Impulse fur das Innovationsmanagement
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Wer die Zukunft gestalten will, muss dafir heute die Weichen stellen. In Zeiten immer kdrzer werdender
Innovationszyklen und verstérkter Globalisierung gilt es insbesondere fir kleine und mittlere Unternehmen (KMU),
der Konkurrenz mit innovativen Produkten einen Schritt voraus zu sein. Der Weg dorthin ist steinig und die
oftmals muhselig gesammelten Ideen bringen nicht immer den gewdnschten Erfolg. Innovationen sind meist

kein Produkt des Zufalls. Sie muissen systematisch erarbeitet werden. Dies setzt ein erfolgreiches und vor allem
effizientes Innovationsmanagement voraus, bei dem es gilt, die Produktivitat der ,/Ideenmacher” gezielt zu
férdern, die Ideen der Mitarbeiter systematisch zu erfassen und entlang eines strukturierten Innovationsprozesses

schrittweise zu entwickeln.

Nur etwa 25 Prozent der deutschen mittelstandischen Industrieun-
ternehmen befassen sich regelméaBig mit Forschungs- und Entwick-
lungsaktivitdten bzw. mit Produkt- und Prozessinnovationen (vgl.
Aschhoff et al. 2009: 15). Dieser Wert ist erschreckend gering. Aus
diesem Grund mdchte das vorliegende Faktenblatt auf die Bedeu-
tung von Innovation fur KMU hinweisen. Es zeigt, wie Innovationen
bestehende Markte verdndern und welche Innovationsstrategien
KMU nutzen kénnen, um inr Uberleben zu sichern.

Was ist Innovation?

Unter ,Innovation* versteht das RKW alle

B Produkte (Sachguter und Dienstleistungen) und

m Verfahren,

die innerhalb eines Wirtschaftsunternehmens erstmalig eingeflhrt
und wirtschaftlich genutzt werden. Innovationen sind qualitativ neuar-
tig, das heiBt sie unterscheiden sich grundsatzlich oder zumindest
signifikant vom zeitlich vorhergehenden Vergleichszustand.

Je nach Innovationsgrad wird unterschieden zwischen

B radikalen oder Basisinnovationen, die sich durch véllig neue
Produkte, Verfahren oder Mérkte definieren und Unternehmen
strategisch neu positionieren, und

B inkrementellen Innovationen, die existierende Produkte und
Verfahren stetig verbessern.

Wahrend radikale Innovationen in seltenen Quantenspringen vollig

neue Produkte und Marktgleichgewichte hervorbringen, findet inkre-

mentelle Innovation permanent statt. Dabei kann es sich um

B technische Innovationen (vor allem Produkt- und Prozessinnova-
tionen),

B organisationale Innovationen (zum Beispiel Neuerungen in der
Aufbau- und Ablauforganisation, Unternehmenskultur) und

B geschaftsbezogene Innovationen (neue Geschaftsmodelle,
Marketinginnovationen)

handeln. Die nachfolgenden Ausflihrungen beziehen sich hauptséch-

lich auf Produktinnovationen.

DarUber hinaus lassen sich nach dem Neuigkeitsgrad der Innovation
Weltneuheiten von Betriebsneuheiten unterscheiden. Im Gegensatz
zu Weltneuheiten sind Betriebsneuheiten lediglich flr das Unterneh-
men neu, das diese erstmals anwendet. Somit handelt es sich bei
diesen Innovationen um Imitationen von bereits vorhandenen Pro-
dukten, Prozessen und Organisationsformen. Diese Form der ,Inno-
vation” trifft auf den Grof3teil aller Neuerungen in kleinen und mittleren
Unternehmen zu.
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Die Kutschenbauer und das
Automobil

Ein kleines Beispiel mag verdeutlichen, wie
Innovationen bestehende Markte verandern
und warum es flr Unternehmen wichtig ist,

sich mit diesem Thema zu befassen.

