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Einfihrung Innovationsmanagement in Unter-
nehmen — Unter den Aspekten der Kommunika-

tion und Nachhaltigkeit

.Der beste Weg, eine gute ldee zu haben ist, viele Ideen zu haben*

Linus Carl Pauling, zweifacher Nobelpreistrager

1 Einfahrung

1.1 Problemhintergrund und Aktualitat

Der Begriff Innovation wird seit geraumer Zeit sowohl in der Wissen-
schaft als auch in den Medien gerne und oft verwendet — die Wirtschaft
erhofft sich von dem modischen Begriff Lésungsansatze fir diverse
Herausforderungen in der Praxis von Unternehmen. Auch in Politik und
Gesellschaft ist der Begriff Innovation mit verschiedenen Bedeutungen
prasent. Durch diese verschiedenen Verwendungen ist das Verstandnis
von Innovation haufig unterschiedlich. Deshalb beginnt dieses Buch mit
Begriffsdefinitionen.

1.2 Ziele des Moduls und Ausrichtung(en)

Die Lesenden sollen mit diesem Buch die Grundlagen fir die Anwen-
dungsfelder von Innovationsmanagement in Unternehmen kennen ler-
nen. Hierzu werden die Begriffe Innovation, Innovationsprozess sowie
Innovationsmanagement definiert und anschlieBend Beispiele fur die
verschiedenen Typen von Innovationen in der Praxis erarbeitet.

Anhand von theoretischen Modellen lernen die Leserinnen und Leser
die Phasen des Innovationsmanagementprozesses kennen und vollzie-
hen diesen anhand von Beispielen aus der Praxis nach. Damit werden
sie in die Lage versetzt, Merkmale einer Innovationskultur im Unter-
nehmen zu benennen sowie innovationsspezifische Erfolgsfaktoren so-
wohl unternehmensintern als auch unternehmensextern zu verstehen
und zu bewerten. Im Themengebiet Innovationscontrolling lernen die



Teilnehmenden Mdoglichkeiten der Messung des Innovationserfolgs im
Unternehmen kennen und wenden diese an.

Anschliel3end analysieren die Lesenden Wissensmanagement als wich-
tige Grundlage des Innovationsmanagements und seine spezifischen
Auspragungen als Prozess im Unternehmen. Im Themenkomplex
Kommunikation und Innovationsmanagement wird verdeutlicht, welche
Rolle der Kommunikation im Innovationsprozess zukommt. Weiterhin
werden Moglichkeiten thematisiert, wie durch ein erfolgreiches Innova-
tionsmanagement die Unternehmenskommunikation unterstitzt sowie
die Arbeitgebermarke des Unternehmens gestarkt werden kann. Auch
der Themenkomplex Innovation und Nachhaltigkeit wird angesprochen
und verdeutlicht die Chancen von nachhaltigen Innovationen fir die
Wertschopfung des Unternehmens

1.3 Strukturierungen und Navigationshinweise

Insgesamt gliedert sich das Buch in sechs Kapitel, wobei die Kapitel 2
bis 5 jeweils 2 bzw. 3 Bausteine aufweisen. Am Ende jedes Bausteins
erfolgt eine Zusammenfassung, die die wesentlichen Erkenntnisse zu-
sammenfihrt und gegebenenfalls reflektiert. Kontrollfragen bilden den
Abschluss jedes Bausteins — sie unterstitzen die Lesenden beim Erar-
beiten des Lernstoffs und helfen ihnen, selbst den Lernerfolg zu Uber-
prufen.

Zunachst werden in Kapitel 2 die Begriffe des Themenfeldes Innovation
erklart und anschlieRend die Bereiche Innovationsmanagement sowie
Innovationsprozess dargestellt. Danach wird auf die Besonderheiten
von Innovationsmanagement im Unternehmen eingegangen und die
Anforderungen an Fuhrungskréfte im Innovationsmanagement werden
erlautert. Im dritten Baustein des zweiten Kapitels werden Erfolgsfakto-
ren im Innovationsmanagement definiert und das Innovationscontrolling
zur Erreichung der unternehmenseigenen Ziele sowie zur Verbesse-
rung der Prozesse vorgestellt.

In Kapitel 3 wird anschlielBend Wissensmanagement als Grundlage fur
Innovationsmanagement thematisiert. Dazu werden auch hier zunachst
die relevanten Begriffe Information, Wissen und Wissensmanagement
erklart, um dann Wissensmanagement im Unternehmen darzustellen.



Anschliel3end wird die Bedeutung eines gut funktionierenden Wissens-
managements flr ein innovatives Unternehmen aufgezeigt.

Kapitel 4 setzt sich mit dem Verhaltnis von Kommunikation und Innova-
tion auseinander. Wie in den vorangegangenen Kapiteln erfolgen zu-
nachst Begriffsdefinitionen fur die interne und externe Unternehmens-
kommunikation. Anschlieend wird erlautert, welche Bereiche Unter-
nehmenskommunikation beinhaltet und warum sie strategisch geplant
werden muss, um erfolgreich zu sein. Im zweiten Baustein dieses Kapi-
tels wird dann der Zusammenhang von Kommunikation und Innovation
fur Unternehmens detailliert dargestelit.

Kapitel 5 thematisiert den Zusammenhang von Nachhaltigkeit und In-
novation. Hierzu wird zunéchst erdrtert, was Nachhaltigkeit und unter-
nehmerische Verantwortung sind. AnschlieBend wird auf den Zusam-
menhang von Nachhaltigkeit und Innovation eingegangen. Im letzten
Unterkapitel werden vier Unternehmensbeispiele im Spannungsfeld von
Nachhaltigkeit und Innovation vorgestellt sowie auf eine Studie zum
nachhaltigen Wirtschaften und der Kommunikation zu diesem Thema
bei Start-ups eingegangen.

Leserinnen und Leser kdnnen sich durchaus auch nach Interesse ein-
zelne Bausteine vornehmen und die Inhalte erarbeiten. Eine strenge
Orientierung an der gegebenen Abfolge ist nicht zwingend. Dennoch
erscheint es der Autorin ratsam, sich gerade als Neuling in der Materie
schrittweise vom Allgemeinen zum Speziellen vorzuarbeiten. Die Struk-
tur dieses Buches korrespondiert nicht zuletzt weitgehend mit der Struk-
tur der Lehrveranstaltung. Sie bietet somit eine einfache Mdéglichkeit der
Wiederholung und Vertiefung. Durch Ubungsaufgaben soll das Erlernte
weiter gefestigt und eine Reflexion des Stoffes angeregt werden.

1.4 Literatur- und Materialientberblick

In den einzelnen Kapiteln werden zum jeweiligen Thema die relevanten
Autorinnen und Autoren einbezogen. So wurde im Bereich des Innova-
tionsmanagementprozesses mit den Werken von Hauschildt und Salo-
mo und Vahs und Brem gearbeitet. Auch Miller-Préthmann und Dorr
seien zum Eigenstudium empfohlen. Wer sich in Kreativitatstechniken
vertiefen méchte, dem sei das Buch von Brem und Brem empfohlen.



Im Themengebiet Wissensmanagement wurde sowohl mit dem Klassi-
ker von Nonaka und Takeuchi gearbeitet als auch mit weiteren bekann-
ten Werken von Drucker, Polanyi und Willke. Aber auch neuere Blicher
wie von Wildner oder Raub et al. geben einen guten Uberblick tiber das
Lernfeld.

Im Bereich der Kommunikation sind klassische Werke von Avenarius,
Bruhn, Lies und Mast zu empfehlen, um sich einen guten Uberblick
Uber die unterschiedlichen in der Literatur vertretenden Richtungen,
was Kommunikation ist und wie sie arbeitet, zu machen. Im Zusam-
menhang von Kommunikation und Innovation wurde ein Augenmerk auf
das Werk von Zerfald gelegt — wer sich weiter fiur die
Strukturationstheorie und das Zusammenspiel von Handeln und Struk-
tur interessiert, dem sei das Werk ,Die Konstitution der Gesellschaft.
Grundzige einer ,Theorie der Strukturierung‘ von Anthony Giddens ans
Herz gelegt. Eine weitere Auseinandersetzung mit der ,Theorie der
Strukturierung’ hatte fur dieses Buch den Rahmen gesprengt, ware al-
lerdings aus Sichtweise der Autorin sicherlich auch fur das Themenge-
biet des Innovationsmanagements fruchtbar gewesen.

Das letzte Kapitel stitzt sich im Bereich Nachhaltigkeit auf die Werke
von Balderjahn und Pufé. Die Praxisbeispiele sind dem sich gerade im
Druck befindenden Buch von Gordon und Nelke entnommen und bilden
damit sehr aktuelle Beispiele aus der Praxis ab.



2 Der Innovationsmanagementprozess in Unternehmen

Zusammenfassung:

Innovationen werden in der wissenschaftlichen Literatur als Ideen ver-
standen, die in einem Innovationsprozess mehrfach gepruft, anschlie-
Rend entwickelt und getestet und letztendlich produziert und in den je-
weiligen Markt eingeftihrt werden. Sie werden nach verschiedenen Kri-
terien unterschieden: Am haufigsten finden sich die Unterscheidungen
in Produkt- und Prozessinnovationen, in soziale und organisatorische
Innovationen sowie in Marketing- und Geschaftsmodellinnovationen.
Alle Planungs-, Entscheidungs-, Organisations- und Kontrollaufgaben,
die diesem Prozess der Praxis zugrunde liegen, werden als Innovati-
onsmanagement bezeichnet. Die Einflussgréf3en auf den Innovationser-
folg werden in vier Gruppen eingeteilt: innovationsspezifische, unter-
nehmensinterne, unternehmensexterne und sonstige Erfolgsfaktoren.
Besonders wichtig sind eine hohe Transparenz des geplanten Ablaufs
sowie des aktuellen Stands des Projektes, die offene und zeitnahe
Kommunikation tber den Projektstatus und notwendige Veranderungen
sowie intensive Abstimmungen zwischen den beteiligten Abteilungen
Entwicklung, Verkauf, Service und Leistungserstellung. Der Innovati-
onsprozess sollte durch ein professionelles Innovationscontrolling be-
gleitet und unterstitzt werden.

2.1 Baustein 1: Begriffsdefinitionen Innovation, Innovationsma-
nagement und Innovationsprozess

2.1.1 Lernziele

Dieser einfuhrende Baustein behandelt wichtige Begriffsdefinitionen, die
zum weiteren Verstdndnis der theoretischen Modelle notwendig sind
sowie um deren Erscheinungsformen in der Praxis.



2.1.2 Was ist eine Innovation?

In der Literatur finden sich verschiedene Definitionen des Begriffes In-
novation. Grundsatzlich wird mit dem Begriff immer ,etwas Neues' ver-
bunden. Hauschildt und Salomo (2011, S. 4) definieren Innovationen
als qualitativ neuartige Produkte oder Verfahren, die sich gegeniber
einem Vergleichszustand ,merklich® unterscheiden. Bei dieser Definition
kann die Ausgestaltung der ,merklichen Veranderung‘ gegenuber einem
Vergleichszustand in der Praxis schwierig werden.

Muller-Préthmann und Dorr (2014, S. 7) setzen Innovationen mit dem
Zusammenkommen einer ldee, deren Umsetzung in ein neues Produkt
bzw. eine neue Dienstleistung oder ein neues Verfahren (= Invention)
sowie deren Marktdurchdringung (Diffusion) gleich. Diese Definition
beinhaltet also bereits einen gewissen wirtschaftlichen Erfolg und geht
damit Uber das reine ,Neu-sein‘ eines Produktes oder Verfahrens aus
der ersten Definition hinaus.

Vahs und Brem (2015, S. 21) definieren Innovationen noch deutlicher
okonomisch, wenn sie unter einer Innovation grundsatzlich die erstma-
lige wirtschaftliche Umsetzung einer neuen Idee (Exploitation) verste-
hen. Hierbei geht es ihnen um die 6konomische Optimierung der Wis-
sensverwertung und damit um den wirtschaftlichen Erfolg. Die Autoren
unterscheiden dabei die (Markt-)Einfihrung (Innovation im engeren
Sinn) und die (Markt)Bewahrung (Diffusion = Innovation im weiteren
Sinn) der Invention in Form eines neuen Produktes oder Verfahrens.

2.1.3 Welche Innovationstypen gibt es?

Vahs und Brem (ebd. S. 3) betrachten Innovationen nach Schumpeters
als eigentlichen Motor der wirtschaftlichen Entwicklung und stellen ihre
Bedeutung in den letzten zwei Jahrhunderte anhand der sogenannten
,Kondratieff-Zyklen‘ dar. Die von Nicolai D. Kondratieff (1892-1938) the-
oretisch analysierten langen Konjunkturwellen gehen jeweils auf eine
epochale technische Basisinnovation zuriick, die anschlielRend eine
wirtschaftliche Aufschwungphase nach sich zog und daneben die ge-
sellschaftliche und politische Entwicklung beschleunigte.
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Abbildung 2.1 Die fiinf langen Konjunkturwellen (Kondratieff-Zyklen)*

In der neuen Hightech-Strategie Innovationen fir Deutschland der Bun-
desregierung (Bundesministerium fir Bildung und Forschung (BMBF)
2014, S. 4ff.) werden funf Kernelemente der strategischen Neuausrich-
tung fur Deutschland genannt:

1. Prioritdre Zukunftsaufgaben fur Wertschépfung und Lebensquali-
tat - hier werden sechs priorisierte Zukunftsaufgaben genannt:
Digitale Wirtschaft und Gesellschaft, Nachhaltiges Wirtschaften
und Energie, Innovative Arbeitswelt, gesundes Leben, intelligen-
te Mobilitdt sowie zivile Sicherheit.

2. Vernetzung und Transfer — hier sollen mit neuen Maflinahmen die
Potentiale der Hochschulen fur Kooperationen mit Wirtschaft und
Gesellschaft strategisch ausgebaut, Verwertungslicken ge-
schlossen und die Internationalisierung von Spitzenclustern, Zu-

! vahs und Brem (2015, S. 6)



kunftsprojekten und vergleichbaren Netzwerken vorangetrieben
werden.

3. Innovationsdynamik in der Wirtschaft — hier wird eine wettbe-
werbsfahige und beschéaftigungsstarke Wirtschaft gefordert, die
mit zukunftstrachtigen Produkten und Dienstleistungen mit inno-
vativen Wettbewerbern, die weltweit agieren, erfolgreich konkur-
riert.

4. Innovationsfreundliche Rahmenbedingungen — Um Rahmenbe-
dingungen innovationsfreundlicher zu gestalten, werden z. B.
neue Initiativen zur Sicherung der Fachkraftebasis geplant sowie
technische Regularien und Normen weiter harmonisiert. Durch
diese Verbesserungen soll eine hdéhere Innovationsdynamik er-
zeugt werden.

5. Transparenz und Partizipation — Innovationspolitische Prozesse
sollen durch interessierte Birgerinnen und Blrger mitgestaltet
werden, damit Innovationen stérker in der Mitte der Gesellschaft
verankert werden kénnen. Hierzu soll auch die Wissenschafts-
kommunikation ausgebaut sowie neue Formate fur Blrgerdialo-
ge und Burgerforschung geschaffen werden.

Damit setzt die Bundesregierung auf einen erweiterten Innovationsbe-
griff, der nicht nur technologische Aspekte beinhaltet, sondern auch
soziale Innovationen mit einbezieht und die Gesellschaft als zentralen
Akteur in diesem Prozess sieht. Aus diesen Kernelementen wurden in
der letzten Legislaturperiode zehn Zukunftsprojekte geschaffen:

1. Die CO;-neutrale, energieeffiziente und klimaangepasste Stadt

2. Nachwachsende Rohstoffe als Alternative zum Ol



3. Intelligenter Umbau der Energieversorgung

4. Krankheiten besser therapieren mit individualisierter Medizin
5. Mehr Gesundheit durch gezielte Pravention und Ernahrung
6. Auch im Alter ein selbstbestimmtes Leben fiihren

7. Nachhaltige Mobilitat

8. Internetbasierte Dienste fur die Wirtschaft

9. Industrie 4.0

10.Sichere Identitaten (Bundesministerium fir Bildung und For-
schung (BMBF) 2014, S. 50).

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass Innovationen die wirtschaftli-
che Entwicklung gesamtgesellschaftlich und auf das einzelne Unter-
nehmen bezogen ermdglichen, dass aber alleine die Neuartigkeit aus
einer Idee noch lange keine Innovation macht. Sie muss zuerst in ein
greifbares Produkt, ein anwendbares Verfahren oder eine erlebbare
Dienstleistung Ubertragen werden und sich anschlieRend auf einem
zuvor definierten Markt behaupten — erst dann tragt die Idee zur Wert-
schopfung des Unternehmens bei und gilt als Innovation. Innovationen
lassen in technologische und soziale Innovationen einteilen und sollen
die Gesellschaft als zentralen Akteur in diesem Prozess einbeziehen.

2.1.4 Was versteht man unter Innovationsmanagement?

Damit eine wie in Kapitel 2.1.2 definierte Innovation zustande kommen
kann und in einem fur das Unternehmen realisierbaren zeitlichen und
finanziellen Rahmen bleibt, ist es notwendig, den dazugehérigen Pro-
zess zu managen, d. h. ihn von der Generierung einer neuen Idee Uber
deren Umsetzung bis hin zur Marktdurchdringung systematisch zu be-
gleiten. Zentral hierbei sind die nachhaltige Sicherung bzw. sogar die
Verbesserung der Unternehmensposition (Muller-Préthmann und Dorr,
S. 11).
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Fur Vahs und Brem (2015, S. 28) umfasst das Innovationsmanagement
alle Planungs-, Entscheidungs-, Organisations- und Kontrollaufgaben
im Hinblick auf Generierung und Umsetzung neuer Ideen in marktfahige
Leistungen. Die Autoren unterscheiden hierbei das strategische Innova-
tionsmanagement und das operative Innovationsmanagement. Das
strategische Innovationsmanagement dient der grundsatzlichen sowie
langfristigen Sicherung der Erfolgspotentiale eines Unternehmens. Es
setzt sich angelehnt an den Managementkreislauf aus den Phasen
Analyse der Unternehmensumwelt, Definition der Unternehmensziele,
Festlegung der Innovationsstrategie sowie des strategischen F+E-
Projektprogramms und der Technologie- und Technikbereitstellung zu-

sammen.

Das operative Innovationsmanagement umfasst nach Vahs und Brem
die mittel- und kurzfristige Gestaltung und Steuerung der geplanten und
laufenden Innovationsaktivitaten.

2.1.5 Was beinhaltet der Innovationsprozess?

Far Muller-Préthmann und Dorr (2014, S. 31) umfasst der Innovations-
prozess alle Phasen von der Ideenentwicklung bis zur Produktumset-
zung bezogen auf eine Innovation. Bei der Entwicklung von Verfahren
oder Dienstleistungen gilt dies ebenso von der Ideenentwicklung bis zur
Erstellung eines einsatzfahigen Verfahrens bzw. einer Dienstleistung.

Folgende Phasen des Innovationsprozesses unterscheiden die Autoren
(ebd.) anhand eines Innovationsprozesses fur eine Produktentwicklung:

Ideengenerierung, -entwicklung und -bewertung

Ideenauswahl und Kick-off zu Umsetzung eines (Vor-/
Technologie-) Entwicklungsproduktes

Vor-/Technologieentwicklung, Machbarkeitsnachweis (Prototyp)
und Kick-off fur die Produktentwicklung

Produktentwicklungsprozess

Produktion und Markteinfiihrung
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Abbildung 2.2 Innovationstrichter?

Der in Abb. 2.2 dargestellte Innovationstrichter zeigt die Reduzierung
einer Vielzahl an Ideen, von denen ein geringerer Teil zur Weiterent-
wicklung ausgewahlt wird. Ein noch kleinerer Teil wird in der Produkt-
entwicklung umgesetzt — nur noch ganz wenige Ideen schaffen es, als
neue Produkte auf den Markt zu gelangen. Ein solches Aussieben von
Ideen nach pragmatischen Aspekten funktioniert ebenso im Innovati-
onsprozess fur Verfahren und Dienstleistungen.

Ein verbreitetes Beispiel fur ein Phasenmodell des Innovationsprozes-
ses ist der in Abb. 2.3 dargestellte Vorschlag nach Geschka (1993, S.
160). Dieses Modell besteht aus den Phasen 0 (=Vorphase), 1 (Pla-
nung und Konzeptionsfindung), 2 (Produkt- und Verfahrensentwick-
lung), 3 (Aufbau der Produktion) sowie 4 (Markteinfiihrung). Fir Gesch-
ka umfasst das Innovationsprojekt die Phasen 1-4 und der Innovations-
prozess die Phasen 0-4. Der Autor (ebd. S. 182) weist darauf hin, dass
bei der Planung von Innovationen die Vorphase weiter unterteilt werden
kann, hierzu schlagt er die Unterphasen ,Strategische Orientierung’,
Jdeenfindung’ sowie ,Bewertung und Auswahl’ vor.

2 Miiller-Préthmann und Dérr 2014,S.31
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0. Vorphase

R

1. Planung und Konzeptionsfindung

—

2. Produkt- und Verfahrensentwicklung

R

Innovationsprojekt
Innovationsprozess

3. Aufbau der Produktion

e

4. Markteinfihrung

R

Abbildung 2.3 Phasenmodell des Innovationsprozesses nach Geschka®

Ein weiteres klassisches Standardschema fir Innovationsprozesse ist
das Stage-Gate-Modell von Cooper (1996). Der Autor beginnt den ge-
samten Prozess mit der Idee und fuhrt ihn in finf Prozessschritten bis
hin zur Review, also zur Analysephase nach einem Prozessdurchlauf.

® Geschka 1993, S. 160
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Ideenbewertung | Produktentwicklung Markteinfihrung
(Prelimentary Investigation) (Product Development) (Market Launch)

Gate 1 Gate 2 Gate 3 Gate 4 Gate 5

=

—

Ideengenerierung Ideenbewertung Il Produkttest- und Analyse
) (Detailed Investigation) Bewertung {Post Imple
(Testing and Validation) mentation Re
view)

(Ideation)

Abbildung 2.4 Stage-Gate-Modell nach Cooper*

Als ersten Prozessschritt dekliniert Cooper die Stufe der Voranalysen,
in der zweiten Stufe folgen in diesem Modell die Detailanalysen im Hin-
blick auf die Umsetzbarkeit der Idee. In der dritten Stufe folgt nun die
Entwicklung, in Stufe vier werden Tests gemacht sowie die Produktion
angefahren. In der funften Stufe subsummiert der Autor den Produkti-
onsanlauf sowie die Markteinfihrung des neuen Produkts. Zwischen
den jeweiligen Stufen wird an dem dazwischengeschalteten Gate der
Projektfortschritt Gberpruft und Uber den Fortgang des Innovationspro-
zesses entschieden.

Cooper hat sein Modell weiterentwickelt und spater je nach Art der In-
novation drei Sub-Systeme unterschieden. Durch die Einteilung in den
Full Stage-Gate, den Stage-Gate Xpress sowie den Stage-Gate Lite
bietet sein Modell nach Vahs und Brem (2015, S. 242-243) nun eine
hohere Ressourceneffizienz, da nicht mehr fir jede Innovation dersel-
be, sehr aufwendige Prozess durchlaufen werden muss. Bei Projekten
mit geringerem Risiko bzw. bei kleineren Anderungsanfragen bietet
Coopers Modell nun schnellere Wege, um zligig zu einem guten Er-
gebnis zu kommen. Allen Sub-Prozessen gemeinsam ist die Tatsache,
dass zwischen nebeneinanderliegenden Schritten der Prozessfortschritt
Uberpruft wird und das weitere Vorgehen jeweils an dieses Prifungser-
gebnis gekoppelt ist.

Restlimee — Zusammenfassung:

Innovationen werden in der wissenschaftlichen Literatur als Ideen ver-
standen, die in einem Innovationsprozess mehrfach gepruft, anschlie-
Rend entwickelt und getestet und letztendlich produziert und in den je-

* Kleinschmitt,E., Geschka, H. und Cooper, R. 1996, S. 52-53
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weiligen Markt eingefuhrt werden. Alle Planungs-, Entscheidungs-, Or-
ganisations- und Kontrollaufgaben, die diesem Prozess der Praxis zu-
grunde liegen, werden als Innovationsmanagement bezeichnet. Damit
eine ldee erfolgreich ist und als Innovation bezeichnet werden kann, ist
eine gewisse Marktdurchdringung erforderlich, d. h. die Idee muss sich
wirtschaftlich behaupten und so zur Wertschopfung ihres Unterneh-
mens beitragen.

2.1.6 Kontroll- und Lernfragen...

a. Erklaren Sie den Begriff der Innovation und grenzen Sie ihn zum
Begriff der ,Idee‘ ab.

b. Erlautern Sie die einzelnen Stufen, aus denen sich ein erfolgrei-
ches Innovationsmanagement zusammensetzen sollte.

c. Erklaren Sie jeweils in drei Satzen lhnen bekannte Modelle im
Zusammenhang mit Innovationsprozessen.

d. Reflektieren Sie am Praxisbeispiel ,Einfihrung der Packstationen
bei der Post' einen moglichen Full-Stage-Gate-Prozess und er-
arbeiten Sie mdgliche Argumente bei jedem Gate, die zum Ab-
bruch des Prozesses fiihren kénnten.

2.2 Baustein 2: Innovationsmanagement im Unternehmen

2.2.1 Lernziele

In diesem Baustein werden zunéchst die verschiedenen Arten von In-
novationen in der Literatur unterschieden und anschlielend die beson-
deren Herausforderungen im Innovationsmanagement an das Unter-
nehmen und seine Fuhrungskrafte herausgearbeitet. Weiterhin wird die
Position des Innovationsmanagers beschrieben und ihre Wichtigkeit
diskutiert. Abschliel3end werden die Ziele sowie der Ablauf des Innova-
tionsmanagementprozesses mit seinen einzelnen Schritten dargestellt
und die Wichtigkeit des prozessbegleitenden Controllings erlautert.
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2.2.2 Arten von Innovationen

Bevor es im folgenden Kapitel um das Managen von Innovationen im
Unternehmen geht, sollen zunachst die verschiedenen Arten von Inno-
vationen differenziert werden. Fur Vahs und Brem (2015, S. 52) wird
am haufigsten in Produkt- und Prozessinnovationen unterschieden, wei-
tere Differenzierungskriterien sind soziale und organisatorische Innova-
tionen sowie Marketing- und Geschaftsmodellinnovationen.

Die Autoren haben hierzu mehrere Differenzierungskriterien sowie die
dazugehdrige Kernfrage entwickelt:

Differenzierungskriterium Kernfrage

Gegenstandsbereich Worauf bezieht sich die Innovati-
on?

Ausldser Wodurch wird die Innovation ver-
anlasst?

Neuheitsgrad Wie neu ist die Innovation?

Veranderungsumfang Welche Veranderungen werden
durch die Innovation im Unter-
nehmen erforderlich?

Tabelle 2.1 Differenzierungskriterien fiir Innovationen®

Fur Vahs und Brem (ebd. S. 53f.) bestehen Produkte aus einem Pro-
duktkern, dem vom Kunden wahrgenommenen Produktaul3eren sowie
unterschiedlichen Zusatzleistungen. Der Produktkern beinhaltet die
charakteristischen Eigenschaften und Grundfunktionen des Produktes
und sollte nicht verandert werden. Beim ProduktdauReren und bei den
Zusatzleistungen gibt es fur die herstellenden Unternehmen viele Varia-
tionsmoglichkeiten, z. B. zusatzliche Leistungsmerkmale und Dienstleis-
tungen. Die unverwechselbare ,Produktpersdnlichkeit’ setzt sich dem-
entsprechend aus verschiedenen Leistungs- und Nutzungsmerkmalen
zusammen — damit sind produktbegleitende Dienstleistungen ein wich-
tiger Bestandteil von Produktinnovationen.

Aus diesem Grund ist das wichtigste Ziel einer Produktinnovation die
Wettbewerbsposition durch die Markteinfihrung von neuen Produkten
zu verteidigen oder sogar auszubauen und damit die Konkurrenzfahig-

® vahs und Brem 2015 2015, S.52
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keit des Unternehmens zu starken. Produktdifferenzierungen, bei denen
einzelne oder mehrere Produktmerkmale eines bereits auf dem Markt
etablierten Produktes verandert werden, sind nicht so risikoreich wie
komplette Produktinnovationen und dienen dazu, das Produkt gegen-
Uber der Konkurrenz zu repositionieren und den Produktlebenszyklus
zu verlangern.

Fur Hauschildt und Salomo (2011, S. 5) geht es bei Produktinnovatio-
nen nicht nur um einen Kombinationsprozess, sondern immer auch um
den Verwertungsprozess am Markt. Hierbei soll eine Leistung offeriert
werden, die der Benutzerin erlaubt, neue Zwecke zu erfillen oder aber
vorhandene Zwecke in einer vollig neuartigen Art und Weise zu erfillen.
Ziel einer Produktinnovation ist danach das Bewirken von Effektivitét.
Daneben kann der Benutzer auch Effizienzgewinne realisieren.

Vahs und Brem (ebd. S. 55) nennen als Beispiel fir eine Produktvaria-
tion einen Kichengeratehersteller, der seine Toaster und Kaffeema-
schinen nicht wie bisher in Schwarz und Weil3 herstellt, sondern neue
Farben wie Gelb, Rot und Grin auf den Markt bringt. Hierbei hat sich
am Produktnutzen nichts gedndert — der Toaster toastet immer noch
und die Kaffeemaschine produziert Kaffee — die farbliche Variation kann
aber helfen, neue Zielgruppen anzusprechen und damit die Konsumen-
tenbasis zu verbreitern.

Von Produktinnovationen unterschieden werden die Prozessinnovatio-
nen. FUr Vahs und Brem (2015, S. 56) sind Prozesse inhaltlich abge-
schlossene Vorgange, die von einem bestimmten Ereignis, z. B. einem
Kundenauftrag, angestol3en werden und einen definierbaren Input und
Output haben. Innerhalb eines festgelegten Prozesses erfolgt durch die
spezifische Kombination von Einsatzgutern der Wertzuwachs (Wert-
schopfung), der als Prozessergebnis an einen internen oder externen
Kunden weitergegeben wird. Prozessinnovationen werden auch als
Verfahrensinnovationen bezeichnet und beziehen sich auf alle fir die
Leistungserstellung notwendigen materiellen sowie informationellen
Prozesse. Prozessinnovationen zielen auf die Verbesserung oder auch
Umgestaltung von Unternehmensprozessen ab, immer mit dem Ziel der
verbesserten Wertschopfung.
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Fur Hauschildt und Salomo (2011, S. 5) sind Prozessinnovationen neu-
artige Faktorenkombinationen, durch die die Produktion eines Gutes
kostengunstiger, qualitativ hochwertiger, sicherer oder auch schneller
erfolgen kann. Ziel der Prozessinnovation ist danach die Steigerung der
Effizienz.

Vahs und Brem (ebd. S. 57) halten fest, dass sich in der Wirtschafts-
praxis der letzten Jahre ein Wandel vollzogen hat, der im Innovations-
verhalten der Unternehmen erkennbar ist. Es wird deutlich, dass Pro-
dukt- und Prozessinnovationen den Kernbereich der Innovationstétig-
keit der Unternehmen ausmachen. Allerdings ist es sehr wichtig, die
Bedurfnisse der Kunden im Auge zu behalten.

Als maoglichen Misserfolg einer Prozessinnovation fihren die Autoren
ein Beispiel der Unternehmensberatung Arthur D. Little aus dem Hotel-
und Gaststattengewerbe an: Fir Gaste ist die Organisation der Kiiche
uninteressant, die Qualitat der Speisen und Getranke ist dagegen sehr
wichtig. Das typische ,Process-Reengineering’ setzt allerdings in der
Praxis haufig im Kichenbereich an und bindet teilweise Ressourcen der
Servicekréfte, so dass sich die Prozessinnovation negativ auf die Be-
friedigung der Gastebedurfnisse auswirken kann.

Nach Hauschildt und Salomo (2011, S. 8) fallen Produkt- und Prozess-
innovationen bei Dienstleistungen zusammen, auch bei Industriebetrie-
ben fordern Produktinnovationen zunehmend auch Prozessinnovatio-
nen.

Auch der Humanbereich und die Aufbau- und Ablauforganisation eines
Unternehmens kann der Gegenstand von Innovationen sein. Die Sozial-
innovationen betreffen Menschen und ihr Verhalten im Unternehmen.
Hierbei im Mittelpunkt stehen die Erfullung sozialer Ziele wie die Erho-
hung der Arbeitszufriedenheit, die Verbesserung des Unfallschutzes
und die Arbeitsplatzsicherheit — all diese Ziele sind eng mit der Unter-
nehmenskultur verbunden (Vahs und Brem 2015, S. 59).

Sozialinnovationen kdénnen auch auf das Employer Branding des Un-
ternehmens einwirken und die Arbeitgebermarke starken. Hierfur sollten
sie in die Kommunikationsstrategie des Unternehmens aufgenommen
werden und kontinuierlich nach innen und au3en kommuniziert werden.



18

Vahs und Brem (ebd. S. 60) nennen die Einfihrung der Gruppenarbeit
als eine Sozialinnovation, da die Beschéftigten so mehr Eigenverant-
wortung und einen gréReren Handlungsspielraum erlangen. Hieraus
konnen eine hohere Arbeitszufriedenheit sowie eine gesteigerte Motiva-
tion resultieren.

Strukturinnovationen werden auch als organisatorische Innovationen
bezeichnet und sollen zur Verbesserung der Aufbau- und Ablauforgani-
sation fuhren. Meistens stehen sie in enger Verbindung zu Prozess-,
Produkt- und Sozialinnovationen. Sie beziehen sich sowohl auf Unter-
nehmensprozesse als auch auf die Aufgabentrager im Unternehmen
und die Objekte der Leistungserstellung.

Strukturinnovationen sind neuartige Veranderungen in der Aufbau- und
Ablauforganisation eines Unternehmens, die von dem Unternehmen
bisher noch nicht umgesetzt worden sind (Vahs und Brem 2014, S. 61).

Gruppenarbeit ist fur die Autoren auch eine Strukturinnovation, da sie
sich auf die Organisation sowie die Qualitat des Arbeitsablaufs im Un-
ternehmen bezieht.

Ein weiterer Innovationstyp ist die Marketinginnovation, die z. B. das
Produktdesign, die Werbung, die Markenpolitik oder die Preispolitik be-
treffen kann. Marketinginnovationen begleiten oft die Umsetzung von
neuartigen Produkten am Markt (ebd.).

Als letzter hier zu thematisierender Innovationstyp soll die Geschafts-
modellinnovation vorgestellt werden. Vahs und Brem (ebd. S. 62f.) un-
terscheiden drei Arten:

Unternehmensmodellinnovationen: Diese dienen der Spezialisierung
und Umstrukturierung des Unternehmens. Hierbei wird neu festgelegt,
welche Aufgaben selbst und welche zusammen mit Partnern erfullt
werden sollen. Als Beispiel fur diese Innovationsart wird das Unterneh-
men Cisco genannt, das sich auf die Bereiche Brand und Design kon-
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zentriert und die Bereiche Fertigung, Vertrieb und andere Aufgaben an
einen externen Partner Gbertragen hat.

Umsatzmodellinnovation: Sie fuhren zu Veranderungen in der Umsatz-
generierung mithilfe neuer Wertbeitrage sowie neuer Preismodelle. Als
Beispiel hierfir wird Gilette angefuhrt, das den wichtigsten Umsatz-
strom von Rasierern zu Rasierklingen umgeleitet hat.

Branchenmodellinnovationen: Hierbei geht es um die Neudefinition ei-
ner bestehenden Branche, den Einstieg in eine neue Branche oder die
Schaffung einer ganz neuen Branche. Hierflir kann Apple mit seinem
Einstieg als grof3ter Musikeinzelhandler mit Produkten wie iPod und
iITunes als Beispiel genannt werden.

Hartschen et al. (2015, S. 9) haben Gegenstandbereiche und jeweils
passende Beispiele in der folgenden Tabelle gut verstandlich zusam-
mengefasst:
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Gegenstandsbereich Beispiele
Produkt- und Dienstleistungsinnovationen Kugelschreiber
Telefon

Stilberatung

Prozessinnovationen FlieRbandarbeit

Just-in-time-Produktion

Elektronische Theaterkarten

Sozialinnovation Jobrotation

Beschéftigungsprogramme fiir
Arbeitssuchende

Arbeitslosengeld

Managementinnovation Virtuelle Organisationsformen

Einsatz von neuen Fihrungsin-
strumenten (EFQM-Modell (Eu-
ropean Foundation for Quality
Management), MbO (Manage-
ment by Objectives)

Tabelle 2.2 Einteilung von Innovationen nach Gegenstandsbereichen®

Die Autoren merken hierbei an, dass die von ihnen gemachte Einteilung
eher theoretisch ist, da die Trennlinie nicht immer ganz genau gezogen
werden kann. Der Onlinebuchhandel Amazon lasst sich beispielsweise
nicht trennscharf einteilen: Handelt es sich dabei um eine Dienstleis-
tungsinnovation oder um eine Prozessinnovation? Die Autoren ent-
scheiden sich fir: beides.

Wie schon in Tabelle 2.2 dargestellt, ist auch der Neuigkeitsgrad fur die
Einteilung von Innovationen gut geeignet. Bei Routine- und Verbesse-
rungsinnovationen wird ein bereits bestehendes Produkt oder eine be-
reits bestehende Dienstleistung angepasst oder verbessert — von der
Art her sind das Produkt oder die Dienstleistung nicht wirklich neu.
Nach Hartschen et al. (ebd.) ist dies bei radikalen Innovationen anders,
hier entsteht im Grundsatz etwas komplett Neuartiges.

® Hartschen et al.(2015, S. 9)
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Neuigkeitsgrad

Beispiele

Radikalinnovationen

sind vollkommen neue und hoch wirtschaftliche
Anwenderldésungen. Sie stellen einen Paradig-
menwechsel fir den Kunden und eine dauerhaf-
te Differenzierung gegenuber der Konkurrenz
dar. Sie beinhalten ein attraktives Potential zur
Realisierung neuer Produkte oder Prozesse. Sie
stellen einen Quantensprung dar und dienen
wiederum als Quelle fiir eine Vielzahl weiterer
Innovationen.

Selbstreinigende Bratpfannen mit
Nanotechnologie

E-Mail
Digitalfotografie

Verbesserungsinnovationen

stellen eine wesentliche Verbesserung gegen-
Uber einer bestehenden Anwenderlésung, einer
bestehenden Produktlinie oder einem Prozess
dar. Manche Eigenschaften werden um 30%
oder mehr verbessert. Sie unterstiitzen und
verstarken die fihrende Position der Produktlinie
und bieten einen mittelfristigen Wettbewerbsvor-
teil.

