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EINLEITUNG

1 EINLEITUNG

Wer heute etwas auf sich hilt, egal ob in Unternehmen, Verwaltung oder in anderen
Organisationen, ist ,,innovativ“. Dabei wird unterstellt, dass Innovation in einer sich
standig und immer schneller verdndernden Welt die passende Antwort und die L6-
sung fiir vielfdltige Probleme ist, sei es ein hirterer internationaler Wettbewerb am
Hochlohnstandort Deutschland, die Verteuerung von Energie oder der Klimawandel.
Der unbestimmte und inflationire Gebrauch des Begriffs hat mittlerweile aber auch
dazu gefiihrt, dass alles, was ein bisschen neu erscheint oder leicht verdndert ist, als
»innovativ“ gekennzeichnet wird. Mitunter handelt es sich sogar um das, was in der
Innovationsforschung als ,,Pseudo-Innovation“ bezeichnet wird. Was genau ist aber
nun ,,Innovation“? Auf welche Weise und auf welchen Wegen entsteht sie, und las-
sen sich Innovationen genauso ,, managen” wie Routineprozesse?

Das Modul ,,Grundlagen des Innovationsmanagements” wird Antworten auf diese
grundlegenden Fragen liefern. Es dient der Einfithrung ins Innovationsmanagement
und schafft ein Grundverstédndnis fiir die Moglichkeiten und Grenzen der Steuerung
von Innovationsprozessen und schafft die Wissensbasis fiir die anschliefenden Mo-
dule des Studiengangs Innovationsmanagement und Entrepreneurship, die sich
wichtigen Einzelaspekten des Innovationsmanagements widmen.

Der inhaltliche Aufbau des Moduls

Das Modul gliedert sich in sechs Kapitel, in denen unter Heranziehung von kon-
kreten Praxisbeispielen grundlegende Fragen des Innovationsmanagements behan-
delt werden.

Im ersten Kapitel wird die Frage behandelt, was Innovation iiberhaupt ist und wa-
rum Innovationen fiir Unternehmen wichtig sind. , Innovation” ist ein schillernder
und mittlerweile modischer Begriff. Ein erfolgreiches Innovationsmanagement
setzt allerdings voraus, dass der Begriff pridzise bestimmt und dass geklart wird,
was der genaue Gegenstand dieses Managements ist und was nicht. Dazu werden
u. a. folgende Frage geklart: Was ist ,, Innovation“ und welche Arten von Innovati-
onen gibt es? Anhand welcher Kriterien und Merkmale konnen ,, Innovationen® ab-
gegrenzt werden? Wie kann der Innovationsgrad bestimmt und gemessen werden?
Das Kapitel befasst sich weiterhin mit der Bedeutung von Innovationen fiir Unter-
nehmen und Gesellschaft und stellt dar, wie sich die Rahmenbedingungen fiir In-
novationen entwickeln. Einen weiteren Schwerpunkt des ersten Kapitels stellt die
Erldauterung der Aufgaben und Einflussfaktoren des Innovationsmanagements dar.
Innovationsmanagement ist die bewusste Gestaltung von Innovationsprozessen
und deren Rahmenbedingungen. Eine Kernerkenntnis der Innovationsforschung
ist, dass Innovationsmanagement etwas substanziell anderes ist als das Manage-
ment von wiederholten Routineentscheidungen.

Egal ob Erfinder, innovatives Start-up oder forschungsintensives GrolRunterneh-
men, Innovateure agieren nicht im luftleeren Raum, sondern sind mit ihren Inno-
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EINLEITUNG

vationsaktivitdten eingebettet in ein groeres ,, Innovationssystem*. Das zweite Ka-
pitel widmet sich daher dem Thema Innovationssystem. Es erldutert den Begriff
und stellt die verschiedenen Ebenen und Akteure des Innovationssystems dar. Ein
Schwerpunkt ist dabei das betriebliche Innovationssystem. Die Wahl und Gestal-
tung des betrieblichen Innovationssystems hingt entscheidend davon ab, welche
grundlegende Innovationsstrategie das Unternehmen verfolgt. Kapitel zwei stellt
mogliche Strukturvarianten vor. Aulerdem wird dargestellt, welche Konflikte in-
nerhalb des betrieblichen Innovationssystems auftreten kénnen und welche grund-
legenden Gestaltungsoptionen zur Regelung dieser Konflikte existieren.

Im anschliefenden dritten Kapitel wird Innovation als unternehmerischer Kern-
prozess charakterisiert. Innovationsmanagement setzt ein klares Verstindnis vo-
raus, auf welchen Wegen Innovationen entstehen und welche Phasen ein Innova-
tionsprozess umfasst. Wo und womit beginnt also Innovation und wo endet sie?
Was sind die Ausléser, Treiber und Barrieren im Innovationsprozess? Wer sind die
Schliisselakteure der Innovation und welchen Einfluss haben sie? Aullerdem be-
fasst sich das Kapitel mit der Frage der Innovationsstrategie. Welche grundlegen-
den Moglichkeiten zur Ausrichtung eines Unternehmens existieren hier? Ist es
besser zu innovieren oder zu imitieren? Innoviert ein Unternehmen besser allein
oder in Kooperation mit anderen?

Die Frage, wie in einem Unternehmen ein geeignetes Umfeld fiir Innovationen ge-
schaffen werden kann, steht im Mittelpunkt des vierten Kapitels. Es wird erldutert,
welche Faktoren entscheidenden Einfluss auf die Innovationsfreundlichkeit einer
Organisation haben und wie sie gestaltet werden konnen. Mit steigendem Innova-
tionstempo und immer groBer werdendem Wettbewerbsdruck spielen Innovati-
onskooperationen eine zunehmend wichtigere Rolle bei der Frage, wie in einer Or-
ganisation erfolgreich innoviert werden kann. Daher befasst sich Kapitel vier auch
mit der Darstellung von Innovationspartnerschaften und -netzwerken sowie den
Moglichkeiten ihrer Gestaltung.

Das abschlieBende Kapitel fiinf stellt schlieBlich dar, wie der Innovationsprozess
im Detail gemanagt werden kann. Nach einer Einfiihrung zum Ablauf des Innova-
tionsprozesses und zu seiner Darstellung in verschiedenen Prozessmodellen wer-
den die vier Prozessphasen , Suchen®, ,, Auswihlen®, ,Realisieren“ und ,Profitie-
ren” erldutert und wesentliche Methoden und Instrumente zum Management der
einzelnen Prozessschritte vorgestellt.

Der didaktische Aufbau des Moduls

e Vorangestellt sind jedem Kapitel bzw. Abschnitt die Lernziele. Sie beschreiben,
welche Kenntnisse und Fahigkeiten Sie nach dem Durcharbeiten des jeweiligen
Kapitels erworben haben sollten.

e Die Darstellung des Themas erfolgt in einem Basistext mit Grafiken, Tabellen
und Praxisbeispielen, die die strategischen und grundlegenden Zusammen-
hinge anschaulich machen und das Verstdndnis erleichtern.

GRUNDLAGEN DES INNOVATIONSMANAGEMENTS 10



EINLEITUNG

e Schliisselworte im Anschluss an den Text finden Sie am Ende des Moduls im
Glossar erldutert, da diese im Text den Lesefluss stéren wiirden. Sie sollten sich
diese Fachbegriffe bei der Durcharbeitung der Texte erarbeiten, weil sie sich
von der Alltagssprache unterscheiden. Gleiche Begriffe kénnen in unterschied-
lichen Kontexten/wissenschaftlichen Disziplinen eine andere Bedeutung auf-
weisen. Die Kenntnis beider Sprachstile (Fach- und Alltagssprache) vermeidet
Verstindigungsschwierigkeiten und vermittelt Sicherheit.

e Fragen und Aufgaben zur Selbstkontrolle am Ende jedes inhaltlichen Ab-
schnitts helfen Ihnen zu kontrollieren, ob Sie das Gelesene verstanden und ge-
lernt haben.

e Aufgaben mit Bezug zur eigenen Berufstitigkeit haben hier nochmals die
Funktion, Thre beruflichen Erfahrungen im Kontext des Themas zu reflektieren.
Sie sollen einen Bezug zum Gelernten herstellen und es soll Ihnen so erméglicht
werden, sich kritisch und praxisnah mit der Thematik auseinander zu setzen.

e Literatur und Module zur Vertiefung. Dabei handelt es sich um:

e Literatur (Lehrbiicher), die Sie sich ggf. anschaffen oder in der UNI-Biblio-
thek ausleihen kénnen,

e Hinweise auf Aufsitze, die speziellere Themen und Aspekte behandeln.
¢ Internetrecherchen,
e Module des Studiengangs, die Aspekte vertiefen.

e Verzeichnis der zitierten Literatur. Im Anhang des Moduls finden Sie ein
vollstandiges Verzeichnis der zitierten Literatur. Auf die dort angegebenen
Quellen sollten Sie zuriickgreifen, wenn Sie bestimmte Aspekte oder Fragestel-
lungen, die im Basistext angesprochen wurden, eigenstindig weiter vertiefen
mochten.

e Online-Aufgaben. Auf der Lernplattform finden Sie Online-Aufgaben zur
Uberpriifung des Gelernten. Die Aufgaben sollen Thnen helfen, verbliebene
Wissensliicken sowie Unsicherheiten aufzudecken und Ihr weiteres Lernen zu
orientieren. Sie erhalten auf Ihre Antworten ein Feedback des Mentors bzw. der
Mentorin. Die Aufgaben werden benotet.

