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Strategie: Open Innovation

Jessica Koch, Katharina Schuster, Frank Hees und Sabina Jeschke

Open Innovation - Kunden als Partner

Wie Hochschulen von Unternehmen lernen konnen

In der Wirtschaft wird Open Innovation ins-
besondere in grofen Unternehmen bereits
erfolgreich eingesetzt. Auch kieine und
mittlere Unternehmen nutzen, wenn auch
bisher nur vereinzelt, das offene Innovati-
onsmanagement zur Generierung von Ideen
und zur Schaffung nachfrageorientierter
Produkte. Fiir das Hochschulmanagement
bieten sich ebenfalls Chancen - insbeson-
dere fiir das Bologna-Ziel, mehr Hochschul-
personal sowie Studierende bei der Weiter-
entwicklung des Europdischen Hochschul-
raums zu integrieren. Im folgenden Artikel
wird zundchst das Prinzip Open Innovation
beschrieben und auf den aktuellen For-
schungsstand, auch im Bereich von KMU,
eingegangen. Ausgehend von Unternehmen
wird Open Innovation auf den Hochschul-
sektor iibertragen sowie aktuelle Pilotarbei-
ten im Rahmen des Kompetenz- und Dienstleistungszentrums fiir das Lehren und Lemen
in den Ingenieurwissenschaften (TeachING-LearnING.EU) vorgestellt. Dabei wird besonderes
Augenmerk auf ein zu entwickelndes Controlling-Instrument zur Bewertung der verschiede-
nen MaBnahmen und zur Steuerung offener Innovationsprozesse gerichtet.

-

Innovationen gelten heutzutage als Schilisselfaktor fiir wirtschaftlichen Erfolg und die Wettbe-
werbsfhigkeit von Unternehmen. Durch den rapide voranschreitenden technischen Wandel
insbesondere im Bereich der Informationstechnologien, kiirzere Produkilebenszyklen, globalen
Wettbewerb und heterogenes Nachfrageverhalten von Konsumenten sind die Rahmenbedingun-
gen fir das unternehmerische Innovationsmanagement duBerst vielschichtig und komplex. Vor
allem groBe Unternehmen nutzen neben dem seit Jahrzehnten gewachsenen internen Wissen
die Kenntnisse und Ideen ihrer Umwelt. Die Offnung und der damit verbundene Einbezug ex-
terner Akteure in den gesamten Innovationsprozess haben den Begriff Open Innovation gepragt
{vgl. z.B. Chesbrough 2003). Dabei konnen neben den Kunden und Lieferanten eines Unterneh-
mens auch extene Forschungsstellen und Universititen etc. zur gemeinsamen Generierung von
Ideen herangezogen werden,

Fiir Unternehmen, aber auch dffentliche Einrichtungen, ergeben sich durch den Einbezug exter-
ner Akteure verschiedene Vorteile. Der Innovationsprozess wird generell beschleunigt, da sich
insgesamt mehr Personen an inm beteiligen, was wiederum zu einem groBeren Losungsraum
fiihrt. Durch die direkte Einbeziehung der Nutzer in den Prozess entfallen die oft zeitaufwendi-
gen Marktforschungsmethoden (vgl. Brem 2008), ebenso wird die Marktakzeptanz der Produkte

Studierende in die Hochschulentyickiung sinbinden -
Open Innpvalion macht es moghich.
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Open innovation is a strategy to foster the com-
petitiveness of companies. In higher education it
can be helpful in development processes.

,, Wie auch in KMU die
Unterstiitzung der offenen
Innovationsprozesse durch
die Chefetage Einfluss auf
den Erfolg der Methode
hat, so ist es dquivalent
in Hochschulen von Be-
deutung, dass neue MaB-
nahmen die Unterstiitzung
von Fakultiten und Rek-
toraten finden.

Stichwérter

Open Innovation
externe Stakeholder
Lead-User
ldeenwetthewerb
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gesteigert. Dies resultiert aus der Beriicksichtigung der Bedlrfnis- und Losungsinformationen
zu ginem - in Relation zur gesamien Entwicklungszeit betrachtet — sehr friihen Zeitpunkt. Da-
durch steigt haufig auch die Bereitschaft der Endverbraucher, fiir das Produkt ginen hoheren
Preis zu zahlen als fir ein vergleichbares Konkurrenzprodukt (val. Franke/Piller 2004).

