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EDITORIAL

Sehr geehrte Damen und Herren,

wir freuen uns, Ihnen die erste Ausgabe der Zeitschrift fiir Innovationsmanagement in Forschung
und Praxis (zifp) vorstellen zu kénnen. Im Zuge grofer wirtschaftlicher Verdnderungen steht die
Innovationskraft eines Landes im Zentrum des Interesses von Politik und Gesellschaft. Inno-
vationen setzen in vielerlei Hinsicht giinstige Rahmenbedingungen voraus. Die Vielfalt der
Aspekte, die im Rahmen des Innovationsmanagements berticksichtigt werden, sollen durch die vor-
liegende Zeitschrift reprasentiert werden. Innovationsmanagement lebt von seiner Praxisrelevanz
und der Umsetzung in konkreten wirtschaftlichen Situationen. Die Zeitschrift ist deshalb als
Medium zwischen Hochschule und Wirtschaft gedacht und dient als Sprachrohr fiir neue wissen-
schaftliche Erkenntnisse fiir die Praxis.

Die erste Ausgabe der Zeitschrift beinhaltet folgende Themen:

Alfred Mack untersucht die notwendigen Bedingungen in einem Unternehmen, um Innovationen
entwickeln zu kénnen. Dabei sieht er die dort titigen Menschen als einzige Treiber von Veran-
derungen an, deren Dynamik fiir Vernetzung und Freiheitsgrade von zentraler Bedeutung sind.
Er schlieft hieraus, dass unbegrenzte Planungs- und Optimierungsbestrebungen im Unternehmen
nur zu einem gegenteiligen Effekt fiihren kénnen.

Thomas Abele setzt sich kritisch mit den gangigen Bewertungsmethoden von Produktideen aus-
einander. Er stellt fest, dass Standardmethoden schnell zu einer Ablehnung von extremen, damit
aber auch eventuell extrem erfolgreichen Produktideen fiihren kénnen. Dies liegt allein schon daran,
dass in den friihen Phasen des Innovationsprozesses eine Bewertung basierend auf wenigen Infor-
mationen erfolgen muss.

Verena Houben und Urs Weber setzen sich in ihrem Beitrag mit produktbegleitenden Dienstlei-
stungen im Industriebereich auseinander. Die Autoren untersuchen verschiedene Auspragungen sol-
cher Dienstleistungen und erldutern deren Bedeutung. So sollte die Entwicklung produktbegleitender
Dienstleistungen bereits in die friihen Phasen der Technologienentwicklung integriert werden.
Christian Niibling beschiftigt sich mit den aktuellen Rahmenbedingungen im Bankensektor und
arbeitet die Besonderheiten in Bezug auf Innovationen und Innovationsprozesse heraus. Die auf-
geftihrte grofle Homogenitit von Bankprodukten fuhrt hierbei zu extrem kurzen Lebenszyklen und
hohen sofortigen Marketinganstrengungen bei der Produktplatzierung. Der Autor fuhrt eine Reihe
von Lésungsansdtzen auf, wobei er einen Schwerpunkt in der Kommunikationsverbesserung und
der Einbindung der Kunden in den Innovationsprozess sieht.

Weee A b
M. A.

Nina Dziatzko

Frank Andreas Schittenhelm
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BEWERTUNG IN FRUHEN PHASEN DES INNOVATIONS-
MANAGEMENTS:

DER WEG INS MITTELMASS?

Thomas Abele, German University in Cairo

Ein Grofteil der Unternehmen verfiigt heutzutage iiber einen definierten Innovations- bzw.
Entwicklungsprozess. Jedoch stellt die Bewertung von Projektideen in den frithen Phasen, u.
a. aufgrund deren unterschiedlicher Reife, nach wie vor eine grofRe Herausforderung dar. Die
dabei, auch mit Blick auf die hohe Anzahl zu bewertender Ideen, hiufig eingesetzten Scoring-
Modelle sind bzgl. ihrer Eignung kritisch zu hinterfragen. Der Anspruch des Artikels ist es,
die Problematik friiher Bewertungen zu veranschaulichen, einzelne Ansitze aufzuzeigen,
nicht jedoch ein abschlieRendes Modell zu entwickeln

EINLEITUNG

Viele Unternehmen haben keinen Mangel an Ideen, sondern bei deren Umsetzung'. Wie sich
aus der folgenden Abbildung entnehmen lasst, wird, um wenige erfolgreiche Produkte am
Markt zu realisieren, eine weit gréf3ere Anzahl von , Erstideen“ bendtigt.