GRUNDLAGEN DES INNOVATIONSMANAGEMENTS 11



KAPITEL 1:
INNOVATION: WAS ES IST
UND WARUM SIE ZAHLT

Nach der Bearbeitung des Kapitels sollten Sie...

den Begriff ,Innovation“ und ,,Innovationsmanagement“ definieren kénnen,

Kriterien aufzahlen kénnen, anhand derer der Neuigkeitsgrad einer Innovation be-
stimmt werden kann,

in der Lage sein, fir jede der verschiedenen Arten von Innovationen ein Beispiel zu
nennen und

die Einflussfaktoren des Innovationsmanagements erlautern kénnen.



1 INNOVATION: WAS ES IST UND WARUM SIE ZAHLT

1 INNOVATION: WAS ES IST
UND WARUM SIE ZAHLT

Innovation ist ein schillernder und mittlerweile modischer Begriff. Ein erfolgrei-
ches Innovationsmanagement setzt allerdings voraus, dass der Begriff prizise be-
stimmt und gekldrt wird, was der genaue Gegenstand dieses Management ist und
was nicht. Dazu werden in diesem Kapitel u. a. folgende Frage gekldrt: Was ist
»Innovation“ und welche Arten von Innovationen gibt es? Anhand welcher Krite-
rien und Merkmale koénnen ,, Innovationen® abgegrenzt werden? Wie kann der In-
novationsgrad bestimmt und gemessen werden?

“Icall my invention “The Wheel,’ but so far I've
been unable to attract any venture capital.”

36 F ORB E S = November 1,2004

1.1 Was ist Innovation?

Thomas Alva Edison machte mehr als 2.000 Erfindungen, von denen er 1.093 in
den USA patentieren liel3. Bis Oktober 1910 wurden im Ausland 1239 Patente an-
gemeldet, davon 130 Patente in Deutschland. Damit fiihrt er bis heute die welt-
weite Liste an Patentanmeldungen an. Der amerikanische Ingenieur und Unter-
nehmer war nicht nur Erfinder der Kohlenfadenlampe, die der elektrischen Gliih-
lampe im 19. Jahrhundert zum Durchbruch verholfen und ihn weltweit berithmt
gemacht hat, sondern ist auch fiir vielzdhlige innovative Konsumprodukte, Maschi-
nen und Verfahren fiir deren Produktion verantwortlich. Die Erfindungen wurden
unter seinem Namen patentiert, aber zum {iberwiegenden Teil von einem Team
von Technikern und Ingenieuren unter seiner Leitung entwickelt. Am Ende seines
Lebens fasst er seine Erfahrungen mit der Entwicklung und Durchsetzung von
neuen Technologien und Produkten so zusammen:

»Genialitidt ist 1 % Inspiration und 99 % Transpiration.“
(Thomas Alvar Edison, zit. nach Rosanoff 1932)

GRUNDLAGEN DES INNOVATIONSMANAGEMENTS 13



1 INNOVATION: WAS ES IST UND WARUM SIE ZAHLT

Etwas Neues zu schaffen ist also offensichtlich nicht nur eine Frage guter Ideen,
sondern vor allem schweilltreibend, weil deren Entwicklung und Durchsetzung
viel Kraft und Miihe kostet. Auch Angstschweill mag dabei sein, denn Neues stof3t
oft nicht auf Gegenliebe und wird nicht immer honoriert:

»Radical changes are likely to be rejected and minor ones ignored.“
(Goldenberg et al. 2001, 78)

Der Innovationsbegriff ist spitestens seit den 1990er Jahren fest in der Umgangs-
sprache verankert und ist seither zum Modewort geworden. Wer heute etwas auf
sich hilt, egal ob in Unternehmen, Verwaltung oder in anderen Organisationen,
ist ,,innovativ“. Dabei wird unterstellt, dass Innovation in einer sich stdndig und
immer schneller verindernden Welt die passende Antwort und die Losung fiir viel-
faltige Probleme ist, sei es ein hirterer internationaler Wettbewerb am Hochlohn-
standort Deutschland, die Verteuerung von Energie oder der Klimawandel. Der
unbestimmte und inflationdre Gebrauch des Begriffs hat mittlerweile aber auch
dazu gefiihrt, dass alles, was ein bisschen neu erscheint oder leicht veridndert ist,
als ,,innovativ“ gekennzeichnet wird. Mitunter handelt es sich sogar um das, was
in der Innovationsforschung als ,, Pseudo-Innovation“ bezeichnet wird. Was genau
ist aber nun ,,Innovation“?

Eine Definition soll hier nicht aus akademischen Griinden vorgenommen werden,
sondern deshalb, weil sich ,Innovationen” nur dann erfolgreich entwickeln und
managen lassen, wenn klar ist, um was es dabei konkret geht. Gerade Praktiker
miissen eine klare Vorstellung von ,, Innovation“ haben.

Das Wort ,Innovation® ist von den lateinischen Begriffen novus (,,neu” oder “neu-
artig”) und innovatio (,,etwas neu Geschaffenes”) abgeleitet. Bei Innovationen han-
delt es sich also um etwas Neuartiges. Neuartig ist mehr als nur neu. , Innovation”
bezeichnet eine erkennbare neue Qualitdt und markiert einen deutlichen Unter-
schied zu bisherigen Losungen und Praktiken. Innovation ist also wesentlich mehr
als eine graduelle Verbesserung und ist nicht allein auf neuartige technische Losun-
gen beschrankt. Aber werfen wir zur Herleitung des Begriffs noch einmal einen kur-
zen Blick auf seine Entstehungs- und Verwendungsgeschichte:

Der Innovationsbegriff hat seit den Arbeiten des Gsterreichisch-amerikanischen
Okonomen Joseph A. Schumpeter in der ersten Hilfte des 20. Jahrhunderts viel-
faltige Interpretationen erfahren. Schumpeter darf als ,,Vater” des Innovationsbe-
griffs gelten. Er hat den Begriff zwar nicht ,,erfunden®, ihn aber in die Wirtschafts-
wissenschaften und den Sprachgebrauch eingefiihrt. Die Idee der Innovation
taucht bereits in seinem 1911 erstmals erschienen Werk ,,Die Theorie der wirt-
schaftlichen Entwicklung” auf, wobei er den Begriff selber erst seit 1939 verwen-
det. Schumpeter sieht das Wesen von Innovation in der ,Durchsetzung neuer
Kombinationen®, die nicht kontinuierlich erfolgt, sondern , diskontinuierlich® auf-
tritt. Nach Schumpeter ist Innovation die Durchsetzung einer neuen technischen,
organisatorischen oder marktlichen Losung und nicht allein ihre Erfindung. Fiir
ihn konnen Innovationen also auch die ErschlieBung eines neuen Absatzmarktes,
die ,Eroberung® einer neuen Bezugsquelle von Rohstoffen oder Halbfabrikaten
und die Durchfiihrung einer Neuorganisation innerhalb einer Branche umfassen.
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1 INNOVATION: WAS ES IST UND WARUM SIE ZAHLT

Mit der Idee der Durchsetzung neuer Kombinationen und dem disruptiven Cha-
rakter markiert Schumpeter Merkmale von Innovation, die bis heute im Mittel-
punkt des Interesses stehen.

In der Innovationsliteratur wird heute zwischen einem breiten und einem engen Inno-
vationsbegriff unterschieden. Wihrend der breite Innovationsbegriff sowohl die

e Invention (Erfindung, Entdeckung),
e die Durchsetzung einer Neuerung als auch
¢ die Diffusion (Verbreitung einer Neuerung) und Imitation

umfasst, wird die enge Begriffsauslegung auf die Phase der Durchsetzung einer
Neuerung beschrinkt. Die weite Auslegung ist sowohl theoretisch als auch prak-
tisch unbefriedigend, da mit der Subsummierung der Diffusionsphase unter den
Innovationsbegriff praktisch keine Abgrenzungen mehr zu Routineprozessen und
zu anderen betrieblichen Aufgaben und Funktionen mdglich sind. Die enge Ausle-
gungsvariante des Innovationsbegriffs 1dsst sich zwar deutlich besser von betrieb-
lichen Routineprozessen abgrenzen, hat aber die Schwierigkeit, dass die Phase der
Entstehung von Innovationsideen und Erfindungen ausgeblendet wird. Dies ist mit
Blick auf die gewachsene enge Verzahnung von Forschung & Entwicklung und In-
novationsdurchsetzung ebenfalls unbefriedigend. Daher wird heute vielfach eine
Lmittlere” Auslegungsvariante gewihlt, die sowohl die Invention als auch die
Durchsetzung umfasst. Diesem Verstdndnis soll hier gefolgt und , Innovation“ wie
folgt definiert werden:

~Innovation ist die Entwicklung und Durchsetzung einer technischen, organisationalen, ge-
schéftsbezogenen, institutionellen oder sozialen Problemlésung, die als grundlegend neu
wahrgenommen, von relevanten Anwendern akzeptiert und von Innovatoren in der Erwar-
tung eines Erfolgs betrieben wird.“ (Eigene Definition)

Fiir die Anndherung an das vielgestaltige Phdnomen der Innovation und die wei-
tere Prizisierung des Begriffs konnen vier zentrale Dimensionen unterschieden
werden (Hauschildt 2004, 7 ff. sowie Hauschildt et al. 2016, 2 ff.):

¢ Die inhaltliche Dimension: Was ist neu und in welchem Umfang?
¢ Die subjektive Dimension: Neu durch wen? Neu und akzeptabel fiir wen?

