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1 EINFUHRUNG

Oder warum ich dieses Buch schreibe

Mit diesem Buch md&chte ich meine Management-Philosophie, die ich in der Zeit des Studi-
ums entwickelt und durch praktische Erfahrungen wéhrend meiner Werkstudententatigkeit
und Praktika verfeinert habe, darlegen: Diese besteht aus der Uberzeugung, dass Unter-
nehmen, die eine klare Vision und davon abgeleitete Werte und Strategien entwickeln,
langfristig erfolgreicher sind. Weiterhin, dass ein Unternehmen nur dauerhafte Existenzsiche-
rung und kontinuierliches Wachstum erreichen kann, wenn es zukunftsorientiert ausgerichtet
ist, Trends erkennt und nutzt sowie auf Innovationen setzt — dazu gehért notfalls auch die
Trennung von Altem und Bewéhrtem. Bei allem Innovationsstreben, muss das Unternehmen
trotzdem eine verantwortungsvolle, nachhaltige Produktpolitik verfolgen, indem es mit seinen
Produkten, die es schon uber Jahre hinweg produziert, eine sichere Finanzierungs- und

Ressourcengrundlage fiir Innovationen schafft.

Wahrend meiner Werkstudententatigkeit im Design- und Innovationsmanagement eines
grofRen, deutschen Konsumgiterherstellers, bekam ich im November 2012 den Auftrag, ein
Portfolio als Entscheidungshilfe zu entwickeln. In diesem sollten sich die laufenden und
geplanten Projekte des Unternehmens abbilden lassen, um leichter erkennen zu kénnen,
welche Projekte aufgesetzt werden missten, um dem Unternehmen einerseits ein innovati-
ves Image zu verleihen, andererseits um dessen finanzielle Ziele zu erreichen. Diese
Aspekte sollen in diese Arbeit einflieRen und somit als Hilfe bei weitreichenden Entscheidun-
gen dienen, wenn es um die strategische Produktentwicklung und die Ressourcenallokation
zwischen den diversen Entwicklungsprojekten geht. Aus dieser Idee wurde die folgende,

erweiterte Problemstellung formuliert.

13



2 PROBLEMSTELLUNG

Oder die strategische Zerrissenheit von Unternehmen

Unternehmen prasentieren sich &ffentlich gerne als innovativ und zukunftsorientiert.” Jedoch
sind nur 10 % aller Produktneuentwicklungen wirklich innovativ, wéhrend es sich bei den
anderen lediglich um inkrementelle, also in kleinen Schritten erfolgende, Verbesserungen,
Linienerweiterungen oder Anderungen von bestehenden Produkten handelt.? Dabei werden
nicht nur die Entwicklung von revolutiondren Produkten, also radikalen, sprunghaften
Innovationen, versdumt, sondern dramatischerweise auch viel zu oft der Blick fir substituie-
rende Innovationen getriibt. Dies flhrt das betreffende Unternehmen meist in grolRe Schwie-
rigkeiten, da seine Produkte durch diese neuen Technologien teilweise verdrangt bzw.
vollstéandig substituiert werden.®> Der Innovationsexperte Jens-Uwe Meyer bezeichnet die
Strategie der kontinuierlichen inkrementellen Innovation gar als ,Teufelskreis**, da erfolgrei-
che Produkte schnell als heilige Kilhe des Unternehmens gelten und Neuerungen, die diese

eventuell gefahrden kdnnten, kritisch begegnet wird.

PRAXIS Mediamarkt

Das Geschéftsmodell von Mediamarkt stellte damals eine radikale Innovation dar: Ein
Supermarkt fiir Elektronikartikel mit giinstigen Preisen. Die weiteren — vermeintlich radika-
len — Innovationen betrafen die Effizienzsteigerung der Verkaufsflachen. Durch kurzfristi-
ges Erfolgsdenken verlor Mediamarkt den Blick fur den aufkommenden, gunstigeren