Abb. 1: Von der Idee zum Produkt?.

_ 1919 fixierte Erstideen

524 Rohprojekte
369 Boardprojekte

176 Lancierte Produkte
52 vom Markt akzeptierte Produkte

11 am Markt erfolgreiche Produkte

Jeder Ubergang von einer Phase in die nichste erfordert dabei zumindest eine Bewertung. Wie
dies z. T. in der unternehmerischen Praxis methodisch umgesetzt wird, lasst sich an folgendem
realen Beispiel nachvollziehens.

Fallbeispiel: Eine in der Vorentwicklung entstandene Produktidee wird einer Fokusgruppe vor-
gestellt. Im Innovationsprozess wird eine dem Schulsystem angelehnte Bewertung von 2,0

' 0. V.. INNOVATION, 2010.

2 Bullinger, Hans-)6rg, 2008, S. 18.

3 Die Grundstruktur und auch die getroffene Entscheidung des Beispiels wurden einem realen

Vorgang nachgebildet. Umfragegréfe und Bewertung wurden zur lllustration angepasst und anonymisiert.
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oder besser gefordert, um die Projektidee in die nichste Phase zu tibernehmen. Aufgrund der
hier nachgestellten Bewertung von 10 Probanden wurde die Produktidee zurtickgestellt.

Abb. 2: Fallbeispiel Bewertung einer Produktidee.

Schnitt | Prob. | Prob. | Prob. | Prob. | Prob.
1 2 3 4 5
1 2,5 3,5 2,5 2
2.1 Prob. | Prob. | Prob. | Prob. | Prob.
6 7 8 9 10
1 1 3 2 2,5

Obwohl die Produktidee von drei Probanden mit einer ,1“ bewertet wurde, wurde sie aufgrund
der Durchschnittsbildung abgelehnt.

Wie dieses Beispiel aufzeigt, haben Bewertungsmethoden einen mafigeblichen Einfluss auf
den letztendlichen Output des Innovationsprozesses.

Das Thema der Bewertung von Projektideen in friihen Phasen des Innovationsprozesses soll da-
her im Mittelpunkt des folgenden Artikels stehen. Zunichst wird auf die Strukturierung derartiger
Prozesse eingegangen, bevor im Weiteren auf Bewertungsmethoden und aktuelle Ansitze ein-
gegangen wird. Der Anspruch des Artikels ist es, die Problematik frither Bewertungen zu veran-
schaulichen, einzelne Ansatze aufzuzeigen, nicht jedoch ein abschlieRendes Modell zu entwickeln.

BEWERTUNGSPROZESS

Ein Grofdteil der Unternehmen verfligt heute Uber einen definierten Prozess fiir Entwicklungs-
projekte. So hat eine Vielzahl von Unternehmen zum Beispiel. einen Stage-Gate®-Prozess ein-
geftihrt. Dabei werden Entwicklungsvorhaben in Phasen und Tore eingeteilt, an denen das Pro-
jekt daraufhin bewertet wird, ob und wie es weitergeftihrt werden soll. Es wird dabei zwischen
dem eigentlichen Produktentwicklungsprozess und dem Fuzzy Front End unterschieden. Fuzzy
driickt dabei aus, dass sich die ersten Phasen im Innovationsprozess nicht prazise steuern
lassen, da sich die Projektideen stark in ihrer Reife, in ihrem Neuigkeitsgrad etc. unterscheiden.
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Abbildung 3.: Uberblick Innovationsprozesse

Vermarktung

LFuzzy® Front Produktentwicklungs-
End phasen

Die Prozesse dhneln sich stark, ob es sich nun um Technologien, welche in spateren Produkten
oder Prozessen einflieRen, oder Produkte selbst handelt, weswegen im Weiteren generell von
Entwicklungsprojekten gesprochen wird.

