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Exklusiv-Interview

Wissen und Innovation

Durch die starke Technisierung in 
allen Lebensbereichen (Knobloch 
2013), sind in den letzten Jahr-
zehnten enorme Mengen an Daten 
entstanden, die je nach Branche, 
Organisation oder auch Abteilung 
zu Informationen verdichtet und 
ausgewertet werden. Dabei ent-
steht erst durch die Verarbeitung 
und Verknüpfung aus Informatio-
nen Wissen auf der individuellen 
Ebene und auf der Team- bzw. 
organisationalen Ebene. Nimmt 
man noch die externen Partner 
und Kunden dazu, findet sich Wis-
sen darüber hinaus auch in exter-
nen Netzwerken, was das Manage-
ment so verteilter Wissensbestän-
de (Hayek 1945, Richter 2010) 
nicht einfacher macht. Solche 
Netzwerke finden sich in allen Le-
bens- und Organisationsbereichen 
und verändern etablierte Techni-
ken, Methoden und Verhaltens-
weisen, wodurch  Wissensmanage-
ment und Projektarbeit in Unter-
nehmen immer mehr Bedeutung 
gewinnen (vgl. Wessels 2014). 

Mit Hilfe moderner Informations-
systeme (Technologie), organisa-
tionalen Strukturen (Organisati-
on) und Mitarbeiter (Mensch) wird 
wertvolles Wissen generiert (kons-
truiert), um in Unternehmen z.B. 
Probleme für Kunden zu lösen 
oder neue Produkte und Dienst-
leistungen zu entwickeln, bzw. auf 
den Markt zu bringen (Innovatio-
nen). Unternehmen müssen auch 
in Zukunft innovativ sein, um wett-
bewerbsfähig zu bleiben. Berück-
sichtigt man die Produktlebenszy-
klen von Produkten und Dienstleis-
tungen, so stellt man schnell fest, 
dass der Rückgang im Umsatz 
bei älteren Produkten/Dienstleis-
tungen nur durch neue Angebo-
te kompensiert werden kann (Lü-
ckenanalyse). Innovationen ent-
stehen anschließend, indem für 
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Wissen in Innovationsnetzwerken nutzen
die abgeleiteten Innovationsfel-
der Ideen gesammelt und bewertet 
werden. In dieser Ideationsphase 
werden die Ideen ausgewählt, die 
dann realisiert werden sollen. Ent-
steht daraus eine technische Erfin-
dung, kann diese als Patent oder 
Gebrauchsmuster geschützt wer-
den. Eine Innovation ist es aller-
dings erst dann, wenn diese Idee 
oder Invention auch auf dem Markt 
umgesetzt wird (Servatius/Pil-
ler 2014). Der Innovationsbegriff 
ist dabei nicht auf Produkte und 
Dienstleistungen beschränkt, son-
dern bezieht sich auch auf Prozes-
se, Vermarktungsverfahren, neue 
organisationale Verfahren von Ge-
schäftspraktiken, von Arbeitsab-
läufen oder externen Beziehungen 
(DIN CEN/TS 16555-1:2013). 

Aus der Wissensperspektive wird 
deutlich, dass die Neukombina-
tion von Wissensbeständen Inno-
vationen ausmachen (Schumpe-
ter 1935). Um erfolgreich zu sein, 
sind das Wissen über den Kun-
denbedarf und das Wissen, wie 
ein Problem gelöst werden kann, 
von entscheidender Bedeutung. 
Die hier schon zu erkennende He-
terogenität der Wissensbestände 
und der Umstand, dass Wissen für 
Innovationen verstärkt außerhalb 
von Organisationen zu finden ist 
(Wittke et al. 2012:3), macht es 
für die Unternehmen nicht leich-
ter, Wissen in Innovationsnetzwer-
ken zu nutzen. 

Netzwerke, Wissensnetzwerke 
und Innovationsnetzwerke

Der Netzwerkbegriff ist nicht 
trennscharf formuliert und bein-
haltet somit eine gewisse Offen-
heit. Kennzeichen von Netzwerken 
sind Rückkopplungen und Rezip-
rozitätsstrukturen, wodurch sich 
folgende Erfolgsfaktoren für Netz-
werke ergeben (vgl. dazu ausführ-
licher Freund 2011:53ff.):

•	Vertrauen zwischen den Mit-
gliedern

•	Reziprozität (Gegenseitigkeit)

•	Homogenität bzw. Heterogeni-
tät  innerhalb des Netzwerks

•	Unterstützung der Mitglieder 
untereinander

•	Commitment zum Netzwerk 
(Identität)

•	Weitere Rahmenbedingungen 
wie optimale Gruppengröße

Netzwerkorganisationen und orga-
nisationale Netzwerke, die neue 
Informationstechnologien nutzen 
und eher den heute üblichen so-
zialen Netzwerken ähneln, versu-
chen, durch gemeinsame Koordi-
nation von Ressourcen, Komplexi-
tät zu reduzieren um letztendlich 
Wettbewerbsvorteile zu erzielen. 
„Kooperative Netzwerkstrukturen 
(in und zwischen Organisationen) 
führen [dabei] zu neuen organi-
satorischen Ausprägungen, den 
sogenannten Wissensnetzwerken 
(…)“ (DB Research 2007), wobei 
die Zielsetzung von Wissensnetz-
werken die Generierung, Nutzung 
und Verteilung von Wissen zwi-
schen den Beteiligten ist (Wessels 
2012). Mit dem Ziel, Innovationen 
zu generieren, rücken somit wis-
sensbasierte Innovationsnetzwer-
ke stärker in den Mittelpunkt. Da-
bei müssen die Unternehmen ihre 
bisher eher geschlossenen Innova-
tionsprozesse öffnen. 