¢ Die normative Dimension: Neu gleich erfolgreich? Erfolgreich in welcher Hin-
sicht?

¢ Die prozessuale Dimension: Wo beginnt, wo endet die Neuerung?

Wihrend sich die erste Dimension auf Ergebnisaspekte von Innovation bezieht,
beleuchtet die zweite die beteiligten Akteure und die dritte die Bewertung der Neu-
erung. Die vierte Dimension betrifft den Entstehungs- und Durchsetzungsprozess.

Die vier Dimensionen werden in den folgenden Abschnitten niher erldutert.
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1 INNOVATION: WAS ES IST UND WARUM SIE ZAHLT

1.1.1 Die inhaltliche Dimension: Was ist neu
und in welchem Umfang?

Mit Blick auf die inhaltliche Dimension macht schon die Definition Schumpeters
deutlich, dass sich Innovation nicht allein auf produkt- und verfahrenstechnische
Aspekte beschrinkt, sondern auch organisationale Neuerungen oder grundlegend
verdnderte Anbieter-Nachfrager-Kombinationen umfassen kann. Grundsitzlich
kénnen folgende Arten von Innovationen unterschieden werden:

e Technische Innovationen (grundlegend neue Produkteigenschaften, neuartige
Produkte, neuartige Produktionsverfahren usw.),

e organisationale Innovationen (neuartige Formen der Arbeits-, Aufbau- und Ab-
lauforganisation, neuartige Managementsysteme usw.),

o geschiftsfeldbezogene Innovationen (neuartige Dienstleistungen und Service-
konzepte, grundlegend neue Beschaffungs- und Absatzmirkte, Geschaftsmo-
dellinnovationen etc.),

e institutionelle Innovationen (neuartige Einrichtungen wie z. B. Forderagentu-
ren, neuartige marktliche Regelsysteme wie z. B. Zertifizierungs- und Produkt-
kennzeichnungssysteme)

e soziale Innovationen (neuartige Lebensformen, Lebens- und Konsumstile, neu-
artige gesellschaftliche Organisationsformen).

Auch wenn bei den meisten Neuerungen ein bestimmter Innovationsgegenstand
im Mittelpunkt steht, so stellen Innovationsprozesse vielfach ein Biindel gleichzei-
tiger und miteinander verbundener technischer, organisationaler, geschiftsfeldbe-
zogener und sozialer Verdnderungen dar.

Ein Beispiel fiir ein technisches Innovationsvorhaben ist Skysails, das im Folgen-
den vorgestellt wird.

Innovation live: Das Innovationsvorhaben Skysails

Die Firma Skysails Group GmbH entwickelt seit
2001 ein Drachenantriebssystem fiir Schiffe.
Das Antriebssystem besteht aus drei Haupt-
komponenten: Einem heliumgefiillten Zugdra-
chen mit Seil, einem Start- und Landesystem so-
wie einem Steuerungssystem fiir den automati-
schen Betrieb. Die Technik iibernimmt die Steu-
erung des Drachens und erlaubt einen dynami-
schen Flug. Ein Kontrollsystem auf der Briicke
beinhaltet einen Autopiloten, der die Flugbahn
des Drachens bestimmt. Das Antriebssystem er-
setzt den Motorantrieb nicht vollstdndig, son-
dern integriert sich in einem Hybridantrieb. Mit
Hilfe des Drachenantriebs konnen, abhingig
von Windverhiltnissen und Schiffstyp zwischen
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1 INNOVATION: WAS ES IST UND WARUM SIE ZAHLT

10 und 35 %, bei optimalen Windver-

hiltnissen sogar bis 50 % des Antriebs Segel-Anrieb

realisiert werden. —
Wind

Entwickelt wurde die Idee zu Beginn
von Stephan Wrage. Im Alter von 15
Jahren wurde er ,,von einem Drachen
mit Hochstgeschwindigkeit iiber den
Strand gezogen®. Spiter kam ihm auf-
grund dieser Erfahrung die Idee, einen
Zugdrachenantrieb fiir (Fracht-)Schif- Der groBe Hebelarm fihrt bei mast-

fe zu entwickeln. 2001 grijndete der gestiitzten Segelantrieben zu einem grofien
Diplom-Wirtschaftsingenieur zusam-
men mit Thomas Meyer, Dipl.-Ing. fiir
Schiffbau und Meerestechnik, die Fir-
ma ,,SkySails“. Seit 2004 ist SkySails SkySails-Antrieb
eine GmbH mit Hauptsitz in Ham- —

burg. Zusitzlich unterhilt SkySails ein Wind
Testzentrum in der Hansestadt Wis-
mar. Das Unternehmen umfasst heute
ca. 40 Mitarbeiter.

Neigungswinkel des Schiffes (Krangung)

SkySails verfiigt iiber ein starkes inter-
nationales Netzwerk an Investoren
und strategischen Partnern. Neben pri- Der stark verringerte Hebelarm fihrt bei
vaten Investoren gehoren zahlreiche einem Schiff mit SkySails-Antrieb zu einem
namhafte Reedereien zu den Investo- el Rl

ren. Zur Entwicklung der SkySails-
Technologie und dem Aufbau der Pro-
duktion wurden seit Griindung rund 50 Mio. € in das Unternehmen investiert.

Quelle: Skysails 2018

Die Drachenantriebstechnologie setzt auf eine hybride Existenz mit der konventionel-
len Antriebsweise. Die Idee Wind zur Fortbewegung auf dem Meer zu nutzen, blickt
auf eine ca. 7000 Jahre alte Tradition, zu den Urspriingen der Schifffahrt, zuriick. Zu
dem herkommlichen Segelantrieb unterscheidet sich die Technik von SkySails jedoch
stark. Bei dem Zugdrachenantriebssystem kommt es aufgrund der raumlichen Nut-
zung von Segel/Drachen und Schiff zu einer deutlich geringeren Schriglage des Schiffs,
der sogenannten , Krangung” (vgl. Abbildung oben). Erst durch diese Neuerung wird
diese Technik brauchbar und attraktiv fiir die Frachtschifffahrt. Die eigentliche Neue-
rung ist die Technik, die hinter dem Zugdrachensystem steckt: eine neue Zweck-Mit-
tel-Kombination, die als ,,sprunghafte” Verdnderung eingestuft werden kann.

Der Innovationsgrad

Was den Umfang der Neuerung anbetrifft, herrscht innerhalb der Innovationsfor-
schung Einigkeit dariiber, dass es sich um eine diskontinuierliche, also ,,sprung-
hafte Verdnderung handeln muss, um als ,, Innovation“ charakterisiert zu werden.
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1 INNOVATION: WAS ES IST UND WARUM SIE ZAHLT

Sehr kleinschrittige Verdnderungen und kontinuierliche Verbesserungen zdhlen
somit nicht dazu.

Fiir die Beurteilung des Innovationsgrades gibt es ein breites Spektrum von Ansit-
zen, die von einfachen Unterscheidungen (inkrementell/ radikal, grof3er/ geringer
usw.) bis hin zu komplexen multidimensionalen Konzepten reichen. Im Bestreben,
den Innovationsgrad moglichst {ibersichtlich und zugleich noch deutlich differen-
zierend darzustellen, hat die Innovationsforschung fiir lange Zeit folgende Skala
verwendet:

e Total neues oder grundlegend gedndertes Produkt/Verfahren usw.,
e deutlich verbessert,

e mit neuen oder verbesserten Zusatzkomponenten oder -dienstleistungen verse-
hen,

e Kklar erkennbar variiert oder
e nicht klar erkennbar variiert.

