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Vorwort

Nichts geht langfristig ohne Innovationen! Sie sind die Basis fiir starke Positionen im
Wettbewerb — entweder als Kosten- und/oder Nutzenfiihrer. Doch hort man vielen Ma-
nagern zu, so fronen diese lieber ein Dasein zwischen diesen beiden starken Positionen.
Die Mitte ist gerade richtig. Weder Kosten- noch Nutzenfiihrerschaft, so lautet die Paro-
le. Mit einer Position des Durchschnitts. Im Sumpf der Vergleich- und Austauschbarkeit.
Und dies schon seit Jahren: Im Internetzeitalter machte offiziell kein Manager etwas
falsch, der in neue Technologien investierte. In diesen liege die Zukunft, hiel es. So
wurden dann horrende, ja sogar unsinnige Summen ausgegeben, ohne je eine seridse
Amortisationsrechnung erstellt zu haben. In der dann folgenden Post-Trauma-Phase lief
man keine Gefahr, ausgelacht zu werden, wenn man von Kostensenkung und Abbau von
Mitarbeitern sprach. Man reduzierte die Preise, verlor seine Margen und wunderte sich
tiber den dennoch ausbleibenden Kaufrausch der Kunden.

Gott sei Dank gibt es aber immer noch erfolgreiche Unternehmen! Und diese strafen den
Durchschnitt Liigen! Nicht Kostensenkung auf Kosten der Mitarbeiter, sondern Starkung
der Wettbewerbsposition durch die Innovationen der Mitarbeiter ist deren Parole. Ja,
diese Firmen trotzen sogar den aktuellen, globalen Finanz- und Wirtschaftskrisen. Fir-
men wie Apple, Samsung und BMW investieren in neue Produkte und Verfahren, in
neue Strukturen und Kulturen. Sie erwirtschaften oft gute Renditen mit innovativen
Losungen, die noch besser die Bediirfnisse der Kunden treffen.

Diese Kunden sind sogar bereit, tiefer in ihre Taschen zu greifen. Denn auch die gern
zitierten hybriden Kunden fahren mit ihrem Ser BMW zu Aldi. Der hybride Kunde will
Qualitét fiir einen fairen Preis. Die Geiz-ist-geil-Diskussion dient eher den {ibrigen, ma-
Bigen Unternehmen als Alibi fiir ihre eigene Unfahigkeit, mit interessanten Leistungen
Kunden zu begeistern. Im Marketing nutzen wir hierfiir den Begriff ,,Share of Soul“.
Unternehmen, die bei ihren Kunden einen hohen Share of Soul erobern, brauchen sich
vor Preiskdmpfen nicht zu flirchten. Und Kunden schenken uns dann ihre Emotionen,
wenn wir ihre Bediirfnisse wirklich befriedigen — mit Innovationen!

Miinchen, Frithjahr 2012

Marcus Disselkamp
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Einleitung

Innovation bestimmt unser Leben. Die Suche nach dem Besseren zieht sich wie ein roter
Faden durch die Geschichte der Biologie und der Menschheit. Innovationen sind ein
wichtiger Erfolgsfaktor im immer intensiver werdenden Wettbewerb. Nur wem es immer
wieder gelingt, sich von Neuem zu reproduzieren und neue Wettbewerbsvorteile zu
gewinnen, wird langfristig iberleben konnen. Dies gilt sowohl fiir Unternehmen, Orga-
nisationen, Teams und Beschiftigte als auch fiir Staaten.

Schon Joseph Schumpeter sprach in seinem Klassiker ,,Die Theorie der wirtschaftlichen
Entwicklung* aus dem Jahr 1911 von innovationsorientierten Unternehmern. Der Unter-
nehmer sucht nach Wandel, er reagiert auf Wandel und nutzt diesen als Chance. Durch
neuartige Kombinationen von Féhigkeiten und Leistungen werden neue Kundennutzen
gestiftet und Alleinstellungen erzielt. Im Jahr 1997 sinnierte der damalige Bundesprési-
dent Roman Herzog in seiner beriihmten Berliner Ruck-Rede dariiber, dass die Fahigkeit
zur Innovation iiber unser Schicksal entscheidet. An dieser Grundhaltung hat sich seit-
dem nichts geéndert.