GPS auf Mobiltelefon

Zahnburste mit ergonomischem
Handgriff

SMS Uber Festnetzanschluss
Elektronische Fahrkarte mit MMS

Routineinnovationen

bieten einen Mehrwert fiir bestehende Anwen-
derlésungen durch zusétzliche Merkmale, Opti-
mierung bestehender Eigenschaften oder durch
Reduktion der Produktionskosten. Sie dienen
der Anpassung von Preis, Qualitat und Service
in Unternehmen und haben nur eine kurze
Wettbewerbswirkung.

Unter dem Begriff KVP (Kontinuierlicher Verbes-
serungsprozess) werden in erster Linie Routine-
innovationen verstanden.

Beleuchtung von Funktionstasten

Verstarkung von Scharnieren, wel-
che stets ausbrechen

Ein-Aus-Schalter am Netzgerat, um
Strom zu sparen

Tabelle 2.3 Einteilung von Innovationen nach Neuigkeitsgrad’

2.2.3 Besonderheiten von Innovationsmanagement im Unterneh-

men sowie Anforderungen an die Fihrungskrafte

Fir Hauschildt und Salomo (2011, S. 29f.) ist Innovationsmanagement

aus der prozessualen Sichtweise die dispositive Gestaltung von Innova-

tionsprozessen. Aus systemtheoretischer Sicht wird Innovationsmana-

gement als die bewusste Gestaltung des Innovationssystems verstan-

den, d.h. nicht nur einzelner Prozesse, sondern auch der Institution,

innerhalb derer diese Prozesse ablaufen. Die Autoren grenzen Innova-

" Hartschen et al. (2015, S. 10)
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tionsmanagement von F+E-Management folgendermafl3en ab: For-
schungs- und Entwicklungsprozesse sind sicherlich Innovationsprozes-
se, allerdings gilt dieser Zusammenhang nicht umgekehrt. Die Unter-
schiede erklaren die Autoren so:

Forschung und Entwicklungsprozesse beinhalten immer naturwissen-
schaftlich-technische Prozesse, Innovationen kénnen aber auch admi-
nistrative Prozesse beinhalten

Prozesse der Forschung und Entwicklung werden in vielen Unterneh-
men systematisch durchgefuhrt und folgen bestimmten Konzepten, die
in Raum und Zeit deutlich eingegrenzt sind. Das Innovationsmanage-
ment muss dariber hinaus auch Prozesse beherrschbar machen, die
die Eigenschaften systematischer Forschung und Entwicklung nicht
aufweisen.

Forschungs- und Entwicklungsprozesse kénnen leichter institutionali-
siert und besser organisiert werden als Innovationsprozesse. Dies liegt
u. a. daran, dass die Grundlagen der Prozesse in der Forschung und
Entwicklung besser bekannt sind als die im Innovationsmanagement.
Darlber hinaus muss das Innovationsmanagement Prozesse meistern,
die einmalig und unwiederholbar auftreten, bei denen keine Spezialisie-
rung moglich oder sinnvoll ist, fur die also eine formale Institutionalisie-
rung nicht wirtschatftlich ist.

Die Autoren definieren danach Forschungs- und Entwicklungsprozesse
als einen Teilbereich des Innovationsmanagements eines Unterneh-
mens.

Wie in Kapitel 2.1.4 dargestellt, umfasst das Innovationsmanagement
im Unternehmen nach Vahs und Brem (2015, S. 28) alle Planungs-,
Entscheidungs-, Organisations- und Kontrollaufgaben im Hinblick auf
Generierung und Umsetzung neuer ldeen in marktfahige Leistungen.
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Dabei ist das Management von Forschungs- und Entwicklungsaktivita-
ten ebenso Teil des Innovationsmanagements wie das Technologiema-
nagement (ebd. S. 27). Fur die Autoren umfasst das Innovationsmana-
gement alle Aktivitaten des Wertschopfungsprozesses bis hin zur Steu-
erung des Marktzyklus eines neuen Produktes. Ebenso dazu gehdren
die unterstiutzenden Funktionen und Prozesse, wie z. B. Personalma-
nagement, Organisation, Rechnungswesen sowie Finanzierung.

Nach Vahs und Brem (ebd. S. 28) beinhaltet das strategische Innovati-
onsmanagement die Analyse der Unternehmensumwelt, die Definitio-
nen der Innovationsziele, die Festlegung der Innovationsstrategie und
des strategischen F+E-Projektprogramms sowie die Technologie- und
Technikbereitstellung. Das operative Innovationsmanagement beinhal-
tet die kurz- und mittelfristige Gestaltung und Steuerung der geplanten
und laufenden Innovationsaktivitaten. Hierzu gehdren besonders die
Durchfiihrung des Innovationsprozesses und das Management der In-
novationsprojekte.

Da sich Innovationsprozesse durch eine deutlich hohere Unsicherheit
und Komplexitat von Routineprozessen unterscheiden, stellen sie sehr
hohe Anforderungen an die fachliche, methodische und soziale Kompe-
tenz des verantwortlichen Managements. Die mit Innovationen verbun-
denen Risiken treten vor allem in Form von Kosten auf, die schwer kal-
kulierbar sind und denen nur schwer einzuschatzende Ertrage gegen-
Uberstehen. Aus diesem Grund ist eine innovationsorientierte Flihrung
durch das Topmanagement fur den Erfolg Gber die verschiedenen Hier-
archieebenen hinweg essentiell.

Eine innovationsorientierte Unternehmensfiihrung fordert von allen Fuh-
rungskraften ein hohes Problemverstandnis, strategisches und prozess-
sowie netzwerkorientiertes Denken und eine gute Kommunikationsfa-
higkeit (Miller-Préthmann und DoOrr 2014, S. 20-21). Die Fuhrungskrafte
mussen besonders:

1. Strategisches Wissen zur Einbindung der Innovationen besitzen,
wichtige Aspekte hierbei sind Ziele, Restriktionen und Planungen

2. Spezifisches Wissen lber Personen besitzen, die fur Innovatio-
nen im Unternehmen besonders relevant sind (Fahigkeiten)
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3. Wissen Uber Netzwerke zur Forderung und Unterstiitzung von
Innovationen besitzen und speziell mdgliche Kooperationspart-
ner kennen (ebd. S. 21)

2.2.4 Warum ist die Position der Innovationsmanagerin wichtig?

In dem Innovationsprozess nimmt der Innovationsmanager eine wichti-
ge Rolle ein. Seine Position kann sich innerhalb der Unternehmenshie-
rarchie an verschiedenen Stellen befinden. Mdglicherweise wird eine
zentrale Stabsstelle fUr Innovationen direkt bei der Geschaftsleitung
angesiedelt. In anderen Unternehmen werden dezentrale Stellen ge-
schaffen oder Wiki-&hnliche Organisationsmodelle genutzt. Dabei
kommt der Innovationsmanagerin die Aufgabe zu, Beschéftigte und Un-
ternehmensleitung miteinander zu verknipfen und durch interne Kom-
munikation den Innovationsprozess zu unterstitzen. Folgende Aufga-
ben beinhaltet die Position des Innovationsmanagers nach Miuller-
Prothmann und Dérr (2014, S. 23):

Unternehmensstrategie und -ziele in die Innovationsstrategie des
Unternehmens zu tUbertragen

(Stretch-) Ziele zur langfristigen Kontrolle des Innovationspro-
zesses zu definieren

Innovationspotentiale des Unternehmens zu erkennen
Finden, Zusammenstellen und Fihren des Innovationsteams

Beschaftigte zur aktiven Teilnahme im Innovationsprozess zu
motivieren

Mit der Unternehmensleitung verbindliche Zusagen und Ver-
antwortlichkeiten vereinbaren

Unternehmen im Zusammenhang mit Innovationen nach innen
und aul3en vertreten und Innovationsthemen kommunizieren

Konflikte erkennen und lésen — hierzu zahlt auch die Uberwin-
dung von Widerstanden gegenutber Innovationen im Unternehmen
oder in dessen Umfeld
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Die Innovationsmanagerin ist in der Praxis auch daftr verantwortlich,
die einzelnen Stufen im Innovationmanagement, also den bzw. die In-
novationsprozesse und die dazugehdrigen Innovationsprojekte zu steu-
ern und zu kontrollieren. Zu ihren Aufgaben z&hlt weiterhin die Kommu-
nikation nach innen und nach auf3en, um sowohl die Beschéaftigten als
auch die externen Zielgruppen permanent Uber den Innovationsprozess
zu informieren.

Hierzu sollte der Innovationsmanager tUber mdglichst viele der folgen-
den Eigenschaften verfiigen (Muller-Préthmann und Dérr, 2014, S. 24):

1. Glaubwaurdigkeit
2. Offenheit fir neue Themen und Entwicklungen

3. Hohe Eigenmotivation und Begeisterungsfahigkeit fir neue
Ideen, Zusammenhange und Vorschlage aus dem Unternehmen,
aber auch von auf3en

4. Analytisches Denkvermdgen
5. Zuverlassigkeit
6. Willen, Verantwortung zu Gbernehmen

7. Akzeptanz bei allen beteiligten Parteien innerhalb sowie aul3er-
halb des Unternehmens

Daruiber hinaus ist es nach den Autoren notwendig, dass die Informati-
onsmanagerin maglichst mittel- bis langfristig im Unternehmen bleibt,
um den Erfolg ihrer Arbeit sicher zu stellen, Innovationsprozesse von
Anfang bis Ende begleiten zu kénnen und sich durch eine kontinuierli-
che Arbeit das Vertrauen der beteiligten Parteien erarbeiten zu kénnen.
Sie sollte den Beschaftigten als Vorbild fungieren und Uber einen ge-
wissen Weitblick die Unternehmensentwicklung betreffend verftigen.

Auch ein grundlegendes Verstandnis der Geschaftsprozesse sollte der
Informationsmanager mitbringen, da Innovationsmanagement nur in der
Verzahnung mit Unternehmenszweck und den verschiedenen Abteilun-
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gen erfolgreich verlaufen kann. Deshalb sollte der Innovationsmanager
von der Unternehmensleitung unterstitzt und gefordert werden. Da In-
novationen nur im Zusammenspiel von vielen Akteurinnen und Akteu-
ren entstehen, sind Innovationsteams in der Praxis hilfreich. Ihre Lei-
tung und die Zusammenfihrung der Arbeit von den verschiedenen In-
novationsteams obliegt der Innovationsmanagerin. Eine weitere Aufga-
be fur diese Position ist die Durchfiihrung des Innovationscontrollings —
hierzu siehe Kapitel 2.2.5.

2.2.5 Ziele und Ablauf des Innovationsmanagements im

Far Muller-Préthmann und DOorr (2014, S. 11) lasst sich das ganzheitli-
che Innovationsmanagement nach Gassmann (2008) in drei Ebenen
unterteilen:

Normative Ebene: Hier werden Vision, Mission, Werte und Leitbilder
verortet

Strategische Ebene: Hierzu zahlen die Autoren Ressourcen, Technolo-
gien, Wissen und Kompetenzen der Beschéftigten, Markte, Kunden,
Lieferanten, Kooperationspartner sowie Wettbewerber

Operative Ebene: Diese umfasst Gestaltung und Fuhrung des Innovati-
onsprozesses, Leistung, Qualitat, Kosten und Zeit

Damit kann Innovationsmanagement als Querschnittsfunktion im Unter-
nehmen betrachtet werden. Zu seinen Zielen und Aufgaben gehéren:

Erfassung sowie Bewertung innovativer Entwicklungen innerhalb und
aul3erhalb des Unternehmens

Aufbau sowie Pflege des unternehmensinternen Innovationspotentials

Beschaffung von unternehmensexternen Innovationen sowie deren
Umsetzung im Unternehmen (wichtig: Wissenstransfer)

Definition der Bedeutung von Innovationen fir die Unternehmensent-
wicklung und Auswahl der Innovationsfelder (Innovationsstrategie) zu-
sammen mit der Geschaftsleitung
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Mitwirken an der Festlegung der Ressourcenverteilung fur die ausge-
wahlten Innovationsfelder

Planung, Steuerung, Durchfihrung sowie Kontrolle von Innovationsakti-
vitdten des Unternehmens

Festlegung der zeitlichen Strategie fur den Markteintritt von Innovatio-
nen oder deren Einsatz im Unternehmen

Planung und Realisierung von Schutzmdéglichkeiten fir innovative Ent-
wicklungen vor dem Zugriff Dritter sowie die Vergabe von Nutzungs-
rechten durch Dritte (Patente, Lizensierung) (Ebd. S. 11-12, vgl. Cors-
ten et al. 2006)

Ziel muss es dabei immer sein, durch die professionelle Gestaltung Ri-
siken zu minimieren und den Erfolg des Innovationsmanagements zu
gewahrleisten, also eine Produkt-, eine Verfahrens- oder eine Dienst-
leistungsinnovation zu entwickeln, die zukinftig dem Wertschopfungs-
prozess des Unternehmens zugutekommt.

Innovationsmanagement kann nur gelingen, wenn eine von der Unter-
nehmensstrategie abgeleitete Innovationsstrategie erarbeitet und um-
gesetzt wird. Diese sollte alle strategischen Aussagen fir die Generie-
rung von Innovationen enthalten — hier sollten also Entwicklung, Um-
setzung und Vermarktung neuer Produkte, Dienstleistungen oder Ver-
fahren enthalten sein. Aus der Perspektive der Treiber von Innovatio-
nen unterscheiden Miller-Préthmann und Dorr (2014, S. 14) zwei Inno-
vationsstrategien:

(Science/Technology) Push Strategie: Bei dieser Strategie kommt der
Antrieb zur Innovation aus der Entwicklung von neuem Wissen bzw.
von neuen Technologien — also primar aus dem F+E-Bereich. Der Trei-
ber ist hierbei der Anbieter, der fur die geschaffenen Innovationen zu-
nachst einen Anwendungsbereich oder einen neuen Markt finden bzw.
schaffen muss

(Market) Pull Strategie: Bei dieser Strategie kommt der Antrieb aus dem
Markt heraus. Die Kundenbedirfnisse initiieren die Innovation, damit
ihre Bedurfnisse durch ein neues Produkt befriedigt werden kdnnen.
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Hierbei ist der Markt vorhanden, das neue Produkt muss anhand der
Kundenbedirfnisse entwickelt werden.

Eine weitere Art der Unterscheidung von Innovationsstrategien ist der
Zeitpunkt der Markteinfihrung (Timing) (ebd. S. 14, vgl. Corsten et al.
2006):

Pionierstrategie (,First to Market’): Bei dieser Strategie werden Innova-
tionen vor Wettbewerbern wirksam auf dem Markt durchgesetzt. So
wird ein temporares Quasimonopol geschaffen. Allerdings ist diese
Strategie mit hohen MarkterschlieBungskosten verbunden und birgt da-
her ein hohes unternehmerisches Risiko.

Folgestrategie (,Follow the Leader’, ,Second to Market’): Nutzer dieser
Strategie Uberlassen einem Konkurrenten die hohen Markterschlie-
Bungskosten und treten die direkte technologische Nachfolge des Pio-
niers an. In vielen Féllen treten Unternehmen, die dieser Strategie fol-
gen, mit einer anwendungsorientierten Weiterentwicklung der bereits
eingefuhrten Innovation an. Diese Strategie wird auch Imitationsstrate-
gie genannt. Hierbei lassen sich noch die friihen und die spaten Folger
unterscheiden.

Chancen und Risiken der unterschiedlichen Strategien werden in Tabel-
le 2.2 zusammengefasst:
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Pionier Frihe Folger Spate Folger

Chancen | Erfahrungskurveneffekte Abgeschwéchte Hohe Transpa-
Friihzeitige Erlangung von ,Pioniervorteile’ renz (Markt- und
Markt-Know-how Nutzung von Technologiesi-
Imagevorteile Markterschlie- tuation)

) ) Rungsmallinahme | Ausrichtung des
Etablierung eines Standards n des Pioniers Wettbewerbs-
Spielra.um. fur den Einsatz von Geringere Unsi- verhaltens an
Marketinginstrumenten cherheit hinsicht- | der Konkurrenz
Aufbau von Markentreue lich Markt- und und Ausnutzung

. h h-
Erhéhung weiterer Marktein- Tgchnologleent- :?er;les: wac
trittsbarrieren wicklung
Ausnutzen feh- Partizipation an
lerhafter Pionier- Invest-ltlo.nen
positionierung von Pionier und
frhen Folgern
(z. B. Markter-
schlieBung,
F+E)

Risiken Hohe Unsicherheit (6konomi- Keine Nutzung Nur geringes
sche, technische Entwicklungen) | von Monopolisie- | Marktpotential
Geringe Erfahrung mit der rungs-vorteilen durch spaten
Technologie Pionier hat even- | Markteintritt
Hohe MarkterschlieRungskosten | tuell bereits In- Hohe Marktein-
Markt hiiefs K i h dustriestandard trittsbarrieren

arkterschlieBung kommt auc ;
Folgern zugute etabliert Praferenzen der
] Pionier hat Abnehmer fiir
Unausgereiftes Produkt (Image- Markteintrittsbar- | Pionier oder

nachteile)

Risiko der richtigen Bedarfs-
schatzung

rieren aufgebaut

Produktbezogene
Imagenachteile

frihen Folger
Marketingin-
strumentarium
kann nur reaktiv
eingesetzt wer-
den

Verkulrzter
Marktprasenz-
zeitraum

Tabelle 2.4 Chancen und Risiken unterschiedlicher Markteintrittszeit-

punkte®

Die Wahl der Innovationsstrategie ist von der vorhandenen Unterneh-

mensstrategie abhangig. AulRerdem spielt die Wettbewerbssituation bei

der Entscheidung eine groRe Rolle. Auch die Kernkompetenzen des

Unternehmens sowie seine Technologie und Ressourcen wirken sich

® Muller-Préthmann und Dorr 2014, S. 16, nach Corsten et al. 2006)
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stark auf die Wahl der Innovationsstrategie aus. Die Durchlaufzeit von
Innovationsprojekten, vorhandene Kundenbeziehungen sowie F+E-
Partnerschaften sollten ebenso in die Entscheidung einbezogen werden
(Muller-Préthmann und Dorr, 2014 S. 17).

Wurde im Unternehmen eine Innovationsstrategie ausgewahlt, wird der
Innovationsprozess in Gang gesetzt. Dieser hat nach Vahs und Brem
(2015, S. 229) die konkrete Aufgabe, eine Idee mit den momentan ver-
flugbaren Ressourcen zeitgerecht in ein marktfahiges Produkt bzw. eine
marktfahige Dienstleistung umzusetzen. Dabei sollte der Innovations-
prozess alle notwendigen Schritte von der Ideengenerierung bis hin zur
Markteinfiihrung einbeziehen, die notwendigen Prozessaufgaben struk-
turiert abwickeln, sowie Prozessverantwortung und Prozesskompeten-
zen regeln.
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Z\ InnovationsanstofB3:
N Situationsanalyse/

Problemidentifikation

/ Ideengewinnung \

’ Ildeensammlung H Ideengenerierung‘
Systematische
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v > ’ Markteinfihrung ‘

Abbildung 2.5 Grundschema eines idealisierten Innovationsprozesses®

2N 2N

Innovationscontrolling

2\

N N O

Der in Abb. 2.5 von Vahs und Brem dargestellte idealisierte Innovati-
onsprozess beginnt mit einer Situationsanalyse, in der das Unterneh-
men sein Umfeld und die mdglichen Entwicklungstendenzen sowohl auf

° vahs und Brem 2015, S. 230
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Seiten der Kundinnen und Kunden als auch auf Seiten des Wettbe-
werbs und weiterer Stakeholder permanent analysiert. Damit orientiert
sich das Unternehmen an Markt und Umfeld und kann Chancen und
Risiken durch Veranderungen in diesen Bereichen erkennen. Die Er-
gebnisse dieser Analysen lassen zu, mégliche Probleme durch Veran-
derungen der Kundenbedurfnisse oder der Marktsituation zu identifizie-
ren und prospektiv daraus passende Lésungen zu erarbeiten. Wenn in
der Situationsanalyse ein deutlicher Unterschied zwischen dem ermit-
telten Ist-Zustand und einem vorher in der Unternehmensstrategie fest-
gelegten Soll-Zustand erkennbar wird, folgt die Suche nach einer Pro-
dukt-, Verfahrens- oder Dienstleistungsinnovation — der Innovationsan-
stol3.

Nach Hartschen et al. (2015, S. 15ff.) ist die SWOT-Analyse ein klassi-
sches und einfaches Managementinstrument fir die Situationsanalyse.
SWOT steht dabei fur Strength (Starken), Weaknesses (Schwéachen),
Opportunities (Chancen) und Threats (Gefahren). Mit der SWOT-
Analyse lassen sich also die Starken und Schwachen des Unterneh-
mens (interne Aspekte) sowie die Chancen und Gefahren im und aus
dem Umfeld des Unternehmens (externe Aspekte) beschreiben. Im
Folgenden zeigen die Autoren (ebd. S. 18) ein Beispiel fur eine SWOT-
Analyse fiur ein kleines und mittelstandiges Unternehmen (KMU):
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Starken (Strength) Chancen (Opportunities)

- Wir kdnnen als kleineres Unternehmen - Unser Zielmarkt wéchst, die
schnell auf Marktveranderungen reagieren. Verbrauchergewohnheiten

- Unsere Produkte haben eine sehr hohe wandeln sich in Richtung un-
Qualitat, die vom Markt wahrgenommen seres Portfolios.
wird. - Unser Hauptkunde arbeitet

- Unsere Administration ist schlank und da- gerne mit kleineren Unter-
durch kostenguinstig. nehmen zusammen.

- Wir haben wegen der momentan niedrigen - Wir haben im Moment meh-
Auftragslage Kapazitat frei und daher Zeit, rere Innovationsprojekte in
uns um unsere Kunden zu kiimmern. der Pipeline.

Schwéchen (Weaknesses) Gefahren (Threats)

- Wir sind im Markt immer noch wenig be- - Werden wir den technologi-
kannt schen Fortschritt mitmachen

- Unser Management ist diinn besetzt, das kénnen, der erforderlich ist,
Unternehmen ist daher sehr anfallig gegen um die Anderungen der Ver-
Krankheit und Abwesenheit des Manage- brauchergewohnheiten zu
ments bericksichtigen?

- Die nachste Finanzierungsrunde ist noch - Wir werden vom Konkurren-
nicht gesichert ten aufgekauft

Tabelle 2.5 SWOT eines KMU™°

Nach Vahs und Brem (2015, S. 231) lasst sich ein erkanntes Problem,
das aus einer Ist-Soll-Abweichung erfolgt und fur das es gilt, eine Lo-
sung zu erarbeiten, als Ausgangspunkt eines jeden zielgerichteten In-
novationsprozesses bezeichnen. In der Praxis kdnnen solche identifi-
zierten Probleme die in der Theorie getrennten Innovationsarten (siehe
Kapitel 2.2.2) kombinieren, d. h. Produkt- und Prozessinnovation wer-
den beispielsweise gemeinsam entwickelt. Weiterhin ergibt sich haufig
aus einer Prozessinnovation die Mdglichkeit fir eine Produktinnovation.

Wurde durch die Situationsanalyse ein Problem identifiziert, fir das nun
eine Losung erarbeitet werden soll, lassen sich Ideen durch die Ideen-
sammlung und die Ideengenerierung gewinnen. Bei der ldeensamm-
lung werden aus unterschiedlichen Bereichen bereits bestehende Ideen
gesammelt. Hierzu kénnen Lieferanten, Kundinnen, Beschaftigte und
Wettbewerber einbezogen werden. Bei der Ideengenerierung werden
durch verschiedene Kreativitatstechniken neue Lésungsanséatze erstellt.

Brem und Brem (2013, S. 38) unterscheiden intuitiv-kreative Methoden
(z. B. Brainstorming, Brainwriting, Techniken der intuitiven Konfrontati-

1% Hartschen et al. (2015, S. 18)
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on sowie Techniken der strukturierten Assoziation) und systematisch-
analytische Methoden (z. B. morphologische Methoden, Fragetechniken
und Visualisierungstechniken).

Hartschen et al. haben Quellen und Methoden der Ideengenerierung in
der nachsten Tabelle zusammengefasst:

Intern Extern
Ideen entwickeln Ideengenerierung Einbezug Dritter
- Kreativitdtstechniken | - Kunden- und Ex-
pertenworkshops
- Kundenbeobach-
tung
- Open Innovation
Ideen sammeln Informationssysteme Marktbeobachtung und
- Vorschlagswesen, Benchmarking
Ideenmanagement - Konkurrenzanaly-
- ldeenwettbewerbe sen
- Kundenreklamatio- - Marktforschung,
nen Trendstudien

- Referate, Kon-
gresse, Seminare,
Messen, Fachlite-
ratur

Tabelle 2.6 Quellen und Methoden der Ideengenerierung™

Nach Vahs und Brem (2015, S. 232) mussen die durch Ideensammlung
und/oder Ideengenerierung gewonnenen ldeen nun systematisch er-
fasst und gespeichert werden. Hierdurch sollen eine gute Ubersicht und
Vergleichbarkeit der Ideen erzielt werden. Eine praktikable Ideendaten-
bank kann hier in der Praxis eine grof3e Hilfe sein.

Anschliel3end werden die einzelnen Ideen beim Screening auf das zu
l6sende Problem und ihre Qualitat hinsichtlich einer Problemlésung hin
untersucht. Ideen, die fir das aktuelle Problem als nicht zielfihrend
klassifiziert werden, sollten in einer weiteren Ideendatenbank gespei-
chert werden — auf sie kann bei einer anderen Problemstellung wieder
zurlckgegriffen werden.

Nach dem Screening wird die Ideenbewertung durchgefiihrt. Dieser
Prozess sollte Aufgabe des Managements sein, da die hier zu treffen-
den Entscheidungen erhebliche Auswirkungen auf das Unternehmen

" Hartschen et al. , 2015, S. 25)
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haben kénnen. Falschlicherweise abgewiesene Ideen kdnnen bei einer
Weiterentwicklung ein hohes Wertschopfungspotential beinhalten,
ebenso kénnen falschlicherweise genutzte Ideen anschlie3end moneta-
re EinbuRen mit sich bringen, weil die entwickelte Innovation nicht den
gewinschten Erfolg erzielt. In der Praxis werden Bewertungsentschei-
dungen héufig von einem Gremium aus Fach- und Fuhrungskraften
getroffen. Die Mitglieder bringen die zu bewertenden Ideen mit einer
bewahrten Liste aus nachvollziehbaren Kriterien in eine Reihenfolge.

Hartschen et al. (2015, S. 50f.) schlagen eine Bewertung der gesam-
melten Ideen in funf Schritten vor:

Schritt 1. Gleiches zu Gleichem: Doppelnennungen gruppieren oder
aussortieren

Schritt 2: Neuartig oder bekannt? Die Autoren empfehlen, Ideen mit
hohem Neuigkeitswert (Radikalideen) separat darzustellen, da gerade
sie ein hohes Potential enthalten.

Schritt 3: Dot-mocracy: Die Auswahl der besten Ideen geschieht mittels
einer klassischen Punktebewertung — jeder Teilnehmer im Gremium
kann eine vorher festgelegte Anzahl von Klebepunkten auf die zu be-
wertenden Ideen verteilen.

Schritt 4: Aufteilung in drei Gruppen: Die in Schritt 3 mit Punkten bewer-
teten Ideen werden in drei Gruppen eingeteilt:

TOP: Ideen mit drei und mehr Punkten = diese Ideen werden verfeinert
und dokumentiert (ca. 5-15% aller gefundenen Ideen)

OK: Ideen mit ein oder zwei Punkten - diese Ideenansatze kdnnen je
nach Bedarf mit anderen ldeen kombiniert oder fir spatere Zwecke
aufbewahrt werden (ca. 30-40% aller Ideen)

OUT: Ideen ohne Punkte = werden meistens nicht weiter betrachtet
(Uber 50-60% aller Ideen)
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Schritt 5: ldeen ausformulieren: Die TOP-ldeen werden ausformuliert.
An dieser Stelle wird meistens deutlich, ob sich eine Idee tatsachlich
umsetzen lasst.

In Zeiten der Online-Medien werden Communities von Nutzenden mit in
die Entscheidung einbezogen (Vahs und Brem, 2015, S. 233). Ein Bei-
spiel hierfur ist das Projektfeld ,User Driven Innovation (UDI)' der Tele-
kom Innovation Laboratories (T-Labs) (Telekom Innovation Laborato-
ries, 2016). Hier arbeitet ein multidisziplindres Team aus Betriebswirten,
Psychologen, Designern und Sozialwissenschaftlern mit eigens zu-
sammengestellten qualitativen und quantitativen Forschungsmethoden
wie z. B. der ethnografischen Feldforschung, User Clinics und agilen
User Experience Evaluationsmethoden an der marktorientierten Gene-
rierung und Bewertung innovativer Ideen. Konzepte sollen kundennah
ausgestaltet und umgesetzt, entsprechende Geschéaftsmodelle entwi-
ckelt und die Ergebnisse in die Geschéftsfelder der Deutschen Telekom
AG transferiert werden. In den T-Labs werden dazu das Alltagswissen
der Kunden, die Expertise der Projektbeteiligten und das Know-how von
internen und externen Experten genutzt. Die Rekrutierung der Kunden
und Testpersonen erfolgt dabei Uber ein dafir geschaffenes Innovati-
onsforum.

Nach dem geschilderten Bewertungsprozess erfolgt nun die Entschei-
dung dartber, welche Idee(n) weiterverfolgt werden. Nach Vahs und
Brem (2015, S. 233) sollte diese Entscheidung von anderen Personen
als die ldeenbewertung getroffen werden. In der Praxis entscheidet in
vielen Fallen das Top-Management, da dieses auch die Verantwortung
fur den wirtschaftlichen Erfolg bzw. Misserfolg dieser Entscheidung
tragt. Damit wird deutlich, dass die systematische Innovationspolitik in
einem Unternehmen eine zentrale Fuhrungsaufgabe ist.

Ist die Entscheidung fur eine Idee gefallen, beginnt der Prozess der
Umsetzung. Die Autoren unterscheiden hierbei zwischen einer Alterna-
tive, die in der Realisierung mit einem relativ groRen Ressourcenauf-
wand verbunden ist und bei der ein hoher Neuigkeitsgrad vorliegt und
einer ldee, deren Umsetzung sich in Routine integrieren lasst. Im ersten
Fall ist die Verwirklichung im Rahmen eines Projektes angebracht, im
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zweiten Beispiel kommt die Umsetzung ohne eine eigenstandige Inno-
vationsstruktur aus.

Hartschen et al. (2015, S. 65ff.) schlagen fur die Umsetzungsvorberei-
tung ein Grobkonzept in Form eines Innovationssteckbriefes vor. Dieser
Steckbrief fasst die ganzheitliche Sichtweise des Innovationsteams zu-
sammen und soll sowohl die positiven als auch die negativen Aspekte
des Projektes beriicksichtigen. Die im Steckbrief erarbeiteten Ergebnis-
se zu Attraktivitdt und Risiko der Idee sind Voraussetzung dafur, dass

die Steckbriefe je nach Innovationsart unterschiedlich betrachtet wer-
den. Demnach werden Routineinnovationen nur mit Routineinnovatio-
nen und Radikalinnovationen nur mit Radikalinnovationen verglichen

pro Wirkungsbereich ein separates Portfolio erstellt bzw. mit unter-
schiedlichen Farben innerhalb eines Portfolios gearbeitet wird. Dies
konnen verschiedene Farben fur Produkte, Prozesse oder Geschéfts-
modelle sein

aus der Positionierung Schritte fir das weitere Vorgehen abgeleitet
werden

In der folgenden Tabelle wird der Inhalt eines beispielhaften Steckbrie-
fes vorgestellt:
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1. Beschreibung der Innovation und Ideenquelle

- Was sind die Hauptfunktionen und die Wirkung
der Innovationen?

- Worin liegt der innovative Aspekt?

7. Patent-/Technologie-Check

- Wie sieht der Reifegrad der ein-
gesetzten Technologien aus?

- Wie ist der Technologiezugang
sichergestellt?

- Welche Potentiale und Risiken
besitzen die Technologien?

- Wie sieht die Schutzsituation aus
(Patente)?

2. Marktpotential

- Welches sind die Zielmarkte, Marktsegmente
und wie grof} sind diese?

- Welches Marktpotential besteht?

- Woraus besteht das Differenzierungspotential?
- Wie sieht der Absatzprozess aus?

- Ist die Innovation im Markt umsetzbar?

- Was sind Aspekte fiir die Kaufmotivation der
Kunden?

- Sind gewisse Kundengruppen erkennbar?

8. Partner-Check

- Welche Partner sind fiir eine
Konzeption und Umsetzung sinn-
voll?

- Welche Form der Partnerschaft
eignet sich?

3. Wettbewerbssituation

- Was sind die Konsequenzen bei der Nichtreali-
sierung?

- Ist damit die Wettbewerbsposition ausbaubar?
- Wie grof} ist die Wettbewerbsintensitat?

- Welche internen Marktvorbereitungen sind
notwendig?

9. Strategie-
Fit/Realisierungskonzept

- Wie unterstutzt die Innovation die
Unternehmensstrategie?

- Wie sieht der Produktlebenszyk-
lus aus?

- Wie passt die Leistung in das
Produktsortiment?

4. Geschaftsmodell
- Wie sieht das Geschéaftsmodell aus?

- Welche Erfahrungen bestehen mit dem Ge-
schaftsmodell?

- Was sind die Erfolgsfaktoren?

10. Wirtschaftlichkeit

- Wie sieht die Wirtschaftlichkeits-
entwicklung aus?

- Welche Investitionen sind in etwa
notwendig?

5. Standards/Gesetze/Richtlinien
- Welche Vorgaben sind zu erflillen?
- Welche Erfahrungen haben wir darin?

11. Beilagen

- Beschreibungen, Berechnungen,
Skizzen etc.

6. Produkt-/Dienstleistungs-Konzept

- Wie lasst sich das Gesamtkonzept beschrei-
ben?

- Welche Besonderheiten besitzt das Konzept?

- Wovon ist die erfolgreiche Umsetzung des
Konzepts abhangig?
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Tabelle 2.7 Mogliche Kernfragen eines Innovationssteckbriefes*?

Nach der Umsetzung erfolgt nach dem Grundschema des idealisierten
Innovationsprozesses von Vahs und Brem die Markteinfihrung, d. h.
das Produkt wird dem Kunden verfiigbar gemacht. Damit beginnt der
Marktzyklus und die Invention wird zur Innovation (siehe Kapitel 2.1.2).
Bereits im Vorfeld der Markteinfihrung mussen die Instrumente des
Marketing-Mix (besonders Preis- und Konditionenpolitik, Kommunikati-
onspolitik, Distributionspolitik) aufeinander und auf die Unternehmens-
strategie abgestimmt werden. Mit dem Markteintritt kommen diese In-
strumente zum Einsatz.

Hartschen et al. (2015, S. 142) fassen die Leistungen, die vor Marktein-
tritt der Innovation vorbereitet sein sollen, wie folgt zusammen:

Planung der Anzeigenschaltung

Broschiren erstellen (Print- und Onlinemedien)
Erganzungen der Webseite

Newsletter

Messevorbereitungen

Verkaufswettbewerbe

Pressemappen und Pressemeldungen
Ubersicht der Wettbewerber fir Verkaufer
Demogerate, Demos auf CD oder auf USB-Sticks
Préasentationssimulationen

Referenzlisten

Umgang mit Schlisselkunden

Planung und Abstimmung von Kundenbesuchen

Hausmessen

2 Hartschen et al. , 2015, S. 67
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Alle beschriebenen Phasen des Innovationsprozesses werden von ei-
nem funktionierenden Controlling-System begleitet. Nur so wird nach
Vahs und Brem (ebd. S. 234) eine zentrale Planung, Steuerung, Koor-
dination und Kontrolle der Aktivitdten des Innovationsprozesses im Hin-
blick auf ihre systematische und zielorientierte Durchfihrung gewahr-
leistet. Bereits in dem in Kapitel 2.1.5 dargestellten Stage-Gate-Modell
nach Cooper wird die kontinuierliche Uberprifung der einzelnen Pro-
zessschritte dargestellt.

Zusammenfassung:

Innovationen werden in der wissenschaftlichen Literatur nach verschie-
denen Kriterien unterschieden. Am haufigsten finden sich die Unter-
scheidungen in Produkt- und Prozessinnovationen, in soziale und orga-
nisatorische Innovationen sowie in Marketing- und Geschaftsmodellin-
novationen. Innovationsmanagement im Unternehmen umfasst nach
Vahs und Brem (2015, S. 28) alle Planungs-, Entscheidungs-, Organi-
sations- und Kontrollaufgaben im Hinblick auf Generierung und Umset-
zung neuer ldeen in marktfahige Leistungen. Um diesen Prozess pro-
fessionell zu managen, ist die Rolle eines Innovationsmanagers im Un-
ternehmen wichtig, der in der Praxis daflr verantwortlich ist, die einzel-
nen Stufen im Innovationmanagement, also den bzw. die Innovations-
prozesse und die dazugehorigen Innovationsprojekte zu steuern und zu
kontrollieren. Vor dem Durchlaufen des eigentlichen Innovationsprozes-
ses muss ein Unternehmen zunachst seine Innovationsstrategie be-
stimmen — hier werden grundsatzlich die Push- bzw. die Pullstrategie
sowie die Pionier — vs. der Folgestrategie unterschieden. Ist die Innova-
tionsstrategie ausgewahlt, beginnt der Innovationsprozess mit der Si-
tuationsanalyse und endet mit der Markteinfuhrung des neuen Produk-
tes bzw. der neuen Dienstleistung.

2.2.6 Kontroll- und Lernfragen

e. Unterscheiden Sie die Arten von Innovationen und finden Sie fur
jede Art ein Praxisbeispiel.
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f. Warum ist die Rolle der Innovationsmanagerin im Unternehmen
so wichtig — welche Risiken treten in der Praxis aus, wenn diese
Position nicht besetzt ist?

g. Erlautern Sie mehrere lhnen bekannte Innovationsstrategien und
diskutieren Sie die jeweiligen Vor- und Nachteile der einzelnen
Strategie.

h. Erklaren Sie den idealisierten Innovationsprozess nach Vahs und
Brem anhand eines selbst gewahlten Beispiels.