Wenn etwas nicht klar erkennbar veridndert ist, ist es selbstverstdndlich auch keine
Innovation. Wenn etwas klar erkennbar variiert ist, hdngt es davon ab, ob man die
Veridnderung als sprunghaft einstufen kann. Erst dann wird die Verdnderung zu
einer Innovation. Fiir die Einschitzung kommt es also auf die Unstetigkeit der
Entwicklung an, auf die Diskontinuitdt im Sinne Schumpeters:

»Fort-sprung statt Fortschritt prigt das Innovationsbewusstsein.” (Hauschildt 2003, 16)

Es bleiben in der Beurteilung, ob es sich bei einer Neuerung oder Verdnderung um
eine , Innovation“ handelt, immer Grenzfille. In dem ganz {iberwiegenden Teil al-
ler Fille ist eine klare Unterscheidung zwischen Innovation und Nicht-Innovation
aber moglich. Fiir die Innovationspraxis reichen jedoch ordinalskalige Abstufun-
gen, wie sie oben vorgestellt wurden, oft nicht aus. Der Grund dafiir ist, dass es in
der betrieblichen Praxis vielfach notwendig ist, frithzeitig zu kldren, ob eine Inno-
vations- oder Projektidee so innovativ ist, dass sie nicht im Rahmen des ,,norma-
len“ Geschiftsablaufs gemanagt werden kann. In diesem Fall muss sie aus dem
Routineprozess ,ausgelagert und im Rahmen eines gesonderten Innovationsma-
nagements entwickelt und umgesetzt werden. Ob dies der Fall ist, hingt mal3geb-
lich vom Innovationsgrad ab. Bei der Beurteilung, ob eine Innovations- oder Pro-
jektidee einen hohen oder niedrigen Innovationsgrad hat, spielen verschiedene As-
pekte und Dimensionen eine Rolle. Von daher wurden fiir die Bewertung von In-
novationsideen multidimensionale Ansitze entwickelt. Als Hilfestellung kann eine
Checkliste herangezogen werden, anhand derer wichtige Aspekte, die den Innova-
tionsgrad bestimmen, gepriift und bewertet werden kénnen. In Tabelle 1 ist eine
solche Checkliste dargestellt, bei der der jeweilige Innovationsaspekt anhand einer
7-Punkte-Bewertungsskala beurteilt werden kann. Die Punktzahlen kénnen dann
wie in einem Scoring-Verfahren zu einer Gesamtsumme addiert werden.
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Tabelle 1. Checkliste fir die Bestimmung des Innovationsgrades, Quelle: Hauschildt 2004, S. 31

Gegenstand der Beurteilung:
(Kurzbeschreibung)

trifft Gberhaupt trifft
nicht zu voll zu

1. Produkttechnologie

1.1 Die in die Innovation eingehende Technologie ist fir uns sehr neu

1.2 Die neue Technologie ersetzt die bisherige grétenteils

1.3 Die neue Konstruktion greift wenig auf unsere bisherige Technik zurtick
1.4 Mit den technischen Komponenten haben wir keine Erfahrungen

2. Absatzmarkt

2.1 Die Innovation verlangt Vertriebskanale, mit denen wir keine Erfahrung haben
2.2. Mit den neuartigen Kundenbeddurfnissen haben wir keine Erfahrung

2.3 Die Innovation spricht Kunden an, die wir bisher nicht bedient haben

3. Produktionsprozess

3.1 Die bendtigten Produktionsanlagen sind bei uns weitgehend nicht vorhanden

3.2 Die Produktmontage der Innovation weicht stark vom bisherigen Vorgehen ab
3.3 Unsere Erfahrung mit den Produktionsverfahren der Innovation ist sehr gering

4. Beschaffung

4.1 Das Verhalten der Materiallieferanten fir die Innovation ist kaum vorhersagbar
4.2 Mit den Materialien flr die Innovation haben wir sehr wenig Erfahrung

4.3 Wir kénnen nur auf wenige vertraute Lieferanten zuriick greifen

5. Kapitalbedarf

5.1 Die Innovation verlangt Marketing-Kosten bisher unbekannter Hohe

5.2 Die Innovation verlangt F&E-Kosten bisher unbekannter Héhe

5.3 Die Innovation verlangt Produktionsinvestitionen in bisher unbekannter Hohe

6. Formale Organisation
6.1 Fir die Innovation ist ein hauptamtlicher Produktmanager zu bestellen
6.2 Fir die Innovation ist eine eigenstandige Abteilung oder Gruppe zu bilden

7. Informale Organisation

7.1 Die Innovation veréndert das Miteinander in unserem Unternehmen stark
7.2 Die Innovation veréandert unsere bisherige Unternehmenskultur

7.3 Die Innovation verlangt bisher nicht vorhandene soziale Kompetenzen
7.4 Die Innovation verlangt neuartige Management-Fahigkeiten

7.5 Die Innovation ist ein Symbol fiir die Wertdnderung im Unternehmen

7.6 Die Innovation verlangt starke Strategieveranderung des Produktbereichs
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Jedes Unternehmen oder jede Organisation kann eine derartige Checkliste entspre-
chend den spezifischen Gegebenheiten zusammenstellen und kann dann auch zu-
sdtzlich festlegen, ob und ggf. wie die einzelnen Anhaltspunkte zu gewichten sind.
Eine Checkliste zur Bestimmung des Innovationsgrads muss nicht auf eine einzel-
betriebliche Perspektive beschrinkt sein, sondern kann auch mit Blick auf geplante
Forschungs- und Entwicklungsverbiinde und kooperative Innovationsprojekte mit
externen Partnern ausgearbeitet werden. Die einzelbetriebliche Frage ,Neu fiir
uns?“ muss dann auf die Frage ,Neu fiir den Verbund oder die Branche?“ ausge-
weitet werden.

Sinn und Zweck einer solchen Checkliste ist es nun, eine Gesamtpunktzahl zu be-
stimmen, die bei der Entscheidung hilft, ob das Vorhaben im Rahmen des norma-
len Geschiftsablaufs als Projekt gemanagt wird, oder ob es aus den betreffenden
Abteilungen ,ausgelagert” und aullerhalb der Routineprozesse als Teil eines ge-
sonderten Innovationsmanagements vorangetrieben werden soll. Beim Uber-
schreiten eines zuvor festgelegten Grenzwertes fiir die Gesamtpunktzahl wird
dann das Projekt als ,,sehr innovativ“ eingestuft und der routinemiRigen Behand-
lung des ,,normalen“ Managements entzogen.

Was ist eine Innovation und was nicht? Anhand der folgenden Tabelle 2 kénnen
Sie selbst urteilen. Kreuzen Sie in der Tabelle an, ob es sich bei der jeweiligen
Neuerung um eine Innovation handelt oder nicht. Wenn Sie das Beispiel fiir einen
Grenzfall halten, kreuzen Sie diese Spalte an.

Tabelle 2: Was ist eine Innovation und was nicht? Urteilen Sie selbst!

. Keine
Innovation i Grenzfall
Innovation

Erfolgreiche Markteinflhrung des weltweit ersten
PKWs mit Hybrid-Antriebstechnologie

Verbesserung der Energieeffizienz eines Compu-
ters um 2 % aufgrund einer neuartigen Pro-
zessortechnologie

Kopieren des neuartigen Geschéaftsmodells, das
Motel One mit der Kombination ,Attraktiver Preis,
hohe Qualitat, zentrale Lage“ erfolgreich ge-
macht hat

Idee fur das weltweit erste Fair trade-Label fir
Spielzeug

Patentierung eines neuartigen Roboters, der eine
sichere Kooperation von Menschen und Maschi-
nen ermdglicht und in ca. sechs Monaten am
Markt eingefthrt wird

Die Einfihrung von IKEA-Mérkten seit den
1980er Jahren in den USA mit Produktanpassun-
gen und Sortimentserweiterungen
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1.1.2 Die subjektive Dimension: Neu durch wen?
Neu fur wen?

Mit der subjektiven Dimension von Innovation riickt die Frage in den Mittelpunkt,
wer die beteiligten Akteure in einem Innovationsprozess sind. Das betrifft zum
einen diejenigen, die die Idee fiir eine Neuerung haben, sie entwickeln und durch-
setzen (Neu durch wen?), also die Innovatoren, zum anderen diejenigen, die sie
anwenden und nutzen sollen (Neu fiir wen?) bzw. davon direkt oder indirekt be-
troffen sind.

Bei der Frage, wer die treibenden Krifte und Personen im Innovationsprozess sind
(Neu durch wen?), liefert die Innovationsforschung drei zentrale Konzepte:

e das Konzept des Unternehmers,
o das Konzept Entrepreneurship’,
e das Promotorenmodell.

Aufgrund der hohen Bedeutung dieser Konzepte wird auf sie in Kapitel 3.2 aus-
fithrlich eingegangen.

Eine weitere zentrale Frage der subjektiven Dimension von Innovation ist, fiir wen
etwas neu ist und inwieweit diese Neuigkeit bei den potenziellen Anwendern und
Nutzern auf Interesse und Akzeptanz stof3t. Nach einer der am hiufigsten in der
Literatur zitierten Definitionen handelt es sich bei Innovationen um ,any idea,
practice or object perceived as new by an individual or another unit of adoption.“
(Rogers/Shoemaker 1971, 19) Diese Begriffsbestimmung unterstreicht die Er-
kenntnis, dass Innovation ein soziales Urteil ist und von der Wahrnehmung der
potenziellen Anwender und Nutzer (Adoptoren) abhingt. Bei Produkt-, Service-
und anderen Innovationen, die sich am Markt durchsetzen miissen, geniigt es
nicht, dass nur einzelne Kunden oder Branchenexperten etwas als neu einstufen.
Ein grundlegend neues Produkt oder eine neuartige Technologie wird erst dann zu
einer ,Innovation”, wenn es von einer gro3eren Zahl von Marktteilnehmern, ge-
sellschaftliche Gruppen und insbesondere von Meinungsfiihrern als solche wahr-
genommen und anerkannt wird.

Ob eine Neuerung als , Innovation“ bezeichnet wird, hingt malgeblich von der Be-
trachtungsebene ab. So konnen grundlegend vier Ebenen von Innovationen unter-
schieden werden:

e Weltneuheit,

e Landesneuheit,

e Branchen- oder Marktneuheit,

e Betriebsneuheit.

