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Externes Wissen

Absorptive Capacity als
dynamische Fähigkeit von
Unternehmen

Open Innovation ist in den vergangenen
Jahren zu einem Sammelbegriff unter-
nehmerischer Tätigkeiten geworden,
die Unternehmensgrenzen für die ge-
zielte Nutzung externen Wissens und
Technologien zu öffnen sowie unge-
nutztes internes Wissen außerhalb des
angestammten Geschäftsbereiches zu
verwenden. [1] Hinter dem Open-Inno-
vation-Begriff steht jedoch keine eigen-
ständige Theorie, die etablierten Stan-
dards gerecht wird. Open Innovation
kann als Framework angesehen wer-
den, das verschiedene Ansätze zum
Management von Innovationen mitein-
ander verbindet. [2] Dass eine Vielzahl
von Unternehmen die postulierten Vor-
teile des Open-Innovation-Ansatzes für
die eigene Innovationsfähigkeit nutzen
möchten, lässt sich an der steigenden
Implementierungsrate spezifischer Pro-
zesse und Plattformen erkennen.

BMW’s Open-Innovation Plattform VIA,
Daimler’s Startup Autobahn Plattform,
Unilever’s Open-Innovation Portal oder
GE’s Geniuslink Plattform sind Beispiele
dafür, Ideen von Kunden, Zulieferern,
Forschungseinrichtungen oder Startups
mit internem Know-how zu verbinden.
Vor allem wird durch die Vernetzung
mit externen Partnern beabsichtigt, den
Erfolg der frühen Phasen des Innovati-
onsprozesses nachhaltig zu steigern. [3]
Studien über die Effektivität offener In-
novationsmodelle zeigen jedoch Varianz
in dem Ausmaß, in dem Open-Innovati-
on zur Innovationsfähigkeit von Unter-
nehmen beiträgt. [4] Worauf lassen sich
diese Unterschiede zurückführen?

Um von Wissen außerhalb der Unterneh-
mensgrenzen profitieren zu können,
muss wertvolles externes Wissen erkannt,
in das Unternehmen integriert und im
Innovationsprozess genutzt werden. Die-
se organisationale Fähigkeit wird als Ab-
sorptive Capacity bezeichnet und zumeist
anhand der F&E Intensität gemessen. [5]

Durch die wissensbasierte Unterneh-
menssicht kann diese als dynamische Fä-
higkeit charakterisiert werden, die es
Unternehmen erlaubt, ihre Wissensbasis
weiterzuentwickeln und flexibel auf Um-
weltänderungen zu reagieren. [6] In der
fast 30-jährigen Forschungshistorie hat
das Konstrukt der Absorptive Capacity
unter anderem große Bedeutung er-
langt, um Unterschiede in der Innovati-
onsleistung bei der Nutzung externen
Wissens erklären zu können.

