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Vorwort der Herausgeber

Das KCT bundelt bundesweit die Kompetenzen und die Entwicklung anwen-
dungsorientierter sowie fachiibergreifender Forschungsergebnisse in den Berei-
chen Technologie und Innovation. Es arbeitet intensiv mit einem Netzwerk aus
Unternehmen, Fachverbanden und wissenschaftlichen Forschungseinrichtungen
daran, aktuelle Herausforderungen einer kritischen Analyse und Bewertung zu
unterziehen und Antworten auf zentrale Fragestellungen zu entwickeln. Die Akti-
vitdten des KCT werden durch stetige Publikationen, wissenschaftliche Veran-
staltungen und Fachforen des KCT-Teams dokumentiert.

Die vorliegende Schriftenreihe verfolgt das Ziel, die Forschungsergebnisse des
KCT einer breiten Offentlichkeit verfiigbar zu machen und gliedert sich thema-
tisch in die Bereiche: ,Innovative Technologien®, ,Wissensmanagement® sowie
»Arbeit und Psyche®.

Unter der Rubrik ,Transferbeitrage zum Wissensmanagement* werden strategi-
sche und operative Managementaufgaben im Umgang mit individuellem, kollek-
tivem und strukturellem Wissen im unternehmerischen Kontext behandelt. Schrif-
ten dieser Rubrik méchten — auf dem aktuellen Stand der Forschung — interes-
sierten Leserinnen und Lesern Anregungen fir die betriebliche Praxis geben.
Vorgestellt und behandelt werden insbesondere Instrumente und Methoden inte-
grierter Konzepte des human- und technologieorientierten Wissensmanage-
ments. Als Querschnittswissenschaft werden dabei auch flankierende Themen
zum Beispiel aus den Bereichen Prozess- und Informationsmanagement, Perso-
nalfihrung und Organisation oder Innovations- und Change-Management behan-
delt.

Vorliegend widmen sich die Autorinnen und Autoren der Vorstellung des KCT-
Innovations-CheckUp-Tools zur Beurteilung der InnovationsExzellenz in der Ge-
schaftsmodellierung. Das Innovations-CheckUp-Tool wurde in einem durch die
FOM Hochschule geférderten Projekt von Wissenschaftlerinnen und Wissen-
schaftlern des KCT entwickelt. Es richtet sich an den Mittelstand (KMU) und ist
brancheniibergreifend einsetzbar.

Berlin im September 2020
Prof. Dr.-Ing. Thomas Abele und Prof. Dr.-Ing. Michael Schaffner
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Abstract

Wenn die digitale Transformation des Geschaftsmodells ansteht, ein Innovations-
projekt in Planung ist oder das Unternehmen eine Status-quo-Analyse seines In-
novationsprofils benétigt, bildet das ,Innovations-CheckUp-Tool* des FOM Kom-
petenzCentrums fiir Technologie- & Innovationsmanagement (KCT) eine Mog-
lichkeit, bei der Status-Diagnose und MaRnahmenplanung zu unterstutzen.

Das Tool navigiert Unternehmen schnell und strukturiert durch zehn Kategorien
strategisch relevanter, durch die Innovationsforschung validierter Handlungsfel-
der und berticksichtigt 100 Einzelaspekte von Geschéaftsprozessen. In einem Ein-
Tages-Workshop mit ca. zehn Teilnehmenden ermdglicht es eine Selbstbewer-
tung zentraler Stellhebel der eigenen Innovationsfahigkeit. Es fungiert als Steue-
rungstool sowie als Katalysator und kann alternativ zur Analyse, Strukturierung,
Ideenfindung oder -bewertung eingesetzt werden.

Das Ergebnis ist ein komprimierter Uberblick tiber die zentralen Erfolgsfaktoren,
Handlungsfelder und Gaps — sowohl in einer Starken-/Schwachen-Bilanz Uber
die Einzelkriterien als auch im Benchmark in Form eines Netzdiagramms. Damit
lassen sich in verdichteter Form und in kurzer Zeit eine Entscheidungsgrundlage
sowie innovationsstrategische Handlungsempfehlungen erarbeiten.

Die Autoren widmen sich vorliegend der Darstellung der einzelnen Handlungsfel-
der, Literaturempfehlungen sind jeweils am Ende der Einzelbeitrage aufgefihrt.
Der Beitrag unterstitzt damit die Anwendung des Innovations-CheckUp-Tools.
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1 Vorstellung des CheckUp-Tools (Michael Schaffner)

Diese Schrift dient der Information und Instruktion Uber die Anwendung des
,KCT-Innovations-CheckUp-Tools* — Zielgruppe sind daher interessierte Unter-
nehmensvertreter, Moderatoren und potenzielle Teilnehmende des zugehdrigen
Workshops.

1.1  Praambel

Neue, digitale Geschaftsmodelle stellen fur kleine und mittelstdndische Unter-
nehmen (KMU) ebenso eine Chance wie eine Herausforderung dar.' Geschafts-
modelle beschreiben die Art und Weise, wie Unternehmen Kundennutzen stiften,
beziehungsweise Werte am Markt schaffen.?

Digitale Geschaftsmodelle entstehen evolutionar oder disruptiv:3

e Das Geschaftsmodell ,Evolution” setzt auf eine enge Kooperation mit IT-
Spezialisten. Dabei bleibt die Branchenlogik bestehen. Der Fokus liegt auf
der digitalen Veredelung von Produkten und Leistungen, Digitalisierung von
Produktfunktionen sowie produktnahen digitalen Services (zum Beispiel
Predictive Maintenance). Das Erldsmodell besteht aus bezahlten Zusatz-
diensten.

e Beim Geschaftsmodell ,Disruption“ wird die Branchenlogik stark verandert
(zum Beispiel Carsharing groRer Automobilkonzerne). Hierzu werden glo-
bale Kooperationsnetzwerke geschaffen (zum Beispiel I&K-Technologie, In-
ternet-Okonomie), um im neuen ,Eco-System*“ eine radikal neue Wert- und
Serviceorientierung zu realisieren.

Die Innovationsfahigkeit stellt bei der Transformation des Geschaftsmodells in
KMU einen zentralen Erfolgsfaktor dar.* Innovationsfahigkeit wird als Fahigkeit
von Personen, Unternehmen, Institutionen oder Netzwerken verstanden, konti-
nuierlich Innovationen hervorzubringen. Die Herausforderung besteht darin, ein
komplexes Zusammenspiel von zum Beispiel Mensch, Organisation, Sozialgefi-
gen und Technologien zu beherrschen. Ein organisiertes Innovations- und Wis-
sensmanagement, aber auch Personal- und Organisationsentwicklung sowie
Strategie- und Kundenorientierung und insbesondere Change-Management kén-
nen die Innovationsfahigkeit erhéhen. Dabei hangt die Innovationsfahigkeit von

Vgl. Bijedi¢ / Hoffmann (2018), S. 1f.
Vgl. Schallmo et al. (2018), S. 25.

Vgl. Wieselhuber (Hrsg.) (2015), S. 22ff.
Vgl. PWC (2017).

AW N =
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zahlreichen Faktoren ab, die zur Innovation befahigen (Enablers) — unter ande-
rem Partner, Infrastruktur, Kompetenzen, Ressourcen, Innovationskultur.®

Fur eine erfolgreiche Geschaftsmodellentwicklung ist daher eine optimale Aus-
richtung dieser Innovations-Enablers notwendig, wobei die Aufnahme des Ist-Zu-
stands einen ersten Anknipfungspunkt fiir Handlungsoptionen darstellt.

1.2 Zielsetzung

Das ,KCT Innovations-CheckUp-Tool“ (kurz: CheckUp-Tool) unterstiitzt Unter-
nehmen, wenn beispielsweise eine digitale Transformation des Geschaftsmo-
dells ansteht, ein Innovationsprojekt in Planung ist oder das Unternehmen eine
Status-quo-Analyse seines Innovationsprofils bendtigt.

Das CheckUp-Tool navigiert Unternehmen schnell und strukturiert durch zehn
Kategorien strategisch relevanter, durch die Innovationsforschung validierter
Handlungsfelder und berlcksichtigt 100 Einzelaspekte von Geschéaftsprozessen.
In einem Ein-Tages-Workshop mit ca. zehn Teilnehmenden aus unterschiedli-
chen Funktionsbereichen eines Unternehmens ermdglicht das CheckUp-Tool
eine (moderierte) Selbstbewertung zentraler Stellhebel der eigenen Innovations-
fahigkeit. Es fungiert als Steuerungstool sowie als Katalysator und kann alternativ
zur Analyse, Strukturierung, Ideenfindung oder -bewertung eingesetzt werden.

Das Ergebnis ist ein komprimierter Uberblick tiber die zentralen Erfolgsfaktoren,
Handlungsfelder und Gaps — sowohl in einer Starken-/Schwachen-Bilanz Uber
die Einzelkriterien, als auch im Benchmark in Form eines Netzdiagramms oder
als Reifegrad der Innovationskultur. Damit lassen sich in verdichteter Form und
in kurzer Zeit eine Entscheidungsgrundlage sowie innovationsstrategische Hand-
lungsempfehlungen erarbeiten.

1.3 Entwicklung und Ankerverantwortliche

Das CheckUp-Tool wurde im Zeitraum Dezember 2016 bis Juni 2018 als internes
Forschungsprojekt des KompetenzCentrums fir Technologie- & Innovationsma-
nagement (KCT) an der FOM Hochschule entwickelt — und wird in einem For-
schungstransfer fur die Wirtschaft, Forschung und Lehre bereitgestellt.

5 Vgl. Ziegler / Rossmann (2017), S. 28.

2
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Die Logik des CheckUp-Tools entstand 1999 im Rahmen des Innovationsprojekts
Xmedial“ im Auftrag des Bundesverbandes Druck und Medien (BVDM).6 2011
wurde das Instrument, als Methodologie zur systematischen Einflihrung eines
strategischen Innovationsmanagements, fir den Industriepreis der Initiative Mit-
telstand nominiert.” An der Adaption und Uberarbeitung des CheckUp-Tools wa-
ren 2016 dann neun kooptierte Wissenschaftler und Research Fellows des KCT
beteiligt, die als Ankerverantwortliche die Schwerpunktthemen (Erfolgsfaktoren)
einer InnovationsExzellenz in der Geschaftsmodellierung betreuen.

Tabelle 1: Ankerverantwortliche flr das KCT Innovations-CheckUp-Tool

Handlungsfelder Ankerverantwortlicher

Strategieprozess Prof. Dr. Thomas Abele

Kundennutzen

Steffen Weimann

Trend- und Zukunftsmanagement

Prof. Dr. Friederike Muller-Friemauth

Wissensmanagement

Prof. Dr. Michael Schaffner

Kundenbeziehungen und -integration

Steffen Weimann

Operationalisierung Geschéftsplan

Prof. Dr. Arnd Schaff

Innovationsprozess

Prof. Dr. Joachim Hafkesbrink

Entwicklungsprozess

Prof. Dr. Rudolf Jerrentrup

Kommunikationskanale

Carsten Weber

Erldsmechanismen

Dr. Silvia Rummel

Der Offentlichkeit wurde das Tool im Dezember 2018 erstmals durch eine Blog-
meldung im Wissenschaftsblog der FOM Hochschule vorgestellt.8 Im Mai 2019
fanden erste Workshops zum Forschungstransfer in die Wirtschaft statt,® denen
weitere Veranstaltungen folgten.

6 Durchgefiihrt wurde das Projekt von Prof. Dr. Michael Schaffner. Ziel war es damals,
die Innovationsbefahigung von Akzidenz-Druckereien (schwerpunktmaRig KMU) im
Kontext von Cross-Media-Publishing zu fordern. Vgl. Schaffner (2000), S. 5.

Das Instrument wurde unter dem Produktnamen ,Information Chain Management
(ICM)* in der Kategorie ,Service & Dienstleistungen® unter den Top 3 zum Industrie-
preis 2011 als ,herausragende innovative Industrieldsungen® nominiert. Vgl. Huber
Verlag (2011).

8 Vgl. FOM (2018).

% Vgl. GPM (2019), FOM (2019).
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1.4 Forschung und Lehre

Das KCT pflegt ein Kooperationsnetzwerk mit forschungsinteressierten Unter-
nehmen und Institutionen. Gemeinsam wird kontinuierlich an einer Weiterent-
wicklung des CheckUp-Tools gearbeitet. Verdffentlichungen und Workshops die-
nen dazu, diese Forschungsergebnisse in die interessierte Fachoffentlichkeit zu
transferieren.

Fir die Lehre an der FOM Hochschule wurde ein Instrumentenset erarbeitet, mit
dem die Studierenden in seminaristischer Arbeit an die Philosophien und Metho-
den des Innovationsmanagements herangefiihrt werden.

1.5 Instruktionen zur Handhabung

Das CheckUp-Tool ist ein Moderationswerkzeug mit Dokumentation und Ergeb-
nisauswertung, das Uber Excel realisiert ist.'® Das CheckUp-Tool unterstiitzt die
Analyse bei der Ist-Aufnahme der InnovationsExzellenz bei der Geschaftsmodel-
lierung in mittelstandischen Unternehmen — induziert durch digitale Megatrends.

Anwendung der Excel-Applikation

Die Excel-Applikation besteht aus insgesamt neun Arbeitsblattern (vgl. Tabelle
2). Nur das Arbeitsblatt ,Analyse 100 Erfolgsfaktoren® wird in dem Workshop be-
arbeitet. Hier erfolgt die Erfassung der Moderationsergebnisse. Jede der 100 Ein-
zelkriterien aus einem Fragenkomplex zu zehn strategisch relevanten Hand-
lungsfeldern wird in einem interdisziplinar zusammengesetzten Team-Workshop
(acht bis zwolf Teilnehmende) diskutiert und die jeweilige Benotung (Schulnoten
1-6) wird durch Setzen eines ,x“ in der entsprechenden Zeile/Spalte durch den
Moderator (unterstiitzt durch eine Assistenz) eingetragen. Erklarende Notizen,
die per ,mouseover” sichtbar werden, erlautern die spezifische Stolrichtung der
Einzelkriterien. Die Kommentarspalte dient der Erfassung von Bemerkungen,
Diskussionspunkten, kontraren Ansichten, Lésungsansatzen etc.

0 Die Umsetzung auf eine webbasierte Anwendung ist geplant. Mit dieser Umsetzung
waren dann Uber eine Datenbank auch anonymisierte Benchmarks auf der Ebene von
Branchen oder Unternehmensspezifika mdglich.
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Tabelle 2: Arbeitsblatter des KCT Innovations-CheckUp-Tools

Tabellenblatt Inhalt

Frontblatt des Beratungsberichts mit
Deckblatt Eingabe von Unternehmensname,
Ort und Datum

Kurzhinweise und Eingabe der

Einflih
infuhrung Teilnehmenden

Erfassungsblatt der Bewertung und

Analyse 100 Erfolgsfaktoren Kommentare im Workshop

Auswertungsblatt

Netzdi .
elzdiagramm (automatisch erstellt)

Auswertungsblatt

tarken-/Schwachen-Profil
Starken-/Schwachen-Profi (automatisch erstellt)

Auswertungsblatt

Reifegrad Innovationskultur .
9 (automatisch erstellt)

Bilddokumentation Fotoprotokoll

dient lediglich informativ dem Uber-
blick Uber die Erfolgsfaktoren, ggfs.
als Handout an die Workshop-Teil-
nehmenden

100 Erfolgsfaktoren

Hilfsblatt, das lediglich der internen

Hilf ist
irsregister Verknupfung dient

Aus technischen Griinden muss vermieden werden, dass die Bewertungsfelder
im Erfassungsblatt (vgl. Abbildung 1) leer bleiben. Der Bedienerfreundlichkeit die-
nen Plausibilitatskontrollen, die beispielsweise (ber Mehrfachbewertungen oder
Auslassungen je Zeile informieren. In der Spalte ,trifft nicht zu“ kann ggfs. ein
Einzelkriterium durch das Setzen eines ,x“ ausgespart werden. In der Durch-
schnittsberechnung wird dies entsprechend berlcksichtigt.
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Abbildung 1: Erfassungsblatt des KCT Innovations-CheckUp-Tools

A B C |ID|E|F|G|H| I J
1 1| Strategieprozess b 1.2:3,4:5;6 | trifft nicht zu

4 Das Bekenntnis zu Innovation ist in den Werten und Leitbildern des "
2 " |Unternehmens verankert.

1 Kunftig notwendige (Innovations-)Kompetenzen (z.B. Technologie, »
3 | Kreativitat, Fehlertoleranz) werden systematisch entwickelt

1 Das Verhaltnis von ,Technology-Push* und ,Market-Pull“ unterliegt ! i
4 " |einer strategischen Bewertung und wird bewusst ¢ :

14 Die (Innovations-)Strategie ist einem breiten Mitarbeiterstamm A 5
5 " |bekannt.

1 Es gibt eine systematische Integration auch der Peripherie des .| =
6 " |Unternehmens (z.B. Servicestrukturen, Gesellschaften, Lander).

’ Im Sinne eines z.B. Open Innovation wird mit Zulieferern, Kunden, i -
7 " |Forschungseinrichtungen etc. zusammengearbeitet.

1 Es findet eine fruhzeitige Evaluierung von Technologie- und N %
8 Markttrends statt.

18 Strategien werden cross-funktional erarbeitet, Strukturen A -
9 " |(z.B. Strategiekreis) und Verantwortlichkeiten sind klar definiert.

Die Erarbeitung und Umsetzung der Strategie erfolgt systematisch
10 L und mit professionellen, zeitgemalen Methoden X
110 Disruptive / radikale Innovationen konnen auch aulerhalb k. i

11 organisierter Innovationsmechanismen vorangetrieben werden
12 Gesamtnote 3,1

Wahrend des Setzens der 100 Bewertungen (,x“) erfolgt automatisch die Aus-
wertung in den Arbeitsblattern ,Netzdiagramm?®, ,Starken-/Schwachen-Profil“ und
,Reifegrad der Innovationskultur® (vgl. Abbildung 2). Durch die Interaktivitat kon-
nen die Bewertungen auch rlickwirkend korrigiert werden, wodurch sich das Aus-
wertungsergebnis automatisch anpasst. Auf diese Weise lassen sich auch Simu-
lationen durchfiihren — beispielsweise, wenn die Fragen unter unterschiedlichen
Bewertungsmalistdben beantwortet werden sollen.

Weitere Hinweise zur Anwendung

Die Arbeitsblatter sind geschiitzt, das heillt es kdnnen nur die hellgriinen Felder
im Arbeitsblatt ,Analyse 100 Erfolgsfaktoren® sowie die als unternehmensspezi-
fisch markierten Felder (zum Beispiel Name, Datum, Teilnehmende) verandert
werden. Alle anderen Felder sind nicht veranderbar, die programmierten Ver-
knipfungen und Algorithmen kénnen also auch nicht versehentlich zerstort wer-
den.

Die Excel-Tabellenblatter ,Deckblatt®, ,Einfihrung“ und ,Bilddokumentation” die-
nen dem Protokollwesen. Hier werden in vorgefertigte Masken wenige, aber re-
levante Eckdaten eingetragen oder Fotos gespeichert. Am Ende des Workshops
kann auf diese Weise per PDF-Konvertierung ein end-fertiges Workshop-Ergeb-
nis ausgegeben werden
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Das letzte Arbeitsblatt (,Hilfsregister”) ist lediglich ein Hilfsblatt. Hier ist die Ver-
knUpfungstabelle zwischen den Noten aus dem Arbeitsblatt ,Analyse 100 Er-

folgsfaktoren und der Verschlagwortung einzelner Erfolgsfaktoren fir das Ar-
beitsblatt ,Starken-/Schwachen-Profil* hinterlegt

Abbildung 2: Beispielhafte Darstellung von Auswertungsergebnissen
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1.6 Organisatorischer Rahmen

Das CheckUp-Tool wurde als ein Werkzeug flr die Moderation eines crossfunk-
tional und interdisziplinar zusammengesetzten Teams konzipiert. Der Einsatz als
Selbstbewertung ist zwar technisch moglich, aber methodisch wenig empfehlens-
wert, denn der Erkenntnisgewinn zur InnovationsExzellenz in der Geschéaftsmo-
dellierung stiitzt sich gerade auf

e die moderierte, externe (,objektivere“) Sicht sowie
e die multiperspektivische Sichtachse aus verschiedenen Funktions-
und Disziplinbereichen.
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1.6.1 Zusammensetzung der Teilnehmenden

Anzahl und Zusammensetzung der Teilnehmenden stimmen Organisator und
Geschaftsleitung miteinander ab. Letztlich entscheidet das Unternehmen, nach
betrieblicher Situation und Erkenntnisziel des Workshops, Gber Art und Umfang
der Teilnehmerstruktur.

Das Unternehmen muss verbindlich die Teilnehmenden fir einen Ganztags-
workshop freistellen. Als optimale Teilnehmergrofe ist eine Anzahl von acht bis
zwoOIf Reprasentanten unterschiedlichster Funktionen und Fachdisziplinen zu
empfehlen, um einen holistischen Blick zu gewahrleisten (zum Beispiel aus Ver-
trieb, Marketing, Personal, Verwaltung, Einkauf, IT, Projektmanagement, Waren-
logistik, Produktion, FUE/Konstruktion, Buchhaltung, Qualitatssicherung, Daten-
schutz, Arbeitnehmervertreter).

Die Unternehmensreprasentanten sollten mdglichst aus der 2. Ebene, oft sogar
besser aus der 3. Ebene, stammen (FUhrungskrafte und/oder Schlisselperso-
nen). Vertreter aus der Vorstands- oder Geschéaftsfihrungsebene kdnnen teil-
nehmen (was nicht zwingend ist), sie sollten aber in keinem Fall den Teilnehmer-
kreis dominieren. Hierflir sprechen drei Griinde:

1. Neuigkeitswert:
Die Workshop-Ergebnisse sollen der Unternehmensleitung ein holistisches

Abbild der herrschenden Situation, Stimmungslage und Interpretation der In-
novationsExzellenz fir Geschaftsmodellierung aus interner Sicht des Unter-
nehmens liefern, um hieraus Entscheidungen ableiten zu kénnen. Sich als Un-
ternehmensleitung dazu quasi ,selbst zu befragen®, wird wenige bis keine
neuen Informationen liefern.

2. Holistischer Blick:
Da die Vertreter der Unternehmensleitung (1. und 2. Ebene) haufig in Jour-Fi-
xes oder anderen Veranstaltungen zusammentreffen, ist eine weitgehend
gleichgerichtete Sichtweise oft nicht auszuschlieBen. Der Workshop soll dage-
gen ein multiperspektivisches Bild liefern.

3. Sinn-Bild-Stiftung:
Ein weiteres Ziel des Workshops ist einerseits das Kennenlernen unterschied-
licher Perspektiven sowie andererseits die Einstimmung der Teilnehmenden
auf ein mdglichst einheitliches Verstandnis von Innovation und Unterneh-
mensziel — als organisationskultureller Aspekt.
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1.6.2 Zeitlicher Ablauf, Technik und Spielregeln
Die Starke des Werkzeugs besteht

e in der systematischen und konstruktiven Erarbeitung,

e einer Ist-Aufnahme der InnovationsExzellenz zur Geschaftsmodellierung
sowie

e aus unterschiedlichen Perspektiven (Holistik),

und dies im zeitlichen Umfang eines einzigen Tages.

Hierflir muss ein definiertes Zeitkontingent definitiv bereitgestellt werden. Alle(!)
Teilnehmenden mussen flr den gesamten Tag uneingeschrankt zur Verfiigung
stehen und ungestort von externen Einfliissen sein. Stérungen und Unterbre-
chungen muissen ausgeschlossen werden. Gegebenenfalls ist der Workshop an
einem unternehmens-auswartigen Ort zu organisieren.

Zeitplanung:
e 15-30 Min. Einleitung
e 420-480 Min. Workshop (je Handlungsfeld ca. 45 Min.)
e 15-30 Min. Abschluss

Fur die 100 Einzelbewertungen sind jeweils ca. 4-5 Min. zu kalkulieren, was be-
reits eine straffe Moderation — ohne dabei Meinungen zu unterdriicken — voraus-
setzt. EinschlieRlich von Einleitung und Verabschiedung sind mindestens acht
Zeitstunden zu kalkulieren. Sicherheitshalber sind in der Einladung und Planung
zehn Zeitstunden einzukalkulieren.

Technisch wird ein Beamer mit groBem Darstellungsbild (mind. 3 m Bildbreite)
bendtigt. Ein Flipchart und/oder Whiteboard waren hilfreich, um beispielsweise
Themenspeicher zu bilden. Die Moderatoren bringen das CheckUp-Tool auf ei-
nem Rechner sowie notwendige Prasentationstechnik mit. Empfehlenswert sind
zwei, mit dem CheckUp-Tool erfahrene Moderatoren, die abwechselnd moderie-
ren und in der Excel-Applikation protokollieren. !

" Gegebenenfalls kann die Protokollierung auch von einer Assistenz aus dem Unterneh-
men heraus Ubernommen werden.

10
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In der Moderation ist auf folgende Punkte zu achten:

1.7

Einhaltung der zeitlichen Vorgaben (ca. 45 Min. je Handlungsfeld,

wobei erfahrungsgemaf zu Beginn etwas mehr Zeit als zum Ende hin ein-
zukalkulieren ist)

keine Meinungsdominanz (zum Beispiel durch Flhrungskrafte)

alle ausreden lassen, aber keine Monologe zulassen

relevante (insb. kontrare) Meinungen, Perspektiven und mdgliche nachste
Schritte (MalBnahmen) im Arbeitsblatt protokollieren

Nutzen fiir die Praxis

Das CheckUp-Tool schafft durch seinen Erkenntniswert einen qualitativen Nut-
zen, muss unter betriebswirtschaftlicher Sicht aber auch einer monetaren Kos-
ten-Nutzen-Analyse standhalten.

Aus qualitativer Sicht sind folgende Nutzenaspekte aus dem CheckUp-Workshop
im Schwerpunkt zu erwarten:

Durch den holistischen Blick erhalt die Geschéftsleitung einen Erkenntnis-
gewinn, wie ,bottom-up“ die Schliisselpersonen des Unternehmens die In-
novationsExzellenz des Unternehmens einschatzen. Hieraus lassen sich
gegebenenfalls neue, beziehungsweise andere Schlussfolgerungen ablei-
ten, als dies bislang aus der Leitungssicht heraus geschehen ist.

Zwar schliefen die Diskussionen der 100 Erfolgsfaktoren jeweils mit der
kollektiven Festlegung einer Note ab, doch die besondere Starke liegt im
Meinungsaustausch. Die Teilnehmenden lernen die Sichtachsen anderer
Akteure oder Abteilungen kennen. Es wird ein kollektives Selbstverstand-
nis erzielt. Die Diskussionen und Kommentare fiihren aber auch zu
Schlussfolgerungen, die unmittelbar in Projekte oder Arbeitsaufgaben
Uberfuhrt werden kdnnen.

Letztlich fuhrt die Partizipation der Teilnehmenden an Strategiediskussio-
nen auch zu einer individuellen Motivation, die sich handlungsleitend auf
die kunftigen Projekte auswirkt.

11
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Die quantitativ-monetare Sicht auf den Nutzen (beziehungsweise die Kosten-Nut-
zen-Bilanz) muss individuell fur jedes Unternehmen bestimmt werden. Bei den
Kosten sind zu berilicksichtigen: Arbeitsausfall der Teilnehmenden, Kosten der
externen Berater sowie gegebenenfalls Raumkosten und Verpflegung. Beim Nut-
zen sind vor allem Einspareffekte bei spezifischen Geschaftsprozessen zu kal-
kulieren. Denkbar sind folgende Monetarnutzen:

Mit dem Workshop kdénnen interne und externe Beratungskosten bei der
Befragung von Mitarbeitenden zu Innovationssituation und Motivation der
Teilnehmenden eingespart werden.