! Das Konzept des Entrepreneurships fokussiert auf Fragen der Schaffung neuer Geschéaftseinheiten, der
Griindung von Tochterunternehmen oder ganzlich neuer Unternehmen (Start-ups). Dabei spielen Geschafts-
ideen und die Geschéftsmodellentwicklung eine zentrale Rolle. Es hat seit den 1990er Jahren in Forschung
und Praxis erheblich an Bedeutung gewonnen. Daher widmet sich ein eigenes Modul ,Entrepreneurship®
den Aspekten des Grindungsunternehmertums.

GRUNDLAGEN DES INNOVATIONSMANAGEMENTS 21



1 INNOVATION: WAS ES IST UND WARUM SIE ZAHLT

Eine Weltneuheit ist sicher die , h6chste Stufe*
der Innovation. Hier geht es um die Durchset-
zung von Technologien, Produkten und anderen
Problemlosungen, die in der Geschichte der
Menschheit erstmalig sind. Dazu zdhlen die
Dampfmaschine von James Watt und die Koh-
lenfadenlampe von Thomas Alvar Edison ge-
nauso wie die erfolgreiche Markteinfiihrung des
ersten industriell hergestellten PC. Der Apple II
der Firma Apple wurde im April 1977 in den
USA vorgestellt.

Von einer Landesneuheit ldsst sich sprechen,
wenn ein Produkt, ein Verfahren oder eine andere
neuartige Losung erstmalig in einem bestimmten
Der Apple | Land angeboten oder eingefiihrt wird, nachdem es
diese in anderen Lindern oder Regionen der Welt
bereits gegeben hat. Eine zeitlich abgestufte Einfiihrung neuer Technologien und Pro-
dukte in verschiedenen Lindern ist durchaus iiblich. Ein Beispiel hierfiir ist der Toyota
Prius. Der Toyota Prius ist ein Pkw mit kombiniertem Benzin-/Elektro-Hybridantrieb
des japanischen Automobilherstellers Toyota. Die erste Generation des ersten Grof3-
serienfahrzeugs mit diesem Antrieb kam in Japan bereits Ende 1997 auf den Markt. Er
wird weltweit mittlerweile in der vierten Modellgeneration verkauft.

Eine nochmals andere Betrachtungsebene ist die Branche oder ein bestimmter Markt.
Aus industriedkonomischer Perspektive ist dasjenige Produkt oder Verfahren, das in-
nerhalb einer Branche oder einer technologisch und absatzwirtschaftlich vergleichba-
ren Gruppe von Unternehmen erstmalig eingefiihrt wird, als Innovation zu betrachten.
Die Antwort auf die Frage ,Neu fiir wen?“ lautet hier also: Neu fiir die Branche bzw.
neu fiir ein Unternehmen und seine wichtigsten Wettbewerber.

Wihrend in der Volkswirtschaftslehre nur Welt-, Landes- oder Branchenneuheiten
als , Innovation“ gelten, kommt aus betriebswirtschaftlicher Perspektive noch die
betriebliche Ebene dazu. Aus dieser Sicht sind es die Fiihrungskrifte und Entschei-
dungstriager in Unternehmen und Organisationen, die Triger des Innovationsbe-
wusstseins sind und Projekte als innovativ kennzeichnen oder nicht. Innovativ
wire demnach also das, was die Fiihrungskrifte und Meinungsfiihrer einer Orga-
nisation fiir innovativ halten. So mag die Einfithrung eines sogenannten non-terri-
torialen Biirokonzeptes, bei dem die Schreibtische nicht mehr fest einer Person
zugeordnet sind (Desk-Sharing in Grol3raumbiiros), aus Sicht des einzelnen Un-
ternehmens als Innovation gelten, obwohl solche Konzepte in der gleichen Bran-
che, z. B. der IT-Branche, durchaus schon von anderen Unternehmen praktiziert
werden. Die Antwort auf die Frage ,Neu fiir wen?“ lautet hier also: Neu fiir die
Mitglieder einer bestimmten Organisation.
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1.1.3 Die normative Dimension: Neu = erfolgreich?

Mit der normativen Dimension von Innovation wird die Frage aufgeworfen, ob eine
neue Kombination auch fiir das Unternehmen, das die Innovation vorangetrieben
und durchgesetzt hat, einen betriebswirtschaftlichen Erfolg darstellt und ob die
Neuheit von allen marktlichen oder gesellschaftlichen Akteuren als Verbesserung
gegeniiber dem Status quo eingestuft wird. Die Beurteilung dessen, was eine Ver-
besserung ist, ist je nach Interesse und Standpunkt des Betrachters héchst unter-
schiedlich. Die Antwort auf die Frage ,,Neu = erfolgreich“ wird also je nach Sicht-
weise unterschiedlich ausfallen:

e Aus Sicht des innovierenden Unternehmens ist eine Innovation dann erfolgreich,
wenn sie wie geplant im Unternehmen oder am Markt durchgesetzt werden
konnte und daraus ein betriebswirtschaftlicher Erfolg entsteht.

e Aus Sicht eines Wettbewerbers ist eine Innovation dann von Vorteil, wenn er sie
selbst anwenden oder betriebswirtschaftlich nutzen kann. Dies ist z. B. der Fall,
wenn das Unternehmen ein neuartiges Konzept der Arbeitsorganisation erfolg-
reich imitieren oder wenn es die Patente fiir eine neue Technologie erwerben und
erfolgreich vermarkten kann. Gleiches gilt fiir den Fall, dass ein grolerer Wett-
bewerber ein Start-up, welches die Innovation entwickelt und eingefiihrt hat, auf-
kauft und anschlieBend von der Innovation profitiert.

e Aus Sicht von Kunden und Anwendern ist eine Innovation erst dann erfolgreich,
wenn sie gegeniiber Vorgdngerprodukten oder Alternativangeboten einen erkenn-
baren Vorteil und Mehrwert bietet, der preislich auch gerechtfertigt erscheint.
Auch die Anschlussfihigkeit einer Innovation an bestehende technische Systeme
und Infrastrukturen, soziale Praktiken, Nutzungsroutinen oder Konsumgewohn-
heiten ist von zentraler Bedeutung fiir die Akzeptanz und den Erfolg. Der ,Trick’
von Innovation besteht demnach darin, nicht zu neu, sondern nur ausreichend neu
zu sein, um anschlussfihig zu bleiben. Anschlussfihigkeit und soziale Akzeptanz
werden damit zu grundlegenden Merkmalen von Innovation.

e Aus Sicht von Politik und einzelner gesellschaftlicher Gruppen spielen fiir die
Frage, wann eine Innovation erfolgreich ist, wiederum andere Kriterien eine
Rolle. So ist fiir politische Entscheidungstriger z. B. die Frage von Interesse, ob
die Digitalisierung und Konzepte wie , Industrie 4.0” neue Arbeitsplatze schaffen
oder bestehende Arbeitspldtze gefihrden. Aus Sicht einer nachhaltigen Entwick-
lung ist eine Innovation z. B. erst dann erfolgreich, wenn sie zum Klimaschutz
und zur Sicherung natiirlicher Ressourcen beitrigt (vgl. dazu Kapitel 1.2.4).

Neue Technologien und Losungsansitze konnen also nicht losgelst von den be-
trieblichen und gesellschaftlichen Werthaltungen generiert, entwickelt und selek-
tiert werden und bewegen sich immer im Spannungsfeld unterschiedlichster Inte-
ressen und Anspruchsgruppen. Sie unterliegen damit implizit oder explizit immer
einer normativen Bewertung und miissen sich zwangsldufig einer marktlichen und
gesellschaftlichen Diskussion stellen.
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Aus normativer Sicht ergibt sich damit fiir die Bestimmung des Innovationsbegriffs
ein zentraler Merkposten: Da die handelnden Akteure zum Zeitpunkt der Entste-
hung und Realisierung einer Neuheit nicht von einem sicheren Erfolg ausgehen
konnen, weder mit Blick auf die generelle Durchsetzbarkeit der avisierten Prob-
lemlésung noch in Hinsicht auf die Frage, ob sich fiir das betreffende Unternehmen
betriebswirtschaftlich oder mit Blick auf andere Zielsetzungen ein Erfolg generie-
ren ldsst, arbeiten die Innovationsakteure nicht mit einem garantierten, sondern
mit einem erwarteten Innovationserfolg.>

1.1.4 Die prozessuale Dimension: Wo beginnt
und endet die Neuerung?

Die prozessuale Dimension von Innovation wirft die Frage auf, wo diese beginnt und
wo sie endet. Die Frage wird in der Literatur unterschiedlich beantwortet. Wihrend
der Begriff ,Invention“ sich auf die erstmalige technische Realisierung (Erfindung)
oder konzeptionelle Ausarbeitung einer neuen Problemldsung bezieht, markiert der
Terminus , Innovation“ die Tatsache, dass sich eine Neuerung durchgesetzt hat, d. h.
dass sie am Markt eingefiihrt, erstmalig wirtschaftlich angewendet oder im Falle orga-
nisationaler und sozialer Innovationen erstmalig in der Absicht umgesetzt wurde, die
Innovation zur Routine werden zu lassen. Unstrittig ist damit, dass der Innovations-
prozess wenigstens die Phasen bis zur Einfithrung des neuen Produktes in den Markt
oder des neuen Verfahrens in die Fertigung umfassen muss. Eine Einbeziehung der
Diffusion neuer Losungen in den Innovationsbegriff erscheint nicht zweckmafig, da
sonst mit Blick auf das innovierende Unternehmen keine Abgrenzung zwischen Inno-
vations- und Routinehandeln mehr moglich ist.