2.3 Baustein 3: Erfolgsfaktoren im Innovationsmanagement

2.3.1 Lernziele

Im folgenden Kapitel geht es zunachst darum, zu definieren, was eine
Innovationskultur ist und wie diese mit der Unternehmenskultur zu-
sammenhangt. Anschlieend werden die Erfolgsfaktoren im Innovati-
onsmanagement erklart und anhand einer Checkliste zur Realisierung
verdeutlicht. Danach werden mogliche Faktoren fur einen Misserfolg im
Innovationsmanagement aufgezeigt und Instrumente flr das Innovati-
onscontrolling vorgestellt.

2.3.2 Was ist eine Innovationskultur?

Nach Miuller-Préthmann und Dorr (2014, S. 171.) ist die Innovationskul-
tur eng mit der gesamten Unternehmenskultur verbunden. Unter Unter-
nehmenskultur verstehen die Autoren nach Corsten et al. (2006) die
Gesamtheit unternehmungsbezogener Werte und Normen, die das
Verhalten der Beschaftigten pragen.

Fur Vahs und Brem (2015, S. 193) hat die Unternehmenskultur die Auf-
gabe, einen Orientierungs- und Handlungsrahmen vorzugeben, in dem
die Generierung und die Verwirklichung von neuartigen Ideen problem-
los moglich ist.’

Nach Schein (1984, S. 3ff.) setzt sich die Unternehmenskultur aus drei
Ebenen der Sichtbarkeit kultureller Phanomene zusammen:
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1. Oberste Ebene der Artefakte: Hierzu gehdren Sprache, Rituale,
Uniformen, Umgangsformen, aber auch Beschéftigtenausweise
mit einem Logo. Die Artefakte sind sichtbar, bedurfen aber einer
Interpretation.

2. Mittlere Ebene der Normen und Werte: Dazu gehdren Verhal-
tensrichtlinien, Verbote und Ideologien. Sie sind teilweise sicht-
bar und werden teilweise unbewusst reproduziert.

3. Untere Ebene der Grundannahmen: Hier subsumiert Schein
grundlegende Uberzeugungen, Annahmen zum Wesen des
Menschen, zu menschlichen Beziehungen und zu menschlichen
Handlungen. Diese Grundannahmen sind unsichtbar und werden
meist unbewusst reproduziert. Gerade in alteren Unternehmen
haben sie sich meistens uber viele Jahre entwickelt und werden
von den Beschéftigten als selbstverstandlich und nicht
hinterfragbar angenommen. Fir Schein bilden diese Grundan-
nahmen den Kulturkern, der die beiden oberen Ebenen der Un-
ternehmenskultur beeinflusst.

Fur Vahs und Brem (2015, S. 199) ist jede Unternehmenskultur durch
charakteristische Merkmale und unterschiedliche Ausdrucksformen ge-
kennzeichnet. Beispiele hierfur sind

die interne Kommunikation

der Umgang mit Konflikten, Kritik und Fehlern

dem Verhalten gegentiber Kunden und anderen Stakeholdern
die gangige Art, wie Meetings gestaltet werden

Viele Unternehmen haben bereits eine Vision formuliert und ein Leitbild
entwickelt, in dem die gelebten Normen, Symbole, Legenden und Ritua-
le festgehalten werden und das den Beschaftigten sowie den externen
Stakeholdern die Wert- und Glaubensvorstellungen des Unternehmens
vermitteln und nach innen diese stabilisieren sollen. Dabei geben nach
Vahs und Brem (ebd.) die formalen Normen und Verhaltensstandards in
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Unternehmen an, welche Denk- und Verhaltensweisen (Normen, Wert-
vorstellungen) von den Beschaftigten erwartet werden. In vielen Unter-
nehmen herrscht eine einheitliche Meinung darlber vor, was als ,gut’
und ,schlecht’ angesehen wird. Diese Ansichten schlagen sich bei der
Gestaltung von Betriebsfeiern und Meetings nieder und bewirken haufig
einen rituellen Ablauf mit immer wiederkehrenden Mustern.

Vahs und Brem (2015, S. 202) fassen drei origindre Funktionen der Un-
ternehmenskultur im Hinblick auf Innovationen zusammen:

Koordinationsfunktion: Hiermit ist die Abstimmung von Einzelaktivitaten
im Hinblick auf ein Ubergeordnetes Gesamtziel des Unternehmens ge-
meint. Je groRer ein Unternehmen ist und je mehr hierarchische Ebe-
nen es gibt, desto groRer ist die Notwendigkeit der Koordination der
einzelnen Interessen und individuellen Ziele der Beschéftigten. Beson-
ders in komplexen Innovationsprozessen besteht ein hoher Koordinie-
rungsbedarf. In dieser Situation wird nur ein strukturiertes Vorgehen
zum Erfolg des Innovationsvorhabens beitragen.

Integrationsfunktion: Integration heil3t an dieser Stelle das Verknipfen
einzelner Elemente zu einem grof3en Ganzen. Diese Funktion steht ge-
rade im Innovationsprozess in engem Zusammenspiel mit der in 1. er-
klarten Koordinationsfunktion, da nur die Verknipfung der am Innovati-
onsprozess beteiligten Fachfunktionen (F+E, Marketing, Produktion
etc.) auftretende Probleme l6sen und den Gesamtprozess zum Erfolg
fuhren wird.

Motivationsfunktion: Die Autoren verstehen unter Motivation an dieser
Stelle ,die Anregung einer Person zu einem bestimmten Verhalten®. In-
novationsprozesse fordern von allen Beteiligten ein hohes Mal3 an Ar-
beits- und Leistungsmotivation ab, um interne Widerstande zu Uberwin-
den und neue Ideen zur Marktreife zu entwickeln.

Dabei stellt die Innovationsbereitschaft einen eigenstandigen Wert in-
nerhalb der Unternehmenskultur dar und manifestiert sich in der Inno-



44

vationskultur des Unternehmens. Fir Miller-Préthmann und Dorr stel-
len folgende Aspekte wichtige Merkmale einer Innovationskultur dar:

Systemoffenheit Offenheit im Hinblick auf die Un-
ternehmensumwelt durch einen
intensiven Informationsaustausch
und eine permanente Dialogbe-
reitschaft sowie Offenheit flr
neue Anregungen und Wandel

Freiraum Beschéftigte bekommen Hand-
lungsspielrdume fur die Entwick-
lung individueller Lésungsalterna-
tiven oder zur ldeenumsetzung
auch Uber die eigentlichen Kom-
petenzbereiche hinaus

Offener Informations- und Kommunikationsstil Die Informations- und Kommuni-
kationskultur sowie deren Kanale
sind informal gepragt und auch
Uber Organisationsgrenzen und
Hierarchieebenen hinweg offen

Konfliktbewusstsein und Risikobereitschaft Da aus Konflikten in vielen Fallen
Kreativitdt entstehen kann und
Innovationsprozesse haufig von
Fehlschlagen begleitet werden,
lasst das Unternehmen ein ge-
wisses Mal} an Konflikten zu und
toleriert Misserfolge als Teile des
Weges

Beschéftigtenférderung Innovative Beschéftige werden
durch eine entsprechende Aufga-
benverteilung und Ressourcen
unterstutzt. Konfliktfahige und
I6sungsorientierte Beschaftigte
werden rekrutiert

Tabelle 2.8 Merkmale einer Innovationskultur'®

Vahs und Brem (2015, S. 218) nennen als erstes Merkmal einer innova-
tionsfordernden Unternehmenskultur das Vermeiden der Merkmale ei-
ner innovationsfeindlichen Unternehmenskultur (Hierarchie- und Re-
vierdenken, Information-hiding, Kontrolle und Uberwachung). Weiterhin
nennen die Autoren einen hohen Stellenwert der Innovation im gelebten
Wertesystem und die Sicherheit fur die Beschéftigten als wichtige
Merkmale. Eine im Unternehmen gelebte Beteiligungstradition und in-
novationsférdernde Arbeits-, FUihrungs- und Beteiligungskonzepte ge-
horen ebenso dazu wie umfassende Aus- und Weiterbildungsmdaglich-

3 Muller-Préthmann und Dorr, 2014, S. 18f.
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keiten fur die Beschaftigten. Die Autoren subsumieren aul3erdem die
Unterstutzung von Champions durch das Bereitstellen von Informatio-
nen, eine zeitnahe und direkte Kommunikation, die Schaffung von Frei-
raumen und die Toleranz gegenuber Misserfolgen und Fehlschlagen
sowie das Lernen aus Fehlern unter die Merkmale einer innovationsfor-
dernden Unternehmenskultur.

Hauschildt und Salomo (2011, S. 59f.) betonen, wie wichtig die ganz-
heitliche Ausrichtung des Unternehmens auf Innovationen ist. Sie be-
schreiben ein ganzheitlich innovationsbewusstes Unternehmen als ei-
nes, in dem es die standige Aufgabe jedes Beschéftigten ist, in seinem
Teilbereich im Sinne des japanischen ,Kaizen® kreativ neue Produkte
und Verfahren zu suchen und sich fur deren Realisierung einzusetzen.
Dabei soll das gesamte Unternehmen auf Innovationen eingeschworen
werden und kein Bereich davon ausgenommen werden — Innovations-
kultur par excellence.

2.3.3 Welche Erfolgsfaktoren spielen im Innovationsmanagement
eine Rolle?

Um wichtige Erfolgsfaktoren im Innovationsmanagement zu definieren,
muss zunachst festgelegt werden, was ein Erfolgsfaktor ist. Fur
Hauschildt und Salomo (2011, S. 31) sollen Innovationen langfristig den
Gewinn des Unternehmens steigern. Aus diesem Grund sollen sie mdg-
lichst erfolgreich ablaufen, um ihr Ziel in einem mdglichst hohen Mafle
zu erreichen. Demnach fragt die betriebswirtschaftliche Sichtweise nach
den Ursachen des Innovationserfolgs fur das Unternehmen. Diese
Sichtweise unterscheidet sich deutlich von mehreren anderen Sichtwei-
sen auf den Erfolg einer Innovation:

die naturwissenschaftlich-technische Sichtweise stellt die techni-
sche Funktion der Innovation in den Vordergrund

die sozialwissenschaftliche Sichtweise fragt nach den gesell-
schaftlichen Umstédnden, unter denen sich die Innovation entwickelt
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die politikwissenschaftliche Sichtweise stellt die Ziele und Gestal-

tungsmoglichkeiten eines politischen Einflusses der Innovation in den

Vordergrund

die volkswirtschaftliche Sichtweise untersucht die gesamtwirt-

schaftlichen Voraussetzungen und Wirkungen der Innovationsaktivitat

Dabei stellen die Autoren fest, dass die bisherige Forschung zu Erfolgs-

faktoren von Innovationsprozesse unter grof3en theoretischen und me-

thodischen Defiziten leidet.

Vahs und Brem (2015, S. 69ff.) unterteilen den Gesamtnutzen einer

Innovation in drei Dimensionen:

1. Technische Dimension: Hierbei wird der technische Nutzen der

2.

Innovation mit passenden Messmethoden ermittelt (z. B. weniger
Materialverbrauch, kurzere Durchlaufzeiten, Erfullung vorher
festgelegter Leistungsparameter). Auch der indirekte Nutzen ei-
ner Innovation wie der Lernerfolg, ein Know-how-Transfer oder
die bessere Zusammenarbeit innerhalb der Arbeitsgruppe zéhlen
zu dieser Dimension. Besonders Innovationen mit hohem Neuig-
keitsgrad haben oft einen hoheren indirekten Nutzen als direkte
Effekte.

Okonomische Dimension: Hier wird der unmittelbare wirtschaftli-
che Erfolg der Innovation gemessen, der mit der Innovation ver-
bunden ist. Kennzahlen kdbnnen Umsatz, Kosten, Deckungsbei-
trag, Gewinn und Wirtschaftlichkeit sein. Auch indirekte wirt-
schaftliche Erfolge kdnnen genannt werden, wie z. B. grof3ere
Konkurrenzfahigkeit durch Patente und andere gewerbliche
Schutzrecht als positive Auswirkung auf die Wettbewerbssituati-
on. Diese indirekten Effekte lassen sich selten genau messen.

Individuelle/soziale Dimension: Auf der individuellen Ebene ha-
ben Innovationen auch positive Auswirkungen. Dazu gehdren die
wissenschaftliche Anerkennung der Innovatorinnen oder eine
Auszeichnung der F+E-Abteilung des Unternehmens. Weitere
Nutzenwirkungen kénnen sich auf soziale und/oder 6kologische
Bereiche beziehen.
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Die Autoren stellen vier Gruppen von Einflussgrof3en auf den Innovati-
onserfolg sowie deren Beziehung zueinander vor: innovationsspezifi-
sche, unternehmensinterne, unternehmensexterne und sonstige Er-
folgsfaktoren.

e S e
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Abbildung 2.6 Einflussfaktoren des Inlgovations- und Unternehmenser-
folgs

Am ,House of Innovation des Technologiekonzerns ThyssenKrupp
werden funf virtuelle Bausteine fir erfolgreiche Innovationsprozesse
dargestellt:

4 vahs und Brem 2015, S. 73
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Abbildung 2.7 House of Innovation der ThyssenKrupp AG™

Der erste Baustein beinhaltet die technologische Strategie sowie die
inhaltliche Durchdringung — hierbei geht es um die Identifikation von
relevanten Zukunftsthemen und um den Ausbau der Starken des Un-
ternehmens.

Der zweite Baustein enthalt die Themen Bindelung, Vernetzung und
Transparenz. Er macht deutlich, dass die Zusammenarbeit im Kompe-
tenznetzwerk Innovation und Technologie und eine offene Kommunika-
tion fUr den Erfolg der Innovationsprozesse eine grof3e Rolle spielen.

Der dritte Baustein bezieht sich auf Kooperationen und das externe In-
novationsnetzwerk. Zu diesem Bereich gehdren Universitaten, Verban-
de und Politiker.

5 vahs und brem 2015, S. 74
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Im vierten Baustein werden Strukturen, Prozesse und Methoden be-
handelt. Eine konzernweite Sammlung von Best Practises in Prozessen
und Tools gehort zu diesem Baustein.

Der fUnfte Baustein und gleichzeitig die Basis des Hauses ist die Inno-
vationskultur — diese Verortung macht deren Wichtigkeit fur den gesam-
ten Prozess und ihre Funktion fur das House of Innovation deutlich.

In die erste Gruppe von Erfolgsfaktoren, den innovationsspezifischen
Faktoren, subsummieren Vahs und Brem (ebd. S. 73ff.) folgende Fakto-
ren:

Relative Vorteilhaftigkeit der Innovation: Hierbei muss das neue
Produkt gegeniber seinem Vorgangermodell bzw. einem Kon-
kurrenzprodukt durch ein besseres Leistungsprofil Uberzeugen.
Die komparativen Vorteile sollen objektiv nachvollziehbar sein,
damit sie von potentiellen Nutzenden akzeptiert werden.

o Kompatibilitdt der Innovation: Darunter verstehen die Autoren die
Ubereinstimmung oder die Vereinbarung der Produktinnovation
mit vorhandenen Verwendungsmaglichkeiten der potentiellen
Nutzenden.

o Komplexitat der Innovation: Diese bezeichnet den Grad der Viel-
faltigkeit und damit auch den Schwierigkeitsgrad der Innovation,
mit denen ihre Nutzung fur die Nutzenden verbunden ist. Hierbei
ist davon auszugehen, dass eine hohe Komplexitat moglicher-
weise eher Zurickhaltung der Nutzenden hervorruft und damit
die Marktdurchdringung der Innovation negativ beeinflussen
kann.

e Beobachtbarkeit bzw. Erprobbarkeit der Innovation: Mdglichst
frihzeitig sollen die potentiellen Nutzenden die Innovation be-
obachten bzw. erleben kdnnen. Hierdurch kénnen sie die Vortei-
le der Innovation erkennen und im besten Fall selbst nachprifen.
Allerdings muss die Gefahr des ldeenklaus durch einen Konkur-
renten mit bedacht und in die Zeitplanung einkalkuliert werden.
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e Reifegrad der Innovation: Nur ein ausgereiftes, qualitativ hoch-
wertiges Produkt garantiert eine erfolgreiche Einfihrung. Im Ide-
alfall sollte dieses auch fehlerfrei sein.

Zu den unternehmensinternen Erfolgsfaktoren zahlen Vahs und Brem
(ebd. 771f.):

e Alter des Unternehmens: Hierbei geht es nicht nur um die Zahl
der Jahre, die das Unternehmen besteht, sondern auch um das
Alter der jeweiligen Branche.

¢ Innovationshistorie: Diese umfasst die Erfahrungen, die das Un-
ternehmen wéahrend seines Bestehens mit Innovationen gemacht
hat. Die Innovationshistorie ist eng an das Alter des Unterneh-
mens geknipft. Die Autoren konstatieren, dass die Nutzung von
Erfahrungswissen ausnahmslos als positiv anzusehen ist.

e Strategie, Kultur und Organisation: Unternehmensstrategie, In-
novationskultur und Unternehmensorganisation haben einen
grof3en Einfluss auf den Erfolg von Innovationen. Eine klar defi-
nierte und konsequent umgesetzte Unternehmens- und Innovati-
onsstrategie wirkt sich positiv auf die Innovationskultur im Unter-
nehmen und auf den Erfolg von Innovationsprozessen aus. Auch
effiziente und effektive Strukturen und Prozesse mit klarer Wert-
schopfungsorientierung sind fir erfolgreiche Innovationen ent-
scheidend.

¢ Finanzielle Ressourcen: Ausreichende finanzielle Mittel, die far
den Innovationsprozess zielgerichtet eingesetzt werden, erhéhen
dessen Erfolgspotential. Eine ausreichende Eigenkapitalausstat-
tung erhoht die Chancen, ein Innovationsvorhaben auch bei un-
vorhergesehenen finanziellen Aufwendungen positiv zu Ende zu
fuhren.

e Unternehmensgrof3e: Vahs und Brem stellen die positive Korrela-
tion von Betriebsgréf3e mit Innovationserfolg heraus (ebd. S. 83).
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Sie schlussfolgern, dass mdglicherweise in Grol3unternehmen
schon deshalb die Erfolgswahrscheinlichkeit steigt, weil sie sich
in breiteren Aktionsfeldern betatigen und deshalb mehr Chancen
haben, dass wenige der vielen Produktideen auch tatsachlich zur
Marktreife gelangt. UnternehmensgrofRe kann sich aber auch
negativ auf den Innovationserfolg auswirken, da es mit zuneh-
mender Betriebsgréfe auch mehr Kommunikations-, Koordinati-
ons- und Steuerungsprobleme geben kann.

Zu den unternehmensexternen Faktoren zahlen die Autoren Marktgro-
e, Marktdynamik und Kooperationsmdglichkeiten. Die Marktgrol3e
kann sich als Erfolgsfaktor sowohl positiv als auch negativ auswirken: In
einem abgegrenzten und Uberschaubaren Markt ist die Méglichkeit der
vollstandigen Durchdringung eher und mit kleinerem Aufwand mdglich
als bei einem groRen Markt. Besonders in Bezug auf den Ressourcen-
einsatz im Marketing scheint dieser Aspekt wichtig. Auf der anderen
Seite muss der Markt eine gewisse Grol3e aufweisen, damit die Relati-
on zwischen Mitteleinsatz sowie dem Ertrag der Innovation positiv wird.

Ein Markt mit grof3er Dynamik fuhrt bei Unternehmen mit grof3er Inno-
vationsrate zu geringer Planungssicherheit, einer mdglicherweise insta-
bilen Absatzlage und unklaren Produktperspektiven. Trotzdem sollten
Unternehmen in dynamischen Markten innovativ sein, da sie sonst ihre
Marktprasenz verlieren kénnen.

Die Mdglichkeit, mit Partnern im Bereich F+E, aber auch in den Berei-
chen Beschaffung und Absatz, zusammen zu arbeiten, ist fir den Erfolg
von Innovationen sehr wichtig. Nach Vahs und Brem (ebd. S. 85) kann
durch Kooperationen eine umfassendere Wissensbasis erarbeitet wer-
den. Aber auch die Verbesserung der Marktposition, die Verbreiterung
der Eigenkapitalbasis oder die Integration der Wertschopfungskette
sind positive Aspekte einer Kooperation.

Zu den sonstigen Erfolgsfaktoren fiir den Innovationsprozess zéhlen die
Autoren die Gestaltung der betrieblichen Anreizsysteme. Hier nennen
sie besonders die Vergitungssysteme, Karrieremaoglichkeiten innerhalb
der Fachlaufbahn und verschiedene MalRnahmen der Fort- und Weiter-
bildung der Beschéftigten. Im Umfeld des Unternehmens kdnnen das
Verhalten der Konkurrenz, die Einflussnahme durch staatliche Instituti-
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onen auf die betrieblichen Innovationen, die Verfugbarkeit von externen
Forschungsergebnissen fir interne Prozesse und der mdgliche Export
von Innovationsergebnissen Einfluss auf den Erfolg der Innovationspro-
zesse haben.

Globocnik und Salomo (2014, S. 68) fassen die Ergebnisse ihrer
Benchmarkstudie innovate! austria zu Erfolgsfaktoren im strategischen
Innovationsmanagement wie folgt zusammen:

¢ Die Unternehmensaktivitaten sollen auf die systematische Infor-
mationssammlung Uber Markt- und Technologieentwicklungen
ausgerichtet sein. So kénnen Mallnahmen zur Steigerung von
Kundennutzen, zum Erhalt von Wettbewerbsvorteilen sowie zur
Generierung neuer Technologien abgeleitet werden. Dabei soll
das Vorgehen analytisch, zukunftsorientiert und proaktiv gestal-
tet sein.

e Eine gemeinsam entwickelte, klar definierte und kommunizierte
Innovationsstrategie ist ein Erfolgsfaktor. Dabei sollen der Markt-
und Technologiefokus spezifiziert, Leitlinien vorgegeben und mit
der Unternehmensstrategie korrespondiert werden.

e Weiterhin ist eine systematische Uberwachung der Implementie-
rung der Innovationsstrategie auf Portfolio- sowie Projektebene
essentiell. Dies sollte auch die Mdglichkeit beinhalten, die Stra-
tegie zu hinterfragen und gegebenenfalls an Veranderungen an-
zupassen.

Hartschen et al. (2015, S. 140f.) sehen als Erfolgsfaktoren fir eine Rea-
lisierung von Innovationsvorhaben eine hohe Transparenz des geplan-
ten Ablaufs und des aktuellen Stands, die offene und zeitnahe Kommu-
nikation tber den Projektstatus und notwendige Veranderungen sowie
intensive Absprachen und Abstimmungen zwischen Entwicklung, Ver-
kauf, Service und Leistungserstellung. Sie fassen diese Aspekte in ei-
ner Checkliste zusammen:
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Betriebliche Realisierung

V| Das Topmanagement unterstiitzt die Innovation im hohen MaRe und verankert
die Umsetzung strategisch

Das Commitment zum Erfolg der Innovation ist vorhanden

<

Die zur erfolgreichen Umsetzung notwendigen Ressourcen werden vom Top-
management zur Verfigung gestellt

Das Topmanagement schafft ein positives Umfeld der Innovationsumsetzung

Die Umsetzung geschieht systematisch mit Zielen und bewdhrten Instrumenten

Der Fortschritt und die Verdnderungen werden gemessen

2L | 2| 2] 2

Die beteiligten Bereiche arbeiten eng zusammen und koordinieren den Res-
sourceneinsatz

V| RegelmaRig findet ein Informationsaustausch zum Umsetzungsstand und zu
kritischen Tatigkeitsschritten statt

V| Es wurden bereichsiibergreifende Prozesse festgelegt, die die Umsetzung for-
dern

Die Umsetzung erfolgt kollegial

Die externen Partner sind aktiv in den Umsetzungsprozess integriert

Tabelle 2.9 Auszug aus der Checkliste betriebliche Realisierung™®

Fur Gassmann und Granig (2013, S. 33) wird die Innovationskultur sehr
stark vom Fuhrungsstil im Unternehmen beeinflusst. Die Kultur wird
nach diesem Verstandnis von unten gelebt, aber von oben vorgegeben.
Daher sollte die Geschéftsfihrung hinter dem Innovationsprozess ste-
hen und eine starke Innovationskultur sowie Kreativitéat vorleben. Dabei
reicht es nach den Autoren nicht aus, das Thema Innovation im Ge-
schaftsbericht oder auf der Weihnachtsfeier zu e

rwahnen. Fir Gassmann und Granig kann wirksame Fuhrung Men-
schen zu Hochstleistungen bewegen, indem sie Teams energetisiert
und das kreative Potential des Individuums ausschopft. Daftr stellen
die Autoren die transformationale Fihrung mit den Stellhebeln idealisie-
render Einfluss, inspirierende Motivation, intellektuelle Stimulierung so-
wie individuelle Bericksichtigung vor. Bei diesem Modell spielen per-
sonliche Interaktion und Kommunikation eine grof3e Rolle.

' Hartschen et al. , 2015 S. 140f.
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2.3.4 Welche Faktoren fuhren zum Misserfolgdes Innovationspro-

zesses?

Vahs und Brem (2015, S.87ff.) fassen mdgliche Grinde fur den Misser-
folg von Innovationen wie folgt zusammen:

Organisatorische Schwachstellen: zu hoher Spezialisierungs-
grad, zu viele Hierarchieebenen, mangelnde Koordination und
Kooperation zwischen den beteiligten Abteilungen, unzureichen-
de Prozessstabilitdt sowie nicht ausreichende Handlungsflexibili-
tat

Personelle Schwachstellen: fehlendes Innovationsbewusstsein
bzw. beschrankte innovative Fahigkeiten, fehlende Innovations-
bereitschaft, lickenhafte Informationen sowie Kommunikations-
probleme zwischen den beteiligten Personen, fehlende personel-
le Ressourcen

Planerische Schwachstellen: unvollstandige Problemanalyse,
unklare Innovationsstrategie, fehlende Systematik in der Vorge-
hensweise, falscher Markteintrittszeitpunkt, unzureichendes In-
novationscontrolling

Umfeldbezogene Schwachstellen: nicht ausreichende Analyse
der Gegebenheiten von Markt und Wettbewerb sowie der tech-
nologischen, rechtlichen und politischen Rahmenbedingungen
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Die Autoren fassen die typischen Umsetzungsfallen im Innovationspro-

zess in Abb. 2.8 zusammen:
Unvollstan- Unzu- Problembezug |Geringe Identi-| Ungeniigende | “Alte” Ferti- Kein ausreich-
dige Situa- reichende unklar, fikation mit Ressourcen, gungstechno- |endes
tions- und Suchfeld- Reifegrad der |Problem und keine klaren logie fir neue |Innovations-
Problem- definition Ideen nicht Lésungsideen |Prioritaten Produkte marketing
analyse bekannt
Unklarheit “Verzettelung”| Keine aus- Verzdgerung Task-Force- “Faule” Kom- |“Stolpern” in den
lUber die bei der reichende der Entschei- |Einsatze ohne |promisse bei |Markt, Flop-
Probleme |deeensuche | Vorselektion |dung stategische Umsetzung Gefahr
und deren der Ideen Ausrichtung der Innovation
Ursachen

Abbildung 2.8 Typische ,Umsetzungsfallen“ im Innovationsprozess®’

2.3.5 Innovationscontrolling: Ziele erreichen, Prozesse verbes-
sern

Nach Hauschildt und Salomo (2011, S. 358f.) hangen die Evaluierungs-
intensitat und die Bedeutsamkeit der wirtschaftlichen Evaluierungskrite-
rien mit dem wirtschaftlichen Projekterfolg der Innovation direkt zu-
sammen. Dabei sind inhaltlich differenzierende, aktuelle, intensive und
haufige Informationen Uber Kosten oder finanzielle Ergebnisse der In-
novation erfolgsforderlich.

Mller-Préthmann und Dorr (2014, S. 28ff.) verstehen unter Controlling
die Planung, Kontrolle und Informationsversorgung im Sinne einer ko-
ordinierten Steuerung von Geschéftsprozessen. Hierbei wird die Durch-
fuhrung (kritischer Nachvollzug) mit der Planung (gedanklicher Vorvoll-
zug) abgeglichen, um die Effektivitat, also den Grad der Zielerreichung
mit der Effizienz, also dem Mittelaufwand zur Zielerreichung, zu unter-
suchen.

Im Sinne einer systematischen, durchgehenden Planung und Kontrolle
des gesamten Innovationsprozesses ist Innovationscontrolling in der
Literatur noch nicht durchgehend abgebildet. Nach Muller-Préthmann
und Dorr (ebd.) verstehen sich bisherige Ansatze als Bewertungen in
den frihen Phasen des Innovationsprozesses — beispielhaft dargestellt

" vahs und Brem 2015, S. 89
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bei der Innovations- und Ideenbewertung (Kapitel 2.2.5) oder als Kon-
trolle einzelner Prozessschritte im Stage-Gates-Modell (Kapitel 2.1.5).
Aus diesem Grund schlagen die Autoren fir ein pragmatisches und
praxistaugliches Innovationscontrolling einen Instrumentenmix vor, der
bewahrte Controllinginstrumente und Innovationsmanagementmetho-
den verbindet. Der konzeptionelle Rahmen fur das Innovationscontrol-
ling baut sich wie folgt auf:

e RegelméaRige Durchfiihrung von Innovationsanalysen fur die Be-
urteilung und Verbesserung der Innovationsfahigkeit auf der
Ebene des Unternehmens oder von einzelnen Einheiten

e Systematische Innovationsprozesse mit Quality Gates und per-
manenter Kontrolle durch entsprechende Bewertungen an den
jeweiligen Gates sowie Uber mehrere Prozessschritte und den
Gesamtprozess hinweg

e Bewahrtes Projektcontrolling fir die Umsetzung der Innovations-
projekte

Dieser Rahmen wird mit entsprechenden Instrumenten und Methoden
an die jeweiligen Bereiche angepasst und in die unternehmerische Pra-
xis implementiert. Wichtig hierbei ist es, dass alle Phasen des Innovati-
onsprozesses in das Controlling einbezogen werden.

Auch Gassmann und Granig (2013, S. 46f.) erachten eine laufende,
prozessbegleitende Evaluation von Innovationsprojekten als sinnvoll
und erforderlich. Neue Projektinformationen kénnen eine komplett neue
Sicht auf das Innovationsergebnis bedeuten — im positiven Fall kann
das bedeuten, dass zusatzliche Ressourcen fir das Projekt mobilisiert
werden kénnen, im negativen Fall kann ein Projektabbruch die unter-
nehmerisch richtige Entscheidung sein.

Die Autoren geben allerdings zu bedenken, dass es trotz der Vielzahl
von Bewertungsmethoden und -verfahren Uber die technischen und
wirtschaftlichen Auswirkungen von Innovationsprojekten im Unterneh-
mensalltag auch Projekte geben kann, bei denen die zur professionel-
len Beurteilung erforderlichen Daten nicht oder nur mit einer entspre-
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chenden Ungenauigkeit erhoben werden konnen. Den idealen Verlauf
wird es im Innovationscontrolling nicht geben, ebenso gibt es nicht ein
Bewertungsverfahren, das auf alle Innovationsprojekte angewendet
werden kann. In diesem Sinne ist der oben vorgestellte konzeptionelle
Rahmen fur das Innovationscontrolling von Muller-Préthmann und Dorr
eine Moglichkeit, die aber immer fur den eigenen Unternehmenskontext
angepasst werden muss.

Hauschildt und Salomo (2011, S. 367f.) stellen einen idealtypischen
Prozessablauf fur die Evaluation eines systematischen Forschungs-

und Entwicklungsprozesses auf.

Lfd. Prozess-Stufe Zwischenergebnisse | Messdimensi- | Mess-
Nr. = Ansatzpunkte fur onen Sub-
die Erfolgsmessung jekt/Bewert
ungs-
instanz
1 Produktidee Protokolle, Skizzen, | Zahl der Experten
mehr oder weniger Ideen/ Alterna- | unter Be-
ausgearbeitete Vor- | tiven zug auf
lagen Stand der
Technik
2 Forschung und Vor- Konstruktionen, Ver- | Messwerte fur | Experten
entwicklung suchsanlagen, Pro- technischen unter Be-
totypen Fortschritt, zug auf
Steigerung technische
von Qualitat Leistung
und Produktivi-
tat, Anstieg
des Outputs,
Senkung des
Input
3 Erfindung Patente, Publikatio- Anzahl, ggf. Wissen-
nen, Preise, Zitatio- | gewichtet schaftler
nen
4 Marktforschung Feststellung von Absatzmen- Marktfor-
(gdf. Zielgruppen, Test- gen, Vertei- scher, Mar-
als 2) verkaufe, Ermittlung | lung Uber Zeit | keting-
von Zahlungsbereit- | und Raum Manager
schaft, Klarung der (Schatzwerte),
Wettbewerbssituati- | Zahl und Po-
on tentiale der
Wettbewerber
5 Produktionsentwick- | Marktfahiges Pro- Detaillierte Marketing
lung, Investition, dukt, realisierbares Beschreibun- und Pro-
Fertigung Verfahren gen von Ver- duktionsinst
besserungen anzen
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im Vergleich
Zu existieren-
den Lésungen
6 EinfGhrung der Inno- | Umsatze, Kostener- | Geldbetrage, Marketing
vation in den Markt sparnisse, De- Kennzahlen, und Pro-
oder Betrieb ckungsbeitrage, Indizes, Imita- | duktionsinst
Gewinne tionen, Zeit- anzen,
und Controller,
Betriebsver- Branchen-
gleiche, An- Experten,
stieg der Bor- Bankiers
senkurse

Tabelle 2.10 Prozessbegleitende Erfolgsevaluation'®

Damit wird deutlich, dass die Messung des Innovationserfolges nicht
mit Hilfe eines einzigen Messwertes vorgenommen werden kann. Hier-
fur werden Batterien von Messwerten bendétigt, die je nach Fortschritt
des Innovationsprozesses eingesetzt werden. Wenn die fur den jeweili-
gen Prozessabschnitt gesetzten Ziele erreicht werden, lauft der Innova-
tionsprozess weiter ab. Falls nicht, muss Uber den Prozessabbruch
nachgedacht werden. Bei erfolgreichen Innovationen wurden immer
wieder Fortfihrungsentscheidungen getroffen (ebd. S. 369.).

Reslimee — Zusammenfassung:

Die Innovationskultur eines Unternehmens ist eng mit seiner Unter-
nehmenskultur verbunden. Sie setzt sich aus den Merkmalen Systemof-
fenheit, Freiraum (fir die Beschaftigten), offener Informations- und
Kommunikationsstil, Konfliktbewusstsein und Risikobereitschaft sowie
Beschaftigtenférderung zusammen. Die Einflussgréf3en auf den Innova-
tionserfolg werden in vier Gruppen eingeteilt: innovationsspezifische,
unternehmensinterne, unternehmensexterne und sonstige Erfolgsfakto-
ren. Besonders wichtig sind eine hohe Transparenz des geplanten Ab-
laufs sowie des aktuellen Stands des Projektes, die offene und zeitnahe
Kommunikation Uber den Projektstatus und notwendige Veranderungen
sowie intensive Abstimmungen zwischen den beteiligten Abteilungen
Entwicklung, Verkauf, Service und Leistungserstellung. Der Innovati-
onsprozess sollte durch ein professionelles Innovationscontrolling be-
gleitet und unterstitzt werden. Hierbei erscheint eine prozessbhegleiten-
de Erfolgsevaluation, wie von Hauschildt und Salomo (2011, S. 367f.)

'8 Hauschildt und Salomo, 2011, S. 368
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vorgestellt, am besten geeignet, um eine kontinuierliche Steuerung des
Innovationsprozesses zu gewahrleisten.

2.3.6 Kontroll- und Lernfragen

I. Erklaren Sie den Begriff ,Unternehmenskultur’ und erlautern Sie
die Funktion der Unternehmenskultur in der Praxis

j- Nennen und erlautern Sie die Merkmale der Innovationskultur
nach Miller-Préthmann und Dérr (2014)

k. Welche Sichtweisen auf den Erfolg einer Innovation kennen Sie?
Nennen Sie jeweils ein Beispiel auf der Praxis

l.  Welche Faktoren kbnnen zum Misserfolg einer Produktinnovation
fuhren?

m. Warum sollte ein Innovationsprozess in der Praxis durch ein
Controlling begleitet werden? Welche Entscheidungen kann ein
Evaluationsprozess nach sich ziehen?
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3 Wissensmanagement als Grundlage und Form des
Innovationsmanagements

Zusammenfassung:

In den letzten Jahrzehnten hat sich die Gesellschaft u. a. durch die Ein-
fuhrung und den Ausbau der Informations- und Kommunikationstechno-
logien verandert. Fiur Unternehmen und Individuen wird der effiziente
und reflektierte Umgang mit den Ressourcen Information und Wissen
immer wichtiger. Das Management von Wissen ist gerade in Zeiten des
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demografischen Wandels und der Fluktuation von Arbeitskraften ein
zentraler Erfolgsfaktor fur Unternehmen. Wissensmanagement setzt
sich nach Probst et al. (2012, S. 30) aus den Bereichen Wissensidenti-
fikation, Wissenserwerb, Wissensentwicklung, Wissens(ver-)teilung,
Wissensbewahrung und Wissensnutzung zusammen. Nur wenn das
vorhandene Wissen von den Beschéftigten im taglichen Arbeitsprozess
genutzt wird, kommt es der Wertschopfung des Unternehmens zugute.
Fur das Gelingen eines organisationalen Wissensmanagements ist es
essentiell, dass alle Beschéftigten uneingeschrankten Zugang zur In-
formations- und Wissensbasis des Unternehmens bekommen und die
interne Kommunikation reibungslos ablauft. Die Integration von Innova-
tions- und Wissensmanagement birgt dabei gro3e Chancen fur den Un-
ternehmenserfolg.

3.1 Baustein 1: Begriffsdefinitionen: Informations- und Wissens-
gesellschaft, Information, Wissen, Wissensmanagement

3.1.1 Lernziele

Dieses Kapitel beschéftigt sich mit der Definition der Wissensgesell-
schaft und der Erklarung, wie die Begriffe Daten, Information und Wis-
sen zusammenhangen. Weiterhin wird erklart, warum Unternehmen
Wissen managen sollten und warum virtuelle Informations- und Wis-
senspools in der Praxis so wichtig sind.

