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Das Internet und die Digitalisierung tragen dazu bei, dass das Innovationsmanage-
ment immer wichtiger fiir die Wettbewerbsfahigkeit der Unternehmen wird. Neben
klassischen Erfolgsfaktoren wie einer abgestimmten Innovationsstrategie, einem
effizienten Innovationsprozess und einer ausgepragten Innovationskultur spielen
angesichts disruptiver Innovationen vor allem kollaborative Ansitze wie Open In-
novation und Corporate Venturing eine immer bedeutendere Rolle.

l. Was ist Innovationsmanagement?

Innovation stammt vom lateinischen ,innovare” und bedeutet wértlich ,Neuerung“ oder
sErneuerung”. Damit sind neue Ideen und Erfindungen sowie deren erfolgreiche wirt-
schaftliche Umsetzung gemeint. Innovationen setzen neue ldeen voraus, die zu neuen
Produkten, Dienstleistungen oder Verfahren fiihren (Erfindungen oder Inventio-
nen), die erfolgreich angewandt werden und den Markt durchdringen (Diffusion; vgl.
Vahs/Brem, S. 21).

Ein klassisches Beispiel ist der MP3-Player. Das MP3-Format wurde bereits 1980 am
deutschen Fraunhofer Institut erfunden, ohne dass sein Marktpotenzial anfangs erkannt
wurde. Zu einer Innovation wurde es erst 2000 durch die weltweit erfolgreiche Vermark-
tung des iPod durch die US-Firma Apple (vgl. Scholtissek, S. 17).

Innovationen gibt es bei Produkten, Dienstleistungen, Fertigungs- und Manage-
mentprozessen sowie Organisationsstrukturen, wobei sich eine Reihe von Kategorien
unterscheiden lassen wie (vgl. Hauschildt/Salomo, S. 5 ff.)

— Produkt- und Serviceinnovation,

— Verfahrens- und Prozessinnovation,

— Management- und Organisationsinnovation und
— Geschaftsmodellinnovation.

Waéhrend Produktinnovationen in der Regel darauf abzielen, die Bedtirfnisse der Kunden
besser zu befriedigen, erhdhen Prozessinnovationen meist die Effektivitdt und Effizienz
von Verfahren. Innovationen werden zudem oft nach ihrem Neuigkeitsgrad kategorisiert.
So unterscheidet man zwischen inkrementellen (schrittweisen) und radikalen Innova-
tionen.
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Das Innovationsmanagement befasst sich mit dem gesamten Innovationsprozess —
von der Initiierung neuer Ideen bis zur Markteinfiihrung der Innovation (vgl. Hauschildt/
Salomo, S. 29 ff.). Es ist somit die systematische Planung, Steuerung und Kontrolle
von Innovationen in Organisationen. Ein ganzheitliches Innovationsmanagement ist eine
Querschnittsfunktion und beriihrt die normative Ebene (Vision, Mission, Werte und
Leitbilder), die strategische Ebene (Ressourcen, Technologien, Wissen und Kompeten-
zen der Mitarbeiter, Méarkte, Kunden etc.) und die operative Ebene (Leistung, Qualitat,
Kosten, Zeit etc.; vgl. Gassmann, S. 6 ff.).

Die Innovationsstrategie umfasst alle strategischen Aspekte der Initilerung und Umset-
zung von Innovationen und sollte aus der Gesamtunternehmensstrategie abgeleitet
bzw. eng mit dieser abgestimmt sein. Ein zentraler Aspekt ist beispielsweise der Zeit-
punkt der Markteinfihrung (Timing), wobei zwischen Pionier- und Folgestrategien unter-
schieden werden kann (vgl. Miller-Prothmann/Dérr, S. 14). Andere Aspekte betreffen die
Positionierung der Wettbewerber und das Spannungsfeld zwischen Chance und
Risiko (vgl. Tidd/Bessant, S. 170 ff.; Ahmed/Shepherd, S. 89 ff.).

Eine abgestimmte und im Unternehmen kommunizierte und verankerte Innovationsstra-
tegie gilt neben einem effizienten Innovationsprozess und einer ausgepragten Innovati-
onskultur als klassischer Erfolgsfaktor.