Zwischen den beiden Eckpunkten 
„geschlossener Innovationspro-
zess“ (Closed Innovation) und „of-
fener Innovationsprozess“ (Open 
Innovation) gibt es verschiedene 
Möglichkeiten, mit Partnern und 
Kunden in einem Innovationsnetz-
werk zu arbeiten (s. Abb. 1). Bei-
spiele sind hier Kooperationen mit 
Hochschulen, Innovationscluster 
usw. Es geht hier also nicht um ein 
Entweder-oder, sondern darum, für 
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die Organisation das geeignete In-
novationsnetzwerk zu finden bzw. 
aufzubauen. Der klassische Inno-
vationsprozess ist eher nach innen 
orientiert, d.h. es werden die An-
forderungen des Kunden (Proble-
minformationen) aufgenommen, 
und die Lösung des Problems (Lö-
sungsinformationen) im Unterneh-
men erarbeitet. Es handelt sich bei 
Closed Innovation – wie der Name 
es schon vermuten lässt – eher um 
einen geschlossenen Gesamtpro-
zess, bei dem der Kunde nur bis zu 
einem gewissen Grad in die Wert-
schöpfung integriert ist.

Eine Erweiterung des klassi-
schen Innovationsprozesses stellt 
Open Innovation dar. Der bis-
her geschlossene Innovationspro-
zess wird nun nach außen geöff-
net. Bei Open Innovation erwei-
tert man den Innovationsprozess 
so, dass der Kunde nicht nur Pro-
bleminformationen, sondern auch 
Lösungsinformationen zur Verfü-
gung stellt. Der Kunde stellt dabei 
sein Wissen (Sticky Information, 
Wissen aus dem Kontext des Kun-
den) dem Unternehmen (Wissen 
aus dem Kontext des Unterneh-
mens) zur Verfügung. Es kommt 
somit auf Unternehmensseite da-
rauf an, intensiv mit dem Kunden 
zu kommunizieren (Interaktions-
kompetenz zu entwickeln). Dabei 
erkennen immer mehr Unterneh-
men, dass sie mit dieser Öffnung 
des Innovationsprozesses dynami-
scher und wirtschaftlicher werden. 
Viele erfolgreiche Beispiele aus 
der Open-Source-Bewegung zei-
gen, dass Menschen bereit sind, 
ihr Wissen einzubringen, um Pro-
dukte/Dienstleistungen weiterzu-
entwickeln. Unternehmen sollten 

diesen Trend daher positiv auf-
greifen, wie die Studienergebnis-
se aus der Region Stuttgart zeigen 
(IHK Region Stuttgart 2014):

•	KMU im Industriesektor in der 
Region Stuttgart sollten akteur-
soffene, branchen- und techno-
logieübergreifende Netzwerke 
für den Wissenstransfer etab-
lieren und 

•	den Ausbau überregionaler 
Netzwerke und Plattformen für 
den Wissenstransfer insbeson-
dere zu nicht-technischen In-
novationsthemen forcieren, 

denn es zeigt sich, dass die Fokus-
sierung auf interne Innovations-
prozesse bis 2025 um 23 % zu-
rückgehen wird. Im gleichen Zeit-
raum werden dagegen kollaborati-
ve Netzwerke um 50 % zunehmen 
(Deutscher Mittelstandsanzeiger 
2014, PA Consulting 2014). 

Es ist daher nur folgerichtig, dass 
auch die Bundesregierung in Ihrer 
neuen Hightech-Strategie die Ver-
breitung von Open Innovation in 
Unterneh-
men, For-
schungsins-
tituten und 
I n n o v a t i -
onsclustern 
e r w ä h n t 
und fördern 
will. Ins-
besondere 
kleine und 
mittlere Un-
ternehmen 
k ö n n e n 
durch den 
Auf- und 
Ausbau ge-

eigneter Open Innovation-Plattfor-
men mehr Raum für kreative Lö-
sungsansätze und neue Marktchan-
cen gewinnen (BMBF 2014:43).

Wissen in Innovationsnetzwer-
ken: Was ist zu beachten?