3.1.2 Was ist eine Wissensgesellschaft?

In den letzten Jahrzehnten haben sich die Informations- und Kommuni-
kationstechnologien (luK-Technologien) rasant entwickelt. In einer Ge-
sellschatft, in der sich die Menge des verfligbaren Wissens alle finf Jah-
re verdoppelt, wird der Umgang mit Informationen und Wissen wichtiger
als deren Erlangung. Damit wird ein effizienter und reflektierter Umgang
mit Informationen und Wissen zu der Schlusselqualifikation fur die Indi-
viduen in der Informations- und Wissensgesellschaft (Degele 2000, S.
94).
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In der Literatur finden sich hierzu verschiedene Beschreibungen. Ulrich
Beck (1986) beschreibt die gesellschaftlichen Umstrukturierungen und
ihre Folgen fur die Individuen mit dem Begriff der ,Risikogesellschaft’,
Rolf Kreibich nennt im selben Jahr die entstehende Gesellschaft eine
\Wissensgesellschaft’. Weiterhin findet man in der Literatur Begriffe wie
,Kommunikationsgesellschaft’, Informationsgesellschaft’ und ,Dienstleis-
tungsgesellschaft’. Einig sind sich die Autorinnen und Autoren dartber,
dass ,Informationen’, ,Wissen‘ und ,Kommunikation‘ in der zu beschrei-
benden Gesellschaftsform zu den bedeutendsten Ressourcen fiur Or-
ganisationen geworden sind. Nach Krcmar (2003, S. 417f.) wird Wissen
in diesem Kontext zum Produktionsfaktor der Zukunft, der Energie und
Rohstoffe, aber auch in zunehmendem Malfl3e Kapital und Arbeit erset-
zen kann. Der Autor nennt dafir folgende Grinde:

e Erstens: Eine wachsende Wissensintensitat der Leistungen, die
die Organisationen anbieten. Wenn friher ein einfaches Produkt
verkauft wurde, werden nun zunehmend umfangreiche Bera-
tungs- und Dienstleistungen angeboten. Dies kann nur funktio-
nieren, wenn das Unternehmen uber spezielle Informationen und
Uber besonderes Wissen zu Kundenprozessen und eigenen
Produkten sowie Dienstleistungen verfugt. Nur mit diesem Input
kénnen Ldsungen entwickelt werden, die speziell auf die Kun-
denbedurfnisse zugeschnitten sind.

e Zweitens: Sinkende Zykluszeiten, die durch einen intensiveren
Wettbewerb sowie die daraus resultierende hohe Innovationsrate
bei Dienstleistungen und Produkten entstehen. Auch unterneh-
merische Veranderungen, wie eBusiness und Produkte on de-
mand, fuhren zu dieser Beschleunigung.

e Dirittens: Eine grof3ere geografische Verteilung von wissensin-
tensiven Produkten im Unternehmen wirkt stimulierend auf die
Bedeutung von Wissen. In global agierenden Unternehmen wird
Wissen an verschiedenen Standorten genutzt und generiert.

e Viertens: Schnellere Veranderungen der Humanressourcen. Der
lebenslang gleichbleibende Arbeitsplatz gehort der Vergangen-
heit an — eine schnellere Fluktuation der Beschéftigten geht
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gleichzeitig mit einer schnelleren Veranderung der Informations-
und Wissensbasis der Unternehmen einher.

Damit wird deutlich, dass Informationen und Wissen kontinuierlich wich-
tiger werden. Fur Rehauser und Krcmar (1996, S. 9ff.) bedeutet dies fur
den Wertschopfungsprozess im Unternehmen logistisch, dass das rich-
tige Wissen zum richtigen Zeitpunkt am richtigen Ort in richtiger Menge
und in der erforderlichen Qualitat zur Verfigung stehen muss. Wissen
ist dabei der einzige Rohstoff, der durch sein Nutzen wertvoller wird.
Damit werden Akquisition, Entwicklung und Nutzung von Wissen, das
fur das Unternehmen relevant ist, zuklnftig zum entscheidenden Wett-
bewerbsvorteil.

3.1.3 Was versteht man unter Wissen?

In den verschiedenen wissenschaftlichen Disziplinen wird der Begriff
\Wissen‘ unterschiedlich definiert. In Philosophie, Psychologie, Soziolo-
gie, Informatik und Betriebswirtschaftslehre gibt es mannigfaltige Defini-
tionen fur Wissen'.

Im deutschsprachigen Raum wird h&ufig die Definition von Probst et al.
(2012, S. 31) verwendet, die wegen ihrer ganzheitlichen Sichtweise auf
den Charakter des Wissens als geeignet erscheint:

,Wissen bezeichnet die Gesamtheit der Kenntnisse und
Fahigkeiten, die Individuen zur L6ésung von Problemen
einsetzen. Dies umfasst sowohl theoretische Erkennt-

nisse als auch praktische Alltagsregeln und Hand-
lungsanweisungen. Wissen stitzt sich auf Daten und
Informationen, ist im Gegensatz zu diesen jedoch im-
mer an Personen gebunden. Es wird von Individuen
konstruiert und représentiert deren Erwartungen tber
Ursache-Wirkungszusammenhange®,

Drucker (1993, S. 42) versteht unter Wissen ein Werkzeug, mit dem
bestimmte Ergebnisse erzielt werden. Damit bezieht er die entschei-
dungsrelevante Dimension mit ein. Neben dem Begriff Wissen werden
in der Literatur die Begriffe Zeichen, Daten und Informationen unter-
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schiedlich verwendet. Fur die betrieblichen Aufgaben wie Datenadmi-
nistration und Wissensmanagement ist eine trennscharfe Abgrenzung
notwendig. Wilke (1998, S. 7) kritisiert zu Recht, dass Verwirrungen
entstehen, wenn von Wissenstransfer, gespeichertem Wissen und Wis-
sensgenerierung im Unternehmen die Rede ist, dabei aber eigentlich
Daten oder Informationen gemeint sind.

Rehauser und Krcmar (1996, S. 6) haben hierzu ein noch heute guilti-
ges Schema entwickelt:

Wissen “— Vernetzung
Informationen +—— Kontext
Daten — Syntax
Zeichen +«—— Zeichenvorrat

Abbildung 3.1 Die Beziehungen zwischen den Ebenen der Begriffshie-
rarchie Zeichen, Daten, Informationen und Wissen*®

Demnach stellen Daten durch Syntaxregeln verbundene Zeichen dar,
die sich aus einem vorhandenen Zeichenvorrat rekrutieren. Werden die
so entstandenen Daten einem bestimmten Kontext zugeordnet, kdnnen
sie vom Empfangenden als Informationen interpretiert werden. Nach
einer Vernetzung der Informationen und ihrer Zuordnung zu einem
Handlungsfeld, ergibt sich Wissen, das in dieser Hierarchie an hdchster
Stelle steht und damit den hdchsten Wert besitzt. Nach dieser Definition
ist Wissen subjekt- und zweckrelativ. Die Autoren sehen die drei oberen
Begriffe in einer engen Verbindung und sprechen auch von einem Kon-
tinuum zwischen Daten, Informationen und Wissen. Je mehr sich eine

Y n Anlehnung an Rehauser und Krcmar 1996, S. 6
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vom Empfangenden registrierte Information von der reinen Wahrneh-
mung (z. B. Lesen von Zeichen) der Wissensebene in der aufgezeigten
Hierarchie nahert, umso mehr hat die Empfangende sie strukturiert und
fur sich subjektiv in grof3ere Zusammenhéange eingeordnet. Aus diesem
Grund lassen sich Daten besser abspeichern und transferieren als In-
formationen und Wissen. Information geht bei dieser Darstellung in
Wissen ein, gleichzeitig greift Wissen auf Information zuruick.

Picot et al. (2008, S. 86) gehen davon aus, dass sich der Aufbau von
Wissen schrittweise durch die Assimilation neuer Informationen und
Erfahrungen an bereits vorhandenes Wissen und durch die Akkommo-
dation des vorhandenen Wissens an neue und aufgrund mangelnder
Fassung nicht assimilierbare Sachverhalte ergibt. Aus diesem Grund
kdnnen neue Informationen vom Individuum nur assimiliert werden,
wenn es sie an sein vorhandenes Wissen anknupfen kann.

North (2005, S. 36ff.) hat auf die vorgestellten Definitionen aufbauend
eine Treppe des Wissens erstellt:

Gestalten Sie alle Stufen
der Wissenstreppe!

Wettbewerbs-
fahigkeit

Kompetenz

(Kénnen) + Einzigartigkeit,

“besser als
andere

+Anwendung
+ Motivation

+ Vernetzung

Wissen

Informa-
tionen

(Kontext,
Daten + Bedeu- Erfahrungen, %
tung Erwartungen) we®

+ Syntax

Zeichen

pae™”

Abbildung 3.2 Wissenstreppe®

North kombiniert hierbei Wissen mit dem Anwendungsbezug zu Kon-
nen. Wenn sich dieses wiederum mit Wollen trifft, entsteht fir den Autor

%0 North 2005. S. 32
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Handeln. Kompetenz bedeutet nach diesem Schema richtiges Handeln
und eine einzigartige Kompetenz entspricht nach dem Autor der Wett-
bewerbsfahigkeit. Demnach reicht es fir ein Unternehmen nicht aus,
die vorhandenen Informationen gut aufzubereiten, zu speichern und
darzustellen und anschlieBend das vorhandene Wissen der Beschéftig-
ten um diese Informationen zu erweitern (Bottom-up-Prozess). Mindes-
tens genauso bedeutend ist die Ableitung des zuklnftigen Wissensbe-
darfs des Unternehmens aus wettbewerbsstrategischen Griinden (Top-
down-Prozess) und die Entwicklung einer Wissensstrategie.

Nach den vorgestellten Definitionen wird deutlich, warum der Begriff
JInformationsflut’, der in Literatur und Medien haufig verwendet wird,
genauer erklart und verandert werden sollte. Wenn Informationen als
Daten verstanden werden, die durch ein Individuum einem bestimmten
Kontext zugeordnet werden, kann es keine Informationsflut geben. Da-
nach sind Informationen immer Resultate von Zuordnungs- und
Konstruktionsprozessen und stromen nie ungehindert auf ein Individu-
um ein. Nach Rommert (2005, S. 62) kann es also nur unzureichende
Selektionsstrategien geben. Aus diesem Grund sollte besser von einer
,Datenflut’ gesprochen werden, mit der die Individuen lernen mussen,

umzugehen.

3.1.4 Was heil3t Wissensmanagement?

Da Wissen in der Literatur von vielen Autoren als zentraler Erfolgsfaktor
fur Unternehmen betrachtet wird, werden verschiedene Ansatze zur
systematischen Gestaltung von Wissensmanagement diskutiert. Bei
vielen Inhalten von unternehmerischen Datenbanken handelt es sich
um Organigramme, Telefon- und Mailverzeichnisse oder Formulare —
nach der in Kapitel 3.1.3 dargestellten Unterscheidung von Informatio-
nen und Wissen werden diese Inhalte zu den Informationen gezahlt.
Echtes Wissen lasst sich online nur sehr begrenzt managen —z. B. bei
Blogs, Chats und permanent an die Arbeitssituation angepasste Ar-
beitsanweisungen kann von einem wirklichen Managen von Wissen
gesprochen werden. Aus diesem Grund wird im Folgenden immer von
Informationen und Wissen als Einheit gesprochen, wenn es um die
konkreten Inhalte geht, mit denen umgegangen wird.
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Aufgrund des demografischen Wandels und Fluktuationen in der Beleg-
schaft verlieren Unternehmen immer wieder Beschéftigte und damit in
vielen Fallen wertvolles, implizites Wissen. Wie in Kapitel 3.1.2 darge-
legt, sind Unternehmen aber genau auf dieses Wissen angewiesen, um
zukunftsfahig zu bleiben. Deshalb ist es flr Unternehmen lebenswich-
tig, eine Strategie zu entwickeln, um Informationen und Wissen unab-
hangig von einzelnen Individuen fir das Unternehmen zur Verfligung zu
stellen und anderen Beschéftigen weitergeben zu kénnen. Sowohl der
Informations- und Wissenstransfers als auch die Informations- und Wis-
sensbewahrung in den Unternehmen zé&hlen zu den zentralen Anforde-
rungen, denen sich Unternehmen in der heutigen Zeit stellen mussen.
Ziel hierbei ist es, dass sowohl die Beschaftigten als auch das Unter-
nehmen lernen. Dieses organisationale Lernen ist ein hochkomplexer
Vorgang, der sowohl an die Beschéftigten als auch an die Strukturen
der Organisation hohe Anforderungen stellt.

Gerade fur Unternehmen mit mehreren Standorten und fur global agie-
rende Unternehmen spielen nach Picot (2008, S. 433) virtuelle Informa-
tions- und Wissenspools eine bedeutende Rolle. Da die Beschéftigten
in den meisten Fallen gar nicht oder nur sehr begrenzte Zeit zusammen
sind, sind enge und gleichzeitig flexible Kommunikationsanbindungen
fur eine gelingende Zusammenarbeit unerlasslich. Hierbei geht es so-
wohl darum, sich zu den Arbeitsinhalten abzustimmen, als auch einen
einfachen und schnellen Zugang zu gemeinsam genutzten Datenbe-
standen und Projektunterlagen zu gewahrleisten. Fir die Autoren ist die
menschliche  Kommunikation der Schliusselfaktor, damit die
Virtualisierung der Organisation und der gemeinsame Umgang mit In-
formationen und Wissen funktionieren kann. Fir Bienzeisler et al.
(2003) besteht die grofdte Herausforderung darin, Informationen und
das Wissen der Individuen so zu managen, dass es fir das Unterneh-
men tatsachlich zur Verfigung steht. In diesem Zusammenhang ver-
weisen die Autoren auf die Bedeutung der Kommunikation, denn nur
durch funktionierende Kommunikationsstrukturen konnen Menschen
Beziehungen und Vertrauen zueinander aufbauen — und daran ent-
scheidet sich, ob aus Informationen Wissen werden kann. Aus diesem
Grund fordern die Autoren ein kommunikatives Wissensmanagement.

Zusammenfassung:
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Durch die Entwicklung der Informations- und Kommunikationstechnolo-
gien in den letzten Jahrzehnten hat sich die Gesellschaft verandert. In
der Literatur wird u. a. von einer Wissensgesellschaft gesprochen, da
ein effizienter und reflektierter Umgang mit den Ressourcen Information
und Wissen zu Schlisselqualifikationen fur die Individuen geworden ist.
Wissen bezeichnet dabei die Kenntnisse und Fahigkeiten, die ein Indi-
viduum zur Lésung von Problemen einsetzt und wird von einem Konti-
nuum aus Daten und Informationen verknUpft mit der Erfahrung des
Individuums gebildet. Das Management von Wissen im Unternehmen
ist gerade in Zeiten des demografischen Wandels und der Fluktuation
von Arbeitskraften ein zentraler Erfolgsfaktor.

3.1.5 Kontroll- und Lernfragen

n. Erklaren Sie den Begriff Wissensgesellschaft' und diskutieren
Sie die Aspekte, warum die heutige Gesellschaftsform in der Li-
teratur als Wissensgesellschaft bezeichnet wird.

0. Definieren Sie den Begriff ,Wissen‘ und erklaren Sie den Zu-
sammenhang von Daten, Information und Wissen anhand der
Wissenstreppe nach North.

p. Fur welche Unternehmen spielt Wissensmanagement eine be-
sonders gro3e Rolle und warum? Finden Sie Beispiele aus der
Praxis, bei denen Wissensmanagement Ihrer Ansicht nach gut
funktioniert. Was machen diese Unternehmen besonders gut?

3.2 Baustein 2: Wissensmanagement im Unternehmen und im
Zusammenspiel mit Innovationen

3.2.1 Lernziele

Zunachst wird in diesem Kapitel erklart, welche Arten von Wissen es im
Unternehmenskontext gibt. Anschlie3end lernen die Leserinnen und
Leser die Kernprozesse des Wissensmanagements nach Probst et al.
sowie die vier Modi der Wissenskonvertierung nach Nonaka und Ta-
keuchi kennen. Danach werden die Aufgaben des betrieblichen Wis-
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sensmanagements nach Willke in Form eines doppelten Kreislaufs ana-
log der doppelten Buchflihrung vorgestellt und der Zusammenhang von
Wissensmanagement und Innovation erklart.

3.2.2 Arten von Wissen in Unternehmen

Um zu verstehen, was gemeint ist, wenn von den Inhalten des Wis-
sensmanagements gesprochen wird, sollen zunachst die verschiede-
nen Arten von Wissen in Unternehmen vorgestellt werden.

Wildner (2011, S. 30) unterscheidet Wissen in Sach- und Handlungs-
wissen. Bei dieser Unterscheidung kommt es darauf an, was durch das
Wissen repréasentiert wird. Sind dies Tatsachen und Fakten, wird von
deklarativem oder deskriptivem Wissen gesprochen (Sachwissen).
Handlungen, Prozesse und Vorgange werden dagegen als prozedura-
les Wissen bezeichnet und beschreiben somit Handlungswissen.

Bruggmann (2000, S. 73) geht davon aus, dass Sachwissen nicht
zwangslaufig effektives Handeln nach sich ziehen muss. Demnach
kann durch das deklarative Handlungswissen (zu wissen, was zu tun
ist) nicht unbedingt impliziert und abgeleitet werden kann, wie die Hand-
lung umzusetzen ist (zu wissen, wie etwas zu tun ist).

Bereits 1958 hat Michael Polanyi (1985) tacit knowledge als implizites
und explicit knowledge als kodifiziertes, anerkanntes Wissen definiert.
Implizites Wissen hat ein Individuum aufgrund seiner Geschichte, sei-
ner Erfahrung und seines Lernens im Sinne von ,know-how'. Durch die-
se Eigenschaften des impliziten Wissens kann es im Unternehmen zu
Problemen bei der Verarbeitung, Ubertragung und Speicherung kom-
men. Das implizite Wissen muss daftir zunéchst in dokumentiertes ex-
plizites Wissen Ubertragen werden, um dann Uberhaupt speicherbar zu
sein (Reh&user und Krcmar 1996, S. 6f.). Buhl (1984, S. 116f) geht da-
von aus, dass Wissen normalerweise implizit vorliegt und seine Explika-
tion ein unnattrlicher und seltener Vorgang ist, der nur unter gunstigen
Umstanden und in einem ungestorten Diskurs ablaufen kann. Dabei soll
implizites Wissen die Grundlage allen Wissens sein, selbst aber nur
Uber das explizite Wissen erschlossen werden kénnen.
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Wilkesmann (2000, S. 2f.) unterscheidet weiterhin individuelles und kol-
lektives Wissen. Schliel3t ein Individuum einen Lernvorgang erfolgreich
ab, d. h. haben sich individuelle Verhaltens- und/oder Einstellungsver-
anderungen ergeben, so wird das auf diese Weise generierte Wissen
als individuelles Wissens bezeichnet. Kollektives Wissen dagegen gilt
als die Summe des Wissens aller Gruppenmitglieder bzw. aller Be-
schaftigter eines Unternehmens. Dieses kollektive Wissen umfasst da-
bei auch die Formen der Interaktionsbeziehungen zwischen den einzel-
nen Beschaftigten.

Ist implizites Wissen gleich in verschiedenen Beschéftigten eines Un-
ternehmens vorhanden, wird es nur dann kollektiv, wenn die anderen
Beschaftigen von dem impliziten Wissen Kenntnis haben. Ist explizites
Wissen z. B. durch eine Verschlisselung im System nur fur ein Indivi-
duum erreichbar (beispielsweise der Leitungsperson), handelt es sich
um individuelles Wissen.

Damit ist nach Reh&user und Krcmar (1996, S. 9) in Unternehmen der
Zugang zu vorhandenem Wissen bei der Aussage Uber dessen Kollek-
tivitat entscheidend. Danach wird der Teil der unternehmerischen In-
formations- und Wissensbasis, der fur alle Beschéftigten zuganglich ist,
als bewusstes Wissen der Wissensbasis bezeichnet. Der andere Tell,
der aufgrund struktureller Sperren nicht fir alle Beteiligten zuganglich
ist, wird als latentes Wissen des Unternehmens bezeichnet. Die Auto-
ren folgern daraus, dass sich das organisatorische Lernen nur soweit
entwickeln kann, wie die organisatorische Informations- und Wissens-
basis flr die Entscheidungstrager in dem Unternehmen nutzbar ge-
macht wird, verandert und fortentwickelt werden kann.

Fir Duncan und Weiss (1979, S. 78) setzt die Bildung von kollektivem
Wissen in einem Unternehmen dessen soziale Verfligbarkeit voraus.

Diese liegt nur vor, wenn die folgenden drei Bedingungen erfillt sind:

1. Wissen muss kommunizierbar sein: Dies meint die Eigenschaft
des Wissens, durch Kommunikationsprozesse transferierbar zu
sein. Wie bereits angesprochen, ist die Transferierung von ech-
tem Wissen aufgrund seiner Gebundenheit an Personen, deren
Erfahrungen und bereits vorhandenes Wissen sehr schwer.
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2. Wissen muss konsensfahig sein: Die Beschéftigten des Unter-
nehmens missen das Wissen akzeptieren, dies setzt eine prin-
zipielle Ubereinstimmung uber die Gultigkeit und den Nutzen des
Wissens voraus.

3. Kollektives Wissen muss integrierbar sein: Fragmentierte indivi-
duelle Wissenskomponenten muissen in eine kollektive Informa-
tions- und Wissensbasis integriert werden kdnnen. Umgekehrt
mussen auch kollektive Wissenselemente in die individuelle Wis-
sensbasis der Beschéftigen integrierbar sein (Thiel, 2002, S.
18f.).

3.2.3 Wie wird wissen in Unternehmen gemanaged?

Das Informations- und Wissensmanagement hat im Unternehmen zwei
Aufgaben: Zu einem soll es die Beschaftigten bei ihrer taglichen Arbeit
mit den notwendigen Informationen unterstitzen, zum anderen soll es
die Beschaftigten fordern. Das Lernen des Unternehmens, also das
organisationale Lernen, wird erst durch die Verteilung von und die
Kommunikation Uber Informationen und Wissen moglich. Hierbei kann
im besten Fall von Wissensaustausch gesprochen werden. Lernen
kann in diesem Zusammenhang als eine aktive Auseinandersetzung mit
dem Informations- und Wissensmanagementsystem und seinen Inhal-
ten verstanden werden. Beschéaftigte lernen voneinander, in dem sie
das System zur Weitergabe ihrer Information und bedingt auch ihres
Wissens nutzen. Durch die Aufnahme neuer Inhalte aus dem Pool der
vorhandenen Informationen und die Verknipfung mit den individuellen
Erfahrungen entsteht bei dem einzelnen Beschaftigten neues Wissen.
So kommen die individuell gemachten Erfahrungen dem ganzen Unter-
nehmen zu Gute. Mit Hilfe eines Informations- und Wissensmanage-
mentsystems soll eine lernende Organisation so zeitnah und flexibel auf
neue Anforderungen eingehen kénnen und damit besser und schneller
Innovationen entwickeln und umsetzen (Herrmann et al. 2003, S. 43f.).

~Knowledge is a fluid mix of frame experience, values,
contextual information, and expert insight that provides

a framework for evaluating and incorporating new expe-
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riences and information. It originates and is applied in
the mind of knowers. In organizations, it often becomes
embedded not only in documents or repositories but al-
S0 in organizational routines, processes, pratices and
norms*® (Davenport und Prusak 1998, S. 5)

Diese von Davenport und Prusak aufgestellte Definition von Wissen
macht deutlich, warum Wissen so schwer einem starren Management-
prozess unterworfen werden kann. Aus demselben Grund ist diese
Ressource fur das Unternehmen so wertvoll: Wissen ist die Vorausset-
zung fur die Bewertung und Vernetzung neuer Erfahrungen und Infor-
mationen. Da es personen- und kontextgebunden ist und immer an
Uberzeugungen, Erfahrungen und Werte gekoppelt ist, lasst es sich
nicht einfach als starrer Gegenstand managen.

Probst et al. (2012, S. 30ff.) haben sich mit den unterschiedlichen Prob-
lemstellungen in Unternehmen in Bezug auf das Informations- und Wis-
sensmanagement beschaftigt und diese kategorisiert. Daraus haben die
Autoren eine Gruppierung von sechs Kernprozessen des Informations-
und Wissensmanagements entwickelt, die in Abb. 3.3 dargestellt wird.

Abbildung 3.3 Kernprozesse des Wissensmanagements

Im Bereich der Wissensidentifikation wird das Wissensumfeld des Un-
ternehmens untersucht und anschlieBend beschrieben. Bei diesem
Prozess soll die Transparenz von Daten, Informationen und Wissen im
Vordergrund stehen und somit Ineffizienzen vermieden werden.

%L probst et al., 2012, S. 30
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Beim Wissenserwerb wird auf den Bezug von externem Wissen fokus-
siert. Hierbei kdnnen Anbieter fir Applikationen und Softwareerwerb mit
einbezogen werden. AuRerdem kdnnen zudem Unternehmensberater
hinzugezogen werden, die spezielle Projekte unterstitzen und weiteres
Wissen einflieRen lassen. Dabei wird die Uberschneidung zu dem in
Kapitel 2.2.5 thematisierten Innovationsprozess deutlich. Dort wurden in
den Bereichen ldeengenerierung und ldeensammlung die Zielgruppen
einbezogen. Ahnliches kann man auch hier beim Wissenserwerb ma-
chen. Neben den professionellen Anbietern von externem Wissen kdn-
nen in dieser Stufe auch die Zielgruppen in den Prozess einbezogen
werden und so wertvollen Input fir das Wissensmanagement des Un-
ternehmens geben.

Der Bereich der Wissensentwicklung beinhaltet die Entwicklung neuer
Dienstleistungen, Produkte und die Ausbildung weiterer Fahigkeiten im
Unternehmen. Das Ziel der Wissensentwicklung ist es, Prozesse und
Produkte des Unternehmens fir die Stakeholder attraktiver zu gestalten
und das Unternehmen durch seine verbesserte Wissensbasis bei der
Wertschopfung zu unterstitzen. Dabei ergénzt die Wissensentwicklung
den Bereich des Wissenserwerbs. Auch hier sollten die Zielgruppen in
den Prozess einbezogen werden und ihre Bedurfnisse und Ideen in die
Wissensentwicklung einbringen kénnen.

Im Bereich der Wissens(ver-)teilung geht es um alle Ma3nahmen, die
notwendig sind, damit relevantes Wissen zur richtigen Zeit, in der richti-
gen Menge und Qualitdt den richtigen Personen am richtigen Ort be-
reitsteht. Hierzu zahlt auch die Verantwortung jedes Beschaftigten, der
seine Informationen und sein Wissen in den Prozess einfliel3en lasst,
vorhandenes und neues Wissen den anderen Beschéftigten zur Verfi-
gung zu stellen. Aufgabe des Unternehmens dabei ist es, alle Barrieren
vor und wéhrend des Teilungsprozesses zu beseitigen und die Be-
schaftigten zum Teilen ihrer Informationen und ihres Wissens zu ermu-
tigen. Fur diesen Prozess mussen die Mdglichkeiten des Wissenstrans-
fers im Unternehmen permanent analysiert und verbessert werden.

Im Modell von Probst et al. kommt der Wissensbewahrung eine wichti-
ge Funktion zu, die die kontinuierliche Selektion, Speicherung und Ak-
tualisierung der dokumentierten Informationen und des eingebrachten
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Wissens Ubernimmt. Hierbei ist es genauso wichtig, neuen Input einzu-
gliedern, wie alte Inhalte auszusortieren. Nur so kann die Wissensbasis
tatsachlich relevante Inhalte sammeln.

Im letzten Bereich der Wissensnutzung geht es darum, dass die Be-
schaftigten auch wirklich das aufbereitete Wissen nutzen. Nur dann
kann es dem Unternehmen bei der Wertschopfung zugutekommen.
Hierbei kdnnen Anreizsysteme diskutiert werden, die die Beschéftigten
motivieren sollen, ihr Wissen zu teilen und den Inhalt der Wissensbasis
in ihrer taglichen Arbeit effektiv zu nutzen.

Um das Teilen von Wissen im Unternehmen zu verdeutlichen, wird im
Folgenden das  SECI-Modell  (Socialisation, Externalisation,

Combination, Internalization) von Nonaka und Takeuchi (1997, S. 73)
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Abbildung 3.4 SECI-Modell: Die Formen der Wissensteilung und Trans-
formation®

Nonaka und Takeuchi greifen in ihrem Modell die in Kapitel 3.2.1 ge-
nannte Differenzierung von Polanyi auf und leiten daraus die Ubergén-
ge zwischen dem impliziten und expliziten Wissen sowie zwischen indi-

%2 In Anlehnung an Jantzen, 2009, S. 35
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viduellem und kollektivem Wissen ab. Nach Willke (2001, S. 14) ist be-
sonders diese Verknupfung der unterschiedlichen Wissensarten fir die
Wissensgenerierung in Unternehmen von besonderer Bedeutung.

Die vier Modi der Wissenskonvertierung nach Nonaka und Takeuchi
lassen sich wie folgt beschreiben:

1. Von implizit zu implizit

(Sozialisation) Diese Form der Wissenskonvertierung lasst sich an
folgendem Beispiel verdeutlichen: Eine Auszubildende zur Hotel-
fachfrau schaut im Restaurant ihres Hotels ihrer Ausbildungsleiterin
beim Eindecken eines Tisches zu und lernt auf diesem Weg, an
welchen Platzen die Glaser, Bestecke und Menagen sein sollen.
Das implizite Wissen der Ausbildungsleiterin wird so zum impliziten
Wissen der Auszubildenden. Das Grundmuster des Wissens wird
dabei nicht explizit, deshalb bleibt es fur das Unternehmen unzu-
ganglich. Es handelt sich um die Ubertragung von dem Wissen einer
Person auf eine andere — dieses Wissen wird auch als erlebtes Wis-
sen bezeichnet.

2. Von implizit zu explizit (Explikation)

Durch die Explikation wird vorher implizites Wissen, also nur im
jeweiligen Beschéftigten vorhandenes Wissen, fiur das Unter-
nehmen verflgbar. Dieser Vorgang kann durch die Erstellung ei-
nes Konzeptes oder einer Checkliste, einen Dialog oder durch
kollektives Nachdenken ausgelost werden. In dem in a) genann-
ten Beispiel kann die Ausbildungsleiterin die einzelnen Punkte
und Verortungen der Utensilien, die zum professionellen Decken
eines Tisches notwendig sind, in einer Checkliste verschriftlichen
und diese allen Auszubildenden und Beschaftigten zukommen
lassen. Damit wird ihr implizites Wissen explizit und kann von
anderen Mitgliedern der Organisation genutzt werden.

Da die zentrale Problematik fir das Wissensmanagement in der
Uberfiihrung von implizitem in explizites Wissens liegt, ist das
hier beschriebene Grundmuster der Wissensubertragung der
Schlissel zur Wissenserzeugung im Unternehmen. Nach
Nonaka und Takeuchi kdnnen somit neue explizite Konzepte im-
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pliziten Wissens erzeugt werden (konzeptionelles Wissen). Ans
dieser Stelle darf allerdings nach Probst et al. (2012, S. 31) nicht
vergessen werden, dass Wissen in den meisten Fallen perso-
nengebunden ist und nicht so einfach, wie von Nonaka und Ta-
keuchi im SECI-Modell dargestellt, expliziert werden kann. In vie-
len Fallen handelt es sich in Konzepten und Dialogen um festge-
schriebene Informationen, die die Nutzerinnen und Nutzer nur
mit einem geeigneten Erfahrungshintergrund in eigenes Wissen
umwandeln kdnnen. Bei dem genannten Beispiel aus dem Hotel
werden die Auszubildenden den Inhalt der Checkliste zum Ein-
decken eines Tisches nur in eigenes Wissen umwandeln kon-
nen, wenn sie mehrfach beim Eindecken zugeschaut und mitge-
macht haben und die Checkliste fir kommende Eindeckungen
als Gedankenstutze bzw. Muster nutzen.

3. Von explizit zu explizit (Kombination)

Durch das Zusammensetzen von bereits bekanntem expliziten Wis-
sen kann neues explizites Wissen entstehen. Bei diesem Prozess
hat die Organisation kein neues Wissen gewonnen, es wurde nur
vorher bereits bekanntes Wissen miteinander kombiniert (systemi-
sches Wissen).

4. Von explizit zu implizit (Internalisierung)

Hierbei wird das dokumentierte, explizite Wissen von den Beschéaf-
tigten durch Aufnahme, Ergéanzung und Neuordnung ihres bereits
vorhandenen Wissens internalisiert. Rehauser und Krcmar (1996, S.
33ff.) postulieren, dass das Konzept ,Learning by doing‘ diesem
Grundmuster sehr nah kommt. Bei der Internalisierung wird es auf-
grund der benannten Personenbezogenheit von Wissen in vielen
Fallen um Aufnahme von Informationen gehen, die dann das eigene
Wissen ergénzen und/oder neu ordnen. Nur wenn der Rezipierende
Uber einen &ahnlichen Erfahrungsschatz verfugt, wie der Beschaftig-
te, der sein Wissen expliziert hat, gibt es eine reale Chance, tat-
sachlich Wissen zu implizieren.
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Bei optimaler Prozessgestaltung lassen sich nach Nonaka und Takeu-
chi die vorgestellten vier Modi der Wissensgenerierung zu einer ,Spirale
der organisationalen Wissensgenerierung verknipfen, die in der Mitte
der Abb. 3.4 mit den Pfeilen dargestellt ist. In ihrem Modell gehen die
Autoren davon aus, dass Unternehmen an sich kein Wissen erzeugen
konnen. Das implizite und explizite Wissen der Beschéftigten dient
hierbei als Basis fur die Erzeugung organisationalen Wissens. Durch
das permanente Durchlaufen der ,Spirale der Wissensgenerierung® sol-
len beide Wissensarten in dem Unternehmen immer weiter anwachsen.
Dieser Prozess beginnt auf der individuellen Ebene und weitet sich
durch Zunahme der am Wissensprozess Beteiligten tber Arbeitsgrup-
pen, Abteilungen und das Unternehmens als solches bis uber die Un-
ternehmensgrenzen hinaus aus.

Wie von Bienzeisler et al. (2003) in Kapitel 3.1.4 postuliert, spielt in die-
sem Prozess die organisationsinterne Kommunikation eine grof3e Rolle
— nur durch sie kommt die beschriebene Spirale in Bewegung. Der Er-
folg des unternehmensinternen Informations- und Wissensmanage-
ments wird immer gefahrdet sein, wenn die Unternehmensleitung nicht
die Zusammenarbeit und Kommunikation im Unternehmen hinsichtlich
des Informations- und Wissenstausches foérdert. Nur zum Wissens-
tausch motivierte Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter werden am kontinu-
ierlichen Auf- und Ausbau des organisationalen Wissenspools mitarbei-
ten.

Dabei werden die Aufgaben des Informations- und Wissensmanage-
ments in der Literatur unterschiedlich angegeben. Fir Gildenberg
(2001, S. 335) sind die Wissensgenerierung, die Wissensspeicherung,
der Wissenstransfer und die Wissensanwendung die Grundaufgaben
des unternehmerischen Wissensmanagements. Daraus aufbauend ist
auch die Steigerung der organisationalen Intelligenz eine wichtige Auf-
gabe flur den Autor. Diese hangt von folgenden Faktoren ab:

e Von der strukturellen Voraussetzung des Unternehmens, beson-
ders von der strukturellen Plastizitat
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e Von der organisationalen Lernfahigkeit (hiermit ist das Meta-
Wissen Uber den eigenen Lernprozess gemeint)

e Von GroéfRe und Qualitat der vorhandenen organisationalen Wis-
sensbasis

Demnach muss jedes Unternehmen nach Guldenberg ihr eigenes In-
formations- und Wissensmanagement aufbauen und seine spezifischen
Aufgaben an die eigenen Bedurfnisse anpassen.

Fur Rehauser und Krcmar (1996, S. 18) besteht Wissensmanagement
aus drei Ebenen. In diesen Ebenen lasst sich die Handhabung von
Wissen in Unternehmen beschreiben und es wird deutlich, wie sich die
Ebenen gegenseitig beeinflussen.
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Abbildung 3.5 Drei Ebenen des Wissensmanagements®

Fur die Autoren bestehen die Aufgaben des Wissensmanagements da-
rin, im Bereich der Infrastruktur die organisatorischen Voraussetzungen
fur eine lernende Organisation zu schaffen und damit eine Nutzung,
Veranderung und Weiterentwicklung der organisationalen Wissensbasis
zu ermoglichen.

Fur Willke (2001, S. 83ff.) bilden die Aufgaben des betrieblichen Wis-
sensmanagements einen doppelten Kreislauf, der analog mit dem Auf-
bau der doppelten Buchfihrung zu sehen ist. Der erste Kreislauf
(selbstreferentieller Kreislauf) ist der innere, geschaftsbezogene Kreis-
lauf. Er ist folgendermalf3en aufgebaut:

a. zunéchst wird fur das Unternehmen relevantes Wissen generiert

b. anschlieRend wird dieses Wissen aktiviert

23 Rehauser und Krcmar
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C. generalisiert

d. in eine dokumentierte Form gebracht

e. das generierte Wissen wird verteilt

f. das Wissen wird genutzt

g. dann erfolgt die Bewertung und Revision des generierten und

genutzten Wissens

Fur die in g. aufgefihrte Revision des Wissens wird ein zweiter, aul3e-
rer Kreislauf (fremdreferentieller Kreislauf) wichtig. Dieser setzt sich aus
den relevanten Fragen:

wozu?
was?
wie?
wer?

zusammen und umschliel3t den inneren, selbstreferentiellen Kreislauf.
Fur Willke besteht der Kern des Wissensmanagements in der Fahigkeit,
die zuklnftige Innovationskompetenz des Unternehmens durch kollekti-
ves Lernen und die kontinuierliche Revision des vorhandenen Wissens
zu sichern. Deshalb ist fur ihn das Zusammenspiel beider Kreislaufe fur
ein funktionierendes Wissensmanagement im Unternehmen unerlass-
lich.

Nach Herrmann et al. (2003, S. 13ff.) scheitern viele der Wissensma-
nagementprojekte in der Praxis oder nehmen einen unerwartet schwa-
chen Verlauf, obwohl der Bedarf an organisationsweiter Verteilung von
Informationen und Wissen grol3 ist und die Relevanz von Informations-
und Wissensmanagement in den Unternehmen erkannt wird. Dabel
werden notwendige Strukturen in Form von Kommunikations- und Koo-
perationsplattformen eingerichtet, aber anschliel3end verlaufen die Pro-
zesse nicht wie vorgesehen oder es gibt bei der Reorganisation von
Wissen Probleme. Nach den Autoren sind diese organisationalen Wis-
sensblockaden meistens struktureller Natur. Das Unternehmen weif3
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nicht, was es weil3 und die Beschaftigten kbnnen das nicht gewusste
Wissen dann nicht produktiv einsetzen.

