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Wegweiser

Dieses Buch wendet sich an Praktiker. Die folgenden vier
Symbole fuhren Sie schnell zum Ziel:

& Dieses Symbol markiert Anwendungstipps: Hier
erfahren Sie, wie Sie bei der Umsetzung am besten
vorgehen.

' Hier geben wir Thnen Praxisbeispiele, die zeigen, wie
die Thematik von anderen konkret umgesetzt wird.

'@ Dieses Symbol kennzeichnet Hinweise und
Merksatze, die Sie bei der Umsetzung beachten sollten.

|v Dieses Symbol kennzeichnet Checklisten fiir die
praktische Durchfuhrung.

Die Autoren bedanken sich bei Maree, Roux und Marais fur
die freundliche Genehmigung der Nutzung der
[llustrationen in Abschnitt 2.5.



1 Was ist Innovationsmanagement?

Kreative Ideen oder neues Wissen sind noch keine
Innovation. Innovationen resultieren erst dann aus Ideen,
wenn diese in neue Produkte, Dienstleistungen oder
Verfahren umgesetzt werden (Invention), die tatsachlich
erfolgreiche Anwendung finden und den Markt
durchdringen (Diffusion). Wahrend die Wissenschaft neue
Erkenntnisse, also neues Wissen, produziert, stellen
Innovationen dazu quasi das Gegenstuck dar, indem aus
Wissen neue Anwendungen generiert werden.

@ Innovation

Innovation lasst sich auf die Formel bringen: Innovation = Idee + Invention +
Diffusion

Hieraus ergibt sich bereits die wesentliche Aufgabe des
Innovationsmanagements, die im Folgenden ausfuhrlich
dargestellt wird: die systematische Unterstutzung des
gesamten Innovationsprozesses von der Generierung neuer
Ideen bis zu deren Umsetzung in neue Produkte.

Forschung und Entwicklung (kurz ,F&E“ oder englisch
,R&D" fur Research and Development) bezeichnen im
Unternehmenskontext in der Regel zweierlei:

die Gesamtheit der unternehmerischen Aufwendungen
fur die Generierung von Wissen und die Entwicklung
neuer Anwendungen, also die Investitionen in die
Schaffung von Innovationen,



die Funktionen und funktionalen
Unternehmenseinheiten, die im engeren Sinne auf
Forschung und Entwicklung ausgerichtet sind, also die
F&E-Abteilungen.

F&E wird meist nach Grundlagenforschung,
anwendungsorientierter Forschung und Entwicklung
unterschieden. Grundlagenforschung ist originar die
Domane der akademischen Forschung, also von
Universitaten und anderen wissenschaftlichen
Einrichtungen. Anwendungsorientierte Forschung und
Entwicklung hingegen finden vor allem in den
Unternehmen, aber auch in anderen aulSeruniversitaren
Forschungseinrichtungen, wie beispielsweise der
Fraunhofer-Gesellschaft, statt.

Innovationsmanagement als systematische Steuerung des
Innovationsprozesses beinhaltet stets auch die Kontrolle
uber den Prozessfortschritt sowie die notwendige Qualitat
von Innovationen. Dazu gehort die Definition von Quality
Gates als Meilensteine, bei denen die jeweiligen Ergebnisse
uberpruft werden und uber den Fortgang des
Entwicklungsprozesses entschieden wird (siehe 3.1).

lﬁ_ iPod®-Syndrom

Dass kreative Ildeen und neue Technologien noch keine Innovation sind, zeigen
die zahlreichen Beispiele verpasster Technologiekommerzialisierungen vor
allem in Deutschland und Europa. Dazu gehoért das in den letzten Jahren viel
zitierte Beispiel der MP3-Player-Entwicklung.

Apple brachte den iPod 2001 auf den Markt. Bereits kurz darauf war Apple Uber
mehrere Jahre hinweg Marktfuhrer fUr MP3-Player, bis diese erst von
Smartphones abgeldst und dann von Musik-Streamingdiensten fast komplett
verdrangt wurden. Apple erzielte vor EinfuUhrung von iPhone und iPad uber 50
Prozent seines Umsatzes mit dem iPod sowie dem internetbasierten
Musikgeschaft. Die zugrunde liegende Technologie (MPEG-1 Audio Layer 3)
wurde aber bereits 1982 von der Fraunhofer-Gesellschaft entwickelt und 1992
als Standard etabliert. Auch wenn Fraunhofer auf Lizenzeinnahmen in Héhe von
16 Millionen Euro allein far 2006 stolz sein kann, verpassten die deutschen
Unternehmen doch weitgehend den Milliardenmarkt fur MP3-Player.



Fazit: ,Nicht die Technologie, sondern die User-Schnittstelle, das Design und
vor allem das Geschaftsmodell waren ausschlaggebend fur den Uberragenden
Markterfolg. Technologisch war der iPod kein Durchbruch” (Gassmann, 2008).

