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Festschrift zum 65. Geburtstag 
von  

Alexander Gerybadze 

 



Vorwort 

Die Autoren und Herausgeber widmen diese Festschrift „Technologie, Stra-
tegie und Organisation“ Alexander Gerybadze zu seinem 65. Geburtstag. 
Mit dieser Festschrift soll die bisherige wissenschaftliche Lebensleistung 
und das akademische Werk von Alexander Gerybadze gewürdigt werden. 
Neben der Anerkennung der wissenschaftlichen Leistung drücken Fest-
schriften aber immer auch ein persönliches Element, die Verbundenheit zu 
und Dankbarkeit gegenüber dem Jubilar aus. Durch einen Beitrag zu einer 
Festschrift betont jeder Autor, dass er den zu ehrenden Kollegen aus ge-
meinsamer Zusammenarbeit in der Vergangenheit und Gegenwart kennt und 
wertschätzt. Alle beteiligten Autoren und natürlich auch die Herausgeber 
dieser Festschrift kennen und schätzen Alexander Gerybadze als wissen-
schaftlichen Kollegen, teilweise auch als Kollegen aus der Privatwirtschaft. 
Manche Autoren und Herausgeber haben den Jubilar zudem im akademi-
schen Betreuungsverhältnis als Doktorvater oder Habilitationsbetreuer zu 
schätzen gelernt.  

Neben dem Ausdruck der akademischen und persönlichen Wertschätzung 
erfüllen Festschriften wie diese aber eine weitere wichtige Funktion: In 
Zeiten hohen Publikationsdrucks und der allgegenwärtigen Fokussierung auf 
A-Journals und internationale Publikationen ist der Beitrag für eine Fest-
schrift auch eine willkommene Abwechslung für die einzelne Forscherin, 
weil Beiträge für Festschriften oft mehr thematische und methodische Frei-
heitsgrade und mehr Raum für Kreativität und Spontanität bieten als Beiträ-
ge in peer reviewed Journals. 

Zum Gelingen der vorliegenden Festschrift haben viele Akteure beigetragen. 
Zuerst sind hier die Autoren und Autorinnen der Einzelbeiträge zu nennen, 
die trotz vielfältiger beruflicher Verpflichtungen sich die Zeit für die Erstel-
lung eines Beitrags genommen haben. Besonderen Dank schulden wir als 
Herausgeber unseren Verwaltungsangestellten in Stuttgart und Marburg, 
Frau Gabriela Börcsök, Frau Christel Dehlinger und Frau Claudia Schneider, 
die uns bei der Vorbereitung, Planung und Organisation des Projektes sowie 
bei der Zusammenstellung und Formatierung des Buches wertvolle Hilfe 
geleistet haben. Unserer Lektorin Frau Susanne Göbel vom Gabler Verlag 
sind wir für die sehr effiziente und erfreuliche Zusammenarbeit ebenfalls zu 
großem Dank verpflichtet. Der Péter Horváth Stiftung danken wir ganz be-
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sonders für ihre großzügige Spende, die es ermöglichte, einen Teil der Kos-
ten der Bucherstellung abzudecken. Wir als Herausgeber sind den Autoren 
der Einzelbeiträge und den vielen anderen Unterstützern für ihre kreativen 
Ideen und ihre wertvollen Beiträge zum Gelingen des Gesamtwerkes beson-
ders dankbar. Das Ergebnis unserer gemeinsamen Arbeit ist eine Festschrift, 
die viele Themen aufgreift, mit denen sich Alexander Gerybadze in seinem 
Forschungsleben bisher beschäftigt hat und weiterhin beschäftigen wird. 
Seine ihm freundschaftlich verbundenen Schüler und Fachkollegen wün-
schen Alexander Gerybadze noch viele produktive und kreative Jahre und 
freuen sich auf den weiteren Gedankenaustausch und Zusammenarbeit mit 
ihm. 

 

Prof. Dr. Wolfgang Burr und Prof. Dr. Michael Stephan 

Stuttgart und Marburg 2016 
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Leben und Werk von Alexander Gerybadze 

Wolfgang Burr und Michael Stephan 

 

Alexander Gerybadze hat am 28.06.2016 seinen 65. Geburtstag gefeiert. In 
diesem Jahr 2016 gibt es noch ein zweites Jubiläum für ihn zu feiern:  
Alexander Gerybadze ist nun seit fünfundzwanzig Jahren Hochschullehrer! 
Als Hochschullehrer und Wissenschaftler hat er die Entwicklung der öko-
nomischen und betriebswirtschaftlichen Innovationsforschung maßgeblich 
mitgeprägt und auch im Internationalen Management wichtige Beiträge 
geleistet. Seine wissenschaftliche Laufbahn führte Alexander Gerybadze 
über verschiedene Stationen im In- und Ausland. 