Internethandel. Erst 2012 wurde der eigene Online-Shop gelauncht.®

Dabei nehmen Innovationen einer immer starker werdende Rolle ein, um die Herausforde-
rungen unserer heutigen Welt zu meistern: Laut einer aktuellen, globalen Studie von Price-
waterhouseCoopers (PwC) im September 2013, sehen 83 % aller Unternehmen Innovatio-

nen heute schon als existenziell fir ihren Erfolg an, waéhrend 88 % eine zunehmende

! Gassmann, Oliver/Friesike, Sascha; 33 Erfolgsprinzipien der Innovation; Carl Hanser Verlag, Minchen, 1.
Auflage, 2012, S. 3

2 Matzler, Kurt/Miiller, Julia/Mooradian, Todd A.; Strategisches Management — Konzepte und Methoden; Linde
Verlag, Wien; 2. Auflage, 2013, S. 152

8 Christensen, Clayton M./Matzler, Kurt/von den Eichen, Stephan Friedrich; The Innovator’s Dilemma — Warum
etablierte Unternehmen den Wettbewerb um bahnbrechende Innovationen verlieren; Verlag Franz Vahlen,
Munchen, 1. Auflage, 2011, S. 6

4 Meyer, Jens-Uwe; Radikale Innovationen — Das Handbuch fur Marktrevolutionare; BusinessVillage, Géttingen,
1. Auflage, 2012, S. 21

5 Meyer, Jens-Uwe; Media Markt in der Innovationsfalle; Handelsblatt; http://www.handelsblatt.com/unternehmen-
/handel-dienstleister/gastbeitrag-media-markt-in-der-innovationsfalle/6325146.html, 21. November 2013
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Bedeutung von Innovationen in den kommenden Jahren bestatigen.® Ursachen dafiir sind,
neben stetig wachsender Weltbevélkerung und Verknappung natiirlicher Ressourcen’, die
zunehmende Globalisierung mit ihrem immer starkeren Wettbewerbsdruck (Abb. 1, S. 11).
Diesem lasst sich nur mit mehr Innovationen und der Verkiirzung von Innovationszyklen
begegnen. Drucker bezeichnet dies als ,Zeitalter der Diskontinuit4t“®. Dieses geht einher mit
der Theorie von Solow und der Neuen Wachstumstheorie nach Romer, die besagen, dass
die wirtschaftliche Expansion durch ausreichend technische Innovationen unbegrenzt ist:
Mangelnde Ressourcen spielten keine Rolle, solange genligend kreatives Potential freige-

setzt wird, um neue, effizientere Lésungen zu entwickeln.®

Globalisierung Verfugbares Wissen

Anspriche und Wiinsche von

Technische Méglichkeiten Kunden

Wissenswettbewerb Zeitwettbewerb

Abb. 1: Griinde des schneller werdenden Wandels und dessen Auswirkungen auf Innovationen”’

Andererseits stellt sich jedoch die Frage, wann das Streben, drastisch gesagt, der Zwang
nach radikalen Innovationen tUberhandnimmt. Also wann mehr Ressourcen, in Form liquider
Mittel und Personal sowie Nerven, in Innovationen investiert werden, als es das Unterneh-
men Uberhaupt verkraften kann. Denn radikal innovative Projekte erfordern in erster Linie
Investitionen und sind zudem hdchst risikobehaftet, was sich durch zeitliche Verzdgerungen,
ausufernde Entwicklungskosten und einer potentiell fehlenden Kundenakzeptanz, also einer
hohen Flop-Rate, duRert."

6 Feldmann, Sebastian/Gackstatter, Steffen; Innovation — Deutsche Wege zum Erfolg; PricewaterhouseCoopers
AG; September 2013, S. 5
! Vahs, Dietmar/Brem, Alexander; Innovationsmanagement — Von der Idee zur erfolgreichen Vermarktung;
Schaffer-Poeschel-Verlag, Stuttgart, 4. Auflage, 2013, S. 14