Vor Uber 100 Jahren wurden die meisten
Fahrten noch mit Pferd und Wagen unter-
nommen. Kutschenbauer zadhlten zu den
groBten Berufsgruppen der damaligen Zeit.
Sie hatten volle Kassen, langjahrige Kunden-
beziehungen und erhéhten den Kundennut-
zen ihrer Produkte durch stetige, kleine Ver-
besserungen. Darlber hinaus glaubten sie
nicht an die Notwendigkeit neuer Fortbewe-
gungsmittel. Neue Antriebstechnologien, wie
etwa der Verbrennungsmotor und das auf
dieser Technologie basierende Automobil,
wurden von ihnen als zu teuer und zu un-
komfortabel abgetan. Sie verlieBen sich da-
rauf, dass ihre Kutschen weiterhin von Pfer-

den gezogen wulrden, so wie es seit

Jahrhunderten Ublich war. Die Notwendigkeit
etwas zu andern und zum Beispiel in die Ent-
wicklung einer ,Kutsche mit Verbrennungs-
motor” zu investieren, wie sie 1885/86 von
Daimler und Maybach erfunden wurde, er-
schloss sich ihnen nicht. In der Folge verloren
die Kutschenbauer zunehmend Auftrdge an
die Automobilbauer. Die ,Kutsche mit Ver-
brennungsmotor® entwickelte sich namlich
entgegen ihren Erwartungen zum benutzer-
freundlichen Automobil, welches mit jedem
Jahr leistungsstérker, zuverlassiger und kom-
fortabler wurde. Erst als viele Kutschenbauer
vor der Insolvenz standen, wurde ihnen die
Notwendigkeit bewusst, in die Entwicklung
von Automobilen zu investieren. Jedoch wa-
ren ihre Liquiditatsreserven langst aufge-
braucht und der Wissensriickstand war nicht
mehr wettzumachen. Sie hatten die Chance
fur die Entwicklung eines neuen Produktes,
welches auf einer neuen Technologie basierte,
in ihrem Markt — dem Markt flr individuelle

Mobilitat — verpasst.

Abb. 1: Technologiezyklus am Beispiel Antriebstechnologie Automobil
Quelle: Eigene Darstellung (nach Pleschak et al. 1996: 91)
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Die Kutschenbauer erkannten den hoheren
Nutzen nicht, der sich fur den Kunden aus
der Kombination einer neuen Technologie,
dem Verbrennungsmotor, mit einem neuen
Produkt, dem Auto, ergab. Dieses Produkt
konnte das BedUrfnis nach individueller Mo-
bilitat besser befriedigen als die Kombination
Pferd und Wagen. lhnen wére wohl ein gin-
stigeres Schicksal beschienen gewesen,
wenn sie sich dartber im Klaren gewesen
wéren, dass sowohl Technologien als auch
Produkte einem typischen Lebenszyklus fol-
gen. Und dass ihre ,Technologie* von Pferd
und Wagen und ihr Produkt der Pferdekut-
sche bereits am Ende ihres jeweiligen
Lebenszyklus standen.

Technologiezyklus

Das Konzept des Technologiezyklus geht da-
von aus, dass Technologien einem spezi-
fischen Zyklus unterliegen, der durch die
Phasen Einfuhrung, Wachstum und Reife ge-
kennzeichnet ist (s. Abb. 1).

Die Leistungszuwéchse der neuen Technolo-
gie sind in der EinfUhrungsphase gering, stei-
gern sich in der Wachstumsphase Uberpro-
portional und stagnieren schlielich in der
Reifephase. In der Reifephase erreicht die
Technologie ihre technologische Leistungs-
grenze. Das ist durch den S-férmigen Verlauf
von Technologie A in Abbildung 1 dargestellt.
Beispielsweise lasst sich die Reisegeschwin-
digkeit von Pferd und Wagen zun&chst durch
geringe Entwicklungsaufwendungen in der
Pferdezucht und im Kutschenbau von 6 km/h
auf 26 km/h erhdhen. Darliber hinaus ge-
hende Anstrengungen fuhren jedoch nur zu
geringen Leistungssteigerungen, bis an
einem bestimmten Punkt die technische Lei-
stungsgrenze von zum Beispiel 30 km/h
erreicht ist. Die Reisegeschwindigkeit 1asst

sich nicht mehr steigern, geschweige
denn die Geschwindigkeit eines Automobils
erreichen.