Wenn die Teilnehmenden des Workshops als Katalysatoren in ihren
Teams wirken, kann eine Breitenstreuung der Strategievermittlung erzielt
werden, die ansonsten Uber die Unternehmensleitung in aufwandigen In-
formationsveranstaltungen organisiert werden misste.

Wenn diese Transparenz ,bottom-up“ gelingt, kann auch sichergestellt
werden, dass Irritationen vermieden werden. Irritationen fliihren immer zu
Unproduktivitat, da sich Mitarbeitende Gedanken machen und untereinan-
der diese austauschen (,Flurfunk®). Neben dem Effekt des negativen Auf-
schaukelns von Stimmungen, kosten diese Flurgesprache Zeit und Geld.
Wenn nur 15 Minuten pro Mitarbeiter pro Monat an einsparbaren Flurfunk-
gesprachen kalkuliert werden, waren dies bei einem mittelstdndischen Un-
ternehmen2 bereits 45.000 € pro Jahr.

Selbst wenn nur fiinf Minuten pro Monat eingespart werden konnten (also eine
Stunde p.a. per Mitarbeiterin oder Mitarbeiter), waren dies bereits 15.000 €, wo-
mit sich ein Workshop zur InnovationsExzellenz schnell lohnen kénnte.

2 Annahme: 250 Mitarbeitende, 60 € Stundensatz.
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2 Erfolgsfaktoren fiir die InnovationsExzellenz in der Geschéaftsmodel-

lierung

Im Folgenden werden die zehn Handlungsfelder vorgestellt, auf die das Innova-
tions-CheckUp-Tool zur Beurteilung der InnovationsExzellenz in der Geschafts-
modellierung basiert und mittels jeweils zehn Erfolgsfaktoren hinterfragt wird.

Strategieprozess:

Kundennutzen:

Trend- und
Zukunftsmanagement:
Wissensmanagement:
Kundenbeziehungen

und -integration:

Operationalisierung
Geschéftsplan:

Innovationsprozess:

Entwicklungsprozess:

Kommunikationskanéle:

Erldsmechanismen:

relevante Aspekte der Unternehmensstrategie in
Bezug auf Geschaftsmodell-Innovation

neue Geschaftsmodelle richten sich
am Kundennutzen aus

Geschaftsmodell-Entwicklungen orientieren sich
nachvollziehbar am Wandel in der Umwelt von
Organisationen (Stakeholder, Megatrends etc.)

Innovationsmanagement setzt einen
organisierten Umgang mit Wissen voraus

das Verstandnis tiber den Kunden (und Kunden-
nutzen) hangt von einer tragfahigen Kunden-
beziehung und -einbindung ab

Innovation muss auch in operative Geschaftsprozesse
und -ablaufe Ubersetzt werden, um im Tagesgeschaft
Erlése zu generieren

gemeint ist hier der klassische Ideengewinnungs-
prozess, das Business-Design und der Vermarktungs-
prozess

Prozesse, die die Innovationsidee in konkrete
Produkte (Guter, Dienstleistungen) umsetzen

der Erfolg von Geschaftsmodellen ist abhangig vom
Informationsaustausch zur Wissensgenerierung
(Networking) sowie der AuRendarstellung

neue Geschaftsmodelle schaffen neue Mdglichkeiten
zur Erlésgenerierung
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2.1 Strategieprozess (Thomas Abele)
2.1.1 Einordnung in das Innovationsmanagement

Unter Strategie lasst sich ,die grundsatzliche, langfristige Verhaltensweise (Mal3-
nahmenkombination) der Unternehmung und relevanter Teilbereiche gegentber
ihrer Umwelt zur Verwirklichung der langfristigen Ziele" '3 verstehen. Aufgrund der
Bedeutung des Themenfeldes gibt es eine nahezu uniberschaubare Anzahl an
Publikationen, welche sich mit dem Inhalt von Strategien als auch dem Prozess
der Erstellung und Umsetzung beschéaftigen. Als eine der aktuellen Herausforde-
rungen gerade auch in Bezug auf Innovationen kann die Synchronisation unter-
schiedlicher Zeithorizonte angesehen werden (Stichwort Agilitat), was sich auch
exemplarisch an den inzwischen klrzeren Update-Zyklen von Roadmaps als ei-
nes der zentralen Strategieinstrumente des Technologie- und Innovationsmana-
gements veranschaulichen lasst.

21.2 Strategische Fragestellungen und Lésungsansatze bei der
Geschaftsmodellierung

Im Folgenden werden die zentralen Fragestellungen des CheckUp-Tools bzgl.
dem Strategieprozess vor dem Hintergrund ihrer Rezeption in der Literatur skiz-
Ziert.

Das Bekenntnis zu Innovation ist in den Werten und Leitbildern des Unter-
nehmens verankert

In der Literatur und Praxis werden eine Vielzahl an Bezugsrahmen verwendet,
welche versuchen, die gesamte Bandbreite des Innovationsmanagements in ei-
nem logischen Zusammenhang abzubilden. Den meisten gemein ist, wie exemp-
larisch im House of Innovation des urspringlich als EU-Forschungsprojekt entwi-
ckelten IMP3rove-Konzeptes, die zentrale Stellung der Innovationsstrategie.

Die Abbildung von Innovation auf der normativen Ebene bietet die Grundlage fur
die Begriindung des ,ob* fiir die Umsetzung von Innovationsaktivitaten im Unter-
nehmen. Damit werden Anknupfungspunkte geboten, an denen Mitarbeiter ihre
tagliche Arbeit ausrichten kénnen. Die Vision sollte geeignet formuliert sein, um
zu verhindern, dass interessante Wachstumspotenziale au3erhalb der ,Leitplan-
ken“ liegen.

3 Mller-Stewens (2019).
4 Vgl. Schimpf / Abele (2017), S. 8.
5 Vgl. IMP%ove — European Innovation Management Academy EWIV (2010).

16



KCT Schriftenreihe, Bd. 3, Abele et al.: KCT Innovations-CheckUp-Tool fir KMU

Kiinftig notwendige (Innovations-)Kompetenzen (zum Beispiel Technolo-
gie, Kreativitat, Fehlertoleranz) werden systematisch entwickelt

Exemplarisch nach Jim Collins (,Good to Great“)'® zeichnen sich erfolgreiche Un-
ternehmen insbesondere durch eine ,Kultur der Disziplin“ bzgl. der Bearbeitung
von Schwerpunktthemen aus. In diesem Sinne gilt es, zukiinftig notwendige
Kernkompetenzen zu identifizieren und nachhaltig zu férdern. Gerade in diesem
Zusammenhang lasst sich anfiihren, dass Strategie auch als die Kunst des Weg-
lassens bezeichnet wird.

Als Instrument, welches als besonders geeignet zur Uberwindung des Span-
nungsfeldes zwischen aktuell verfiigbaren und zukinftig notwendigen Fahigkei-
ten eines Unternehmens angesehen wird, 1&sst sich insbesondere die Roadmap-
ping-Methode nennen.'”

Abbildung 3: Fundamental Strategic Questions

; Time ) (When?)

a) Why do we > > >
need to act? ’
b) What should 2 ” "
we do? ’
c) How can we 2 2 "
do it? ’
2) Where are 3) How can we 1) Where do we
we now? get there? want to go?

Quelle: Phaal (2016), S. 11

16 \/gl. Collins (2001).
17 Vgl. Abele (2006), S. 76 ff.
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Das Verhéltnis von ,,Technology-Push“ und ,,Market-Pull“ unterliegt einer
strategischen Bewertung und wird bewusst gestaltet

Mit Hilfe der griffig formulierten Entscheidungsfrage zur Strategieformulierung
.Market-Pull vs. Technology-Push?* wird die grundsatzliche Markt- beziehungs-
weise Technologieorientierung des Unternehmens umrissen.'® Dabei steht die
Art der Induktion der technischen Losung im Mittelpunkt des Interesses, welche
im Folgenden kurz umrissen werden.'® Market-Pull steht fiir ,bedarfsinduzierte
technische Losungen®. Individuen oder Gruppen formulieren einen subjektiven
Mangel, welcher auf Beseitigung drangt.?° Eine Marktorientierung der Wettbe-
werbs- beziehungsweise Technologiestrategie verringert die Wahrscheinlichkeit
von Fehlschlagen im Markt, kann aber auch zu einem mehr an kurzfristigen Ge-
winnen orientierten Handeln fiihren.2! Unter Technology-Push lassen sich ,auto-
nom induzierte technische Losungen® fassen, welche ihren Ursprung im Anwen-
dungsdrang technischen Potenzials haben.?2 Vorteile einer technologieorientier-
ten Strategie liegen in dem potenziell héheren Erfolgspotenzial, welches jedoch
mit einem hdheren Risiko, zum Beispiel an den Bediirfnissen der Kunden vorbei
zu entwickeln und zu produzieren, einhergeht.23

In empirischen Untersuchungen konnte keine generelle Uberlegenheit einer der
beiden Ausrichtungen festgestellt werden.2* Vielmehr scheinen Innovationen am
erfolgreichsten zu sein, wenn sie auf Basis sowohl von markt- als auch technolo-
giebezogenen Faktoren zustande kamen (,balanced strategy“25).26

Die (Innovations-)Strategie ist einem breiten Mitarbeiterstamm bekannt

Nach Cuno Pimpin liegt das Scheitern von Strategien zumeist in der mangeln-
den Ausfiihrung.?” Ein zentraler Erfolgsfaktor ist diesbezlglich die breite Infor-
mation von Mitarbeitern bzgl. der Innovationsstrategie. Zum Beispiel unterstitzt
alleine die saubere Definition von Suchfeldern?® die Bewertung von FuE-Pro-

18 \/gl. Wolfrum (1991), S. 90.

9 Vgl. Bullinger (1994), S. 100.

20 Vqgl. ebd.

21 Vgl. Wolfrum (1991), S. 91.

22 Bullinger (1994), S. 100.

23 Vgl. Wolfrum (1991), S. 91.

24 Vgl. Gerpott (1999), S. 52 sowie Wolfrum (1991), S. 91.
25 \Wolfrum (1991), S. 92.

26 Vgl. Gerpott (1999), S. 52.

27 Vgl. Frauenfelder (2000), S. 99.
28 \/gl. Abele (2013).
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grammen, die Patentstrategie, Definition von Ideenmanagement-Aktivitaten, Mo-
nitoring etc. Engstler/Dold?® weisen im gleichen Zusammenhang auch auf feh-
lende durchgangige und systematische Planungsmethodiken aus den Unterneh-
menszielen bis hin zu den Projekten hin.

Es gibt eine systematische Integration auch der Peripherie des Unterneh-
mens (zum Beispiel Servicestrukturen, Gesellschaften, Léander)

In der Realitat werden haufig insbesondere ,nahe“ Bereiche in den Strategieer-
stellungs-/Innovationsprozess eingebunden. Das tiefe Verstandnis von (latenten)
Kundenanforderungen ist jedoch absolut entscheidend fir die erfolgreiche Ent-
wicklung neuer Produkte, Services und Geschaftsmodelle. Es gilt, entspre-
chende Strukturen und Prozesse zu definieren, um das dezentral vorhandene
Wissen nutzbar zu machen.3°

Im Sinne zum Beispiel von Open Innovation wird mit Zulieferern, Kunden,
Forschungseinrichtungen etc. zusammengearbeitet

Hinter dem Begriff ,Open Innovation® steht der Grundgedanke, dass es auller-
halb des eigenen Unternehmens evtl. noch viel mehr Personen gibt, welche sich
mit den eigenen Schwerpunktthemen beschaftigen. Zudem kénnen auch intern
verworfene Ideen fiir andere von Interesse sein. Unterschieden wird zwischen
inbound-/outbound-Aktivitaten mit oder ohne Geldflisse. Die Bandbreite von Ak-
tivitaten umfasst ,informelles Networking“ bis hin zu Crowdsourcing-Projekten.3!
Diesbezliglich gibt es eine groRe Anzahl an Wissensquellen, Dienstleistern und
Werkzeugen.

Es findet eine friihzeitige Evaluierung von Technologie- und Markttrends
statt

Untersuchungen, wie zum Beispiel des Fraunhofer IPT in Aachen, belegen die
Bedeutung der Identifikation relevanter Technologien durch ein systematisches
Vorgehen. Prozessual sollte hier zwischen dem Unternehmen bereits bekannten
Themen (inside-out-Approach zum Beispiel mit Hilfe einer internen Radar-Group)
und der Suche nach dem Unternehmen noch unbekannten Technologien (out-
side-in) unterschieden werden.32

Strategien werden cross-funktional erarbeitet, Strukturen (zum Beispiel
Strategiekreis) und Verantwortlichkeiten sind klar definiert

29 Vgl. Engstler / Dold (2003), S. 128.

Vgl. Wohland / Wiemeyer / Baecker (2012), S. 154.
Vgl. Chesbrough / Brunswicker (2013), S. 10.

Vgl. Schulte-Gehrmann (2010), S. 16.

w W W
N = O
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Die cross-funktionale Erarbeitung3® einer Strategie ermdglicht es, unterschiedli-
che Perspektiven bzgl. Zeit (lang- und kurzfristig) sowie Technologie und Markt
zu berlcksichtigen. Neben top-down- und bottom-up-Ansatzen wird gerne auch
das ,Gegenstromverfahren verwendet. Dabei werden zunachst auf hoherer
Ebene strategische Eckpunkte fixiert, welche von den Fachexperten dann detail-
liert und verfeinert werden. Durch das erneute Reflektieren auf héherer Ebene
kénnen die Ziele auf Basis besserer Informationen ggfs. angepasst und ambitio-
nierter definiert werden.34

Die Erarbeitung und Umsetzung der Strategie erfolgt systematisch und mit
professionellen, zeitgemédBen Methoden

Fir die Definition und Umsetzung von Strategien gibt es eine grol3e Bandbreite
von Methoden und Werkzeugen. Diese reichen von Strategiekonzepten wie Blue-
Ocean-Strategie Uber Innovationskonzepte wie Design Thinking, Open Innova-
tion, Business Model Innovation bis hin zu Werkzeugen wie Roadmapping. Hier
sollte insbesondere die optimale Verbindung der gewahlten Methoden und Werk-
zeuge sowie die nachhaltige Verankerung im Vordergrund stehen.3%

Disruptive / radikale Innovationen kénnen auch auBBerhalb organisierter In-
novationsmechanismen vorangetrieben werden

Clayton Christensen als ,Entdecker des Konzeptes der disruptiven Innovation
hat prazise herausgearbeitet, dass diese Art von Innovation nur in separaten Or-
ganisationen erfolgreich umgesetzt werden kann.3® Diese Innovationen diirfen
nicht vom ,Immunsystem“ des Unternehmens bekampft werden. Exemplarisch
kénnen die von Unternehmen geforderten Marktdaten bei disruptiven Innovatio-
nen nicht erhoben werden und machen damit einen Business-Plan zum Teil hin-
fallig.

33 Vgl. ebd.

34 Vgl. Abele (2006), S. 44.

35 \/gl. Schimpf / Abele (2019).

36 Vgl. Christensen (2000), S. 203.



KCT Schriftenreihe, Bd. 3, Abele et al.: KCT Innovations-CheckUp-Tool fir KMU

Literatur

Abele, T. (2006): Verfahren fir das Technologie-Roadmapping zur Unterstitzung
des strategischen Technologiemanagements, Jost-Jetter Verlag: Heims-
heim.

Abele, T. (2013): Suchfeldbestimmung und Ideenbewertung: Methoden und Pro-
zesse in den frihen Phasen des Innovationsprozesses, Wiesbaden: Sprin-
ger-Gabler.

Bullinger, H.-J. (1994): Einfuhrung in das Technologiemanagement: Modelle, Me-
thoden, Praxisbeispiele, Stuttgart: Teubner-Verlag.

Chesbrough, H. / Brunswicker, S. (2013): Managing open innovation in large
firms: Survey report, Stuttgart: Fraunhofer.

Christensen, C. (2000): The Innovator’s Dilemma: The Revolutionary Book that
Will Change the Way You Do Business, Boston: Harper Business.

Collins, J. (2001): Good to Great, London: Random House Business Books.

Engstler, M. / Dold, C. (2003): Einsatz der Balanced Scorecard im Projekima-
nagement, in: Kerber, G. (Hrsg.): Zukunft im Projektmanagement: Beitrage
zur gemeinsamen Konferenz "5. Fachtagung Management und Controlling
von IT-Projekten" und "interPM", Heidelberg: dpunkt-Verlag, S.127-141.

Frauenfelder, P. (2000): Strategisches Management von Technologie und Inno-
vation: Tools und principles, Zurich: Verlag Industrielle Organisation.

Gerpott, T. (1999): Strategisches Technologie- und Innovationsmanagement:
Eine konzentrierte Einflhrung, Stuttgart: Schaffer Poeschel.

IMP3rove — European Innovation Management Academy EWIV (2010): IMP3rove
Benchmarking based on the AT Kearney House of Innovation. URL:
https://www.improve-innovation.eu/?attachment_id=1832 (Zugriff zuletzt:
26.3.2019).

Miller-Stewens, G. (2019): Strategie; https://wirtschaftslexikon.gabler.de/defini-
tion/strategie-43591 (Zugriff zuletzt: 28.3.2019).

Phaal, R. (2016): Evolution of roadmapping for application in innovation, strategy
and policy: 1. gemeinsame Roadmapping-Konferenz des Fraunhofer-IAO
und FOM KompetenzCentrum fur Technologie- & Innovationsmanagement,
21.4.2016.

21



KCT Schriftenreihe, Bd. 4, Abele et al.: KCT Innovations-CheckUp-Tool fiir KMU

Schimpf, S. / Abele, T. (2017): How German Companies apply Roadmapping:
Evidence from an Empirical Study, in: Journal of Engineering and Technol-
ogy Management, Jg. 52, S.74-88.

Gehrmann, A.-L. / Wellensiek, M. / Schuh, G. (2010): Rahmenbedingungen fir
das Technologiemanagement in mittelstandischen Unternehmen, 6. Sympo-
sium fur Vorausschau und Technologieplanung, 28. und 29. Oktober 2010
in der Berlin-Brandenburgischen Akademie der Wissenschaften, Gause-
meier J. (Hrsg.), HNI-Verlagsschriftenreihe, Bd. 276, Paderborn.

Wohland, G. / Wiemeyer, M. / Baecker, D. (2012): Denkwerkzeuge der Hochst-
leister: Warum dynamikrobuste Unternehmen Marktdruck erzeugen, Line-
burg: Unibuch Verlag.

Wolfrum, B. (1991): Strategisches Technologiemanagement, Wiesbaden: Gabler.

22



KCT Schriftenreihe, Bd. 3, Abele et al.: KCT Innovations-CheckUp-Tool fir KMU

2.2 Kundennutzen (Steffen Weimann)
2.21 Einordnung in das Innovationsmanagement

Mit der Verschiebung der Wirtschaftssektoren von der Industrie zur Dienstleis-
tung haben sich Erwartungen auf Kundenseite verandert. Standen einst Produkt-
Features und Funktionen im Vordergrund, treten Produkte zusehends in den Hin-
tergrund. Der Fokus richtet sich mehr und mehr auf den Nutzen (Customer Value)
durch das Angebot von Dienstleistungen, in deren Rahmen smarte Produkte als
Informationstrager und Teil eines Service-Systems Nutzen erzeugen. Kunden-
nutzen kann von Anbieter-Seite formuliert werden, hat einen Bezug zu den Kom-
petenzen des Anbieters und wird stets subjektiv von Kunden bewertet.3”

Die Anforderungen an das Marketing und die Kommunikation aber vor allem auch
an ein auf die neuen Rahmenbedingungen ausgerichtetes Innovationsmanage-
ment haben sich gewandelt. Einerseits haben Kunden ein neues Selbstverstand-
nis und fordern durchgangige Kundenerlebnisse (Customer Experience), ande-
rerseits wollen sie mindig in den Prozess der Dienstleistungserbringung inte-
griert werden.

In allen Phasen der Dienstleistung soll die Reise des Kunden (Customer Journey)
und der daraus abzuleitende Nutzen durchgéngig sein. Was in der Potenzial-
phase an Kundennutzen signalisiert wird, muss im Prozess erlebbar sein und
sich abschlielRend im Ergebnis der Dienstleistung als Nutzen manifestieren. Da-
bei entscheiden Kunden selbst, welchen Anteil sie an der Generierung des Nut-
zens haben, zu welchem Zeitpunkt, Uber welches Medium und an welchem Ort
sie dies tun. Durch die Mdéglichkeiten der Digitalisierung und im Rahmen der di-
gitalen Transformation entstehen immer neue Kundenerwartungen. Die Anforde-
rungen, die daraus an das Innovationsmanagement von Unternehmen resultie-
ren sind vielfaltig. Zu den auf Produkte ausgerichteten Innovationsmethoden
kommen neue, auf den Kundennutzen ausgerichtete Innovationsmethoden
hinzu, die alle Phasen von der Ideengenerierung tber die Konzeption, Prototy-
ping bis zur Implementierung neuer Dienstleistungen unterstitzen.

Wahrend bislang lediglich bestimmte Bereiche des Unternehmens in den Inno-
vationsprozess involviert waren, ist nun jeder in der Organisation aufgefordert,
seine Erfahrungen mit Kunden und Ideen mit in den Innovationsprozess einzu-
bringen. Damit werden alle Teilnehmenden in die Lage versetzt, den gewilnsch-
ten Kundennutzen aus ihrer Perspektive zu formulieren. Auch die Rollen der Kun-

37 vVgl. Eckert (2014), S. 140.
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den oder Konsumenten haben sich in Bezug auf die Beteiligung an der Entwick-
lung des eigenen Nutzens beispielsweise um die Rollen als Co-Developer oder
Co-Creator erweitert.

2.2.2 Kundennutzen in der Geschiftsmodellierung

Der Kundennutzen in Form eines Werteversprechens (Value Proposition) oder
Wertangebots ist das zentrale Element eines jeden Geschaftsmodells.®® Das
Werteversprechen basiert auf angebotenen Produkten und Leistungen. Dabei
zielt das Werteangebot auf die BedUirfnisse der Zielgruppen ab, auf die die Leis-
tungen ausgerichtet werden.

Im Marketing folgen Unternehmen zunehmend einer Service-dominanten Lo-
gik,%° bei der die Schliisselrolle von Unternehmen im Angebot von Werteverspre-
chen liegt, die durch Anerkennung seitens Kunden und Konsumenten gegensei-
tige Co-Creation des Nutzens bei der Leistungserbringung ermdoglichen.° Lan-
ning und Michaels definieren das Werte-Versprechen bereits 1988 als ,Eine klare
und einfache Aussage der Vorteile, [...], die ein Unternehmen liefert, in Kombi-
nation mit einem ungefahren Preis, den es jedem einzelnen Kunden berech-
net“41.

Die Rolle des Werteversprechens beschrankt sich im Geschaftsmodell jedoch
nicht allein auf den Nutzen fiir Kunden, sondern spricht das gesamte Wertschop-
fungsnetzwerk an. Es zielt auch auf den Austausch von Werten (Value-in-
Exchange) mit Partnern und Lieferanten und auf die Kundenerfahrung ab.#?
Gleichzeitig soll das Werteversprechen Alleinstellungsmerkmale signalisieren
und den Einsatz von Ressourcen steuern, als auch den Fokus auf Schlisselak-
tivitdten richten, um die Organisation auf die Erzeugung und Einlésung des Wer-
teversprechens bei der Leistungserstellung auszurichten.

Umgekehrt betrachtet kann ein Werteversprechen, in das richtige Geschaftsmo-
dell eingesetzt, seine volle Wirkungskraft entfalten.*3 Der Kundenutzen verandert
sich mit sich verandernden Kundenerwartungen und hat genau wie Geschafts-
modelle einen Lebenszyklus.

38 Vgl. Tauscher et. al. (2017), S. 188.

39 Vgl Weilenfels (2014) S. 3.

40 \/gl. Skalén et. al. (2015), S. 139.

41 Lanning / Michaels (1988), S. 53, Uibersetzt aus dem Englischen.
42 Vgl. Payne et al. (2016), S. 482.

43 \gl. Osterwalder / Pigneur (2014), S. 144.
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2.2.3 Lodsungsansitze fiir Kundennutzen

Nachfolgend werden zehn Erfolgsfaktoren fir die Entwicklung, Weiterentwick-
lung, Integration und Umsetzung von Kundennutzen auf Basis von Werteverspre-
chen dargestellt. Die Fokussierung auf den Kundennutzen und einen gezielten
Einbezug von relevanten und erprobten Methoden und Werkzeugen ermdglicht
eine ganzheitliche Ausrichtung von Strategie, Geschaftsmodell und Organisation.

Werteversprechen als Ergebnis von Wertschépfungsaktivitdten

Das Werteversprechen ist Ausdruck des Kundennutzens als Ergebnis der Wert-
schoépfungsaktivitaten eines Dienstleisters. Das Werteversprechen soll die Orga-
nisation und die Wertschopfungsaktivitaten eines Unternehmens ausrichten. Es
zielt auf Erfahrungen der Kunden oder Konsumenten im Dienstleistungsprozess
ab und hat einen engen Bezug zur Qualitat der Dienstleistung. Dienstleistungs-
qualitat ist dabei die Fahigkeit, aus der Perspektive des Anbieters eine Leistung
entsprechend des Erwartungsniveaus der Abnehmer zu erstellen und durchzu-
fihren.44

Der formulierte Kundennutzen in Form eines Werteversprechens nimmt also das
Ergebnis der Dienstleistung vorweg. Wertschépfungsaktivitaten erzeugen Kun-
dennutzen innerhalb relevanter primarer und sekundarer, auf den Nutzen ausge-
richteter Geschéftsprozesse. Klassisch finden Wertschdpfungsaktivitaten inner-
halb der eigenen Unternehmensgrenzen oder starrer Lieferanten-Unternehmen-
Kunden-Wertschdpfungsketten in Form von Prozessen statt. Immer mehr findet
die Wertschdpfung aber innerhalb moderner Okosysteme statt, in denen Daten,
Automation, Vernetzung und digitale Kundenzugange eine neue Form der Wert-
schopfung ermdoglichen. 5

44 \/gl. Bruhn (2016), S. 88.
45 \gl. Bouée / Schaible (2015), S. 17.
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Abbildung 4: Wertschdpfungsaktivitdten in modernen Wertschdpfungsnetz-
werken
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Anwendung professioneller Methoden

Eine schrittweise Naherung in Bezug auf die Formulierung des Kundennutzens
erfordert den Einsatz wissenschaftlich fundierter und praxiserprobter Methoden.
Dabei konzentrieren sich die Methoden auf Basis der konstitutiven Merkmale von
Dienstleistungen (Heterogenitat, Untrennbarkeit von Produktion und Konsump-
tion) auf die Aspekte ,People” und ,Process®, also die Prozesse, in die Personen
in ihrer Rolle als Kunden oder Konsumenten integriert werden.