BEWERTUNGSMETHODEN

Eine Bewertung und Auswahl von Projekten ist immer dann nétig, wenn der Finanzmittelbedarf
die zur Verfligung stehenden Finanzmittel Ubersteigt — was somit der Regelfall ist. Nach Ger-
pott lassen sich folgende Verfahren der Budgetierung unterscheiden4:

- Top-Down-Budgetierung: Vorgabe des Budgets durch die Unternehmensleitung, ohne
dass eine Auseinandersetzung mit den Erfolgspotentialen der Vorhaben stattgefunden
hat. Dies kann rlickwirtsgerichtet an finanzwirtschaftlichen Kriterien, wie zum Beispiel
Umsatz, Jahrestberschuss etc., erfolgen oder vorwirtsgerichtet auf Basis allgemeiner
Strategieliberlegungen.

- Bottom-Up-Budgetierung: Das Budget ergibt sich aus der Summe aller alten und neuen,
als positiv bewerteten Projekte.

- Cegenstrom-Budgetierung: Iterativer Abstimmungsprozess, um Top-down- und Bottom-
Up-Budgetierung in Einklang zu bringen.

In vielen Unternehmen wird die Top-Down-Budgetierung angewendet, welche in einem be-
stimmten Rahmen auch im Sinne einer Gegenstrom-Budgetierung angepasst wird. Gerpott
benennt sechs Vorgehensprinzipien, welche die Akzeptanz von Projektbewertungen in der
Praxis fordern: Einheitlichkeit der Erhebungsstruktur, ex-ante-Einigung auf Bewertungsquellen,
Quellentransparenz, unternehmensinternes Peer Review, unternehmensexterne Plausibilitéts-
priifung sowie Prinzip der Nachvollziehbarkeit von Bewertungsendergebnissens.

4 Gerpott, Thorsten, 1999, S. 169 f.
5 Gerpott, Thorsten, 1999, S. 184 f.
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In den frihen, ,schwammigen“ Phasen werden hiufig zunichst qualitative und spater semi-
qualitative Methoden eingesetzt, wenn ,das harte Zahlenmaterial“ (noch) nicht zur Verfu-
gung" steht®. Dabei kénnen auch in Punktebewertungssysteme durchaus monetare Gréfien
einflielen’. Vor dem Hintergrund der auch aus der Praxis stammenden Forderung nach ein-
fachen Methoden, werden haufig u. a. Scoring-Modelle eingesetzt (mehrere Bewerter; ein oder
mehrere, ggfs. gewichtete Kriterien).

Abb. 5: Entscheidungshilfe zur Auswahl von Bewertungsmethoden®

qualitative Methoden

< >

semi-quantitative Methoden

< >

quantitative Methoden

>

Technologie-/ Produktentstehungsgang

Es lassen sich eine Vielzahl unterschiedlicher Methoden identifizieren, von denen eine Aus-
wahl in der folgenden Abbildung strukturiert zusammengefasst ist. Semi-quantitative Verfahren
zeichnen sich dadurch aus, dass der Zielerreichungsgrad durch Zahlen ausgedriickt wird, aber
keine monetdren Gréflen direkt widerspiegeln und/oder qualitative Gréfeen als in rechenbare
transformierte Groflen enthalten®.

¢ Biirgel, Hans Dietmar; Haller, Christine; Binder, Markus, 1996, S. 107

7 Scherer, Norbert, 1995, S. 62.

& Eigene Darstellung in Anlehnung an Biirgel, Hans Dietmar; Haller, Christine; Binder, Markus, 1996, S. 107 der
als Quelle Thoma, W.: Beurteilung von F&E-Projekten : Méglichkeiten und Grenzen quantitativer Verfahren,
in: Controlling, 1,1989, 3, S. 168 angibt.

