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Prof. Dr. Claus W. Gerberich

Innovation wird immer mehr zum entscheidenden Werttreiber fiir den Erfolg der Unter-
nehmen. Innovation ist die wichtigste Triebfeder des ertragsstarken Wachstums. Innova-
tion bietet daher enorme Chancen in der Wettbewerbsfahigkeit und schafft und sichert
Vorspriinge. Innovation ist aber auch mit einem hohen Risiko verbunden. Die Innovation
kommt zu spat auf den Markt oder sie erfiillt nicht die Anforderungen und Erwartungen
der Kunden. Innovation ist daher sowohl Chance als auch Risiko. Die zunehmende Glo-
balisierung stellt dabei die Unternehmen vor neue Herausforderungen im Innovationsma-
nagement.

O Keywords: Werttreiber, Globalisierung, Dynaxity, Industrie- und Innovationszyklen,
Innovationsprozesse, Internationalisierung, Strategic Foresight, Open Innovation,
Unternehmenskultur

Die Herausforderungen an die Unternehmen

Die Unternehmen stehen heute vor grof3en
Anforderungen. Die Mirkte haben sich globa-
lisiert, die Produktzyklen sich dramatisch ver-
kiirzt, die Vorspriinge mit innovativen Produkten
werden kleiner, und die etablierten Technologien
werden rasant durch neue, innovativere Tech-
nologien ersetzt. Parallel dazu verschieben sich
sehr schnell die Kundenwiinsche, und es tauchen
rasch neue Wettbewerber auf, die den Markt

auf eine andere Weise aufrollen und erschlie-
Ren. Dies alles ist mit starkem Preisdruck und
Preistransparenz verkntpft.

Dynaxity — Die Kombination von Dynamik und
Komplexitat

Dynaxity prigt heute die Mirkte. Dynaxity ist
daher immer stdrker die Herausforderung an
den Innovationsprozess der Unternehmen. Hoch-
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immer kiirzeren Zeiten entwickelt und marktreif
gemacht werden. Dies erfordert neue Fihigkeiten
und verdnderte Kompetenzen. Dazu reichen die
eigenen Kernkompetenzen, Ressourcen, Prozesse
und Kapazititen oft nicht aus. Die Unternehmen
verkiirzen ihre Wertschopfungskette nicht allein
auf der Herstellungsseite, sondern auch auf der
Entwicklungsseite, um die Anforderungen der
Innovationsfihigkeit der Dynaxity zu erfiillen.
Parallel dazu sind Partnerschaften und Netz-
werke aufzubauen.

Zukunftsfahigkeit im 21. Jahrhundert - Erfolgs-
faktor Innovation und Unternehmenskultur

Die Theorie der langen Zyklen von Kondratieff
zeigt, dass sich die Rolle und die Aufgaben der
Innovation dramatisch verdndert haben.

Wir befinden uns momentan im 6. Kondratieff
Zyklus, der sich durch den Ubergang von der
Dienstleistungsgesellschaft zur Kreativgesell-
schaft auszeichnet. Dort verliert der Produkti-
onsfaktor Kapital an Bedeutung und der Faktor
Wissen und Vernetzung gewinnt an Bedeutung.
Dadurch dndern sich die Spielregeln der Bran-
chen. Dies sieht man deutlich in der Branche
der Kaufhausketten (Facebook als Kaufhaus) oder
der Musikbranche (Kostenloser Download). Es ist
nicht mehr die Marketing Maschinerie, die zu
erstaunlichen Verkaufserfolgen fiithrt, sondern
die Mund zu Mund Propaganda in den Rezen-
sionen von Amazon. Social Media riickt in den
Fokus. Gleichgesinnte in Online Communities
fordern die Verbreitung individueller Konsum-
stile jenseits des Mainstreams und gelenkter Mar
keting Budgets.