Die Nutzen-Argumentation adressiert dabei die Erfillung von Bedirfnissen der
Kunden oder Konsumenten, wahrend der Nutzen selbst in der Transformation
von Zustanden im Verlauf der Integration in den Leistungsprozess und durch Be-
teiligung der Kunden und Konsumenten entsteht. Abgewandelt wird der Konsu-
ment oft synonym als Nutzer (User) bezeichnet. Besonders im digitalen Marke-
ting findet sich dieser Begriff wieder. Deshalb bieten die im Folgenden beispiel-
haft angedeuteten Methoden die Mdglichkeit eines nutzer-zentrierten Vorgehens
und in der Folge der Nutzen-Entwicklung. Im Mittelpunkt steht im Rahmen des
Service Designs das Design (Entwicklungsprozess und Ergebnis) des Wertever-
sprechens und die Methode Value Proposition Design. Fur ein tieferes Verstand-
nis der Nutzer und deren Bedurfnissen eignet sich die Entwicklung von Personas.
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Durch eine Value Map kénnen Nutzenargumentationen auf Basis von vorhande-
nen oder neu zu erstellenden Produkten oder Leistungen abgeleitet werden, die
auf die Befriedigung der Bedirfnisse abzielen.46

Abbildung 5: Beispiel eines kundenzentrierten Tools
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Quelle: In Anlehnung an: Osterwalder / Pigneur (2014), S. 61

Mithilfe kundenzentrierter Methoden kann eines der wesentlichen Hemmnisse
bei der digitalen Transformation in Unternehmen iberwunden werden.4’

Einbezug von Kundschaft

Bei der Entwicklung von Werteversprechen kann tber Annahmen und Personas
der Kundenutzen in erster Naherung antizipiert werden. Zur Validierung von Wer-
teversprechen ist es unabdingbar, diese durch die Bildung von Hypothesen bei
der Zielgruppe zu testen. Hier kbnnen Test-Prinzipien mit eingebunden werden,
die allzu voreilige Schlisse und Entscheidungen vermeiden. So gelten faktenba-
sierte Resultate mehr als Meinungen, friihe Tests erzeugen Feedback, um spater
zu verfeinern und Berlcksichtigung der Messbarkeit von Ergebnissen sind wich-
tig.#¢ Dazu kénnen Kunden durch Befragungen, Interviews oder im Rahmen von
Workshops an der Entwicklung und Weiterentwicklung beteiligt werden. Die Rol-
len der Kunden oder Konsumenten haben sich in Bezug auf die Beteiligung an
der Entwicklung des eigenen Nutzens beispielsweise um die Rollen als Co-De-
veloper oder Co-Creator erweitert.4°

46 Vgl. Osterwalder / Pigneur (2014), S. 61.
47 Vgl. Etventure (2018), S. 12.

48 \gl. Osterwalder / Pigneur (2014), S. 202.
49 Vgl. Weimann / Arnold (2019), S. 268.
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Tabelle 3: Erweiterte Rollen bei der Integration von Kunden und Konsu-
menten
Produkt-Orientierung Service-Orientierung
Werteversprechen Bereitstellung wertschdp- | Unterstlitzung der wert-

fender Ressourcen

schopfenden Aktivitaten

Geschaftslogik

Bereitstellung von Res-
sourcen fUr den Einsatz
beim Kunden

Unterstitzung von Pro-
zessen, die beim Kun-
den einen Mehrwert ge-
nerieren

Rolle des Kunden

einziger, werterstellender
Akteur

Co-Producer, Co-Crea-
tor

Rolle des Unterneh-
mens

Produzent und Anbieter
von Giitern als Ressource
fir den Kunden

Anbieter eines Leis-
tungsprozesses, Co-
Producer und Co-Crea-
tor in den Kunde-Pro-
zessen

Perspektive

Ressourcen, die vom
Kunden eingesetzt wer-
den, um einen Mehrwert
Zu generieren

ein Prozess, bei dem
Ressourcen zur Unter-
stltzung der wertschop-
fenden Prozesse des
Kunden eingesetzt wer-
den

Quelle: In Anlehnung an: Weimann / Arnold (2019), S. 268

Umsetzung in Marketingbotschaften nach aulen

Das Werteversprechen findet Ausdruck auf zielgruppenspezifischen Kanalen, so-
wohl online auf der Website, sozialen Medien und Netzwerken als auch offline im
personlichen Kontakt, auf Messen, Uber Partner oder Absatzmittler. Der Kunden-
nutzen wird im Marketing, im Vertrieb und auch im After-Sales Support sichtbar
und erlebbar. Das Werteversprechen wird in allen Medien, Prasentationen, Vi-
deos, Bildern und Texten entsprechend umgesetzt.

Das Werteversprechen hat markenbildenden Charakter. Es trifft implizit eine Aus-
sage zu Unternehmenswerten, Kultur und Ausrichtung. Auf Unternehmensebene
geht das Werteversprechen weit Uber einen praktischen Nutzen hinaus. Dabei
bilden Marken selbst nach Argumentation von Evans W. Douglas die Verbindung
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zwischen Konsumenten und Produkten oder Leistungen im Austausch beidersei-
tigen Nutzens. Besonders bei Produkten und Leistungen, die emotionalisierend
sind, wie z. B. Filme, Kleider oder Automobile, lassen sich Konsumenten in Pro-
dukte und Leistungen involvieren, die speziell Inre Bedlrfnisse befriedigen.50
Verschiedene Autoren sehen in der Marken-Authentizitat ein Kontinuum, das zu-
nachst intern bestimmt wird. Je mehr eine Marke jedoch heroische und ikonische
Zige annimmt, desto mehr wird die Authentizitdt zunehmend durch externe Sta-
keholder bestimmt.5?

Kommunikation in die Organisation

Zur konsequenten Integration des Werteversprechens in die Organisation wird
es top-down vom Management in die Organisation kommuniziert. Dabei hat das
Management auch implizit durch eigenes Verhalten vorbildlichen Charakter. In
allen Bereichen und Prozessen des Unternehmens ist das Werteversprechen
bekannt und gibt Orientierung. Sowohl in sekundaren Prozessen wie IT, Rech-
nungswesen, Human Resources, FUE oder Produktentwicklung, als auch bei
primaren Prozessen wie Marketing, Vertrieb und Auftragsabwicklung. Jeder Mit-
arbeiter kennt das Werteversprechen und kann darauf seine Haltung fir seinen
Tatigkeitsbereich ausrichten.

Operative Umsetzung an den Touch-Points

Die Umsetzung von Werteversprechen liegt an den Touch-Points, innerhalb der
Customer Journey, oft individuell in den Handen der Mitarbeiter. Sie sind ent-
scheidend fur das Erleben des Kundennutzen und beeinflussen die Gite des
Nutzens innerhalb ihrer Kommunikations- oder Beratungsleistung. Entscheidend
ist ihre Haltung gegeniber den Konsumenten und der Grad ihres Wissens in Be-
zug zu Fragestellungen, aber auch die Unterstiitzung durch die Hintergrund-Or-
ganisation oder die Systeme (interne und externe Service-Orientierung), auf die
sie zum Beispiel am Point of Sale zuriickgreifen kdnnen. Aber auch digital kdnnen
Nutzenvorteile wie Zeit- oder Kostenersparnis sowie Qualitatsvorteile oder Ver-
fugbarkeit umgesetzt werden. Entscheidend ist, inwiefern die Integration und Mo-
tivation von Kunden und Konsumenten in den Dienstleistungsprozess gelingt.

Dazu erscheint es bedeutsam, dass Mitarbeiter Werteversprechen verinnerlicht
und fur den eigenen Arbeitsbereich interpretiert haben. Innerhalb der Kundenbe-
ziehung, der Customer Journey, am Point of Sale oder in der persdnlichen oder
fernmindlichen Kommunikation. Es ist davon auszugehen, dass die Customer

%0 vgl. Tsiotsou / Goldsmith (2013), S. 61.
51vgl. Napoli et al. (2016), S. 1217.
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Journey Uber alle Kanale und Touch-Points, digital und analog, dynamisch kon-
figuriert werden kann. Durch Touch-Point-Analysen und Beobachtung oder Sha-
dowing kénnen Customer Journeys mit Fokus auf den Kundennutzen verifiziert
werden.

Verdnderung des Kundennutzen — Reflexion und Riickfiihrung

Kundenerwartungen und Anforderungen an einen Dienstleister &ndern sich fort-
laufend. Ist das Werteversprechen formuliert, wird dessen Wirkung und Umset-
zung in Produkten und Leistungen fortlaufend proaktiv durch das Unternehmen
Uberprift und weiterentwickelt. Dabei kénnen Basis-, Standard- und Begeiste-
rungsleistungen mithilfe von Kano‘s Modell der Kundenbegeisterung®? antizipiert
und reflektiert werden. Die Erkenntnisse stellen einen direkten Bezug zwischen
der Service-Qualitat und der Kundenzufriedenheit her.%® Sowohl bei traditionellen
Geschaftsmodellen als auch insbesondere im E-Commerce.

Durch offene Kanale, wie beispielsweise einem funktionierenden Beschwerde-
management, kbnnen Veranderungen in der Wahrnehmung zu Licken zwischen
der kunden-gerichteten Kommunikation und der tatsachlich erlebten Leistung
identifiziert und zusammengefihrt werden.3* Ergibt sich aus dem Einsatz neuer
Technologien, im Rahmen der Digitalisierung oder digitalen Transformation, eine
Veranderung im Geschaftsmodell oder eine strategische Neu-Ausrichtung des
Unternehmens, so werden Werte-Versprechen reflektiert und gegebenenfalls an-
gepasst.

Einholung von Kunden-Feedback

Durch aktives Einholen von Kundenfeedback kann die Wirksamkeit des Werte-
versprechens oder dessen Umsetzung uberprift werden. Das kann in der Ent-
wicklungs- und Prototyping-Phase durch die Einbindung von Kunden und Kon-
sumenten in ihrer Rolle als Co-Creator erfolgen. Bei bestehenden, im Markt ein-
geflhrten Produkten und Leistungen kénnen eine Reihe von Methoden einge-
setzt werden. Besonders multiattributive Messverfahren eignen sich als kunden-
orientierte Messansatze, um Licken in den Erwartungen zur wahrgenommenen
Leistung festzustellen und beispielsweise in eine Nutzen-Importance-/Perfor-
mance-Analyse lberzuleiten.®

Im Internet haben sich weitere Verfahren zur Einholung des Kundenfeedbacks
etabliert. Vor allem der Net-Promoter-Score hat sich bei Unternehmen wie Apple

52 \/gl. Chiang et al. (2013), S. 340.
53 \gl. Meffert et al. (2018), S. 95.
5 Vgl. ebd., S. 228.

5 vgl. Bruhn (2016), S. 141.
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oder Allianz etabliert, um die Kunden-Loyalitat, das Engagement oder den En-
thusiasmus zu erfassen. Der Net-Promoter-Score zielt auf die Weiterempfeh-
lungsbereitschaft ab, ohne tiefergehende Analysen des Kundennutzens zu er-
maoglichen.% Dagegen ermdglichen Kundenrezensionen eine qualitative Analyse
der Produkte oder Leistungen aus der Kundenperspektive.

Differenzierung zum Wettbewerb

Durch Polaritaten-Profile oder Value-Curves kann die Wertigkeit von Wertever-
sprechen in den Kontext zum Markt und Wettbewerb gesetzt werden. Die Diffe-
renzierung erfolgt unter anderem durch Markt- und Wettbewerbsanalysen auf der
Ebene des Werteversprechens. Dabei werden kompetitive Faktoren durch
Benchmarks erhoben und auf der Abzisse (x-Achse) eines Graphs dargestellt.
AnschlieRend wird die Performance von direkten Wettbewerbern und Wertever-
sprechen aulerhalb traditioneller Industriegrenzen dem eigenen Werteverspre-
chen auf der y-Achse gegeniibergestellt. Darauf basierend kann die eigene Per-
formance in Beziehung gesetzt werden.5” Das Ergebnis ist eine wettbewerbsdif-
ferenzierende Ausrichtung des Werteversprechens. Infolge kann durch diese
Vorgehensweise die strategische Wettbewerbsposition abgeleitet werden. Wer-
tekurven finden sich sowohl im Value Proposition Design als Strategy Canvas®®
als auch beispielsweise in der Blue-Ocean-Strategy wieder (vgl. Abbildung 6).%°

% Vgl. Reicheld / Markey (2011), S. 1.

Vgl. Osterwalder / Pigneur (2014), S. 129.
Vgl. ebd.

5 Vgl. Weimann (2019), S. 331.
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Abbildung 6: Wertekurve/Strategy-Canvas zur Analyse der strategischen Aus-
gangssituation eines IT-Service-Providers
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Einbettung in ein passendes Geschéftsmodell

Das Werteversprechen ist in ein passendes Geschaftsmodell eingebettet und
kann sich optimal entfalten. Das bedeutet unter anderem, es werden die richtigen
Kanale genutzt, die Erlésmechanik, wie z. B. Pay-as-you-earn ist Teil des Wer-
teversprechens. Es werden aktuelle Technologien oder Systeme genutzt, die
eine effektive Wertschépfungsarchitektur erlauben. Jedes Geschaftsmodell wird
durch ein individuelles Werteversprechen ausgerichtet und kann immer im indi-
viduellen Kontext verstanden werden. Geschaftsmodell-Muster greifen soziale
und technische Trends auf und stellen praxiserprobte Best Practices dar.

Gassmann zum Beispiel offeriert 55 Geschaftsmodell-Muster und definiert vier
Nutzen-Dimensionen.% Dabei bilden die Geschaftsmodelle bestimmte Blocke
der Nutzen-Erzeugung, -Kommunikation, Kanale und der Umsetzung in ein mo-
netares Ergebnis als Pool von Ideen zu Charakteristiken und Beziehungen im
Geschaftsmodell.8' Nach dem Einsatz des Kundennutzens in das Geschaftsmo-
dell und Ableitung der Aspekte des Geschaftsmodells, geht es wieder zuriick zur

60 Vgl. Gassmann et al (2013), S. 73.
61 Vgl. Lattgens / Diener (2016), S. 21.
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Anpassung des eingesetzten Werteversprechens an die (dann neuen) Gegeben-
heiten im Geschaftsmodell.52

62 \/gl. Osterwalder / Pigneur (2014), S. 145.
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2.3 Trend- und Zukunftsmanagement (Friederike Miiller-Friemauth)
2.3.1 Einordnung in das Innovationsmanagement

Trend- und Zukunftsmanagement bezieht sich sowohl auf die Beobachtung
neuer Entwicklungen in den Umfeldern des Unternehmens, als auch auf die Ab-
leitung strategierelevanter Konsequenzen daraus. Der Grund, warum im
CheckUp-Tool solche Formen der betrieblichen Zukunftsvorsorge als zentraler
Erfolgsfaktor fur InnovationsExzellenz gelten, liegt in der Outside-in-Perspektive
der BWL: In dynamischen, vernetzten und komplexen Markten steigt die Unge-
wissheit mit Blick auf bevorstehende Entwicklungen und Ereignisse. Dem tragt
eine intensive Beschéaftigung mit den Umfeldern Rechnung: Die Wirtschaftsorga-
nisation versucht beispielsweise durch Umweltanalysen (zum Beispiel STEP-
Analyse)® die Wahrscheinlichkeit zu minimieren, schwache Signale von Markt-
veranderungen zu Ubersehen, beziehungsweise sie versucht, sich friihzeitig auf
den Wandel von Technologien, Kundenverhalten oder Marktstrukturen einzustel-
len. Dieser ,Umfeld-Scan“ wird in diesem Tool-Bereich Uber zehn Indikatoren
operationalisiert.

2.3.2 Trend- und Zukunftsforschung als Managementaufgabe

Das Monitoring neuer Technologien, des Wandels beim Kundenverhalten oder
im Markt gehort heute zum Standard-Repertoire der Unternehmensfuhrung. Das
war nicht immer so. Erst in den 1990er Jahren — mit Beginn der Globalisierung —
vollzog sich in der Diskussion um ,gute®, also auch wissenschaftlich fundierte
Unternehmensstrategien derjenige Paradigmenwechsel, der das heute domi-
nante Thema von Innovation und Disruption grundlegt: Die als einschlagig erach-
teten Erfolgsfaktoren fiir Exzellenz in der Unternehmensentwicklung wurden ak-
tualisiert und erganzt.

Herrschte in den Nachkriegsjahrzehnten noch die Uberzeugung vor, dass Unter-
nehmen vor allem ihr gegenwartiges Geschaft abzusichern hatten (Restrukturie-
rung, Reengineering, Optimierungen wie Schrumpfung, Kostensenkung etc.),
vollzog sich gegen Ende des Jahrhunderts das, was in der 6konomischen Zu-
kunftsforschung seit Beginn der 1970er Jahre bereits Normvorgabe war: Ein
Wechsel im Strategieverstandnis innerhalb des unternehmerischen Forecast-Be-
reichs. Denn Strategische Planung galt in der BWL Uber lange Zeit als ein prazi-
sionsgetriebenes Planungstool, das sich an SMARTen Zielen beziehungsweise

63 Vgl. Porter (2004), der detaillierte Beobachtungssysteme flir Unternehmen zur Kon-
kurrenz- bzw. Wettbewerbsanalyse anmahnt.
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dem klassischen betriebswirtschaftlichen Managementzirkel orientierte. Zwar
wurde damit die Gegenwart in die Zukunft verschoben — man schaffte es aber
nicht, die Zukunft (im Sinne bereits heute absehbaren Wandels in den Umfeldern)
proaktiv in die Gegenwart bzw. die heutige Planung hinliberzuziehen.

Was in der unternehmerischen Zukunftsforschung (Corporate Foresight) in den
1960er- und 1970er-Jahren den verstarkten Einsatz von Instrumenten wie der
Szenariotechnik verursachte, vollzog sich in der BWL deutlich spater Gber Vor-
denker in den (vorwiegend US-amerikanischen) Business Schools. Fur die wohl
malfdgebliche Zasur stehen Hamel und Prahalad 1995: Sie begriindeten ein Ver-
standnis von Strategie, das — aus ihrer Sicht — pedantische Planungsrituale durch
eine spekulative Investitionsverpflichtung ersetzte und forderten eine nachho-
lende Modernisierung der Debatte durch einen methodisch-systematischen Zu-
kunftsbezug:

1. Wissen, wie sich der ,Wettbewerb um Zukunft* vom gegenwartigen unter-
scheidet

2. Verfahren, um die Chancen von morgen aufzuspiren und richtig einzu-
schatzen

3. Fahigkeit, dem Unternehmen von der Spitze bis zur Basis jene Energie zu
geben, die es flr eine ,lange Reise“ bendtigt

4. Leistungsfahigkeit, um die Konkurrenten zu tbertreffen®*

Die Autoren sprechen dabei von einem systematischen Prozess des Vorteilsauf-
baus und heben den Begriff der ,Premarket Competition“% aus der Taufe: Es
gehe zunehmend darum, bereits den ,Vormarkt® als Wettbewerb zu begreifen.
Die kiinftigen Engpasse seien immer seltener monetar-quantitativer, dafir immer
haufiger ideeller Art. In Zukunftsmarkten drehe sich alles um intellektuelles Kapi-
tal.s8

64 \/gl. Hamel / Prahalad (1995), S. 51.

65 ebd., S. 278f.

5 Im Entrepreneurship-Sektor hat sich diese Pramisse inzwischen fest etabliert; vgl.
etwa die Position von Faltin (2008) sowie Faltin (2015). In der BWL insgesamt jedoch
ist der entsprechende Paradigmenwechsel noch lange nicht vollzogen und gilt weiter-
hin als revolutionar; zur aktuellen Debatte vgl. Martin (2019).
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2.3.3 Ldsungsansitze fiir Trend- und Zukunftsmanagement

Diesem Managementverstandnis von Trend- und Zukunftsvorsorge folgt auch die
Operationalisierung des Themenfeldes im CheckUp-Tool. Die zehn veranschlag-
ten Stellhebel dienen als Sprungbretter fir einen systematischen Vorteilsaufbau
in Sachen Friiherkennung.%” Gilt die Aufmerksamkeit der meisten Manager nach
wie vor der Produktkonkurrenz, rivalisierenden Firmen und dem marktorientierten
Wettbewerb, werden hier Kompetenzen im Vormarkt-Wettbewerb gepriift.

Erwartungsmanagement

Zukunftsmanagement betrifft die gesamte Organisation. Mitarbeiter sollten jeder-
zeit sowohl Uber Langzeitziele als auch Uber aktuelle Meilensteine, Verzégerun-
gen oder relevante Wettbewerbsinformationen verflgen, die mit Vision oder Leit-
bild in Zusammenhang stehen. Der Nutzen: Im gesamten Unternehmen herrscht
eine genaue und immer aktuelle Vorstellung davon, inwiefern sich ein Unterneh-
men im erwiinschten Entwicklungskorridor befindet. Die entsprechenden Ein-
schatzungen und Bewertungen der Hierarchie sind allen bekannt.

Organisiertes Trendmanagement

Gezieltes Trend-Monitoring oder ein breites, uneingeschranktes Scanning von
Trends (360-Grad-Radius) sind sowohl organisationsintern, etwa durch eine ei-
gene Trend-Unit, wie organisationsextern maoglich (etwa qua Delegation an einen
Dienstleister). Keine Option ist per se besser oder schlechter; die Kunst besteht
vielmehr darin, fur einen effektiven Ricklauf der Befunde zu sorgen. Kommuni-
kationswege und Feedback-Kanale missen hinreichend bekannt sein und auch
genutzt werden.

Langzeitziele und KPI’s

Es sollten Indikatoren veranschlagt werden, mit denen die Langzeitziele des Un-
ternehmens gemessen werden kénnen — und zwar in jedem Bereich. Ein For-
schungsfeld der 6konomischen Zukunftsforschung treibt aktuell genau diesen
Sektor intensiv voran: Wie Unternehmen es schaffen, zu ,skalieren®; und dartuber
zu einem ,exponentiellen” Betrieb zu werden. Dahinter steht beispielsweise das
Ziel, Uber ,Dashboards®, die jedem Mitarbeiter in Echtzeit seine relevanten Leis-
tungsdaten zur Verfiigung stellen, die Organisation entlang ihrer Vision in maxi-
maler Geschwindigkeit in die bestmdgliche Marktperformance zu bringen.%8 Un-

67 Vgl. grundlegend: Hammer (1998) sowie Liebl (1996).
68 Vgl. Ismali et al. (2017), S. 67-71, S. 188-190.
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abhangig von dieser Exzellenzmarke kénnen Klarheit der Vision, Radikalitatsan-
spruch von Neuerungen, Stellenwert von Innovationen fir die Unternehmensstra-
tegie etc. in Kennzahlen erfasst und regelmaRig kontrolliert werden.

Praktischer Nutzwert von Zukunftsinformationen

Informationen Uber die Zukunft der jeweiligen Gegenwart sind kein Wissen, son-
dern zunachst blofRe Informationen, deren Relevanz und Nutzen zentral an einer
praktischen Interpretation beziehungsweise einer anwendenden Gestaltung han-
gen: Ohne unternehmerischen Kontext sind solche Infos nutzlos. Um die Sensi-
tivitat gegenuber Trends beziehungsweise die Fahigkeit zu solcher Ausdeutung
zu erhoéhen, muss die Botschaft im Firmenalltag daher praktikabel sein. Auch
stets aktuelle Dokumentationen aus der Trenddatenbank verhelfen keiner Firma
zu Vorspriingen am Markt, wenn diese Informationen nicht so aufbereitet werden,
dass sie fir jeden verstandlich sind, beziehungsweise wenn sie nicht dort und
dann genutzt werden kénnen, wo und wann sie gebraucht werden. Hat die Pro-
duktion oder der Vertrieb Trend-Informationen auf Abruf parat? Sind sie ,simple
and stupid® genug (einfach und schnell zu erfassen)? Sind die verwendeten Ter-
minologien organisationsadaquat, also in einer Sprache formuliert, die auch fur
Nicht-Experten beziehungsweise unterschiedliche Fachbereiche zuganglich ist?

Trendkompetenz

Den Mitarbeitern zuzumuten, sich mit der Relevanz von Trends zu beschaftigen
— das heilt, mit reinen Mdglichkeiten anstatt quantitativ validierbaren Wahr-
scheinlichkeiten — ist voraussetzungsvoll: Im 6konomischen Denken ist diese
Haltung (noch) nicht etabliert. In den meisten Unternehmen gilt nach wie vor,
dass blolte Mdoglichkeiten kein legitimer Planungsgegenstand sind. Das Unter-
nehmen beschéftigt sich dann zwar mit Chancen und Risiken, nicht aber mit Spe-
kulationen. Dieses Verhalten ist riskant: Disruptionen geschehen nicht aufgrund
hoher Wahrscheinlichkeit, sondern weil ein Unternehmen einer Idee vertraut —
also trotz geringer Erfolgswahrscheinlichkeit.

Die Mitarbeiter missen die diesbeziigliche Haltung des Managements kennen,
sonst kdnnen Zukunftsinformationen nicht angemessen beurteilt und umgesetzt
werden. Das entsprechende Trend-Know-how ist im Detail zwar in jeder Organi-
sation anders, in zukunftsorientierten Firmen jedoch eine zwingend systematisch
zu vermittelnde Kompetenz: Worauf ist in dieser Firma zu achten? Welche Frih-
Indikatoren spielen hier eine Rolle? Wie ist die spezielle und eigene Perspektive?
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Commitment von oben

Ohne Rickendeckung aus der Fiihrungsebene scheitert Zukunftsmanagement.
Diese freiwillige Verpflichtung gehort nicht in Papiere, sondern muss fir jeden
Mitarbeiter deutlich sichtbar sein. Sie entspricht einer Selbstbindung, die standig
zu erneuern und regelmaRig 6ffentlich wahrnehmbar darzustellen ist. Eine Dele-
gation an Funktionstrager ist daflir nicht hinreichend.

Aktiv gefiihrte Trend-Auseinandersetzungen

Um die Basis der Interessenten an Zukunftsmanagement fortlaufend zu verbrei-
tern, sollten Diskussionen um die Deutung friiher Signale systematisch ins Un-
ternehmen getragen werden. Expertenzirkel sind hier kontraproduktiv. Trend-De-
batten sollten vielmehr aktiv angefacht, Kontroversen befeuert werden. In zahl-
reichen Exzellenzstudien wurde nachgewiesen, dass diese Art von produktivem
Streit ein zentraler Katalysator flir erfolgreiches Innovationsverhalten der Mitar-
beiter ist.?° Beispielsweise Netzwerkaufbau, Workshops oder Impulse von auRen
sollten selbstverstandliche Aktivitaten des Zukunftsmanagements sein.

Passung zur Gesamtstrategie

Zukunftsbezogene Aktivitaten, Projekte und Prozesse sollten sich logisch aus der
Unternehmensstrategie ergeben. Dies meint jedoch mehr als nur die konzeptio-
nelle Passung, es geht vielmehr um eine organisationsbezogen-praktische Ein-
figung: Stimmen die etablierten Entscheidungsstrukturen im Unternehmen mit
dem erwilnschten Innovationsmodus Uberein? Sind sie schnell genug, hinrei-
chend transdisziplinar, nicht nur quantitativ, sondern auch qualitativ informiert?
Entscheidungen dber Innovationsbelange sollten nicht qua Hierarchie getroffen
werden — die einschlagigen Experten hierfiir sind meist in anderen Teilen und
anderen Ebenen der Organisation verortet. Die Entscheidungsarchitektur des
Unternehmens muss diese Flexibilitat zulassen.

Bereitschaft zum Experimentieren

Je dynamischer und volatiler die Markte werden, desto weniger funktioniert eine
Innovationsplanung nach traditionellem Muster (,Innovationstrichter* mit vorfest-
gelegtem Prozess). Die Griinde dafur sind mangelnde Geschwindigkeit und Agi-
litat.

69 Zur Bedeutung der strategischen Fiihrung von Dissens beziehungsweise des dahin-
terliegenden Entscheidungsmusters fiir InnovationsExzellenz; vgl. Muller-Friemauth /
Kuhn (2016), S. 37ff.
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Auch wenn das Innovationsmanagement der Firma nach etabliertem Muster ver-
fahrt und innerhalb einer Innovationspipeline arbeitet, kdnnen Experimentierpha-
sen ermdoglicht oder sogar fest eingeplant werden. Die meisten Unternehmen ver-
fahren auf dem Weg in ein disruptionsorientiertes Innovationsmanagement in die-
sem Sinne zweigleisig und behalten zwar den klassischen Prozess bei, schaffen
sich aber auch Experimentierrdume (das eine tun, ohne das andere zu lassen) —
Kotters ,Zwei Systeme*, die (kontroverse) Nutzung von Innovationslaboren, Lean
Innovation”® oder anderer moderner Managementsysteme sind mogliche Impuls-
geber fiir solche Experimente.