° Vgl. Gerpott, Thorsten, 1999, S. 171 und Biirgel, Hans Dietmar; Haller, Christine; Binder, Markus, 1996, S. 106.
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Abb. 4.: Methoden zur Bewertung von Entwicklungsprojekten®

Verfahren zur Bewertung von
Entwicklungsprojekten

eindimensional mehrdimensional

(Einfach- (Mehrfach-
Zielsetzung) Zielsetzung)
v v v
auf qualitativer
Basis nicht quantitativ semi-quantitativ qualitativ
bekannt
- Kosten-Nutzen- - Checklisten
Analyse - Projekt-Profile
- Technologie- - allgemeine/intuitive
Portfolio-Analyse Vorteilhaftigkeits-
- Nutzwert-/ Uberlegungen

Scoring-Analyse

auf nicht
monetarer Basis
nicht bekannt

Investitions-
rechnung

Simultane Bewertung von
Bewertung von einzelnen
Projekten Projekten
- Methoden der v v
mathematischen
Programmierung statisch dynamisch
- Simulation
- Kostenvergleichs- - Kapitalwert
- Gewinnvergleichs- - interner Zinsful®
rechnung - Realoptionen
- Break-Even-
Analyse
- Rentabilitats-
rechnung
- Amortisations-
rechnung
- Transaktions-
kostenrechnung

° Eigene Darstellung auf Basis von Biirgel, Hans Dietmar; Haller, Christine; Binder, Markus, 1996, S. 105;
Burgstahler, Bernd, 1997, S. 115; Gerpott, Thorsten, 1999, S. 172 und Scherer, Norbert, 1995, S. 51-77.
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ROLLE DES DIFFUSIONSPROZESSES FUR INNOVATIONEN

Nachdem im vorherigen Kapitel der Stand der Technik bzgl. Bewertungsmethoden kurz be-
leuchtet wurden, soll im Folgenden nochmals vertieft auf die Entstehung von Innovationen
geblickt werden.

Unter Innovation (lateinisch ,novus“ = neu) kann man nach Staudt ,Neuerung, Neueinfiih-
rung, Erneuerung oder auch die Neuheit selbst“ verstehen. , Der Innovation vorgeschaltet ist
die Invention, die zur Produktreife zu entwickeln, herzustellen und zu vermarkten bzw. im Ferti-
gungsprozess einzusetzen ist.“" Haufig trifft man in diesem Zusammenhang auch auf Schum-
peters Begriff der kreativen Zerstorung™.

Die Entstehung oder Verbreitung von Innovationen wird u. a. mit Hilfe von Modellen zum Dif-
fusionsprozess zu erklaren versucht. Dabei wird davon ausgegangen, dass Individuen Innovati-
onen nicht zum gleichen Zeitpunkt akzeptieren®. Vielmehr nutzen Innovatoren — das heift die
ersten Adoptoren einer Innovation — diese, um sich von anderen zu differenzieren und dienen
im Weiteren als , Innovationssender®, welche weitere Nachfrager anstecken™.

Abb. 3 Diffusionsprozess's

\

25% o 135% 34% 34% 16 %
‘ Zeit
Innova- Friihe Friihe Spate .
toren Uber- Mehrheit ~ Mehrheit Nachziigler
nehmer

Mit Blick auf das einfiihrende Beispiel lasst sich erkennen, dass derartige Uberlegungen in
diesen Bewertungsansitzen keine Rechnung getragen wird, sondern vielmehr davon ausge-
gangen wird, dass eine ldee zu einem Zeitpunkt méglichst vielen Probanden zumindest , gut*
gefallen sollte.

" Staudt, E., 1999, S. 4-1.

2 Vgl. Zahn, Erich, 2009, S. 6.

3Rogers, E. M.: Modernization among peasants: The impact of communications. Glencoe, NY: Free Press, 1969,
S. 148 in Képernik, Kathrin, 2009, S.92.