Innovationen entstehen in einem in der Regel sehr umfangreichen und komplexen
Prozess, der von der Problemanalyse und Ideengewinnung bis zur Markteinfiih-
rung und Verwertung reicht. In der Innovationsliteratur finden sich eine Vielzahl
verschiedener Phasenmodelle des Innovationsprozesses. Darauf wird in Kapitel 5
noch niher eingegangen. Die Zerlegung des Innovationsprozesses macht sichtbar,
welche typischen Aufgaben in der jeweiligen Stufe zu 16sen sind, welche Methoden
und Instrumente anwendbar sind und welche Rahmenbedingungen fiir einen op-
timalen Gesamtprozess gegeben sein sollten. Grundlegend kann ein betrieblicher
Innovationsprozess in folgende Phasen unterteilt werden:

e Suchen

Dies umfasst sowohl die Trend-, Umfeld- und Problemanalyse, die Ideengewin-
nung fiir identifizierte Problemstellungen sowie die Einbettung von Innovations-
ideen in die unternehmerische Strategieentwicklung. Die Leitfrage hierfiir lautet:
Wie konnen wir neue Innovationschancen entdecken und strategisch nutzen?

2 |m Modul sInnovationsfolgen und die gesellschaftliche Verantwortung® wird vertiefend behandelt, welche
Folgen Innovationen fir Unternehmen und Gesellschaft haben, wie die moglichen Auswirkungen friihzeitig
ermittelt und bewertet werden kénnen und wo die Grenzen der Vorhersage von Innovationsfolgen liegen.
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e Auswihlen

Dies umfasst die Analyse und Bewertung von Innovationsideen, die Auswahl fiir
eine Weiterverfolgung, die Projekt- und Programmplanung, Wirtschaftlichkeitsbe-
rechnungen sowie die Bewertung und Auswahl von Sondierungsprojekten und In-
novationskonzepten. Die Leitfrage lautet hier: Welche der identifizierten Innovati-
onsideen hat das gro3te Potenzial und kann mit den gegebenen Ressourcen und
Kompetenzen erfolgreich realisiert werden?

e Realisieren

Die Realisierung umfasst die Planung und Umsetzung von Innovationsprojekten?,
die dafiir erforderliche Forschung und Entwicklung, die Kooperation mit Innovati-
onspartnern, den Technologietransfer (z. B. Kauf von Patenten oder Lizenzen),
Prototypenentwicklung, Test- und Feldversuche, den Produktionsaufbau sowie die
Marktvorbereitung. Die Leitfrage lautet hier: Wie machen wir das Innovationspro-
jekt zu einem Erfolg?

¢ Profitieren

Diese Phase umfasst die Markteinfiihrung bzw. die endgiiltige Umsetzung eines
Verfahrens oder Organisationskonzeptes, die Ausweitung von einem Pilotmarkt
auf andere Regionen und Linder, das gezielte Lernen durch erste Anwendungser-
fahrungen, die Verbesserung der Innovation und ihrer Vermarktung* sowie die Si-
cherstellung, dass die mit dem Innovationsprojekt verbundenen Investitionskosten
durch die Umsatzerlose auch wieder ,eingespielt“ werden. Die Leitfrage fiir die
Innovationsphase lautet also: Wie kdnnen wir von einer Innovation profitieren?

1.1.5 Zusammenfassung

Fiir die Definition des Innovationsbegriffs kann damit festgehalten werden:

e Bei Innovation muss es sich um eine sprunghafte Neuerung handeln, die von
Innovatoren und Anwendern (Adoptoren) als Problemlosung und Verbesse-
rung gegeniiber dem Status quo eingestuft wird.

¢ Bei Innovationen kann es sich sowohl um technische als auch um organisatio-
nale, geschiftsfeldbezogene, institutionelle und soziale Neuerungen handeln.

e Ob eine Neuheit im Unternehmen, auf dem Markt und in der Gesellschaft als
»Innovation“ eingestuft wird, basiert nicht nur auf einem individuellen Urteil,
sondern setzt eine kollektive Bewertung und Zuordnung von Neuheit voraus.

e Die Durchsetzungsfihigkeit einer neuen Kombination hdngt von der sozia-
len Akzeptanz bei relevanten Adoptoren und Stakeholdern sowie von ihrer

3 Projektmanagement ist mittlerweile zu einem Management-Ansatz fir die Fihrung moderner Organisatio-
nen geworden und fir das Innovationsmanagement unverzichtbar. Deshalb vertieft das Modul ,,Projektma-
nagement von Innovationsprozessen® spezifische Fragen wie die Unsicherheit von Innovationsprojekten,
das Management von Interessen oder das Management von Unsicherheiten.

* Der Erfolg marktbezogener Innovationen wie neuartige Produkte und Dienstleistungen hangen ganz zentral
von einem gezielten Innovationsmarketing ab. Das Modul ,Marketing und Innovation* geht daher vertiefend
auf das Marketing in Innovationsprozessen und die marktorientierte Gestaltung dieser Prozesse ein.
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technischen, rechtlichen, verhaltensbezogenen und kulturellen Anschlussfa-
higkeit an gegebene oder zu schaffende Nutzungs- und Anwendungskon-
texte ab.

Innovateure betreiben die Durchsetzung einer Neuerung nur bei Aussicht auf
Erfolg, genauer, bei Aussicht auf einen aus ihrer Sicht ausreichend attraktiven
und voraussichtlich realisierbaren Erfolg. Der Innovationsmanager arbeitet also
mit einem erwarteten Innovationserfolg, nicht mit einem realisierten!

Die bewusste Festlegung des Innovationsbegriffs hat zwei zentrale Aufgaben:

1.

Sie soll bewirken, dass Innovationsvorhaben dem normalen Geschiftsbetrieb ent-
zogen und in einem gesonderten Innovationsmanagement behandelt werden.

Sie soll gleichzeitig verhindern, einem unbédndigen Innovationsaktivismus zu
verfallen, der jedes auftretende Problem sofort als Innovationsaufgabe kenn-
zeichnet und dem Routinemanagement der betrieblichen Funktionsbereiche
(Produktion, Marketing usw.) entzieht.

1.2 Wann ist Innovation (Uberlebens-)wichtig?

Innovation ist nicht in jeder Situation die richtige Strategie, aber sie ist es immer ofter.
In den zuriickliegenden Dekaden haben sich die Innovationsbedingungen maf3geblich
verdndert. Die Entstehung und Realisierung von Prozess-, Produkt-, Service- und Sys-
teminnovationen finden heute im Umfeld gestiegener Dynamik und Arbeitsteiligkeit,
aber auch vor dem Hintergrund gewachsener gesellschaftlicher und politischer Anfor-
derungen an die Verantwortung und Nachhaltigkeit von Innovationsprozessen statt.
Dieser grundlegende Wandel der Innovationsbedingungen wird im Folgenden skiz-
ziert und anhand ausgewdihlter Indikatoren zur Innovationstdtigkeit von Unterneh-
men beleuchtet.

Aus der Innovationsforschung: Indikatoren fiir Innovationstatigkeit
von Unternehmen

Um Innovationsaktivitdten zwischen Unternehmen vergleichbar zu messen, ist die Verwen-
dung von Indikatoren notwendig, die von der konkreten, in jeder einzelnen Innovation un-
terschiedlichen Ausgestaltung und Qualitat des Innovationsvorhabens und seiner Resultate
abstrahieren und auf einige Uber Branchen, Technologien, Produktarten und Marktstruktu-
ren hinweg gemeinsame Grundlagen Bezug nehmen. In der empirischen Innovationsfor-
schung wurde hierzu eine Vielzahl von Indikatoren entwickelt, die unterschiedliche Aspekte
von Innovationsprozessen in Unternehmen und ihrer Ergebnisse zu erfassen versuchen.
Haufig werden folgende Indikatoren betrachtet:

Innovationsbeteiligung:

¢ Anteil der Unternehmen mit Innovationsaktivitéten, differenziert nach der Art der Tatigkeit
(z. B. interne FuE-Aktivitaten, Weiterbildung fUr Innovationen, Investitionsaktivitaten fur
Innovationen)

¢ Anteil der erfolgreichen Innovatoren (= Unternehmen, die innerhalb eines Referenzzeit-
raums eine Innovation erfolgreich eingefihrt haben)
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_

¢ Ausrichtung der Innovationstatigkeit nach der Art der Innovation (Produkt- und Prozes-
sinnovation) und nach dem Neuheitscharakter der Innovation (origindre Neuheiten ver-
sus Imitationen)

Innovationsinput:

¢ Umfang der monetaren Aufwendung fUr Innovationen, differenziert nach der Art der Auf-
wendungen (z. B. interne FUE, externe FUE, Investitionen in Sachanlagen und immate-
rielle Vermbgensgegenstande)

Innovationserfolg:

¢ Umsatzanteil mit neu eingeflhrten Produkten, differenziert nach dem Neuheitsgrad am
Markt (Marktneuheiten, Nachahmerinnovationen)

¢ Anteil der mit Hilfe von Prozessinnovationen eingesparten Stlickkosten
e Umsatzsteigerung aufgrund von Qualitatsverbesserungen durch neue Prozesse

e Energieeinsparung und Reduzierung von CO,-Emissionen durch innovative umwelt-
freundliche Produkte oder Dienstleistungen.