In der Literatur des Innovationsmanage-
ments wurden hierbei vorrangig der
Einfluss der Unternehmensgröße und
des Unternehmensalters auf die Ab-
sorptive Capacity untersucht. Jüngere
Forschungen haben zu Tage gefördert,
dass bei steigender Unternehmensgrö-
ße vor allem KMUs von Investitionen in
die Absorptive Capacity profitieren.
Wenn KMU’s wachsen, kann durch ei-
nen Anstieg an Personal eine steigende
Diversität der Wissensbasis erreicht wer-
den. Durch eine größere Vielfalt an Ex-
pertise kann wertvolles externes Wissen
besser erkannt und mit bestehendem
internem Wissen kombiniert werden.
Kurze Kommunikationswege erlauben
einen effektiven Wissenstransfer sowie
eine schnelle Transformation externen
Wissens zur Steigerung der Innovations-
fähigkeit. Zwar profitieren große Unter-
nehmen in ähnlicher Weise durch Inves-
titionen in die Absorptive Capacity,
jedoch werden die Vorteile der besseren
Identifikation externen Wissens durch
einen steigenden internen Koordinati-
onsaufwand und asymmetrischen Wis-
senstransfer oftmals limitiert. Um die
strukturellen Störmechanismen auf die
Absorptive Capacity zu reduzieren, wird
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Für die erfolgreiche Umsetzung von Open Innovation finden sich zahlrei-
che Beispiele . Die Idee, der auf drei Meter präzisen Georeferenzierung von
weltweiten Standorten des Start-Ups what3words fand bei Daimler inner-
halb eines Jahres Eingang in die Serienprodukte . LEGO produzierte bereits
acht Sets, die von Fans auf der Plattform LEGO Ideas eingereicht wurden
und durch P&G’s Connect + Develop Programm wurden bereits mehr als
2 .000 Rahmenverträge mit weltweiten Partnern abgeschlossen . Jedoch
lassen sich ebenso Negativbeispiele aufzeigen: Apple lehnte es lange Zeit
trotz Nutzer-Feedback ab, das Design ihrer Computermaus auf zwei Tasten
zu erweitern und Twitter wies anfangs die Nutzung des „Hashtag“ Sym-
bols mit der Begründung zurück, dies sei nur etwas für Nerds . Diese Bei-
spiele verdeutlichen: Die erfolgreiche Umsetzung von Open Innovation ist
nicht dem Zufall geschuldet, sondern einer spezifischen organisatorischen
Fähigkeit – der Absorptive Capacity .

• Open Innovation liegt im Trend –
die erfolgreiche Nutzung exter-
nen Wissens ist jedoch von der
Absorptive Capacity der Organi-
sationsmitglieder abhängig.

• Unternehmen profitieren nicht
in gleichem Maße von Investitio-
nen in die Absorptive Capacity.

• Das Not-Invented-Here Syndrom
als Barriere der Absorptive Capa-
city kann zu einer verzerrten
Suche, Aufnahme und Verarbei-
tung externen Wissens führen.
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Managern in großen Unternehmen
empfohlen:

• Organisationsmitglieder in Entschei-
dungsprozesse zu integrieren

• Eine team- und funktionsübergrei-
fende Kommunikation zu gewähr-
leisten

• Institutionalisierte Sozialisierungs-
programme für neue Mitarbeiter zu
implementieren. [7]

Forschungen auf Organisationsebene
liefern jedoch nur zum Teil einen Erklä-
rungsbeitrag, weshalb einige Unterneh-
men besser von externem Wissen profi-
tieren als andere. Es bleibt hierbei zu
konstatieren, dass die formale Etablie-
rung von Open-Innovation Programmen
nur eine notwendige Bedingung dar-
stellt, um die interne Innovationsfähig-
keit steigern zu können. Unternehmen,
die Open Innovation erfolgreich umset-
zen, investieren neben Plattformen
ebenso in den Aufbau, die Weiterent-
wicklung und Vernetzung ihres Perso-
nals, um relevantes externes Wissen für
das Unternehmen nutzbar zu machen.

Eine vernachlässigte
Perspektive – die individuelle
Absorptive Capacity

Es wird deutlich, dass die organisationa-
le Absorptive Capacity stark von den
Menschen abhängt und vor allem von
jenen, die an den Grenzen des Unter-
nehmens zur Außenwelt agieren. In der
Literatur findet sich bislang weitaus
weniger Forschung die individuelle Ab-
sorptive Capacity betreffend als auf
Unternehmensebene. Bisherige For-
schungen fokussierten sich auf den indi-
viduellen Faktor des Vorwissens als Vor-
aussetzung dafür, dass relevantes
externes Wissen überhaupt wahrge-
nommen und aufgenommen werden
kann. [5] Ein tieferes Verständnis der
individuellen Ebene und speziell deren
Barrieren ist insofern von Wichtigkeit,
da hierbei für das Management ein
Stellhebel identifiziert werden kann, um
die Effektivität der Absorption externen
Wissens zu steigern.