Alexander Gerybadze hat von 1972 bis 1977 an der Universität Heidelberg 
Mathematik und Wirtschaftswissenschaften studiert. Von 1977 bis 1979 war 
er wissenschaftlicher Mitarbeiter bei Prof. Dr. Malte Faber am Alfred-
Weber-Institut für Sozial- und Staatswissenschaften der Wirtschaftswissen-
schaftlichen Fakultät der Universität Heidelberg. In den Jahren 1979 und 
1980 war Alexander Gerybadze Research Fellow an der Stanford University. 
Im Jahr 1980 schloss er an der Universität Heidelberg bei Malte Faber auch 
seine Promotion zum Thema „Evolutorische Modelle der Innovation“ ab. 
Die Doktorarbeit wurde 1982 unter dem Titel „Innovation, Wettbewerb und 
Evolution“ im J.C.B. Mohr-Verlag veröffentlicht. Im Kern hat Alexander 
Gerybadze in seinem Frühwerk die evolutorische Ökonomik mit der Innova-
tionsforschung verbunden.  

Nach dem Abschluss seiner Promotion hat Alexander Gerybadze zunächst 
den Weg in die wissenschaftlich orientierte Beratung und Unternehmenspra-
xis eingeschlagen. Von 1981 bis 1984 hat er am VDI-Technologiezentrum in 
Berlin im Themenfeld der Forschungs- und Innovationspolitik gearbeitet. Im 
Zeitraum 1984 bis 1990 arbeitete er für Managementberatung Arthur D. 
Little International (ADL) als Strategieberater. Ab 1987 baute er dort als 
Partner und Mitglied des Europäischen Direktoriums von ADL den Bera-
tungsschwerpunkt für Technologie- und Innovationsmanagement aus.  

Parallel zu seiner Tätigkeit bei Arthur D. Little International hat sich Ale-
xander Gerybadze Ende der 1980er Jahre wieder seiner wissenschaftlichen 

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH 2017
W. Burr und M. Stephan (Hrsg.), Technologie, Strategie und
Organisation, DOI 10.1007/978-3-658-16042-5_1
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Karriere zugewandt und seine Habilitation zum Thema „Strategische Allian-
zen und Netzwerke“ verfolgt, die an der Universität Heidelberg von Prof. 
Dr. Günter Liesegang betreut wurde. Die Habilitation hat er im Jahr 1991 
abgeschlossen und 1994 unter dem Titel „Strategic Alliances and Process 
Redesign“ bei De Gruyter veröffentlicht. Im Kern entwickelt er in seiner 
Habilitationsschrift eine evolutorische Theorie der Kooperation. Waren die 
früheren wissenschaftlichen Arbeiten von Alexander Gerybadze (insbeson-
dere zum Thema Innovation) noch stark volkswirtschaftlich geprägt, so 
zeichnet sich in seiner Habilitation doch deutlich eine Hinwendung zur Be-
triebswirtschaftslehre ab. 

Den ersten Ruf auf eine Professur erhielt Alexander Gerybadze im Jahr 
1991, kurz nach Abschluss seiner Habilitation, an die Universität St. Gallen. 
Zwischen 1991 und 1995 baute er dort den neuen Ausbildungsgang und 
Forschungsschwerpunkt Technologiemanagement auf. Im Jahr 1996 nahm 
Alexander Gerybadze den Ruf an die Universität Hohenheim auf den Lehr-
stuhl für Internationales Management an. Nach der Rufannahme baute er 
dort neben dem Lehrstuhl auch die Forschungsstelle Internationales Ma-
nagement und Innovation auf. Der Universität Hohenheim blieb Alexander 
Gerybadze bis heute verbunden, trotz ehrenhafter Rufe z. B. an die Universi-
tät Erfurt auf den Lehrstuhl für Innovationsökonomie. Die großen Leistun-
gen von Alexander Gerybadze insbesondere in der Innovationsforschung 
spiegelten sich wieder in seiner Aufnahme im Juli 2009 in die Experten-
kommission Forschung und Innovation. In diesem sechsköpfigen Sachver-
ständigenrat, der die Deutsche Bundesregierung zu den Themen Bildung, 
Forschung und Innovation berät, war er von 2009 bis 2014 Mitglied. In 2014 
ist Alexander Gerybadze als Mitglied der Deutschen Akademie für Tech-
nikwissenschaften (acatech) aufgenommen worden. Acatech ist die von 
Bund und Ländern geförderte nationale Akademie und Stimme der Tech-
nikwissenschaften im In- und Ausland. 