Vahs, Dietmar/Brem, Alexander; Innovationsmanagement — Von der Idee zur erfolgreichen Vermarktung;
Schaffer-Poeschel-Verlag, Stuttgart, 4. Auflage, 2013, S. 9
° Martin, Roger/Kemper, Alison; Das Ende der Ideologien; In: Harvard Business Manager; Teamwork 2.0,
Ausgabe Juni 2012, S. 55
' Stern, Thomas/Jaberg, Helmut; Erfolgreiches Innovationsmanagement — Erfolgsfaktoren, Grundmuster,
Fallbeispiele; Gabler Verlag, Wiesbaden, 4. Auflage, 2010, S. 3
1 Matzler, Kurt/Mliller, Julia/Mooradian, Todd A.; Strategisches Management — Konzepte und Methoden; Linde
Verlag, Wien; 2. Auflage, 2013, S. 152
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GrolRkonzerne haben dabei gegeniber kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) sowie

kleineren Konkurrenten noch einen wesentlichen strategischen Vorteil'*:

Sie kbénnen eigene
Innovations-Geschéftsbereiche betreiben, gewaltige Forschung- und Entwicklungs-Budgets
(F&E-Budgets) bereitstellen (Tab. 1, S.12), die immer mehr gesteigert werden', und sich
Fehlschlage erlauben."™ Hauschildt et al. bezeichnen diese Denkweise als ,verlorenen
Kapitaleinsatz®: Die Geschéftsfihrung investiert in Innovationsprojekte, im vollen Bewusst-
sein des Erfolgsrisikos vor Beginn des Projektes. Selbstverstandlich begriRt sie sich

einstellende Erfolge."

Volkswagen 11,4 Automotive

Samsung 10,4 Computing/Electronics
Roche Holding 10,2 Healthcare

Intel 10,1 Computing/Electronics
Microsoft 9,8 Software

Toyota 9,8 Automotive

Novartis 9,3 Healthcare

Merck 8,2 Healthcare

Pfizer 7,9 Healthcare

Johnson & Johnson 7,7 Healthcare

Tab. 1: Unternehmen mit den héchsten F&E-Budgets 2013

Doch wie sieht es mit KMU aus, die diese F&E-Budgets nicht so leicht aufbringen — ge-
schweige denn erhdhen — konnen?'’ Dieses Extrem bildet die betriebswirtschaftliche
Denkweise, dass Investitionen durch einen nachweisbaren Erfolg im Voraus gerechtfertigt
werden missen.' Eine Losung dieses Problems stellt die Verwendung von Innovationsport-

folios dar, mit denen sich, laut Brem et al., bisher jedoch lediglich 59 % aller Unternehmen

12 Hauschildt, Jiirgen/Salomo, Séren; Innovationsmanagement; Verlag Franz Vahlen, Miinchen, 5. Auflage, 2011, S. 16
Rammer, Christian; GroBunternehmen weiten Innovationsbudgets kraftig aus; IHK Braunschweig;
http://www.braunschweig.-ihk.de/geschaeftsfelder/innovation-umwelt/i-u-nachrichten-2013/maerz-2013/08-dies-und-
das/grossunternehmen-weiten-innovationsbudgets-kraeftig-aus.html, 23. November 2013
1 Welch Jack/Welch, Suzy; Winning — Die Antworten; Campus Verlag, Frankfurt am Main, 1. Auflage, 2007, S. 108
® Hauschilat, Jiirgen/Salomo, Séren; Innovationsmanagement; Verlag Franz Vahlen, Miinchen, 5. Auflage, 2011, S. 339
Jaruzelski, Barry/Loehr, John/Holman, Richard; Navigating the Digital Future; Booz & Company;
http://www.booz.com/-global/home/what-we-think/reports-white-papers/article-display/2013-global-innovation-
1000-study#prettyPhoto[iframes]/0/, 23. November 2013, S. 6
' Rammer, Christian; GroRunternehmen weiten Innovationsbudgets kraftig aus; IHK Braunschweig;
http://www.braunschweig.-ihk.de/geschaeftsfelder/innovation-umwelt/i-u-nachrichten-2013/maerz-2013/08-dies-
und-das/grossunternehmen-weiten-innovationsbudgets-kraeftig-aus.html, 23. November 2013
'® Hauschildt, Jiirgen/Salomo, Séren; Innovationsmanagement; Verlag Franz Vahlen, Miinchen, 5. Auflage, 2011,
S. 339
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