Vielfach wurde auf einen hemmenden
Faktor der individuellen Absorptionsfähig-
keit hingewiesen – das Not-Invented-Here
Syndrom (NIH Syndrom). [8] Anekdoten-
hafte Berichte über das NIH-Syndrom

sind mit hoher Wahrscheinlichkeit jedem
Manager bekannt, denn bei der Suche
nach Problemen im Wissenstransfer lau-
tet ein Teil der Antwort nicht selten
„Not-Invented-Here“. Definiert wird die-
ses als eine individuelle Einstellung ge-
genüber der Aneignung externen Wis-
sens, die eine negativere Ausprägung
annimmt, als auf Basis ökonomischer Er-
wägungen notwendig wäre. [9] Auch in
der wissenschaftlichen Forschung wurde
bereits in zahlreichen Beiträgen auf das
NIH Syndrom verwiesen, um Probleme
im Wissenstransfer zu erklären. For-
schungen über das NIH Syndrom selbst
und speziell dessen Auswirkungen auf
die individuelle Absorptive Capacity wur-
den jedoch vernachlässigt.

Hier setzt die vorliegende Forschung mit
dem Ziel an, die dem NIH Syndrom zu-
grundeliegenden kognitiven Verzerrun-
gen zu identifizieren. In Rückgriff auf
sozialpsychologische Forschungen wurde
die grundlegende Annahme gebildet,
dass durch das NIH Syndrom kognitive
Verzerrungen hervorgerufen werden,
welche die Aufnahme, Verarbeitung und
Bewertung externen Wissens negativ
beeinflussen können. Kognitive Verzer-
rungen sind fehlerhafte Neigungen beim
Wahrnehmen, Urteilen und Erinnern und
basieren auf Heuristiken, welche durch
Einstellungen (wie das NIH Syndrom)
hervorgerufen werden können. [10]

Kognitive Verzerrungen als
Barriere der individuellen
Absorptive Capacity

Um die negativen Auswirkungen des
NIH Syndroms auf die individuelle Ab-
sorptive Capacity darzustellen, wurden
die theoretischen Überlegungen durch
eine Fallstudie in einem multinationa-
len Unternehmen ergänzt. Dies erlaubt
die Bildung erster Thesen durch eine
praxisnahe Fundierung. Ausgangs-
punkt der Fallstudie war eine Make-Or-
Buy Entscheidung der Entwicklung ei-
ner neuen Benutzeroberfläche für
Leichtbauroboter im Produktionsum-
feld. Anonymisierte Interviews wurde
mit internen Entwicklern und Teamlei-
tern sowie dem externen Zulieferer
geführt, um eine Triangulation der Er-
kenntnisse zu ermöglichen. Nach de-
duktiver Inhaltsanalyse konnten für
fünf kognitive Verzerrungen erste qua-
litative Belege gefunden werden.

• Psychologisches Eigentum: Das NIH
Syndrom führt zu einem Gefühl des
psychologischen Eigentums bei fach-
bereichsnahen Fragestellungen. Im
Unternehmenskontext drücken Ma-
nager und Ingenieure ihre Selbsti-
dentität häufig durch ihre spezifische
(und wertvolle) Expertise in einem
gewissen Fachbereich aus. Dies führt
dazu, dass Informationen gezielt zu-
rückgehalten und Fragen des exter-
nen Partners unbeantwortet bleiben,
um die interne Entwicklung voranzu-
treiben und den individuellen Exper-
tenstatus zu wahren. [11]

• Selektive Informationsaufnahme:
Durch das NIH Syndrom wird die
Suche und Verarbeitung externen
Wissens verzerrt. Dazu kommt es,
wenn Individuen gezielt nach Infor-
mationen suchen, die ihren Einstel-
lungen entsprechen. Hierbei wird
beabsichtigt, dem unerwünschten
Zustand kognitiver Dissonanz zu ent-
gehen, der entsteht, wenn starke
Einstellungen auf einstellungsinkon-
sistente Informationen treffen. Im
Resultat werden externe Partner se-
lektiv ausgewählt oder zu einem
späteren Zeitpunkt kaum Informatio-
nen externer Partner eingeholt. [12]