Externes Wissen für innerbetrieb-
liche Innovationsprozesse zu nut-
zen, ist allerdings nicht so einfach, 
wie es manche webbasierte Platt-
formen suggerieren. Bei der Ana-
lyse von offenen Innovationspro-
zessen (Open Innovation) kommen 
Autoren zu dem Schluss, dass of-
fen ist, „(…) wie solche Wissens-
bestände in unternehmensinterne 
Innovationsprozesse integriert wer-
den (…)” (Wittke et al. 2012:12). 
Sind die Wissensbestände in ver-
schiedenen Kontexten (Domänen) 
innerhalb und außerhalb des Un-
ternehmens (Kunden, Lieferanten, 
Universitäten, Cluster usw.) ver-
teilt, so stellt sich die Frage, der 
„Rekontextualisierung von Wis-
sensbeständen“ (ebd.) bei Inno-
vationsprozessen. Am Beispiel der 
Beziehung zwischen Unternehmen 
und Kunden soll das nun erläutert 
werden (s. Abb. 2).

Die Wissenskonstruktion findet in 
der Domäne des Kunden statt. Die-
se Erfahrungen (Erfahrungswissen) 
möchte ein Unternehmen für die 
Entwicklung neuer Produkte/Dienst-
leistungen nutzen. Dazu muss das 
Erfahrungswissen in Form von Da-

Abbildung 1: Closed Innovation und Open Innovation (Reichwald/Piller 2006:119, nach 
Chesbrough 2003).

Abbildung 2: Logik der Arbeitsteilung zwischen Unternehmen und Kun-
den (Reichwald/Piller 2006:58)
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ten und Informationen aus der Kun-
dendomäne in die Unternehmens-
domäne übertragen werden. Ein 
Großteil des Wissens kann expli-
zit in Form von Unterlagen, Datei-
en erfasst, dargestellt und übertra-
gen werden. Schwieriger ist es, das 
implizite Wissen zu transformieren, 
denn nicht alles implizite Wissen 
kann explizit gemacht werden. Wie 
Schreyögg und Geiger (2003) auf-
gezeigt haben, dreht sich die von 
Nonaka und Takeuchi (1995) ge-
nannte Wissensspirale (SEKI-Mo-
dell) also nicht vollständig: Ein Teil 
des impliziten Wissens ist „sticky“ 
also „klebrig“. Wenn es allerdings 
gelingt, dieses implizite Wissen zur 
Entwicklung von Innovationen zu 
nutzen, entstehen aufgrund seiner 
schwierigen Imitierbarkeit nach-
haltige Wettbewerbsvorteile.  Eine 
Möglichkeit, für Innovationen wich-
tiges implizites Wissen zu erschlie-
ßen, könnte z.B. der Lead-User An-
satz (von Hippel 2005) sein.  Wenn 
die Beziehung Unternehmen-Kun-
de schon so schwierig ist, wie sieht 
es dann in größeren Innovations-
netzwerken aus, in denen noch 
mehr Akteure eingebunden sind? 
Komplexität, Dynamik und Ver-
netzungsgrad (von Wissen) sind in 
modernen Innovationsnetzwerken 
oftmals so hoch, dass die Zusam-
menarbeit nur noch mit losen Ver-
einbarungen geregelt wird. Solche 
Zusammenhänge zu verstehen und 
die sich daraus ergebenden Chan-
cen zu nutzen, wird somit zu einer 
wichtigen Aufgabe in Unterneh-
men. Die neue Wirtschaftssoziolo-
gie (Beckert/Deutschmann 2010) 
basiert auf der Annahme von losen 
Kopplungen (Granovetter 1985) 
und scheint daher geeignet zu 
sein, Antworten auf die sich stel-
lenden Fragen zu geben (Freund et 
al. 2012). Das ist auch notwendig, 
denn viele Manager sind (noch) 
nicht auf diese neuen Herausfor-
derungen vorbereitet. 

Zusammenfassung

Die Neukombination von Wissens-
beständen zur Entwicklung und 
Umsetzung von Innovationen ist 

heute wichtiger denn je. Kritisch 
ist allerdings dabei, dass die benö-
tigten Wissensbestände nicht nur 
im Unternehmen, sondern auch in 
den Netzwerken außerhalb des Un-
ternehmens zu finden sind. Es ist 
daher nicht überraschend, dass der 
Anteil kollaborativer Innovations-
netzwerke bis 2025 erheblich stei-
gen wird. Am Beispiel der Bezie-
hung zwischen Unternehmen und 
Kunden in offenen Innovationspro-
zessen (Open Innovation) wurde 
aufgezeigt, dass gerade der Trans-
fer des impliziten Wissens von ei-
ner zur anderen Domäne schwie-
rig, aber auch lösbar ist. Für hoch 
dynamische Innovationsnetzwerke 
mit ihren eher losen Kopplungen 
scheint die neue Wirtschaftssozio-
logie geeignet zu sein, Managern 
Hilfestellungen zum Umgang mit 
Wissen in Innovationsnetzwerken 
geben zu können. Das scheint erfor-
derlich zu sein, da Manager oftmals 
auf die neuen Herausforderungen 
(noch) nicht vorbereitet sind.
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