Nach Durchlaufen der Reifephase wird die
,alte® Technologie von einer ,neuen®, lei-
stungsstérkeren Technologie — in diesem Fall
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dem Verbrennungsmotor — ersetzt. Oftmals beginnt die neue Techno-
logie auf einem leicht geringeren Leistungsniveau im Vergleich zur al-
ten. Diese Leistungslicke wird jedoch schnell geschlossen und be-
reits nach kurzer Zeit ist die neue Technologie der alten Uberlegen.
Dieses ist in Abbildung 1 durch Technologie B im Jahr um 1910 dar-
gestellt. FUr ein Unternehmen ist es von existenzieller Bedeutung,
sich Uber die Tatsache und den Zeitpunkt dieses ,Uberholens® im
Klaren zu sein. Ansonsten ergeht es inm, wie den Kutschenbauern in
dem obigen Beispiel: Es wird von den Unternehmen, die erfolgreich
die neue Technologie in ihr Produkt integrieren, vom Markt ver-
drangt.

Die Frage, wann eine Technologie ,alt* ist, also kein Verbesserungs-
potenzial mehr aufweist, l&sst sich anhand der Rate der absoluten
Leistungssteigerung beurteilen. In dem obigen Beispiel zéhlen dazu
die Erhéhung der Reisegeschwindigkeit, die Verringerung der Be-
triebskosten und weitere Nutzungsparameter. Ob dabei in Zukunft
der Elektromotor den Verbrennungsmotor als Antriebstechnologie fir
Automobile abldsen wird, hangt davon ab, ob er
B inder Lage ist, die gleiche Leistung wie ein Verbrennungsmotor
zu erbringen, beispielsweise hinsichtlich Reichweite und Zugkraft
und
B einen zusétzlichen Nutzen stiftet, zum Beispiel in Form von gerin-
geren Betriebskosten oder einer geringeren Abgasentwicklung
und Larmbelastigung.
Zurzeit befindet sich der Elektromotor noch knapp unterhalb des Lei-
stungsniveaus des Verbrennungsmotors. Das ist in Abbildung 1 durch
die gestrichelten Kurvenverlaufe der Technologien B und C ab dem
Jahr 2010 angedeutet. Sollte er sich jedoch in Zukunft als Antriebs-
technologie durchsetzen — so wie von der Bundesregierung mit dem
Nationalen Entwicklungsplan Elektromobilitdt 2010-2020 beabsichtigt —
wird dieses tiefgreifende Veranderungen in der gesamten deutschen
Wirtschaft nach sich ziehen. Angefangen bei der Automobil- und Zulie-
ferindustrie, Uber die Kraftwerks-, Chemie- und Elektroindustrie bis hin
zur Informations- und Kommunikationsbranche. Hier wird der Verande-
rungsdruck vor allem auf technologieorientierte Mittelstandler, die sich
auf den Verbrennungsmotor spezialisiert halbben, am hdchsten sein. Sie
befinden sich in der gleichen Situation wie die Kutschenbauer vor gut
100 Jahren.

Produktlebenszyklus

Eng verwandt mit dem Konzept des Technologiezyklus ist das Kon-
zept des Produktlebenszyklus. Es geht im idealtypischen Fall davon
aus, dass Produkte ebenfalls einem Zyklus von Einfuhrung, Wachs-
tum, Reife und darUber hinaus Schrumpfung unterliegen. Dabei ist
jede Phase durch bestimmte Umsatz- und Gewinnverlaufe gekenn-
zeichnet (s. Abb. 2):

B In der EinfUhrungsphase sind die Umséatze noch gering und der
Gewinn ist negativ.

B In der Wachstumsphase setzt sich das Produkt am Markt durch;
Umsatz und Gewinn wachsen Uberproportional.

® In der Reifephase befinden sich Umsatz und Gewinn auf dem
Hohepunkt. Aufgrund von Marktsattigung und zunehmendem
Konkurrenzdruck sind aber keine weiteren Umsatz- und
Gewinnsteigerungen maglich.

B In der Schrumpfungsphase sinken Umsatz und Gewinn rapide.

Innovationsstrategien

Um den Ubergang von der Reife- in die Schrumpfungsphase zu ver-
meiden oder zumindest zu verzégern, haben Unternehmen grund-
satzlich vier Méglichkeiten (s. Abb. 3):

1. Marktdurchdringung: Die ErschlieBung neuer Kundengruppen im
bestehenden Markt durch kleine Produktverbesserungen bzw.
Produktmodifikationen. Ein Beispiel ist die Erg&nzung einer Stufen-
hecklimosine um eine Kombivariante; oder die Aufwertung eines ma-
nuellen Fensterhebers durch einen elektrische Fensterheber. Dartber
hinaus kann der Einsatz einer neuen Produktionstechnologie zur Ko-
stensenkung und Qualitadtssteigerung flhren. Ein Metallbauer
ersetzt beispielsweise seine Hand-Drehbanke durch computerge-
steuerte Drehbanke (CNC-Maschinen), um dadurch die Qualitat und
die Durchlaufzeiten zu erhdhen. Dabei sind sowohl kleine Investiti-
onen in das Produkt als auch in den Produktionsprozess notwen-
dig.