Die Industrie- und Innovationszyklen wer-
den kiirzer, die Zukunft weniger vorhersagbar.
Produkte werden schnell zu Commodities, und
damit steigt der Verbreitungs- und Sattigungs-
grad, parallel verkiirzen sich die Produktle-
benszyklen. So werden neue Impulse iiber Preis-
kidmpfe oder Innovationen und die Innovations-
geschwindigkeit gefiithrt. Rasche und fokussierte
Innovation ist in einem solchen Umfeld eine Not-
wendigkeit fiir ein dauerhaftes wirtschaftliches
Uberleben des Unternehmens.

Die sieben Felder der Innovation

Innovation ist heute mehr als nur die Entwick-
lung von neuen Produkten. Innovation umfasst
daneben auch die Generierung von passenden
Dienstleistungen, die auf das jeweilige Kun-
densegment zugeschnitten sein miissen.
Innovation umfasst heute mehr denn je auch
das Geschidftsmodell, denn Produkte werden
immer schneller austauschbar und werden
durch Lésungskonzepte und Betreibermodelle
fiir den Kunden interessant und anspruchs-
voll. Dadurch ergibt sich die Chance einer
Markeninnovation, um die Attraktivitit der
Produkte und Leistungen weiter zu verstarken.
Ein wichtiger Baustein sind heute Vertriebsin-
novationen, hier dreht es sich um die Frage des
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Suchens und des Aufbaus neuer Vertriebska-
nédle. Innovationen wirken aber nicht nur nach
aulden, sondern auch nach innen. Dies sind
Prozessinnovationen, die damit neue innova-
tive Abldufe in den Kernprozessen schaffen, die
sich auswirken in kiirzeren Durchlaufzeiten,
niedrigeren Kosten und verbesserten Quali-
tidten aber auch in organisatorischen und Fih-
rungsinnovationen.

Dies alles reflektiert sich in der neuen Gestal-
tung von Innovationsprozessen, die damit die
traditionellen Unternehmensgrenzen bewusst
liberschreiten.

Globale Markte - globale Produkte - globale
Innovationen

Die Mirkte sind heute global aufgestellt. Die
Produkte miissen diesem Trend folgen und glo-
balisieren sich immer stirker. Dies erfordert
dann auch zwangsldufig die Globalisierung der
Innovationen. Die Globalisierung von Mérkten,
Produkten und Innovationen muss im Einklang
erfolgen. Dadurch wird ein Umdenken in der
Innovationsstrategie gefordert und angestofRen.

Die Internationalisierung von Unternehmen

Der klassische Weg die Internationalisierung

uber den Export zu realisieren, reicht heute

nicht mehr aus. Dies ist sicher der erste Schritt
aber dann muss die Internationalisierung in
der Wertschopfung und in der Innovation
erfolgen.

Fiir den Erfolg einer Internationalisierung
sind drei Bausteine von grofRer Bedeutung:

- Der Wille zur Internationalisierung; Die
Internationalisierung muss fiir das Unterneh-
men ein wichtiges strategisches Ziel sein. Die
Eigentiimer missen bereit sein, die damit ver-
bundenen Risiken zu tragen und das Personal
muss die Bereitschaft haben, diesen Schritt
zu gehen und die Anspriiche der neuen Mar-
kte zu erkennen und zu erfiillen.

2011

- Die Fihigkeiten zur Internationalisierung;
Das Management muss iber internationale
Erfahrungen verfiigen. Es muss in der Lage
sein, den Umsatz ausweiten zu kénnen und
hat tiber die finanziellen Ressourcen zu ver-
fiigen. Die Mitarbeiter miissen nicht nur
die Sprachen beherrschen, sondern auch die
fremden Kulturen kennen und wissen mit
ihnen umzugehen.

- Die Produkte und die Leistungen; Die Produkte
und Leistungen miissen den internationalen
Standards entsprechen und die Anforderun-
gen der einzelnen Mirkte und Kundengrup-
pen erfiillen. Dazu gehort die internationale
Verfiigbarkeit von Know-how und Wissen. Aber
man muss auch in den Markten die Partner
kennen, um immer wieder die Verbesserung
und Weiterentwicklung der Produkte voran-
zutreiben und auf dem richtigen Wege zum
Kunden zu kommen.

