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Innovationen im

Innovationsmanagement

Ein Pladoyer fiir neue,

Denkansatze

kreative

Innovationsmanagement zahlt heute zweifellos zu den erfolgskri-
tischsten Faktoren fiir Unternehmen. Globalisierung, 6konomische
Dynamik und eine zunehmend reduzierte Halbwertszeit von Wissen
erfordern zur nachhaltigen Unternehmenssicherung die Etablierung
eines systematischen und dynamisch adaptierbaren Innovations-
managements. Nur wenn Unternehmen Innovationen hervorbringen,
die dem Markt zeitlich und technologisch voraus sind, lassen sich
gezielt Erfolgspotenziale erschliefien und langfristig sichern. Unter-
nehmen, die dem Thema aus vielerlei Griinden eher passiv begeg-
nen, werden jedoch zunehmend an Wettbewerbsfahigkeit einbiifien,
da dies zukiinftig auch bei der Akquise neuer Kundenauftrage, aber
auch in Audits eine Rolle spielen wird.

Die Bedeutung des Themas zeigt sich
einerseits in einer verstarkten ldeenge-
nerierung, Kreativitat und Innovationsfa-
higkeit, andererseits aber auch im Trend
zu einer Art ,Innovations-Aktionismus“ —
und zwar Uber alle Branchen und Unter-
nehmensgroffen hinweg. Dieser Trend
ist Chance und Risiko zugleich. Fraglich
ist, ob ein Innovationsmanagement nach
der bisherigen Methodik in der Lage ist,
moglichst effektiv und effizient mit seri-
enfahigen Innovationen maximalen Kun-
dennutzen zu stiften, oder ob es nur dazu
dient, ein Unternehmen als innovativ und
fortschrittlich zu positionieren.

Untaugliches Trichtermodell

Der klassische Innovationsprozess
besteht aus Trend- und Marktforschungs-
prozessen, aus denen ldeen generiert
und danach anhand definierter Kriterien
verdichtet werden. Dabei kommt meist
das klassische ,Trichtermodell“ zum
Einsatz, bei dem viele Ideen auf mog-
liche Erfolgspotenziale von langjahrig
erfahrenen Experten des Unternehmens
nach ,bewéhrten Kriterien“ gefiltert und
bewertet werden. Aber ist das Uberhaupt
Innovation? Es stellt sich die Frage, ob

die heute in den Unternehmen damit
Beauftragten tatsachlich in der Lage sind,
bahnbrechende Kombinationsmoglichkei-
ten aus den unterschiedlichsten Indus-
triebereichen zu identifizieren und kurz-
fristig serienreif umzusetzen. Denn viele
dieser Personen sind oft jahrelang in nur
einer Fachdisziplin tatig und erhoffen sich
neue Losungen dadurch, dass sie immer
komplexere Ideen in ein statisches Inerti-
alsystem (wie das Trichtermodell) einge-
ben. Das ist insofern bemerkenswert, als
durchaus globale Netzwerke, Plattformen
und Technologien flr einen zielfihrenden
Ideenaustausch mit den kreativsten Kop-
fen existieren, diese aber offensichtlich
nicht ausreichend genutzt werden.

Die meisten der kleinen und mittel-
standischen Unternehmen arbeiten mit
diesen starren Innovationsprozessen, die
im Grunde verhindern, dass Experimen-
tieren, Fantasie und kreatives Handeln
die Grundlage fur die Entwicklung von
Innovationen bilden. Es wird geradezu ver-
mieden, gangige Wahrheiten und Gepflo-
genheiten auf den Kopf zu stellen. Es feh-
len Mut und Vision, neue Konzepte und
Prozesse zu installieren und daraus neue
Potenziale zu erschliefen. Flr die nach-

haltige Existenzsicherung von Unterneh-
men wird es in Zukunft aber ohnehin nicht
mehr ausreichen, nur innovative Produkte
auf den Markt zu bringen. Vielmehr sind
Unternehmen einem internen und exter-
nen Wandel unterworfen, der nach neuen
Innovationsmethoden und -strategien
verlangt. Durch die zunehmende Komple-
xitét von Produkten und Leistungen und
Verknupfung von technischen und sozia-
len Innovationen genlgt es nicht mehr,
das Bisherige einfach nur noch schneller
und effektiver zu tun.

Gefragt ist also ein Verstandnis, das
einen ganzheitlichen und systematischen
Blick auf Innovationen erlaubt, und zwar
unter Berucksichtigung und frihzeitiger
Antizipation von Wechselwirkungen techni-
scher, organisatorischer und gesellschaft-
licher Veranderungen. Der Engpass liegt
daher eher nicht in der Verfugbarkeit guter
Ideen oder neuer Technik, sondern in deren
erfolgreicher Umsetzung in innovative, zeit-
lich exakt abgestimmte und marktgangige
Produkte und Dienstleistungen.