Quelle: Rammer 2009, 12, ergénzt durch Autor.

1.2.1 Dynamisierung von Innovationsprozessen

Die Beschleunigung und erhohte Verdnderlichkeit von technologischem Wandel,
Marktstrukturen und Innovationsprozessen ldsst sich mit dem Begriff der ,, Dynami-
sierung” kennzeichnen. Die gestiegene Dynamik von Innovationsprozessen kann auf
zwei zentrale Ursachen zuriickgefiihrt werden: zum einen auf die steigende Leistungs-
fahigkeit von Informations- und Kommunikationstechnologien und ihren zunehmen-
den Einsatz im Wirtschafts- und Innovationsprozess. Grof3ere Informationsverfiigbar-
keit geht einher mit der Wissensintensivierung der Leistungserstellung und einer zeit-
lichen und rdumlichen Entkoppelung von Innovationsprozessen und -projekten. Zum
zweiten ist die Dynamisierung von Innovationsprozessen auf die Liberalisierung des
Welthandels und die zunehmende Internationalisierung des Innovationswettbewerbs
zurlickzufiihren. Letzteres erhoht den Druck zur Schaffung leistungsfahiger nationaler
und regionaler Innovationssysteme (vgl. Kapitel 2), zur Spezialisierung im weltweiten
Innovationswettbewerb und zur Beschleunigung von Entwicklungs- und Vermark-
tungszeiten. Mit Blick auf das betriebliche Innovationsgeschehen lassen sich diese
Umbriiche anhand folgender empirischer Indikatoren nachvollziehen:

Informationsverfiigbarkeit: Mit der Leistungsfahigkeit und Nutzung von Internettech-
nologien und -angeboten hat die Informationsverfiigbarkeit in den vergangenen
Jahrzehnten erheblich zugenommen.

Sinkende Halbwertzeit des Wissens: Die fiir Innovation zentrale Ressource Wissen ist
einer zunehmenden Erosion unterworfen. Die Halbwertzeit des Wissens, also der
Zeitraum, in dem die einmal erlernten Kenntnisse giiltig und anwendbar sind, wird
tendenziell kiirzer. Je nach Spezialisierungsgebiet und Anwendungskontext zeigen
sich hier allerdings erhebliche Unterschiede. Wihrend das in der Schule erworbene
Wissen erst nach etwa 20 Jahren zur Hilfte veraltet ist, verlieren 50 Prozent der
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aktuellen Kenntnisse im Bereich der Datenverarbeitung (Informatik-Fachwissen)
bereits nach zwei Jahren ihren Anwendungsbezug.

Verkiirzung der Marktzyklen: In den vergangenen Dekaden ist die Zeitspanne vom
Markteintritt bis zum Marktaustritt eines Produktes kontinuierlich kleiner geworden.
So fiel beispielsweise die durchschnittliche Marktverfiigbarkeit eines Produktes in der
Pharmaindustrie zwischen den 1960er und 1990er Jahren von 24 auf acht Jahre.

Beschleunigung von Produktvariationen: Der Innovationsdruck fiihrt nicht nur zu einem
hoheren Tempo bei der Einfithrung gdnzlich neuer Produkte oder Problemldsungen,
sondern auch zu einer Geschwindigkeitssteigerung bei Produktvariationen. Diese
zeigt sich besonders deutlich im Bereich von Informationstechnik und Unterhaltungs-
elektronik. So hat beispielsweise Sony, als erster Anbieter des Walkmans, seit dem
Jahr der Einfiihrung 1979 bis Anfang der 1990er Jahre rund 370 neue Walkman-Mo-
delle oder Modellvarianten auf den Markt gebracht. Der durchschnittliche Marktzyklus
bei Unterhaltungselektronik ist seither noch weiter gesunken.

Innovationsausgaben 1992 bis 2017
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Abbildung 1: Innovationsausgaben von Unternehmen 1992 bis 2017 in Deutschland
Quelle: Rammer et al. 2017, S. 2.

Steigende Innovationsausgaben: In Folge der oben beschriebenen Trends sind seit Mitte
der 1990er Jahre die Innovationsausgaben deutscher Unternehmen kontinuierlich
gestiegen (vgl. Abbildung 1). Innovationsausgaben beziehen sich auf Ausgaben fiir
laufende, abgeschlossene und abgebrochene Innovationsprojekte. Sie setzen sich aus
laufenden Aufwendungen (Personal- und Sachaufwendungen inkl. extern bezogener
Leistungen) und Ausgaben fiir Investitionen in Sachanlagen und immaterielle Wirt-
schaftsgiiter zusammen (Rammer et al. 2017, S. 2). Blickt man auf die verschiedenen
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Unternehmensgréflen, so ist bemerkenswert, dass die Innovationsausgaben von
Grollunternehmen ab 500 Beschiftigten in den letzten zehn Jahren um 60 % ange-
stiegen sind, bei kleinen und mittleren Unternehmen aber stagnieren (Rammer et
al. 2017, S. 3).

Hoher Anteil von Innovatoren: Der gestiegene Innovationsdruck ldsst sich auch am An-
teil von Unternehmen ablesen, die Innovationen hervorbringen. Der Anteil der Un-
ternehmen, die innerhalb eines Dreijahreszeitraums zumindest ein neues Produkt
oder einen neuen Prozess eingefiihrt haben (,Innovatorenquote®), liegt heute im
Bereich der forschungsintensiven Industrie (Chemie- und Pharmaindustrie, Elektro-
industrie sowie Maschinen- und Fahrzeugbau) bei rund 60 %, im Durchschnitt aller
Wirtschaftszweige in Deutschland liegt sie bei rund einem Drittel. Der Anteil der
Innovatoren in den verschiedenen Branchengruppen zeigt Abbildung 2.

Innovatorenquote 2015 nach Branchengruppen
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Abbildung 2: Innovatorenquote 2015 nach Branchengruppen in Deutschland
Quelle: Rammer et al. 2017, S. 8.

Kontinuierliche F&E-Tdtigkeit: Kontinuierliche Forschungs- und Entwicklungstatig-
keit bezeichnet interne F&E-Aktivitdten, die permanent durchgefiihrt werden,
d. h., das Unternehmen verfiigt {iber eine eigene organisatorische Einheit fiir F&E
oder zumindest eigens fiir F&E angestellte Mitarbeiter, wihrend Unternehmen mit
gelegentlicher F&E sich nur anlassbezogen mit F&E beschiftigen. Der Anteil von
Unternehmen in Deutschland mit kontinuierlicher F&E-Tétigkeit hat sich seit
Mitte der 1990er Jahre kaum verdndert und liegt bei 12 %. Deutlich angestiegen
ist allerdings der Anteil im Bereich der forschungsintensiven Industrien (Chemie-
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und Pharmaindustrie, Elektroindustrie sowie Maschinen- und Fahrzeugbau). Hier
betreiben heute 40 % aller Unternehmen eine kontinuierliche Forschungs- und
Entwicklungstitigkeit (vgl. Abbildung 3).

Unternehmen mit kontinuierlicher FuE-Tatigkeit 1993 bis 2015
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Abbildung 3: Anteil Unternehmen mit kontinuierlicher F&E-Tétigkeit in Deutschland
Quelle: Rammer et al. 2017, S. 7.

Der Wandel der Innovationsbedingungen stellt Innovationspromotoren vor neue
Herausforderungen. Mit der Dynamisierung steigt die Unsicherheit tiber zukiinf-
tige Markt- und Technologieentwicklungen, mit der Verkiirzung von Produktzyk-
len erhoht sich der Druck zur schnellen Marktverwertung, mit der Informations-
verfiigbarkeit wachsen die Datenflut und die Gefahr der Informationsiiberlastung
und mit der Wissensintensivierung das Risiko der Wissenserosion und des Wis-
sensverlustes durch personelle Fluktuation.

1.2.2 Steigende Komplexitat des Innovationsmanagements

Neben der gestiegenen Dynamik sind Innovationsprozesse heute auch durch eine
erhohte Komplexitit geprigt. Damit ist sowohl die Vielzahl entscheidungsrelevan-
ter Tatbestdnde und Variablen aus der Unternehmensumwelt und ihrer Abhingig-
keiten untereinander gemeint als auch die gestiegene Zahl von Akteuren und die
Verteiltheit von Ressourcen (Wissen, Finanzkapital etc.), die es im Zuge von In-
novationsprojekten zu koordinieren und zusammenzufiihren gilt.