Den Innovationen liegen meist Technologien zugrunde, die dynamischen und komplexen
Veranderungen unterliegen, also meist nicht linear, sondern diskontinuierlich sind und in
Sprungen verlaufen. Beim Management der technologischen Entwicklung wird deshalb
auch Uber die Fortfiihrung oder den Ersatz alter Technologien in Abh&ngigkeit von
deren Leistungsfahigkeit und Wirtschaftlichkeit entschieden. Mit dem S-Kurven-Konzept
lassen sich mégliche Technikspriinge frihzeitig erkennen. Damit hilft es bei der Ent-
scheidung, ob zu einer neuen Technik gewechselt oder eine solche entwickelt werden
soll (vgl. Vahs/Brem, S. 124).

Ublich ist in diesem Zusammenhang die Einteilung der Technologien nach ihrem Verbrei-
tungs- und Neuheitsgrad (vgl. Miller-Prothmann/Dérr, S. 38 f.):

— Schrittmachertechnologien stehen ganz am Anfang des Lebenszyklus und sind die
potenziellen Schlisseltechnologien von morgen.

— Schliisseltechnologien befinden sich in der Mitte des Lebenszyklus und erleben
eine starke Wachstumsphase.

— Basistechnologien haben ihre Wachstumsphase bereits hinter sich und sind jetzt
der Standard in einer Branche (Abb. 1; vgl. Fischer/Mdller/Schultze, S. 163 ff.).

Grad der Erreichung

des Wetthewerbs: Entstehung Wachstum Reife Alter
) potenzials
(Weiterentwicklungs- Basistechnologien,
potenzial) z.B. Glilhlampe

//'-
Schlissel-
technologien,
2.B. Energiespar-

gt = e

Schrittmacher-
technologien,
z.B. LED-Lampe

Zeit

Abb. 1: Lebenszyklusphasen von Technologien

Frage 1: Wie wird Innovation definiert und was unterscheidet sie von
einer Invention?

Il. Der klassische Innovationsprozess

Der Innovationsprozess umfasst alle Phasen von der Ideenentwicklung bis zur Produkt-
umsetzung. Diese Phasen zeigt der Innovationstrichter (vgl. Muller-Prothmann/Dérr,
S. 31 ff.; Abb. 2).
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Abb. 2: Innovationstrichter

Beim 1988 von Cooper entwickelten Stage-Gate-Modell wird der Innovationsprozess in
einzelne Phasen (Stages) unterteilt, die durch Tore (Gates) getrennt sind (Abb. 3).
Um in die ndchste Phase einzutreten und die dafiir nétigen Ressourcen zu erhalten,
mussen die Innovationsprojekte die spezifischen Kriterien des jeweiligen Tors (z.B. Wirt-
schaftlichkeit, technische Machbarkeit) erflillen (Go/No-Go-Entscheidung), die in der
vorangegangenen Phase erarbeitet bzw. geprift wurden (vgl. Cooper, S. 237 ff.; Vahs/
Brem, S. 238). Neuere Versionen des Stage-Gate-Prozesses erlauben bis zu einem ge-
wissen Grad phasenibergreifende parallele Aktivitdten, um die Zeit bis zur Vermarktung
(Time-to-Market) zu verkiirzen, sowie die Zusammenlegung einzelner Phasen bei inkre-
mentellen Innovationen.
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Abb. 3: Stage-Gate-Prozess bei der Firma 3M

Der Innovationsprozess beginnt mit der Ideenentwicklung bzw. Ideensammlung, ge-
folgt von der Ideenbewertung. Dieser Prozess verlduft in der Regel nicht linear, sondern
zeichnet sich durch Feedback-Loops und eine gemeinsame Ideenentwicklung aus.
Neben dem Input von Mitarbeitern des Unternehmens (F&E, Marketing, Sales, Service/
Support etc.) werden auch externe Quellen genutzt (Zulieferer, Kunden, Lead User, For-
schungsinstitute, weitere Netzwerkpartner etc.; s. V.). Haufig dient ein webbasiertes
Ideenmanagementsystem als technische Plattform.

Es gibt zahlreiche Methoden und Techniken, um die Kreativitat anzuregen und so neue
Ideen zu entwickeln. Sie werden oft in Workshops mit interdisziplindren Teams einge-
setzt.