Im Grunde wollen alle Menschen Innovationen. Niemand will als Innovationsbremser
gelten. Der Begriff ,,Innovation ist jedoch abgenutzt. Er wird oft als Modebegriff oder
fiir kaum verdnderte Produkte missbraucht. In manchen Firmen ist das Recht, innovativ
zu sein, ein Vorrecht der Abteilung Forschung & Entwicklung oder der Unternehmens-
fiihrung. Das Vorantreiben von Innovationen scheitert an internen Strukturen, fehlenden
Budgets, Mutlosigkeit oder an dem mangelnden Wissen um die Instrumente des Innova-
tionsmanagements.

Innovationen sind keine Gliicksfille. Sie resultieren meistens aus einem systematischen
Prozess, der erlern- und steuerbar ist. Peter Drucker (1986) schrieb vom Innovationsma-
nagement als eine zu erlernende Fachdisziplin. Unternehmen miissen Innovationsquellen
und Ideen gezielt aufspiiren und gleichzeitig die Prinzipien eines methodischen Innova-
tionsmanagements kennen und umsetzen.

Die Erkenntnis, dass Innovationen von groer Bedeutung sind, ist also nicht neu. Jeder
Wirtschaftsstudent lernt dies in seinem Studium. Auch die generellen Techniken des
Innovationsmanagements sind bekannt. Nur werden sie viel zu selten in der Praxis an-
gewendet! Gerade grofle Konzerne haben in der Realitdt Schwierigkeiten mit der Ver-
wirklichung von Innovationsfreiriumen. Im besten Fall konzentriert man sich lieber auf
die Perfektionierung bestehender Produkte und Prozesse anstatt auf die Entwicklung
neuer Losungen fiir sich dndernde Kundenbediirfnisse und Wettbewerbseinfliisse. Im
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schlimmsten Fall beschiftigen sich grole Firmen nur mit sich selbst und lassen den
innovativen Wettbewerb an sich vorbeiziehen. Es gilt das Motto: Nicht die Groflen fres-
sen die Kleinen, sondern die Schnellen die Langsamen.

Dieses Buch ruft dazu auf, Innovationen als Basis fiir die Wettbewerbsfahigkeit anzuse-
hen! Jedes Unternehmen kann innovativ sein. Entscheidend ist die Bereitschaft zur Fin-
dung und Umsetzung von Ideen. Daher zeigt dieses Buch Unternehmern, Vorstdnden
und Managern konkrete Instrumente zur Aktivierung interner und externer Ideenquellen
unter Einsatz der verschiedensten Techniken aus der Organisationslehre, dem Marketing,
dem Controlling und der Kreativitétslehre. Da eine Innovation nur dann als solche zu
bezeichnen ist, wenn sie erfolgreich umgesetzt wurde, folgt eine Reihe von Techniken
zur Steuerung und Realisation von Produkt-, Prozess-, Struktur-, Markt- und Kultur-
innovationen.

Entscheidend ist nicht die Namensgebung der einzelnen Innovationsschritte oder die
Auswahl der einzelnen Techniken, sondern dass der Prozess als ein solcher erkannt so-
wie konsequent verfolgt und abgearbeitet wird. Es geht auch nicht um die Frage, wer die
beste Definition fiir den Begriff ,,Innovation” findet, sondern um die Bereitschaft, schon
langst bekannte Techniken zur Findung und Umsetzung von Ideen in der Praxis anzu-
wenden.

Dieses Buch kann den Leser an genau dieser Stelle unterstiitzen. Es vermittelt praxisna-
he und erprobte Methoden und Instrumente des Innovationsmanagements zwecks:

e Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit und Rentabilitdt durch Innovationen,
e Aufbau einer innovativen Organisation,

e  Steuerung von Innovationsprozessen,

e Aktivierung interner und externer Innovationsquellen,

o Identifikation von Innovationspotenzialen (Produkte, Prozesse, Strukturen,
Mirkte),

e Bewertung von Ideen anhand der Innovation Scorecard,
e interner und externer Vermarktung von Ideen,

¢ Management von Innovationsbarrieren und

e Sicherung des Wissens.