Praxisbeispiel LEGD Mindstorms

Viele GroBunternehmen kdnnen durch den Einsatz der Open Innovation-Strategie bereits Erfolge
verzeichnen: Im Falle von LEGD war die Entwicklung der Mindstorms Roboter Ende der 1990er-
Jahre in Kooperation mit einer Forschungsabteilung des Massachusetis Institute of Technology
{MIT) erfolgt; insofern handelte es sich schon um einen offenen Innovationsprozess. Dariber
hinaus gelang es jedoch einigen Usern, kurz nach der Markteinfihrung den Programmierungs-
code der Mindstorms zu knacken. Nachdem der Code im Internet allen Usern zuganglich ge-
macht worden war, konnten neue Eigenschaften und Féhigkeiten programmiert werden. Diese
waren von LEGD zwar nicht vorgesehen, sie entsprachen jedoch den Bedirinissen der User,
Statt diese zu verklagen, entschied sich LEGD dafiir, ihr Wissen und die Bediffnisinformationen
zu nutzen und fiihrte fiir die zweite Mindstorms-Generation Workshops mit Usern zur Ideenge-
nerierung durch (vgl. Willhardt 2007),

Ubertragung von Open Innovation auf andere Bereiche

Bei der Ubertragung von klassischen Open Innovation-MaBnahmen auf neue Bereiche sind ins-
besondere deren spezifischen Eigenschaften zu bericksichtigen, Die hier aufgefithrien KMU-
spezifischen Eigenschaften weisen eine starke Ahnlichkeit zu den Spezifika von Hochschulen
auf und werden im Laufe des Artikels wieder aufgegriffen. Fiir KMU gilt, dass auf der sozialen
Ebene die Vormachtstellung des Geschéftsfiihrers eine ausschlaggebende Rolle spielt. Die Ein-
stellung der Unternehmenstihrung wirkt sich auf alle zu betrachtenden Faktoren zur Umsetzung
von Open Innovation-Malnahmen aus. Auch intensive Kundenbeziehungen bieten eine Basis fir
eine aktive Integration externer Stakeholder. Die sozialen Beziehungen der Mitarbeiter unterei-
nander und zum Unternehmen gelten in KMU als entscheidend fur die Bereitschaft, Verande-
rungen vorzunehmen und externes Wissen in den Innovationsprozess einflielen zu lassen. So
kann die aufgrund der geringen personeflen und finanziellen Ressourcen haufig fehlende For-
schungs- und Entwicklungsabteilung durch die externe ldeengenerierung ersetzt werden (vgl.
Minder 2001). Laut Walcher (2006) kinnen KMU ebenso wie groBe Unternehmen vom ergén-
zenden Einsatz von Open Innovation profitieren.

Nutzenbewertung von Dpen Innovation-MaBnahmen
Ein Instrument 2ur Bewertung einzelner Open Innovation-MaBnahmen, das den Nutzen der MaB-

nahmen verdeutlicht, wird die Uberwindung der angesprochenen Barrieren sowie die Entschei-
dung fiir ein offenes Innovationsmanagement erleichtern. Ein solches Controlling-Instrument
wird derzeit fiir KMU am Institut fir Unternehmenskybernetik (fU) der RWTH Aachen entwickelt,
So wird dazu beigetragen, Open Innovation auch fiir andere Arten von Organisationen nutz- und
handhabbar zu machen.

Ausgehend von den allgemeinen Aufgaben des Innovationscontrollings (vgl. z.B. Littkemann
2005) muss ein Open Innovation-Controlling dabei vor allem folgende Aspekte beinhalten;

+ Informalionsversorgung baw. Gestallung eines auf den gedfinglen Innovalionsprozess ausge-
richteten Informationssystems: Dies umfasst insbesondere die Identifikation und Gewinnung
extermer Informationsquellen sowie die Pllege, Aufbereitung, Verteilung und Nutzung des ge-
wonnenen Wissens.
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* MaBnahmen und Verfahren zur Bewertung der Informationen externer Akteure: Innovations-
controlling muss hier die Fahigkeil aufweisen, externe Informationen zu verarbeiten bezie-
hungsweise zu assimilieren, Die Mitarbeiter missen mithilfe des Instruments fur die Aufnah-
me, Analyse und Verarbeitung externen Informationen sensibilisiert werden.

+ Unterstiitzung bei der Organisation der Innovationsprozesse und -programme: Dies betrifft
zum Beispiel die Ablauforganisation, die Wahl der Open innovation-Methoden und ihre Imple-
mentierung.

