschung und Wissenschaftsmanagement sollten auf allen Ebe-
nen zu Open Innovation sensibilisiert und qualifiziert werden, unter anderem zum operativen
Management der Zusammenarbeit, zu Such- und Findungsprozessen in offenen Innovations-
netzwerken oder der Analyse und Messung der Innovationsleistung der Kooperationen. Dazu
gehdren weiterhin Innovationsmanagement, Entrepreneurship, der Umgang mit Schutzrechten
und Soft Skills (bereichsiibergreifende Team- und Kommunikationsfahigkeit, flexible Organisati-
onskulturen, Offenheit fiir neue Themen, ,,From Know-how to Know-who*).

Das Selbstverstandnis und die Rollenidentitat des Wissenschaftsmanagements sollten sich zu einer
aktiven Mitgestaltung von Innovationsprozessen weiterentwickeln. Voraussetzung dafiir sind an-
gemessene Investitionen in die Qualifizierung der Mitarbeiter und die Schaffung leistungsfahiger
Strukturen innerhalb der Einrichtungen. In einem ersten Schritt miisste sich das Wissenschaftsma-
nagement in Deutschland (iberhaupt erst einmal grundsatzlich mit Open Innovation als Herausfor-
derung fiir die 6ffentliche Forschung auseinandersetzen. Auf langere Sicht wiirde sich Hochschulen
und Forschungseinrichtungen mit diesen MaBnahmen die Chance bieten, ein attraktiver Ansprech-
partner fiir offene Innovationsprozesse auf gleicher Augenhdhe mit den Unternehmen zu werden.

Vereinbarkeit mit der Innovationsforderung

Was bedeutet Open Innovation fiir die Innovationsforderung und wie kann sie auf diesen Wandel
reagieren? Im Hintergrund steht die Frage, ob das langjahrig gewachsene System der Innova-
tionsforderung in Deutschland mit dem relativ neuen Open Innovation-Ansatz vereinbar ist und
welche Unterstiitzung es fiir die Offnung von Innovationsprozessen bietet. Open Innovation wird
in der Forschungs- und Innovationspolitik in Deutschland zunehmende Aufmerksamkeit entge-
gengebracht, wie die aktuelle Hightech-Strategie der Bundesregierung zeigt:

»Ziel der Bundesregierung ist es, die Verbreitung von Open Innovation in Unternehmen, For-
schungsinstituten und Innovationsclustern zu unterstiitzen. Insbesondere kleine und mittlere
Unternehmen kénnen durch den Auf- und Ausbau geeigneter Open Innovation-Plattformen mehr
Raum fiir kreative Losungsansétze und neue Marktchancen gewinnen.”

Die Absicht zur Unterstiitzung von Open Innovation-Ansétzen ist also vorhanden, es ist aber der-
zeit noch nicht erkennbar, wie diese Absicht in konkreten Initiativen umgesetzt werden soll.

In Deutschland ist iiber mehrere Jahrzehnte ein vielfaltiges und gut ausgestattetes System der
Innovationsforderung entstanden. Dieses Forderinstrumentarium ist hauptséchlich auf das tra-
ditionelle Modell der geschlossenen Innovation ausgerichtet. Fiir die Umsetzung der zahireichen
Forderaktivititen hat sich ein umfangreiches Regelwerk der Projektforderung herausgebildet, das
von den Forderinteressenten die friihzeitige Festlegung von Zielen, Laufzeit, Mittelbedarf oder
Projektpartnern verlangt und strikte Vorgaben zu Schutzrechten und Ergebnisverwertung macht.

0Ob dieses Regelwerk auch fiir die Férderung von offenen Innovationsprozessen dienlich ist, ist
eine offene Frage. Unter der Annahme, dass Open Innovation-Projekte per se offenere Ziele, un-
bestimmtere Laufzeiten, flexiblere Mittelbedarfe, wechselnde Projektpartner und eine andere
Verwertungsphilosophie als traditionelle FUE-Projekte aufweisen, darf bezweifelt werden, ob die
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bestehenden Richtlinien fiir Open Innovation wirklich forderlich sind. Dazu ist weitere Forschung
notig beziehungsweise eine eingehende Uberpriifung des Regelwerks vor allem im Hinblick auf
den Umgang mit Schutzrechten und der Verwertungspflicht.