Die Anforderungen an die Innovationsprozesse

Der Innovationsprozess ist planbar und struktu-
rierbar. Diese Grundaussage prdagt die Denkweise
im Rahmen der Internationalisierung. Innovati-
onsprozesse konnen sinnvoll zentralisiert und

in klaren Strukturen definiert werden. Fiir die
Erreichung der mafligeblichen Zielsetzung eines
Innovationsprozesses, wertschaffende Innovati-
onen am Markt zu platzieren, sind sinnvolle Pha-
sen und Kriterien zu definieren. Innerhalb des
Innovationsprozesses konnen Ideen, die spéter zu
Innovationen fithren kénnen, in klar definierten
Phasen nach klar definierten Kriterien bewer-

tet werden. Fundierte Informationen wie bspw.
Analysen, die fiir eine zielorientierte Bewertung
notwendig sind (sog. Key Deliverables) sichern
die Entscheidungsbasis. Nach jeder Phase sichern
systematische Entscheidungsinstanzen am Ende
die Voraussetzungen fiir die Platzierung von
wertschaffenden Innovationen. Der Ursprung
jener Innovationen sind jedoch die Ideen in und
um einer Unternehmung.

Strategic Foresight - der Wegbereiter der Ideen-
generierung

Strategic Foresight unterstiitzt Unternehmen in
der Generierung von neuem Orientierungswis-
sen. Wissen iiber das Marktumfeld, iiber Techno-
logien soziodkonomische, 6kologische und poli-
tische Trends, um sich ein klareres und besseres
Verstindnis seiner Zukunft zu verschaffen. Es
geht dabei vor allem darum, Entwicklungstrends
und Umbriiche aufzudecken, um friiher als die
Konkurrenz auf diese reagieren zu konnen und
neue bzw. verdnderte Kundenbedtirfnisse frithzei-
tig zu erkennen. Den frithen Phasen des Innova-
tionsprozesses wird eine hohe Wirkung auf den
Erfolg des Innovationsmanagements zugeschrie-
ben. Scheitert die Ideensuche, scheitert die Inno-
vation. Bei der Wahl und der Bearbeitung der
Suchfelder sind jedoch Kompetenzen relevant,
die nicht mehr allein das Unternehmen hat.
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Unternehmen miissen sich nach auBen dffnen
Innovation wandelt sich vom geschlossenen
Modell zum offenen Modell. Dadurch verédndern
sich die Rollen und die Spielregeln des erfolg-
reichen Innovationsmanagements. Das offene
Innovationsmodell arbeitet nach anderen Krite-
rien als das traditionelle geschlossene Modell.

Die Lern- und Anpassungsfihigkeit der
Organisation wird zum Erfolgsfaktor. Lernfa-
higkeit bedeutet, dass das Unternehmen offen
ist gegentiber Verdnderungen im relevanten
Unternehmensumfeld, diese Verdnderungen
auch wahrnimmt sowie die eigenen Regeln und
Prinzipien regelmifig hinterfragt und sich stin-
dig weiterentwickelt. Erst durch das stindige
Ausprobieren und Verwerfen, im neuen Versuch
und im Abgleich von auRen und innen entsteht
so etwas Tragfidhiges, das allen niitzt und auch
Bestand hat.

Die zweite Sdule der Open Innovation ist
die Anpassungsfahigkeit. Anpassungsfahigkeit
bedeutet, dass sich ein Unternehmen auf Basis
seiner Lernfdhigkeit den Verdnderungen seines
Umfeldes in Bezug auf Kompetenzen, Technolo-
gien, Strukturen oder Systeme anpassen kann
und dies auch regelméRig tut. Unternehmen ver-
meiden dadurch Verkrustungen oder einen Still-
stand in der Unternehmenskultur und bleiben
somit anpassungsfihig.