Alexander Gerybadze hat bereits vor seiner Ernennung zum Professor wäh-
rend seiner Praxistätigkeit beim VDI Technologiezentrum und bei ADL 
fortlaufend publiziert und seine kontinuierlich hohe Publikationstätigkeit 
immer beibehalten. Sein umfangreiches Schriftenverzeichnis umfasst Artikel 
in renommierten Fachzeitschriften, z. B. in Research Policy, zahlreiche Bü-
cher, Zeitschriften- und Sammelbandbeiträge. Darunter sind sehr viele inter-
nationale Publikationen. 
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Alexander Gerybadze hat sich in seinem wissenschaftlichen Werk vor allem 
(aber nicht nur) auf die folgenden Themenfelder konzentriert: 

1. Evolutorische Ökonomik und ihre Anwendung auf Innovation und Struk-
turwandel; 

2. Evolutorische Theorie der Unternehmung; 
3. Geschichte der Innovationsforschung; 
4. Resource and competence based view of the firm als Strategie- und  

Innovationstheorie; 
5. Management von Dienstleistungsinnovationen; 
6. Internationales Management, vor allem Globalisierung von Forschung 

und Innovation durch multinationale Unternehmen; 
7. Strategische Unternehmensführung; 
8. Unternehmensorganisation; 
9. Diffusion neuer Technologie- und Innovationsfelder in der Praxis (z. B. 

neue Werkstoffe im Turbinenbau, Rolle von Normungs- und Standardi-
sierungsgremien). 

 
Alexander Gerybadze hat zahlreiche Promotionen an der Universität St. 
Gallen und der Universität Hohenheim betreut. Seine Schüler/innen und 
akademischen Enkel lehrten bzw. lehren heute an den Universitäten Bay-
reuth, Marburg, Potsdam und Stuttgart sowie an Fachhochschulen, viele 
andere arbeiten in leitenden Positionen in der unternehmerischen Praxis, 
z. B. bei der Deutschen Bahn, der Deutschen Telekom, in der Unterneh-
mensberatung, aber auch in der herstellenden Industrie, z. B. bei der Daim-
ler AG und bei ZF Friedrichshafen. Seine umfangreiche Forschungs- und 
Praxiserfahrung verdichtete Alexander Gerybadze in seinem Lehrbuch „In-
novationsmanagement“, das 2004 bei Vahlen erschien. 

Er führte zahlreiche Drittmittelprojekte durch, u. a. zusammen mit dem 
BMBF und dem Fraunhofer-ISI Institut. Die Ergebnisse des genannten Ko-
operationsprojektes wurden u. a. veröffentlicht unter dem Titel „Globales 
Management von Forschung und Innovation“ im Jahr 1997 im Schaeffer-
Poeschl Verlag. 

Ein Wesenszug von Alexander Gerybadze war immer sein Interesse an ande-
ren Menschen, er hat sich immer darum gekümmert, dass seine Studierenden 
und seine Mitarbeiter sich weiterentwickeln und neue Wege gehen. Er ist ein 
fordernder Betreuer wissenschaftlicher Arbeiten, dem die Innovativität und 
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Qualität der von ihm betreuten Arbeiten sehr wichtig ist. Alexander Gery-
badze liegt die universitäre Lehre sehr am Herzen. Dies zeigt sich z. B. in 
den innovativen Lehrformen, die er als Pionier in Deutschland sehr früh 
eingeführt hat. Das Arbeiten mit Case Studies und sein regelmäßig stattfin-
dendes Projektseminar zu Innovation seien hier besonders hervorgehoben: 
Alexander Gerybadze war einer der ersten in Deutschland, der im Fach Be-
triebswirtschaft das Arbeiten mit Case Studies systematisch in der universi-
tären Lehre eingesetzt hat. Besonders beliebt sind bei den Studierenden 
seine sehr anspruchsvollen und arbeitsaufwändigen Projektseminare, in 
denen er mit den Studierenden Probleme der Unternehmenspraxis analysiert 
und gemeinsam mit Partnerunternehmen bearbeitet.  