• Ingroup-Verzerrung: Organisations-
mitglieder, die dem NIH Syndrom
unterliegen, bewerten interne Ent-
wicklungen, unabhängig objektiver
Kriterien, als kreativer und besser
umsetzbar. Einstellungen sind Teil der
sozialen Identität eines Individuums.
Die Zugehörigkeit zu bestimmten
Gruppen trägt zur Bildung und Auf-
rechterhaltung des eigenen Selbst-
konzeptes bei. Die starke Identität
mit einer Gruppe führt jedoch, unab-
hängig objektiver Bewertungskriteri-
en, zu einer Überbewertung grup-
peninterner und Unterbewertung
gruppenexterner Leistungen. [13]

• Vermessenheitsverzerrung: Durch
das NIH Syndrom entsteht eine feh-
lerhafte Einschätzung der eigenen
Fähigkeiten relativ zu den Fähigkei-
ten anderer. Dies wird deutlich, wenn
interne Entwicklungskompetenzen
im Vergleich zu denen des externen
Partners ein höheres Maß an Vertrau-
en und Kompetenz zugetragen wer-
den. Die vorgebrachten Argumente
begründen sich meist in der langjäh-
rigen internen Expertise und einem
vermeintlich tieferen Verständnis der
Kundenanforderungen. [14]
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• Status-quo-Verzerrung: Das NIH Syn-
drom führt bei Organisationsmitglie-
dern zu einer ablehnenden Haltung
gegenüber externem Wissen, um
den Status-quo zu erhalten. Die Inte-
gration externer Technologien führt
zu einer Änderung in der Arbeitswei-
se. Externes Wissen muss akquiriert
und integriert werden. Dies zieht
neue Prozesse und in einigen Fällen
Kooperationsmodelle mit sich. Die
Status-quo-Verzerrung begründet
sich in einem Endowment-Effekt
und der Befürchtung von Organisati-
onsmitgliedern, ihren momentanen
Status zu verlieren. [15]

Bei Vermutungen über NIH Tendenzen
lohnt es sich in den seltensten Fällen,
dass NIH Syndrom direkt anzusprechen,
da Menschen häufig versuchen, sozial
erwünscht zu antworten. Doch mit Blick
auf die dem NIH Syndrom zugrundelie-
genden kognitiven Verzerrungen kön-
nen gezielte Fragestellungen den nega-
tiven Einfluss des NIH maßgeblich
reduzieren und eine objektivierte Ent-
scheidungsfindung herbeiführen:

• Wie umfangreich wird die Suche
externen Wissens durchgeführt?

• Werden bestimmte Unternehmen
und Institutionen von der Suche
ausgeschlossen?

• Besteht eine identische Informati-
onslage hinsichtlich relevanter exter-
ner Partner?

• Werden externe Technologien in
gleichem Maße berücksichtigt wie
interne Technologien?

• Werden relevante Informationen in
frühen Phasen der Zusammenarbeit
geteilt?

• Wird seitens des Managements das
Zeitbudget identisch auf die Bewer-
tung interner und externer Entwick-
lungen aufgeteilt?

• Ist externes Wissen komplementär
und wird dies auch so kommuniziert?

Fazit

Das NIH-Syndrom stellt eine wesentliche
Barriere der erfolgreichen Integration
und Nutzung externen Wissens bei der
Umsetzung von Open Innovation dar.
Durch das NIH-Syndrom hervorgerufene
kognitive Verzerrungen beeinflussen die
Suche, Aufnahme und Verarbeitung ex-
ternenWissens – die individuelle Absorp-

tive Capacity. Um die negativen Implika-
tionen des NIH-Syndroms zu reduzieren
wird empfohlen, die dargestellten Fra-
gestellungen bei Entscheidungsfindun-
gen über die Integration externen Wis-
sens aktiv zu berücksichtigen.
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