Dabei gehen die Autoren (ebd. S. 191) davon aus, dass es besonders
wichtig ist, dass alle Beschaftigten Zugang zu der organisationalen In-
formations- und Wissensbasis bekommen. Manchmal werden aufgrund
von Angsten vor Missbrauch Informationen und Wissen zuriickgehalten
oder nur wenige Fuhrungskrafte bekommen Zugang zu den Informatio-
nen bzw. zu dem Wissen. In diesem Fall kann das oben beschriebene
System der kontinuierlichen Informationsvergré3erung und Wissenser-
weiterung in dem Unternehmen nur langsam oder gar nicht anlaufen.
Aus diesem Grund ist nach Herrmann et al. die Unterstitzung der Pro-
zesse hin zu einer funktionierenden Wissensbasis durch die interne
Kommunikation fiir deren Erfolg entscheidend. Auch nach Picot et al.
(2008, S. 122ff.) sind Information, Kommunikation und Vertrauen fur
das Gelingen von Informations- und Wissensmanagement essentiell.

3.2.4 Wissensmanagement und Innovationen

In Kapitel 2.3.2 machen Miuller-Prothmann und Doérr (2014, S. 18f))
deutlich, dass eine offene Informations- und Kommunikationskultur ein
wichtiges Merkmal der Innovationskultur im Unternehmen ist. Auch
Vahs und Brem (2015. S. 77ff.) zeigen auf, dass die Innovationskultur
und die Unternehmensorganisation fur den Erfolg eines Innovationspro-
zesses eine grof3e Rolle spielen. Der Umgang mit Informationen und
Wissen im Unternehmen ist damit fir ein funktionierendes Innovations-
management unerlasslich.

Far Muller-Préthmann und Dérr (2014, S. 1171f.) sind Innovationen stets
eng mit Wissen verknipft. Dieses Wissen ist allerdings oft in den Kop-
fen der Beschaftigten verortet, liegt allerdings auch in Form von Doku-
menten, Prozessen und externen Quellen vor. Die Informations- und
Wissensbasis (siehe Kapitel 3.2.2) kann dabei als Quelle fur die Phase
der Ideengenerierung (siehe Kapitel 2.2.5) des Innovationsprozesses
wichtige Informationen bereitstellen und bildet somit eine wichtige
Grundlage des betrieblichen Innovationsmanagements.
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Miller-Préthmann und Dorr (ebd.) schlagen vor, Innovations- und Wis-
sensmanagement zu integrieren und geeignete Werkzeuge zu finden,
die beiden Prozesse zu unterstitzen.

Wissenspool

Abbildung 3.6 Integration von Kollaboration und Loops im Ideenmana-
gementprozess®*

Damit wird deutlich, dass ein wissensbasiertes Innovationsmanagement
den Innovationsprozess ebenso unterstitzt wie den Wissensaustausch
auf und zwischen den Ebenen Individuum, Gruppe und Organisation.
Instrumente sind konsequent umgesetzte Feedback- und Feedforward-
Loops, die Kollaboration mit internen und externen Partnern und die
explizite Berticksichtigung von Stoérfaktoren.

Nach diesem Modell bezieht der erweiterte Innovationsprozess nicht
nur das Wissen der eigenen Beschéftigten mit ein, sondern auch das

24 Muller-Préthmann und Dorr, 2014, S. 117, aus: Miller-Préthmann, 2008
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Wissen externer Quellen. Hierbei kénnen wichtige Stakeholder als
Ideengeber fungieren (siehe das Beispiel der T-Labs in Kapitel 2.2.5).
Neben Kundinnen und Kunden sind hier auch Zulieferer sowie F+E-
und Netzwerkpartner zu nennen.

Fur die Integration von Innovations- und Wissensmanagement gibt es
auch Uber die Phase der Ideengenerierung hinaus zahlreiche Ansatz-
punkte. Nach Miller-Prothmann und Dorr (ebd.) sind der personenge-
bundene Wissenstransfer in Innovationsprozessen und die Dokumenta-
tion und Auswertung von Lessons Learned aus Innovationsprojekten zu
nennen.

DarlUber hinaus kann die Einfihrung eines Wissensmanagementpools
im Unternehmen eine Innovation darstellen und sollte dann als Innova-
tionsprozess verstanden und gemanaged werden. Hierzu kann der in
Kapitel 2.2.5 dargestellte Ablauf eines idealisierten Innovationsprozes-
ses auf die individuelle Unternehmenssituation angepasst werden.

Zusammenfassung:

In der Literatur werden verschiedene Arten von Wissen im Unterneh-
men unterschieden. Im Kontext des Wissensmanagements sind die
Unterscheidungen in Sach- und Handlungswissen, in implizites und ex-
plizites Wissen sowie in individuelles und kollektives Wissen relevant.
Die Bildung von kollektivem Wissen im Unternehmen setzt dessen so-
ziale Verfligbarkeit voraus. Dazu muss Wissen kommunizierbar, kon-
sensfahig und integrierbar sein. Wissensmanagement setzt sich nach
Probst et al. (2012, S. 30) aus den Bereichen Wissensidentifikation,
Wissenserwerb, Wissensentwicklung, Wissens(ver-)teilung, Wissens-
bewahrung und Wissensnutzung zusammen. Nur wenn das vorhande-
ne Wissen von den Beschaftigten im taglichen Arbeitsprozess genutzt
wird, kommt es der Wertschopfung des Unternehmens zugute. Willke
(2001, S. 83ff.) beschreibt die Aufgaben des Wissensmanagements
anhand eines doppelten Kreislaufs — dem der doppelten Buchhaltung
im Unternehmen sehr &hnlich. Verschiedene Autoren weisen darauf
hin, dass Wissensmanagement nur funktionieren kann, wenn alle Be-
schaftigten uneingeschréankten Zugang zur Informations- und Wissens-
basis des Unternehmens haben und wenn die interne Kommunikation
reibungslos ablauft. Die Integration von Innovations- und Wissensma-
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nagement birgt groRe Chancen fur den Unternehmenserfolg. Aul3erdem
stellt die Einfihrung eines Wissensmanagementpools im Unternehmen
eine Innovation dar, die mit Hilfe der Instrumente des Innovationsma-
nagements gestaltet werden kann.

3.2.5 Kontroll- und Lernfragen

g. erklaren Sie die verschiedenen Arten von Wissen im Unterneh-
men und die Bedingungen fir die Bildung von kollektivem Wis-
sen.

r. Welche zwei Aufgaben hat das Informations- und Wissensmana-
gement im Unternehmen und welche Herausforderungen stellt
die spezielle Konsistenz von Wissen fur diesen Prozess dar?

s. Welche vier Modi der Wissenskonvertierung erklaren Nonaka
und Takeuchi in ihrem SECI-Modell?

t. Erlautern Sie mogliche Zusammenhange zwischen Wissensma-
nagement und Innovationsmanagement im Unternehmen an-
hand eines praktischen Beispiels.
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4 Kommunikation fur Innovationen

Zusammenfassung:

Eine erfolgreiche Unternehmenskommunikation sollte strategisch aus-
gerichtet sein, um die fir das Unternehmen relevanten Stakeholder mit
den fur sie wichtigen Informationen zu versorgen. Sie wird in interne
und externe Unternehmenskommunikation unterteilt und hat die Aufga-
be, zur Wertschopfung des Unternehmens beizutragen. Kommunikation
in Richtung der Beschaftigten wird als interne Kommunikation bezeich-



87

net, externe Kommunikation geht in Richtung aller anderen Bezugs-
gruppen. Das strategische Kommunikationsmanagement lehnt sich an
den klassischen Managementkreislauf mit den Phasen Analyse, Pla-
nung, Durchfuhrung und Kontrolle an und unterstitzt das Unternehmen
dabei, sich mit einem einheitlichen Bild seinen Stakeholdern zu préasen-
tieren. Hierbei soll widerspruchsfrei und glaubwirdig kommuniziert wer-
den, um die gesetzten Kommunikationsziele zu erreichen.
Interne und externe Kommunikationsprozesse spielen im Innovations-
management eine bedeutende Rolle, werden aber nach Zerfal3 (2009,
S. 24) in vielen Teilbereichen des Innovationsmanagements noch nicht
integriert diskutiert. Zerfal3 versteht Kommunikation als konstitutives
Element eines Innovationsprozesses und geht davon aus, dass sich
deshalb neue Anforderungen und Rollen fur die Kommunikationsver-
antwortlichen im Unternehmen ergeben. Innovations- und Kommunika-
tionsprozesse sollten deshalb in der Praxis mehr verzahnt werden und
die verantwortlichen Abteilungen enger zusammenarbeiten. Auch fur
das Employer Branding, also fur den Aufbau einer starken Arbeitge-
bermarke, spielen Innovationen eine grof3e Rolle. Dabei wird das
Employer Branding sowohl durch den Bereich der Sozialinnovationen,
bei dem es u. a. um Arbeitszufriedenheit und Arbeitsplatzgestaltung
geht, unterstitzt, als auch durch andere Innovationsarten sowie eine
ausgepréagte Innovationskultur. Um sichtbar zu werden, missen diese
Themen durch Instrumente der Unternehmenskommunikation in Rich-
tung der Beschaftigten sowie an potentielle Talente kommuniziert wer-
den.

4.1 Baustein 1: Begriffsdefinitionen interne und externe Unter-
nehmenskommunikation

4.1.1 Lernziele

Im folgenden Baustein werden die interne und externe Unternehmens-
kommunikation definiert. AnschlielRend wird die ,Integrierte Kommunika-
tion‘ erklart und diskutiert, warum sie fur die Unternehmenskommunika-
tion so wichtig ist. Damit sollen die Leserinnen und Leser erkennen,
dass nur eine strategisch geplante Unternehmenskommunikation ihre
Ziele erreichen und zur Wertschopfung des Unternehmens beitragen
kann.
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4.1.2 Was heif3t Unternhehmenskommunikation?

Lies (2010) definiert Unternehmenskommunikation (corporate commu-
nications) als den Teil der Unternehmensfiihrung, der mit Hilfe des
Wahrnehmungsmanagements die Reputation (Ruf) pragt. Damit sind
die individuellen Wahrnehmungsgrof3en der relevanten Stakeholder
(Beschatftigte, Kundinnen und Kunden, Umweltgruppen etc.) Vertrauen
(erwartbares Verhalten) und Glaubwirdigkeit (Ausmal3 der wahrge-
nommenen Erwartbarkeit) zentrale Teilziele der Unternehmenskommu-
nikation. Von diesen leitet Lies folgende Teilziele ab:

e wahrnehmungsbezogene Teilziele (informative, edukative und
emotionale)

e handlungsbezogene Teilziele (z. B. Weiterempfehlungsbereit-
schaft, Kaufneigung, Beschéaftigtenmotivation)

e zielgruppenbezogene Teilziele (z. B. Fuihrungskraftezustimmung,
Kundenzufriedenheit)

Da der Ruf fir Lies nicht nur von der geplanten Kommunikation ab-
hangt, sondern auch durch ungeplant wahrgenommene Handlungen,
deren Folge mdoglicherweise erfolgsrelevante Skandale sein kénnen,
bestimmt wird, gehort fir ihn das Verhaltensmanagement zentral zur
Unternehmenskommunikation dazu.

Mast (2013, S. 13) definiert Kommunikationsmanagement als das Ma-
nagement sowohl durch Kommunikation, als auch der Kommunikation.
Hierzu zahlen auch die Mdglichkeiten und Grenzen, Kommunikations-
strategien zu planen bzw. umzusetzen. Damit dies gelingen kann, sol-
len nach der Autorin Handlungsstrukturen und -ablaufe im Unterneh-
men etabliert werden, die die jeweiligen Kommunikationsprozesse pra-
gen und mitgestalten. Damit macht die Autorin deutlich, dass Strategien
fur die erfolgreiche Kommunikation eines Unternehmens notwendig
sind und dass die strategische Kommunikation geplant werden muss,
um die Ziele zu erreichen, die sie sich gesetzt hat.

Fur Rolke (2005, S. 139) beinhaltet die Unternehmenskommunikation
das Management der Kommunikationsbeziehungen eines Unterneh-
mens zu seinen Anspruchsgruppen. Fur den Autor bedeutet dies, (mo-
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netar bewertbare) Kooperationsvorteile zu erzielen bzw. kostenwirksa-
me Stérungen zu vermeiden. Damit geht es dem Autor um die Wert-
schopfung fur das Unternehmen, die durch Kommunikation erzielt wird,
bzw. um Storungen der Wertschopfung, die durch Kommunikation ver-
hindert werden.

Nach Piwinger und ZerfalR (2007:23) umfasst die Unternehmenskom-
munikation alle Kommunikationsprozesse, mit denen ein Beitrag zur
Aufgabendefinition und -erfillung in gewinnorientierten Wirtschaftsein-
heiten geleistet wird. Dabei tragt sie zur internen und externen Hand-
lungskoordination sowie Interessenklarung zwischen Unternehmen und
ihren Bezugsgruppen (Stakeholdern) bei. Diese Definition beinhaltet
alle Handlungsprozesse, die durch Kommunikation unterstitzt oder
auch erst ermdglicht werden. Weiterhin unterscheiden die Autoren in-
terne und externe Bereiche, die die Unternehmenskommunikation be-
dienen soll. Diese Definition verortet die unterschiedlichen Rezipienten
der Unternehmenskommunikation, arbeitet die strategische Perspektive
aber nicht so detailliert aus wie die Definition von Mast.



90

Abbildung 4.1 Kontaktfelder eines Unternehmens?

Wie in Abb. 4.1 ersichtlich, hat Avenarius (2008, S. 181) in einer um-
fangreichen Ubersicht die wichtigsten Bezugsgruppen fir Unternehmen
beleuchtet. Er teilt die Stakeholder (Anspruchsgruppen) nach ihrer Her-
kunft in Absatzmarkte (Kundschaft, Handlerschaft), Beschaffungsmark-
te (Lieferanten), Wettbewerbsfeld (Branchen, Verbande, Standesorga-
nisationen), Arbeitsmarkte (Belegschaft, Mitgliedschaft, Gewerkschaft),
politischer Raum, Wahler (Politiker, Behdrden, Parlamente, Regierun-
gen), gesellschaftspolitischer Raum (Nachbarn, Vereine, Kirchen), Me-
dienkonsumenten und Kulturszene (TV und Presse, Schriftsteller,
Hochschulen) sowie Kapitalmarkte (Aktionare, Banken, Borsen) ein.

Jedes Unternehmen sollte die fur sich relevanten Stakeholder individu-
ell anhand der eigenen Rahmenbedingungen bestimmen - in Zeiten des
demografischen Wandels und des damit einhergehenden Fachkréafte-

% Avenarius, H. 2008, S. 181
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mangels kommt dem Bereich der Arbeitsmarkte fir immer mehr Unter-
nehmen ein groRer werdendes Gewicht zu. Um gute Beschaftigte zu
halten und fir neue Talente attraktiv zu sein, setzen immer mehr Unter-
nehmen auf Employer Branding, die Schaffung einer starken Arbeitge-
bermarke. In der benannten Einteilung nach Avenarius ist dabei nicht
nachzuvollziehen, warum die Hochschulen bei Medien und Kultur sub-
sumiert und nicht zu den Arbeitsmarkten gezahlt werden. Aber auch die
Bereiche Absatzmarkte, Beschaffungsmarkte, Medienkonsumenten und
Wettbewerbsfeld sind fur die meisten Unternehmen sehr wichtig.

4.1.3 Was beinhaltet die interne Unternehmenskommunikation?

Als interne Kommunikation wird der Teil der Unternehmenskommunika-
tion verstanden, der sich ausschliel3lich nach innen an die bereits vor-
handenen Beschaftigten richtet. Nach Ludwig (2008, S. 6) dient diese
Art der Kommunikation insbesondere dem Dialog zwischen den Fuh-
rungskraften und den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern. Lies (2008, S.
133) definiert interne Kommunikation als ,alle kommunikativen und in-
formativen Vorgange, die zwischen den Mitgliedern einer Organisation
(Unternehmen, Behérden, Vereine, Verbénde etc.) ablaufen. Sie ver-
steht sich als integrativer Teil eines ganzheitlichen Kommunikationsma-
nagements®. Der Autor (ebd. 134-135) differenziert verschiedene Teil-
bereiche der internen Kommunikation:

1. Geplante und ungeplante Kommunikation
2. Formelle und informelle Kommunikation
3. Integrierte Kommunikation

4. Instrumentelle Kommunikation

5. Direkte und indirekte Kommunikation

6. Bilaterale und multilaterale Kommunikation
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Bei den im Unternehmen zur Anwendung kommenden Kommunikati-
onsstromen unterscheidet Lies (ebd. 136-137) drei Arten:

Die Abwéartskommunikation (Top-down-Kommunikation), bei der in den
meisten Fallen die Fihrungsebene zu den Beschaftigten kommuniziert.
Inhaltlich geht es bei dieser Art der Kommunikation meistens um allge-
meine den Arbeitsalltag bzw. das Unternehmen betreffende Informatio-
nen sowie um die Ubermittlung von Zielvorstellungen der Leitungsebe-
ne.

Der zweite Kommunikationsstrom nach Lies ist die Aufwartskommuni-
kation (Bottom-Up-Kommunikation). Sie umfasst alle Kommunikations-
botschaften, die von den Beschéftigten an die Fuhrungsebene gerichtet
sind. Die Horizontalkommunikation als dritter Kommunikationsstrom
beinhaltet die allgemeine Kommunikation innerhalb einer Hierarchie-
ebene und hat in den meisten Fallen organisatorische Aspekte des Ar-
beitsalltags als Thema.

Nach Mast (2013, S. 223) wird die interne Kommunikation vor allem in
kleinen und mittelstédndischen Unternehmen als Wettbewerbsfaktor un-
terschatzt. Fur die Autorin (ebd. S. 224) hat die interne Kommunikation
u. a. folgende Ziele:

e Eine optimale Aufgabenerfullung der Beschatftigten durch die Be-
reitstellung von notwendigen Informationen

e Die Mobilisierung des Know-how der Beschaftigten sowie die
Forderung von Engagement (Partizipation)

e Die Erhaltung und Steigerung der Zufriedenheit der Beschéftig-
ten und ihrer ldentifikation mit dem Unternehmen

e Die Verbesserung der Umsetzung der Geschaftsziele auf allen
Ebenen des Unternehmens

e Die Optimierung der Kommunikationsarchitektur im Unterneh-
men sowie der einzelnen Kommunikationswege (z. B. Beschaf-
tigtenzeitschrift, Intranet)
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Diese Auflistung zeigt, dass die interne Kommunikation zwei Hauptziele
verfolgt: Zum einen soll sie die unternehmensorientierten Zielsetzungen
unterstitzen und damit seine Handlungsfahigkeit und die Qualitat der
Handlungen verbessern. Zum anderen existieren beschéatftigtenorientier-
te Ziele, die sich nach Mast (ebd. 225) auf die Person des Beschaftig-
ten, dessen Bedurfnisse sowie seine Entwicklungschancen beziehen.

Im Zuge der Entwicklung der Online-Kommunikation erwarten auch die
Beschaftigten von ihrem Unternehmen, dass es intern einen Dialog und
damit Interaktion zulasst. Fir Mast (ebd. S. 238ff.) stellt das Intranet
eine Plattform fur vielfaltige Anwendungen dar. Die Autorin nennt Cor-
porate TV, also unternehmensinterne Bewegtbildkommunikation, Wikis
und Blogs als zuklnftig wichtige Kommunikationsinstrumente, die zu-
sammen mit tradierten Instrumenten wie einer Beschaftigtenzeitschrift,
die teilweise auch online angeboten wird, und der personellen, unver-
mittelten Kommunikation eine wichtige Rolle spielen. Dabei teilt die Au-
torin den Kern der internen Unternehmenskommunikation in folgende
drei Bereiche ein:

1. Die elektronisch gestitzte Kommunikation mit dem Intranet als
Kommunikationsplattform, das auch Corporate Blogs integriert,
die als Online-Journale chronologische Texteintrage ahnlich wie
in einem Tagebuch enthalten.

2. Die neu positionierten gedruckten Medien, also Zeitschriften und
gedruckte Dienste, die trotz fehlender Aktualitat die Rolle eines
Wegweisers im Unternehmen tUbernehmen.

3. Die personliche Kommunikation, die sowohl zwischen Vorgesetz-
ten und Beschéftigten, als auch zwischen Fachleuten und im
Kollegenkreis ausgeubt wird. Sie baut intensive Kontakte auf,
vermittelt komplexe Sachverhalte und ermdglicht eine emotiona-
le Ansprache. Die personliche Kommunikation ist auch als Fih-
rungsinstrument bedeutsam.
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Fur Kléfer (2003, S. 21) sind Fuhrungsstil und Kommunikationsstil zwei
Seiten einer Medaille, die gemeinsam uber den Erfolg von Fihrungs-
maf3nahmen und damit tber den Unternehmenserfolg entscheiden. Fur
Lies (2008, S. 142) spielt die interne Kommunikation eine Rolle, wenn
es um Vertrauen, ldentifikation und Akzeptanz des Unternehmens
durch die Beschatftigten geht und wirkt damit unmittelbar auf die Motiva-
tion der Beschaftigten. Dabei fuhrt jede Art von Kommunikation mit den
Beschaftigten unwillkdrlich zur Bildung einer Arbeitgebermarke und hin-
terlasst einen entsprechenden Eindruck (Pett 2008, S. 58).

Nelke und Sievert (2013, S. 114ff.) sehen gewaltige Berge
unausgeschopften Potentials fur die interne Kommunikation tber Social
Media-Tools und konstatieren ein fehlendes systematisches Wissen
Uber die Ausnutzung dieser Instrumente. Dabei arbeiten die Autoren
drei fundamentale Zusammenhénge heraus, die zwischen Unterneh-
mensfihrung und Kommunikationskultur einerseits sowie Social Media
Tools und interner Kommunikation andererseits, bestehen:

1. Social Media brauchen Fihrung — gerade bei Veranderungen:
Social Media ist immer noch ein Tool, das weder Unternehmen
noch Beschaftigte wirklich professionell beherrschen — alle Betei-
ligten sind in irgendeiner Form Anfangerinnen und Anfanger.
Hier stellt sich die Frage, welche Regeln des verninftigen Um-
gangs gelten bei der Nutzung. Was darf wie Uber eine Fih-
rungsperson oder ein konkretes Veranderungsvorhaben in einem
internen sozialen Medium geschrieben werden? In welchem Um-
fang darf nach innen und auf3en Uber Unternehmensgeschehnis-
se berichtet werden, die zwar nicht direkt vertraulich sind, aber in
der Summe vielleicht kein positives Bild des Unternehmens er-
geben oder sogar fur Wettbewerber ntitzlich sind? Diese und an-
dere Fragen sind in vielen Unternehmen bisher noch nicht ge-
klart. Hier ist eine Fuhrung gefragt, die klar zu solchen Fragen
Stellung bezieht und — idealerweise dialogisch orientierte — L6-
sungen anbietet. Viele ,Social Media Guidelines‘ in Unternehmen
berticksichtigen diesen Aspekt leider noch nicht genug.
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2. Fuhrung braucht Social Media — gerade in der Startphase: Schon
langer wird unter Fihrung nicht mehr das Herumkommandieren
von Beschaftigten verstanden, sondern eine ,Leadership’, die
Ziele vorgibt und vorlebt. Wo sich diese Form der Fihrung immer
noch nicht durchgesetzt hat, wird der Druck auf eine Anderung
gerade durch den Einfluss von Social Media deutlich zunehmen.
Gerade in Zeiten von immer schneller werdenden Veranderungs-
und Entscheidungsprozessen ist es fur eine moderne Fihrungs-
kraft notwendig, so frihzeitig wie mdglich Probleme innerhalb
des Unternehmens mitzubekommen und darauf zu reagieren.
Durch ihren dialogischen, sehr symmetrischen Kommunikations-
ansatz konnen Social Media hier eine fundamentale Unterstit-
zung leisten — die leider bisher viel zu wenig genutzt wird.

3. Social Media und Fuhrung werden sich gegenseitig neu definie-
ren — grundsatzlich und langfristig: Durch Social Media bedingt
werden die Grenzen zwischen dem ,Oben‘ und dem ,Unten‘ so-
wie dem ,Innen‘ und dem ,Auf’en‘ von Unternehmen langfristig
neu definiert. Damit konnte die von Picot et al. (2008) bereits zur
Jahrtausendwende geforderte und spater wieder diskutierte
,grenzenlose Unternehmung‘so tatsachlich Wirklichkeit werden.
Gerade fur Konzerne mit ausgepragten Hierarchieebenen kann
so eine moderne Kultur des Dialogs und der Offenheit entstehen.
Mittelstéandler kdnnen durch eine neue Art von Netzwerken effizi-
ent ihre Starken ausspielen. Es ist anzunehmen, dass es jede
kinstliche, nicht sach- und kompetenzbegriindete Hierarchie in
Zukunft schwer haben wird. Daneben wird die Art, wie Flhrung
Social Media-Tools einsetzt, die Wahrnehmung und Entwicklung
der Netzwerke und Dienste weiter beeinflussen.

Die Autoren wollen Social Media in diesem Zusammenhang nicht nur
als ein weiteres Tool verstanden wissen, sondern als eine generelle
Ausdrucksform modernen Fuhrungsverstandnisses. Dabei sollen die
Risiken durch die Nutzung von Social Media nicht verschwiegen wer-
den. Sicherlich kénnen die neuen Technologien nicht nur zum Dialog,
sondern auch zur Kontrolle missbraucht werden. Auch kann die dauer-
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hafte Auffindbarkeit von Statements und Informationen in einigen Jah-
ren nicht mehr gewinscht sein. Trotzdem werden Unternehmen im glo-
balen Wettbewerbsdruck nicht mehr die Wahl haben, ob sie sich ge-
genuber Social Media weiter 6ffnen. Lediglich das Wie kénnen sie noch
zum eigenen Nutzen und zum Nutzen ihrer Beschéaftigen mitgestalten.

Mit den jungen Beschéftigten der sogenannten Generation Y (Geburts-
jahrgdnge 1981 — 1995 (Klaffke 2011, S. 4) und Z (Geburtsjahrgénge
ab 1996 (Scholz 2014, S. 12f.) kommen Menschen in die Unternehmen,
die auf Dialogkommunikation Wert legen und mit Online-Plattformen
teilweise sogar aufgewachsen sind. Aber auch viele Beschaftigte, die
vor 1981 geboren sind, benutzen Kommunikationsplattformen im Inter-
net taglich und erwarten zu einem grof3en Teil eine hdhere Einbindung
in unternehmensbezogene Themen und Informationen. Um den Kom-
munikationsbedurfnissen der Belegschaft gerecht zu werden, sollten
Unternehmen die Moglichkeiten elektronisch gestitzter Kommunikation
kinftig noch starker nutzen und noch mehr auf Dialogkommunikation
mit ihren Beschaftigten setzen.

4.1.4 \Was versteht man unter externer Unternehmenskommunika-
tion?

Die externe Unternehmenskommunikation richtet sich an alle
Stakeholder eines Unternehmens, die sich aul3erhalb der Organisation
befinden. Wie in Kapitel 3.1.2 dargestellt, lassen sich die Stakeholder
(Avenarius 2008, S. 181) nach ihrer Verortung in Absatzméarkte, Be-
schaffungsmarkte, = Wettbewerbsfeld,  Arbeitsméarkte, politischer
Raum/Wahler, gesellschaftspolitischer Raum, Medienkonsumenten/
Kulturszene und Kapitalmarkte einteilen.

Die externe Unternehmenskommunikation bedient sich verschiedener
Kommunikationsinstrumente, die je nach Kommunikationsziel, Ziel-
gruppe und Kommunikationsbotschaft individuell angepasst werden. In
Richtung der Absatzmaérkte spricht Mast (2013, S. 255) von den Zielen
der Kundenbindung und des Beziehungsmanagements. Fir die Autorin
(ebd. S. 262 f.) sind in diesem Zusammenhang erfolgversprechende
Instrumente Public Relations (PR), Werbung, Verkaufsférderung und
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Direktmarketing, Sponsoring, Messen/Events und die personliche
Kommunikation. Im Bereich PR mochten die Produkt-PR bzw. die Kun-
den-PR ein Uberzeugendes Bild des Unternehmens und seiner Leistun-
gen transportieren. Werbung gilt als klassischer Kommunikationsweg in
Richtung Kunden, birgt aber durch die Mdglichkeiten in den Online-
Medien auch neue Moglichkeiten. Messen und Events setzen auf die
Inszenierung der Kompetenz des Unternehmens in fachlicher sowie
emotionaler Hinsicht. Persdnliche Kommunikation gilt als einflussreichs-
ter Weg der Kundenbeeinflussung und kann die Uber Medien vermittelte
Kommunikation unterstitzen.

Mast (ebd. S. 263) unterscheidet zwischen proaktiven Instrumenten der
Unternehmenskommunikation, die die Kunden ansprechen, wie Direkt-
Mails, Telefonanrufe, E-Mails und Online-Kommunikation, sowie reakti-
ven Instrumenten der Unternehmenskommunikation, die auf die Wun-
sche und Fragen der Kunden eingehen, wie Servicetelefone/Hotlines,
Call-Center im Bereich Inbound, Coupons. Der Einsatz der genannten
Instrumente sollte immer geplant und formal, zeitlich und inhaltlich auf-
einander abgestimmt werden. Warum dies so wichtig ist und in der Lite-
ratur als ,integrierte Kommunikation® bezeichnet wird, klart das folgende
Unterkapitel.

4.1.5 Warum Unternehmenskommunikation strategisch geplant
werden sollte

Wie in Kapitel 4.1.2 beschrieben, sollten interne und externe Kommuni-
kation im Unternehmen strategisch geplant werden, um ihre gesetzten
Ziele zu erreichen. Mast (2013, S. 113) nennt einige Argumente, warum
ein strategisches Vorgehen fir die Unternehmenskommunikation so
wichtig ist und Entscheidende gut daran tun, sich nicht mehr auf ein
Gefuhl oder eine plétzliche Idee in der Kommunikation zu verlassen.

e Die Kommunikationsfahigkeit eines Unternehmens muss sich an
neue Anforderungen wie Schnelligkeit und Flexibilitat anpassen.
Hinzu kommt die Globalisierung, die auch immer hohere Anspru-
che an die Unternehmen stellt.
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Verantwortliche im Management méchten immer haufiger Ergeb-
nisse fur ihre Ausgaben in die Unternehmenskommunikation se-
hen. Klare Ziele und messbare Erfolgskriterien spielen eine gro-
Be Rolle, wenn die Unternehmenskommunikation ihren Beitrag
zur Wertschopfung aufzeigen will. Damit werden eine systemati-
sche Vorgehensweise und eine klare Budgetausrichtung immer
wichtiger.

Unternehmen mochten durch Kommunikation stabile Beziehun-
gen zu ihren Stakeholdern aufbauen und wahren. Mit einer ge-
planten Kommunikationsstrategie werden sie dieses Ziel eher er-
reichen als durch ungeplanten Aktionismus. Auch im Fall von ei-
nem Personalwechsel in der Leitungsebene oder einer kritischen
Situation im Unternehmen oder in seinem Umfeld kann mit ei-
nem klaren Kommunikationskonzept schneller und glaubwurdi-
ger gehandelt werden.

Um die Kommunikationsziele und damit auch die Unternehmensziele zu

erreichen, ist es wichtig, dass alle Kommunikationsinstrumente einheit-

lich gefuhrt werden und das Unternehmen so ein konsistentes Bild nach
auflen kommuniziert. Bruhn (2009, S. 22) hat hierfir den Begriff der
JIntegrierten Kommunikation* definiert:

LIntegrierte Kommunikation ist ein strategischer und
operativer Prozess der Analyse, Planung, Durchfuh-
rung und Kontrolle, der darauf ausgerichtet ist, aus den
differenzierten Quellen der internen und externen
Kommunikation von Unternehmen eine Einheit herzu-
stellen, um ein fur die Zielgruppen der Kommunikation
konsistentes Erscheinungsbild des Unternehmens be-
ziehungsweise eines Bezugsobjektes der Kommunika-
tion zu vermitteln®.

Diese Definition der ,Integrierten Kommunikation® beinhaltet verschie-
dene Merkmale, die Bruhn (2011, S. 99) wie folgt erklart:

Durch das Konzept der ,Integrierten Kommunikation® soll die
Kommunikationsarbeit eines Unternehmens so ausgerichtet
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werden, dass eine strategische Positionierung des Unterneh-
mens im Kommunikationswettbewerb erreicht wird.

¢ Die ,Integrierte Kommunikation‘ ist ein Managementprozess, der
mit den Instrumenten Analyse, Planung, Durchfihrung und Kon-
trolle arbeitet, die gemeinsam eine Integration ermaoglichen.

e Die ,Integrierte Kommunikation® wird in Abhangigkeit und Anleh-
nung an die Markenstrategie des Unternehmens gestaltet.

¢ Die Integrierte Kommunikation‘ umfasst alle internen und exter-
nen Kommunikationsinstrumente und bezieht alle Zielgruppen
des Unternehmens mit ein. Hierbei sind jeweils die spezifischen
Funktionen des Instrumentes sowie die Bedirfnisse der Ziel-
gruppen zu bertcksichtigen.

e Die ,Integrierte Kommunikation® soll eine Einheit der Kommunika-
tion schaffen.

e Die ,Integrierte Kommunikation® ist dann wirksam, wenn durch
den gemeinsamen Auftritt Synergiewirkungen erzielt werden
konnten und somit ein effektiverer und effizienterer Einsatz des
Kommunikationsbudgets erfolgte.

e Im Ergebnis ist die ,Integrierte Kommunikation® darauf bezogen,
ein inhaltlich, formal und zeitlich einheitliches Erscheinungsbild
des Unternehmens bei den Zielgruppen zu erzeugen. Ihr Ergeb-
nis ist eine widerspruchsfreie und glaubwirdige Kommunikation,
die das Entscheidungsverhalten der Zielgruppen positiv beein-
flusst.

Daraus lassen sich funf Aufgaben der ,Integrierten Kommunikation‘ ab-
leiten, die im Unternehmen erflllt werden mussen, damit die ,Integrierte
Kommunikation‘ ihre Ziele erreichen kann:

1. Planerische Integrationsaufgaben
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2. Organisatorische Integrationsaufgaben
3. Personelle Integrationsaufgaben
4. Kulturelle Integrationsaufgaben

5. Informationelle Integrationsaufgaben (Bruhn ebd. S. 100).

Nach Bruhn (2009, S. 167) ist der Managementprozess der Gesamt-
kommunikation (Top-down-Planung) an den klassischen Management-
kreislauf angelehnt. Aus den Schritten Analyse, Planung, Durchflhrung
und Kontrolle wird ein Kommunikationskonzept erarbeitet, das individu-
ell auf die jeweilige Unternehmenssituation zugeschnitten ist.

+ Kontrollphase

An
<9/yS
eph
ase

Abbildung 4.2 Managementprozess der Gesamtkommunikation (Top-
down-Planung)®

Danach beginnt der Planungsprozess mit einer Analyse der gesamten
Kommunikationssituation, wobei es wichtig ist, die Unternehmensziele
und die Unternehmensstrategie in die Kommunikationsanalyse mit ein-
zubeziehen. Nur so kann die Kommunikation zur Zielerreichung der
Unternehmensziele betragen. Haufig wird in der Praxis an dieser Stelle
eine SWOT-Analyse (Starken-Schwéachen, Chancen-Risiken) durchge-
fuhrt, mit deren Ergebnissen im néchsten Schritt der Planungsphase die

%6 Bruhn, M. 2009, S. 167
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Ziele der Gesamtkommunikation festgelegt sowie die Zielgruppen der
Kommunikation definiert werden.

Im nachsten Schritt werden passende Kommunikationsinstrumente
ausgewahlt und kategorisiert, sowie alle Planungselemente in die Stra-
tegie der ,Integrierten Kommunikation® integriert. Hierbei muss in der
Praxis besonders das Kommunikationsbudget beachtet werden — meis-
tens konnen nicht alle passenden Instrumente realisiert werden. Dies
geschieht bei der Festlegung und Verteilung des Kommunikationsbud-
gets.

In der Durchfuhrungsphase wird die vorher geplante Gesamtkommuni-
kation realisiert. AnschlieBend erfolgt in der Kontrollphase die Erfolgs-
kontrolle der Gesamtkommunikation, bei der analysiert wird, ob die
Malinahmen die vorher festgelegten Kommunikationsziele erreicht ha-
ben. Die Ergebnisse aus dieser Phase gehen in die Analysephase des
zweiten Durchgangs mit ein und fihren bestenfalls zu einer weiteren
Passgenauigkeit der Gesamtkommunikation in Hinblick auf die Rah-
menbedingungen des Unternehmens und die Bedirfnisse der relevan-
ten Zielgruppen.

Nach Bruhn (2011, S. 131) findet ein angepasster Planungsprozess fur
die einzelnen Kommunikationsinstrumente statt (Bottom-up-Planung),
der anschlieBend mit dem Managementprozess der Gesamtplanung
(Top-down-Planung) zu einer Down-up-Planung zusammengefuhrt wird
und so eine Integration ermdglicht, die den gesamten Prozess der
Kommunikation durchdringt. Nur mit einer strategisch geplanten Unter-
nehmenskommunikation wird es dem Unternehmen gelingen, mit einem
einheitlichen Bild nach innen und aul3en aufzutreten, widerspruchsfrei
und glaubwirdig zu kommunizieren, ein positives Bild bei seinen
Stakeholdern zu hinterlassen und damit seine gesetzten Kommunikati-
onsziele zu erreichen.

Resuimee - Zusammenfassung:

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass die erfolgreiche Unter-
nehmenskommunikation strategisch ausgerichtet sein muss, um die fur
das Unternehmen relevanten Stakeholder mit den fir sie wichtigen In-
formationen zu versorgen. Sie lasst sich in interne und externe Unter-
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nehmenskommunikation unterteilen und soll zur Wertschépfung des
Unternehmens beitragen. Weiterhin umfasst sie das Management
durch Kommunikation und das Management der Kommunikation.
Kommunikation in Richtung der bestehenden Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter wird als interne Kommunikation bezeichnet, externe Kommuni-
kation geht in Richtung aller anderen Bezugsgruppen. Das strategische
Kommunikationsmanagement lehnt sich an den klassischen Manage-
mentkreislauf mit den Phasen Analyse, Planung, Durchfiihrung und
Kontrolle an und unterstitzt das Unternehmen dabei, mit einem einheit-
lichen Bild aufzutreten, widerspruchsfrei und glaubwirdig zu kommuni-
zieren und damit seine gesetzten Kommunikationsziele zu erreichen.