Von seinen Freunden und Kollegen wird Alexander Gerybadze vor allem 
wegen seiner kreativen Ideen, seiner Beharrlichkeit bei der Durchführung 
von Forschungskooperationen sowie insbesondere aufgrund der Breite sei-
ner Expertise und Interessensgebiete sehr wertgeschätzt. Insbesondere auch 
seine (ehemaligen) Mitarbeiter und akademischen Schüler profitieren bis 
heute von seiner Expertise und seinen kreativen Inspirationen. 

Alexander Gerybadze ist ein Grenzgänger zwischen Theorie und Empirie, 
zwischen Wissenschaft und Praxis. Er fühlt sich in beiden Welten zuhause 
und ist immer an interdisziplinärer Zusammenarbeit mit den Technikwissen-
schaften, Historikern und Volkswirten interessiert. Er wirkt mit seinen Pub-
likationen und Vorträgen in die Wissenschaft und die unternehmerische 
Praxis hinein. Seine Schüler verdanken ihm viel: Inspirationen für künftige 
Forschungsarbeiten, gute Gespräche, wertvolle Ratschläge und das Vorbild 
eines Hochschullehrers, der Theorie und Praxis immer kreativ verbunden hat 
und der Forschung stets treu geblieben ist. Wir wünschen ihm noch viele 
produktive, gesunde und schöne Jahre. 



A.  Theoretische und fachhistorische Grundlagen  
der Innovationsforschung 



Entwicklung und Stand der deutschsprachigen 
betriebswirtschaftlichen Innovationsforschung 

Oskar Grün 

 

Der Beitrag ist eine überarbeitete Fassung eines Vortrags, den der Autor im 
Rahmen der Ringvorlesung der Wirtschafts- und Sozialwissenschaftlichen 
Fakultät aus Anlass des 350-Jahres-Jubiläums der Universität Kiel am 
18. Juni 2015 gehalten hat. 

I. Vorbemerkungen 

Der Zeithorizont unserer Betrachtung erstreckt sich von den 60er Jahren bis 
zur Gegenwart. Die 60er Jahre wurden als zeitlicher Beginn gewählt, weil 
damals ein Entwicklungsschub einsetzte, den Wolfgang Burr als „erste Blü-
tezeit“ der deutschsprachigen betriebswirtschaftlichen Innovationsforschung 
charakterisiert (Burr 2014, S. 19 ff.). Für die Darstellung der Entwicklung 
haben wir die Veränderungen im Forschungsgegenstand als dominantes 
Gliederungskriterium gewählt, wohl wissend, dass die Auswahl der For-
schungsgegenstände subjektiv und jedenfalls nicht vollständig ist (zur Kritik 
an sog. Entwicklungsphasen vgl. Brockhoff 2002, S. 387). Die folgenden 
Veränderungen scheinen uns besonders markant und auch für die Innovati-
onspraxis relevant zu sein: Von der Deskription zum Management von In-
novationen (II), von der intraorganisationalen zur interorganisationalen In-
novation (III), von der singulären Innovation zur Innovationslandschaft (IV), 
vom Innovations-Hero zum Innovations-System (V) und vom Innovations-
enthusiasmus zur Balance zwischen Routine und Innovation (VI). Die Rei-
henfolge in der Behandlung der Veränderungen des Forschungsgegenstandes 
ist nicht als deren chronologische Abfolge zu verstehen, und die Verände-
rungen sind weder unabhängig noch überschneidungsfrei. Der Beitrag 
schließt mit einem Blick auf die Ausbreitung der Innovationsforschung in-
nerhalb der Disziplin Betriebswirtschaftslehre: Von der Nische zum Main-
stream (VII). 
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II. Von der Deskription zum Management von Innovationen 