Inhalte, Aufgaben und Ziele des
Innovationsmanagements haben sich erst allmahlich zu
dem entwickelt, was sie heute sind: die ganzheitliche,
systematische Unterstutzung des Innovationsprozesses. Es
gibt verschiedene Einteilungen der Phasen zur Darstellung
der Entwicklung des Innovationsmanagements. Anhand der
Unterscheidung von funf Generationen des
Innovationsmanagements lassen sich die grundlegenden
Charakteristiken der Entwicklung aber recht gut aufzeigen
(vgl. Rogers, 1996):

1. Generation: Im Zentrum der Anfange eines
systematischen Innovationsmanagements stehen
Technologien, Allokation von F&E-Ressourcen und das
Management der F&E-Aktivitaten als eine Einheit.
Innovationen werden vor allem durch neue
wissenschaftliche Erkenntnisse und Technologien
getrieben (Science/Technology Push; siehe 2.1) und
sind durch einen Mix an Projektportfolios,
unbestimmte Zeithorizonte und das Engagement der
Forscher als Einzelpersonen gekennzeichnet.

2. Generation: In der zweiten Generation des
Innovationsmanagements werden Methoden des
Projektmanagements eingefuhrt und starker auf die
Projektqualitat fokussiert. Kennzeichen sind die
Triebkrafte durch den Markt (Market Pull; siehe 2.1),
bessere Methoden fur die Projektevaluierung und das



gezielte Management der einzelnen
Innovationsprojekte.

3. Generation: Mit der dritten Generation wird die
Innovationsstrategie explizit in die
Unternehmensstrategie einbezogen und die
Innovationsplanung als zentrale
Unternehmensfunktion begriffen. Dies geht mit
strategisch ausgewogenen Projektportfolios, Kopplung
von Innovations- und Unternehmensstrategie,
Integration von Geschaftsprozessen, F&E-
Partnerschaften sowie strategischem F&E-
Management einher.

4. Generation: In der vierten Generation werden die
Kunden in den Innovationsprozess einbezogen.
Angesichts des beschleunigten Wettbewerbs,
zunehmender Globalisierung und der Durchdringung
mit neuen Informations- und
Kommunikationstechnologien werden engere
Beziehungen zum Kunden moglich. Die Unternehmen
versuchen, Kundenbedurfnisse und Kundenwissen fur
die Entwicklung von Innovationen zu nutzen (siehe
3.8).

5. Generation: Neue Ansatze zum
Innovationsmanagement beziehen nicht nur
ausdrucklich die Gesamtheit der internen und
externen Quellen von Wissen und Innovationen ein,
sondern zielen auf deren systematische Nutzung
durch eine entsprechende Prozessunterstutzung und
den strategischen Auf- und Ausbau sowie das
Management von Innovationsnetzwerken. Dazu
gehoren die Integration von Innovations- und
Wissensmanagement (intern und extern; siehe 3.11),
Management von Innovationsnetzwerken und
Kollaboration sowie strategische Forschungsallianzen
(siehe 3.9) und die Offnung von Innovationsprozessen
zur Einbeziehung von Kunden, Zulieferern,



Hochschulpartnern und teilweise sogar
Wettbewerbern (siehe 3.7).

Zur Unterstutzung der Einfuhrung und Gestaltung eines
systematischen Innovationsmanagements sowie zur
Beurteilung des Reifegrads des Innovationsmanagements
in Unternehmen wurden seit 2008 auf europaischer und
deutscher Ebene entsprechende Normen und
Spezifikationen erarbeitet. Dieses Rahmenwerk stellt
standardisierte Dokumente bereit, die einen
systematischeren Umgang mit Innovationen ermoglichen
sowie Planung und Management der unternehmerischen
Innovationsfahigkeit optimieren helfen.

Die Ergebnisse der Standardisierung sind unter anderem
in folgenden Dokumenten veroffentlicht worden:

Teil 1: Innovationsmanagementsysteme (CEN/TS
165551:2013)

Teil 2: Management strategischer Erkenntnisse
(CEN/TS 16555-2:2014)

Teil 3: Innovatives Denken (CEN/TS 16555-3:2014)
Teil 4: Management des geistigen Eigentums (CEN/TS
16555-4:2014)

Teil 5: Management der Zusammenarbeit (CEN/TS
16555-5:2014)

Teil 6: Kreativitatsmanagement (CEN/TS 16555-
6:2014)

Teil 7: Bewertung des Innovationsmanagements
(CEN/TS 16555-7:2015)

Weitere Normen zum Innovationsmanagement werden
laufend erarbeitet. Entsprechende Informationen finden
sich auf den Webseiten des CEN (http://www.cen.eu) und
des DIN (http://www.nadl.din.de).
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