Frei nach der Kreativititsregel des Brainstormings werden vorhandene Techniken auf-
gegriffen und mit neuen Gedanken und Anregungen verkniipft. Es geht nicht um die
Frage, wer die beste Idee oder wer die Idee zuerst hatte, sondern um die Findung einer
optimalen Methodik fiir das Innovationsmanagement. Der besondere Beitrag dieser
Publikation besteht dabei in der Kombination von Instrumenten aus den verschiedensten
Fakultdten, einigen eigenen Gedanken wie der Innovation Scorecard, der Ideenvermark-
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tung oder der Innovationsorganisation, einem ganzheitlichen Managementansatz und
dem Aufruf, es einfach zu tun!

Innovationen scheitern oft an einer unnétigen Komplexitit. Manager aus den ver-
schiedensten Unternehmensbereichen spielen mit Fachbegriffen und verwirren damit
nicht nur sich selbst, sondern auch ihre Mitarbeiter. Dieses Buch filtert die wichtigsten
Aspekte des Innovationsmanagements und kommuniziert diese in einer verstandlichen
Sprache.

Innovationen miissen nicht immer vollkommen neue Ideen betreffen! Der Begriff ,,Inno-
vation“ bedeutet vielmehr so viel wie ,,Einfilhrung einer Neuerung™ und geht auf das
lateinische Wort ,,innovatio” zuriick. Innovationen sind spiirbare Verbesserungen fiir den
Anwender. Sie sind geprigt durch eine besondere Eigenschaft, eine eindeutige Originali-
tit und einen merklichen Anwendernutzen. Meist wird der Begriff der Innovation nur
auf technische Neuerungen bezogen. Es konnen aber auch methodische, strukturelle,
soziale oder kulturelle Neuerungen sein. Innovationen sind auch bessere Arbeitsbedin-
gungen, das Sorgen fiir eine intaktere Umwelt und das Einfiihren effizienterer Abléufe.

Treibende Ausldser fir Innovationen sind nicht nur wissenschaftliche oder technische
Durchbriiche (Science bzw. Technology Push), sondern auch die Nachfrage nach neuen
Problemlosungen (Market Pull). Unternehmen, in denen nur die Entwicklungs- und
Forschungsabteilung innovativ sein darf, bringen selten echte Innovationen hervor. Es
bedarf des ganzen Unternehmens, um aus einer Idee oder Entdeckung einen anwender-
orientierten Nutzen und damit eine Innovation zu generieren.

Wihrend frither ein Unternehmen, das eine Innovation als Erstes erfolgreich einfiihrte,
lange Zeit eine hohe Innovationsrendite einstreichen konnte, ist heute der internationale
Wettbewerb in vielen Branchen so scharf, dass die Unternehmen zur Aufrechterhaltung
ihrer Marktposition dazu gezwungen sind, immer neue Innovationen zu schaffen. Inno-
vationsmanagement ist fiir Unternehmen daher {iberlebenswichtig geworden.

Damit in Zukunft weniger Innovationsprojekte in der Praxis scheitern, hilft diese Publi-
kation, Innovationen in bestehenden Organisationen erfolgreich umzusetzen und somit
deren Wettbewerbsfahigkeit zu sichern.



Grundlagen des
Innovationsmanagements

,An der Innovation — also dem Erfindergeist einer-
seits und an der verantwortlichen und nutzbringen-
den Anwendung andererseits — entscheidet sich unse-
re Zukunfistauglichkeit.