2. Marktentwicklung: Die ErschlieBung neuer Markte mit dem

bestehenden Produkt. Ein Automobilzulieferer versucht zum Bei-
spiel neue Kunden im Ausland zu gewinnen, die weiterhin auf den
Verbrennungsmotor setzen. Oder er bietet sein Produkt Boots-
bauern in Deutschland an. Dabei muss er weder in ein neues Pro-
dukt, noch in einen neuen Produktionsprozess investieren. Seine
Hauptaktivitat besteht in dem Aufbau neuer Vertriebswege.
Flr diese Strategie spricht, dass sie den Absatz vergréBert und
dadurch die Stuckkosten reduziert. Sie ist dann erfolgverspre-
chend, wenn sich neue Mérkte im Wachstum befinden und dem-
zufolge die Geschéftsbeziehungen noch nicht gefestigt sind.
Dieses ist in aufstrebenden Schwellenlandern wie China, Brasi-
lien, Indien oder in Osteuropa der Fall. Handelt es sich dagegen
um reife Méarkte mit langjéhrigen Geschaftsbeziehungen, ist es
ungemein schwerer fur Neuankdmmlinge FuB zu fassen.

3. Produktentwicklung: Entwicklung von radikal neuen Pro-
dukten fUr den bestehenden Markt. Hierfur ist in der Regel das
Integrieren einer neuen Technologie in das neue Produkt notwen-
dig, um den Kundennutzen signifikant zu erhdhen. Ein auf Metall-
gussteile spezialisierter Automobilzulieferer stellt zum Beispiel seine
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Umsatz, Gewinn

Einfiihrung Wachstum Reife

Kraftstoffauto

Elektroauto

Abb. 2: Phasen des Produktlebenszyklus am Beispiel

des Automobils im Jahr 2010
Quelle: Eigene Darstellung (nach Pleschak et al. 1996: 17)

Schrumpfung

Umsatz

Produktion von Motorbldcken fur den Verbrennungsmotor auf
Kunststoffspritzgussteile fur den Elektromotor um, damit er seine
Kunden in der Automobilindustrie behalten kann. Das hat tiefgrei-
fende Auswirkungen auf den gesamten Produktionsprozess. Er
bendtigt beispielsweise neue Lieferanten flr die Vorprodukte,
neue Maschinen fUr die Kunststoffverarbeitung und neue Qualifi-
kationen fUr seine Mitarbeiter.

FUr die Produktentwicklungsstrategie spricht, dass dadurch die
bisherigen Kunden an das Unternehmen gebunden werden kén-
nen. Das Unternehmen empfiehlt sich bei industriellen GroBkun-
den als langjéhriger Geschaftspartner, der auch komplexere Auf-
trage Ubernehmen kann, wie die Montage kompletter Baugruppen
anstatt der Lieferung eines einzelnen Teils. In der Folge ist es
moglich einen hdheren Stiickpreis beim Kunden durchzusetzen,

N Zeit

da er sich starker von seinem Baugruppen-Lieferanten abhangig
macht und es fUr ihn zuséatzliche Kosten verursachen wiirde, zu

einem neuen Lieferanten zu wechseln.

. Diversifikation: Die ErschlieBung neuer Markte mit einem neu-

en Produkt, welches auf dem vorhandenen technologischen
Know-how des Unternehmens aufbaut. Ein Automobilzulieferer
entwickelt zum Beispiel neue Metallgussprodukte fir den Ma-
schinenbau. Dabei sind sowohl Investitionen in das Produkt als
auch in den Produktionsprozess und in neue Vertriebswege not-
wendig. Die Diversifikationsstrategie ist mit einem hohen Auf-
wand verbunden und sollte von kleinen und mittleren Unterneh-
men nurim Notfall gewahlt werden, wenn die Produktentwicklung
im bestehenden Markt und die Marktentwicklung mit dem be-

stehenden Produkt nicht moglich sind.