Die Komplexitdtserhohung ist Ausdruck einer gestiegenen Arbeitsteilung und Spe-
zialisierung im nationalen und internationalen Innovationssystem. Zentrale Ursa-
chen und Treiber fiir die Zunahme von Komplexitdt sind auch hier die rasante Ent-
wicklung der Leistungsfihigkeit von Informations- und Kommunikationstechnolo-
gien und die Internationalisierung des Innovationswettbewerbs. Kiirzere Produktle-
benszyklen und steigende Entwicklungskosten erfordern, dass neue Produkte in
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moglichst vielen Mirkten gleichzeitig eingefiihrt werden. Neue Informations- und
Kommunikationstechniken reduzieren die Transaktionskosten, ermdglichen neue
Netzwerkstrukturen und vereinfachen grofere Unternehmensverbiinde und ein
standortverteiltes Innovationsmanagement. Eine hohere Arbeitsteiligkeit fiihrt zu
Spezialisierungsvorteilen, flexible Organisationsformen bieten eine gro3ere Agilitit
und die Moglichkeit, sich schneller auf turbulente und sich verandernde Markt- und
Umfeldverhiltnisse einzustellen. Gleichzeitig steigt aber auch der Bedarf zur Koor-
dinierung vielschichtiger Akteursnetzwerke und zur Zusammenfiihrung und Ab-
stimmung von fragmentierten Wissensquellen und disparaten Akteursinteressen.

Eine Komplexititserhhung verweist darauf, dass die Verhaltnisse im Innovations-
management schwieriger zu tiberschauen und relevante marktliche, technologi-
sche und gesellschaftliche Entwicklungen schwerer zu prognostizieren sind. Spe-
zialisierung und Arbeitsteiligkeit erfordern neue und umfangreichere Formen der
Akteurskooperation, um den gewachsenen Bedarf zur Wissens-, Ressourcen- und
Interessenintegration zu bewiltigen. Der zunehmende Kooperationsbedarf® gilt
sowohl fiir das Anbietergefiige als auch fiir die Integration von Kunden und ande-
rer Stakeholder in den Innovationsprozess. Die gestiegene Dynamik und Arbeits-
teiligkeit im Innovationsprozess bleibt nicht ohne Riickwirkungen auf das Wech-
selspiel von unternehmensinternen und unternehmensexternen Innovationsaktivi-
titen. Vor diesem Hintergrund hat sich seit den 1990er Jahren ein Wechsel vom
»,Closed Innovation“-Paradigma zum ,Open Innovation“-Paradigma vollzogen.
Dieser Paradigmenwechsel wird in Kapitel 3.3.1 vorgestellt. Aullerdem haben in
der Innovationsforschung sogenannte interaktive Erkldrungsmodelle an Bedeu-
tung gewonnen, die das Wechselspiel zwischen innovierenden Akteuren und ih-
rem Umfeld in den Mittelpunkt der Erkldrung riicken (Fichter 2014).

1.2.3 Grunde fur Innovation und gegen
Innovationsaktivismus

Wie die skizzierte Verdnderung der Innovationsrahmenbedingungen zeigt, stehen
heutzutage gerade Unternehmen an Hochlohnstandorten wie Deutschland und Be-
triebe, die auf internationalen Markten agieren, vor der Herausforderung, sich konti-
nuierlich zu behaupten und zu verbessern. Der Wettbewerbsvorteil besteht dabei in
der Regel darin, technologisch an der Spitze oder anderen voraus zu sein und sich
durch innovative Produkte, Verfahrungen und Losungen zu differenzieren. Innovation
ist in vielen Branchen und Mérkten heute zu einer Daueraufgabe geworden und Vo-
raussetzung dafiir, dass Unternehmen {iberleben. Tabelle 3 gibt einen Uberblick iiber
die strategischen Vorteile, die durch Innovation zu erzielen ist.

5 Aufgrund der gestiegenen Bedeutung von Kooperation im Innovationsprozess widmet sich ein eigenes
Modul ,Innovationskooperation und -netzwerke“ Fragen der Zusammenarbeit und Vernetzung. Das Modul
behandelt die grundséatzlichen Chancen und Herausforderungen der Zusammenarbeit zwischen Unterneh-
men und Partnern, stellt Formen der Kooperation vor und gibt Hinweise flr die Gestaltung von Innovations-
partnerschaften.
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Tabelle 3: Strategische Vorteile durch Innovation; Quelle: Eigene basierend auf Tidd/Bessant 2013, 14 ff.

Strategische Vorteile durch Innovationen

Mechanismus

Strategischer Vorteil

Beispiel

Produkt- oder
Serviceinnovation

Etwas anbieten, was niemand
sonst kann

Das erste Smartphone, der erste In-
sektenburger, die erste Algenzucht,
die erste Virtual Reality (VR) Brille
der Welt

Prozessinnovatio-
nen

Etwas schneller, glnstiger, kun-
denspezifischer anbieten

Blockchain-Technologie, neue Be-
zahlverfahren, Amazon-Go als kas-
senfreier Supermarkt

Komplexitat

Etwas anbieten, was andere nur
schlecht handhaben kénnen

Rolls-Royce und Flugmotoren — nur
wenige Mitbewerber kénnen die
komplexe Maschinerie handhaben;
Medizintechnik (Siemens fur medizi-
nische Bildgebung)

Gesetzlicher
Schutz des geisti-
gen Eigentums

Etwas anbieten, was andere
nicht anbieten durfen, oder
nur anbieten kbnnen, wenn sie
Lizenzgeblhren bezahlen

Blockbuster-Medikamente, wie
Zantac, Prozac oder Viagra

Timing

,First-Mover“-Vorteil — der Erste
zu sein, kann einen signifikan-
ten Marktanteil in neuen Pro-
duktfeldern ausmachen

,Fast Follower“-Vorteil — manch-
mal ist es besser, nicht erster zu
sein, sondern den Markt zu be-
obachten und abzuwarten, bis
die ,Kinderkrankheiten® ausge-
merzt sind.

Amazon, Ebay, Facebook - andere
Marktanbieter kbnnen zwar Alterna-
tivangebote unterbreiten, die Vor-
teile insbesondere durch den Netz-
werkeffekt bleiben aber bei den
~Early Movers*.

Robustes Platt-
form-Design

Etwas anbieten, worauf Variatio-
nen und neue ,Generationen”
aufbauen kdénnen

Walkman-Architektur (darauf auf-
bauend folgen Minidisk, CD, DVD,
MP3).

Boeing 737 — Uber 40 Jahre alt. Das
Design wird nach wie vor adaptiert,
angepasst und auf Kundenwin-
sche zugeschnitten.

Intel und AMD mit verschiedenen
Varianten ihrer Mikroprozessor-Fa-
milien.

,Neudefinition
der Gesetze"

Ein komplett neues Produkt an-
bieten, bzw. ein komplett neues
Konzept — ein neuer Weg Dinge
zu tun — und somit ,Altes” Uber-
flissig zu machen

Drohnen, Autonomes Fahren
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Anpassen von Wege neu denken, wie Systeme | Teekampagne und ahnliche Ge-
Teilen des zusammenarbeiten kénnen schéaftsmodelle nach Kampagnen-
Prozesses (z. B. effektivere Netzwerke prinzip: Geringes Sortiment und

bauen, Outsourcen und Koordi- | kein Zwischenhandel. Die Teekam-
nation eines virtuellen Unterneh- | pagne ordert direkt bei den Planta-
mens) gen und unterstitzt soziale und
Okologische Nachhaltigkeit.
Fotobucher: Hersteller sind verant-
wortlich flr Software und Druck,
Kunde tUbernimmt die Gestaltung,
Handel Gbernimmt die Distribution.

Transferleistung Neukombination von etablierten | Kunststoff-Rader, die ursprunglich

Uber verschie- Elementen fUr verschiedene flr Gepéackbénder (am Flughafen)

dene Kontexte Mérkte entworfen wurden, finden ihren Ein-
satz als Leichtgewichtrollen fiir Kin-
derspielzeug.

Geschéaftsmodell | Komplett neue Geschéftsmo- Energieeinsparcontracting, Konfigu-

delle oder Veranderung wesent- | ration und Herstellung des Produk-
licher Elemente von Geschéfts- | tes nach Kundenwulnschen (My-
modellen muesli), Leasing von GroBgeréaten -
Kunde bezahlt nur die in Anspruch
genommene Leistung (z. B. Ko-
pien), Sharing-Economy wie z. B.
Airbnb

Man sollte es aber auch nicht tibertreiben!

Ob Innovation fiir das jeweilige Unternehmen oder eine Organisation in der gege-
benen Situation das Richtige ist, muss immer individuell gepriift und entschieden
werden. Die Gefahr besteht ndmlich auch, dass Unternehmen und Innovationsma-
nager einem Innovations-Enthusiasmus erliegen, der am Ende nicht nur viel Frust,
sondern auch keinen betriebswirtschaftlichen Erfolg bringt. Gefahren des Innova-
tions-Enthusiasmus sind (Nolan 1987, 16 {f.):

Verlust des Risikobewusstseins: Bereitschaft, auch unkalkulierbare oder untrag-
bare Risiken einzugehen.

Wandel um seiner selbst willen: Bereitschaft, gut eingefiihrte Produkte oder gut
funktionierende Prozesse vor der vollen Abschépfung der Erfolge zu verdndern.

Aktionslose Gedankenspiele: Neigung zu intellektuell anspruchsvoller Ideenpro-
duktion, die aber nicht zu umsetzbaren Ergebnissen fiihrt.

Uberflutung mit neuen Ideen: Mangel an Kapazitit, die Grozahl kreativer Gedan-
ken zu verarbeiten.

Sprunghaftigkeit (Das Grashiipfer-Syndrom): Unverbundenes Nebeneinander vie-
ler neuer Ideen, Verlust der strategischen Linie, fehlende Synergie.
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