+ Beriicksichtigung verhaltenswissenschaftlicher Aspekte: Durch die Kenntnis dber die Motive
der Akteure, warum sie sich an Open Innovation-Prozessen beteiligen, kann positiver Einfluss
auf eine innovationsfirderliche Kultur aenommen werden. AuBerdem wird die Uberwindung
von Abwehrhaltungen (Not-Invented-Here-Effekt) durch intrinsische oder extrinsische Anreiz-
gestaltung unterstiitzt,

Geplant ist im IfU, dieses Controlling im Ferschungsvorhaben |, Invoice” unter Rilckgriff auf das
bewahrte Verfahren der nutzenorientierten Wirtschaftlichkeitsschéatzung (Weydandt 2000) an-
zugehen, das sowohl ex ante (als Unterstitzung zur Entscheidung fir die Einfilhrung von Open
Innovation in KMU) als auch innovationsbegleitend (als parallel abrufbares Kontrollinstrument)
harte und weiche Faktoren der Open Innovation-MaBnahme messen und auswerten kann. Die
klassischen Verfahren der Wirtschaftlichkeitsbewertung (wie 2.B. der Retum on Investment, ROI)
werden hierbei erganzt, indem auch der Nutzen von Open Innovation-MaBnahmen integriert
wird. Um dies gewahrleisten zu konnen, werden erfalgskritische Fakioren identifiziert und ana-
lysiert. Deren Kenntnis ist erforderlich, um den gesteitten Anforderungen an ein Open Innovati-
on-Confrolling gerecht werden zu Kinnen,

Die Teilergebnisse miinden in dem sogenannten Return on Open Innovation (ROOI), der zur Ef-
fektivitats- und Effizienzbemessung von Open Innovation herangezogen werden kann, Das re-
gelkreisbasierte Controlling-Instrument soll die Maglichkeit bieten, Teile der Ausgangsgrofien
der Open Innovation direkl oder in modifizierter Form auf den Eingang des Systems zuriickzu-
fihren (Rickkopplungseffekt).

Neue Chancen fiir Hochschulen

Die Umsetzung von Open Innovation-Methoden ist je nach Bereich mit unterschiedlichen Rah-
menbedingungen sowie Akteursbezighungen und -bedarfen verkniipft. Gemessen an den Erfol-
gen von Unternehmen, ergibt sich auch fir den Hochschulsektor ein enormes Innovationspoten-
zial. Der Bedarf liegt auf der Hand: Laut der européischen Bildungsminister sind zehn Jahre nach
Unterzeichnung der Bologna-Deklaration noch immer Nachbesserungen hinsichtlich Curriculum-
Entwicklung, Qualitatssicherung oder Mobilitdtsfdrderung nitio. Sowohl Hochschulpersonal als
auch Studierende sollen dabei involviert werden (European Ministers of Higher Education 2010).
In Deutschland zeigen aktuelle Initiativen wie der Qualitatspakt Lehre” von Bund und Landern
oder der Wettbewerb Exzellente Lehre” des Stifterverbandes, dass im Bereich der Studienbedin-
gungen dringend nachgebessert werden muss. Innovationen in der Hochschulentwicklung, her-
vorgebracht von Lehrenden und Studierenden - so konnte ein Szenario fiir die Zukunft aussehen.

Doch die Ubertragung von Open Innovation auf das Hochschulmanagement gestaltet sich kei-
neswegs trivial. Sind Studierende tatsdchlich Kunden der Hochschule? Sind die Produkte, die
entwickelt werden sollen, neue Studienmodelle und Lehrkonzepte? Laut Hees und Isenhardt
{2005) hat Wissenschaft allgemein immer mehrere Kunden — von intermediaren Organisationen
dber Ministerien und Projekttrager bis hin zu Studierenden und Birgern. All diese Kunden haben
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unterschiedliche Interessen. Auch wenn die Grenze zwischen der Wissenschaft und ihren Kun-
den nie ganz aufoehoben werden kann, so ist auch die Wissenschaft gefordert, neue Strategien
fiir mehr Innovation in Wirtschaft und Gesellschaft zu entwickeln, Voraussetzung ist ein auf Part-
nerschaft basierendes Verhdltnis zu den Kunden, Das Verstindnis vom Studierenden als Part-
ner wurde auch von den Europaischen Bildungsministern im Rahmen des Bologna-Prozesses
geduBert. So heifit es in der Prager Erkldrung von 2001(European Ministers of higher education
2001}, Ministers stressed that the involvement of universities and other higher education insti-
tutions and of students as competent, active and constructive partners in the establishment and
shaping of a European Higher Education Area is needed and welcomed {...) Ministers affirmed
that students should participate in and influence the organisation and content of education at
universities and other higher education institutions.” Vor diesem Hintergrund erscheint die Uber-
tragung von Open Innovation auf das Hochschulmanagement berechtigt und sinnvall,