Unter den hier ausgewählten Entwicklungspfaden ist jener von der Deskrip-
tion zum Management sicherlich der mit dem geringsten Überraschungspo-
tential. Es liegt auf der Hand, dass sich die Betriebswirtschaftslehre, deren 
Domäne das Management ist, nicht mit der Deskription von Innovationspro-
zessen begnügt. Diese immanente Gestaltungsabsicht wurde dadurch ver-
stärkt, dass eine beträchtliche Zahl von InnovationsforscherInnen fachlich 
von der Organisation (als Lehre von der Gestaltung von Prozessen und 
Strukturen) abstammt. Dies trifft neben anderen auch auf Eberhard Witte zu, 
dem wegen der großzahligen empirischen Analyse und der Anwendung 
(damals) neuartiger Erhebungs- und Auswertungsmethoden im Projekt „Co-
lumbus“ eine Pionierrolle in der deutschsprachigen Innovationsforschung 
zugeschrieben wird (Burr 2014, S. 20 f.). Als Beleg für die frühe Gestal-
tungsabsicht zitieren wir Witte, der mit seinem Team innovative Entschei-
dungsprozesse untersucht hat und die These vertritt, „... dass der Entschluss 
nicht nur von den probleminhaltlichen Variablen, sondern auch von der 
formalen Ordnungsstruktur abhängt, in der der Entscheidungsprozess ab-
läuft“ (Witte 1968, S. 2).  

Diese Gestaltungsabsicht schmälert den Stellenwert der Deskription nicht, 
weil die organisatorische Gestaltung die Kenntnis des jeweils zu gestalten-
den Objekts – hier des Innovationsprozesses – voraussetzt. Folgerichtig galt 
es zunächst, die inhaltliche, personelle und zeitliche Dimension von Innova-
tionsprozessen aufzudecken. Entgegen damals weitverbreiteter Vorstellun-
gen von der Entscheidung als punktueller Akt in den Köpfen souveräner 
Manager („Geistesblitz“) zeigten die empirischen Befunde, dass innovative 
Entscheidungsprozesse multioperational, multipersonal und multitemporal 
sind – die Voraussetzungen für das Management von Innovationen waren 
also gegeben. Hauschildt und Salomo (2011, S. 29) verstehen darunter die 
„dispositive Gestaltung von Innovationsprozessen“ und sie stellen damit die 
einzelnen Innovationsprozesse in den Mittelpunkt ihrer Betrachtung.  

Die Erkenntnis, dass Innovationen nicht nur gestaltet werden können, son-
dern auch der Gestaltung bedürfen, setzte sich in der deutschsprachigen 
betriebswirtschaftlichen Forschung rasch durch und bereits 1993 erschien 
die 1. Auflage der Monographie „Innovationsmanagement“ von Hauschildt. 
Er bezeichnete sie ausdrücklich als „Lehrbuch“, was auf einen fortgeschrit-
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tenen Reifegrad des Wissens schließen lässt, betont jedoch, dass die Gestal-
tung von Innovationsprozessen eine Aufgabe ist, „... die sich erheblich von 
den traditionell betrachteten Aufgaben des Top-Managements unterscheidet“ 
(Hauschildt 1993 im Vorwort). 

Die Reaktion der Praxis auf die Vorstellung vom „Entscheiden als organi-
sierbare Arbeit“ war gespalten. Eine positive Reaktion waren die Antwort- 
und Zustimmungsquoten zum Projekt „Columbus“ (knapp 91% und 84%), 
die man zumindest so interpretieren kann, dass die Fragestellung des For-
schungsprojekts „Columbus“ von der Praxis als relevant eingeschätzt wurde 
(Witte 1968, S. 11 f.). Es gab jedoch auch negative Reaktionen. Ein promi-
nentes Vorstandsmitglied einer nicht minder prominenten deutschen Welt-
firma wies Ende der 60er Jahre Wittes These vom Entscheiden als organi-
sierbare Arbeit mit scharfen Worten und unter Hinweis auf die unverzicht-
bare Genialität von Top Managern zurück. Als Ende 1978 Klaus Brockhoff 
gemeinsam mit Kieler Kollegen ein Universitätsinstitut zur Verbesserung 
der Innovationsaktivitäten in Schleswig-Holstein vorgeschlagen hatte, stellte 
eine Industrie- und Handelskammer dazu fest, dass sich aus den Ergebnissen 
einer Umfrage „die Notwendigkeit der ... vorgeschlagenen Einrichtung eines 
Universitäts-Instituts für Technologie- und Innovationsforschung nicht ab-
leiten lasse.“ Oder noch drastischer: „Wie man Innovationen realisiere, wis-
se die Wirtschaft auch ohne akademische Hilfe. Professoren wüssten zu 
wenig aus der Praxis, um sich mit diesen Gebieten zu beschäftigen“ (Brock-
hoff 2012, S. 229). 