4.1.6 Kontroll- und Lernfragen

u. Erklaren Sie den Unterschied zwischen interner und externer Un-
ternehmenskommunikation.

v. Erlautern Sie, was nach Bruhn unter ,Integrierter Kommunikation
verstanden wird.

w. Was passiert, wenn ein Unternehmen ohne eine strategische
Planung kommuniziert?

X. Welche Auswirkungen kann die Nutzung von Kommunikationsin-
strumenten haben, die nicht inhaltlich, formal und zeitlich inte-
griert angewendet werden?

4.2 Baustein 2: Zusammenhang von Kommunikation und Innova-
tion im Unternehmen

4.2.1 Lernziele

Im folgenden Kapitel wird erklart, warum kommunikative Fragestellun-
gen in der Innovationskommunikation noch nicht durchgangig integriert
diskutiert werden und welche Rollen die Kommunikationsverantwortli-
chen im Unternehmen in diesem Prozess einnehmen kdnnen. Dabeli
werden alternative Konzeptionalisierungen der Kernbegriffe Kommuni-
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kation und Innovation vorgestellt sowie anschlieBend der Zusammen-
hang von Employer Branding als Teilbereich der Unternehmenskom-
munikation und Innovationen erlautert.

4.2.2 Kommunikation im Innovationsmanagementprozess und
Innovationen als Thema der Unternehmenskommunikation

Andersen et al. (2013, S. 82f.) halten fest, dass innerhalb von Innovati-
onsprozessen die interne Kommunikation, insbesondere die Fihrungs-
kraftekommunikation, stark an Bedeutung gewinnt. Die Autoren stellen
heraus, dass Fuhrungskrafte einen hohen Einfluss auf den Unterneh-
menserfolg haben und das Wesen eines Unternehmens vor allem durch
interpersonale Kommunikation pragen. Deshalb ist fur die Autoren eine
Fahrungskraft der Schlussel, um Innovationen voranzutreiben und lang-
fristig im Unternehmen und vor allem in den Koépfen der Beschéftigten
zu implementieren.

Fur Zerfal3 (2009, S. 23) findet das Handeln der einzelnen Akteure im
Innovationsprozess genauso wie das Zusammenspiel mit internen so-
wie externen Stakeholdern vor dem Hintergrund kognitiver Schemata,
Regeln und Ressourcenverteilungen statt. Diese legen dabei fest, was
neue Produkte und Dienstleistungen, Prozesse und Technologien be-
deuten, wem sie nutzen und wie sie bewertet werden. Der Autor erklart,
dass diese Strukturen in Kommunikationsprozessen geschaffen, repro-
duziert und modifiziert werden.

Fur den Autor wird Kommunikation zu einem konstitutiven Element der
Innovation und Kommunikationsverantwortliche missen in die konkre-
ten Handlungskontexte des Innovationsmanagements einbezogen wer-
den, damit der Prozess erfolgreich verlaufen kann.

Dabei nehmen die Kommunikationsverantwortlichen verschiedene Rol-
len ein:

e Expert Publisher und Idea Generator: Diese navigieren innerhalb
der etablierten Spielregeln
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e Communication Enabler und Devil's Advocat: Diese wirken am
Aufbau aber auch an der Zerstérung von Denkmustern und
Interpretationsschemata mit

Zerfald (ebd. S. 24) kritisiert, dass in Unternehmen in vielen Fallen nicht
Uber das Thema Innovation gesprochen wird und dass Kommunikati-
onsprozesse nur selten systematisch mit dem Innovationsmanagement
verbunden sind. Diese Verzahnung fehlt nach Ansicht des Autors so-
wohl in der Praxis als auch in der Forschungsliteratur — eine ganzheitli-
che Auseinandersetzung mit der Kommunikation als Baustein des Inno-
vationsmanagements findet seiner Analyse nach nicht statt.

Allerdings finden kommunikative Fragestellungen in Teilbereichen des
Innovationsmanagements doch statt — ohne aber in den betrachteten
Einsatzfeldern integriert diskutiert zu werden:

1. Im Informations- und Wissensmanagement bei der Generierung
von ldeen (siehe Kapitel 3.2.3). Wenn es um die Voraussetzung
fur neuartige Faktorkombinationen geht, wird in der Literatur im-
mer Kommunikation mit genannt.

2. Bei der Diffusion und Durchsetzung von Innovationen, auch bei
deren Vermarktung, spielt Kommunikation in der Literatur eine
wichtige Rolle.

Zerfald (ebd. S. 26) fasst zusammen, dass die Kommunikation trotz ih-
rer zentralen Bedeutung fir den Innovationserfolg in der Literatur bis-
lang nicht systematisch untersucht wurde. Bei ersten Ansatzen in diese
Richtung wird deutlich, dass Information, Wissen und Kommunikation
immer als Instrumente des Innovationsmanagements verstanden wer-
den. Diese Tools kbnnen demnach zweckgerichtet eingesetzt werden,
sind aber nicht alternativios und kdonnen deshalb in manchen Situatio-
nen auch wegfallen.
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Nach einer kritischen Reflexion des Kommunikations- und Innovations-
verstandnisses in der Betriebswirtschaftslehre fasst Zerfal3 mehrere
grundlegende Erklarungsmuster fir Kommunikation und Innovation zu-

sammen:

Kommunikation als...

Innovation als...

Transmission

Unternehmen ubermitteln objektive Informatio-
nen mittels Medien zielgerichtet an relevante
Stakeholder; dieser Stimulus fiihrt zur Ubertra-
gung von Bedeutung und soll erwiinschte Reak-
tionen (Wissen, Einstellungsanderungen, Ver-
halten) hervorrufen. Kommunikation ist eine
spezifische Form von Verhalten, die weitgehend
durch systematische Zusammenhange und psy-
chologische Motive gepragt wird.

Artefakte

Innovationen sind qualitativ neu-
artige Produkte oder Prozesse,
die von einem Unternehmen
(bzw. dessen Fuhrungskraften)
als neu gekennzeichnet werden
und sich auf dem Markt oder in
der Organisation durchsetzen.
Das innovative Angebot trifft auf
dem Markt auf die Nachfrage
verschiedener Akteure und wird
von diesen in unterschiedlicher
Weise eingesetzt.

Wirklichkeitskonstruktion

Unternehmen und Stakeholder konstituieren
durch aufeinander bezogene Mitteilungs- und
Verstehenshandlungen soziale Interaktionen,
die sich auf geteilte symbolische Strukturen
(kommunikative Schemata und Kompetenzen)
beziehen und eine Verstadndigung als Voraus-
setzung der gegenseitigen Einflussnahme be-
zwecken. Kommunikation ist Ausdruck interes-
sengeleiteten Handelns, bei dem Wahrnehmung
und Orientierung subjektiv gepragt sind, Bedeu-
tung und Wirklichkeit jedoch sozial konstruiert
werden.

Soziale Konstrukte

Innovationen sind technische,
O6konomische oder soziale Neue-
rungen, die eine Anderung sozia-
ler Praktiken beinhalten und de-
nen von den beteiligten Akteuren
kollektiv eine Uber kontinuierliche
Anpassungsprozesse hinausge-
hende Neuheit zugesprochen
wird. Geteilte Bedeutungsmuster
sind demnach eine Vorausset-
zung fur Neuerungen; zugleich
wird die Bedeutung von Techno-
logien, Innovationen und Méarkten
bzw. Wertschdpfung erst in sozia-
len Interaktionen konstruiert.

Tabelle 11 Alternative Konzeptionalisierungen der Kernbegriffe®’

Dabei merkt der Autor an, dass weite Teile der Innovationsforschung
Kommunikation als Transmission und Innovation als Artefakte verste-
hen: Auch die rare sozialwissenschaftliche Forschung zur Innovations-
kommunikation arbeitet in den meisten Fallen mit dem tradierten, ge-
genstandlichen Begriff der Innovation.

Nach Giddens interpretiert Zerfald (ebd. S. 40) anschlieRend den sozia-
len Wandel aus strukturationstheoretischer Perspektive als Verschie-

27 zerfaR 2009, S. 36
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bung von Regeln und Veradnderungen der Ressourcen im Zeitverlauf
und macht deutlich, welche grundlegende Rolle die Kommunikation in
diesem Prozess einnimmt. Bedeutung und Wirklichkeit wird in kommu-
nikativen Interaktionen zwischen Unternehmen und seinen internen wie
externen Stakeholdern konstruiert — dieser Prozess ist Voraussetzung
fur Neuerungen. Daneben entsteht die Bedeutung von Technologien,
Innovationen und Markten bzw. Wertschopfungen ebenso erst in sozia-
len Interaktionen zwischen allen Akteuren. Damit wird die Kommunika-
tion ein konstitutives Element im Innovationsmanagement und erhdlt in
allen Phasen des Innovationsprozesses neue, erweiterte Aufgaben.

Fur Zerfald (ebd. S. 45ff.) ergeben sich daraus neue Anforderungen und
Rollen fur Kommunikationsmanager in der Innovationskommunikation.
Hierbei sind verschiedene Kompetenzen gefragt, sie sich nicht in ein
einziges Profil zusammenfugen lassen. Aus diesem Grund missen
Kommunikationsmanagerinnen je nach Situation mehrere Rollen tber-
nehmen. Hierfur relevant sind zunachst die Adressaten. In der Innovati-
onskommunikation soll entweder die Wahrnehmung von Stakeholdern
beeinflusst (outbound) oder das Unternehmen selbst und seine Ent-
scheidungsprozesse verandert werden (inbound). Fir die zu Uberneh-
mende Rolle auch entscheidend sind die vorhandenen Strukturen. Ent-
weder orientiert sich die Innovationskommunikation an etablierten Re-
geln und Ressourcen und innerhalb der sozial verankerten Bedeutungs-
rahmen und Stakeholder-Kompetenzen (implementing). Oder die Inno-
vationskommunikation zerstort oder verandert die bisherigen Bezugs-
systeme und betritt neue Wege, um die Wirklichkeit zu rahmen und
damit moglichst glnstigere Voraussetzungen fur das Folgehandeln zu

Expert Publisher Idea Generator

* Aufgabe: professionelle Kommunikation tiber Neuheiten * Aufgabe: Fokussierte Kommunikation tber etabliertes
unter den strukturellen Bedingungen von Kénnen und Wissen mit dem Ziel der Impulsgenerierung
Informationsgesellschaft und Medienwandel «Strategien: Szenarienbildung, stakeholderiibergreifende

*Strategien: Integrierte Kommunikation, Campaigning, Projekte, ...

Storytelling, Personalisierung, ... » Umsetzung: Communities of Practice, Innovations-

*Umsetzung: crossmediale Konzepte mit Live Communities im Internet
Communication, Bewegtbild, etc.

Rollen der

Innovations-
Communication Enabler kommunikation Devil's Advocate

*Aufgabe: gezielte Veranderung der Strukturen » Aufgabe: konstruktives Aufbrechen etablierter
(kognitiven Schemata, Lompetenzen) fiir die Denkmuster, Handlungsweisen und
Kommunikation iiber Neues Ressourcenverteilungen

Strategien: Framing, Agenda Building, Aufbau neuer e Strategien: Kommunikationsrisiko-Management,
Plattformen, Coaching von Mitarbeitern, ... Legitimitatsdiskurse, ...

* Umsetzung: Vorfeldkummunikation, Etablierung von *Umsetzung: Monitoring/Analyse der Meinungsbildung,
Themenplattformen als Events oder im Internet Stakeholderdialoge
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schaffen (structuring)

Abbildung 4.3 Grundlegende Rollen und beispielhafte Strate-
gien/Instrumente von Kommunikationsexperten im Innovationsmana-
gement?®

In den Rollen des Expert Publisher und des Idea Generator bewegen
sich Kommunikationsexpertinnen in sozial etablierten Strukturen. Beim
Expert Publisher orientieren sie sich an strukturellen Bedingungen der
Meinungsbildung und versuchen, bei internen und externen
Stakeholdern Erfolg versprechende Bedeutungsmuster zu aktualisieren
(implementing/outbound). Der Idea Generator erfasst nach Zerfald das
Kdnnen und Wissen interner und externer Stakeholder kommunikativ
und versucht dadurch dem Unternehmen selbst kognitive Impulse ftr
Neuheiten zu verschaffen (implementing/inbound).

In der Rolle des Communication Enabler bzw. des Devil's Advocate
gehen die Kommunikationsmanager neue Wege. Als Communication
Enabler verandern sie gezielt die Strukturen der Kommunikation tber
(potentielle) Neuheiten, um die Interaktionen des Unternehmens mit
internen und externen Stakeholdern zu beférdern
(structuring/outbound). Als Devil's Advocate ist ihre Aufgabe das kon-
struktives Aufbrechen alter Denkmuster, Handlungsweisen und Res-
sourcenverteilungen, um Entscheidungsprozesse des Unternehmens
mit neuem Denken zu befruchten (structuring/inbound).

Die von Zerfald skizzierte Rollenvielfalt ist fir die Kommunikationsver-
antwortlichen im Unternehmen Chance und Herausforderung gleichzei-
tig. Dadurch macht der Autor deutlich, wie wichtig es ist, Innovations-
und Kommunikationsprozesse sowie deren Manager im Unternehmen
zu verbinden. Beide Manager sollten sich hierbei von tradierten Ver-
stéandnissen l6sen und bereit sein, neue Fahigkeiten zu entwickeln.

4.2.3 Employer Branding und Innovation

Wie in Kapitel 2.2.2 angesprochen, kdnnen Sozialinnovationen das
Employer Branding, also die Bildung einer starken Arbeitgebermarke,

28
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verbessern. In dem folgenden Kapitel soll nun die Attraktivitat von inno-
vationsgenerierenden Unternehmen als Arbeitgeber dargestellt werden.
Dafur wird zunachst definiert, was unter Employer Branding zu verste-
hen ist, um dann auf den Wert der Innovationsgenerierung als Argu-
ment bei der Entscheidung fir einen Arbeitgeber einzugehen.

Die demografische Entwicklung der Gesamtbevdlkerung der Bundesre-
publik Deutschland ist von einer verstarkten Alterung der Bevolkerung
sowie einem damit verbundenen Ruckgang der erwerbsfahigen Bevol-
kerung gepragt (Statistisches Bundesamt 2015). Dies bedeutet fur Un-
ternehmen eine Alterung der Belegschaft und den Rickgang der Aus-
zubildenden sowie der qualifizierten Fach- und FUhrungskrafte
(Immerschitt und Stumpf, 2014, S. 3). Einige Branchen und Berufs-
gruppen, wie die Hotellerie/Gastronomie, die Pflegeberufe und die
MINT-Berufe, haben mit dieser Entwicklung schon seit vielen Jahren zu
tun, andere Branchen bekommen die Folgen erst seit kurzem zu sp-
ren. In der aktuellen Konjunkturumfrage des DIHK zum Jahresbeginn
2015 nennen 38 Prozent der befragten Unternehmen das knappe An-
gebot an qualifiziertem Personal als Geschaftsrisiko fur die kommenden
zwolf Monate. Der Unterschied zum Jahr 2010 ist deutlich: Damals
nannten nur 16 Prozent der Befragten diesen Bereich als Geschéftsrisi-
ko. Besonders betroffen sind die kleinen und mittelstdndischen Unter-
nehmen (KMU). In einer Studie der QRC Group AG (2014, S. 3ff.) ga-
ben 57 Prozent der befragten Unternehmen aus dem Mittelstand an,
dass sie den Fachkraftemangel vor allem in speziellen Bereichen und
Themenfeldern stark spuren. Besonders bemerkenswert ist dabei, dass
die Bewerbungen sowohl in Qualitat als auch in der Anzahl abgenom-
men haben.

Immer mehr Unternehmen wollen dieser Entwicklung entgegenwirken
und gute Beschaftigte halten sowie neue Talente gewinnen. Sie positi-
onieren sich positiv auf dem Arbeitsmarkt, d. h. sie schaffen eine starke
Arbeitgebermarke (Immerschitt und Stumpf, 2014, S. 35). Der Bundes-
verband der Personalmanager (2013, S. 15) definiert einen Employer
Brand als ein fest verankertes, unverwechselbares Vorstellungsbild von
einem Unternehmen als attraktiver Arbeitgeber. Diese Arbeitgebermar-
ke soll sowohl in den Kodpfen der aktuellen Beschaftigten, als auch bei
potentiellen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern entstehen. Unter
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Employer Branding verstehen Stotz und Wedel-Klein (2013, S. 8) den
Teil des strategischen Human Capital Managements, der das Besonde-
re des Unternehmens als Arbeitgeber erarbeitet, operativ umsetzt und
sowohl nach innen als auch nach auf3en kommuniziert. Die Autoren
unterscheiden

e Das interne Employer Branding, das auf der Instrumentenebene
HR-Produkte und -Prozesse, Mitarbeiterfihrung sowie die Ge-
staltung der Arbeitswelt umfasst.

e Das externe Employer Branding, das aus Networking sowie ei-
nem professionellen Bewerbermanagement besteht.

In diesem Sinne kann Employer Branding als Scharnierfunktion zwi-
schen Personalmanagement und Unternehmenskommunikation ver-
standen werden. Denn nur, wenn beide Bereiche gut zusammenarbei-
ten, entsteht eine starke Arbeitgebermarke und kann sichtbar gemacht
werden. Aus der Unternehmenskommunikation tbernimmt Employer
Branding die strategische Ausrichtung sowie die einzelnen Kommunika-
tionsinstrumente, die individuell an die Bedurfnisse des jeweiligen Un-
ternehmens angepasst werden (siehe Kapitel 4.1.5). Aus dem Perso-
nalmanagement kommen die Inhalte fir die Kommunikation. Hierunter
sind die Instrumente fir die Personalentwicklung wie Weiterbildung und
Einbeziehung der Beschaftigten sowie der Gestaltung der Arbeitsplatze
und Arbeitszeiten moglichst nach den Winschen der Beschaftigten zu
verstehen. Demnach kann zusammenfassend gesagt werden, dass
eine attraktive Arbeitgebermarke nur durch das Zusammenspiel der
internen und externen Kommunikation in Verbindung mit den Instru-
menten des Personalmanagements entstehen kann.

Ein Unternehmen kann seine Arbeitgebermarke auch durch die Gene-
rierung von Innovationen starken. Wie in Kapitel 2.2.2 angesprochen,
kann der Humanbereich Gegenstand von Innovationen sein. Die soge-
nannten Sozialinnovationen betreffen die Beschéftigten und ihr Verhal-
ten im Unternehmen. Im Mittelpunkt stehen dabei die Erfillung sozialer
Ziele wie die Erhdhung der Arbeitszufriedenheit, die Verbesserung des
Unfallschutzes und die Arbeitsplatzsicherheit (Vahs und Brem 2015, S.
59). Wenn Innovationen, die diese Bereiche betreffen, intern sowie ex-
tern an die Stakeholder kommuniziert werden, wirken sie sich positiv
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auf die Arbeitgebermarke des Unternehmens aus, da viele Menschen
gerne bei einem Arbeitgeber arbeiten, dem die Beschéftigtenzufrieden-
heit und die professionelle Ausgestaltung des Arbeitsplatzes wichtig
sind. Bei der Generierung von Sozialinnovationen kommt es auch auf
die Zielgruppenpassung an — d. h. die Beschaftigten sollten ihre Ideen
in den Prozess einflieRen lassen kdnnen. Dies kann durch Instrumente
der internen Kommunikation geschehen. Eine Beschaftigtenbefragung
und/oder ein ldeenmanagementsystem im Unternehmen kann hier rele-
vanten Input liefern.

Um potentielle Beschéftigte flur das Unternehmen als kinftigen Arbeit-
geber zu interessieren, konnen die erlauterten Sozialinnovationen ein
interessantes Thema sein. Hierzu kann die externe Kommunikation mit
Instrumenten wie Pressemitteilungen, die Unternehmenswebseite oder
die Recruitingseite auf einem Social Media-Network wie Facebook ge-
nutzt werden. Auch die bereits Beschaftigten kdnnen als Multiplikatorin-
nen und Multiplikatoren in ihre Bezugsgruppen wirken und so interes-
sante Talente Uber relevante Sozialinnovationen informieren.

Aber auch die anderen, in Kapitel 2.2.2 vorgestellten, Arten von Innova-
tionen kdnnen positiv auf die Arbeitgebermarke einzahlen. Unterneh-
men, die eine ausgepragte Innovationskultur haben und denen die in
Tab. 2.9 genannten Merkmale einer Innovationskultur Systemoffenheit,
Freiraum, offener Informations- und Kommunikationsstil, Konfliktbe-
wusstsein und Risikobereitschaft sowie Beschaftigtenférderung wichtig
sind, konnen und sollten diese als Argumente im Employer Branding
einsetzen. Viele Menschen wollen in einem innovativen Unternehmen
mit einer entsprechenden Kultur arbeiten und suchen ganz gezielt nach
Unternehmen, die ihnen einen solchen Arbeitsplatz bieten.

Ohne eine deutliche Positionierung als innovatives Unternehmen wer-
den aber gerade potentielle Talente von der Innovationsstarke des Un-
ternehmens keine Kenntnis bekommen. Denn nur, wer die Starken ei-
nes Unternehmens im Bereich Innovation kennt, wird dartiber nachden-
ken, sich bei diesem Unternehmen aufgrund seiner Innovationsstarke
zu bewerben. Um sichtbar zu werden, mussen diese Aspekte mit Hilfe
von Instrumenten der Unternehmenskommunikation kontinuierlich
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kommuniziert werden und somit den Aufbau einer starken Arbeitgeber-
marke unterstitzen.

Reslimee - Zusammenfassung:

Interne und externe Kommunikationsprozesse spielen im Innovations-
management eine bedeutende Rolle, werden aber nach Zerfal3 (2009,
S. 24) in vielen Teilbereichen des Innovationsmanagements noch nicht
integriert diskutiert. Dabei wird in weiten Teilen der Innovationsfor-
schung Kommunikation als Transmission und Innovation nach der tra-
dierten, gegenstandlichen Definition verstanden. Alternativ dazu existie-
ren die Konzepte der Kommunikation als Wirklichkeitskonstruktion so-
wie der Innovation als soziales Konstrukt. In diesem Verstandnis wird
davon ausgegangen, dass Bedeutung und Wirklichkeit in kommunikati-
ven Interaktionen zwischen Unternehmen und dessen internen wie ex-
ternen Stakeholdern konstruiert und reproduziert wird. Dieser Prozess
wird als Voraussetzung fir Neuerungen angesehen — daraus ergibt
sich, dass Kommunikation als konstitutives Element des Innovations-
prozesses betrachtet wird. Demnach kommen neue Anforderungen und
Rollen auf die Kommunikationsverantwortlichen im Zusammenhang mit
dem Innovationsprozess in den Unternehmen zu, die sie sowohl vor
Chancen als auch vor Herausforderungen stellen. In der Praxis gilt die
Verzahnung der Kommunikations- und Innovationsprozesse als erfolgs-
versprechend. Innovationen haben auch im Employer Branding, d. h.
beim Aufbau einer starken Arbeitgebermarke, eine grof3e Bedeutung.
Diese Scharnierfunktion zwischen Personalmanagement und Unter-
nehmenskommunikation nutzen sowohl Sozialinnovationen des unter-
nehmerischen Humanbereichs als auch andere Innovationsarten sowie
die Innovationskultur eines Unternehmens, um eine starke Arbeitge-
bermarke in den Képfen der Beschéftigten sowie bei potentiellen Talen-
ten mit Hilfe von Kommunikationsinstrumenten zu positionieren.

4.2.4 Kontroll- und Lernfragen

y. Welche tradierten Definitionen von Kommunikation und Innovati-
on im Unternehmenskontext kennen Sie?
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z. Erklaren Sie aus konstruktivistischer Perspektive die Wirklich-
keitskonstruktion durch Kommunikation. Warum sind Innovatio-
nen aus diesem Blickwinkel soziale Konstrukte?

aa.Warum verandert sich durch die vorgestellten alternativen
Konzeptionalisierungen der Kernbegriffe Kommunikation und In-
novation die Bedeutung der Kommunikation im Innovationspro-
zess?

bb.Welchen Stellenwert haben Innovationen im Prozess des Auf-
baus und der Positionierung einer starken Arbeitgebermarke?
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5 Nachhaltigkeit und Innovationen

Zusammenfassung:

Unter Nachhaltigkeit wird ein ressourcentkonomisches Prinzip verstan-
den, das gewéhrleistet, dass ein System in seiner Funktionalitat dauer-
haft aufrechterhalten werden kann. Hierbei werden 6konomische, 6ko-
logische und soziale Nachhaltigkeiten unterschieden. Sowohl 6kologi-
sche als auch 6konomische und soziale Aspekte spielen hierbei eine
Rolle. Gerade im Zusammenhang mit der Bildung einer starken Arbeit-
gebermarke (Employer Branding) wird die soziale Dimension, die z. B.
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Arbeitsschutz und Arbeitsbedingungen beinhaltet, immer wichtiger. Un-
ter nachhaltigen Innovationen sind unternehmerische Neuerungen zu
verstehen, bei denen eine nachhaltige Idee bis zur Marktdurchdringung
entwickelt wird. Es werden sechs Entstehungswege der nachhaltigen
Innovationen, zwei Strategieausrichtungen sowie sechs Strategien zur
Entwicklung von nachhaltigen Innovationen in Unternehmen unter-
schieden, wobei nicht in jedem Fall das Unternehmen einer nachhaltig
orientierten Fuhrung bedarf. Das Kapitel schlief3t mit der Vorstellung
von vier Beispielunternehmen und deren nachhaltigem Handeln bzw.
den generierten nachhaltigen Innovationen ab. Aul3erdem wird eine
Studie vorgestellt, die die Aspekte nachhaltigen Wirtschaftens und die
Kommunikation dariiber in deutschen Start-ups untersucht und zu Uber-
raschenden Ergebnissen kommt. Die in diesem Kapitel von den Auto-
rinnen aufgestellten Handlungsempfehlungen fur die Kommunikation
von nachhaltigen Innovationen und nachhaltigem Handeln lassen sich
sicherlich auch auf Unternehmen aul3erhalb der Start-up-Szene Uber-
tragen.

5.1 Baustein 1:Was heil3t nachhaltige Innovation?

5.1.1 Lernziele

In diesem Kapitel wird der Begriff Nachhaltigkeit definiert und anschlie-
Bend auf die gesellschaftliche Verantwortung von Unternehmen einge-
gangen. Anschliel3end wird erlautert, was unter nachhaltigen Innovatio-
nen in Unternehmen verstanden wird und es werden sechs Entste-
hungswege fur Nachhaltigkeitsinnovationen vorgestellt. Abschliel3end
erklart dieses Kapitel denkbare Strategien fir nachhaltige Innovationen
und zeigt moégliche Anwendungsbereiche in der Praxis auf.

5.1.2 Begriffsdefinition Nachhaltigkeit

Nachdem in Kapitel 2.1 erlautert wurde, was unter Innovationen in der
Literatur verstanden wird, geht es an dieser Stelle zunachst darum zu
erklaren, was unter Nachhaltigkeit und gesellschaftlicher Verantwortung
von Unternehmen zu verstehen ist. Pufé (2012, S. 13) definiert Nach-
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haltigkeit als ein ressourcendkonomisches Prinzip, das gewahrleistet,
dass ein System in seiner Funktionalitat dauerhaft aufrechterhalten
werden kann. In einer Zeit wachsender Bevélkerungen und damit stei-
gender Nachfrage nach Produkten und Dienstleistungen, aber endli-
chen Ressourcen droht mittelfristig eine Ressourcenerschépfung. Um
diese Entwicklung hinaus zu zdgern, sind Produkt- sowie Dienstleis-
tungsinnovationen notwendig, die nach oben genannter Definition
nachhaltig sind und damit Ressourcen schonen.

Fur Balderjahn (2013, S 30f.) werden 6konomische, 6kologische und
soziale Nachhaltigkeiten unterschieden. Der Autor versteht unter 6ko-
nomischer Nachhaltigkeit sichere Arbeitsplatze, faire LOhne sowie das
Bezahlen von Steuern. Auch der Verzicht auf Korruption und ein Enga-
gement in sowie die finanzielle Unterstitzung der Region, in der sich
der Firmensitz befindet, z&hlen dazu.

Nachhaltigkeit wird meistens mit Umweltschutz und Umweltvertraglich-
keit von Unternehmen verbunden, damit herrscht fir Pufé (2012, S. 95)
heute immer noch das Primat der Okologie vor. Allerdings spielen Ar-
beitsbedingungen und Arbeitsschutz, also die soziale Nachhaltigkeit
sowie die 6konomische Nachhaltigkeit fir Unternehmen in der Praxis
eine immer gréf3ere Rolle.

Wie in Kapitel 4.2.3 verdeutlich wurde, stellen Beschaftigte und zukuinf-
tige Talente ganz neue Anspriiche an (potentielle) Arbeitgeber. Zu die-
sen gehodren auch zuvor genannte Aspekte der Arbeitsbedingungen
sowie der sozialen und 6konomischen Nachhaltigkeit. Hiermit kann zu-
mindest ein Teil der Fokussierung auf diese Aspekte erklart werden,
denn Unternehmen, die nachhaltig handeln und diese Handlungen auch
kommunizieren, kdnnen neue Markte und weitere Zielgruppen erschlie-
Ren und die Kundenbindung starken (Balderjahn, 2013, S. 31). Auch
die Arbeitgebermarke diese Unternehmen wird durch eine Ausrichtung
hin zu Nachhaltigkeit profitieren.

Diese Veranderungen erklaren sich auch dadurch, dass bei Verbrau-
cherinnen und Verbrauchern bereits seit einigen Jahren ein Umdenken
in Richtung nachhaltige Produkte und Dienstleistungen zu beobachten
ist. Die VergroRerung der Konsumentengruppe des Lifestyle of Health
and Sustainability (LOHAS), die auf gesunde und nachhaltige Produkte
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Wert legt, und der Erhéhung der Nachfrage bei Bio- sowie
Fairtradeprodukten macht diese Entwicklung sichtbar (Pufé, 2012, S.
64).

5.1.3 Was versteht man unter der gesellschaftlichen Verantwor-
tung von Unternehmen?

Unternehmen stehen in Zeiten globaler Vernetzung, immer schneller
werdender Informationsflisse und der daraus resultierenden gesell-
schaftlichen Veranderung vor neuen Herausforderungen, da ihre Rolle
in der Gesellschaft sowie die Verantwortung, die sie tragen, immer o6fter
hinterfragt wird. Beispiele wie der Skandal um Kinderarbeit bei Zuliefe-
rern des Modeunternehmens H&M (Suddeutsche Zeitung, 2012) zei-
gen, wie schnell sich Themen der Nachhaltigkeit, in diesem Fall der
sozialen Nachhaltigkeit, auf ein Unternehmen und sein Image negativ
auswirken kénnen.

Unternehmen muissen sich heute nicht mehr nur gegenuber ihren Sha-
reholdern (Gesellschaftlerinnen und Gesellschafter, Aktienbesitzende)
erklaren, sondern missen alle Stakeholder (siehe Kapitel 4.1.2) tber
ihre Arbeit und den Aspekt der Nachhaltigkeit in inrem Tun informieren.

Groeling (2005) geht davon aus, dass von Unternehmen heute deutlich
mehr erwartet wird, als ,nur’* Gewinne zu erbringen. Aus dieser Verant-
wortung heraus entwickelte sich der Begriff der Corporate Social
Responsibility (CSR), der die gesellschaftliche Verantwortung eines
Unternehmens meint.

Mast (2013, S. 431f.) definiert CSR als die Bereitschaft eines Unter-
nehmens, sich mit den relevanten gesellschaftlichen Gruppen und de-
ren Ansprichen auseinanderzusetzen. Dieser Gedanke ist mittlerweile
zu einem zentralen Faktor fur unternehmerische Glaubwitrdigkeit und
damit auch fir den unternehmerischen Erfolg geworden. Somit ist die
Ubernahme von Verantwortung und die Kommunikation hierzu eine
strategische Notwendigkeit im Unternehmen.

Im Grunbuch der Europaischen Union aus dem Jahr 2001 (S. 7) wird
CSR als Konzept definiert, dass in der Unternehmenspraxis als Grund-
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lage dient, auf freiwilliger Basis soziale Belange und Umweltbelange in
die Tatigkeit des Unternehmens und in die Wechselbeziehungen mit
den relevanten Stakeholdern zu integrieren. Unternehmen werden sich
dieser Verantwortung zunehmend bewusst und fuhren interne und ex-
terne CSR-MalRnahmen durch. Nach dem Griinbuch z&ahlen Arbeits-
schutz, sozialvertragliche Strukturen sowie Personalmanagement zu
den internen CSR-Mafinahmen. Bei den externen Mal3nahmen stehen
die Unternehmensumwelt und die externen Stakeholder im Mittelpunkt
(Grunbuch, 2001, S. 30f.).

5.1.4 Was ist eine nachhaltige Innovation?

Fur Gordon und Nelke (2016, S. XXf.) sind Verantwortung, Nachhaltig-
keit und Innovation Begriffe, die so gut wie jeder gesellschaftliche Ak-
teur, ob Grol3konzern, mittelstandisches Unternehmen, Start-up, 6ffent-
liche Verwaltung oder Non-Profit-Organisation, fur sich in der einen
oder anderen Art und Weise in Anspruch nimmt.

Die fur 2017 geplante EU-Richtlinie Uber die Offenlegung nicht-
finanzieller Kennzahlen bei kapitalmarktorientierten Unternehmen des
offentlichen Interesses ab 500 Beschéftigte wird nach Anpassung an
das nationale Recht der Mitgliedstaaten einen Vergleichsrahmen fur
wettbewerbliche Nachhaltigkeitsleistungen durch standardisierte Min-
destanforderungen schaffen.

Hier stellt sich fur Unternehmen die Aufgabe, den Dreiklang der Ver-
antwortung, Nachhaltigkeit und Innovation aus einer unternehmerischen
Motivation heraus umzusetzen und dabei langfristigen Mehrwert sowie
Perspektiven flr das Unternehmen und die Beschéftigten zu schaffen.
Dabei wollen sie es schaffen, am Markt erfolgreich zu operieren und
dabei kurz- wie langfristig 6konomische, 6kologische und soziale As-
pekte in das unternehmerische Handeln zu integrieren.

Unter Einbezug der Definition des Begriffes der Innovation aus Kapitel
2.1.2 lasst sich zusammenfassen, dass nachhaltige Innovationen eine
erstmalige wirtschaftliche Umsetzung einer nachhaltigen ldee mit dem
Ziel der Wertschopfung fur das umsetzende Unternehmen sind. Hierbei
lassen sich ©kologische Innovationen (im Hinblick auf die Umweltver-
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traglichkeit), 6konomische Innovationen (im Hinblick auf die Wirtschaft-
lichkeit) und soziale Innovationen (im Hinblick auf die Beschaftigten)
unterscheiden.

Die Notwendigkeit von Nachhaltigkeit birgt fir die Unternehmen auch
grof3e Chancen, sich im Vergleich zum Wettbewerb positiv zu positio-
nieren und damit ihre Wertschdpfung zu erhdéhen. Durch nachhaltige
Innovationen kdnnen so Wettbewerbsvorteile entstehen, die sich an-
schlieend auch noch positiv auf das Unternehmensimage und die Ar-
beitgebermarke auswirken. Damit kann Nachhaltigkeit nicht mehr nur
noch als ,lastiges Okothema* (Pufé, 2012, S. 164) angesehen werden,
sondern gilt als Chance fur Innovationen und eine bessere Marktpositi-
onierung.

Nach Fichter et al (2005, S. 98ff.) gibt es sechs Entstehungswege flr
Nachhaltigkeitsinnovationen:

1. Nachhaltigkeit als dominantes Ausgangziel im Innovationspro-
zess: Visionare Unternehmen erkennen vorhandene Misssténde
oder Bedarfe der Zielgruppen als dringendes Problem und wol-
len dieses mit Innovationen |l6sen. Bei diesem Entstehungsweg
steht die Beseitigung der Missstande bzw. die Bedarfsdeckung
im Vordergrund des unternehmerischen Interesses.

2. Nachhaltigkeit als integrales Unternehmensziel und strategischer
Erfolgsfaktor: Bei diesem Entstehungspfad wird Nachhaltigkeit
als Element der Unternehmenspolitik gesehen und somit als
strategischer Erfolgsfaktor wahrgenommen und in das normative
Management integriert. Wahrend des Innovationsprozesses wird
die Einhaltung der Vorgaben zur Nachhaltigkeit kontinuierlich
gepruft.

3. Nachhaltigkeit als ,zuféllige Entdeckung‘im laufenden Innovati-
onsprozess: Nachhaltigkeit gilt hier nicht als Ausgangsziel. Im
Laufe des Prozesses wird ein Nachhaltigkeitspotential entdeckt,
welches die angestrebte Innovation zu einer nachhaltigen Inno-
vation macht.
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4. Nachhaltigkeitsanforderungen als mdogliches Korrektiv wéhrend

des Innovationsprozesses: Sieht sich das Unternehmen durch
Kritik von Stakeholdern in der Situation, eine Innovation nicht wie
geplant durchsetzen zu konnen, kann die Einbeziehung von
Nachhaltigkeitsaspekten zu mehr Erfolg fuhren.

Nachtragliche Attribuierung von Nachhaltigkeit und Nutzen als
Verkaufsargument: In diesem Fall spielt die Nachhaltigkeit im ei-
gentlichen Innovationsprozess keine Rolle, sondern wird erst bei
der Markteinfihrung bzw. der Markdurchdringung als Argument
fur die Kommunikationspolitik genutzt. In diesem Fall ist zu pri-
fen, ob die nachtragliche Nutzung des Nachhaltigkeitsargumen-
tes nicht als green washing von feindlich gesinnten Stakeholdern
betitelt werden kann und damit moglicherweise zu Imageschéa-
den fuhrt.

Nachhaltigkeit als ,unsichtbare Hand": Bei diesem Entstehungs-
weg werden Nachhaltigkeitsaspekte von den Stakeholdern vor,
wahrend und nach dem Innovationsprozess gesehen. Damit ba-
siert die Innovation nicht auf die beabsichtigte Einbeziehung der
Nachhaltigkeit, sondern wird erst spater vom Unternehmen als
Argument fir die Stakeholder erkannt.

In Kapitel 2.2.5 wurden fur Unternehmen verschiedene Innovationsstra-

tegien vorgestellt. Fichter et al. (2005, S. 101) unterscheiden fir nach-

haltige Innovationen drei mdgliche Gruppen des Strategiebezugs.

1.

2.