(Bundeskanzler Gerhard Schroder, 26. Januar 2004)

Erfolgreiche Unternehmen zeichnen sich durch einige markante Merkmale aus: Sie
haben eine sichere Finanzstruktur, was sich anhand der Rentabilitdt und Liquiditit mes-
sen lasst, engagierte Mitarbeiter und effiziente Prozesse, was sich in der Kostenstruktur
und Qualitdt niederschligt, sowie eine starke Kundenorientierung, was sich in den Um-
sdtzen widerspiegelt. Da die Bediirfnisse der Kunden und Abnehmer einem kontinuier-
lichen Wandel unterliegen, fiihrt die Kundenorientierung zu regelméafigen Innovationen.
Nur jene Unternehmen, die ihre Leistungen, Produkte, Prozesse und Strukturen immer
wieder an den sich dndernden Bediirfnissen ihrer Kunden orientieren und damit weiter-
entwickeln, kdnnen sich langfristige Wettbewerbsvorteile sichern.

1. Ideen und Innovationen

Innovationen sind lebenswichtig fiir jedes Unternehmen. Egal ob Grounternehmen oder
Mittelstand: Alle Unternehmen bendtigen eine regelmédBige Entwicklung ihrer Produkte
und Verfahren, um langfristig wettbewerbsfahig zu bleiben. Wer stehen bleibt, den iiber-
rollt die Welle des globalen Wettbewerbs. Durchschnittliche, eingerostete Unternehmen
werden von den Kunden mit Kaufverweigerung bestraft.

Innovationen sind die Wurzeln aller bekannten deutschen Industrieunternehmen. So fand
die chemische Industrie ihren Aufstieg mit der Gewinnung der aus dem Abfallprodukt
Steinkohlenteer synthetisch hergestellten Farbstoffe Alizarin, Fuchsin und Indigo. BASF
gelang im Jahr 1912 mit der Gewinnung von Ammoniak unter hohem Druck aus Luft-

M. Disselkamp, Innovationsmanagement, DOI 10.1007/978-3-8349-4472-6 1,
© Springer Fachmedien Wiesbaden 2012
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stickstoff und Wasserstoff ein mit dem Nobelpreis ausgezeichneter Jahrhunderterfolg.
Dies schuf die Voraussetzung fiir die Kostenfiihrerschaft in der Produktion von billigem
Kunstdiinger. Werner von Siemens ermoglichte 1866 mit seiner Entdeckung des dyna-
moelektrischen Prinzips die Umwandlung mechanischer in elektrische Energie, was zum
Siegeszug der Elektrizitdt fiihrte. Kurz vor dem Ersten Weltkrieg repréasentierte das da-
malige Deutsche Reich fast 35 Prozent der weltweiten Elektroproduktion, vor den USA
mit knapp 29 Prozent. Weitere wichtige deutsche Innovatoren und Firmengriinder waren
die Automobilbauer Gottlieb Daimler und Karl Benz, die Briider Max und Reinhard
Mannesmann mit ihren nahtlosen Stahlrohren, Carl von Linde mit der vom ihm erdach-
ten Kéltemaschine und Rudolf Diesel mit seinem Warmekraftmotor. Nach dem Ersten
Weltkrieg folgten beispielsweise BASF mit dem ersten Magnetband und Heinrich Focke
mit dem ersten brauchbaren Hubschrauber. Sie alle waren nicht nur Erfinder, sondern
bauten auf ihre Innovationen erfolgreiche Unternehmen auf. Ohne die ersten Ideen und
die daraus entwickelten Innovationen wéren diese Unternehmen nie gegriindet worden!

Der amerikanische Nobelpreistrager Robert Solow formulierte bereits 1956, dass rund
88 Prozent des Wirtschaftswachstums durch Innovationen erzeugt werden. Sicherlich
kann man sich iiber den genauen Prozentsatz streiten, doch gelten allgemein Innovatio-
nen als Sicherung der Wettbewerbsféhigkeit von Unternehmen. Laut einer Studie von
Mercer Management Consulting erwirtschaften die weltweit fiihrenden Unternechmen
durchschnittlich 50 Prozent ihres Umsatzes mit Produkten und Serviceleistungen, die in
den letzten fiinf Jahren entwickelt wurden (vgl. Kautzsch T., Nehls R., Joas A., 2004,
S.5). Der Siemens-Konzern kommuniziert gar einen Anteil der neuen Produkte der
letzten fiinf Jahre von iiber 75 Prozent am Gesamtumsatz. Unternehmen, die hingegen
eher dem Durchschnitt zuzuordnen sind, schaffen mit Neuprodukten lediglich einen
Umsatzanteil von maximal 30 Prozent.