Jürgen Hauschildt, Klaus Brockhoff und andere Pioniere haben sich nicht 
entmutigen lassen. Ihr Credo lautete: „Innovationen sind machbar!“ Dies sei 
am Beispiel der Promotoren, dem wohl am intensivsten untersuchten Ge-
genstand der deutschsprachigen betriebswirtschaftlichen Innovationsfor-
schung, erläutert. Das Basiskonzept wurde im Rahmen des bereits erwähn-
ten Projekts „Columbus“ entwickelt. Demnach waren Promotoren wichtig, 
um Barrieren zu überwinden: Der Fachpromotor sollte Wissensbarrieren 
überwinden und der Machtpromotor Willensbarrieren. Beide Rollen, ob im 
Gespann oder in Personalunion, wirken sich positiv auf die Effizienz inno-
vativer Entscheidungsprozesse aus. Sie werden allerdings nicht formell be-
auftragt, vielmehr handelt es sich um informelle Akteure, die sich aus eige-
nem Antrieb (intrinsische Motivation!) in den Innovationsprozess einschal-
ten (Witte 1973). Das Basiskonzept wurde später von Hauschildt und seinen 
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Schülern – insbesondere von Gemünden und Walter – um den Prozess- und 
den Beziehungspromotor erweitert: Ersterer soll als Gesprächspartner von 
Fach- und Machtpromotor innerbetriebliche administrative Barrieren über-
winden („Nicht Dürfen“), der zweitgenannte solche Barrieren, die auf Seiten 
externer Partner auftreten (vgl. Hauschildt/Chakrabarti 1988; Gemünden/ 
Walter 1995). Neuere empirische Ergebnisse lassen vermuten, dass bei ho-
hen Innovationsgraden der sog. Champion, der mehrere Rollen in sich ver-
eint (s. u.), besser geeignet ist, während bei niedrigen Innovationsgraden das 
arbeitsteilige Promotorenkonzept Vorteile aufweist (Hölzle 2014, S. 205). 

Ehe wir den Entwicklungspfad zum Innovationsmanagement verlassen, 
gehen wir kurz auf die Bedeutung des Projektmanagements für das Innova-
tionsmanagement ein (siehe das „Institut für Projektmanagement und Inno-
vation, IPMI“ von Martin G. Möhrle an der Universität Bremen). Das For-
menspektrum von Projekten reicht von Aufgabenstellungen, die nur gering-
fügig von Routineaufgaben abweichen, bis zu solchen mit hohem Innovati-
onsgrad, hoher Komplexität und hoher Relevanz für die Projektunternehmer. 
Dementsprechend eignen sich dafür unterschiedliche Projekt-Organisations-
formen, von der Stabs-Projektorganisation bis zur Projektgesellschaft. Er-
gänzend zu diesen strukturellen Varianten bietet das Projektmanagement ein 
reichhaltiges Instrumentarium zur Prozessgestaltung (Projektstrukturpläne, 
Phasenschemata mit Meilensteinen, Netzpläne, Funktionendiagramme, Pro-
jektinformationssysteme und Projekthandbücher). Da Projekte definitions-
gemäß innovativ sind, lag ein Rückgriff auf dieses Konzept nahe. Das Ver-
hältnis zwischen Projektmanagement und Innovationsmanagement ist aller-
dings noch nicht abschließend geklärt. 

III. Von der intraorganisationalen zur interorganisationalen  
Innovation (Open Innovation) 

Am Beginn der deutschsprachigen betriebswirtschaftlichen Innovationsfor-
schung war man auf die intraorganisationale Perspektive fokussiert: Im 
Forschungsprojekt „Columbus“ wurden ein singulärer, gut abgrenzbarer 
innovativer Entscheidungsprozess und die jeweils innovierende Unterneh-
mung (der Innovator) untersucht. Es wurde zwar bereits in den damaligen 
Hearings zur Problem-Analyse klar, dass neben Mitarbeitern der Innova-
toren insbesondere Mitarbeiter der EDV-Hersteller am Innovationsprozess 
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mitwirken. Ihnen wurde jedoch zunächst kein erfolgsrelevanter Einfluss 
zugeschrieben. Man ging also davon aus, dass die jeweiligen Innovatoren 
weitgehend autonom agierten („Closed Innovation“). 