Blick iiber den Tellerrand

Eine Lehre aus modernen Durchbruchsinnovationen lautet, dass Disruptionen
nicht aus dem eigenen Markt, der eigenen Branche, dem eigenen Land, im Kon-
text der etablierten Technologie stammen. Das bedingt, die Perspektive zu wei-
ten — und nicht nur die unmittelbaren Umfelder zu beobachten, sondern auch die
weiter auRenliegenden Kreise der Wirtschaftsorganisation im Blick zu behalten.

In zukunftsorientierten Unternehmen gehort beispielsweise eine hohe Aufmerk-
samkeit auf spezielle Lander und Regionen wie Kalifornien beziehungsweise die
USA, China oder Israel selbstverstandlich dazu. Allerdings wird das Spektrum an
beobachtungswirdigen Sektoren und Themen immer grofier. Selbstverstandlich
macht es keinen Sinn, die eigenen Beobachtungsziele immer weiter auszudeh-
nen. Die Mdglichkeiten selektiver Impulse aus relevanten Bereichen sollten
gleichwohl systematisiert werden (Kamingesprache, Einladungen, Konferenzen,
Forschungsaudits im FUE-Bereich und Ahnliches).

70 Vgl. Kotter (2015), Capgemini (2017), Schuh (2013).
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2.4 Wissensmanagement (Michael Schaffner)

Der Anspruch an Wissensmanagement (WiMa) reicht in der Unternehmensfiih-
rung von der normativen uber die strategische bis zur taktisch-operativen Ebene
herunter. Dies wird in dem CheckUp-Tool tber die Hinterfragung von entspre-
chenden Erfolgsfaktoren wie beispielsweise Wissenskultur und Begriffsverstand-
nis (normativ), Wissensziele, integrative Konzepte und Umweltinteraktion (stra-
tegisch) sowie Wissenskooperation, redaktionelle und Qualitatsprozesse, Wis-
senscontrolling oder organisierter Wissenstransfer (taktisch-operativ) abgebildet.

241 Einordnung in das Innovationsmanagement

Seit Jahrhunderten werden in praktisch allen Organisationsformen (zum Beispiel
Familienbetriebe, Verwaltungen, Konzerne oder Verbande) Erfahrungen gesam-
melt und an die nachste Generation weitergeben, allerdings oft ohne bewusste
Reflektion oder methodische Unterstltzung.”! Erst ab den 1990er-Jahren entwi-
ckelte sich das Wissensmanagement als eine eigenstandige Fachdisziplin der
Unternehmens- und Personalfiihrung aus dem Innovationsmanagement heraus.
Ziel sollte, angesichts der turbulenten Umwelt, die permanente Wandelbereit-
schaft durch die Entwicklung des Konzepts einer Lernenden Organisation sein.”
Heute ist der Umgang mit Wissen (Stichwort: Erfahrungslernen) Bestandteil der
bekanntesten Standards und Frameworks im Management (zum Beispiel ISO
9001:2015, EFQM).

Wissensintensive Unternehmen sehen Wissen nach Frey-Luxemburger als phy-
sisches, finanzielles und organisationales Kapital fir das Unternehmen. Beispiele
dafir sind Internet-Player wie Google oder Facebook. Sie haben die Ressource
~Wissen® bewusst zum Geschaftsmodell gemacht und Dienstleistungen daraus
entwickelt. Bei technologisch anspruchsvollen Produkten und Dienstleistungen,
immer kirzeren Lebenszyklen sowie individuellen und volatilen Kundenwn-
schen tragt der Umgang mit vorhandenem und gebildetem Wissen dazu bei, die
Wettbewerbsfahigkeit zu sichern.”3

Das Erfordernis und die Knappheit von Produktions-Know-how macht Wissen zu
einem weiteren Produktionsfaktor, stellt aber auch einen strategischen Wettbe-
werbsfaktor in der Geschaftsmodellierung dar. Chancen oder Risiken friher als

1 Vgl. Lehner (2012), S. 29.
72 \gl. Doberstein (2011).
73 Vgl. Frey-Luxemburger (2014), S. 53.
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die Konkurrenz zu erkennen, schafft ebenso einen Wettbewerbsvorsprung (um-
weltbezogener Ansatz), wie die eingeschrankte Mobilitat, Seltenheit und Imitier-
barkeit von Wissenstragern (ressourcenbasierter Ansatz).”

So sieht North in der wissensorientierten Unternehmensfuhrung das Erfolgspo-
tenzial, um Marktanteile zu erhéhen, Wettbewerbsvorteile zu festigen sowie Kun-
den, Lieferanten, Eigentiimer und andere Stakeholder zufriedenzustellen.”® Und
nach Frey-Luxemburger wird Wissen als Geschaftsmodell fiir Innovationen be-
griffen.”® Aus systemtheoretischer Sicht verdeutlicht ein integriertes Geschafts-
modell alle relevanten Aspekte fiir das Wissensmanagement und zeigt Entwick-
lungsmadglichkeiten auf. Die Wissensbasis (,Gedachtnis des Unternehmens®) bil-
det dabei die Grundlage fiir den Unternehmenserfolg.

Abbildung 7: Wissensbasis als Perzeption im System-Umwelt-Modell

I I Technologie-
Gesellschaft Wettbewerber Ark 9
Wissensbasis markte
. Wertschopfungs-
Arbeitsmarkt ptung
kette
technologische soziales System
Struktur y
R{TTTTT N SoTTTTe N A D N
> . 9
7%, \ AN Nt N N N AN N (O
EN > » »Material>und Informationsflisse > > > %
A A < P A e
Lieferant organisatorische Kunden
lereranten
Regelungen
S ST ' \y‘“’
% &L & Geldflisse ¢ << ¢ &
\______:). \\_______\k \\----___\k \\______:‘_
Kapitalmarkte Gesetzgebung

Fur technologieorientierte Unternehmen stellt das Technologie- und Innovations-
management eine wirtschaftliche Uberwindung von Informationsbarrieren dar,
die als Ergebnis von Unsicherheiten und Informationsasymmetrien auftreten.

74 \gl. North (2016), S. 59.
75 Vgl. ebd., S. 241.
76 Vgl. Frey-Luxemburger (2014), S. 53.
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Wahrend sich das Technologiemanagement in erster Linie um die Beschaffung
von Wissen und deren Verwertung im Rahmen einer strategischen Technologie-
und Produktpolitik beschaftigt, ist das Innovationsmanagement (im engeren
Sinne) nach innen gerichtet und konzentriert sich auf die konkrete, innovative
Produkt- und Prozessentwicklung bis hin zur Vermarktung. Die nachfolgende
Grafik zeigt das Strukturmodell fir Technologie-, Innovations- und Wissensma-
nagement.””

Abbildung 8: Wissensmanagement im Kontext von Innovationsmanagement
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Quelle: In Anlehnung an: Brockhoff (2011), S. 42

Das Wissensmanagement umrahmt das Technologie- und Innovationsmanage-
ment und bietet damit die Basis jeglichen Handelns. Wissen ist nach North ein
Wertschopfungspotenzial bestehend aus: 78

e Mitarbeiterwissen
e Organisationswissen
e Kundenwissen

77 \/gl. Brockhoff (2011), S. 42.
78 \/gl. North (2016), S. 21ff.
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Innovationen entstehen aus Ideen, wobei auf der Suche nach einer anzustreben-
den (Produkt- oder Problem-)Lésung ,gedankliches Neuland” betreten wird.”
Dabei ist das Wissen der Kunden (geschopft beispielsweise in Kundenbefragun-
gen oder -workshops) ein anerkannter Ausléser fir Innovationen.

Definition von Wissen

~Wissen bezeichnet die Gesamtheit der Kenntnisse und Fahigkeiten, die Indivi-
duen zur Lésung von Problemen einsetzen.“8 Bezogen auf Individuen kann Wis-
sen unterschieden werden zwischen implizitem Wissen, das in den Kopfen ein-
zelner Personen gespeichert ist (embodied knowledge), und explizitem Wissen,
das auBlerhalb der Kdpfe in Medien gespeichert ist (embrained knowledge). In
Kollektiven ist Wissen dann implizit, wenn es in organisatorischen Routinen und
.,mentalen Modellen* (zum Beispiel einem kollektiven Grundverstandnis) veran-
kert ist (embedded knowledge). Explizit kollektiv ist Wissen dann, wenn es sich
in allgemein zuganglichen Regeln und Verfahrensrichtlinien widerspiegelt (en-
coded knowledge).?'!

Abbildung 9: Individuelle und kollektive, organisatorische Wissensarten

individuelles Wissen kollektives Wissen
»embodied knowledge* »eémbedded knowledge*
verinnerlichtes Kénnen, in Organisationsroutinen und
implizites Wissen Erfahrungswissen, ,mentalen Modellen”
~Bauchgefihl* (gemeinsame Grund-
verstandnisse) verankertes
Wissen
»embrained knowledge“ »encoded knowledge“
explizites Wissen bewusste, verbalisierbare in Regeln, Verfahrens-
Fahigkeiten und richtlinien, Anleitungen
Kompetenzen kristallisiertes Wissen

Quelle: In Anlehnung an: Lam (2000), S. 491ff. und Frost (2018)

Probleme bei der Explizierung sind vor allem die Kodierung von intuitiven Hand-
lungserfahrungen, die im Unterbewusstsein schlummern (zum Beispiel ,Be-
schreiben Sie bitte, wie man Fahrrad fahrt.“) sowie die Abgrenzung von relevan-
tem Wissen.

79 \gl. Vahs / Brem (2013), S. 249.
80 Probst et al. (2012), S. 274.
81 vgl. Lam (2000), S. 491ff.
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Ziel der Unternehmen ist vor allem die Kollektivierung von Wissen, das zwei
Dinge voraussetzt: eine Uberwindung von ,Herrschaftswissen® (Vermeidung von
Wissen als Machtbasis) sowie die organisationskulturelle Verankerung eines ko-
operativen Verhaltens zur Wissensteilung aller Akteure. Exemplarisch leiden
hierunter vor allem Berufsgruppen, die erfolgsbasiert vergiitet werden und deren
Erfolg sich auf Erfahrungswissen stltzt (zum Beispiel Berater) oder die sich nach
der Explizierung ihres intrinsischen Wissens Uberflissig machen (zum Beispiel
bei der Einfihrung von Outsourcing oder Shared-Service-Center).

Integrativer Ansatz des Wissensmanagements

Jede Organisation betreibt zur Erhaltung oder Steigerung der Wettbewerbsfahig-
keit ein Wissensmanagement, zum Beispiel in Form von Erfahrungsaustausch
oder Mitarbeitereinarbeitung. Ob dies jedoch zielorientiert und systematisch er-
folgt, entscheidet erst tber den Erfolg. Beispiele hierfiir sind konkrete Konzepte
zur Vermeidung von Wissensverlust bei Mitarbeiterfluktuation, zur unterneh-
mensweiten Nutzbarmachung von Mitarbeiter-Know-how, zur verbesserten Zu-
sammenarbeit zwischen global agierenden Geschaftseinheiten, zur Gewahrleis-
tung weltweiter Serviceleistungen oder zur schnellen und adaquaten Anpassung
der Unternehmensstrategie an gednderte Marktbedingungen oder Kundenanfor-
derungen.?® Ergo: Wissensmanagement muss normativ und strategisch induziert
werden. Dabei kdnnen mehrere WiMa-Konzepte durchaus parallel und integriert
verknupft sein.

Wissen selbst lasst sich jedoch nicht managen. Es sind allein soziologische, or-
ganisatorische und technologische Rahmenbedingungen, die ein Wissensma-
nagement bestimmen.83 Dies geschieht jedoch nicht primar bottom-up (zum Bei-
spiel operatives Zusammenbringen von Akteuren durch Einfihrung von Wiki),
sondern top-down (normativ [Warum?] = strategisch [Wohin und Wie?]) = tak-
tisch/operativ [Womit?]). Dabei ist anerkannt, dass das Fundament durch einen
humanorientierten WiMa-Ansatz gelegt wird, gepragt durch einen verhaltensori-
entierten, kulturellen und organisatorischen Wandel des Unternehmens zur Ver-
ankerung und Foérderung einer Kultur des organisatorischen Wissensmanage-
ments. Erst in der zweiten Stufe greift die Technologie (zum Beispiel Wiki, FAQ-
Datenbank, Kollaborationswerkzeuge), denn es kann nicht davon ausgegangen

82 \gl. Lehner (2012), S. 32.
8 Vgl. ebd., S. 34ff.

47



KCT Schriftenreihe, Bd. 4, Abele et al.: KCT Innovations-CheckUp-Tool fiir KMU

werden, dass die technische Realisierung eines Wissensmanagement-Konzep-
tes Organisationsmitglieder veranlassen wird, ihre Wissensbasis aktiv zu erwei-
tern oder Wissen mit anderen zu teilen.?*

24,2 Wissensorganisation als Managementproblem

Far nahezu alle Unternehmen erscheint der intelligente Umgang mit Wissensres-
sourcen eine zentrale Herausforderung zur Erhaltung der Wettbewerbsfahigkeit
zu sein. Wissensmanagement ist seit vielen Jahren ein Trendthema auf Konfe-
renzen. Doch fiir Praktiker befindet sich die Wissensmanagement-Forschung ak-
tuell in einem Dilemma. Zu groR ist die Flut an konzeptionellen Vorschlagen flr
besseres Wissensmanagement und zu gering das Angebot an konkreten Hand-
lungsempfehlungen zur Uberwindung von Hindernissen bei der Einfilhrung von
Wissensmanagement.8®

Den Praktikern fehlt es nach Probst et al. oft an problemspezifischen Kenntnis-
sen, welche Prozessschritte die WiMa-Einfiihrung erleichtern helfen.8 Fir die
Praxis sind Blue-Prints fiir spezifische Branchen und Handlungsfelder hilfreich.8”
Nicht selten ist in der Praxis eine sehr ,hemdsarmelige“ Vorgehensweise festzu-
stellen. Infolge sind die Einfihrung von Wikis, Knowledge Communities oder Pro-
jekt-Debriefings oft wenig erfolgreich. So wird die Existenz von Wissensmanage-
ment oft sehr instrumentell beantwortet (typische Aussagen: ,Wir haben ein Wiki.*
oder ,Wir haben ein Mentoren-Konzept.“). Auf die Frage nach der strategischen
Stol3richtung, der Mitarbeiterakzeptanz, der Wirksamkeit des konzeptionellen An-
satzes oder des betriebswirtschaftlichen Erfolgs kommt oft ein Achselzucken.

Hierbei handelt es sich um ein charakteristisches Managementproblem. Denn die
Entscheidung zur Einfiihrung einer operativen MaRnahme ist schnell getroffen
(nach dem Motto: ,Haken dransetzen!) und wird meist auch professionell umge-
setzt. Die Probleme entstehen meist auf héhergelegenen Dimensionen der Un-
ternehmensfihrung. Denn oft wird die Muhe gescheut, sich taktischen Fragen
(zum Beispiel: ,Welche Akzeptanzprobleme sind zu Gberwinden?*) oder strategi-
schen Ausrichtungen (zum Beispiel: ,Was wollen wir erreichen?”) zu widmen.
Ganz weit weg sind dann meist Aspekte der normativen Unternehmensfihrung

8 Vgl. ebd., S. 38.

85 Auf eine umfassende theoretische Einfiihrung in Wissensmanagement wird an dieser
Stelle verzichtet. Verwiesen wird unter anderen zum Uberblick auf Doberstein (2011),
Frost (2018) und zur weiteren Vertiefung auf North (2016), Probst et al. (2012) sowie
Lehner (2012).

8 Vgl. Probst et al. (2012), S. 274.

87 Vgl. Schaffner (2018).
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(zum Beispiel: ,Wie kann unternehmenskulturell das Selbstverstandnis der Mit-
arbeiter zur Wissensteilung geférdert werden?“). Doch hier entscheidet sich der
Erfolg fir WiMa-Projekte.

Wissensmanagement in der strukturierten Unternehmensfiihrung

Aber nur der umgekehrte Weg ist erfolgversprechend. Teil des normativen Rah-
mens sind die Unternehmensziele, die das Ergebnis eines Abstimmungsprozes-
ses zwischen unterschiedlichen Interessengruppen (Stakeholder) des Unterneh-
mens sind, der Unternehmensverfassung (zum Beispiel hinsichtlich der Mitbe-
stimmung der Arbeitnehmer) sowie der Unternehmenskultur, die das Verhalten
von Individuen und Gruppen im Unternehmen steuert und kurzfristig kaum beein-
flusst werden kann. In der Strategiegestaltung wird die grundsétzliche Richtung
der Unternehmensentwicklung vor dem Hintergrund der (normativen) Unterneh-
mensziele formuliert. Erst anschlielend werden unter taktischen Aspekten die
operativen Umsetzungsmalnahmen zum Beispiel hinsichtlich Organisation, Per-
sonal, Technik und Controlling getroffen.88

Ohne systematische Vorgehensweise wundert es daher nicht, dass Wissensda-
tenbanken, Wikis oder Organisationsmodelle wie Mentoren-Konzepte oder Com-
munities mit groRem Aufwand installiert sind, in der Praxis aber schnell zu Inves-
titionsruinen werden.

2.4.3 Losungsansatze fiir Wissensmanagement

Kernproblem fiir das Top-Management ist, dass sich fir Wissensmanagement
nur schwer ein Business-Case rechnen lasst (Return-On-Investment). Dennoch
ist es Uiber einen Prozessansatz mdglich.8® Die Wertschaffung durch Wissens-
management ist allgemein anerkannt (zum Beispiel Vermeidung von Wissens-
verlust durch ausscheidende Mitarbeiter, schnelle und adaquate Problemlésung
zur Steigerung des Kundennutzens), doch griindet sich die Bilanzierung von Kos-
ten und Nutzen durch die Anwendung von Wissen stets auf unsicheren Erwar-
tungsgréfen (ex-ante unbekannte Nutzeneffekte, schwer kalkulierbare Gesamt-
kosten).? Eine 6konomische Begriindung flir Wissensmanagement lasst sich —
neben einer Prozesskostenrechnung — aber auch argumentativ fuhren.

88 Vgl. Hungenberg / Wulf (2015), S. 25f.

89 Vgl. Schaffner (2014).

% Oft sind rund 50 Prozent des Gesamtaufwands bei der Einfiihrung eines WiMa-Sys-
tems fur die Gestaltung der Veranderungsprozesse (Change Management) bereitzu-
stellen, um Uber die Akzeptanz der Mitarbeitenden den Projekterfolg zu sichern.
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Wissensmarktplatz

Denn Wissen ist ein knappes Gut. Und flir knappe Giiter bilden sich in der markt-
wirtschaftlichen Betrachtung Markte heraus. Angebot und Nachfrage werden da-
bei Uber Marktausgleichsbeziehungen (Preis/Tauschwert als Lenkungsfunktion)
ausgeglichen. Das Wissensmarkt-Konzept stammt von North aus dem Jahr 1998
und definiert, wie Wissensnachfrager und -anbieter in Kontakt gebracht wer-
den.®' Im Wesentlichen geht es um die Festlegung eines konkreten Marktverant-
wortlichen, der als Wissensmanager die spezifischen Rahmenbedingungen (zum
Beispiel Organisation, Raumplanung, Technik) sowie ,Spieler® und Spielregeln
(Wer kann/darf wie andere kontaktieren?) bestimmt. Zu seinen Aufgaben gehort
auch, den Wissenstransfer aktiv zu gestalten. Es sind zum Beispiel (anspruchs-
volle) Ziele zu setzen und Ergebnisse/Erfolge zu messen (Wissenscontrolling).
Auch missen Wissenslandkarten erstellt (beispielsweise Wissensdomanen, Wis-
senstrager, Wissensliicken) und Anreizstrukturen geschaffen werden (zum Bei-
spiel Belohnungssystem, Spielelemente, Nutzungserleichterung).

Rollen im Wissensmanagement

Davenport und Prusak haben 1998 eine Systematik vorgestellt, die die Verant-
wortlichkeiten fir Wissensmanagement auf vier Ebenen verteilt: %2

e Ebene 1 ,Mitarbeiter”:
Sie setzen ihr eigenes Wissen und das von anderen bestmdglich ein, ha-
ben aber keinen Einfluss auf die daflir notwendigen WiMa-Rahmenbedin-
gungen. Diese werden von den Akteuren der hdheren drei Ebenen ge-
schaffen.

e Ebene 2 ,Wissensarbeiter:
Sie arbeiten operativim Wissensmanagement, sind also beispielsweise
verantwortlich fiir die Explizierung und Kollektivierung von Wissen und or-
ganisieren den Wissenstransfer in einem Unternehmen.

o Ebene 3 ,Manager von Wissensmanagementprojekten®:
Sie leiten Projekte, in welchen Teile oder das gesamte Wissensmanage-
ment in einer Organisation eingefiihrt beziehungsweise gestaltet werden.

e Ebene 4 ,Wissensmanager” (CKO):
Sie stehen auf der obersten Ebene und sind verantwortlich fir die Leitung
des Wissensmanagements in einer Organisation (oder einem Teilbereich
davon).

91 vgl. North (2016), 247ff.
92 Vgl. Davenport / Prusak (1998).
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Aufgaben eines Wissensmanagers

Der Einsatz eines Wissensmanagers zielt auf die Schaffung einer ganzheitlichen
und (primar) unternehmensweiten Perspektive des Wissensmanagements ab.%
Davenport und Prusak beschreiben die Aufgaben eines Wissensmanagers wie
folgt: %+

e Entwicklung und Umsetzung der globalen Wissensstrategie

e Ein- und Durchfihrung des Wissensmanagements in einer Organisation
(,Anwalt des Wissens*)

o Entwurf, Umsetzung und Management der technischen und organisatori-
schen Infrastruktur (unter anderen zum Beispiel Wissensbasen, Wissens-
netzwerke, Forschungszentren sowie aller Akteure — vergleiche Rollen der
Ebenen 1-3)

e Management externer Wissensquellen (zum Beispiel Beziehungen zu
wirtschaftlichen und akademischen Partnern)

e Schaffung und Nutzung von Wissen und Anstofl3e zur Prozessgestaltung
und -verbesserung in der Wissenserstellung, im Wissenstransfer und in
der Wissensnutzung

e Design und Umsetzung der Kodifizierung von Wissen (zum Beispiel Koor-
dination der Erfassung gegenwartigen Wissens und Festlegung, auf wel-
che Weise das relevante Wissen gespeichert werden soll)

e Verteidigung von Aufwanden und Investitionen und Begriindung des Wis-
sensmanagements (unter anderen auch: Bewertung von Wissen und Wis-
sensmanagement, Controlling von Wissenskennzahlen)

Wissenskooperation

Mitarbeitende mussen durch den Wissensmanager als Wissensanbieter zur Wis-
sensteilung und Wissensnachfrage zum Wissenskonsum motiviert werden. Das
Bewahren des persénlichen Fach- und Erfahrungswissens wird oft als Machtba-
sis genutzt, um Abhangigkeiten zu schaffen (zum Beispiel Unkindbarkeit auf-
grund von Herrschaftswissen). Zur partizipativen Kultivierung von Wissen und
Vermeidung von ,Herrschaftswissen hat Moser ein Modell zur Férderung der
Wissenskooperation entwickelt.®> Im Kern basiert das Konzept auf zwei Aspek-
ten:

o  Kultur der Reziprozitat

e Affordanz der Wissenskooperation

93 \gl. Lehner (2012), S. 294.
% Vgl. Davenport / Prusak (1998), S. 114f.
9% Vgl. Moser (2002).
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Kultur der Reziprozitat

Wenn nicht jeder sein Wissen teilt (fehlende Reziprozitat) fihrt dies zu einem
Klima des Misstrauens. Eine Kultur der Reziprozitat in der Wissenskooperation
vermeidet diese Asymmetrien. Organisationskulturell muss im Betrieb eine sozi-
ale Anerkennung fiir kooperatives Verhalten erzeugt werden, wobei eine geeig-
nete Unternehmensvision die kollektive Uberzeugung férdert, dass dank gemein-
samer Kompetenzen die Arbeit effektiver und effizienter ist. Dies setzt — dem
strategischen Management folgend — die Definition von konkreten Wissenszielen
und Controlling-Kennzahlen zur Erfolgsmessung voraus.®® Die Kultur einer Re-
zZiprozitat kann ,im Kleinen® einer Fachabteilung gut erprobt werden. Fiir eine or-
ganisationsweite Wirksamkeit ist jedoch das Top-Management gefordert, um
dem Wissensmanager die hierfiir notwendigen Befugnisse zu Ubertragen.

Affordanz der Wissenskooperation

Bei der Affordanz®” in der Wissenskooperation, werden die Rahmenbedingungen
so geschaffen, dass Mitarbeiter zur Handlung (hier: Wissensaustausch) angeregt
werden und ein kooperatives Verhalten geférdert wird. So laden beispielsweise
Biros und Pausenraume zum Gesprach und Austausch ein, Sitzungen lassen
genugend Zeit fir den Austausch und technische Angebote erleichtern den Wis-
senstransfer (zum Beispiel Kollaborationstools) oder die Nutzung von Erfah-
rungswissen (zum Beispiel fallbasierte Expertensysteme).

WiMa-Modell nach Probst

Bei der WiMa-Gestaltung hilft ein von Probst et al. 1997 vorgestelltes Modell des
Wissensmanagements, das sich in der Praxis bewahrt hat. Das Modell besteht
aus acht Bausteinen, die jeweils einen Teilaspekt des Wissensmanagements be-
schreiben und sich auch gegenseitig beeinflussen. Es ist an den klassischen Ma-
nagementprozess angelehnt:

e Ziele setzen, controllen und bewerten,
e Managementaufgaben (hier: ,Bausteine”) festlegen und
e spezifische Instrumente auswahlen.

Das Modell ist aber auch gut fiir einen Neueinstieg geeignet, da mit einem belie-
bigen Baustein begonnen werden kann, von dem sich der grofite Erfolg verspro-
chen wird.

9% Beispiel: Jeder Mitarbeiterausstieg wird von einem Explizierungsprozess begleitet. Ge-
messen wird die Zielerreichung durch die Dokumentation eines Mentorenprojektes.
97 to afford“ = anbieten
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KCT Schriftenreihe, Bd. 3, Abele et al.:

Managementaufgaben und Instrumente im Wissensmanage-

ment

Abbildung 10
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2.5 Kundenbeziehungen und -integration (Steffen Weimann)
2.5.1 Einordnung in das Innovationsmanagement

~Wir sehen unsere Kunden als geladene Gaste einer Party, und wir sind die Gast-
geber. Jeden Tag ist es unsere Aufgabe, jeden wichtigen Aspekt der Kundener-
fahrung ein bisschen besser zu machen.“®® Dieses Zitat von Jeff Besos macht
deutlich, wie die richtige Haltung gegeniiber Kunden einen wesentlichen Anteil
am Unternehmenserfolg ausmachen kann. Die wichtigen Aspekte der Kundener-
fahrung herauszufiltern und diese in Ma3nahmen zur Gestaltung von nachhalti-
gen Kundenbeziehungen zu verwandeln, ist nicht allein Aufgabe des Marketings
oder des Vertriebs. Kunden wollen in die Gestaltung neuer Angebote mit einge-
bunden werden, um die eigenen Erlebnisse mit zu gestalten. Die Entwicklung
Uberlegener Kundenbeziehungen wird zum Wettbewerbsfaktor im heutigen kom-
petitiven Umfeld.%°

Eine durchgédngige Informationskette zur Sammlung und Auswertung von bezie-
hungsrelevanten Daten entlang der Customer Journey sind die Voraussetzung
fur eine kontinuierliche Verbesserung der Kundenbeziehungsaspekte. Dyna-
misch kann dann auf sich verandernde Kundenwiinsche eingegangen werden
oder die Messung der vereinbarten Service-Qualitat erfolgen. Konkret geht es
dabei zum Beispiel im Fall von Amazon um die zuverlassige Einhaltung der ver-
einbarten Lieferzeiten im Einzelnen oder das responsive Eingehen auf die Kun-
den bei Leistungsstérungen.