Praktische Erfahrungen mit der Forderung von Open Innovation-Ansétzen gibt es bislang kaum.
Einschlagige Forderprogramme wie der Spitzencluster-Wettbewerb, Forschungscampus oder
Zwanzig20 zeigen, wie anspruchsvoll die Ubersetzung von Open Innovation-Ansatzen in eine
Forderbekanntmachung sein kann: Die darin formulierten Forderziele sind relativ abstrakt, die
ausgewahlten Konsortien verhaltnismaBig groB, die vorgesehene Forderdauer vergleichsweise
lang. Es bleibt kiinftigen Evaluationen vorbehalten, die Praktikabilitat dieser Forderbekanntma-
chung und das Innovationspotenzial der Ergebnisse zu beurteilen. Die bisherigen Erfahrungen
deuten jedoch darauf hin, dass das System der o6ffentlichen Forschungs- und Innovationsforde-
rung in Deutschland bislang wenig Unterstiitzung fiir die Offnung von Innovationsprozessen in
Unternehmen, Hochschulen und Forschungseinrichtungen bietet.

Fazit

Offen bleiben muss die Frage, ob sich eine Open Innovation-Forderung eher an die Unternehmen
oder an die Hochschulen und Forschungseinrichtungen richten sollte — je nachdem sind damit un-
terschiedliche Instrumente, Forderquoten und Effekte verbunden. Viele Unternehmen haben sich
bereits mit dem Thema auseinandergesetzt und ihre Innovationsprozesse getffnet — bei der offent-
lichen Forschung scheint dies so gut wie gar nicht der Fall zu sein. Insofern wére es naheliegend,
vor allem an Hochschulen und Forschungseinrichtungen die Verbreitung von Open Innovation zu fér-
dern, um deren Funktion als Kern regionaler Innovationsnetzwerke zu starken. Begrenzte Fordermit-
tel wiirden dort groBere Effekte ausldsen. Da die gangigen Argumente fiir staatliche Innovationsfor-
derung (Wissensspillover, Unteilbarkeiten, Risikovermeidung, Marktversagen) in besonderem MalBe
auch fiir offene Innovationsprozesse gelten, ware eine Forderung von Open Innovation-Projekten
durch die 6ffentliche Hand nicht nur gerechtfertigt, sondern auch geboten.

Fiir die kiinftige Weiterentwicklung der Innovationsforderung I&sst sich eine ganze Reihe von Im-
plikationen ableiten. Mit zunehmender Verbreitung von Open Innovation werden sich die Struk-
turen und Beziehungen im Innovationssystem verandern und die Innovationsférderung sollte
diesem Wandel nicht reaktiv hinterherlaufen, sondern ihn proaktiv vorantreiben. Die Entstehung
von Innovationen verlagert sich mit Open Innovation von den klar lokalisierbaren Forschungsla-
boren einzelner Unternehmen in offene Innovationsnetzwerke. Die Innovationsforderung sollte
deshalb die Zusammenarbeit der Partner in offenen Netzwerken unterstiitzen, Schutzrechte auf
intellektuelles Eigentum fiir ,kleine“ Innovatoren verlasslicher und erschwinglicher gestalten
und die Verwertung und Verbreitung vorhandenen Wissens vorantreiben.

AuBerdem sollte die Innovationsforderung globaler ausgerichtet werden und sich auch fiir
die Einbeziehung internationaler Netzwerkpartner 6ffnen. Nicht-technische Innovationen und
Dienstleistungen erfordern groBere Aufmerksamkeit. KMU benétigen verstarkte Unterstiitzung
im Umgang mit Open Innovation. Und schlieBlich sollte auch der Staat selbst als Open Innovator
auftreten und eigene Entwicklungsvorhaben in offenen Innovationsprozessen durchfiihren. Letztlich
ginge es darum, die bestehende Forderpolitik in ausgewéhlten Aspekten zu ergénzen, um das Klima
flir Open Innovation zu verbessern und damit die Wettbewerbsfahigkeit des deutschen Innovations-
systems zu erhalten. Die Innovationsforderung in Deutschland darf nicht den Anschluss an den fort-
schreitenden Wandel im Innovationsmanagement verpassen. Sonst besteht die Gefahr, dass gerade
den innovativsten Unternehmern und Wissenschaftlern die Férderangebote unattraktiv erscheinen,
weil sie mit der Praxis offener Innovationsprozesse kaum noch zu vereinbaren sind.

, , Die Innovationsforderung

in Deutschland darf nicht
den Anschluss an den
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