Um die besten Ideen auszuwahlen, bedarf es einer fundierten und objektiven Bewertung.
Dabei kénnen Kriterien wie Kundennutzen, Umsatz- und Ergebnispotenzial, strate-
gische Bedeutung oder Vorteile gegeniiber der Konkurrenz herangezogen werden.
Bei der Bewertung und Auswahl hilft die Nutzwertanalyse in Form eines Scoring-Mo-
dells. Die bevorzugten Ideen werden dann schrittweise umgesetzt, wobei beim Durch-
laufen des Stage-Gate-Prozesses eine weitere Auswahl und die Fokussierung auf die
vielversprechendsten Ideen erfolgt.
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Dartber hinaus muss das langfristige Portfolio der Innovationsprojekte innerhalb des
Unternehmens durch die Innovationsplanung gesteuert werden, um die Balance zwi-
schen inkrementellen und weitreichenden bzw. radikalen Innovationen sicherzustellen.

Oft scheitern Innovationen daran, dass es nicht gelingt, die Idee in ein konkretes Innova-
tionsprojekt Uberzuflhren, weshalb aus vielen Ideen keine Innovation wird. Die Grinde
kénnen der fehlende Reifegrad der Ideen, das unzuldngliche Management des Imple-
mentierungsprozesses oder die fehlende Innovationskultur im Unternehmen sein (vgl.
Vahs/Brem, S. 55, 87 ff.).

Frage 2: Wie lauft der Innovationsprozess nach dem Stage-Gate-Modell ab?

IIl. Innovationskultur

Unter Innovationskultur versteht man alle Normen, Wertvorstellungen und Denkhaltun-
gen, die das Verhalten der am Innovationsprozess Beteiligten bestimmen. Durch sie sol-
len Innovationen im Unternehmen gefdrdert und entsprechende Anreize fir die Mitarbei-
ter geschaffen werden, um die Innovationskraft des Unternehmens zu starken (vgl. En-
gel/Dirlea, S. 29 ff.).

Die Innovationskultur kann ihre Koordinations-, Integrations- und Motivationsfunk-
tion nur erflillen, wenn diese Voraussetzungen erfillt simd: Systemoffenheit, Freiraum
fur Mitarbeiter, offener Informations- und Kommunikationsstil, Konfliktbewusst-
sein und Risikobereitschaft sowie Mitarbeiterférderung (vgl. Miller-Prothmann/Dérr,
S. 18 1.).

In der Praxis wird dies durch hierarchieiibergreifende und interdisziplindre Gruppen
aus unterschiedlichen Funktionsbereichen und die permanente Suche nach Verbesse-
rungspotenzialen (Kaizen) wie beim japanischen Autohersteller Toyota geférdert.
Firmen wie 3M oder Google raumen ihren Mitarbeitern zudem Zeit fiir die Beschafti-
gung mit eigenen innovativen Projekten ein. Dazu gehoért auch eine gewisse Toleranz
von Fehlschlagen wie dies durch die McKnight Principles bei 3M zum Ausdruck kommt:
»Mistakes will be made ... Management that is destructively critical when mistakes are
made kills initiative. And it’s essential that we have many people with initiative if we are
to continue to grow” (McKnight).

Unternehmen kénnen sich in der zunehmend diversifizierten Welt, in der das Wissen
weit verteilt ist, nicht nur auf ihre eigene Innovationskraft verlassen. Sie sind darauf an-
gewiesen, auch externe Informationen und Kompetenzen zu nutzen und zu integrieren.
Systemoffenheit, externe Wissens- und Informationsquellen und die Zusammenar-
beit in Netzwerken sind dabei von entscheidender Bedeutung (s. V.).

IV. Disruptive Innovationen

Die rasante technische Entwicklung, der hohe Wettbewerbsdruck und immer kurzere In-
novationszyklen haben dazu gefiihrt, dass lange Entwicklungszyklen heute meist der
Vergangenheit angehdren. Insbesondere das Internet, die Digitalisierung sowie die
Mobilisierung der Wirtschaft tragen dazu bei, dass sich neue Innovationen oft viel leich-
ter skalieren und individualisieren lassen und somit enormes Wachstum aufweisen.
Vorhandene Produkte und Dienstleistungen und sogar ganze Mérkte werden zum Teil
oder vollstandig obsolet.

Christensen bezeichnet solche Neuerungen als disruptive Innovationen (vgl. Bower/
Chrstensen, S. 19 ff.). Sie beruhen oft auf neuen Technologien. Disruption bedeutet Un-
terbrechung, womit hier die Zerstdrung traditioneller Geschaftsmodelle und Wertschép-
fungsketten gemeint ist.