Das Beschwerde-Paradoxon'® zeigt dabei auf, dass es nicht unbedingt notwen-
dig ist, vollig fehlerfrei zu arbeiten, sondern im Fall von Leistungsstérungen aus-
gezeichnet zu handeln und die Leistungen fortlaufend zu verbessern. Stauss
sieht im Feedbackmanagement den Kernbereich des Customer Care. Zur Stabi-
lisierung der Kundenbeziehung kann der Umgang mit positiven und negativen
Ruckmeldungen und deren Auswertung dienen. So kénnen auch Lob-Informati-
onen gezielt im Qualitdts- und Personalmanagement zur Verbesserung einge-
setzt werden.’®! Innovativ sind dabei komplexere Arten der automatisierten
Selbstbedienung und maRRgeschneiderten Dienstleistungen. ldealerweise simu-
lieren sie personliche Beziehungen auf Basis der gesammelten Informationen.
Darlber hinausgehend ist die Mitarbeiter-Beteiligung bei der Gestaltung neuer

98 Critizr (Hrsg.) (2017).

% Vgl. Branzei / Vertinsky (2006).

100 Unzufriedene Kunden, deren Beschwerde ausgezeichnet behandelt wurde, sind letzt-
lich zufriedener als solche, die ihre Erwartungen von vornherein erfillt sahen; vgl. Zeit-
haml et al. (1996), S. 42f.

101 Vgl. Stauss (2011), S. 466.
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Leistungen oder Verbesserung von Produkten ebenfalls eine gute Gelegenheit,
Kundenbeziehungen weiter zu starken.102

2.5.2 Kundenbeziehung in der Geschiftsmodellierung

In der Geschaftsmodellierung spielt die Kundenbeziehung als wesentlicher As-
pekt und Baustein eines Geschaftsmodells eine zentrale Rolle. Dabei ist die Kun-
denbeziehung das Bindeglied zwischen dem Werteversprechen des Unterneh-
mens und den Kundensegmenten. In der Geschéaftsmodellierung bei Dienstleis-
tungen wird die Kundenbeziehung im 5. Schritt definiert. Nach der Beschreibung
der Kundensegmente, der Definition der Wertangebote, des darauf aufbauenden
Kundennutzens und der passenden Kanale rundet die Festlegung der Kunden-
beziehung die Marktseite des Geschaftsmodells ab. Zusatzlich kann das vorge-
sehene Erlésmodell einen Aspekt der Kundenbeziehung und Kundenerfahrung
darstellen. % So macht es einen Unterschied, ob transaktionale Erlése wie zum
Beispiel der Kauf eines Produktes oder einer Dienstleistung im Gegensatz zur
Subskription, also einer monatlichen Miete, oder Pay-per-Use-Erldse vorgesehen
sind.

Andreas Rusnjak sieht beim Entrepreneural Business Modeling etwa verschie-
dene Level von Kundenbeziehungen, die bei den Uberlegungen zum Geschéfts-
modell mit einbezogen werden kénnen. Diese reichen von der dedizierten per-
sodnlichen Betreuung als individuellste und personlichste Art der Kundenbezie-
hung (zum Beispiel beim Verkauf von Luxusgitern), Uber automatisierte Dienste
(zum Beispiel Buchempfehlungen auf Amazon) bis hin zur Co-Creation durch die
Generierung von Content oder zur gemeinsamen Gestaltung von Leistungen. 104
Je nach Perspektive und Art der Kundenbeziehung ist die Gestaltung der Kun-
denbeziehung in der Geschaftsmodellierung wahlweise der Wirtschaftsinforma-
tik, dem Marketing oder allgemein der Betriebswirtschaft zugeordnet.

2.5.3 Losungsansitze fiir die Gestaltung von Kundenbeziehungen

Nachfolgend werden zehn Erfolgsfaktoren fir die Entwicklung, Weiterentwick-
lung, Integration und Umsetzung von Kundenbeziehungen dargestellt. Die Fo-
kussierung auf die Integration von Kunden in den Dienstleistungsprozess und ein

102 vgl. Osterwalder / Pigneur (2011), S. 33.
103 \/gl. ebd.
104 vgl. Rusnjak (2014), S. 133.
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gezielter Einbezug von relevanten Methoden und Werkzeugen ermdglicht, abge-
leitet vom Kundennutzen, ein tiefes Verstandnis fur wirksame Kundenbeziehun-
gen zu erlangen.

Einbindung von Kundenbeziehungen in strategische Uberlegungen

Die Kundenbeziehung gilt gemeinhin als Erfolgstreiber in Unternehmen. Deshalb
ist das Kundenbeziehungsmanagement oder Customer Relationship Manage-
ment (CRM) weit mehr als die Einfiihrung eines IT-Systems.'% Die Ziele, die bei
der Einfihrung eines CRM-Systems verfolgt werden, sollten sich aus der Ver-
triebsstrategie ableiten. Die Vertriebsstrategie wiederum orientiert sich an der
Unternehmensstrategie. Die IT-Strategie leitet sich schlieRlich aus der Unterneh-
mensstrategie ab. Daraus ergibt sich eine feste Verankerung der Kundenbezie-
hungsstrategie im Unternehmen.

Eine auf die Kundenbeziehung ausgerichtete Strategie beschreibt ein Konzept
zur Gestaltung der Kundenbeziehungen. Dazu gehdren auch Uberlegungen zu
Kundensegmenten, die adressiert werden, Interaktionskanalen, Uber die eine Be-
ziehung aufgebaut werden kann, und die dazugehorigen Marketinginstru-
mente. % Diese Uberlegungen dienen anschlieRend zur Zielformulierung (vgl.
Abbildung 11) und der Ableitung eines Marketing-Mix.

105 \/gl. Georgi / Mink (2011), S. 59.
106 Vgl. ebd., S. 61.
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Abbildung 11: Kundengerichtete Ziele im Dienstleistungsmarketing
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Quelle: In Anlehnung an: Meffert et al. (2018) S .154f.

Meffert und Bruhn sehen das Relationship-Marketing ebenfalls als Grundkonzept
des Dienstleistungsmarketings zur Steuerung von Kundenbeziehungen. Durch
Planung, Durchfiihrung und Kontrolle von MaRnahmen sollen Geschéaftsbezie-
hungen mit definierten Anspruchsgruppen initiiert, stabilisiert, intensiviert, wieder
aufgenommen oder auch beendet werden. Ziel ist dabei der gegenseitige Nut-
zen. 107

Einbindung von Kunden in die Konzeptphase neuer Angebote

Die Relevanz der Kundeninteraktion bei der Entwicklung neuer Produkte und
Services ist bei Wissenschaftlern als auch Praktikern unumstritten. Das Custo-
mer Engagement gehort zum erweiterten Spektrum des Relationship-Marke-
tings. 108

Im Innovationsprozess, bei der Entwicklung neuer Geschaftsmodelle, neuer Pro-
dukte und Dienstleistungen werden Kunden friihzeitig integriert. Sie werden ein-
geladen, an der Entwicklung Teil zu haben. Dazu bedarf es einer offenen Unter-
nehmenskultur. Fur die Verbesserung von Produkten und Dienstleistungen wer-
den Daten und Informationen aus Service-Prozessen aufgegriffen und in das
Produktmanagement weitergeleitet. Diesbeziglich praktizieren viele Unterneh-
men schon die Einbindung von Kunden in der Konzeptphase neuer Angebote.

107 \/gl. Meffert et al. (2018), S. 44.
108 Vgl. Leclercq et al. (2017).
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Oft wird dieser Prozess jedoch nicht bewusst gesteuert. Durch die Prototypisie-
rung bei der Entwicklung neuer Produkte und der Nutzung von schnellen, rudi-
mentaren Modellen kénnen erste Ideen und Funktionen den Kunden vorgestellt
werden. 1% Dadurch entsteht die Moglichkeit, in einer frihen Konzeptphase Feed-
back der relevanten Zielgruppen einzuholen und Prototypen agil weiterzuentwi-
ckeln.

In der Software-Branche ist es Ublich, sogenannte Beta-Versionen durch Kunden
testen zu lassen. Dadurch entsteht eine besondere Beziehung, da die Beta-Tes-
ter Zugriff auf sonst unzugangliche Unternehmensressourcen erhalten und sich
dadurch ernst genommen und als Teil der Unternehmensorganisation fuhlen. Im
Mittelpunkt dieser Betrachtung stehtimmer der Gedanke, sich schnell dem Feed-
back und der Meinung der Anspruchsgruppen zu stellen. Osterwalder und Pig-
neur schlagen dazu Prototypisierungsprinzipien vor, die darauf ausgelegt sind,
die Ideen frih zu teilen, um sich dem Feedback zu stellen oder schnell durch
frlihes Scheitern zu lernen. "

Boukhris et. al. betonen, dass Unternehmen ihre Kunden in den Designprozess
von Produkt-Service-Systemen integrieren, um Fehler zu vermeiden und die Zu-
friedenheit der Kunden durch bessere Qualitat und zielgerichtetere Angebote zu
steigern. ™"

Kundenwert oder Customer Lifetime Value

Schon bei den strategischen Betrachtungen spielt der Kundenwert eine Rolle bei
den 6konomischen Zielen des Dienstleistungsmarketings. Der Begriff Kunden-
wert bietet jedoch einen breiten Interpretationsspielraum. Dieser Spielraum wird
durch das Konstrukt ,Customer Value® im englischsprachigen Raum weiter aus-
gedehnt. Dabei sind zwei Perspektiven zu unterscheiden, die Anbieter-Perspek-
tive und die Kunden-Perspektive auf den Kundenwert. Fiir den Kunden geht es
dabei um den zu erwartenden Netto-Nutzen aus der Beziehung, also den Wert,
den der Kunde der Geschaftsbeziehung in Zukunft beimisst. Fiir den Anbieter
geht es um den angenommenen und bewerteten Beitrag eines Kunden zur Errei-
chung der Ziele. Dieser Beitrag setzt sich einerseits aus dem erreichten Umsatz
mit dem Kunden oder der Zielgruppe und andererseits aus dem Beitrag, den ein

109 Vgl. Osterwalder / Pigneur (2014), S. 76.
10 vgl. ebd., S. 79.
"1 Vgl. Boukhris et al. (2017), S. 28.
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Kunde in den vielfaltigen Rollen innerhalb der Kundenbeziehung zum Beispiel als
Co-Creator oder Co-Marketer''2 oder als Informant''3 |eistet.

Zur Messung des Kundenwerts stehen verschiedene Methoden zur Verfligung.
Von einfachen Methoden, wie einer klassischen ABC-Analyse nach Umsatz oder
Deckungsbeitrag, Uber weit verbreitete Bewertungsmodelle oder Scoring-Verfah-
ren, bis hin zu zwei- oder mehrdimensionalen Portfolios existiert ein breites
Spektrum an Techniken. Aus den Ergebnissen der Bewertung kénnen entspre-
chende Strategien abgeleitet werden.'* Potenzial in der Verbesserung des Kun-
denwerts bietet die Untersuchung von Licken zwischen dem aktuellen und po-
tenziellen Wert von Kunden (vgl. Abbildung 12).

Abbildung 12: Licken zwischen dem aktuellen und potenziellen Kundenwert
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Quelle: In Anlehnung an: Jenkinson (1997), S. 320

Weitere vielfaltige Aspekte bei der Betrachtung des Kundenwerts sind zum Bei-
spiel Share-of-wallet, reduzierte Service-Kosten, positive Mund-zu-Mund-Wer-
bung, Referrals und eine geringere Preissensitivitat.

Mapping von Angeboten und Kunden-Anforderungen

Beim Mapping der Angebote und Kunden-Anforderungen geht es darum, zu den
Leistungen und Werteversprechen passende Kunden anzusprechen und die

12 \/gl. Helm et al. (2017), S. 6-7.
113 Vgl. Kleinaltenkamp (2017), S. 190.
114 vgl. Helm et al. (2017), S. 12-20.
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Leistungen fortlaufend zum Beispiel in Form eines Product Lifecycle Manage-
ments auf die ausgewahlten Anspruchsgruppen auszurichten. Hoffmann unter-
streicht die entscheidende Rolle der Nutzerintegration in eine nachhaltige Pro-
duktentwicklung. 1%

Tabelle 4: Rollen der Nutzer in verschiedenen Phasen der Produktentwick-
lung

KONSUMENTEN ALS HALTER VON

PRODUKT-
ENTWICKLUNGSPROZESS Technischem

Anwendungs-

Werten Problemen  Bedurfnissen Wissen Bewertungen Wissen Ideen
Strategie Entwicklung X
Initialisierung und Analyse X X
Ideengenerierung X X X X
Idee-Spezifikation und Auswahl X X X X X

Realisierung und Markt-
Einfiihrung X X X

Evaluation X X X X X

Quelle: In Anlehnung an: Hoffmann (2012), S. 42116

Dazu stehen verschiedene Methoden zur Verfiigung. Einerseits Markforschungs-
methoden wie Fokusgruppen oder der Lead-User-Ansatz, andererseits partizipa-
torische Methoden wie der Designing Moralised Products-Ansatz, Corporate Sta-
keholder Dialogues, der Social Embedding of Innovations-Ansatz oder der Com-
parison of User Integration-Ansatz.''” Bei der Dienstleistungsentwicklung mit
dem Fokus auf der Gestaltung des Kundennutzens stehen die Methoden des
Value Proposition Designs (siehe Kundennutzen) zur Verfligung.

Kundenloyalitét

Kundenloyalitat in der Marketingforschung beschreibt Hollmann in Anlehnung an
Oliver als die auf wiederholter Kauferfahrung beruhende Verbundenheit eines
Kunden, ein bestimmtes Angebot innerhalb einer Gruppe von Alternativangebo-
ten zukiinftig regelmaRig zu kaufen.'® Kundenloyalitat beruht unter anderem auf

115 Vgl. Hoffmann (2012), S. 10.

116 Aus dem Englischen ibersetzt.
117 Vgl. Hollmann (2012), S. 120-153.
8 vgl. Oliver (1999), S. 34.
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der Einstellung von Nutzern gegeniber Sachen, Unternehmen oder Personen
auf Basis von psychischen Vergleichs- und Bewertungsprozessen und fihrt im
Zeitverlauf zu einer emotionalen Verbundenheit. '*®

Diese komplexen Vergleichsprozesse lassen sich beispielsweise durch das
GAP-Modell von Zeithaml/ Parasuraman / Berry, 20 das Dienstleistungsqualitats-
modell nach Grénroos oder das Beziehungsqualitdtsmodell von Liljander und
Strandvik darstellen und erforschen. 2" Wirtz und Lovelock unterstreichen die Be-
deutung der Kundenloyalitat fur die Profitabilitdt in Anlehnung an Reichheld und
Sasser, die Profitabilitat auf Kundenebene Uber verschiedene Branchen hinweg
untersucht haben. Das Ergebnis war ein signifikanter Zusammenhang zwischen
der Lange der Kundenbeziehung und der Profitabilitat. 122

Abbildung 13: Loyalty Wheel
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Quelle: In Anlehnung an: Wirtz / Lovelock (2016), S. 466

Um Kunden zu loyalen Kunden zu entwickeln, ist es notwendig, sich Gedanken
zu speziellen Angeboten oder der individuellen Behandlung von Kundengruppen
zu machen. Dazu kdnnen Lésungsbundles, Services mit Cross-Selling-Potenzial,
eine gute Service-Qualitdt und die Abstellung von Abwanderungsgriinden die-
nen. Weiterhin kénnen finanzielle Anreize geschaffen werden, aber auch gezielte
Upgrades, implizite Servicegarantien oder Service Levels angeboten werden.
Kundenzufriedenheit und eine gute Servicequalitat sind Voraussetzungen fir
Kundenloyalitat. Jedoch sind sie kein Garant dafiir. Kundenloyalitat zu erreichen,

9 vgl. Hollmann (2012), S. 12.

120 vgl. Zeithaml et al. (1996), S. 37.
121 \/gl. Bruhn (2016), S. 99-126.

122 vgl. Wirtz / Lovelock (2016), S. 460.
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ist aufwandig. Einen Uberblick (iber die vielfaltigen Aktivitdten des Kundenloyali-
tatsmanagements zeigt die vorangestellte Abbildung.

Management von Kunden-Abwanderungen

Die Kundenabwanderung stellt eine gro3e Herausforderung innerhalb des Kun-
denbeziehungsmanagements dar. So gilt die Kundenfluktuation als mafgebli-
cher Kostentreiber im Beziehungsmarketing. Aufwande oder Schaden entstehen
dabei durch Profitabilitdtsverluste, entgangene Potenziale und die Gewinnung
von Neukunden.'? Die Griinde fir die Abwanderung sind vielfaltig und sollten
eingehend von Unternehmen untersucht und aktiv bearbeitet werden. Dazu ist es
notwendig, Feedback-Prozesse wie ein funktionierendes Beschwerdemanage-
ment zu installieren, um Abwanderungen einerseits frih zu erkennen, diesen vor-
zubeugen oder im Falle der Abwanderung die Rlickgewinnung einzuleiten.

Fur den Aufbau von Friihwarnsystemen kénnen branchen- oder unternehmens-
individuelle Indikatoren bestimmt werden. Offensichtliche Indikatoren kénnen Be-
schwerden, Kiindigungsandrohungen oder auch der Bezug zur prozentualen Ab-
nahme des Kundenwerts im durchschnittlichen Vergleich zu anderen Kunden
sein. Weiter kdnnen unterschiedliche statistische Methoden, Data-Mining-Verfah-
ren, Entscheidungsbaum-Modelle und Weitere fiir das Monitoring von potenziel-
len Abwanderungen eingesetzt werden. Grundsatzlich kann in kundenbezogene,
unternehmensbezogene oder wettbewerbsbezogene Griinde unterschieden wer-
den. Bei den kundenbezogenen Griinden, wie veranderten Lebensumsténden,
ist eine Riickgewinnung oft wirkungslos. Bei unternehmensbezogenen oder wett-
bewerbsbezogenen Griinden lohnt es sich genauer nachzuforschen, um entspre-
chende MaRnahmen einleiten zu kénnen. 24

Papenhoff und Lubke figen Abwanderungen (im englischen oft ,Churn® — Kunst-
wort aus ,Change” und ,Return®) noch weitere Dimensionen in Form von parti-
ell/total, B2B vs. B/C oder etwa kundeninitiierte/unternehmensinitiierte Abwande-
rung hinzu.'?5 Abschlief3end sind Griinde flir Abwanderungen vielfaltig und beru-
hen in den meisten Fallen nicht auf einzelnen Grinden oder Vorkommnissen,
sondern sind das Resultat einer Summe von Unzulanglichkeiten in der Bezie-
hung. Wirtz und Lovelock fassen mdgliche Grinde im Bereich von Leistungssto-
rungen, im Bereich des Werteversprechens und andere, nicht in der Hand des

123 \/gl. Seidl (2009), S. 5.
124 Vgl.ebd., S. 11-18.
125 Vgl. Papenhoff / Libke (2017), S. 163.
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Anbieters liegende Griinde, adaptiert von Keaveney (1995), zusammen. Beispiel-
haft seien hier einige der Griinde genannt: 126

Leistungsstérungen

e Fehler in der Leistungserbringung

e unfreundliches, schlecht ausgebildetes Service-Personal

e negative, widerwillige oder keine Reaktion auf Fehler in der Leistungser-
bringung

e Rechnungsfehler

Werteversprechen

e Preis steigt, erscheint unfair, ist zu hoch

e Unannehmlichkeiten in Form von Wartezeiten oder weil der erwartete Nut-
zen nicht erreicht wird

o Wettbewerb: bessere Leistungen sind verfligbar

andere Grinde

o unfreiwilliger Wechsel aufgrund von Umzug oder Einstellung des Ange-
bots
o ethische Themen oder Interessenskonflikte

Communities und Kundenbindungsprogramme

Ein hoherer Level an Loyalitat entsteht durch vielfaltige Bindungen im Netzwerk
und durch vielfaltige soziale Verbindungen. Varianten von Kundenbindungspro-
grammen sind individuelle Bonusprogramme oder sogenannte Multi-Partner-Pro-
gramme, bei denen sich angeschlossene Unternehmen die Einnahmen teilen.
Nutzer von Bonusprogrammen sollen einen mdglichst hohen Anteil der Ausga-
ben im Rahmen der Programme tatigen. 1?7

Organisation und Systeme fiir das Kundenbeziehungsmanagement

Auf operativer Ebene sind Kundenstrategie, Zielgruppen, das Design der Kun-
denbindungsstrategie in ein entsprechend intelligentes CRM-System und Orga-
nisationen eingebettet, die eine Multichannelintegration ermdglichen (zum Bei-
spiel Cloud CRM), den Fokus auf die Customer Journey setzen, im Informations-
management Daten an allen Touch-Points sammeln und zur Verfligung stellen.
Die Einflihrung von CRM-Systemen ist allerdings kein Erfolgsgarant fiir eine gute
Kundenbeziehung. Eine Forderung des Marketings, die oft in Verbindung mit der

126 \/gl. Wirtz / Lovelock (2016), S. 484.
127 vgl. Rese et al. (2017), S. 310.
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Einfihrung neuer Systeme und der Zentralisierung von Marketing- und Service-
Prozessen geadulert wird, ist eine einheitliche und gezielte Sicht des Kunden
(One Face to the Customer) auf das Unternehmen und umgekehrt. Neue Tech-
nologien und moderne, integrierte Systemarchitekturen ermdéglichen eine weitrei-
chende und flexible Sammlung und Auswertung von Kundendaten, sowie die so-
fortige Bereitstellung von Informationen an die Nutzer. 28

Mitarbeiter als Schliisselfaktor fiir Kundenbeziehungen

Mitarbeiter sind ein wesentlicher Schllsselfaktor flir Kundenbeziehungen in Be-
zug auf ihr Interaktionsverhalten mit Kunden. Deshalb ist es wichtig, Mitarbeiter
mit direktem Kundenkontakt sorgfaltig auszusuchen, sie exzellent auf ihre Auf-
gabe vorzubereiten und ihnen ein motivierendes Umfeld zu bieten. Kunden neh-
men das Befinden von Mitarbeitern im personlichen Kontakt unmittelbar wahr.
Aus diesem Grunde gibt es einen direkten Zusammenhang zwischen der Mitar-
beiterzufriedenheit und der Kundenzufriedenheit. Eigenschaften, die Mitarbeiter
in die Kundenbeziehungen mit einbringen sollen, kénnen aus dem SERVQUAL-
Ansatz abgeleitet werden. Fir Kunden relevante Merkmale der Service-Qualitat
sind: Zuverlassigkeit, Reaktionsfahigkeit, Leistungskompetenz, Empathie und
Annehmlichkeit des tangiblen Umfelds, also dem Erscheinungsbild der Mitarbei-
ter.129

Dienstleistungsqualitit als Voraussetzung fiir gute Kundenbeziehungen

Eine ausreichende Dienstleistungsqualitat unter der besonderen Berlcksichti-
gung der konstitutiven Merkmale von Dienstleistungen ist eine Voraussetzung
oder, wie bereits beschrieben, ein wesentlicher Bestandteil einer guten Kunden-
beziehung. Der Fokus liegt bei der Gestaltung von Dienstleistungen auf der In-
tegration von Kunden in den Dienstleistungsprozess und dem Kapazitatsma-
nagement aufgrund der teils mangelnden Lagerfahigkeit. Es scheint unabding-
bar, dass Dienstleistungsqualitat definiert, gemessen und die Ergebnisse ausrei-
chend reflektiert werden. Das Feedback aus dem Leistungserstellungsprozess
dient zur Verbesserung der Leistungen. Service-Level-Agreements werden ein-
gesetzt. Die Ergebnisse werden dokumentiert, kommuniziert und es gibt einen
regelmaBigen Austausch dazu.

128 Vgl. LeuRer et al. (2017), S. 604.
129 Vgl. Stock-Homburg (2012), S. 106.
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2.6 Operationalisierung Geschaftsplan (Arnd Schaff)
2.6.1 Einordnung in das Innovationsmanagement

,ES gibt nichts Gutes, auer: Man tut es"130 — dieser Satz von Erich Kastner be-
schreibt sehr gut die Notwendigkeit der Operationalisierung eines Geschéafts-
plans als Teil des Innovationsmanagements. Viel zu oft werden innovative Pro-
dukte, verbesserte Kundenprozesse, neue Geschaftsmodelle und andere Hoff-
nungstrager fir die Unternehmenszukunft entwickelt, nur um dann im Prozess
der Umsetzung zu versanden, an einer suboptimalen Umsetzung zu scheitern
oder im Extremfall gar nicht erst in den Prozess der Umsetzung zu gelangen. Es
versteht sich von selbst, dass alle drei Herausforderungen gemeistert werden
mussen, um die Investition von Personalkapazitaten und Kapital einerseits zu
rechtfertigen und andererseits flr die Schaffung eines Wettbewerbsvorteils zu
sorgen.

Wahrend der Umsetzungsprozess bei vielen Unternehmen durch eine Stage-
Gate-Logik'3' sehr professionell und detailliert beschrieben, durchgefihrt und
evaluiert wird, gibt es daneben eine noch grolRere Anzahl an Unternehmen, bei
denen kein strukturierter Prozess vorhanden ist. Von diesem Defizit sind kleine
und mittlere Unternehmen haufiger betroffen als GroRBunternehmen und Kon-
zerne. Eine erste Mdglichkeit zur Einschatzung der eigenen Leistungsfahigkeit
liefert das CheckUp-Tool des KCT.

2.6.2 Geschiftsprozess-Operationalisierung als Managementaufgabe

Dass die Organisation der Umsetzung von wertvollen neuen Ideen eine Aufgabe
der Leitung ist, versteht sich von selbst. Interessanter ist ein Blick darauf, an wel-
chen Stellen besonderer Einsatz notwendig ist, und wo ein gréReres Risiko be-
steht, dass ein Zukunftsprojekt scheitert. Ein wesentlicher Faktor ist dabei die
Zuordnung von Verantwortung, die im Tagesgeschaft auch realistisch wahrge-
nommen werden kann. Konkret bedeutet das, sowohl die unternehmerische Fih-
rung als auch die operative Umsetzung eines neuen Produktes, Services oder
einer Geschéftsidee mit geniigend Kapazitaten in Form von Personalressourcen
und Finanzmitteln auszustatten.

Wahrend Geld haufig zur Verfugung steht, sieht es mit den Personalkapazitaten
oft anders aus. In vielen Unternehmen findet sich die Situation, dass aus dem

130 Kastner (1969), S. 324.
131 Vgl. Ellis (2016), S. 93 ff,
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bestehenden Geschaft die fahigsten aufstrebenden Fiihrungskrafte ausgewahlt
werden, um die neue Idee umzusetzen — allerdings parallel zu den bestehenden
Aufgaben. Gleiches gilt fiir die Spezialisten in der operativen Umsetzung, nach
dem Motto: ,flr unser Zukunftsprojekt nur das Beste“. Auch wenn die Idee der
Auswahl der Fahigsten sicher eine gute Wabhl ist, ist es flir den Erfolg entschei-
dend, den Fahigsten auch den Freiraum fur die Realisierung einzurdumen. Wenn
das nicht geschieht, besteht ein hohes Risiko fiir das Innovationsprojekt und
gleichzeitig leiden die hoch motivierten Beteiligten unter der Doppelbelastung.