Das änderte sich Ende der 70er, Anfang der 80er Jahre. Gemünden stellte in 
seiner Publikation über Innovationsmarketing (1981) fest, dass der Innovati-
onserfolg von der Kooperation mit den Lieferanten abhängt, wobei bei nied-
rigen Innovationsgraden die Delegation an den Lieferanten vorteilhaft ist, 
während der Erfolg bei hohem Innovationsgrad von einer „ausgewogenen 
Arbeitsteilung“ abhängt (d. h. der Lieferant arbeitet sich in die Anwen-
dungsdomäne des Verwenders und dieser in die technologische Domäne des 
Lieferanten ein). Bereits früher (1976) hat von Hippel nachgewiesen, dass 
der Innovationsgrad mit zunehmender Einschaltung der Nutzer (Kunden) in 
den Innovationsprozess steigt. Demnach ist die jeweilige Kooperationsstra-
tegie (mit Kunden, Lieferanten etc.) ein wichtiger Erfolgsfaktor der Innova-
tion. 

Ein Blick über den Tellerrand der Innovationsforschung lehrt, dass die Zeit 
reif war für diesen Wechsel von der intra- zur interorganisationalen Per-
spektive (vgl. die Jahrestagung 1994 des Verbandes der Hochschullehrer für 
Betriebswirtschaft mit dem Generalthema „Die Dimensionierung des Unter-
nehmens“). Das folgende Zitat findet sich in der 1996 erschienenen Mono-
graphie zum Thema grenzenlose Unternehmung: „Die klassischen Grenzen 
der Unternehmung beginnen zu verschwimmen, sich nach innen wie nach 
außen zu verändern, teilweise auch aufzulösen“ (Picot et al. 1996, S. 2). 

Im Jahr 2003 hat Henry Chesbrough mit seinem gleichnamigen Buch das 
Schlagwort „Open Innovation“ in die Debatte eingeworfen. Es geht um die 
Integration externer Partner in den Innovationsprozess, basierend auf der 
Grundannahme, dass Unternehmungen nicht über alle für eine erfolgreiche 
Innovation notwendigen Kompetenzen verfügen. In der weiteren Folge wird 
die Open Innovation nach Maßgabe der Flussrichtung des Wissens in die 
Typen „outside-in“, „inside-out“ und als deren Kombination in „coupled“ 
differenziert. Die Partnersuche und die vertragliche Gestaltung i. S. von 
Rechtssicherheit haben sich dabei laut Herstatt/Nedon (2014) als besonders 
erfolgskritisch erwiesen. 

Potentielle Partner der outside-in-Variante sind insbesondere Lieferanten, 
Kunden, Mitbewerber, Forschungseinrichtungen und staatliche Förderungs-
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einrichtungen. Die Einbindung der Lieferanten in den Innovationsprozess 
hat eine lange Tradition und große wirtschaftliche Bedeutung. Dementspre-
chend gelten die F&E-Kompetenz und die Innovationsfähigkeit als wichtige 
Kriterien bei der Auswahl der Lieferanten. Die Automobilindustrie liefert 
eine Fülle von Beispielen für die Rolle der Lieferanten als „Innovationsmo-
tor“ im Hinblick auf neue Werkstoffe, auf neue Produktionsverfahren, neue 
Anlieferungsverfahren (Just in Time!) und auf neue Systeme wie seinerzeit 
das ABS. Viele Produzenten erhalten ihre wichtigsten Anregungen für inno-
vative Neuerungen nicht aus der Branche (also von den Mitbewerbern), 
sondern von den Zulieferanten und sie bemühen sich mit ihnen um partner-
schaftliche Beziehungen. Das gilt sowohl für Rohstofflieferanten als auch 
für Teilelieferanten und für Lieferanten von Investitionsgütern (vgl. Kaluza 
2014). Demnach gibt es die Open Innovation schon wesentlich länger, als es 
die literarische Ersterwähnung im Jahr 2003 (s. o.) vermuten lässt. 