Strategiebezug ,Prozess‘: Hierbei beziehen sich ihre Innovatio-
nen hauptsachlich auf Produktions-, Geschafts- oder Manage-
mentprozesse

Strategiebezug ,Markt‘: Unternehmen, die diese Strategie bei der
Innovationsgenerierung verfolgen, haben in erster Linie marktbe-
zogene Zielsetzungen wie beispielsweise die Absicherung exis-
tierender Markte, die Marktdifferenzierung oder auch die Schaf-
fung bzw. Durchdringung neuer Markte als Basis der Erloserzie-
lung.
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3. Strategiebezug ,Gesellschaft: Unternehmen, die fur ihre Innova-
tionen diesen Strategiebezug wahlen, setzen damit entweder
staatliche Vorgaben bzw. Gesetze um, oder sie verfolgen erst-
rangig gesellschaftspolitische Ziele wie die Entwicklung von wirt-
schaftlichen Alternativ- oder Gegenmodellen oder auch den Ab-
bau von Armut.

AulRerdem nennen die Autoren (ebd.) als weiteren Parameter zur stra-
tegischen Einteilung die Strategieausrichtung pfad-optimierend oder
pfad-generierend. Dabei wird die erstgenannte Ausrichtung auf bereits
existierende Produkte angewandt, die durch nachhaltige Innovationen
optimiert und damit konkurrenzfahiger gemacht werden sollen. Hierbei
spielen Vorteile auf dem Markt durch die Innovationen ebenso eine Rol-
le wie neue regulative Bestimmungen.

Die pfad-generierende Strategieausrichtung richtet sich an neue nach-
haltige Leistungen und Technologien, die entwickelt werden. Diese
Strategieausrichtung findet sich haufig bei Unternehmensneugrindun-
gen.

Ausgehend von den genannten Strategiebeziigen sowie den erklarten
Strategieausrichtungen erstellen Fichter et al. (ebd. S. 102 ff.) folgende
Matrix der Zusammenhange:
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Strategiebezug Prozess Markt Gesellschaft

Strategieausrichtung

Pfad-optimierend Oko-effiziente Pro- Marktabsiche- Gesetzliche
zessoptimierung rung, Anpassungs-
-differenzierung | Innovation
Pfad-generierend Innovatives Innovati- Marktkreation Visionare
onsmanage-ment und Marktent- Alternativ-
wicklung modelle

Tab. 5.1 Strategietypen (Quelle: in Anlehnung an Fichter et al., 2005, S. 102)

Tabelle 5.1 Strategietypen®”

Dabei haben 6ko-effiziente Prozessoptimierungen das Ziel der Kosten-
senkung und der effizienteren Nutzung der vorhandenen Ressourcen,
um die Wertschopfung des Unternehmens zu erhdhen. Diese Strategie
ist haufig bei Prozessen in der Produktion zu finden.

Das innovative Innovationsmanagement hat Neuerungen im Unterneh-
men, bei Prozessen, aber auch neue Instrumente des Innovationsma-
nagements selbst zum Inhalt. So kénnen Nachhaltigkeitsanforderungen
durch die Integration der Nachhaltigkeit in die Unternehmensstrukturen
erreicht werden. Unterstitzt wird diese Ausrichtung durch Instrumente
zur Ideengenerierung, Materialauswahl, Produktanalyse sowie -
bewertung. Bei dieser Strategie kooperieren die Unternehmen oft mit
externen Partnern oder integrieren Stakeholder schon in den frihen
Phasen des Innovationsprozesses (Beispiel T-Labs siehe Kapitel 2.2.5).

Bei der Strategie der Marktabsicherung und -differenzierung liegt der
Fokus auf innovativen Instrumenten fir das Management, auf der Art
der Einbindung von Stakeholdern sowie auf neuen Serviceangeboten.
Somit sollen Wettbewerber ausgehebelt und damit eine Differenzierung
am Markt und eine Marktabsicherung geschaffen werden.

Der Strategietyp Marktkreation beschaftigt sich mit produkt- und ser-
vicebezogenen nachhaltigen Innovationen, fiir die ein Markt erst aufge-
baut werden muss. Der Marktkreation nahe steht die Marktentwicklung

#In Anlehnung an Fischer et al. , 2005, S. 102
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fur junge Produkte, die ihren Markt offensiv durchdringen und dazu
neue Absatzmarkte erschlie3en sollen.

Bei den gesetzlichen Anpassungsinnovationen passt das Unternehmen
ein Produkt an neue Vorschriften auf der regulativen Ebene an.

Die Strategie der visionaren Alternativmodelle kommt haufig in Public
Private Partnerships (PPP) vor. Oft stammt die Idee von Non-Profit-
Organisationen, die anschlieend von staatlichen Einrichtungen in der
Entwicklung unterstutzt werden. Hierbei soll in den meisten Fallen Ar-
mut abgebaut und gleichzeitig die Umwelt geschont werden. Auch visi-
onare Unternehmen engagieren sich mit dieser Strategie.

Die hier vorgestellten Ausfiihrungen von Fichter et al. machen deutlich,
dass nachhaltige Innovation nicht zwangslaufig einer nachhaltig orien-
tierten Unternehmensfihrung bedarf. Allerdings steigert eine auf Nach-
haltigkeit ausgelegte Unternehmensfiihrung die Wabhrscheinlichkeit,
dass realisierte Innovationen nachhaltige Aspekte bertcksichtigen.

Reslimee — Zusammenfassung:

Unter Nachhaltigkeit wird ein ressourcenékonomisches Prinzip verstan-
den, das gewabhrleistet, dass ein System in seiner Funktionalitat dauer-
haft aufrechterhalten werden kann. Hierbei werden 6konomische, 6ko-
logische und soziale Nachhaltigkeiten unterschieden. In der Literatur
wird der Begriff Nachhaltigkeit immer noch haufig mit der 6kologischen
Perspektive verbunden, allerdings spielen die sozialen und 6konomi-
schen Dimensionen immer mehr eine Rolle. Gerade im Zusammenhang
mit der Bildung einer starken Arbeitgebermarke (Employer Branding)
wird die soziale Dimension, die z. B. Arbeitsschutz und Arbeitsbedin-
gungen beinhaltet, immer wichtiger. Unter nachhaltigen Innovationen
sind unternehmerische Neuerungen zu verstehen, bei der eine nachhal-
tige Idee bis zur Marktdurchdringung entwickelt wird. Es werden sechs
Entstehungswege der nachhaltigen Innovationen unterschieden, wobei
nicht in jedem Fall das Unternehmen einer nachhaltig orientierten Fih-
rung bedarf. Weiterhin werden eine pfad-optimierende und eine pfad-
generierende Strategie unterschieden — die pfad-optimierende richtet
sich auf bereits vorhandene Produkte, die optimiert werden sollen, um
bessere Chancen am Markt zu haben. Die pfad-generierende Strategie



124

wird meistens von Unternehmensneugriindungen angewendet und rich-
tet sich auf neue, nachhaltige Leistungen und Technologien, die entwi-
ckelt werden. Abgerundet wurde dieses Kapitel durch die Erlauterung
von sechs Strategien zur Entwicklung von nachhaltigen Innovationen in
Unternehmen.

5.1.5 Kontroll- und Lernfragen

cc. Erklaren Sie den Begriff der Nachhaltigkeit an einem Beispiel aus
der Praxis.

dd.Welche Aspekte der unternehmerischen Verantwortung kennen
Sie und warum spielt diese eine immer grol3ere Rolle in der Un-
ternehmenspraxis?

ee.Was wird sich diesbeziglich im Jahr 2017 fur deutsche Unter-
nehmen andern? Welche Unternehmen sind von den Anderun-
gen betroffen?

ff. Definieren Sie den Begriff der ,Nachhaltigen Innovation‘ und er-
lAutern Sie ihn anhand einer Arbeitsgebermarke im Praxisbei-
spiel.

gg.Erklaren Sie die sechs Entstehungswege nachhaltiger Innovatio-
nen nach Fichter et al. anhand eines jeweils gewahlten eigenen
Beispiels.

hh.Erlautern Sie zwei Strategieausrichtungen und sechs Strategien
fur nachhaltige Innovationen. Finden Sie fur eine Strategie ein
Beispiel in der Praxis und flihren Sie dieses detailliert aus.

5.2 Baustein 2: Zusammenhang von Nachhaltigkeit un Innovation
im Unternehmen - Praxisbeispiele
5.2.1 Lernziele

Das folgende Kapitel zeigt an finf Beispielen aus der Praxis, wie die
Bereiche Nachhaltigkeit und Innovationen Unternehmen nach vorne
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bringen kénnen bzw. wie sie zur Wertschépfung von Unternehmen bei-
tragen konnen. Hierzu werden ganz unterschiedliche Unternehmen aus
verschiedenen Branchen wie der Hotellerie, der Kosmetikindustrie, dem
Backhandwerk und der Kommunikation mit ihren individuellen Losun-
gen vorgestellt. Eine Analyse des Nachhaltigkeitsaspektes in der Kom-
munikation von Start-ups erganzt die Ubersicht.

5.2.2 Der Einfluss von nachhaltigen Innovationen auf die Arbeit-
gebermarke am Beispiel des Landgut Stober

Nelke (2016, S. XXff.) stellt in ihrem Beitrag die gelungene Verbindung
von einem nachhaltigen Produkt mit nachhaltiger Fiihrung vor. Das Bei-
spielunternehmen ist ein kleines Hotel in Brandenburg, dass sowohl mit
dem der Branche immanenten Fachkrafteproblem als auch mit seiner
nicht zentralen Lage kampfen muss.

Die Hotellerie verzeichnete im Jahr 2014 bei den neu abgeschlossenen
Ausbildungsvertragen ein Minus von 5,8 Prozent (DEHOGA 2014). Be-
reits 2013 beklagten rund 75 Prozent der befragten Entscheidenden
aus der Hotellerie und Gastronomie einen eklatanten Fachkraftemangel
bei einer Studie des Personaldienstleisters GVO Personal und der
Hochschule Minchen. Diese Zahlen zeigen, dass sich der Fachkréafte-
mangel in der Branche zukilnftig noch zuspitzen wird, denn wer heute
nicht ausgebildet wird, steht morgen nicht als Fachkraft zur Verfigung.

Sicherlich spielt hierbei auch das Image der Berufe im Gastgewerbe
eine Rolle: Schlechte Bezahlung und lange Arbeitszeiten verbinden vie-
le Menschen mit diesen Berufen. Dieses Image erschwert es auch Mi-
chael Stober vom Landgut Stober in Nauen Ortsteil Grol3 Behnitz, gute
Azubis fur seinen Betrieb zu gewinnen. Er erwarb die Ruine des Land-
guts im Jahr 2000 und baute auf den Grundmauern der friheren Grof3-
scheune 2012 das Bio-Hotel.

Nachhaltigkeit spielt in diesem Betrieb schon von Anfang an eine grol3e
Rolle: Als erstes Bio-zertifiziertes Hotel Brandenburgs verwendet das
Landgut Stober viele Produkte, die fair-trade-zertifiziert sind und viele
Bioprodukte. Mit einer Photovoltaikanlage zur Stromgewinnung, einer
Regenwasseranlage fiur alle Toiletten und zwei Hackschnitzelanlagen
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zur Warmegewinnung nutzt das Haus viele regenerative Energiefor-
men. Die 12,5 ha grof3e Forst- und die 5,5 ha grof3e Landwirtschaftsfla-
che des Betriebes liefern hier den Input. Alle 128 Zimmer sind elektro-
smogreduziert, die 25 Tagungs- und Besprechungsraume sind CO,-frei
und Pharma-Kodex-zertifiziert.

Mit diesem nachhaltigen Produktangebot wurde das Landgut Stober
Gewinner des Meeting Experts Green Award in der Kategorie nachhal-
tigste Tagungs-, Event- und Hotellocation. Dabei werden sowohl der
Tagungs- als auch der Hotelbetrieb weitgehend papierfrei gefuhrt —
Rechnungen werden zunachst auf Tablets vorbereitet und anschlie-
Rend per Mail an die Géaste versendet. Damit entsprechen die vom
Landgut angebotenen Produkte und Dienstleistungen bereits hohen
Ansprichen an 6kologische und 6konomische Nachhaltigkeit und kon-
nen damit sicherlich fur die Hotel- und Gaststattenbranche als Innovati-
onen angesehen werden.

Aber auch im Bereich der sozialen Innovationen geht das Haus mit gu-
tem Beispiel voran: Gerade im Bereich der Arbeitsbedingungen, einer
der Grinde fir das schlechte Image der Gesamtbranche, mdchte das
Landgut neue Wege gehen. Momentan wird Uberlegt, flr interessierte
Beschéftigte die Funftagewoche mit acht Arbeitsstunden pro Tag in ei-
ne Viertagewoche mit zehn Arbeitsstunden pro Tag zu verandern — die
Beschaftigten, die sich fur dieses Modell entscheiden, hatten so drei
Tage pro Woche frei.

Dieses flexible Angebot soll helfen, dem oben angesprochenen Fach-
kraftemangel entgegen zu wirken. Denn auch fur das Landgut Stober ist
es nicht immer einfach, dienstleistungsorientierte junge Leute fir eine
Ausbildung sowie Fachkrafte zu bekommen. Momentan hat das Land-
gut 45 Beschéftigte und drei Auszubildende, zwei Beschéaftigte davon
sind schwerbehindert. Zehn Beschéftigte leben im Ort, 25 in der Region
und 10-15 Beschéftigte kommen aus Berlin.

Um die bereits Beschéftigten zu halten und neue Talente zu gewinnen,
wurden als soziale Innovation im Personalmanagement Instrumente so
strukturiert, dass sie der Situation des Fachkraftemangels angepasst
funktionieren:
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1. Frauen und Manner bekommen dieselben Gehélter fur ver-
gleichbare Arbeiten.

2. Dienstplane werden mit den Beschaftigten abgestimmt, um die
individuellen Bedirfnisse bei den Arbeitszeiten einbeziehen zu
konnen. So ist es Alleinerziehenden und Personen mit pflegebe-
durftigen Angehdorigen besser moglich, einer Vollzeittatigkeit
nachzugehen.

3. Die Beschaftigten durfen die Fitnessanlagen des Hotels mit be-
nutzten.

4. Es gibt ein Bonussystem, so dass besondere Leistungen auch
besonders honoriert werden.

5. Das Landgut bietet den Beschéftigten regelmafRige Schulungen
zu fachlichen Themen und zum Arbeitsschutz an.

6. AulRBerdem werden den Beschaftigten individuelle Weiterbil-
dungsangebote gemacht — alle haben ihr eigenes Bildungskonto.

7. Pro Monat wird eine Mitarbeiterin bzw. ein Mitarbeiter des Mo-
nats gekurt — bei den hierfur relevanten Leistungen wird beson-
derer Wert auf Nachhaltigkeit gelegt. Die Gewinnerin bzw. der
Gewinner bekommen z. B. eine freie Ubernachtung zu zweit mit
Dinner und Fruhstick und werden gebeten, anschlieRend einen
Bericht mit den gesammelten positiven wie negativen Erfahrun-
gen zu schreiben.

Auch die Unternehmenskommunikation wird flr das Employer Branding
(siehe Kapitel 4.2.3) eingesetzt, denn die Auszubildenden kommen
nicht direkt aus dem Ort. Der Geschaftsfuhrer geht in Berliner und
Brandenburger Schulen und halt Vortrdge zu seinem Hotel, um geeig-
nete Bewerberinnen und Bewerber zu finden. Auf3erdem werden Aus-
zubildende gemeinsam mit dem Arbeitsamt gesucht. Bei diesen Aktivi-
taten stellte sich heraus, dass junge Menschen Nachhaltigkeit in Bezug
auf die eigene Berufswahl unterschiedlich wichtig einschatzen. An
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Oberstufenzentren legten die Schilerinnen und Schiler nicht so viel
Wert auf das nachhaltige Handeln ihres zukulnftigen Arbeitgebers — an-
ders auf Gymnasien: Hier spielt das Thema Nachhaltigkeit bei der Be-
rufswahl eine grof3e Rolle.

Auch bei der internen Kommunikation setzt das Landgut Stober bereits
vieles, was in Kapitel 4.2.3 angesprochen wurde, um:

e Einmal pro Woche finden Teamleitermeetings statt

e Zweimal pro Jahr gibt es in den Abteilungen Gespréache mit allen
Beschaftigten. Hierbei werden die Punkte angesprochen, die den
Beschaftigten gefallen und die, wo sie noch Verbesserungsbe-
darf sehen. Diese personliche Kommunikation ersetzt die Be-
schaftigtenbefragung.

e Beschaftigte konnen jederzeit mit ihren Problemen zur Ge-
schéaftsfuhrung kommen, um Auszubildende wird sich besonders
gekiimmert, dazu gehoéren auch Krisengesprache.

e Das Thema Lage wird dabei immer mitgedacht: Die Auszubil-
denden konnen beispielsweise einen Shuttle nach Nauen nut-
zen. Alle Beschéftigte bekommen weitreichende Informationen
zu den Themen Mobilitat (es gibt drei Beschaftigtenfahrzeuge),
Bildung (alle Beschaftigte haben ihr eigenes Bildungskonto), Al-
tersvorsorge und Unterkunft (in 2015 wurden neun Zimmer fir
Beschaftigte gebaut).

Nach Nelke (ebd.) ist das Landgut Stober damit ein gutes Beispiel fur
ein kleines Unternehmen in Brandenburg, das im Zusammenspiel von
nachhaltigen Produkten und Dienstleistungen mit immer wieder umge-
setzten nachhaltigen Innovationen in den drei Bereichen Okologie,
Okonomie und Soziales einen ordentlichen wirtschaftlichen Erfolg er-
zielt. Hierbei spielen nicht nur die in Kapitel 5.1.3 dargestellte CSR so-
wie die ebenfalls dort erklarte unternehmerische Verantwortung als ein
Aspekt des unternehmerischen Handelns eine Rolle. Im Landgut Stober
ist Nachhaltigkeit handlungsleitend fur die gesamte Geschéftstatigkeit
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des Unternehmens — nachhaltige Innovationen sind hierbei immer wie-
der der Motor, noch besser zu werden.

Dass dieser Weg zum Erfolg fuhrt, zeigen sowohl die gute Auslastung
des Hotels als auch die in der Hotellerie hohe durchschnittliche Be-
triebszugehdrigkeit von 2,5 Jahren und die Tatsache, dass bis jetzt im-
mer alle Ausbildungsplatze durch den strategischen Einsatz von In-
strumenten des Personalmanagements in Verbindung mit Instrumenten
der Unternehmenskommunikation langfristig besetzt werden konnten.

5.2.3 Nachhaltiges Engagement durch Produktspenden am Bei-
spiel der gemeinnitzigen GmbH Innatura und Beiersdorf

Reichensperger (2016, S. XXff.) stellt in ihrem Beitrag die gemeinnuitzi-
ge Online-Plattform Innatura vor, die seit 2012 von der Beiersdorf AG
unterstitzt wird. Auf dieser Plattform werden Uberschissige Produkte
von Unternehmens und gemeinnitzigen Organisationen zusammenge-
bracht und die logistische Abwicklung hin zu kleinen gemeinnutzigen
Organisationen, die die Spenden bekommen, ibernommen.

Die Beiersdorf AG ist ein internationaler Konzern, der im Bereich Haut-
pflege erfolgreich tatig ist und auf die Griindung des Apothekers Paul C.
Beiersdorf im Jahr 1882 zurtickgeht. Der Konzern versteht soziale Ver-
antwortung als Teil seiner Unternehmenskultur und tUbernimmt Verant-
wortung fur die Gesundheit und Sicherheit seiner Beschaftigten. Auch
der bewusste Umgang mit den knappen, natlrlichen Ressourcen spielt
in der Unternehmenskultur eine Rolle.

Trotzdem finden sich auch bei Beiersdorf immer wieder Produkte in den
Lagern, die entgegen der konzernimmanenten Abfallvermeidungsstra-
tegie entsorgt werden mussen. Dies sind nach Reichensperger (ebd.)
beispielsweise Restmengen aus Promotion-Aktionen oder Ware, die
aufgrund von Anderungen im Sortiment oder einer Unterfiillung nicht
mehr verkauft werden kdnnen.

Auf der anderen Seite erhalt das Unternehmen viele Anfragen nach
Sachspenden von gemeinnitzigen Organisationen und Initiativen. Eine
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einzelne Bearbeitung dieser inklusive der jeweiligen Prifung der Ge-
meinnutzigkeit sowie der sachgemallen Verwendung der gespendeten
Produkte stellte friher einen hohen administrativen und logistischen
Aufwand fir den Konzern dar.

Vor einer ahnlichen Situation stand Dr. Juliane Kronen, Initiatorin von
Innatura im Jahr 2009, als sie von einem ehemaligen Kollegen 200.000
falsch etikettierte Shampoo-Flaschen fur den gemeinnitzigen Sektor
erhielt. So wurde die Idee fir Innatura geboren und die Plattform 2011
als gemeinnitzige GmbH in Koln gegrundet. Beiersdorf kam noch wéh-
rend der Griindungsphase 2012 mit ins Boot und konnte die Grinden-
den sowohl beraten als auch intern eine Zusammenarbeit im Bereich
Produktspenden vorbereiten. 2013 wurde Beiersdorf durch die Unter-
zeichnung einer gemeinsamen Absichtserklarung eines der ersten
Spenderunternehmen flr Innatura. Innatura schlagt fur die spendenden
Unternehmen die Bricke hin zu den gemeinnitzigen Organisationen,
sorgt fur die logistisch benétigten Leistungen und Gbernimmt das Quali-
tatsmanagement.

Damit kann eine schnelle und unkomplizierte Vermittlung fabrikneuer
Sachspenden bekannter Marken an gemeinnitzige Organisationen
stattfinden und die Vernichtung von brauchbaren Produkten verhindert
werden. Dabei miussen die Spendenempfangerinnen in Deutschland als
gemeinnuitzige Organisation anerkannt sein und sich verpflichten, die
Produkte nur im eigenen Betrieb zu verwenden oder sie kostenlos an
bedurftige Menschen weiterzugeben. Die Spendenempfanger zahlen
nur eine Vermittlungsgebuhr an die Plattform, die zwischen 5 und 20
Prozent des Marktwertes des Produktes liegt und die mittelfristig die
Betriebskosten von Innatura decken soll.

Den Spenderunternehmen ermaéglicht Innatura ihrer unternehmerischen
Verantwortung gerecht zu werden und langfristig einen glaubhaften Bei-
trag zum Gemeinwohl und zum Umweltschutz zu leisten — qualitativ
einwandfreie Ware gelangt so zu Bedurftigen. Dabei ist durch das Aus-
wahlverfahren von Innatura gewdahrleistet, dass die Ware nur dem be-
stimmten Zweck und nicht dem Schwarzmarkt zugefuihrt wird. Hier geht
die Kontrolle der Spendenempfanger durch Innatura tiber die Uberprii-
fung der formalen Gemeinniitzigkeit hinaus, da im Einzelfall abgegli-
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chen wird, ob die bestellte Menge zum Bedarf der bestellenden Organi-
sation passt.

Die Spenderunternehmen sparen durch ihr Engagement kein Geld ein —
im Gegenteil: Eine Vernichtung von unverkauflichen Waren ware fir die
Unternehmen preiswerter. Allerdings wiegen die Vorteile eines sozialen
Engagements und der Vermeidung unnétigen Abfalls fur viele Unter-
nehmen einfach héher als die Einsparungen durch eine Vernichtung der
Waren.

Beiersdorf nutzt die Kooperation mit Innatura sowohl in der internen als
auch in der externen Kommunikation und vermittelt so das Bild eines
Unternehmens, dem Nachhaltigkeit und Abfalleinsparung tatsachlich
wichtig ist. Die Beschéftigten bekommen nach Reichensperger (ebd.)
durch verschiedene Instrumente der internen Kommunikation ein ge-
naues Bild von dem Nutzen der Spenden fir gemeinnitzige Projekte.
Ein Imagefilm fur Innatura, den Beiersdorf unterstitzt hat, wird auch
intern im Konzern genutzt.

Aber auch extern kommuniziert Beiersdorf die Kooperation mit Innatura.
Hierzu werden die Instrumente der externen Kommunikation (siehe Ka-
pitel 4.1.4) Webseite, Nachhaltigkeitsbericht und GRI-Index genutzt, in
dem die aufgefuhrten Indikatoren und Angaben tabellarisch zusam-
mengefasst werden. Mit diesen Instrumenten konnte die nachhaltige
Innovation in Form der Unterstiitzung von und Kooperation mit der On-
line-Plattform Innatura fur den Ausbau des positiven Images des Kon-
zerns genutzt werden.

In der Verbindung der Aspekte Vermeidung von Abfall und Unterstut-
zung von bedirftigen Menschen stellt sich Beiersdorf innovativ und zum
eigentlichen Unternehmenszweck passend ihrer unternehmerischen
Verantwortung. Damit lasst sich die Zusammenarbeit von Beiersdorf
und Innatura sowohl als 6kologische als auch als soziale Innovation
klassifizieren.
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5.2.4 Nachhaltige Innovationen als Unternehmensausrichtung am
Beispiel MARKISCHES LANDBROT

Wittke (2016, S. XXff.) stellt mit MARKISCHES LANDBROT ein Unter-
nehmen aus dem Backerhandwerk vor, bei dem aus intrinsischer Moti-
vation heraus das gesamte Unternehmen nachhaltig ausgerichtet wur-
de. Die seit 1930 in Berlin Neukdlln existierende Lieferb&ckerei wurde
1981 durch die Ubernahme von Joachim Weckmann zu einem 6kolo-
gisch ausgerichteten Betrieb. Seit 1992 produziert die Backerei als De-
meter-zertifiziertes Unternehmen. Die Backerei hat sich bewusst fir
eine Fachhandelsgebundenheit entschieden und beliefert hauptsachlich
den Okologischen Fachhandel.

Auf der Firmenwebseite stellt das Unternehmen die direkten wirtschaft-
lichen Folgen seiner Aktivitdten sowie den durch diese Arbeit erzielten
wirtschaftlichen Mehrwert dar. Dabei liegt nach Wittke (ebd.) der zentra-
le Aspekt 6konomischer Nachhaltigkeit in der wirtschaftlichen Leistung
des Unternehmens. Hier wird zwischen der Wertschopfung des Unter-
nehmens und dem weitergegebenen 6konomischen Wert unterschie-
den. Die Wertschopfung stellt dabei die Einnahmenseite dar, der wei-
tergegebene 6konomische Wert die Ausgabenseite, die sich in den
ausgeschitteten Wert, also den Léhnen und Gehéltern, den Betriebs-
kosten, Spenden und Investitionen in die Gemeinde, Zahlungen an Ka-
pitalgeber und Behorden (Steuern), aufgliedert.

Das Unternehmen stellt das 6konomische Gleichgewicht aus der Per-
spektive der Nachhaltigkeit nicht als maximale Rendite fur die Share-
holder dar, sondern benennt gute Produkte und Dienstleistungen, die
hergestellt werden, sowie einen positiven Nutzen fur die Gesellschaft,
der zu stiften ist. Dabei ist der Gewinn allerdings die Voraussetzung flr
das Uberleben des Unternehmens und tragt damit auch zum Erhalt der
nachhaltigen Unternehmensauswirkungen auf die Gesellschatft bei.

Nach Wittke (ebd.) spiegeln sich bei MARKISCHES LANDBROT wirt-
schatftliche, ethische, soziale und 6kologische Grundsatze in der Unter-
nehmensfuhrung wider. Dies manifestiert sich in der Selbstdarstellung,
die besagt, dass das Unternehmen mit einer konsequent 6kologischen
Produktion mit biologisch-dynamischen Demeter-Rohstoffen zur Ge-
sundung der Erde beitréagt und die hergestellten Produkte der Gesund-
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heit und dem Wohlbefinden der Menschen dienen. Die Geschéftsfih-

rung ist bestrebt, die Backerei 6konomisch, dkologisch und sozial aus-

geglichen zu fuhren.

Hierzu zahlen auch die Prioritaten nachhaltigen Wirtschaftens, die
Wittke (ebd. S. XX) wie folgt darstellt:

MARKISCHES LANDBROT verfuigt tiber eine ausreichende wirt-
schaftliche GroRe — es gibt von Seiten der Geschaftsfuhrung
keine Zielvorgaben fir eine Ausweitung des Unternehmens. Die
weitere Verbesserung der Produktqualitdt und der Nachhaltigkeit
der Brotbackerei Demeter stellen die Unternehmensziele dar.

Das Unternehmen stellt mindestens 10% des Jahresitberschus-
ses nach Steuern als Spende bzw. als Sponsoring fiir 6kologi-
sche und soziale Projekte zur Verfiigung.

Das Unternehmen verfugt Gber eine Eigenkapitalquote von min-
destens 50% (Verhaltnis Eigenkapital zur Bilanzsumme).

Das Eigenkapital der Firma wird gegeniber Kapitalgebenden mit
maximal 10% verzinst.

Der Zahlungsiuiberschuss der wirtschaftlichen Leistung soll nicht
mehr als 15% betragen.

Wittke (ebd. S. XX) stellt folgende Innovationen des Unternehmens

heraus:

Historische Innovationen (vor mehr als 10 Jahren): Die Umstel-
lung der Béackerei in eine Okologische Béackerei nach der Uber-
nahme im Jahr 1981 stellte die erste Innovation dar und war ihrer
Zeit deutlich voraus. Damals waren Bio-Lebensmittel noch reine
Nischenprodukte. Auch der energetisch konzipierte Umzug von
der Diesel- in die Bergiusstral3e im Jahr 1994 kann als Innovati-
on angesehen werden — durch ihn konnte das Unternehmen
rund 60% Energie- und Emissionseinsparungen verzeichnen.
Weiterhin entwickelte das Unternehmen eigene Aktivitaten wie
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den Runden Tisch Getreide und den Aufbau der Aktionsgemein-
schaft fair & regional Berlin-Brandenburg — beides Innovationen
fur sich.

Innovationen der letzten 10 Jahre: Im Jahr 2007 wurde die fair &
regional-Charta entwickelt und umgesetzt. 2008 verdffentlichte
die Backerei das erste CSR-Konzept, 2010 folgte dann eine Be-
triebsvereinbarung zur sozial gerechten Gestaltung des Lohnge-
fuges mit einem Mindestlohn von 10 Euro pro Stunde. 2010 ver-
offentlichte die Backerei den Product Carbon Footprint (PCF) flr
alle Eigenprodukte. 2012 folgte die Auditierung und Veréffentli-
chung der Bilanz zur Gemeinwohlokonomie (GWO) als erstes
Unternehmen in Berlin-Brandenburg und schloss eine Vereinba-
rung mit seinen Fuhrunternehmen, dass deren Angestellte (Fah-
rer und Kommissionierer) mindestens 8,50 Euro pro Stunde zu-
zuglich Zuschlage erhalten. Die den Fuhrunternehmen dadurch
jahrlich entstehenden Mehrkosten werden sollumfanglich von
MARKISCHES LANDBROT libernommen. 2014 erhielt das Un-
ternehmen die Green-Blue-Factory-Auszeichnung fir Investitio-
nen in erneuerbare Energien durch die italienische Handels-
kammer fur Deutschland.

Zukunftige Innovationen: Da die Stakeholder eine groRRe Rolle
bei der Unternehmensfihrung der Backerei spielen, werden ihre
Interessen und Bedurfnisse auch in Innovationen einbezogen.
Deshalb versteht die Geschéftsfuhrung die Gemeinwohl-Bilanz
auch als einen Stakeholder Dialog. Die Burgerinnen und Burger
entwickeln mit der Matrix der GWO gemeinsam ein Bild, was sie
von einer nachhaltigen Wirtschaft erwarten. Dabei bewertet sich
MARKISCHES LANDBROT mithilfe dieser Gemeinwohl-Bilanz
und meldet die Ergebnisse an die Offentlichkeit zuriick. Durch
diesen Austausch kann das Unternehmen neue Impulse auf-
nehmen und Herausforderungen erkennen. Entstehende Innova-
tionen werden auch veréffentlicht und zum Nutzen des Gemein-
wohls geteilt.
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Auch die Unternehmensfiihrung der Backerei orientiert sich an nachhal-
tigen Aspekten. Hierbei steht die Umsetzung des Managementansatzes
des Total Quality Environmental Management (TQEM) im Vordergrund.
Dabei ist das erste Ziel die Qualitat — diese meint neben Prozess-, Pro-
dukt- und Servicequalitat explizit die Qualitdt der Belange der Beschaf-
tigten und der Gesellschatft.

Auch die Kommunikation des Unternehmens ist auf diese Aspekte aus-
gerichtet. MARKISCHES LANDBROT betreibt mit den Berliner Backe-
reien kooperatives Marketing, sie beteiligen sich z. B. gemeinsam an
der Aktionswoche ,SAAT GUT BROT'. Auf klassische Werbung wird
bewusst verzichtet. Dafur legt das Unternehmen Wert auf die bestmdg-
liche Transparenz und die Mdglichkeit fir Stakeholder, Einblick in das
Unternehmen sowohl online als auch offline zu erhalten.

Wittke (ebd.) fasst zusammen, dass eine Einzelbetrachtung der Berei-
che CSR, Nachhaltigkeit, Wirtschaftlichkeit bzw. der wirtschaftlichen,
ethischen, sozialen und Okologischen Grundsatze nicht maoglich ist,
dass in dem Selbstverstandnis des Unternehmens alle Aspekte mitei-
nander eng verbunden sind und deshalb nicht separat analysiert wer-
den kénnen. Dies gilt auch fur die beschriebenen Innovationen.

5.2.5 Nachhaltige Handlungsweise und agiles Arbeiten als Basis
far Innovationen bei der Kommunikationsagentur Weber
Shandwick

Schulz und Zeidler (2016) beschreiben agiles Arbeiten als Basis fur In-
novationen in der global agierenden Kommunikationsagentur Weber
Shandwick. Dabei fordern die digitale Transformation und die daraus
resultierenden Anforderungen des digitalen Wandels eine Beratungs-
und Handlungsweise, die auf der einen Seite nachhaltig angelegt ist,
aber sich auf der anderen Seiten aber auch schnell auf sich &ndernde
Gegebenheiten anpasst. Diesen Herausforderungen begegnet das Un-
ternehmen durch agiles Projektmanagement und der Definition einer
Strategy Map, die die Beschaftigten und das gesamte Unternehmen auf
vorhandene und zuklnftige Herausforderungen vorbereitet.
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Das Unternehmen Weber Shandwick umfasst in Deutschland vier
Standorte und hat rund 140 Beschaéftigte in vier Practices sowie ange-
gliederten Servicebereichen. Mit dieser Aufstellung muss es seine ei-
gene Transformation gestalten und gleichzeitig eine Vorreiterrolle tber-
nehmen, die in die Kundenberatung einflie3t. Hierzu musste die kunfti-
ge Strategie bestimmt und die daflir notwendigen Strukturen angepasst
werden.

Fur die Kunden wurden Lésungen gebraucht, die sowohl dem gesell-
schaftlichen als auch dem technologischen Entwicklungsstand entspra-
chen und Uber die Grenzen klassischer Kommunikation hinausgehen
sollten. Hierzu wurde im Unternehmen der vorgezeichnete Weg in Teil-
aufgaben und Meilensteine eingeteilt, Prototypen mit immer wiederkeh-
renden Testlaufen implementiert und eine Arbeitskultur geschaffen, die
Trial & Error als Tool zur Weiterentwicklung auffasst.

Schulz und Zeidler (ebd.) fihren aus, wie Strukturen und Prozesse ei-
nes agilen Projektmanagements (APM) in einem professionell begleite-
ten Change Prozess in der Agentur eingefuihrt wurden. Dabei wurden
Bereiche identifiziert, in denen das APM so eigensetzt werden konnte,
dass es die Agentur bestmoglich auf dem Weg der Transformation un-
terstutzt. Dazu fand sich zunéchst in Berlin eine kleine Pilotgruppe zu-
sammen, die den neuen Ansatz fur die Agenturarbeit implementierbar
machen sollte. Ziel war es hierbei, eine Strategie zu entwickeln, die von
allen Beschaftigten in Deutschland getragen wurde und sich stringent
auf das gesetzte Ziel ausrichtet. Dabei sollten die Ergebnisse smart
(spezifisch, messbar, akzeptiert, realistisch und terminiert) sein und von
allen Beschéftigten getragen werden.

Bereits in dem Berliner Meeting wurde die strategische Zielstellung der
Kommunikationsagentur diskutiert. Auch bei Diskussionsrunden in an-
deren deutschen Standorten kam dieses Thema zur Sprache. Nach
Schulz und Zeidler (ebd.) definierte Weber Shandwick in diesen Ge-
sprachsrunden funf Possible Success Factors (PSF), die direkt das Ziel
des Unternehmens foérderten: Anschliel3end wurden in Office Meetings,
internen Mails und mit Aushéngen an allen Standorten die Beschéftig-
ten Uber die wesentlichen Inhalte der vergangenen Workshops infor-
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miert und um Feedback gebeten. Dabei bekamen alle die Mdglichkeit,
Bedenken zu dufRern oder Zustimmung zu bekunden.

Zu einem PSF wurde eine Beschaftigtenumfrage durchgefihrt, um die
Meinungen innerhalb der Teams besser einschatzen und verstehen zu
konnen. AnschlieRend wurden die zusammengefassten Ergebnisse mit
der Anktindigung folgender Schritte an alle Beschéaftigten kommuniziert.

In der Phase der Pilotierung wurden Projekte ins Leben gerufen, mit
deren Hilfe die Agentur die neuen Prozesse und Strategien in einer ,Sa-
fe to Fail'-Umgebung testen und die angedachten Lésungswege opti-
mieren konnte. Dabei wurde fur jedes PSF ein Pilotprojekt entwickelt,
das auf Weiterentwicklung der Beschaftigten oder eine bessere Zu-
sammenarbeit mit den Kunden fokussierte. Alle funf Teilprojekte zu-
sammen deckten alle zentralen Fokusbereiche der Agentur ab:

e Kunden

e Business Development (das Treiben von Innovationen und Neu-
geschaft)

e Beschaftigte
e Marketing

e Finance

Wahrend der Pilotphase wurde eine Skill Map erstellt und implemen-
tiert. In ihr wurden alle Fahigkeiten innerhalb eines Projekt- oder Kun-
denteams zusammengefasst. Damit lassen sich durch den Abgleich der
von den Kunden geforderten Kompetenzen passgenaue Teamkonstel-
lationen zusammenstellen. Fur die Teammitglieder wurde festgehalten,
wer Experte flr welchen Bereich ist, wer bereits fortgeschritten in einem
Themengebiet ist und wer nur Uber Grundkenntnisse eines Themas
verfigt. So wurde das Team in die Lage versetzt, Skill Sets aller
Teammitglieder zu evaluieren und Potentiale zu identifizieren. Durch
eine anschlielende Tandembildung bzw. der Grindung von Lernpaa-
ren konnte der Wissenstransfer (siehe Kapitel 3.2) zu einem bestimm-
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ten Thema ermdglicht werden. Auch individuelle Entwicklungsplane
(siehe Kapitel 4.2.3) konnten mit Hilfe der Skill Maps aufgestellt werden.