Inkubatoren sind eine mogliche Antwort auf diese Problemstellung: die Schaffung
eines abgeschlossenen Umfelds fir die Entwicklung und Umsetzung einer Inno-
vation.'32 Aber auch wenn solch eine aufwéandige Lésung nicht umsetzbar ist,
was in kleinen und mittleren Unternehmen haufig der Fall sein kann, ist die
Grundidee trotzdem anwendbar — und ist die wichtigste Managementaufgabe:
die Schaffung von ausreichendem Freiraum und einer innovationsférderlichen
Kultur.

2.6.3 Losungsansatze fur Trend- und Zukunftsmanagement

Im folgenden Abschnitt werden zehn Erfolgsfaktoren fur die Umsetzung einer
Idee in einem Geschaftsplan vorgestellt. Wenn alle Bereiche in guter Qualitat
umgesetzt werden, kann sich der Erfolg einer Idee auch in den Geschaftsergeb-
nissen zeigen und einen Wettbewerbsvorteil ermdglichen. 33

Strukturierte und zeitnahe Umsetzung in operative Geschéftsprozesse

Eine dedizierte Struktur fir die Umsetzung einer Idee in ein Geschaftsmodell ist
ein unverzichtbares Qualitatssicherungsinstrument. Es beginnt damit, dass alle
Innovationsprojekte zunachst eine abschlieRende Managementfreigabe fur die
Umsetzung in einen marktorientierten operativen Geschéaftsprozess erfahren.
Damit ist der Startschuss gegeben, um in allen notwendigen Bereichen aktiv zu
werden: Marketing, Vertrieb, Produktion, Einkauf — um nur die wichtigsten zu
nennen. Hier liegt der Erfolg in der Vollstandigkeit: auch wenn die Ressourcen
begrenzt sind, racht sich die nachlassige Bearbeitung eines Bereiches spater im
Prozess. Der Ablauf der Umsetzung sollte durch einen Prozessablauf vorstruktu-
riert werden, der den Beteiligten einen Rahmen fiir die Umsetzung und alle not-

132 \/gl. Alberti (2011), S. 60 ff.
133 Vgl. Becker et al. (2017), S. 34.
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wendigen Hilfen zur Verfligung stellt. Solche Ablaufplane sind im Grundsatz hin-
reichend beschrieben und kénnen als Grundlage fur den Aufbau eines eigenen,
angepassten Plans genutzt werden. 134

Dass die Umsetzung zeitnah nach der Entwicklung erfolgen soll, bedarf eigentlich
keiner besonderen Erwahnung. In der Realitat liegen aber haufig lange Zeit-
rdume zwischen der Entwicklung und der Umsetzung. In Industrien mit schnellen
Innovationszyklen kann es dann aber schon zu spat fiir eine erfolgreiche Umset-
zung sein, sodass relevante Marktpotenziale durch eine vermeidbare Verzoge-
rung verloren gegangen sind.

Operative und finanzielle Nah- und Fernziele

Nach der detaillierten Ablaufplanung ist die Begleitung der Umsetzung durch eine
Zielsystematik notwendig, um jederzeit feststellen zu konnen, ob ein Projekt noch
auf Kurs ist. Dazu wird jeder prozessrelevante und finanzielle Bereich mit einer
ausreichenden, aber gleichzeitig Ubersichtlichen Anzahl an Kennzahlen verse-
hen. Auch der Aufbau des Geschaftsprozesses wird mit Prozesskennzahlen ab-
gebildet (zum Beispiel Grad der zeitgerechten Zielerreichung der Meilensteine,
Budgeteinhaltung). Aus den Einzelkennzahlen wird eine gesamthafte Balanced
Scorecard als Management-Cockpit entwickelt, das eine Ubersicht tiber den Ge-
samtprozess erlaubt.'3® Fiir jede der Einzelkennzahlen missen ein Fernziel und
auf dem Weg dorthin, in einem verninftigen zeitlichen Abstand, Zwischenziele
festgelegt werden. Diese Ziele werden in einem vollstandig besetzten Gremium
mit allen beteiligten Fachabteilungen abgestimmt und von Seiten des obersten
Managements bestatigt.

Business Case

Ein Business Case enthalt im Kern die Planung und Bewertung von Umsatz, Kos-
ten und Gewinn. 3¢ Dazu werden alle relevanten Faktoren betrachtet, die letztlich
die Abschatzung der drei ZielgroRen erlauben. Fir jede Innovation wird vor der
Umsetzung ein solcher vollstandiger Geschaftsplan erstellt. Die Zukunft ist im
Grundsatz unsicher, deshalb sollte ein Business Case optionenorientiert arbei-
ten, das heil’t es werden immer mehrere moégliche Zukunftsszenarien betrach-
tet. 137 Auch die Risiken der Umsetzung werden durch ein Risikomanagement (Ri-
sikoanalyse, -bewertung und praventive MaflRnahmenplanung) bertcksichtigt.

13 \/gl. Gadatsch (2017), S. 5 ff.
135 Vgl. Kaplan / Norton (1996).
136 \/gl. Sheen (2015), S. 49 ff.
137 Vgl. Gotze (1991).
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Wenn sich ein Projekt Uber einen langen Zeitraum erstreckt, werden Anpassun-
gen an eine sich verandernde Umwelt notwendig. Alle Business Cases werden
deshalb in regelmafigen, festgelegten Abstanden auf ihre Zielerreichung hin un-
tersucht und an veranderte Gegebenheiten angepasst.

Ressourcen- und Bereitstellungsplanung

Jeder Geschaftsaufbau benétigt Ressourcen. Diese notwendigen Mittel miissen
sowohl nach Art (beispielsweise Kapital, Personal, Maschinen) wie auch nach
Anzahl und Wert in einem strukturierten Prozess unter Beteiligung der Control-
lingabteilung ermittelt werden. Wichtig ist dabei auch die Betrachtung des Zeit-
ablaufs: Welche Mittel werden wann bendtigt? Diese Planung ist Grundlage fir
die Beschaffung und Bereitstellung der Ressourcen. Zur Einhaltung der Rahmen-
vorgaben des Businessplans wird ein Freigabeprozess fiir alle Mittel organisiert
und qualitatsgesichert umgesetzt: Wer gibt welche Mittel wann frei?

Organisationsstrukturen fiir die neuen Geschaftsprozesse

Die Umsetzung eines Geschaftsprozesses erfordert eine eigene Organisations-
struktur. Diese Struktur kann an die Organisation des Gesamtunternehmens an-
gelehnt sein, speziell fir die Innovation erstellt werden (Projektorganisation, In-
kubator) oder sogar einer ganz eigenen Logik folgen (zum Beispiel agil).
Dabei ist es zunachst einmal wichtig herauszuarbeiten, welche Art von Organi-
sation optimal fiir die Umsetzung geeignet ist. In der Regel wird einfach nur die
bestehende Organisation im Projekt gespiegelt — ohne zu hinterfragen, ob diese
Ubertragung wirklich optimale Bedingungen bietet. Die nachste Frage ist die
nach der besten Andockstelle fir die neue Einheit in der bestehenden Organisa-
tion. Entscheidungskriterien dafir sind die inhaltliche Passung der innovativen
Idee zum Inhalt der Mutterorganisation, ein gentigend grof3es Mal} an Aufmerk-
samkeit und Zeit fur die Betreuung sowie die kritische Betrachtung mdglicher
Spannungen (Konkurrenz des ,alten“ zum ,neuen® Produkt). Schlief3lich wird der
neue Organisationsteil formal ins Leben gerufen und passende Mitglieder einge-
stellt oder zugeordnet.

Detailplanung und -umsetzung

Bisher wurde die Umsetzung der Innovation auf Gbergeordneten Ebenen geplant
und betrachtet. Wenn das Ergebnis positiv ist und die Umsetzung beschlossen
wird, ist die nachste Stufe wichtig: die detaillierte Umsetzungsplanung. Jeder Ein-
zelprozess wird dabei in allen Teilaspekten (beispielsweise Ablauf, Trigger-
punkte, Beteiligte, Schnittstellen) geplant und alle relevanten Organisationsmit-
glieder beteiligt. Diese neuen Detailprozesse werden danach formal von der Fuh-
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rungsorganisation freigegeben und implementiert. Im operativen Geschaft be-
steht immer das Risiko, dass die Geschwindigkeit hdher als die Einhaltung der
Standards gewichtet wird. Wenn das nicht erwiinscht ist (eine Entscheidung, die
das Management treffen muss), empfiehlt sich zur Qualitatssicherung ein beglei-
tendes Prozess-Qualitatssicherungssystem.

Infrastruktur und sonstige Voraussetzungen

Keine Umsetzung findet im luftleeren Raum statt. Auch wenn dieser Aspekt ge-
genuber den zentralen Aspekten des Businessplans eher zweitrangig erscheint,
hat er doch erheblichen Einfluss auf den Erfolg der Umsetzung. Angefangen von
den kleinen alltaglichen Behinderungen (zum Beispiel Wegezeiten, Platzverhalt-
nisse, technische Ausstattung) reicht die Wirkung der Infrastruktur bis in den psy-
chologischen und kulturellen Bereich hinein: Welche Botschaft wird mit der zur
Verfugung gestellten Infrastruktur gesendet? Ist das neue Geschaft so wichtig,
dass es mit als wertvoll empfundenen Ressourcen ausgestattet wird — oder be-
dient es sich aus den ausrangierten Reserven?

Die bendtigte Infrastruktur und andere Voraussetzungen werden zunachst, ba-
sierend auf den angestrebten Strukturen und Prozessen, geplant. Die Realisie-
rung der notwendigen Infrastruktur erfolgt durch Zuordnung vorhandener Res-
sourcen oder durch Investition. Selbstverstandlich muss dabei die Budgeteinhal-
tung Uberwacht werden.

Instrumente professioneller Projektplanung

Im Idealfall wird nicht nur der neue Geschéaftsprozess strategisch und im Detail
geplant, sondern auch der Projektprozess an sich — auf einer Metaebene. Diese
Metaebene eines generalisierten, idealen Prozessablaufs muss dabei nicht neu
erfunden werden — solche Ablaufe sind in der Literatur vielfaltig beschrieben, mit
allen notwendigen Hilfsmitteln.'3® Der gesamte Projektablauf wird damit nicht
»reihandig“, sondern auf Basis einer professionellen Projektplanung strukturiert
und geplant. Insbesondere bei grof3en Projekten empfiehlt sich dazu der Einsatz
einer geeigneten Planungs- und Steuerungssoftware. Jede getroffene Entschei-
dung wird darin dokumentiert und automatisch an alle betroffenen Empfanger
verteilt. Ebenso werden im Vorfeld der Entscheidungen alle relevanten Beteilig-
ten automatisch einbezogen und die Qualitatssicherung somit bereits in der Sys-
tematik verankert.

138 Vgl. Sterrer (2014), S. 1 ff.

74



KCT Schriftenreihe, Bd. 3, Abele et al.: KCT Innovations-CheckUp-Tool fir KMU

Akquisitionsplanung

Auch wenn die Umsatzplanung bereits ein wesentlicher Aspekt des Business
Cases ist, ist die konkrete Akquisitionsplanung wichtig genug, um einen eigenen
Erfolgsfaktor darzustellen. Letztlich entscheidet sich der Erfolg einer Innovation
in der Gewinnung von begeisterten, konkreten Kunden. Der wesentliche Aspekt
ist dabei die Ubersetzung des produkt- oder branchenorientierten Umsatzplans
in einen konkreten Handlungsplan zur Gewinnung von Kunden. Mdégliche Ver-
triebskanale und Kundensegmente sind in einer ausfiihrlichen Marktanalyse ide-
alerweise bereits im Business Case ausgearbeitet worden. Falls das nicht ge-
schehen ist, muss dieser Aspekt spatestens vor dem Markteintritt nachgeholt
werden. Der Aufbau der Vertriebskanale wird geplant, umgesetzt und mit genu-
gend Ressourcen versehen. Bei der Planung werden alle grundsatzlich mogli-
chen Wege in die Uberlegungen einbezogen: zum Beispiel direkter Vertrieb, Han-
del, Online-Handel, Absatzmittler, regionale Konzepte. Die Orientierung an be-
stehenden Strukturen kann hilfreich (weil einfach) sein, birgt aber immer auch die
Gefahr einer suboptimalen copy-and-paste-Lésung. Preisstrukturen fur Produkte
und Leistungen werden an die Vorgaben des Businessplans angelehnt und tber
alle Vertriebskanale ausgebreitet. Mégliche Irritationen auf Kundenseite bei ab-
weichenden Preisen in unterschiedlichen Kanalen werden betrachtet und aufge-
I6st.

Interne und externe Umsetzungspartner

Insbesondere kleinere Unternehmen kénnen durch die Einbindung externer Part-
ner stark profitieren. Angefangen von der punktuellen Erganzung der oft begrenz-
ten eigenen Ressourcen bis hin zu den Vorteilen eines grof3en, stabilen Netzwer-
kes ist die Arbeit mit Partnern in der heutigen globalen und komplexen Welt oft
der einzige Weg, wirtschaftlich zu tberleben. Grofltere und grof’e Unternehmen
koénnen starker auf eigene Ressourcen zurtickgreifen, die sich aber haufig in ganz
anderen Organisationsbereichen und Landesgesellschaften befinden. Auch hier
ist die Bildung konkreter Partnerschaften oft nicht so einfach, wie es wiinschens-
wert ware. Partikularinteressen missen Uberwunden und gemeinsame Ziele ge-
funden werden.

Die Einbindung der internen und externen Partner muss friih genug erfolgen, um
im Prozess voll wirksam zu werden. Die Phase der Suche und Einigung darf da-
bei als zeitbestimmender Faktor nicht unterschatzt werden. Die Einbindung wird
juristisch sachverstandig begleitet, um sicherzustellen, dass an dieser Stelle kein
Schaden entstehen kann. Das betrifft insbesondere mogliche spatere Anspriiche
des Partners oder an den Partner, die Wahrung von Geschéaftsgeheimnissen,
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Haftungsfragen, Abfindungen, die Aufteilung von Verantwortung und den Schutz
der Kundenbeziehung.
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2.7 Innovationsprozess (Joachim Hafkesbrink)
2.71 Einordnung in das Innovationsmanagement

Der Innovationsprozess beschreibt die Schritte von einer Idee zu deren erfolgrei-
cher Umsetzung am Markt. Damit kommt dem Innovationsprozess eine zentrale
Bedeutung im Innovationsmanagement zu. In der DIN 16555-1 steht der Innova-
tionsprozess deshalb im Mittelpunkt des Innovationsmanagementsystems mit
den Kernaufgaben der Ideensammlung und Bewertung, der Entwicklung von In-
novationsprojekten, dem Schutz und der Ausschoépfung der Ergebnisse, der
Markteinfiihrung und der Bewertung der Prozessergebnisse (KPIs).

Abbildung 14: Innovationsmanagementsystem nach DIN CEN/TS 16555-1
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Der Innovationsmanagementprozess fiihrt insbesondere dann zu marktfahigen
Ergebnissen, wenn im Unternehmen innovationsférderliche Rahmenbedingun-
gen (zum Beispiel organisationale und individuelle Innovationskompetenzen,
Ressourcenbereitstellung, Fihrungsstil, Wissensmanagement, Veranderungs-
kultur) geschaffen werden und geeignete Innovationsmethoden und -techniken
zum Einsatz kommen. Das CheckUp-Tool verhilft hier zu einer ersten Einschat-
zung Uber die unternehmensbezogenen Starken und Schwachen in der Innova-
tionsExzellenz.

2.7.2 Innovationsprozess in der Geschiftsmodellierung

Innovationen sind haufig zugleich Anlass und Ziel einer Veranderung im Ge-
schaftsmodell des Unternehmens. Wenn das bestehende Geschaftsmodell bei-
spielsweise durch Veranderungen im Markt, im Wettbewerb oder in der Techno-
logielandschaft absehbar nicht mehr tragt, besteht Anlass zur Erneuerung — zum
Beispiel mit dem Fokus auf die Entwicklung eines neuen Produktes, einer neuen
Dienstleistung oder gar eines neuen Geschaftsmodelles.
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Insofern hat der Innovationsprozess je nach Fokus einen durchaus unterschied-
lichen Grad der Komplexitat, der von marginalen Veranderungen am Produkt
(Verbesserungsinnovation) bis hin zu einer sogenannten radikalen oder gar dis-
ruptiven Veranderung samtlicher Bestandteile eines Geschaftsmodells reichen
kann. In diesem Fall andert sich die gesamte Logik, wie das Unternehmen Werte
fur seine Kunden schafft, verbunden mit Konsequenzen in der Art der Erl6sgene-
rierung (durch technologische Enabler, wie digitale Plattformmodelle), in der
Wertschopfung (durch Produktions- oder Dienstleistungskooperationen) und
etwa in der Organisations- und Personalentwicklung.

Dies bedeutet, eine wesentliche Aufgabe im Innovationsmanagementprozess ist
es, frihzeitig die Auswirkungen auf das bestehende Geschaftsmodell zu identifi-
zieren (vgl. Abbildung 15).

2.7.3 Digitalisierung und Open Innovation-Prozesse

Auch im Zeitalter der digitalen Transformation umfasst der Innovationsprozess
stets die Schritte von der Idee bis zur erfolgreichen Umsetzung, sei es auf der
Ebene einer abgrenzbaren Produktinnovation oder einer umfassenden Ge-
schaftsmodellinnovation. Dennoch sind malRgebliche Veranderungen im Innova-
tionsmanagementprozess zu verzeichnen:

e Durch die starke Wissensvermehrung und zugleich Wissensdezentralisie-
rung gewinnen offene, kooperative Innovationsprozesse immer mehr an
Bedeutung. Ein Unternehmen kann nicht samtliches Wissen zur Erzeugung
von Innovationen vorhalten. Im Einzelnen bedeutet das:

e Im Ideenmanagement zeigt sich dies zum Beispiel durch Aktivitdten des
sogenannten Crowdsourcings Uber Innovationsplattformen (zum Beispiel
InnoCentive), damit Unternehmen die Kreativitat Dritter erschlieRen und fur
sich nutzbar machen kénnen. Innovationsfiihrer nutzen heutzutage syste-
matisch Mechanismen von zum Beispiel Co-Ideation, Co-Creation, Co-De-
velopment, die Einbeziehung von Lead-Usern,'®® um neue Produkte,
Dienstleistungen oder neue Geschaftsmodelle zu entwickeln.

¢ In der Entwicklung von Innovationsprojekten ist das Unternehmen zu-
nehmend auf die Zusammenarbeit mit externen Wissenstragern angewie-
sen. Dies fuhrt zu steigenden Anforderungen in der Synchronisation von
beispielsweise Innovationsstrategien, Technologien, organisationalen Re-
gelungen oder individuellen Kompetenzen mit den Innovationspartnern.

139 Vgl. Hippel von (2009).

80



KCT Schriftenreihe, Bd. 3, Abele et al.: KCT Innovations-CheckUp-Tool fir KMU

Beim Schutz und Ausschépfen des Potenzials einer gemeinschaftlichen
Innovation ist Umdenken gefordert. Wahrend es bei herkbmmlichen Inno-
vationsprozessen beim Thema Innovationsschutz um die Amortisation der
Forschungs- und Entwicklungsaufwendungen (FuE) und die Abwehr von
Nachahmern geht, sind Open Innovation-Prozesse geradezu darauf aus-
gerichtet, moglichst viele Nachahmer beziehungsweise eine breite Diffu-
sion im Markt zu erzielen, damit — wie zum Beispiel im Bereich Open
Source-Software — innovative Produkte durch Dritte weiterentwickelt und
dadurch FuE-Aufwendungen amortisiert werden.

Auch das Thema Markteinfiihrung ist tangiert. Eingespielte Innovations-
partnerschaften vermégen haufig, schneller und flexibler auf Veranderun-
gen der Markte zu reagieren. Open Innovation-Prozesse fiihren nicht selten
zu einer Verkirzung der Markteinfihrungsphase (Time-to-Market) und dies
zu verminderten Kosten (Cost-to-Market) und einer héheren Kundenakzep-
tanz (Fit-to-Market).

2.7.4 Erfolgsfaktoren im Innovationsmanagementprozess

Identifikation von Suchfeldern und Verankerung in der Strategie

Der Innovationsprozess beginnt mit Aktivitdten zur Ideenfindung. Klar ist, dass
dies nicht losgeldst von der Unternehmens- und Innovationsstrategie erfolgen
darf (vgl. Kapitel , Trend- und Zukunftsmanagement®). Als Suchfelder zur Identifi-
kation neuer Ideen gelten:

Trendanalysen:

zum Beispiel Roadmaps, Frihindikatorik, Innovationsradars, Szenario-
Technik, Trendmanagement

Marketinginstrumente:

zum Beispiel Kundenanalysen (Befragungen, Panels etc.) und Wettbe-
werbsanalysen (SWOT, Five-Forces-Analyse, Benchmarkinganalysen)
Controllinginstrumente:

zum Beispiel ABC-Analysen, Lebenszyklusanalysen, Portfolioanalysen,
Balanced-Scorecards

Organisationstechniken:

zum Beispiel betriebliches Vorschlagswesen, KVP-Prozesse, Qualitatszir-
kel, Design-Thinking

Folgende Fragestellungen sind erfolgskritisch:

Werden Suchfelder systematisch identifiziert?
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e Werden unterschiedliche Instrumente zur Suchfeldanalyse eingesetzt?

e Werden zur Suchfeldanalyse zum Beispiel externe Spezialisten, Lead User
und Technologiezulieferer eingebunden?

e Werden Prioritatenlisten aus Suchfeldanalysen abgeleitet?

e Wird der strategische FIT mit der Unternehmensstrategie gepruft?

Einsatz von Methoden zur kreativen Ideenentwicklung

Kreativitat ist der wohl wichtigste Erfolgsfaktor im Innovationsprozess. Er wird
wesentlich gepragt durch die im Unternehmen vorherrschende Innovations- und
Organisationskultur. Kreativitat kann sich nur entfalten, wenn beispielsweise Frei-
rdume zur Ideenentwicklung gewahrt werden, ein Klima der Offenheit und des
Vertrauens besteht und eine lebhafte Diskussionskultur vorhanden ist.

Kreativitat kann jedoch auch systematisch geférdert werden. Gebrauchliche Kre-
ativitatstechniken sind auf zahlreichen Internet-Plattformen zu finden (zum Bei-
spiel www.ideenfindung.de, www.kreativitatstechniken.info). Grundlegend fir
den Einsatz von Kreativitatstechniken sind drei Prinzipien:

1. Prinzip der Assoziation:
Findung von zusammenhangenden Aspekten oder Verknipfung von Ideen
miteinander (zum Beispiel Brainstorming oder Delphi-Methode);

2. Prinzip der Perspektivwechsel:
Durchbrechen eingefahrener Denkmuster (zum Beispiel Walt-Disney-Me-
thode);

3. Prinzip der Analogiebildung:
Verfremdung eines Problems (zum Beispiel Bionik oder Synektik).

Ein prominentes Beispiel fir ein erfolgreiches Konzept zur kreativen Probleml|6-
sung ist die Methode des Design-Thinkings. Dabei geht es darum, dass ein mdg-
lichst interdisziplindres Team unterschiedliche Erfahrungen, Meinungen und Per-
spektiven in einen Entwicklungsprozess einbringt und dies in einer flexiblen Ar-
beitsumgebung umsetzt (vgl. Abbildung 16).

Folgende Fragestellungen sind erfolgskritisch:

o Werden ldeenwettbewerbe und KVP ebenso wie Brainstorming, Morpholo-
gien, Denkhute, 6-3-5 oder Osborne-Checklisten genutzt?

e Fihrt die Anwendung von Kreativmethoden zu einem breiteren Verstandnis
von anstehenden Problemen im Team?

o Werden Grundséatze des Design-Thinkings umgesetzt?
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Abbildung 16: Design-Thinking Mindset
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Unterstiitzung auf Management-Board-Ebene

Die Umsetzung von Innovationen entspricht einem umfassenden Change-Pro-
zess im Unternehmen, der ohne Management-Unterstitzung nicht gelingen
kann. Auch hier ist ein Verweis auf die im Unternehmen vorherrschende Organi-
sations- und Innovationskultur angezeigt. Dies umfasst die Kommunikations- und
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Diskussionskultur (,Darf man offen reden?“), den Fihrungsstil (,Wirken die Flh-
rungskréfte inspirierend?“) oder die Fehlerkultur (,Gibt es Fehlertoleranz beim
Experimentieren?®).

Folgende Fragestellungen sind erfolgskritisch:

e Istdie Diskussion von neuen Ideen selbstverstandlicher Bestandteil der Un-
ternehmenskultur?

e Ist die Unterstiitzung von Ideen auf Managementebene spirbar?

e Zeigen Fuhrungskrafte einen transformationalen Flhrungsstil?

e Werden eingelbte Praktiken auch vom Top-Management hinterfragt?

¢ Werden Ideen und Innovationen bei der Chancen-Risiken- und bei der Star-
ken-Schwachen-Bewertung (SWOT-Analyse) systematisch mit einbezo-
gen?

Aus Ideen systematisch, kontrolliert und zeitnah Inventionen ableiten

Nicht jede Idee fiihrt zu einer Innovation! Eine Daumenregel besagt, dass es etwa
zwei Prozent aller Ideen erfolgreich an den Markt schaffen. Dies sieht eher nach
einem Glickspiel aus, als nach einem Ergebnis systematischen Vorgehens. Tat-
sachlich gibt es ebenso viele Griinde fir das Scheitern einer Innovation, wie Be-
schreibungen von Modellen des Innovationsprozesses. Diese kdnnen und sollen
an dieser Stelle nicht reproduziert werden. Gemeinsam ist den Innovationspro-
zessmodellen allerdings eine bestimmte Anzahl und Abfolge von Stufen/Phasen
und gegebenenfalls Rickkopplungsschleifen im Prozessverlauf. Die in Abbildun-
gen 14 und 15 dargestellten Innovationsprozessphasen stellen ein Kondensat
aus diesen unterschiedlichen Modellen dar.

Um das Ausfallrisiko mdglichst gering zu halten, hat sich ein sogenannter Stage-
Gate-Prozess bewahrt, das heifdt nach dem Durchlaufen einer bestimmten Phase
des Innovationsprozesses wird an dem jeweiligen ,Gate" mit Hilfe verschiedener
Instrumente der Projektfortschritt bewertet und tber die Weiterfiihrung des Vor-
habens entschieden (vgl. Abbildung 17):
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Abbildung 17: Stage-Gate-Prozess
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Folgende Fragestellungen sind erfolgskritisch:

e Existiert ein klar definierter (Stage-Gate) Prozess zur Uberleitung von Ideen
in Inventionen?

e Werden Instrumente zur Ideenbewertung genutzt (zum Beispiel Ideen,
Portfolio-Matrix), mit welcher Neuigkeitsgrad und Wirkung von Ideen be-
wertet werden?

e Werden Ideen priorisiert und im Hinblick auf den strategischen FIT Uber-
pruft?