Disruptive Technologien leisten oft bei niedrigeren Preisen vergleichsweise wenig, wes-
halb zun&chst das untere Marktsegment attackiert wird. Mit steigender Leistung gewin-
nen sie jedoch schnell beachtliche Marktanteile und verdrédngen die etablierten Wettbe-
werber. Ein Beispiel ist die Festplattenindustrie (vgl. Christensen, S. 3 ff.). Disruptive In-
novationen finden sich deshalb zundchst meist in neuen Méarkten, die fir die etablierten
Anbieter haufig unerwartet entstehen und wegen ihres anfanglich geringen Volumens
oder Kundensegments uninteressant sind. Beispiele wie Smartphones, Flat TVs oder
LEDs zeigen jedoch, wie rasant Markte durchdrungen werden. Dies gilt auch fir Pro-
zesse und Geschaftsmodelle. Hier zeigt sich das ganze Potenzial digitaler Technolo-
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Abb. 4: Ausbreitung disruptiver Innovationen

Die Geschéaftsmodelle vieler Start-ups haben erhebliches Potenzial, das zu ,,schépferi-
sche Zerstérung” fihren kann, wie dies Schumpeter bereits zu Beginn des 20. Jahrhun-
derts nannte (vgl. Schumpeter, S. 157). Ein Beispiel fir die revolutiondre Verdnderung ei-
ner ganzen Branche ist die Kartenindustrie. Hier wurden etablierte Firmen wie Rand
McNally zunéachst von Anbietern mobiler Navigationssysteme wie TomTom, Garmin und
Magellan attackiert, welche wiederum von cloudbasierten Smartphone-Apps wie Google
Maps Navigation verdréngt werden (vgl. Downes/Nunes, S. 15 ff.). Ahnliche Entwicklun-
gen gab es in der Fotobranche aufgrund der digitalen Fotografie und in der Musikbran-
che durch die Verbreitung digitaler Formate und neuer Geschéaftsmodelle wie iTunes
oder das Streaming. Weitere Branchen, die sich zur Zeit im Umbruch befinden, sind un-
ter anderem die Medienbranche, die Hotelbranche (Airbnb), das Taxigewerbe (Uber) so-
wie die Finanzbranche (Fintechs, vgl. Riecke, S. 53).

Die disruptiven Innovationen haben die Anforderungen an die Innovationsprozesse
und das Management von Innovationen in den letzten Jahren stark verandert. Um ange-
sichts der immer kirzeren Entwicklungszyklen und fundamentalen Veranderungen er-
folgreich zu bleiben, missen etablierte Unternehmen ihr Innovationsmanagement nach
auBen &ffnen und die Zusammenarbeit mit innovativen Unternehmen suchen.

Frage 3: Was zeichnet disruptive Innovationen aus?

V. Open Innovation

Angesichts der oft unberechenbaren und immer schnelleren Verdnderungen mussen die
Entwicklungszeiten verkirzt, die Risiken und Kosten minimiert und Kooperationspartner
herangezogen werden. Das bedeutet, dass die Unternehmen ihre Innovationsprozesse
6ffnen missen. Nur so ist es moglich, schnell auf Verdnderungen auf den Mérkten zu
reagieren und die Produkte und Dienstleistungen besser auf die Kundenbedurfnisse aus-
zurichten. Der technische Fortschritt und insbesondere Online-Technologien eréffnen ih-
rerseits Méglichkeiten, das Innovationspotenzial zu steigern und Wissen gemeinsam
zu entwickeln und zu teilen.

Open Innovation bedeutet zunachst, dass anders als bei herkdmmlichen Innovations-
prozessen das Innovationsmanagement nicht nur innerhalb des Unternehmens, sondern
Uber die Unternehmensgrenzen hinweg stattfindet (vgl. Chesbrough, S. 43 ff.). Zum ei-
nen werden sowohl interne als auch externe Ideen und Erkenntnisse bei der Entwicklung
und Umsetzung von Innovationen herangezogen. Zum anderen werden externe Koope-
rations- und Marktchancen fir die Verbreitung der eigenen Entwicklungen genutzt.

Open Innovation lasst sich in drei Bereiche einteilen (Abb. 5; vgl. Gassmann, S. 3 ff,;
Vahs/Brem, S. 241):
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— Outside-in: Externe Ideen entstehen durch Kooperationen, Auftragsforschung etc.
und werden fur das interne Innovationsmanagement genutzt.