Mérkte
bestehend neu
bestehend 1. Marktdurchdringung 2. Marktentwicklung
Produkte
neu 3. Produktentwicklung 4. Diversifikation

Abb. 3: Innovations-Strategien nach Ansoff
Quelle: Pleschak et al. (1996: 80)
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Checkliste - Innovation

Erfolgsfaktor Eigene Position mit X markieren
Produkt
1 In welcher Phase des Produktlebenszyklus befinden sich die Produkte Ihres _ _

Unternehmens? Wie verlaufen Umsatz und Gewinn (s. Abb. 2)? Wachstum Reife Schrumpfung
2 Wie viele Male im Jahr befasst sich die Geschaftsleitung mit neuen _ _
Produkten und Technologien? >8 4 0
3 Wie hoch war der Anteil der Aufwendungen fir Produktentstehungsprojekte _ _
am Umsatz in den letzten 3 Jahren? >6% 3% 0%
4 Wie viel Prozent der Beschéftigten befassten sich in den letzten 3 Jahren _ _
mit Produktentstehungsprojekten? >6% 3% 0%
5 Wie viele Patente wurden in den letzten 5 Jahren angemeldet? [ [
>6 3 0
6 Wie hoch ist der Umsatzanteil mit neuen Produkten, die in den letzten _ _
3 Jahren auf den Markt gebracht wurden? 20% 10% 0%
7 Wie hoch ist der Umsatzanteil mit tatséchlichen Weltneuheiten, die in den [ | NNIEIN [
letzten 3 Jahren auf den Markt gebracht wurden? >6% 3% 0%
Technologie
8 In welcher Phase des Technologiezyklus befindet sich die Technologie _ _
Ihres Unternehmens? Sind noch Leistungssteigerungen moglich (s. Abb. 1)? Einfiihrung Wachstum Reife
9 Hat sich |hr Unternehmen bereits mit neuen Technologien beschéftigt, _ _
die den Nutzen des bestehenden Produktes deutlich erhdhen kénnen? ja teilweise nein
Beispielsweise:
® Nanotechnologie I |
B Biotechnologie _ _
B Lasertechnologie / Optische Technologien _ _
B Mikrosystemtechnologie _ _
B Informations- und Kommunikationstechnologie _ _
B Materialtechnologie _ _
B Energiespeichertechnologie (Batterie etc.) _ _
ja teilweise nein

HANDLUNGSBEDARF

GERING

HOCH
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Fazit

Neue Technologien und Produkte kdnnen bisherige Marktgleichge-
wichte grundlegend verandern, indem sie alte Technologien und
Produkte, einschlieBlich ihrer Anwender und Produzenten,
Uberflussig machen. Daher ist es fur Unternehmen umso wichtiger,
das ,Alter* der eigenen Technologien und Produkte richtig einschét-
zen zu kdnnen.

Dazu dient die Checkliste. Sie gibt einen groben Uberblick Uiber die
wichtigsten Innovationsindikatoren und deutet darauf hin, wie stark
sich ein Unternehmen in Zukunft mit neuen Technologien und
Produkten befassen sollte.

Besteht ein hoher Handlungsbedarf, so kann sich das Unternehmen

durch folgende Quellen Uber aktuelle Markt- und Technologietrends

informieren:

B Kunden, die neue Problemlésungen fordern und einbringen

B Fachmessen, auf denen Wettbewerber und Lieferanten neue
Produkte und Maschinen vorstellen

B Fachzeitschriften, Fachvortrage und Arbeitskreise des
Branchenverbandes sowie der Industrie- und Handelskammern

m Neue Mitarbeiter/Universitatsabsolventen

B Industrienahe Forschungseinrichtungen und Hochschulen

B www.rkw-kompetenzzentrum.de
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Der RKW-Inno-Check (www.inno-check.de) hilft lhnen, lhr
Innovationspotenzial einzuschétzen. Sie erfahren, in welchen
Bereichen lhr Unternehmen stark ist und an welchen Stellen
Verbesserungen in lhrem Innovationsmanagement nétig und
moglich sind. Darauf aufbauend liefert er sofort Verbesse-
rungsvorschldge und Empfehlungen fiir die ndchsten Schritte.
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