Innovation ist nicht kaufbar
Innovationsflhrerschaft durch Wissens-
vorsprung ist ein gangiges Dogma, das
aber durch die allgegenwartige Verflighar-
keit von Wissen durch das Internet und glo-
bale Kommunikationsmedien zunehmend
an Bedeutung verliert. Es wird zukinftig
nicht mehr entscheidend sein, wer im
Einzelnen Gber Wissen mit Potenzial fur
Innovationen verfligt. Innovationsfihrer-
schaft durch immer hohere Ausgaben fur
Forschung und Entwicklung gilt — vielfach
praktiziert — ebenfalls als erfolgverspre-
chende Methode. Sie erweist sich neu-
esten Studien zufolge ebenfalls nicht als
Schllssel fur eine herausragende Inno-
vationskraft. Setzt man die F&E-Quote!
von Unternehmen in Verbindung mit dem
Innovationsgrad des Neuproduktportfo-
lios, stellt man fest, dass Innovation nicht
einfach kaufbar ist. Innovationen werden
zwar durch monetare Stellhebel in ihrer
absoluten Anzahl erhoht sowie zeitlich
durch grofere Kapazitaten und Ressour-
cen beschleunigt, ihre Qualitédt und ihr
spaterer Erfolg wird dadurch jedoch nicht
entscheidend beeinflusst.
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Wettbewerbs-
zyklus

Ein zielgerichteter Innovationsprozess glattet den gesamten Innovationszyklus durch Synchronisation der Einzelzyklen

Der Schllssel zum Innovationserfolg liegt
vielmehr darin, bestehende Kompetenzen
und Informationen so zu managen und
zu verbinden, dass daraus bisher unge-
ahnte, innovative Leistungs- und Produkt-
erlebnisse fur Kunden entstehen. Nicht
der Einsatz von Experten mit einem fun-
dierten Wissen in Einzeldisziplinen, son-
dern der von ,Kompetenzmanagern“ mit
einem generalistischen Uberblick (ber
bestehendes Wissen und der kreativen
Fahigkeit, dieses Wissen miteinander
zu kombinieren und umzusetzen, gilt als
Erfolgsrezept fur die Zukunft.

Nicht neu, aber vielversprechend: Die
Theorie der Langen Zyklen

Ein vielversprechender Ansatz ist es,
zukinftige Entwicklungen auf der Basis
vergangener, bekannter Produkt-, Tech-
nologie-, Markt- und Innovationszyklen zu
antizipieren. Der Weiterentwicklung im sog.
TM Modell? liegt die Theorie der Langen
Zyklen® zugrunde, ein soziodkonomischer
Ansatz, der die Wirklichkeit zwar als etwas
Ganzes beschreibt, jedoch mit unter-
schiedlich schnellen Verénderungen in
Subsystemen. Eine neue, problemlésende

Technik ist schneller entwickelt, als sich
die Strukturen fur die Umsetzung darauf
einstellen. Diese Disharmonie zwischen
dem technisch-6konomischen und dem
sozio-institutionellen System verursacht
nach dieser Theorie den Innovations- und
Produktivitatsstau, der Wirtschaftswachs-
tum so lange behindert, bis sich ein gesell-
schaftlicher Konsens darUber herausbil-
det, wohin die Reise gehen soll.

Lange Zyklen lassen sich dabei nicht
Uber historische Datenreihen umfassend
beschreiben, sondern nur unter Berick-
sichtigung der Innovationsebene und
Dynamik der unterschiedlichen Industrie-
bereiche. Basisinnovationen, die den Pro-
duktivitatsfortschritt ermdéglichen und fur
grundlegende gesellschaftliche Verande-
rungen verantwortlich sind, lassen sich am
Markt verfolgen. Sie entwickeln sich Uber
Jahrzehnte in der Form, wie wir sie von den
klassischen Produktlebenszyklen kennen.
So bildet auch ihr Lebenszyklus mit Markt-
einflhrung und starkem, dann langsame-
ren Wachstum und schliefflich Sattigung
eine langgezogene S-Kurve, die bei Kennt-
nis einiger Grundparameter mathematisch
beschreibbar ist. Diese Erkenntnisse legen

1 Anteil der Forschungs- und Entwicklungskosten an den Gesamtkosten einer Innovation

2 TM Modell (triggered Mode Modell reg.)

eine gewisse Vorhersehbarkeit des Mark-
tes nahe, sie werden in Deutschland bis-
her jedoch nur wenig beachtet.

Fazit

Wirtschaftliche Entwicklung und Struktur-
wandel lassen sich nach dem TM Modell
ganzheitlich betrachten. Die Harmoni-
sierung der unterschiedlichen Innovati-
onszyklen wird jedoch in der etablierten
Wirtschaftswissenschaft mehr oder weni-
ger vernachlassigt. Trotz der mdglichen
Vorhersehbarkeit zeigt sich in der Praxis,
dass es Unternehmen grofRe Schwierig-
keit bereitet, Erfindungen und Innovatio-
nen zum richtigen Zeitpunkt zu kreieren
und mit dem richtigen Innovationsgrad in
Serie zu bringen. Dies aufiert sich darin,
dass viele scheinbar innovative Produkte
nach ihrer EinfUhrung im Markt schei-
tern. Zuklnftig wird die Innovationsfahig-
keit Uber den Erfolg von Unternehmen im
Markt — neben den Kriterien ,Kosten/Lie-
fertreue/Qualitat” — entscheiden.
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3 Die Theorie der Langen Zyklen wurde Anfang des 20. Jahrhunderts von Nikolai Kondratjew (auch: Kondratieff) entwickelt.
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