— Inside-out: Selbst entwickelte Technologien werden in Kooperationen eingebracht
oder im Unternehmen entwickelte Innovationen werden (z.B. durch Griindung von
Start-ups) ausgegliedert und in angrenzende Markte eingefihrt.

— Kooperativ: Ideen werden gemeinsam durch intensive Interaktion und Iteration (z.B.
flr die verbesserte Zusammenarbeit von Lieferanten und Kunden) entwickelt.

Outside-in-Prozess

Inside-out-Prozess
Priifung e 0% 2
neuer =
Technologien l:;‘;c:,; % Entwicklung == Markt

Coupled Prozess

Abb. 5: Differenzierung der Open-Innovation-Einbindungsoptionen

Externe Netzwerke Eine erfolgreiche Open Innovation setzt eine ausgepragte offene Innovationskultur und
ein intensives und méglichst nachhaltiges Kooperationsmanagement voraus. So verfu-
gen die innovativsten Unternehmen heute Uber umfangreiche externe Innovationsnetz-
werke, zu denen externe Partner wie Zulieferer, Kunden, Universitaten, Forschungs-
einrichtungen oder strategische Partnerschaften — maoglicherweise auch mit Wettbe-
werbern (Coopetition) — gehodren. Solche Netzwerke kénnen den partizipierenden Un-
ternehmen véllig neue Quellen fur ihre Innovationen und neue Verwertungsmaoglichkeiten
er6ffnen. Weitere Griinde fiir die Zusammenarbeit mit externen Partnern sind neben dem
Wissens- und Technologietransfer GréBenvorteile und Risikoreduzierung.

Crowdsourcing Daruber hinaus erlauben das Internet und besonders Social Media die Einbindung der
verschiedensten Parteien in den Innovationsprozess. Beispiele sind die Kunden in Com-
munities wie Tchibo Ideas mit Gber 10.000 Mitgliedern und Uber 25 umgesetzten Ideen
oder Wettbewerbe fir neue Burger-Kreationen von McDonald’s. Mithilfe von Open-Inno-
vation-Plattformen veranstalten Unternehmen Kreativitatswettbewerbe oder rufen zur
Lésung spezifischer Probleme bzw. Bedurfnisse auf wie Procter & Gamble mit P&G Con-
nect & Develop. Dies wird auch als Crowdsourcing bezeichnet. Aufgrund der globalen
Reichweite kdnnen viele kreative Personen mit unterschiedlichstem Hintergrund ange-
sprochen werden. Inzwischen entwickelt sich hier eine ganze Branche, indem Firmen
wie InnoCentive die professionelle Durchfiihrung von Innovationswettbewerben oder
cloudbasierten Innovationsmanagementsystemen anbieten.

Co-Creation Eine weitere Mdglichkeit ist Co-Creation, d.h. die gemeinsame bzw. kollaborative Ar-
beit an einer L6sung. Darlber hinaus gibt es die klassische Auftragsforschung mit Part-
nern, die gemeinsame Grundlagenforschung betreiben oder die Zusammenarbeit von
Unternehmen aus unterschiedlichen Industrien etwa bei Metro Group Future Store mit
derzeit fast 50 Partnern.

Corporate Venturing Fdr die Unternehmen ist es lebenswichtig geworden, potenzielle technologische Um-
waélzungen friih zu erkennen und entsprechend zu reagieren. Um die eigene Innovati-
onsfahigkeit zu erhalten und bei neuen Entwicklungen dabei zu sein, setzen Konzerne
verstarkt auf Corporate Venturing, bei dem Unternehmen bzw. deren Venture-Capital-
Gesellschaften mittels Venture-Capital-Finanzierungen strategische Konzerninteressen
verfolgen.

Insbesondere in Branchen wie IT, Telekommunikation und High-Tech sind Unterneh-
mensubernahmen und Joint Ventures zwischen etablierten Konzernen und innovativen
Start-ups an der Tagesordnung. US-Unternehmen wie Apple, Google oder Microsoft
nutzen Corporate Venturing seit langem, um ihre internen F&E-Aktivtdten zu ergénzen.
Auch in Deutschland nutzen immer mehr Unternehmen wie Axel Springer, die Otto-
Gruppe oder die Deutsche Telekom diese Mdglichkeit.
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Frage 4: Was ist unter Open Innovation zu verstehen?
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