Beispiel Kompetenz- und Dienstleistungszentrum TeachING-LearmnING.EU

Im Kompetenz- und Dienstieistungszentrum fiir das Lehren und Lernen in den Ingenieurwissen-
schaften (TeachING-LearnING.EL), das sich mit der Qualititssicherung ingenieurwissenschaft-
licher Studiengénge im Zuge des Bologna-Prozesses beschéftigt, werden bereits Methoden
eingesetzt, die auf dem Open Innovation-Prinzip beruhen. Das Gemeinschaftsprojekt der RWTH
Aachen, der Ruhruniversitat Bochum und der Technischen Universitit Dortmund hat sich mit
dem Programm _Open Bologna® zum Ziel gesetzt, gemeinsam mit Lehrenden und Studierenden
der Hochschulen neue Ideen zur Verbesserung der Studienbedingungen zu entwickeln.

TeachING-LearnING.EU ruft einmal pro Semester einen Ideenwettbewerb aus, eine besonders
verbreitete Open Innovation-Methode, die sich laut Hermanns (2009) unter anderem durch Ef-
fizienzsteigerung des Neuproduktinnovationsprozesses auszeichnet. Die Themen bewegen sich
rund um die Qualititssicherung der Lehre in den Ingenieurwissenschaften. Ein wichtiges Bewer-
tungskriterium ist dabei, dass vonseiten der Studierenden qualitativ hochwertige, konstruktive
Lésungsvorschldge eingereicht werden. Ein weiterer wichtiger Punkt ist die Umsetzbarkeit der
Vorschlage. Je realistischer und praktikabler sie sind, desto hdher stehen ihre Chancen, zeit-
nah umgesetzt zu werden. Durch die Auszeichnung der besten Ideen mit Preisen werden die
Teilnehmer durch Leistungsanreize motiviert. Da die ldesnwettbewerbe die Breite der Studie-
rendenschaft als Zielgruppe haben, ist es enlscheidend, so viele wie miglich von ihnen zu er-
reichen und das Programm ,Open Bologna® bundesweit bekannt zu machen. Instrumente der
Offentlichkeitsarbeit sind beispielsweise das Internetportal (www.teaching-learning.eu), auf
dem wiichentlich die neuesten Meldungen zum Themenkomplex Lehre und Lernen in den Inge-
nieurwissenschaften prasentiert werden. Das Kompetenzzentrum ist dariiber hinaus in sozialen
Netzwerken wie Facebook oder studiVZ vertreten, um die Studierenden dort abzuholen, wo sie
auch ihre Freizeit verbringen (vgl. Al-Atabi/Younis 2010). Ein eigener Youtube-Channel rundet
das Konzept ab. Das Onlineredaktionsteam wird von studentischen Mitarbeitern von TeachiNG-
LearnING.EU geleitet — so wird die Nihe zur Zielgruppe sichergestelit.

Ein weiteres wichtiges Instrument in Open Innovation-Prozessen ist die Lead User-Methode. Sie
eignet sich besonders zur Entwicklung von Innovationen mit hiherem Neuheitsgrad (vgl. Lilien et al.
2002). Als Lead User werden Nutzer bezeichnet, die dem Marktirend immer ein Stiick voraus sind,
Produkte , weiterdenken” und sie nach ihren Wiinschen verbessem (vgl. von Hippel 2005). Die ent-
sprechenden Akteure missen zundchst identifiziert werden, anschliefend werden sie zu Workshops
eingeladen. In Anlehnung an die Lead User fiihrt TeachING-LeamING.EU Lead Students-Workshops
durch. Hierfiir werden Studierende der Ingenieurwissenschaften identifiziert, die sich in besonderer
Weise fiir auBerhochschulisches Engagement und ihr Interesse an Lehrthemen auszeichnen,
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In den Workshops werden mit kreativititsfirdernden Methoden innovative Ideen zur Verbesse-
rung der Lehre in den Ingenieurwissenschaften generiert. Dabei werden sowohl eigene Ideen als
auch solche aus den Ideenwettbewerben aufgegriffen. Weiterhin werden prototypische Konzepte
entwickell, die dann von Mitarbeitern von TeachING-LearnING.EU an wichtige hochschulinterne
Entscheidungstrager, aber auch in Netzwerke von Lehrenden hineingetragen werden. Die Her-
ausforderung besteht darin, mit Studierenden gemeinsam neue Ideen zu entwickeln, ohne in ein
Weniger-einfacher"-Schema zu verfallen. Ziel ist die Erhbhung des Niveaus durch effektivere
Lehrmethoden, nicht das Weichspilen® von Studiengangen. Die Akzeptanz fiir von Studieren-
denseite entwickelte, gut umsetzbare und qualitativ hochwertige Konzepte ist meist sehr hoch.
Zum einen bedeutet es fiir die Lehrenden selbst weniger Aufwand bei der Restrukturierung ihrer
Lehrveranstaltungen, zum anderen ist auch vonseiten der breiten Masse von Studierenden die
Akzeptanz von studentisch entwickeliten Lehr- und Lemkonzepten deutlich hoher,