Zu einem &dhnlichen Ergebnis kommen auch die Berater von McKinsey bei einer Unter-
suchung von weltweit 3.000 GroBunternehmen (vgl. Eglau H. O., Kluge J., Meffert J.,
Stein L., 2000, S. 105-106). Danach vernachlissigt ein groBer Teil der untersuchten
Unternehmen die Entwicklung von Innovationen. Im triigerischen Vertrauen auf die
ungebrochene Zugkraft ihrer Produkte und Dienstleistungen wird der rechtzeitige Auf-
bau neuer Geschiftsfelder oder Leistungen unterschédtzt. Durch eine fortlaufende Opti-
mierung des Innovationsprozesses, ein systematisches Management des Innovationsport-
folios und die Schaffung von innovationsférdernder Kultur und Systemen schaffen es
hingegen erfolgreiche Unternehmen wie Apple, BASF, BMW, Dell, HP, Schering oder
Samsung, {iber Jahre hinweg einen konstanten Fluss innovativer Produkte und Service-
leistungen zu generieren.

Doch was versteht man unter dem Begriff ,,Innovation“? Was kennzeichnet eine solche?
Wann wird aus einer Idee eine Innovation? Innovation ist ein populdrer Begriff. Er wird
von Politikern genauso gerne verwendet wie von Managern, Verkdufern oder Hoch-
schullehrern, wobei nicht alle dasselbe unter ,,Innovation® verstehen.
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Der Ursprung aus dem lateinischen Wort ,,innovatio®, was ,,Erneuerung®, aber auch
,,sich Neuem hingeben‘ bedeutet, zeigt bereits einen wichtigen Aspekt der Innovationen:
Sie miissen nicht unbedingt etwas vollstindig Neues sein, sondern konnen auch lediglich
eine ,,Erneuerung’ darstellen! Solch eine Aussage steht aber im Widerspruch zu vielen
wissenschaftlichen Definitionen, die Innovation als etwas Neues bezeichnen.! Neue
Produkte, neue Verfahren, neue Vertragsformen, neue Vertriebswege oder neue Werbe-
aussagen — hdufig wird der Aspekt der Neuerung in den Vordergrund gestellt. Dies ist
aber nur zum Teil richtig. Innovationen kénnen auch alte Ideen sein, die zum jetzigen
Zeitpunkt ihre ersten Chancen auf Erfolg haben. Entscheidend ist, dass die Innovation
einen neuen Vorteil fiir eine Anwendergruppe (z. B. Kunden, Mitarbeiter oder Aktiona-
re) darstellt. Peter Drucker definiert daher Innovationen als ,,Verdnderung von Wert und
Befriedigung, die der Verbraucher aus Ressourcen erhélt” (Drucker P., 1986, S. 62).

Ausgezeichnet ist die einfache Definition von Gustav Bergmann. Er nennt Innovationen
,ldeen, die von einer bestimmten Gruppe als neu wahrgenommen und auch als niitzlich
anerkannt werden* (Bergmann G., 2000, S. 19).

Wichtig!

Innovationen sind Ideen, die von einer bestimmten Gruppe als neu wahrgenommen und
als nutzlich anerkannt werden.

Die drei wichtigsten Charakteristika einer Innovation werden in Abbildung 1 zusam-
mengefasst.

Figenschaft

. .

@TW Originalitit

Abbildung 1: Charakteristika einer Innovation

1 Eine ausfiithrliche Auflistung der verschiedenen wissenschaftlichen Definitionen zum Begriff ,, Innovation*
findet sich bei Hauschildt J., 1997, S. 3 ff.