Systematische Risikobewertung und Portfoliomanagement fiir Innovatio-
nen

Es ist bereits angesprochen worden, dass im Rahmen von Innovationsprozessen
recht frih zu prifen ist, ob die Ideen in den strategischen Rahmen passen. Hierzu
wird sich in der Regel bestimmter Checklisten zum Strategie-FIT bedient, zum
Beispiel verbunden mit Fragen, ob die Innovation hilft, die Unternehmensziele zu
erreichen, die Marktpositionierungsziele unterstitzt, der Technologiestrategie
entspricht, die Anforderungen der Produktions- und Logistikstrategie erfullt, Wett-
bewerbsvorteile verschafft oder auf bestehenden Kernkompetenzen aufbaut.
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Tabelle 5:

BESCHAFFUNG

PRODUKTION
(TAKTISCH)

PRODUKTION
(OPERATIV)

ABSATZ

Auswirkungen auf Kernbereiche des Unternehmens und gege-

benenfalls nétige Anderungen

Bezug anderer / neuer Rohstoffe
Zusatzliche / andere Bezugsquellen

Neue Lieferanten

Neue Bezugslander

Neuartige Fertigungstechnik

Neue Produktionsanlage

Zusatzliche / anders qualifizierte Mitarbeiter
Andere Software

Neuartige Messtechnik

Veranderte Fertigungsorganisation
Hohere Produktionsgeschwindigkeit oder
kiirzere Durchlaufzeiten

Geringere Umweltbelastung

Veranderte Raumanforderung

Hohere Montageflexibilitat

Bessere Kapazitdtauslastung

Erhebliche Leistungssteigerung
Ansprache neuer Kundengruppen

Wahl neuer Distributionswege

SITUATION | ANDERUNG
BEIBEHALTEN|NOTWENDIG

v
v
v

L8 £ &KX

AN

LKL

Auseinandersetzung mit neuen Wettbewerbern v

Neugestaltung der Preispolitik

v

Im Ubergang von der Idee zur Produktentwicklung (siehe Gate 3 in Abbildung 17)
muss nun eine detailliertere Beurteilung folgen, mit Blick auf die Kompatibilitat
der Innovation mit den Kernbereichen des Unternehmens und verbunden mit der
Frage, ob zur Umsetzung die vorhandenen Ressourcen ausreichen oder Ande-
rungen notwendig sind (vgl. Tabelle 5).

Zugleich bietet es sich an, die vorhandenen Innovationsprojekte in einer Risiko-
Attraktivitdtsmatrix einzuordnen, auf deren Achsen sich folgende Bewertungskri-
terien befinden (vgl. Abbildung 18).
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Abbildung 18: Risiko-Attraktivitdtsmatrix
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Quelle: in Anlehnung an Schmelzer (2006), S. 252
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Folgende Fragestellungen sind demnach erfolgskritisch:

e Werden die mdglichen Auswirkungen der Innovationsaktivitat systematisch
analysiert, insbesondere im Hinblick auf die betrieblichen Funktionsberei-
che (zum Beispiel Beschaffungssicherheit, Produktionseignung, Distributi-
onswege)?

e Wie sind Go-Entscheidungen im Stage-Gate-Prozess angesichts der Ein-
stufung der Innovationsprojekte in die Risiko-Attraktivitatsmatrix zu bewer-
ten?

Fiir Innovationsideen Konzepte zur Skalierbarkeit und Plattformfahigkeit
entwickeln

Bei der Skalierbarkeit eines Geschéaftsmodells geht es um die Frage, ob und in-
wieweit der Umsatz gesteigert werden kann, ohne kontinuierlich in Kapazitaten
investieren zu missen. Wenn zum Beispiel bei einer Maschine die physikalische
Kapazitatsgrenze erreicht ist, muss mit Blick auf eine mogliche Umsatzsteigerung
in eine zweite Maschine investiert werden. Bei digitalen Geschaftsmodellen ist
dies anders: Wenn zum Beispiel eine Internetprasenz (zum Beispiel e-Shop) und
die dahinterstehende Logistik aufgebaut ist, kann der Umsatz ohne weitere In-
vestitionen (in Grenzen) gesteigert werden.

Mit dem Begriff Plattformfahigkeit ist ein Unternehmen schlieRlich endgiiltig bei
digitalen Geschaftsmodellen angekommen. Auf diesen digitalen Plattformen wer-
den heute zahlreiche Wirtschaftsakteure zusammengefuhrt und ganze Wert-
schopfungsketten beziehungsweise Wertschépfungssysteme abgebildet. Ama-
zon, Ebay, Facebook oder Google und die heutzutage vieldiskutierten Konzepte
von Industrie 4.0, cyber-physischen Systemen oder Big Data bieten als derartige
digitale Plattformen vielfaltige Moglichkeiten, neue (digitale) Geschaftsmodelle zu
realisieren.

Folgende Fragen sind erfolgskritisch:

e Asset Light:
Kommt das Geschéaftsmodell mit geringen Anfangsinvestitionen aus und
erlaubt Umsatzsteigerungen mit maRigen Zusatzinvestitionen?

e Automatisierbarkeit:
Koénnen die Geschéaftsprozesse weitreichend automatisiert werden?

e Geringe Fixkosten — Dominanz von variablen Kosten:
Zeichnet sich das Geschaftsmodell durch einen geringen Fixkostenanteil
und eher hoéhere variable Kostenanteile aus?
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Zeitliche, raumliche und funktionale Entkopplung:

Kann das Produkt unabhangig vom Ersteller ohne zeitliche Beschrankung
und unabhangig vom Ort genutzt oder konsumiert werden, womit viele
Nutzer erreicht werden kénnen, ohne dass das Unternehmen physisch
prasent sein muss?

Bausteinkonzept:

Ist Mehrfach- und Wiederverwendbarkeit des Geschaftsmodells (zum Bei-
spiel mit Blick auf Internationalisierung) gegeben?

Bedingungen, Ressourcen, Freirdume fiir Mitarbeiter existieren, um inno-
vativ sein zu kénnen

Innovationen werden von Menschen gemacht! Mit dem Erfolgsfaktor innovations-
forderliche Organisationskultur wird einer der bedeutendsten Hebel zur Initiierung
und Umsetzung von Innovationen angesprochen. Zu einer innovationsforderli-
chen Organisationskultur gehort eine Vielzahl von Charakteristika, die an dieser
Stelle nur grob skizziert werden kénnen.

Folgende Fragen sind erfolgskritisch: 140

In welcher Weise sind innovationsférderliche Werte ausgepragt?

Zum Beispiel: generelle Innovations- und Veranderungsorientierung der
Organisationsmitglieder, Risikobereitschaft, Fehlertoleranz, Offenheit,
Adaptionsvermdégen, Sensibilitat, Flexibilitdt, Kundenorientierung, Informa-
tionsorientierung, Marktorientierung, Entrepreneurial Orientation, Lernori-
entierung, Experimentierfreude, Problemorientierung, Aggressivitat, dyna-
mische Ausrichtung.

Sind die organisatorischen Strukturen innovationsférderlich?

Zum Beispiel: geringe Zentralisierung, Formalisierung, Standardisierung
und Spezialisierung, Kommunikationsfreiheit, Handlungsspielraum, Parti-
zipation, transformationaler Fiihrungsstil, heterogene Gruppenzusammen-
setzung, Ressourcenverfligbarkeit.

Ist Innovationsférderliches Verhalten erkennbar?

Zum Beispiel: offener Umgang mit Fehlern, Wertschatzung und Beloh-
nung innovativen Verhaltens, Unterstlitzung, Eingehen von Risiken, Dis-
kussionen/Debatten, Vermittlung von Visionen, aufgabenorientiertes Ver-
halten, partizipative Sicherheit.

140 Vgl. Stremming (2009).
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Innovationserfolge werden geférdert und zelebriert (Innovationskultur)

Mit den vorgenannten Charakteristika sind bereits zahlreiche Elemente eines An-
reizsystems zur Férderung der Innovationskultur beschrieben. Ein zentraler He-
bel ist dennoch die Sichtbarmachung von Innovationserfolgen und eine entspre-
chende Préamierung von Ideen und Erfolgen (zum Beispiel Preise, Urkunden).

Folgende Frage ist erfolgskritisch:

o Existiert ein Anreiz-/Belohnungssystem zur Pramierung von Ideen, die es
bis zur erfolgreichen Markteinflihrung geschafft haben?

Die potenzielle Vermarktung der Innovation wird friihzeitig im Prozess kon-
zeptionell vorbereitet

Zur Verbesserung der Vermarktungsfahigkeit von Innovationen spielen zwei Be-
griffe eine bedeutende Rolle: Kundenintegration und Nutzerperspektive. Diese
Denkweise spiegelt im Grunde die bereits beschriebene Entwicklung der Offnung
von Innovationsprozessen in Richtung ,Open-Innovation® wider. In der traditio-
nellen (,closed innovation“) wie in der neueren Sichtweise (,open innovation®)
sind Konsumenten der wichtigste Orientierungspunkt fir Innovationsprozesse,
jedoch hat sich heute die Funktion und Bedeutung des Konsumenten stark ver-
andert. Viele bekannte Unternehmen, darunter Lego, Nike oder Procter &
Gamble, betreiben seit vielen Jahren eine intensive Kundenkommunikation, in-
dem sie diese als Prosumer (Verbindung von Produzent und Konsument) in ihre
Produktentwicklung einbinden. Intensive Kundenintegration wird auch Uber die
sogenannte Leaduser-Integration betrieben, zum Beispiel von den Unternehmen
Wacker Chemie, Gardena, Liebherr oder Phillips.

Auf der operativen Seite des Innovationsprozesses eignet sich insbesondere die
Design-Thinking-Methode zur intensiven Berilcksichtigung der Nutzerperspek-
tive (vgl. Abbildung 19 sowie 16).
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Abbildung 19: Design-Thinking als iterativer Prozess
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Folgende Fragen sind erfolgskritisch:

e Werden Methoden des Design-Thinkings eingesetzt?
e Steht der Nutzer/Anwender stets im Fokus der Entwicklungsarbeiten?

Das Innovationssystem wird nach Kriterien der Effektivitdt und Effizienz ge-
messen (Innovationscontrolling)

Schliellich ist es wichtig, den Innovationsprozess kontinuierlich zu bewerten.
Hierzu sind bereits zu Beginn des Prozesses Kennzahlen und Indikatoren zu be-
stimmen, die in der Lage sind, eine Einschatzung Uber die Effizienz (Wirtschaft-
lichkeit) und die Effektivitat (Zielerreichung) des Innovationsprozesses zu ermég-
lichen.
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In Abbildung 17 sind bereits einige Verfahren (qualitative und quantitative Metho-
den) benannt, die in unterschiedlichen Phasen des Prozesses zum Einsatz kom-
men. Auch wurden bereits ausgewahlte Checklisten vorgestellt, mit denen De-
tailbewertungen zu spezifischen Fragestellungen durchgefuhrt werden kénnen
(vgl. Tabelle 5 und Abbildung 18).

Abbildung 20: Innovationscontrolling-Konzept

Innovationscontrolling

Innovationsprozess

! Phase>> Phase 2 >> Phase 3 > : Phase 4 Phase 5 '
Strategische Kennzahlen fiir Operative Kennzahlen fiir
« Phase 1: Innovationsstrategie o Phase 4: Projektdurchfiihrung
« Phase 2: Ideengenerierung e Phase 5: Markteinflihrung
« Phase 3: Portfoliomanagement und
Auswahl

Quelle: in Anlehnung an: Gleich / Klein (2011), S. 91

Ein umfassendes Innovationscontrolling sollte die in Abbildung 20 aufgefiihrten
Module umfassen, das heilt sowohl strategische als auch operative Kennzahlen
und Indikatoren beinhalten. Gebrauchliche Kennzahlen sind die folgenden:

Strategische Kennzahlen (Effektivitét):

e Innovationsumsatzanteil (Umsatz generiert durch neue Produkte)
e Gewinnabweichung (Gewinn durch neue Produkte

¢ relative Marktanteilserhdhung (eigener Anteil/Wettbewerb)

¢ Ideengenerierung (durchschnittliche Innovationsvorschlage)

e (o rate (Anzahl erfolgreicher Innovationsvorschlage)
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Operative Kennzahlen (Effizienz):

e Time-to-Market (Dauer von der Idee bis zur Marktphase)
e Personalanteil (Mitarbeiter in Innovationsprojekten)

e Markteinfuhrung (Kundenzufriedenheitsindex)

¢ Neukundenquote

¢ Innovationskostenintensitat (Innovationskosten/Umsatz)

Folgende Fragen sind erfolgskritisch:

e Existieren Indikatoren, um den Innovationserfolg zu messen?
e Sind diese Indikatoren differenziert nach Effizienz- (Kosten/Nutzen) und
Effektivitatsmalen (Zielerreichung)?
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2.8 Entwicklungsprozess (Rudolf Jerrentrup)
2.8.1 Einordnung in das Innovationsmanagement

Die Globalisierung mit entsprechender Zunahme des Wettbewerbs fordert die
Unternehmen gerade in der industrialisierten Welt heraus, die Wettbewerbsposi-
tion durch die Weiterentwicklung bestehender Produkte und die Entwicklung
neuer Produktldsungen zu erhalten und zu verbessern. Gleichzeitig ist zu be-
obachten, dass sich bei technologiebasierten Produkten die Lebenszyklen konti-
nuierlich Uber den Zeitablauf verkirzen.

Um diesen Herausforderungen zu begegnen, sind Unternehmen mehr denn je
gefordert, durch die Entwicklung neuer Produkt-, Produktions- und/oder Materi-
altechnologien ihre Geschaftsmoglichkeiten zu erhalten und auszubauen. Dazu
ist eine effektive und effiziente Entwicklungsarbeit, sowohl in der Technologie-
entwicklung wie auch in der anschlieRenden, auf der Technologie aufbauenden
Produktentwicklung, eine Voraussetzung. Gerade ,Time-to-Market®, das heif3t
der Zeitraum von der Idee bis zur Vermarktung, spielt bei sich standig verkirzen-
den Lebenszyklen eine entscheidende Rolle, um erfolgreiche neue Technologien
und Produkte am Markt zu platzieren. Wahrend die Forschung dazu dient, grund-
legende Kenntnisse Uber technologische Zusammenhange zu generieren und
eine wichtige Voraussetzung fur ,Technology-Push®-Innovationen darstellt, wird
die erfolgreiche finale Marktanwendung durch die Entwicklungsarbeit erreicht.
Sie ist sowohl fur ,Technology-Push® getriebene wie auch fir die im Mittelstand
vorherrschenden ,Demand-Pull“-erzeugten Technologie- und Produktinnovatio-
nen gefordert.

Vor diesem Hintergrund stellt das CheckUp-Tool ein Instrument dar, die eigene
Entwicklungsarbeit im Unternehmen im Hinblick auf die notwendige Innovations-
Exzellenz zu Uberprifen und daraus entsprechende Handlungsoptionen abzulei-
ten.

2.8.2 Entwicklungsprozess als Managementaufgabe

Aufgrund der Bedeutung die Technologien und die entsprechenden technologie-
basierten Produkte auf die Wettbewerbsfahigkeit haben, sollte jedes technologie-
orientierte Unternehmen eine Technologiemanagementfunktion zur Unterstit-
zung des Managements etablieren, das bei der Entwicklung und Umsetzung ei-
ner erfolgreichen Technologie- und Produktentwicklungsstrategie mitwirkt.
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Das Technologiemanagement, das damit als Teilsystem der Unternehmensfiih-
rung verstanden werden kann, umfasst die Prozesse: 14

e Technologiefriiherkennung
e Technologieplanung

o Technologieentwicklung

e Technologieverwertung

e Technologieschutz

e Technologiebewertung

In der Regel wird der Entwicklungsprozess im weiteren Sinne im Unternehmen
als eine Aktivitat verstanden, die die Elemente Forschung, Technologie- und Pro-
duktentwicklung sowie gegebenenfalls auch Prozessentwicklung bis zum Start
der Produktion (SoP) umfasst.

Abbildung 21: Entwicklungsprozess im weiteren Sinn

Technologieentwicklung i.w.S.

i.w.S.=im weiteren Sinne

i.e.S.=im engeren Sinne

Forschung

Produktideen

SoP=Start of Production
@—® -\Wechselwirkungen

Produktentwicklung i.w.S.

Quelle: Schuh / Klappert (2011), S. 224

Planung, Technologieschutzbetrachtungen und Bewertungsanalysen stellen er-
ganzende Unterstiitzungsprozesse dar. Die Effektivitat des Prozesses wird ent-
scheidend durch eine klar definierte und vom Management kommunizierte Stra-
tegie, die zum Beispiel Uber eine Roadmap hinterlegt wird, bestimmt. Ein gutes

141 Vgl. Schuh / Klappert (2010), S. 14f.
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Projektmanagement tragt zur Effizienz bei. Dazu zahlt ein Multiprojektmanage-
ment, das aufbauend auf nachvollziehbaren Kriterien Prioritadten setzt und damit
den organisatorischen Rahmen schafft, und ein Einzelprojektmanagement, das
auf eindeutig allokierte Ressourcen, Personal und Budget, sowie ein aussage-
kraftiges Reporting zuriickgreifen kann. Erst wenn das Management diese Vo-
raussetzungen erkennt und das Commitment gibt, diese sicherzustellen, kann
auch die Technologie-, Produkt- und Prozessentwicklung erfolgreich umgesetzt
werden.

Die nachfolgenden Kriterien, die im Rahmen des CheckUp-Tools abgefragt wer-
den, kdnnen der Unternehmensfiihrung eine Einschatzung liefern, welchen Rei-
fegrad ihr Unternehmen diesbezliglich hat.

2.8.3 Lodsungsansitze fiir einen effektiven und effizienten Entwicklungs-
prozess

Nachfolgend sind zehn Erfolgsfaktoren aufgefihrt, die bei der Umsetzung einer
effektiven und effizienten Technologie-, Produkt- und Prozessentwicklung ent-
scheidend sind. Sie sind sicher nicht allein ausreichend. Viele Erfolgsfaktoren,
die in den anderen Hauptkapiteln behandelt worden sind, sind ebenfalls im Um-
feld der Entwicklung zu bericksichtigen. Grundlegende Erkenntnisse zur Verbes-
serung der Wettbewerbssituation und damit des Unternehmenserfolgs lassen
sich aber aus der Analyse der genannten Faktoren ableiten.

Strukturierter Entwicklungsprozess

Unternehmen, insbesondere mittlerer Gréf3e, haben immer wieder das Problem,
dass ihre Entwicklungsressourcen nicht zielgerichtet eingesetzt werden. Entwick-
lungsprojekte werden ohne einen strukturierten Prozess durchgefiihrt, um dem
Entwickler mdéglichst viel Freiraum zu geben. Definierte einzelne Projektphasen
mit eindeutig definierten Meilensteinen, in denen bewertet wird, ob das Entwick-
lungsziel erreicht worden ist und weitergemacht werden kann, gibt es nicht.
Dadurch werden Projekte nicht rechtzeitig abgebrochen und die Ressourcen kon-
nen nicht fir attraktivere neue Entwicklungsprojekte eingesetzt werden.

Cooper hat mit dem Modell des ,Stage-Gate“-Prozesses den Entwicklungspro-
zess in funf klar definierte mit entsprechenden Gates versehene Phasen geglie-
dert'#2 und hat damit eine Handreiche fiir den erfolgreichen Entwickler erstellt.

142 \/gl. Cooper (2010).
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Oft reicht es allerdings heute nicht mehr, nur einem sequentiellen klar strukturier-
ten Prozess zu folgen. Die Anforderungen an , Time-to-Market® bei entsprechen-
der Wettbewerbsintensitat erfordern, dass die Prozessschritte parallelisiert wer-
den und fruhzeitig der Kundenfokus bericksichtigt wird. Damit gewinnen agile
Methoden, wie unter anderen SCRUM, die aus der Softwarebranche stammen,
auch in anderen Branchen an Bedeutung.

Notwendigkeit einer Entwicklungsstrategie

Die Strategie eines Unternehmens bestimmt, in wieweit zukinftig Erfolgspoten-
ziale gehalten oder auch ausgebaut werden kénnen. Die Technologiestrategie
als Basis der gesamten Entwicklungsstrategie, kann wiederum entweder aus der
Unternehmensstrategie abgeleitet werden oder diese beeinflussen — wie zum
Beispiel im Falle der ausschlieRBlichen Fokussierung auf Elektromobilitat der
Firma BYD in China oder Tesla. Die Anforderungen an die Produkt- und Prozess-
entwicklung leiten sich aus der generischen Wettbewerbsstrategie 4 des Unter-
nehmens oder jeweiligen Geschéaftsfeldes ab. Die Strategien sollten auf einen
umsetzbaren Fahrplan heruntergebrochen werden.

Kundenorientierung

Der Entwickler versteht sich oft als jemand, der aufgrund seines speziellen tiefen
Wissens am besten weil}, was ein erfolgreiches Produkt ist. In der Praxis ist dann
aber das Ergebnis vielfach nicht wirklich kundenorientiert. Da der Entwickler oft
keinen direkten Zugang zum Kunden oder auch zu Wettbewerbern hat, missen
die Kundenanforderungen an den Entwicklungsbereich herangebracht wer-
den.'# Eine Verringerung der Komplexitat der Organisation, klare Zielorientie-
rung und insbesondere die Einbindung der Entwickler in interdisziplindre Teams,
insbesondere zusammen mit Vertrieblern und Produktmanagern, kbnnen hierbei
unterstitzen. Ebenfalls sind bei der Konkretisierung der Produkteigenschaften
kundenorientierte Methoden und Instrumente, wie zum Beispiel Quality Function
Deployment (QFD), einzusetzen.

Ressourcenplanung

Ressourcen, gerade in der Entwicklung, sind bei Unternehmen ein knappes Gut.
Dies gilt gerade, wenn Spezialisten-Know-how gefragt und dieses auch am Markt
schwer zu beschaffen ist. Ein effektives und effizientes Multiprojektmanagement
ist erforderlich, um die Entwicklungsprojekte zum einen aus strategischer Unter-
nehmenssicht sowie Wirtschaftlichkeit, zum anderen aus der Perspektive der
operativen Rahmenbedingungen nach Prioritaten zu ordnen. Zu letzterem zahit

143 \Vgl. Porter (2008).
144 Vgl. Engeln (2019), S. 83.
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insbesondere die Berticksichtigung der Entwicklungsressourcen unter dem Ge-
sichtspunkt gleichmaRiger Auslastung. Die Organisationsform der einzelnen Ent-
wicklungsprojekte hat deutliche Auswirkungen auf die Ressourcenverfiigbarkeit.
So bindet die organisatorische Ausgestaltung eines Projektes als reine Projekt-
organisation deutlich mehr Ressourcen als in Matrixform. Zusatzlich sind gege-
benenfalls die Mdglichkeiten externer Dienstleister mit einzubeziehen. Eine klare
Regelung der Verantwortlichkeiten sollte den effizienten Ressourceneinsatz si-
cherstellen.

Operationalisierung der Entwicklungsziele und KPIs

Ein in Projektphasen gegliederter Entwicklungsprozess mit Meilensteinen ist
dann erfolgreich, wenn es eindeutige Kriterien zu den jeweiligen Meilensteinen
gibt, die erreicht werden missen und deren Erfiillungsgrad quantitativ durch Be-
rechnung oder Skalierung ermittelt werden kann. Auch bei einem flexibleren, agi-
leren nicht streng sequentiellem Prozessvorgehen, sollten die Projektziele im
Hinblick auf Zielsetzung, Kundenanforderungen und Wettbewerbsfahigkeit kon-
sequent geprift werden und der Entwicklungsprozess auch gegebenenfalls bei
Nichterfiillung abgebrochen werden.'#> Zur Steuerung der Performance bieten
sich die Ublichen Projektkennzahlen und KPIs wie Durchlaufzeit, Termintreue o-
der auch die Analysen zum Projektfortschritt wie Meilensteintrendanalyse oder
Earned-Value-Analyse an.

Definierte Projektphasen und Meilensteine

Um effizient und zielorientiert arbeiten zu kénnen, sollte der Entwickler sich auf
ein Vorgehensmodell stiitzen kénnen, das ihn auffordert, problemspezifisch und
aufgabenangepasst zu handeln.'#® Dazu gibt es verschiedene Konzeptionen,
von sequentiell strukturierten Ansatzen wie der VDI-Richtlinie 2221 bis hin zu
agilen Modellen mit zahlreichen Feedbackschleifen und Regelkreisen, die ver-
starkt die Umfeldbedingungen beriicksichtigen. Allen Ansatzen ist aber gemein,
dass sie phasenstrukturiert sind und Meilensteine beinhalten.

Cross-funktionale Teams

Um den Kundenbezug sicherzustellen, ist die enge Zusammenarbeit von Ent-
wicklung, Vertrieb und Produktmanagement, aber auch die Einbindung der Fer-
tigung zwingend. Funktionenlibergreifende Teamarbeit, effizientes Projektma-
nagement und die Parallelisierung von Arbeitsablaufen stellen die Kernbestand-
teile von Simultaneous Engineering dar, ' einer Methode, die entscheidend ist,

145 Vgl. ebd., S. 94.
146 Vgl. Lindemann (2009), S. 37.
47 Vgl. Erlenspiel (2009), S. 219.
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um das ,Time-to-Market® zu verkirzen. Im Automobilbau ist dieses Vorgehen
schon zum Standard geworden und wird erfolgreich unterstitzt durch zielkosten-
orientiertes Konstruieren und Entwickeln mit Hilfe von Instrumenten wie bei-
spielsweise Target Costing, FMEA oder Rapid Prototyping.

Outside-in von Technologie-Know-how

Entwicklung im stillen Kdmmerlein war in der Vergangenheit nicht immer und ist
erst recht gegenwartig im Rahmen von Globalisierung, wachsendem Wettbe-
werbsdruck und sich stetig verklrzenden Produktlebenszyklen nicht ausrei-
chend, um erfolgreich zu sein. Die Zusammenarbeit insbesondere mit Techni-
schen Universitaten und auf die reale Anwendung ausgerichteten Forschungsin-
stituten wie der Fraunhofer-Gesellschaft kann die Anreicherung von Know-how
gegeniber dem internen organischen Aufbau deutlich beschleunigen und gleich-
zeitig die eigenen Ressourcen entlasten. Letzteres kann auch durch die Einbin-
dung externer Dienstleister erreicht werden.

Priifung von Schutzrechtverletzungen

Durch die Notwendigkeit, Produkte immer schneller auf den Markt bringen und
damit die Zeit von der Konzeption einer Produktidee bis zum Piloten kontinuier-
lich verkiirzen zu mussen (zum Beispiel durch Parallelisierung von Arbeitsschrit-
ten), bleibt im Zeitrahmen der Entwicklung nur noch wenig Zeit fur die systemati-
sche Uberpriifung von Schutzrechtsverletzungen Dritter. Verletzungen dieser
Schutzrechte kénnen allerdings zu erheblichen Kosten und einem substantiellen
Imageschaden fiihren. Deshalb sollten spezielle Ressourcen im Unternehmen
nominiert werden, die in der Lage sind, sich konsequent mit dieser Problematik
auseinanderzusetzen. Sie kénnen zum Beispiel in der Rechtsabteilung, soweit
vorhanden in der Patentabteilung oder auch der Entwicklung sitzen.