Ausblick fiir das Hochschulmanagement

Fiir Hochschulen, die generell eine Professionalisierung ihres Managements anstreben, scheint
Open Innovation ein probates Mittel zur Effizienzsteigerung von Innovationsprozessen in der
Hochschulentwicklung zu sein. Die begleitende Nutzung des oben beschriebenen Open Inno-
vation-Controlling-Instruments liefert durch die Effektivitits- und Effizienzbemessung eine Ent-
scheidungsgrundlage fiir den weiteren Einsatz von Open Innovation-Mafinahmen.

Bei der Ubertragung des gesamten Open Innovation-Konzepts auf Hochschulen sind insbeson-
dere aktuelle Entwicklungen in KMU von hohem Interesse. Wie auch in KMU die Unterstiitzung
der offenen Innovationsprozesse durch die Chefetage Einfluss auf den Erfolg der Methode hat,
50 Ist es dquivalent in Hochschulen von Bedeutung, dass neue MaBnahmen die Unterstiitzung
von Fakultiten und Rektoraten finden, Dies ist insbesondere fiir die intrinsische Motivation der
sich beteiligenden Studierenden wichtig: Nur wenn die Ideen Chancen auf Umsetzung haben,
lahnt sich aus Sicht der Studierenden eine Beteiligung - so lautet eine zu dberpriifende These,
Die Qualitat der Kundenbeziehungen, im Falle von Open Bologna also die Beziehungen der
Hochschulmitarbeiter zu den Studierenden, beeinflusst den Erfolg der MaBnahmen. Fiir Lead
Students-Workshops bedeutet dies vor allem, den Studierenden auf Augenhdhe zu begegnen,
sie im Sinne der europdischen Bildungsminister als Partner zu betrachten und lhnen zu verdeut-
lichen, dass ihre Vorschlage eine Bereicherung fir die gesamte Hochschule sein kinnen,

Fiir die Arbeit von TeachING-LearnING.EU liegt in Zukunft der Fokus darauf, die neu erprobten Open
Bologna-Methoden hinsichtlich Effizienz, Qualitat der hervorgebrachten ldeen sowie Motivation der
beteiligten Akteure zu evaluieren. Dies entspricht dem Punkt ,MaBnahmen und Verfahren zur Be-
wertung der Informationen externer Akteure” im Modell des oben beschriebenen Open Innovation-
Controlling. Die theoretische Untermauerung der Ubertragung von Open Innovation auf das Wissen-
schaftsmanagement inklusive eines Vergleichs von Merkmalen von GroBuntemehmen und KMU mit
denen von Wissenschaftsorganisationen hat ebenfalls hohe Prioritit. Die neu gewonnenen Erkennt-
nisse flieBen in ein Re-Design des Open Bologna-Programms ein. Alle weiteren Prozesse werden
gemak eines Open Innovation-Controlings organisiert und strukturiert. Die Informationsversorgung
beziehungsweise Gestaltung eines auf den gedffneten Innovationsprozess ausgerichteten Informa-
tionssystems wird kontinuierlich projektbegleitend optimiert und professionalisiert. Im Bereich ,Un-
terstiitzung bei der Organisation der Innovationsprozesse und -programme" wird gepriift werden
miissen, ab sich andere Open Innovation-Methoden wie zum Beispiel Toolkits oder Communities
fiur Open innovation (vgl. Hermanns 2009) fiir das Hochschulmanagement besser eignen. Beziiglich
der verhaltenswissenschaftiichen Aspekte wird die Motivation von Studierenden sowie von anderen
Akteuren untersucht, sich am Open Bologna-Programm zu beteiligen.
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