Open Innovation
»Die Schwierigkeit liegt nicht so sehr darin, neue
Ideen zu entwickeln, als vielmehr darin, sich von alten
Ideen zu befreien”
John Maynard Keynes
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Unternehmen missen sich Ideen von auBen dffnen...
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Abbildung 3:
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Unternehmens mit den jeweiligen Markten neu.
Die Vernetzung mit den Absatz- und Beschaf-
fungsmérkten wird zum Dreh- und Angelpunkt.

Die Innovationskraft der Kunden nutzen
Der Kunde riickt immer stdrker in das Zentrum
des Innovationsmanagements. Der Kunde will
heute keine Standardprodukte mehr, sondern
aufihn zugeschnittene Losungen. Daher muss
das Unternehmen in permanentem Kontakt mit
den Kunden stehen und versuchen, gemeinsam
die Anforderungen zu definieren und im syste-
matischen Abgleich zu erfiillen. Der Kunde wird

—
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Héhere Anforderungen...
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Dadurch wird die Erfolgswahrscheinlichkeit der
Innovation deutlich verbessert und mit einem
Lead User die Multiplikation gestarkt.

Die Innovationskraft der Supply Chain nutzen
Durch die Verkiirzung der Wertschopfungskette
steigt die Abhingigkeit von den Lieferanten
immer mehr. Der Lieferant wird zum gemein-
samen Wertschopfungspartner. Durch integrierte
Entwicklungsteams konnen Potentiale und
Fahigkeiten ausgeschopft werden, die im Unter-
nehmen allein nicht vorhanden sind.

Die Innovationskraft der Mitarbeiter nutzen
Erfolgreiche Unternehmen fordern und férdern
bei Thren Mitarbeitern die Ideengenerierung. Die
Mitarbeiter miissen durch Kreativititsworkshops
und Innovationsscouts systematisch in den Pro-
zess einbezogen werden und sich dabei stirker
mit Kunden und Lieferanten/Partnern vernetzen.
Das Managen von Netzwerken und Koopera-
tionen wird damit zum neuen Erfolgsfaktor des
internationalen Innovationsmanagements. So
werden heute schon bei Procter&Gamble durch
das Programm ,,Connect und Develop® knapp 50
Prozent der Innovationen von aufRen gewonnen.

Traditionelle Management Konzepte haben ausgedient
Produktinnovationen haben heute nur noch
kurze Lebenszyklen, die Managementkonzepte
bleiben aber die gleichen. Dies kann nicht funk-
tionieren. Daher miissen sich die Unternehmen
dartiber klar werden, dass die Verdnderung der
Innovationskultur auch zu einer Veranderung
der Unternehmenskultur zu fithren hat.
Dazu gehoren folgende Bausteine:
- Nachhaltig erfolgreiche Fithrung fordert einen
kontinuierlichen Wandel, der Kreativitit und
Begeisterung bei den Menschen freisetzt.
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- An die Stelle von Kontrolle als primdren Fiih-
rungsprinzip muss Experimentierfreude, Adap-
tionsfihigkeit und Einsatz/Engagement treten.

- Offenheit fiir Verdnderungen ist die zentrale
Voraussetzung fiir Managementinnovationen.

- Es muss einen internen Ideen-Wettbewerb um
Ressourcen und Talente geben, die flexibel den
attraktiven Projekten zugeleitet werden.

- Die Demokratisierung der Unternehmen muss
vorangetrieben werden, die freie Mitbestim-
mung und Meinungsduflerung einschlief3t.

Unternehmenskultur als Erfolgsfaktor

Das Beharrungsvermogen der Unternehmen wird
zum Bremsklotz der Innovation. Die unterneh-
mensiibergreifende Nutzung von Chancen und
Risiken wird zum Erfolgsfaktor. Die Lern- und
Anpassungsfihigkeit bedeutet, dass ein Unter-
nehmen auf Basis seiner Lernfiahigkeit den Ver-
dnderungen des Umfeldes in Bezug auf Techno-
logien, Strukturen oder Systeme anpassen kann
und dies auch regelmiRig tut.
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