Das agile Projektmanagement bei Weber Shandwick wurde durch so
genannte Kanban-Boards untersttitzt. Dabei stammt der Begriff Kanban
aus dem Toyota Production System und ist eine Methode zur Abbildung
von Prozessen. Die simpelste Form eines Kanban-Boards ist in drei
Prozessstadien eingeteilt:

1. Aufgaben, die noch nicht begonnen wurden (to do)

2. Aufgaben, die sich in der Bearbeitung befinden (work in pro-
gress) und

3. Aufgaben, die erledigt sind (done)

Innerhalb eines Prozesses durchlaufen alle Aufgaben die einzelnen
Stadien und werden mithilfe kleiner verschiebbarer Kartchen entspre-
chend gekennzeichnet. So kénnen unfertige Projekte visuell tberwacht
und die Qualitat des Prozesses gesichert werden. Bei Weber
Shandwick wurden die Kanban-Boards in Papierform bald digital Gber-
setzt — diese werden in vielen Teams taglich eingesetzt.

Die Fortschritte des agilen Arbeitens dokumentiert die Agentur in ihrem
jahrlichen CSR-Report, der damit gleichzeitig den Transformationspro-
zess der Agentur transparent darstellt. Das agile Arbeiten stellt damit in
erster Linie eine 6konomische Innovation dar, da sie die Geschaftspro-
zesse der Kommunikationsagentur verbessern soll.

Die Innovation wirkt sich aber auch direkt auf den sozialen Bereich aus,
da mit dem Prinzip der agilen Arbeit auch die Bedurfnisse der Beschaf-
tigten bertcksichtigt wurden. Auch Okologische Aspekte werden durch
die neue Arbeitsweise bertcksichtigt und wirken sich beispielsweise
durch die Einsparung von Papier als Ergebnis des Vorantreibens der
digitalen Transformation aus.
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5.2.6 Einfluss der Nachhaltigkeit fir die digitale AuRendarstellung
von Start-ups

Abschlie3end soll eine Studie zu nachhaltigem Verhalten und nachhal-
tiger Kommunikation von Start-ups die Serie der Praxisbeispiele abrun-
den. Bittner-Fesseler und Leben (2016, S. XXff.) stellen in ihrem Bei-
trag eine Umfrage bei deutschen Start-ups zu deren Kommunikation in
Bezug auf CSR-Themen vor. Da davon auszugehen ist, dass zumin-
dest aus einigen Start-ups in der Zukunft global agierende Unterneh-
men werden, ist es interessant, wie diese zuklnftigen Taktgeber der
Wirtschaft in Bezug auf nachhaltige Kommunikation ticken.

Nach den Autorinnen wird auch bei Start-ups die Kernfrage fir Unter-
nehmen gestellt, ndmlich was ihr Handeln fir die Gesellschaft leistet.
Allerdings scheinen diese neuen Unternehmen bisher noch wenig im
Fokus der Offentlichkeit zu stehen, was die Bewertung ihres nachhalti-
gen Handelns angeht. Grundséatzlich geniel3en Start-ups in der Gesell-
schaft erst einmal ein positives Image und vielleicht auch so etwas wie
\Welpenschutz'.

Um zu prifen, in wie weit nachhaltiges unternehmerisches Handeln bei
den deutschen Start-ups eine Rolle spielt, wurden Griindende aus der
digitalen Wirtschaft zum Thema des verantwortlichen nachhaltigen
Handelns befragt. Hierbei wurden auch nachhaltige Innovationen ein-
bezogen und nachgefragt, in wie weit Nachhaltigkeit in der Selbstdar-
stellung des Unternehmens eine Rolle spielt. Zusatzlich haben die For-
scherinnen die Webseiten der befragten Unternehmen durch eine In-
haltsanalyse auf CSR- und Nachhaltigkeitsaspekte geprift. Untersucht
wurde eine Zufallsauswahl von 18 Unternehmen, von denen die Uber-
wiegende Anzahl aus der Grindungshauptstadt Berlin und die anderen
aus Hamburg und Frankfurt stammten.

Interessanterweise stellte sich heraus, dass entgegen dem gesell-
schaftlichen Trend nachhaltiges Wirtschaften bei den meisten Start-ups
in der Aul3endarstellung nur eine sehr geringe Rolle spielte. Nur bei funf
der 18 Start-ups finden sich Begriffe wie Umwelt, Verantwortung und
Nachhaltigkeit. Sogar bei 6kologisch-nachhaltig orientierten Start-ups
wurde der Begriff CSR nicht erwdhnt. Nur bei einem Start-up wurden in
der Aul3endarstellung alle drei Dimensionen nachhaltigen Wirtschaftens
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explizit ausgefuhrt: die soziale, die 6kologische und die 6konomische.
Gar nicht thematisiert wird die Nachhaltigkeit von Innovationen.

Kommunikationsanlasse mit Nachhaltigkeitsbezug werden gar nicht
kommuniziert. Beispielsweise ignoriert ein Start-up im Bereich Reisen
und attraktive Strande die Aspekte Sauberkeit und Schutz der Umwelt.
Ein anderes hat sich auf Pflanzen spezialisiert, thematisiert aber weder
das Thema Pflanzenschutz noch den CO, -Verbrauch durch Verpa-
ckung und Transport der Pflanzen.

Ein Ergebnis dieser Untersuchung ist es, dass die digitale AuRenkom-
munikation der analysierten Start-ups sich sehr eindimensional mit ih-
ren Produkten sowie ihrem 6konomischen Erfolg ausrichtet. Die unter-
nehmerische Verantwortung fur ihren Einfluss auf die Umwelt, die Men-
schen sowie die Wirtschaft werden nicht thematisiert.

Bittner-Fesseler und Leben (ebd.) fassen nach der Analyse der Websei-
ten zusammen, dass der Eindruck entsteht, dass die Unternehmen
nach dem Gewinnprinzip unter einem priméren 6konomischen Blick-
winkel handeln und zumindest keinen Verweis auf nachhaltiges Han-
deln in ihrer Au3endarstellung geben. Selbst vorhandenes, nachhalti-
ges Handeln wird nicht sichtbar, da die Unternehmen dieses Thema
nicht aktiv kommunizieren. Daraus schlieRen die Autorinnen, dass den
Grindenden die Vorteile nachhaltigen Wirtschaftens und seiner Kom-
munikation trotz aller Seminare nicht bewusst sind.

Mit acht Griindenden wurden erganzend zur Inhaltsanalyse der Web-
seiten Befragungen durchgefiihrt. Hierbei wurde abgefragt, wie die Un-
ternehmerinnen und Unternehmer Uber ihre Rolle reflektieren — planen
sie auch sozial und dkologisch nachhaltig zu arbeiten oder gilt das Pri-
mat des wirtschaftlichen Erfolgs.

Die Ergebnisse der Interviews zeigen, dass die Befragten tatséchlich
die Welt verandern wollen. Allerdings gehen sie davon aus, keine
nachhaltigen Innovationen zu haben. Trotzdem sehen die Mehrheit der
Interviewten eine Balance zwischen wirtschaftlichem Uberleben und
Okologisch nachhaltigen Handeln als wichtig an. Dabei konstatieren die
Autorinnen, dass die Pflicht die 6kologische Tragfahigkeit des Start-ups
ist und das 6kologisch nachhaltige Handeln als Kir angesehen wird.
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Erst kommt das Fressen, dann kommt die Moral.
Oberstes Ziel dabei ist: Dass das Startup sich wirt-
schatftlich tragt und tberlebt. (ebd., S. XX)

Die Autorinnen stellen einen grundséatzlichen Widerspruch heraus: Die
meisten Grinderinnen und Grinder sind der Meinung, dass Nachhal-
tigkeit fur Neugrindungen grundséatzlich und besonders auch fir das
eigene neu gegriindete Unternehmen wichtig bzw. sehr wichtig ist. Bei
sechs von acht befragten Start-ups spielte der Aspekt Nachhaltigkeit
schon bei der Griindung eine Rolle. Allerdings stellen die Befragten
diesen Aspekt nicht nach auf3en heraus.

Analog gilt dies fur die jeweilige Geschaftsidee: Die meisten der Befrag-
ten sagen, dass nachhaltiges Handeln ein wichtiger Bestandteil ihrer
Geschaftsstrategie ist, aber auch dieses wird nicht an externe
Stakeholder kommuniziert. Besonders erstaunlich ist dies, da die Mehr-
zahl der Grinderinnen und Griunder der Ansicht sind, dass CSR zum
Erfolg ihres Unternehmens beitragen wurde.

Auch beim Reporting wird der Bereich der Nachhaltigkeit ausgespart,
obwohl alle Unternehmerinnen und Unternehmer die Themen CSR und
Nachhaltigkeit als wichtig oder sogar sehr wichtig einschatzen. Selbst
okologisch orientierte Start-ups kennen dieser Studien zufolge den
2011 vom Rat fur nachhaltige Entwicklung als Verhaltenskodex entwi-
ckelten Transparenzstandard des Deutschen Nachhaltigkeitskodex
nicht.

Zusammenfassend konstatieren Bittner-Fesseler und Leben (ebd.),
dass den untersuchten Start-ups kein Greenwashing vorgeworfen wer-
den kann: Sie nutzen die Themen CSR und Nachhaltigkeit wenig in der
digitalen Auf3endarstellung, obwohl sie sich in diesem Bereich engagie-
ren und ihr nachhaltiges Handeln teilweise in der direkten Kommunika-
tion zu Kundinnen und Kunden auf Messen auch verwenden. Damit
reflektieren Start-up-Griindende zwar Uber die Themen CSR und nach-
haltiges Handeln, nutzen dies aber zu wenig in ihrer AuRenkommunika-
tion — damit enthalten die Unternehmerinnen und Unternehmer den
Stakeholder Informationen vor.
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Hierdurch entsteht laut den Autorinnen eine Diskrepanz zwischen Inten-
tion und Kommunikation. Damit nehmen sie ihren Stakeholdern die
Chance, auf der Basis von Informationen selbst Auswirkungen einzu-
schatzen und Entscheidungen zu treffen. Und: Nachhaltig zu handeln,
dies aber nicht zu kommunizieren, widerspricht dem Wunsch nach ei-
nem konsistenten Auf3enbild, mit dem ein Unternehmen die grolite
Aussicht auf einen nachhaltigen Reputationsauf- und ausbau hat.

Die Autorinnen (2016, S. XXf.) geben den untersuchten Unternehmen
drei Empfehlungen fur ihre Kommunikation:

1. Der Gedanke der Nachhaltigkeit sollte beim Profilaufbau und bei
der Entwicklung der Unternehmensidentitat ein Grundankerpunkt
sein, damit sich das Unternehmen in der kommenden Wirt-
schaftswelt verargumentieren kann. Dieses Thema soll bewusst
in die Unternehmenskommunikation einbezogen werden — so
kann das Reputationsrisiko minimiert und die Reputationschan-
cen optimiert werden.

2. Schon in der Griindungsphase soll das Unternehmen die Bezie-
hungen zu relevanten Stakeholdern und deren Bedirfnisse auch
in Bezug auf nachhaltiges Handeln prifen und in das unterneh-
merische Handeln einbeziehen.

3. Es sollte nicht darum gehen, ob, sondern wie Start-ups nachhal-
tiges Handeln kommunizieren.

Weiterhin empfehlen die Autorinnen (ebd. S. XX) den Start-ups folgen-
de Charakteristika fur ihre Kommunikation zu den Themen CSR und
Nachhaltigkeit:

e Nutzenden-zentriert: Die Interessen der Stakeholder flieRen in
die Darstellung des nachhaltigen Handelns mit ein.

¢ Informativ-zurickhaltend: Informationen richten sich an eine brei-
te Offentlichkeit und kénnen sich Dritten als Multiplikatorinnen
und Multiplikatoren bedienen und damit indirekt kommunizieren.
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e Langfristig und transparent: Die Kommunikation erfolgt fortlau-
fend und von Beginn an mit Uberprifbaren und vergleichbaren
Inhalten.

e Faktenbasiert: Die Kommunikation ist spezifisch und liefert Hin-
tergrundwissen mit. Es wird kommuniziert, welche Standards
und Zertifizierungen in das unternehmerische Handeln einbezo-
gen werden. Auch Informationen zu Partnervereinbarungen mit
Non-Profit-Organisationen oder Mitgliedschaften gehtren dazu.

e Die Kommunikation entspricht der lokalen Kultur und dem histo-
rischen Kontext. Die Argumente der Start-ups besitzen damit ei-
ne Ubergeordnete Gliltigkeit in einer universellen Offentlichkeit.

e Wort = Tat = Form: CSR-Aktivitdten stimmen nachvollziehbar mit
dem Charakter und den Eigeninteressen des Unternehmens
Uberein. Wenn das nicht der Fall ist, droht die Moralfalle der Un-
glaubwirdigkeit zwischen rationalen Eigeninteressen und de-
monstrativem Gutes-Tun-Ansatz.

Die Autorinnen schliel3en mit einer Aussage einer Grunderin, dass neue
Unternehmen besonders in Berlin grundsatzlich erst einmal gefragt
wirden, was sie fur die Gesellschaft tun und dann bei einer Uberzeu-
genden Performance erst gefordert wirden. Somit stellen sich die Auto-
rinnen die Frage, ob Start-ups Nachhaltigkeit und CSR nur im Sinne
eines normativen Drucks in ihr Mindset aufnehmen oder ob sie dies
intrinsisch motiviert auch wollen.

Reslimee — Zusammenfassung:

Die vier vorgestellten Beispielunternehmen sowie die genannte Studie
im Bereich der Start-ups lenken den Blick auf verschiedene Bereiche
der praktischen Umsetzung von nachhaltigen Innovationen. Im ersten
Beispiel ist es einem kleinen Hotel in Brandenburg gelungen, durch
nachhaltige Produkte und Dienstleistungen sowie soziale Innovationen
die Folgen des flr die Hotellerie bereits deutlich spirbaren Fachkrafte-
mangels zu minimieren und durch eine nachhaltige Unternehmensfiih-
rung wirtschaftlichen Erfolg zu erzielen. Das zweite Praxisbeispiel zeigt
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die Kooperation eines weltweit agierenden Kosmetikkonzerns mit einer
gemeinnutzigen Gesellschaft, um unverkaufliche, aber makellose Pro-
dukte fur soziale Organisationen zur Verfliigung zu stellen. Diese Inno-
vation unterstttzt sowohl 6kologische als auch soziale Aspekte ein und
hilft den beteiligten Unternehmen in ihrer glaubwirdigen Umsetzung
ihrer unternehmerischen Verantwortung. Im dritten Beispiel wird ein
Unternehmen vorgestellt, dass bereits seit 1981 den Gedanken der
Nachhaltigkeit stringent in allen Unternehmensbereichen umsetzt. Die
Produkte entsprechen allen Anforderungen an nachhaltige Backwaren,
aber auch die gesamte Unternehmensfiihrung und der Umgang mit den
Beschaftigten sind durchgangig vom Umsetzen nachhaltiger Anspriiche
gepragt. Im vierten Beispiel zeigt sich, wie digitale Transformation Hand
in Hand mit nachhaltigem Wirtschaften gehen kann und gute wirtschaft-
liche Ergebnisse erzielt. Unter Einbeziehung der Beschaftigten hat sich
die vorgestellte Kommunikationsagentur mittel- und langfristig zukunfts-
fahig aufgestellt und daraus auch noch wichtige Aspekte fir die Bera-
tung ihrer Kunden gewonnen. Abgeschlossen wird dieses Kapitel der
Praxisbeispiele von den Ergebnissen einer Studie zum nachhaltigen
Wirtschaften und der Kommunikation dartber in deutschen Start-ups,
die mit tberraschenden Ergebnissen aufwarten konnte. Obwohl die be-
fragten Grinderinnen und Grinder alle die Themen CSR und Nachhal-
tigkeit als wichtig und fur ihre Unternehmen erfolgsversprechend ein-
schatzten, kommunizierten die wenigsten dartber nach auf3en. Die in
diesem Kapitel von den Autorinnen aufgestellten Handlungsempfehlun-
gen fur die Kommunikation von nachhaltigen Innovationen und nachhal-
tigem Handeln lassen sich sicherlich auch auf Unternehmen aufRerhalb
der Start-up-Szene Ubertragen.

5.2.7 Kontroll- und Lernfragen

ii. Erortern Sie den Zusammenhang von sozialen Innovationen
(siehe Kapitel 2.1.3) und Employer Branding (siehe Kapitel 4.2.3)
am Beispiel des Landhaus Stober aus Kapitel 5.2.2.

jj. Beschreiben Sie mogliche Instrumente der externen Kommunika-
tion (siehe Kapitel 4.1.4), die Beiersdorf im Zusammenhang mit
ihrer Unterstitzung fur die Innatura gGmbH (siehe Kapitel 5.2.3)
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nutzen kann, um ihre Stakeholder Uber das praktizierte nachhal-
tige Handeln zu informieren.

kk.Ordnen Sie die in Kapitel 5.2.4 erlauterten Innovationen von
MARKISCHES LANDBROT in die in Kapitel 2.1.3 vorgestellten
Innovationstypen ein.

Il. Welche Relevanz kann das agile Arbeiten aus Kapitel 5.2.5 fur
das Employer Branding (siehe Kapitel 4.2.3) der Kommunikati-
onsagentur Weber Shandwick haben?

mm. An welchen Stellen des Innovationsprozesses (siehe Kapi-
tel 2.1.5) sollten Start-ups zum Thema nachhaltige Innovation
kommunizieren.? Beachten Sie dabei die Handlungsempfehlun-
gen aus Kapitel 5.2.6.
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6 Zusammenfassung

6.1 Gesamtzusammenfassung

Der Begriff Innovation wird bereits seit vielen Jahren sowohl in der Lite-
ratur als auch in der Praxis haufig verwendet. Auch die Bundesregie-
rung hat sich mit ihrer 2014 veroffentlichten ,Neue Hightech-Strategie
fur Deutschland’ des Themas angenommen. Akteure aus der Wirtschaft
erhoffen sich durch Innovation bessere Chancen im Wettbewerb und
Lésungen fur diverse Herausforderungen der heutigen Zeit. Bei den
diversen Nennungen verwenden die Nutzerinnen und Nutzer des Be-
griffs durchaus nicht immer mit derselben Bedeutung. Aus diesem
Grund ist es wichtig, sich zunachst bewusst zu machen, was eine Inno-
vation ist und wie sie im Unternehmen geschaffen werden kann.

Deshalb beginnt das Kapitel 2 mit Definitionen aus dem Bereich Innova-
tion, Innovationsmanagement und Innovationsprozess. Dabei werden
unter Innovationen in der wissenschaftlichen Literatur Ideen verstan-
den, die in einem Innovationsprozess mehrfach gepruft, anschlieend
entwickelt und getestet sowie letztendlich produziert und in den jeweili-
gen Markt eingefuhrt werden.

Alle Planungs-, Entscheidungs-, Organisations- und Kontrollaufgaben,
die diesem Prozess der Praxis zugrunde liegen, werden zusammenge-
fasst als Innovationsmanagement bezeichnet. Der Innovationsprozess
setzt sich nach Mduller-Préthmann und Doérr (2014, S. 31) aus den fol-
genden Phasen zusammen:

1. ldeengenerierung, -entwicklung und -bewertung

2. ldeenauswahl und Kick-off zu Umsetzung eines (Vor-, Technolo-
gie-) Entwicklungsprojektes
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3. Vor-/Technologieentwicklung, Machbarkeitsnachweis (Prototyp)
und Kick-off fur die Produktentwicklung

4. Produktentwicklungsprozess

5. Produktion und Markteinfiihrung

Damit eine Idee wirtschaftlich erfolgreich ist und als Innovation be-
zeichnet werden kann, ist eine gewisse Marktdurchdringung erforder-
lich, d. h. die Idee muss sich wirtschaftlich behaupten und so zur Wert-
schopfung ihres Unternehmens und damit zu dessen Wettbewerbsfa-
higkeit beitragen. Erst wenn diese Bedingung erflllt ist, wird aus einer
Idee eine echte Innovation.

Innovationen werden in der wissenschaftlichen Literatur nach verschie-
denen Kriterien unterschieden. Am haufigsten finden sich die Unter-
scheidungen in Produkt- und Prozessinnovationen, in soziale und orga-
nisatorische Innovationen sowie in Marketing- und Geschaftsmodellin-
novationen. Hartschen et al. (2015, S. 10) unterschieden Innovationen
nach ihnrem Neuigkeitsgrad in

¢ Radikalinnovationen: Diese Innovationen sind komplett neue und
hoch wirtschaftliche Anwenderlésungen

e Verbesserungsinnovationen: Diese Innovationen stellen eine we-
sentliche Verbesserung gegeniber einer bestehenden Anwen-
derlésung dar

¢ Routineinnovationen: Diese Innovationen bieten einen Mehrwert
fur bestehende Anwenderldsungen durch zusatzliche Merkmale,
Optimierung der bestehenden Eigenschaften oder durch Reduk-
tion der Produktionskosten

Innovationsmanagement im Unternehmen umfasst nach Vahs und
Brem (2015, S. 28) alle Planungs-, Entscheidungs-, Organisations- und
Kontrollaufgaben im Hinblick auf Generierung und Umsetzung neuer
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Ideen in marktfahige Leistungen. Um diesen Prozess professionell zu
managen, ist die Rolle eines Innovationsmanagers im Unternehmen
wichtig. Dieser ist in der Praxis dafur verantwortlich, die einzelnen Stu-
fen im Innovationmanagement, also den bzw. die Innovationsprozesse
und die dazugehdrigen Innovationsprojekte, zu steuern und zu kontrol-
lieren.

Vor dem Durchlaufen des eigentlichen Innovationsprozesses muss ein
Unternehmen zunachst seine Innovationsstrategie bestimmen — hier
werden nach Mduller-Préthmann und Dorr (2014, S. 14) grundsatzlich
die Push- bzw. die Pullstrategie sowie die Pionier — vs. der Folgestrate-
gie unterschieden.

Ist die Innovationsstrategie ausgewahlt, beginnt der Innovationsprozess
mit der Situationsanalyse und endet mit der Markteinfihrung des neuen
Produktes bzw. der neuen Dienstleistung. Hartschen et al. (2015, S. 67)
schlagen fur die Umsetzungsvorbereitung ein Grobkonzept vor, das in
einem Innovationssteckbrief zusammengefasst wird. Alle Phasen des
Innovationsprozesses sollten von einem funktionierenden Controlling-
System begleitet werden, um eventuelle Problemstellungen frihzeitig
zu bemerken und gegensteuern zu kénnen.

Die Innovationskultur eines Unternehmens ist eng mit seiner Unter-
nehmenskultur verbunden. Sie setzt sich nach Miuller-Prothmann und
Dorr (2014, S. 18f.) aus den Merkmalen Systemoffenheit, Freiraum (far
die Beschaftigten), offener Informations- und Kommunikationsstil, Kon-
fliktbewusstsein und Risikobereitschaft sowie Beschaftigtenforderung
zusammen. Die Einflussgrof3en auf den Innovationserfolg werden von
Vahs und Brem (2015, S. 69ff.) in vier Gruppen eingeteilt:

e innovationsspezifische,
e unternehmensinterne,
e unternehmensexterne

¢ und sonstige Erfolgsfaktoren
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Besonders wichtig sind eine hohe Transparenz des geplanten Ablaufs
sowie des aktuellen Stands des Projektes, die offene und zeitnahe
Kommunikation Uber den Projektstatus und notwendige Veranderungen
sowie intensive Abstimmungen zwischen den beteiligten Abteilungen
Entwicklung, Verkauf, Service und Leistungserstellung. Der Innovati-
onsprozess sollte dabei durch ein professionelles Innovationscontrolling
begleitet und unterstiitzt werden. Hierbei erscheint eine prozessbeglei-
tende Erfolgsevaluation, wie von Hauschildt und Salomo (2011, S.
367f.) vorgestellt, am besten geeignet, um eine kontinuierliche Steue-
rung des Innovationsprozesses zu gewahrleisten. Die Autoren schlagen
vor, folgende Prozessstufen in das Controlling einzubeziehen:

e Produktidee

e Forschung und Entwicklung

e Erfindung

e Marktforschung

e Produktionsentwicklung, Investition, Fertigung

e Einflhrung der Innovation in den Markt oder Betrieb

Durch die Entwicklung der Informations- und Kommunikationstechnolo-
gien in den letzten Jahrzehnten hat sich die Gesellschaft verandert. In
der Literatur wird u. a. von einer Wissensgesellschaft gesprochen, da
ein effizienter und reflektierter Umgang mit den Ressourcen Information
und Wissen zu Schlisselqualifikationen fur die Individuen geworden ist.
Wissen bezeichnet in diesem Zusammenhang die Kenntnisse und Fa-
higkeiten, die ein Individuum zur Losung von Problemen einsetzt und
wird von einem Kontinuum aus Daten und Informationen verknipft mit
der Erfahrung des Individuums gebildet. Das Management von Wissen
im Unternehmen ist gerade in Zeiten des demografischen Wandels und
der Fluktuation von Arbeitskréften ein zentraler Erfolgsfaktor.

In der Literatur werden verschiedene Arten von Wissen im Unterneh-
men unterschieden. Im Kontext des Wissensmanagements sind die
Unterscheidungen in Sach- und Handlungswissen, in implizites und ex-
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plizites Wissen sowie in individuelles und kollektives Wissen relevant.
Die Bildung von kollektivem Wissen im Unternehmen setzt dessen so-
ziale Verfugbarkeit voraus. Dazu muss Wissen nach Thiel (2002, S.
18f.) kommunizierbar, konsensfahig und integrierbar sein. Wissensma-
nagement setzt sich nach Probst et al. (2012, S. 30) aus den Bereichen
Wissensidentifikation, Wissenserwerb, Wissensentwicklung, Wis-
sens(ver-)teilung, Wissensbewahrung und Wissensnutzung zusammen.
Nur wenn das vorhandene Wissen von den Beschaftigten im taglichen
Arbeitsprozess genutzt wird, kommt es der Wertschépfung des Unter-
nehmens zugute.

Grundsatzlich muss im Kontext von Wissensmanagement immer mit-
gedacht werden, dass sich Wissen nach Probst et al. (2012, S. 31) auf
Daten und Informationen stitzt, im Gegensatz zu diesen aber immer an
Personen gebunden ist. Demnach ist eine Datenbank im Intranet noch
lange kein Wissensmanagement — auch, wenn das in der Praxis immer
noch von einigen Unternehmen behauptet wird.

Willke (2001, S. 83ff.) beschreibt die Aufgaben des Wissensmanage-
ments anhand eines doppelten Kreislaufs — dem der doppelten Buch-
haltung im Unternehmen sehr ahnlich. Der erste Kreislauf (selbstrefe-
rentieller Kreislauf) ist folgendermaRRen aufgebaut:

1. Das fir das Unternehmen relevante Wissen wird generiert.
2. Anschlie3end wird dieses Wissen aktiviert,

3. generalisiert,

4. und in eine dokumentierbare Form gebracht.

5. Dann wird das generierte Wissen verteilt.

6. Das Wissen wird genutzt.

7. Dann erfolgt die Bewertung und Revision des generierten und
genutzten Wissens.
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Fur die Revision des Wissens wird der zweite, dufRere Kreislauf (fremd-
referentieller Kreislauf) wichtig, der aus den relevanten Fragen: Wozu?
Was? Wie? und Wer? besteht und den inneren Kreislauf umschlief3t.
Far Willke wird ein funktionierendes Wissensmanagement nur im Zu-
sammenspiel dieser beiden Kreislaufe mdglich.

Verschiedene Autoren weisen darauf hin, dass Wissensmanagement
nur funktionieren kann, wenn alle Beschaftigten uneingeschrankten Zu-
gang zur Informations- und Wissensbasis des Unternehmens haben
und die interne Kommunikation reibungslos ablauft. Die Integration von
Innovations- und Wissensmanagement birgt dabei gro3e Chancen fur
den Unternehmenserfolg. Aul3erdem stellt die Einfihrung eines Wis-
sensmanagementpools im Unternehmen eine Innovation dar, die mit
Hilfe der Instrumente des Innovationsmanagements gestaltet werden
kann.

Nach Lies (2010) wird unter Unternehmenskommunikation (corporate
communications) der Teil der Unternehmensfihrung verstanden, der
mit Hilfe des Wahrnehmungsmanagements die Reputation (Ruf) des
Unternehmens préagt. Zentrale Teilziele der Unternehmenskommunika-
tion sind demnach die individuellen Wahrnehmungsgrof3en Vertrauen
(erwartbares Verhalten) und Glaubwirdigkeit (Ausmal3 der wahrge-
nommenen Erwartbarkeit) der relevanten Stakeholder (Beschaftigte,
Kundinnen und Kunden, Umweltgruppen etc.).

Die Kommunikation eines Unternehmens sollte strategisch ausgerichtet
sein, um die fur das Unternehmen relevanten Stakeholder mit den fir
sie wichtigen Informationen zu versorgen. Sie lasst sich dabei in interne
und externe Unternehmenskommunikation unterteilen und hat das Ziel,
zur Wertschopfung des Unternehmens beizutragen. Weiterhin umfasst
sie nach Mast (2013, S. 13) das Management durch Kommunikation
und das Management der Kommunikation.

Kommunikation in Richtung der bestehenden Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter wird als interne Kommunikation bezeichnet, externe Kommuni-
kation geht in Richtung aller anderen Bezugsgruppen. Nach Bruhn
(2009, S.22) ist es wichtig, dass alle Kommunikationsinstrumente ein-
heitlich gefuhrt werden, damit das Unternehmen ein konsistentes Bild
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nach innen und aufRen kommuniziert und seine Kommunikationsziele
wie Unternehmensziele erreichen kann.

Das strategische Kommunikationsmanagement lehnt sich dabei an den
klassischen Managementkreislauf mit den Phasen Analyse, Planung,
Durchfiihrung und Kontrolle an und unterstitzt das Unternehmen dabei,
mit einem einheitlichen und konsistenten Bild aufzutreten, wider-
spruchsfrei und glaubwurdig zu kommunizieren und damit seine gesetz-
ten Kommunikationsziele zu erreichen.

Interne und externe Kommunikationsprozesse spielen im Innovations-
management eine bedeutende Rolle, werden aber nach Zerfald (2009,
S. 24) in vielen Teilbereichen des Innovationsmanagements noch nicht
integriert diskutiert. Dabei wird in weiten Teilen der Innovationsfor-
schung Kommunikation als Transmission und Innovation nach der tra-
dierten, gegenstandlichen Definition verstanden. Alternativ dazu existie-
ren die Konzepte der Kommunikation als Wirklichkeitskonstruktion so-
wie der Innovation als soziales Konstrukt. In diesem Verstandnis wird
davon ausgegangen, dass Bedeutung und Wirklichkeit in kommunikati-
ven Interaktionen zwischen Unternehmen und dessen internen wie ex-
ternen Stakeholdern konstruiert und reproduziert wird. Dieser Prozess
wird als Voraussetzung fir Neuerungen angesehen — daraus ergibt
sich, dass Kommunikation als konstitutives Element des Innovations-
prozesses betrachtet wird. Demnach kommen neue Anforderungen und
Rollen auf die Kommunikationsverantwortlichen im Zusammenhang mit
dem Innovationsprozess in den Unternehmen zu, die sie sowohl vor
Chancen als auch vor Herausforderungen stellen. In der Praxis gelten
die Verzahnung der Kommunikations- und Innovationsprozesse als er-
folgsversprechend.

Innovationen haben auch im Employer Branding, d. h. beim Aufbau ei-
ner starken Arbeitgebermarke, eine grof3e Bedeutung. Diese Scharnier-
funktion zwischen Personalmanagement und Unternehmenskommuni-
kation nutzt sowohl Sozialinnovationen des unternehmerischen Hu-
manbereichs als auch andere Innovationsarten sowie der Innovations-
kultur eines Unternehmens, um eine starke Arbeitgebermarke in den
Kopfen der Beschaftigten sowie bei potentiellen Talenten mit Hilfe von
Kommunikationsinstrumenten zu positionieren.
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Unter Nachhaltigkeit wird ein ressourcenékonomisches Prinzip verstan-
den, das gewahrleistet, dass ein System in seiner Funktionalitat dauer-
haft aufrechterhalten werden kann. Hierbei werden 6konomische, 6ko-
logische und soziale Nachhaltigkeiten unterschieden. In der Literatur
wird der Begriff Nachhaltigkeit immer noch haufig mit der 6kologischen
Perspektive verbunden, allerdings spielen die soziale und 6konomische
Dimensionen immer mehr eine Rolle. Gerade im Zusammenhang mit
der Bildung einer starken Arbeitgebermarke (Employer Branding) wird
die soziale Dimension, die z. B. Arbeitsschutz und Arbeitsbedingungen
beinhaltet, immer wichtiger.

Unter nachhaltigen Innovationen sind unternehmerische Neuerungen
zu verstehen, bei der eine nachhaltige Idee bis zur Marktdurchdringung
entwickelt wird. Es werden nach Fichter et al. (2005, S. 98ff.) sechs
Entstehungswege der nachhaltigen Innovationen unterschieden, wobei
nicht in jedem Fall das Unternehmen einer nachhaltig orientierten Fih-
rung bedarf. Weiterhin werden eine pfad-optimierende und eine pfad-
generierende Strategie unterschieden — die pfad-optimierende richtet
sich auf bereits vorhandene Produkte, die optimiert werden sollen, um
bessere Chancen am Markt zu haben. Die pfad-generierende Strategie
wird meistens von Unternehmensneugriindungen angewendet und rich-
tet sich auf neue nachhaltige Leistungen und Technologien, die entwi-
ckelt werden. AuBerdem werden in der Literatur sechs Strategien zur
Entwicklung von nachhaltigen Innovationen in Unternehmen unter-
schieden.

Die vier in Kapitel 5.2 vorgestellten Beispielunternehmen sowie die ge-
nannte Studie im Bereich der Start-ups zeigen verschiedene Bereiche
der praktischen Umsetzung von nachhaltigen Innovationen auf. Im ers-
ten Beispiel von Nelke (2016, S. XX) ist es einem kleinen Hotel in Bran-
denburg gelungen, durch nachhaltige Produkte und Dienstleistungen
sowie soziale Innovationen die Folgen des fiir die Hotellerie bereits
deutlich spurbaren Fachkraftemangels zu minimieren und durch eine
nachhaltige Unternehmensfihrung wirtschaftlichen Erfolg zu erzielen.

Das zweite Praxisbeispiel von Reichensperger (2016, S. XX) zeigt die
Kooperation eines weltweit agierenden Kosmetikkonzerns mit einer
gemeinnuitzigen Gesellschaft, um unverkaufliche, aber makellose Pro-
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dukte fur soziale Organisationen zur Verfiigung zu stellen. Diese Inno-
vation zahlt sowohl auf 6kologische als auch auf soziale Aspekte ein
und unterstitzt die beteiligten Unternehmen in ihrer glaubwirdigen Um-
setzung ihrer unternehmerischen Verantwortung.

Im dritten Beispiel stellt Wittke (2016, S. XX) ein Unternehmen vor, das
bereits seit 1981 den Gedanken der Nachhaltigkeit stringent in allen
Unternehmensbereichen umsetzt. Die Produkte entsprechen allen An-
forderungen an nachhaltige Backwaren, aber auch die gesamte Unter-
nehmensfihrung und der Umgang mit den Beschéftigten sind durch-
gangig vom Umsetzen nachhaltiger Anspriiche gepréagt.

Im vierten Beispiel von Schulz und Zeidler (2016, S. XX) zeigt sich, wie
digitale Transformation Hand in Hand mit nachhaltigem Wirtschaften
gehen kann und gute wirtschaftliche Ergebnisse erzielt. Unter Einbezie-
hung der Beschaftigten hat sich die vorgestellte Kommunikationsagen-
tur mittel- und langfristig zukunftsfahig aufgestellt und daraus auch noch
wichtige Aspekte fur die Beratung ihrer Kunden gewonnen.

Abgeschlossen werden die Beispiele aus der Praxis von den Ergebnis-
sen einer Studie zum nachhaltigen Wirtschaften und der Kommunikati-
on dartber in deutschen Start-ups von Bittner-Fesseler und Leben
(2016, S. XX), die mit Uberraschenden Ergebnissen aufwarten konnte.
Obwohl die befragten Gruinderinnen und Grinder alle die Themen CSR
und Nachhaltigkeit als wichtig und fur ihre Unternehmen erfolgsver-
sprechend einschatzten, kommunizierten die wenigsten dartber nach
aul3en. Die in diesem Kapitel von den Autorinnen aufgestellten Hand-
lungsempfehlungen fir die Kommunikation von nachhaltigen Innovatio-
nen und nachhaltigem Handeln lassen sich sicherlich auch auf Unter-
nehmen aul3erhalb der Start-up-Szene Ubertragen.

6.2 AbschllieBende Kontrollfragen

nn.Diskutieren Sie die Begriffe Innovation und Innovationsprozess
an einem lhnen bekannten Beispiel eines Konzerns. Recherchie-
ren Sie online Informationen Uber den Umgang mit Innovationen
in dem ausgewahlten Unternehmen und erstellen Sie so den Ab-
lauf des Innovationsmanagements in der Praxis.
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o0o.Warum ist Wissensmanagement fir Unternehmen im Kontext der
heutigen Herausforderungen wichtig? Welche Verbindungen er-
geben sich dabei zwischen den Bereichen des Wissensmana-
gements und des Innovationsmanagements im Unternehmen?

pp.Welchen Ablauf hat der Aufbau einer strategischen Unterneh-
menskommunikation? Warum ist diese fur Unternehmen so
wichtig? Welche Verbindungen kennen Sie im Unternehmen
zwischen den Bereichen Unternehmenskommunikation, Innova-
tionsmanagement und Personalmanagement?

gg.Was ist eine nachhaltige Innovation? Warum sollten die Bereiche
Nachhaltigkeit und unternehmerische Verantwortung einen Ein-
fluss auf das Innovationsmanagement im Unternehmen haben?
Inwieweit ist die Unternehmenskommunikation in diese Prozesse
involviert? Welche Rolle spielt das Personalmanagement in die-
sem Zusammenhang?

rr. Ubertragen Sie Aspekte aus den in Kapitel 5.2 vorgestellten Pra-
xisbeispiele auf ein Unternehmen ihrer Wahl, das sich mit nach-
haltigen Innovationen beschéftigt. Welche Bereiche wurden in
den Beispielen nicht thematisiert?
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