“Képernik, Kathrin, 2009, S.89-91.

s Rogers, E. M.: Diffusion of innovations, 4. . Aufl., New York, NY [u. a.], 1995, S. 262 nach Goos, Philipp;
Hagenhoff, Svenja, 2003, S. 49.
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NEUE BEWERTUNGSANSATZE

Neben den bereits oben aufgefiihrten Bewertungsmethoden gibt es verschiedene Stofrich-
tungen, um die Bewertung und die darauf aufbauende Auswahl zu optimieren. Mégliche Ansatze
kénnen zum Beispiel die Zusammensetzung der Bewerter (vgl. Lead-User-Ansatz), die Opti-
mierung von Methoden oder die Neuentwicklung von Methoden umfassen.

ANPASSUNG SCORING-METHODE

Mit Blick auf das einfiihrende Beispiel konnte ein weiterer Ansatz sein, entweder nur das ,be-
ste“ Quantil zu berticksichtigen oder die Varianz verstarkt zu verwenden. Lasst sich eine Be-
wertung mit 10 mal ,gut“ mit einer vergleichen, welche durchschnittlich ebenfalls eine ,gut®
aufweist, aber dreimal ,sehr gut“? Hier muss der Zusammenhang zwischen Bewertung und
— bezogen auf eine Produktinnovation — der Kaufwahrscheinlichkeit noch genauer untersucht
werden. Auch Pillkahn wirft in diesem Zusammenhang die Frage auf, wie ein ,Visiondr" wie
Steve Jobs zu Innovationen kommt'®.

INNOVATIONSROULETTE

Unter der Pramisse, dass Innovationsmanagement ein Widerspruch in sich ist (,.... suggeriert,
dass sich das Unbekannte planen liefle.“), dass Mitarbeiter in einem Unternehmen innovative
Ideen mit Blick auf das personliche Risiko eher dazu neigen, Bekanntes zu optimieren, wird bei
Siemens u. a. ein Innovations-Roulette eingesetzt, bei dem die Auswahl von Projekten sogar
dem Los tiberlassen wird".

ZUSAMMENFASSUNG

Der Artikel wirft die Frage auf, ob u. a. die haufig verwendeten Scoring-Modelle wirklich ihrer
Aufgabe gerecht werden, ,innovative Projektideen herauszufiltern oder sogar das Gegenteil
bewirken — das heifst Uberspitzt eher ein effektives Ressourcen- als Innovationsmanagement
darstellen.

Im Bereich der Bewertung in friihen Phasen, welche aufgrund der Zeitknappheit, der Unschirfe
der Informationen meist sehr einfach gehandhabt werden', sind Methoden zu entwickeln,
welche sicherstellen, dass nicht bereits im ersten Prozessschritt, die unter Umstanden erfolg-
reichsten Projektideen herausfallen.

' Pillkahn, Ulf in Interview durch Bergmann, Jens, 2010, S. 131.
7 Pillkahn, Ulfin Interview durch Bergmann, Jens, 2010, S. 130-131.
'8 Vgl. zum Beispiel 0. V.: PipelinePlanner, 2010.
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DIE QUELLE DES NEUEN
Alfred Mack

Innovation ist immer mit der Entstehung von Neuem verkniipft. Dabei kann dieses Neue zwei
grundsitzlichen Verinderungsrichtungen folgen. Fiir diese Richtungen ergeben sich wesent-
liche Unterschiede beziiglich der Entstehungsbedingungen und den sich daraus entwickelnden
Folgewirkungen. Die Entstehungsbedingungen werden einerseits durch die Unternehmen ge-
prigt. In Unternehmen treffen ausschliefRlich Menschen Entscheidungen, deshalb kénnen auch
nur diese innovieren. Der Umgang mit den Mitarbeitern legt damit die innovativen Potentiale
und die Innovationsrichtung fest. Andererseits orientiert sich das Neue am Unternehmensum-
feld. Dort finden wir als Selektionsaspekt die Kriterien fiir die Lebensfihigkeit von Innovationen.