Nicht minder bedeutsam ist die Einbindung der Kunden in den Innovations-
prozess. Lange Zeit ging man in Wissenschaft und Praxis davon aus, dass 
Neuprodukte und neue Verfahren auf Ideen und Entwicklungen von Herstel-
ler-Unternehmungen zurückgehen. Ein Großteil der Methoden und Instru-
mente des Innovationsmanagements unterstellte passive Kunden, die man 
nicht nach konkreten Vorschlägen für neue oder verbesserte Produkte fragen 
darf. Das entspricht der sog. „Henry Ford-Haltung“, denn dem Pionier der 
Massenfertigung von Autos wird immer wieder der Ausspruch zugeschrie-
ben: „If I had asked my customers what they wanted, they would have said: 
faster horses“ (Franke 2014, S. 303). Demgegenüber fußt die User Innovati-
on auf der Prämisse des aktiven Kunden. Das ist ein Paradigmenwechsel. 
Die ökonomische Logik, die zur Nutzerinnovation führt, ist die folgende: 
Ein User hat ein dringendes Problem und dementsprechend einen hohen 
potentiellen Nutzen von dessen Lösung. Gibt es diese nicht, wird er versu-
chen, sie zu entwickeln – sofern der erwartete Nutzen die Kosten der Lösung 
übersteigt. User können auch Unternehmungen sein, beispielsweise Auto-
mobilhersteller, die Industrieroboter für die Zwecke ihrer Produktion wei-
terentwickeln (Grün/Franke 2014, S. 311 f.). 

Das Konzept der User Innovation des Amerikaners von Hippel (1976) wurde 
von der deutschsprachigen Innovationsforschung relativ rasch rezipiert und 
hat in der weiteren Folge zu einer Reihe von Gemeinschaftspublikationen 
geführt (vgl. u. a. Herstatt/von Hippel 1992 bzw. Franke et al. 2006). Ergeb-
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nisse dieser Forschung sind einerseits der empirische Nachweis der Verbrei-
tung der User Innovation sowohl bei technologisch anspruchsvollen Indust-
riegütern als auch bei Konsum- und Massengütern sowie im Dienstleis-
tungsbereich; andererseits wird analysiert, durch welche Maßnahmen User 
Innovation ermöglicht bzw. unterstützt werden kann, z. B. durch die Bereit-
stellung von sog. Toolkits als Design- und Entwicklungswerkzeuge für 
maßgeschneiderte Lösungen (vgl. Franke/Piller 2004), durch die Einschal-
tung von Lead Usern (vgl. Herstatt/von Hippel 1992) oder durch die Bildung 
von User Communities wie bei Open sowie Cloud Software. Neuerdings 
spricht man von „Ecosystems“ und bezeichnet damit einen längerfristigen 
Verbund von Produzenten, Lead Usern und User Community (Hienerth et al. 
2013). 

Unsere seitherigen Überlegungen zur interorganisationalen Innovation un-
terstellten meist dyadische Beziehungen zwischen den Akteuren. Frühe Ar-
beiten von Gemünden u. a. (1992) belegen dagegen, dass die Zusammenar-
beit von Innovatoren in kooperativ konzipierten Netzwerken ein wesentli-
cher Erfolgsfaktor ist. Voraussetzung für diesen Erfolg ist u. a. die sog. 
Netzwerkkompetenz, ein Konstrukt, das Gemünden und Ritter 1997 vorge-
schlagen und später empirisch bestätigt haben. „Die Netzwerk-Fähigkeit 
eines Unternehmens beschreibt die Fähigkeit zum Eingehen, Erhalten und 
Nutzen von Beziehungen zu verschiedenen externen Partnern“ (Ritter et al. 
2014, S. 268 und S. 271 mit Verweis auf Walter et al. 2006). 

Es hat sich ein eigener Forschungszweig entwickelt, der sich mit der Mes-
sung der Netzwerk-Kompetenz beschäftigt. Angesichts der Vielzahl und 
Vielfalt der Innovatoren und ihrer externen Partner ist eine nahezu beliebig 
große Zahl von Netzwerkkonfigurationen denkbar, die sich hinsichtlich ihrer 
Größe, ihrer Diversität, der Stärke ihrer Beziehungen und der Zentralität des 
Innovators unterscheiden (vgl. dazu Fliaster 2014).  

Eine Sonderform der Netzwerkkonfiguration sind die Cluster. Sie sollen 
insbesondere die Innovationsfähigkeit von KMUs steigern. Auch mit dieser 
Variante der Netzwerkkonfiguration hat sich die deutschsprachige Innovati-
onsforschung beschäftigt. Als Beispiel seien Jungwirth und Müller erwähnt, 
die zu dem Ergebnis kommen, dass der Erfolg von Clustern von der Exis-
tenz eines externen und unabhängigen Clustermanagements abhängt, also 
von der jeweiligen Governance-Struktur (vgl. Jungwirth/Müller 2014).  