Patentschutz aus strategischer Sicht

Grundsatzlich starken Schutzrechte wie Patenschutz oder Markenrechte die Al-
leinstellung von Produkten und Dienstleistungen und damit die Wettbewerbspo-
sition des herstellenden Unternehmens. Allerdings ist gerade die Patentanmel-
dung ein langwieriger und nicht zuletzt auch kostentrachtiger Prozess. Vor die-
sem Hintergrund gewinnen alternative Schutzmaflinahmen wie gezielte Produkt-
differenzierung zum Beispiel durch Qualitadt oder Markenimage, bewusste Pro-
duktlebenszyklusverkirzungen mit Hilfe eines Release-Managements oder auch
Obsoleszenzmechanismen an Bedeutung. Allerdings sind gerade letztere An-
satze unter dem Gesichtspunkt der Nachhaltigkeit kritisch zu beurteilen. Selten
wird bisher der strategische Aspekt der Patentauseinandersetzung zur Starkung
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der Wettbewerbsposition aus Markensicht betrachtet (wie zum Beispiel der sie-
benjahrige Streit von Apple gegen Samsung), er sollte aber stéarker Berucksichti-
gung finden.
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29 Kommunikationskanale (Carsten Weber)
2.9.1 Einordnung in das Innovationsmanagement

»1U Gutes und rede dartber“ — dieser Spruch von Georg-Volkmar Graf Zedtwitz-
Arnim ist heute im Jahr 2020 genauso aktuell wie 1978, im Erscheinungsjahr des
gleichnamigen Buches.#® Es gilt heute immer noch als Standardwerk im Bereich
Public Relations. Dabei stellt die erfolgreiche Markteinfihrung von Produkten, In-
novationen bis hin zu neuen Geschaftsmodellen fir Unternehmen eines der
schwierigsten Aufgaben im Innovationsmanagement dar. Durch den hohen Abs-
traktionsgrad der oftmals komplexen Neuerungen (Produkte, Innovationen oder
Geschaftsmodelle) ist der Zweck, der Nutzen und auch das zugrundeliegende
Bediirfnis beziehungsweise die Herausforderung fir die Zielgruppe schwer er-
sichtlich und nachvollziehbar. Dies kann ohne geeignete Innovationskommunika-
tion bei der Markteinfiihrung zu einer Zuriickhaltung und Ablehnung durch die
Zielgruppe fuhren. Die Innovationskommunikation wird als ,die systematisch ge-
plante, durchgefiihrte und evaluierte Kommunikation von Innovationen verstan-
den, mit dem Ziel, Verstandnis fur und Vertrauen in die Innovation zu schaffen
sowie die dahinterstehende Organisation als Innovator zu positionieren*”.14°

2.9.2 Kommunikationskanile als Managementaufgabe

Als mégliche Grunde fur die Zurtckhaltung bis hin zur Ablehnung der Innovatio-
nen durch die Zielgruppe (Kundinnen und Kunden, Interessierte) nennt Zerfall
die mangelnden Kenntnisse Uber Kommunikationsprozesse bei technologieori-
entierten Managern, aber auch die nicht ausreichende Forschung tGber Auswir-
kungen der Kommunikation auf den Innovationsprozess. Zuséatzlich haben Un-
ternehmen immer wieder eine unzureichende Professionalitat bei der Kommuni-
kation von Ideen, Produkten und Technologien. 150

2.9.3 Losungsansaitze fiir Kommunikationskanale

Im folgenden Abschnitt werden zehn Indikatoren fiir die erfolgreiche Nutzung von
Kommunikationskanalen fir die Innovationskommunikation vorgestellt. Die qua-

148 \/gl. Zedtwitz-Arnim (1978).
149 Zerfald et al. (2004), S. 56.
150 \/gl. ZerfaR et al. (2004), S. 56, Zerfal (2009), S. 36, ZerfaR (2005) S. 23ff.
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litativ gute Umsetzung sowie das Zusammenspiel dieser zehn Indikatoren im Be-
reich der Kommunikationskanale unterstitzt Unternehmen maf3geblich bei der
InnovationsExcellenz.

Kommunikationsstrategie

Die Innovationskommunikation als Teil der Kommunikationsstrategie muss in die
allgemeine Unternehmensstrategie eingebunden werden. Hier wird diese inhalt-
lich, formal und zeitlich aufeinander mit der Unternehmens- und Kommunikati-
onsstrategie abgestimmt. Die zwingende Einbindung des Innovations- und Tech-
nologiemanagements in diesen Prozess sowie in die Kommunikationsstrategie
ist daher nicht zu vernachlassigen. Nur dadurch kann sichergestellt werden, dass
abgestimmt immer zum richtigen Zeitpunkt Gber alle hierfir relevanten Kommu-
nikationskanale die einzelnen relevanten Methoden und Kanale genutzt werden.
Die zu sendenden Botschaften abhangig von der Zielgruppe, der Ziele sowie der
gewulnschten Positionierung der Unternehmung, der Marke und der Produkte be-
ziehungsweise Innovationen oder Geschéaftsmodelle werden mittels der Bestand-
teile des Kommunikationsmixes umgesetzt. Auch wird in dem Kommunikations-
mix als Teil der Kommunikationsstrategie, welche aus Werbung, personlichem
Verkauf, Verkaufsférderung, Offentlichkeitsarbeit und Direktmarketing besteht,
die Erreichung der Werbe- und Marketingziele definiert und geregelt. 1>

Kommunikationsziele und -formen

Abhéangig von der jeweiligen Phase des (Produkti-)Lebenszykluses oder der
Phase in der Geschaftsmodellierung beziehungsweise des Innovationszykluses
sollten spezifische Kommunikationsziele und -formen definiert und gelebt wer-
den. Wichtig ist hierbei zu unterscheiden, dass es Unterschiede zwischen der
internen und externen Kommunikation geben kann und es oft sogar sinnvoll ist,
hierbei zu differenzieren. So ist es ratsam, dass zum Beispiel wahrend der ein-
zelnen Phasen des Produktlebenszyklus wie der Einfliihrung, Wachstum, Reife
und Rickgang durch unterschiedliche Strategien und Kommunikationskanale in-
nerhalb des Marketingmixes und hierbei insbesondere der Kommunikationspoli-
tik differenziert wird. Beispielsweise sind im Bereich der Werbung folgende Ta-
tigkeiten fiir die folgenden Phasen des Produktlebenszyklus als eine Mdglichkeit
in Erwagung zu ziehen: 152

e Einfuhrung: Produkt bei den Frihadoptern und im Handel bekannt ma-
chen
e  Wachstum: Produkt im Massenmarkt bekannt und interessant machen

151 \/gl. Kotler et al. (2011), S. 790-792.
152 \/g|. ebd., S. 1031ff.
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¢ Reife: Unterscheidungsmerkmale und Vorteile der Marke betonen
¢ Riickgang: Werbung auf das Niveau herunterfahren, das zur Erhaltung
der treuesten Kunden nétig ist

Innovative Aulendarstellung

Als Aushangeschild eines Unternehmens und eines der wichtigsten und oft und
wiederholt frequentierten Touch-Points innerhalb der Customer-Journey gilt unter
anderem die Unternehmenswebseite. Um sich hier als innovatives Unternehmen
darzustellen, sind mehrere Aktivitdten und Punkte notwendig. Es beginnt damit,
dass die Webseite und deren Inhalte immer aktuell sind und die Webseite ,lebt".

Eine ,lebendige” Webseite ist dadurch definiert, dass regelmafig und in kiirzeren
Abstanden immer wieder neue interessante Inhalte aus unterschiedlichen Rubri-
ken erscheinen. Sinnvoll hierbei ist auch der Mix aus unterschiedlichen Formaten
wie zum Beispiel Pressemeldungen, Videos, Referenzen, Studien, Innovationen,
Meldungen Uber neue Produkte, Partnerschaften, Kundenmeinungen, Informati-
onsbroschiren, Testimonials, Entwicklungsnews, angemeldete Patente, Veran-
staltungen, Kommunikationsforen, Chatbots, Blogs, unterschiedliche Mdglichkei-
ten der Kontaktaufnahme mit dem Unternehmen und vieles mehr. Das reicht je-
doch fur eine innovative AuRendarstellung noch nicht aus.

Bezogen auf die unterschiedlichen Zielgruppen, das heif’t die Stakeholder des
Unternehmens, auch Personas genannt, ist die Webseite und deren Botschaften
auf die unterschiedlichen Personas zugeschnitten und mit einem smarten User-
Interface versehen. Noch innovativer kann sich die Unternehmung durch Einsatz
von Instrumenten des digitalen Vertriebs wie zum Beispiel Facetracking, Ge-
sichtserkennung, Webseiten-Besuchererkennung und Virtual beziehungsweise
Augmented Reality zeigen. Damit die Inhalte der Webseite von Suchmaschinen
gefunden werden koénnen, ist es notwendig, dass die Unternehmenswebseite und
deren Unterseiten zum Beispiel flr Crawler, Roboter oder Spider lesbar sind.

Bidirektionale Kommunikation

Zur Erhdéhung des Interaktionsgrades zwischen dem Unternehmen und seinen
Stakeholdern ist es notwendig, dass die gegenseitige Kommunikation bidirektio-
nal verstanden und gelebt wird. Unter den hier anzusprechenden Stakeholdern
des eigenen Unternehmens befinden sich Kunden, Partner, Lieferanten, Bewer-
ber, Alumni und andere Geschéftspartner. Die Kommunikation hierbei geschieht
zusétzlich zu einer E-Mail-Kommunikation Uber Chat, Chatbots, Feeds, Foren
und Social Media. Zu beachten ist hierbei das besondere Nutzerverhalten in
Social Media und Mobile Marketing, welches durch das eigene Unternehmen un-
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terstutzt werden sollte: Alle kbnnen mitmachen, mitreden, weitergeben, beurtei-
len, erweitern, korrigieren und sich vernetzen! Diese Form der Kommunikation
erfolgt in Echtzeit, das heil3t, dass die Erwartungshaltung an die Antwortzeit sehr
hoch ist.

Digitales Marketing

Diejenigen Unternehmen, die es schaffen, bei Suchanfragen im Internet weit
vorne zu erscheinen, kdnnen klare Wettbewerbsvorteile erzielen. Um diese Vor-
teile gegenuber Dritten mittels dem Digitalen Marketing zu erreichen, kénnen
mehrere Wege alternativ oder erganzend eingeschlagen werden. Einerseits kon-
nen durch die Nutzung von Internetwerbung wie zum Beispiel Google Ads 152 oder
andererseits durch Suchmaschinenoptimierung im Internet, zum Beispiel durch
SEO (Search Engine Optimization), Mallnahmen ergriffen werden, um Websei-
ten und deren Inhalte im organischen Suchmaschinenranking (Natural Listings)
auf vorderen Platzen zu positionieren. Erganzend hierzu kann Social Whispering
(virtuelle Begegnung von Problemstellern und Méglichmachern im Internet, in
Social Media, Foren oder Gruppen) aktiv genutzt werden, um beispielsweise In-
teressenten, Kunden, Meinungsmacher, Partner, Mitarbeiter, Hochschulen oder
Studierende aktiv in Ideenfindungs-, Entwicklungs- und Produktisierungspro-
zesse einzubinden.

Externe Kommunikationskanéle

Ein zentraler Erfolgsfaktor flir den wirtschaftlichen Erfolg eines Unternehmens
mit seinen Produkten und Innovationen stellt die zielgerichtete, externe Kommu-
nikation im Rahmen der Vermarktung dar.'®* Das Unternehmen besitzt externe
Kommunikationskanale fir Innovationen aller Art, wie zum Beispiel Forschungs-
ergebnisse, Studien, Prototypen und Technologien. Aus dem Kommunikations-
mix %5 kdnnen hier die unterschiedlichsten Kanale genutzt werden. Hierzu zahlen
eigene Social-Media-Kanale, wie zum Beispiel Communities (zum Beispiel Face-
book), Microblogs (zum Beispiel Twitter), Instagram, LinkedIn, XING, Google+,
Blogs und RSS-Feeds.

53 Google Ads ist ein Werbesystem des US- amerikanischen Unternehmens Google LLC.
Werbetreibende kénnen hiermit Anzeigen schalten, die sich vor allem an den Such-
ergebnissen bei Nutzung der unternehmenseigenen Dienste orientieren. Es handelt
sich um eine bezahlte Suchmaschinenwerbung (engl. Search Engine Advertising;
Kurzform: SEA)

154 Vgl. Vahs / Brem (2013), S. 407.

155 Vgl. Kotler et al. (2011), S. 790ff.
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Erganzt werden kann dies durch fertige Presseverteilerlisten fir Publikationen,
Studien, Fachberichte, Prototypen, Innovationen, Proof of Concepts (PoC), Proof
of Technology (PoT), Minimal Viable Products (MVPs), gewonnene Auszeich-
nungen sowie Patente, um hier nur ein paar Méglichkeiten zu nennen. Regelma-
Rige Trend- und Innovationsnewsletter, eigener Innovationsblog, eigenes Trend-
und Innovationsmagazin (online, gedruckt, E-Book oder Hérbuch) sowie Unter-
nehmensveranstaltungen zu Trends, Innovationen wie zum Beispiel Expert Talk,
Innovation Lounge, First Tuesday, MeetUp, Masterclass, Webinar und Open Lab
erhohen einerseits die Sichtbarkeit des Unternehmens unter anderem im Bereich
Innovation und Image, zeigen andererseits aber auch auf, dass sich das Unter-
nehmen standig weiterentwickelt und ,lebt".

Innovationsplattform

Das Unternehmen betreibt und moderiert eine eigene Innovationsplattform zur
digitalen Vernetzung der Stakeholder (End-2-End). Die Plattform ist in verschie-
dene Ringe aufgeteilt:

e innerer Ring: Unternehmensintern

o zweiter Ring: Kunden, Bewerber, Partner, Alumni
e dritter Ring: Interessenten, Kandidaten

e aullerer Ring: Unternehmensaufienwelt

Innerhalb des gleichen Ringes kdnnen sich die Partner beispielsweise unterhal-
ten, vernetzen und gegenseitig beurteilen. Das heif3t zum Beispiel im Ring 2 kdn-
nen sich die Kunden einer Unternehmung unterhalten und sich zum Beispiel Uber
die Erfahrungen mit dieser Firma austauschen oder sich mit Partnern dieser Or-
ganisation vernetzten; Bewerber kénnen sich mit Alumni unterhalten, um sich
auch noch ein anderes Bild von der Firma zu machen.

Zielgruppengerechte Aufbereitung der Informationen

Informationen und Botschaften werden zielgruppenadaquat aufbereitet und kom-
muniziert. Dazu gehéren zum Beispiel Wissensbausteine, Public-Relations-Infor-
mationen und Marketingbotschaften. Speziell hierbei zu beachten ist, dass Spra-
che, Ausdruck und Botschaften den Zielgruppen sowie den Personas bezie-
hungsweise Nutzergruppen angepasst werden. Berlicksichtigung dabei sollten
die unterschiedlichen Generationen und deren Wertewandel sowie User Experi-
ence, Kundenwiinsche und Bedarfe finden. Diese zielgruppengerechte Aufberei-
tung der Informationen und Botschaften wird schlussendlich durch Nutzung der
Medien und Kanale (inklusive Social Media), welche in der jeweiligen Zielgruppe
und Generation Ublich sind, per PUSH-Kommunikation verteilt. Bei der Gestal-
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tung und anschlieRenden Ubermittlung der Botschaft ist AIDA ein geeigneter An-
satz. Bei dem AIDA-Ansatz, der auf der folgenden zeitlichen Abfolge beruht, wer-
den der Kaufinteressent bzw. die Kaufinteressentin von einer Phase des friihen
Interesses bis hin zur Kaufentscheidung unterstutzt: 16

e A Attention (Deutsch: Aufmerksamkeit)

e | Interest (Deutsch: Interesse)

e D Desire (Deutsch: Wunsch)

e A Action (Deutsch: Aktion)
Innenkommunikation

Zusatzlich zu der zuvor beschriebenen externen Kommunikation stellt die Innen-
kommunikation innerhalb des Innovationsprozesses einen sehr wichtigen inter-
nen Erfolgsfaktor dar. Bei der sogenannten internen Innovationskommunikation
werden alle Interaktionen zwischen dem Unternehmen und den internen Stake-
holdern, welche direkt oder indirekt Einfluss auf die Vermarktung der Innovatio-
nen haben, beschrieben.'5” Bei den moglichen Arten der internen Kommunika-
tion wird zwischen der persdnlichen, gedruckten, elektronischen und audiovisu-
ellen Kommunikation unterschieden. Jede Kommunikationsform kann durch
mehrere unterschiedliche Kommunikationsinstrumente unterstiitzt werden: %8

e Persdnliche Kommunikation:
zum Beispiel personliches Gesprach, Prasentation, Teamkommunikation,
Workshop und Mitarbeiterveranstaltung

e Gedruckte Kommunikation:
zum Beispiel Mitarbeiterzeitschrift, Mitarbeiternewsletter, Aushange und
~Schwarzes Brett"

e Elektronische Kommunikation:
zum Beispiel Telefongesprach, E-Mail und Intranet

e Audiovisuelle Kommunikation:
zum Beispiel Business TV, Konferenzgesprach und Videokonferenz

Speziell fir die interne Innovationskommunikation und Zusammenarbeit ist zu
prufen, ob moderne Kommunikationsmittel, welche zum Beispiel auch die Zu-
sammenarbeit, Notizen, ldeenfindung, Priorisierung, Aufgabenverteilung und
-planung zulassen, aktiv genutzt und als verbindlicher Standard eingesetzt wer-
den. Beispiele von modernen Kommunikationsmitteln kdnnen unter anderem die

156 \/gl. Kotler et al. (2011), S. 808.
157 \/gl. Vahs / Brem (2013), S. 399ff.
158 \/gl. ebd., S. 400.
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folgenden sein: Trello, Skype for Business, Blogs, SharePoint, Confluence, Ever-
note.

Wahrung Rechtsgrundlage

Als Grundvoraussetzung ist zu beachten, dass bei jeglicher Kommunikation die
aktuellste Rechtsgrundlage gewahrt wird. Dies beinhaltet zwingend die Anwen-
dung der Datenschutzgrundverordnung DSGVO. Ein ganz besonderes Augen-
merk gilt der elektronischen Kommunikation mittels E-Mail-Marketing. Hier gelten
die folgenden Gesetze: Einerseits gilt das aktuelle Datenschutzrecht mit dem
Bundesdatenschutzgesetz (BDSG) und dem Telemediengesetz (TMG) auf der
einen Seite und das Zivilrecht mit dem Gesetz gegen den unlauteren Wettbewerb
(UWG) und dem Birgerlichen Gesetzbuch (BGB) auf der anderen Seite.

Dabei betrifft das Datenschutzrecht die Frage, welche personenbezogenen Da-
ten zu welchem Zweck erhoben, verarbeitet, gespeichert und genutzt werden
dirfen. Das Zivilrecht regelt im E-Mail-Marketing dagegen nur die Frage, unter
welchen Voraussetzungen Werbemails versendet werden durfen. Sonderfall
Double-Opt-In: Ein Nutzer, der sich mit seiner E-Mail-Adresse in einen Verteiler
eingetragen hat (Single-Opt-in), erhalt durch eine anschlieRende Bestatigungs-
E-Mail die Moglichkeit, die Anmeldung zu bestatigen. Bestatigt er die Anmeldung,
ist der Double-Opt-in abgeschlossen. Das Double-Opt-in-Verfahren soll Schutz
vor Spam gewahren und Versendern von E-Mails mit kommerziellen Inhalten
Rechtssicherheit geben, da der Versand unangeforderter kommerzieller E-Mails
nicht erlaubt ist.

Zusatzlich missen sich die Unternehmen mit den Antworten und Regelungen zu
den folgenden Fragestellungen auseinandersetzen: Welche Daten durfen abge-
fragt, gespeichert und weiterverwendet werden? Ist dies geregelt? Ist der Um-
gang mit Nutzerprofilen der Kunden oder Empfangern fir die Lead-Generierung
geregelt? Welche E-Mails erlaubt die DSGVO? Ist dies allen bekannt und wird
dies eingehalten? Bei Social-Media-Marketing sind zudem das Recht am eigenen
Bild sowie das Urheberrecht zwingend zu beachten.
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210 Erlésmechanismen (Silvia Rummel)
2.10.1 Einordnung in das Innovationsmanagement

Digitale Geschaftsmodelle halten mit rasantem Tempo Einzug in unsere Gegen-
wart und werden in den nachsten Jahren Markte drastisch verandern. 5 Wird es
verpasst, die neuen Spielregeln als auch technologischen Méglichkeiten als Un-
ternehmen zu adaptieren, droht der Verlust von Kunden und Business. % Dieser
Beobachtung liegt ein wesentlicher Wandel zugrunde, in dem sich eine produkt-
orientierte Gesellschaft vermehrt zu einer serviceorientierten entwickelt. 16

Wo bis dato das Produkt und dessen Wertschopfung im Vordergrund stand, ri-
cken nun Services mit der Generierung von Werten in den Mittelpunkt.'62 Kunden
und deren individuelles Nutzerverhalten gewinnen mehr denn je an Bedeutung
und bilden die Basis eines jeden Geschaftsmodells. 163

Daran ebenfalls eng gekoppelt sind Erldsmodelle (Synonyme hierzu sind bei-
spielsweise: Erldsmechanismen, Erldsmechaniken oder Revenue Streams). Sie
dienen Unternehmen dazu, generierte Werte beim Kunden zu sichern.'®* In der
Literatur werden zwei Grundmuster von Erlésmodellen unterschieden:

o direkte Erldsmodelle
e indirekte Erlosmodelle

Die richtige Wahl des Erldsmodells kann entscheidend sein, um Nutzern ein in-
dividuelles sowie skalierbares Angebot zu unterbreiten und daraus Erlése bezie-
hungsweise Folgegeschafte zu generieren. 165

2.10.2 Ausgewihlite Erldsmodelle im Uberblick

Den Ausflihrungen beispielsweise von Satzger, Mdslein und Béhmann folgend,
kénnen folgende sechs Erlésmodelle vor allem im digitalen Umfeld unterschieden
werden: Abonnement, Nutzungsgebihr, Provision/Beteiligung, Werbefinanzie-
rung, Kauf und Verkauf von Daten sowie Bezahlung mit Daten (vgl. Abbildung
22).

159 Vgl. Ematinger (2018), S.3.

160 Vgl. ebd.

161 Vgl. Béhmann (2018), S. 11.

62 \Vgl. ebd. sowie Frohmann (2018), S. 53; Cole (2001), S. 274.
163 \V/gl. Kaufmann (2015), S. 11.

164 Vgl. Knyphausen-Aufsess et al. (2011), S. 164.

165 Vgl. ebd., S. 164.
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Abbildung 22: Erldsmodelle im digitalen Umfeld
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Quelle: In Anlehnung an: Béhmann (2018), S. 62f

Abonnement

Beim Abonnement ist das Erldsmodell darauf hin ausgerichtet, dass Kunden pe-
riodisch fUr Leistungen bezahlen, bei gleichzeitiger Aufnahme von Kundendaten
seitens des Anbieters. Hier sind beispielsweise Streamingdienste wie Netflix oder
Spotify zu nennen.

Nutzungsgebliihr

Bei der Nutzungsgebihr (Pay-per-Use) hingegen bezahlen Kunden entspre-
chend ihrer individuellen Nutzungshaufigkeiten von Diensten. Dies ist beispiels-
weise bei Sky Ticket gegeben. Hier kbnnen tage-, wochen- oder monatsweise
Tickets von Kunden erworben werden, um Filme, Serien oder Sportveranstaltun-
gen zu streamen.
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Provision

Von einer Provision oder Beteiligung wird gesprochen, wenn Kunden eine entwi-
ckelte Leistung nutzen, um eigene Prozesse zu verbessern. Hierbei wird ein An-
teil des durch die Leistung erbrachten Umsatzes an den Anbieter riickgefiihrt.

Werbefinanzierung

Hingegen finanziert sich bei einer Werbefinanzierung der angebotene Service
des Dienstleisters durch Werbeeinnahmen. Unter dem Einbezug und der geziel-
ten Nutzung von vorliegenden Kundenprofilen werden die Angaben und Préfe-
renzen der User mit passender Werbung angereichert. Dies zeigt sich sehr deut-
lich bei Social-Media-Diensten wie Facebook oder Instagram.

Handel mit Daten

Der Kauf beziehungsweise Verkauf von Daten hingegen stellt ein anders gearte-
tes Erlésmodell dar. Sogenannte Service-Provider agieren an dieser Stelle als
Datenhandler. Durch eine gezielte Verknlpfung von Datenangebot und -nach-
frage kommt es zu einem Verkauf der aufbereiteten Ergebnisse.

Bezahlung via Daten

Schliel3lich ist in diesem Umfeld noch die Bezahlung mit Daten zu nennen. Hier
zahlen Kunden mit privaten Daten fur die Nutzung des Service. Die Daten werden
weiterverarbeitet und innerhalb eines neuen Service angeboten, beispielsweise
durch die Freigabe von GPS-Daten an Google Maps kénnen Verkehrsmeldungen
in Echtzeit visualisiert werden.

Die gezeigten Erlésmodelle kénnen an der ein oder anderen Stelle sogar noch
weiter differenziert werden. Die angebotenen Serviceleistungen kénnen durch
ein Stufenmodell (beispielsweise kostenfrei, Standard, Premium) noch spezifi-
scher an die Bedirfnisse der Kunden angepasst werden. Osterwalder und Pig-
neur flhren in diesem Zusammenhang folgende Erganzungen auf: Bei einem
sireien Modell“ kann mindestens ein wesentliches Kundensegment kontinuierlich
von einem geblhrenfreien Angebot profitieren. % Dies ist insofern méglich, wenn
andere Teile des Geschaftsmodells die kostenfreien User mitfinanzieren.6”
Diese Differenzierung nennen Osterwalder und Pigneur ,Freemium*— kostenlose
Basisdienstleistungen mit optionalen Premiumdienstleistungen oder ,Kéder und
Haken“-Modell, bei dem ein kostenloses oder preiswertes Anfangsangebot die
Kunden zu wiederholten Kaufen verlockt. 168

166 \/gl. Osterwalder / Pigneur (2011), S. 93.
167 \vgl. ebd.
168 \/gl. ebd., S. 94.
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2.10.3 Umgang mit Erlésmodellen

Es empfiehlt sich, je Unternehmen eine spezifische Uberpriifung der Erlésmo-
delle vorzunehmen und diese mit entsprechenden Preismodellen zu belegen. Ein
sicherlich sehr zugangliches Beispiel hierflr zeigt Frohmann anhand von Apple
auf. Durch den Verkauf von Hardwaregeraten (iPhone oder Tablet) die den Ein-
stieg bieten, offeriert das Unternehmen seinen Kunden begleitende, erweiterbare
und kostenpflichtige Services und Softwareleistungen in Form von Apps bis hin
zu erweiterbaren Speicherkapazitaten in einer entsprechenden Cloud. Aus Sicht
des Kunden ergibt sich ein vollumfangliches Leistungsangebot, flir den Anbieter
kommt es durch die Digitalisierung zu mehreren voneinander unabhangigen Er-
I6squellen. 169

Abbildung 23: Wechselseitige Abhangigkeit von Values

Netzwerke/
/ ~ Serviceanbieter/
e \\\\/ ~
[ Wertschopfung (Guter) » ]
@@ Realisierung von Integration des Kunden » o
-(_3 Mehrwerten & Nutzen in die Mehrwerte -
[ Wertaneignung (Profit) » ]
UNTERNEHMEN KUNDEN
[ Unternehmensnutzen - - Kundennutzen ]

Quelle: In Anlehnung an: Zolnowski / Béhmann (2013), S. 13

Die nach aufen hin sichtbaren Méglichkeiten von Leistungen miissen durch die
anderen Komponenten des Geschaftsmodells eines Unternehmens mit dessen
Erlésmodellen abgestimmt sein'7 (vgl. Abbildung 23).

Unternehmen sollte es demnach im Rahmen ihrer Geschéftsmodelle gelingen,
die Organisationsziele, Strategien, Prozesse, Technologien als auch Strukturen

169 Vgl. Frohmann, F. (2018), S. 54.
70 Vgl. Knyphausen-Aufsess et al. (2011), S. 164.
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und die Generierung von Kundennutzen daraufhin auszurichten, dass sie erfolg-
reich am Markt sind. "

Nach Zolnowski und Béhmann lasst sich ein Geschaftsmodell anhand von finf
Dimensionen beschreiben:

o Kernwertversprechen
Erldésquellen

Erlésgenerierung

Kosten sowie Wachstumsplane

Mit den ersten beiden Dimensionen wird beschrieben, wie Werte fir den Kunden
bereitgestellt und diese im Nachgang bepreist werden. Zudem ist zu definieren,
wie die Leistungen erbracht werden und welche Kosten verursacht werden. 72
Somit schlielt sich der Kreis wieder, dass Erldsmodelle nicht unabhangig vom
jeweiligen Geschaftsmodell eines Unternehmens realisiert werden kénnen. Viel-
mehr ist das Erlésmodell eine wesentliche und wichtige Komponente fiir ein er-
folgreiches Geschaftsmodell.

171 \Vgl. Zolnowski / Bohmann (2013).
172 vgl. ebd.
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