Wollen wir Systeme oder Unternehmen gestalten, die in der Lage sind Neues hervor zu bringen,
sollten wir zuerst verstehen, welche Bedingungen dafur erforderlich sind. Die Evolution ist eine
Geschichte der Veranderung. Allerdings sind diese Veranderungen nicht durch aktives oder gar be-
wusstes Gestalten gekennzeichnet. Um jedoch bei der Gestaltung und Entwicklung von innovati-
onsfahigen Systemen handlungsféhig zu werden, kénnen wir daraus einige Ideen ableiten. Grund-
lage ist zuerst einmal eine allgemeine Realitdtsvorstellung. Ob wir von dem gesamten Universum
ausgehen oder uns auf das kleinste Teil beziehen, ob wir Belebtes oder Unbelebtes betrachten,
wir haben es immer mit vernetzten Strukturen zu tun. In vernetzten Systemen kénnen Ursache
und Wirkung nicht mehr eindeutig zugeordnet werden. Wir konnen ja auch nicht ableiten, wo ein
Kreis seinen Anfang hat. Wo wir auch immer Entwicklung und Verdnderung beobachten, kénnen
wir sehen, dass Neues aus dieser Vernetzung als Ganzes entsteht und nicht auf Einzelursachen
zurlickgeftihrt werden kann. Betrachten Sie sich im Spiegel! Sie sind das Ergebnis einer Verbindung
zweier Chromosomensatzhilften, das sich mit zunehmender Selbstbestimmung zu dem geformt
hat, was Sie dort sehen kénnen. Keine noch so detaillierte Betrachtung dieser Urspriinge, keine
noch so ausgekliigelte Analyse Ihrer Lebensgeschichte und lhrer sozialen Vernetzung wird erklaren
konnen, warum Sie gerade vor dem Spiegel stehen und sich fragen, was ich als Autor Ihnen damit
wohl sagen will.

VERANDERUNG HAT EINE RICHTUNG

Unser Ausgangspunkt wird eine Diskussion der Kréfte sein, die verdndernd wirken. Die Krifte
und Energien fir Entwicklung und Veranderung in sozioékonomischen Systemen haben ihren Ur-
sprung in der emotionalen Bewertung der Zukunftsbilder, die wiederum Produkte der vergangenen
Erfahrungen sind. Eine sehr machtige und grundlegende Bewertung zielt auf die Bestatigung vor-
handener Realitatsbilder. Sie lasst sich durch eine hohere Differenzierung der entsprechenden Mo-
delle und Wirkungsvorstellungen erreichen. Dies nennen wir eine translative Verdnderung. Damit
entwickeln und festigen sich diese Muster oft so sehr, dass die urspriingliche Grundannahme
nicht mehr transparent ist. Die Halfte von 8 ist 3 und das kann ich lhnen ebenso beweisen wie
die Aussage, dass die Hilfte von 8 doch immer noch 4 ergibt. Wiirde ich lhnen an der Stelle die

zifp1/ 2010 » 13



[ DIE QUELLE DES NEUEN

Erklarung dazu geben, wiirde diese Fragestellung eher zu einer translativen Verdnderung fiihren.
Ohne Erklarung kénnen Sie die Fragestellung ignorieren, dies fiihrt eher zu keiner Veranderung.
Alternativ dazu kénnten Sie sich damit auseinander setzen, warum eine so einfache Frage zwei
verschiedene Antworten hat und entdecken, dass unterschiedliche Modelle zu unterschiedlichen
Losungen fuhren. Letzteres hat das Potential fiir eine transformative Veranderung hin zu grundle-
gend anderen Modellen.

Translatorische Verdnderungen bedeuten den Ausbau und die Detaillierung von Fahigkeiten. Wir
lernen sprechen und bilden uns in Rhetorik weiter, wir lernen das Einmaleins und lernen hohere
Mathematik, wir installieren Telefonsysteme, Mailsysteme, Datenbanken. Auf der persdnlichen
Ebene reden wir von Skills, also individuellen Fihigkeiten und Fertigkeiten. Die Fihrungskraft trai-
niert Mitarbeitergespriche und lernt Personalftihrung, die Mitarbeiter lernen den Umgang mit
Maschinen und Rechnersystemen. Dies alles liefert einen Beitrag zur Lebensfahigkeit des Einzel-
nen und des Systems und vollzieht sich innerhalb von festen Paradigmen wie: logische Entschei-
dungen sind richtig, Planbarkeitsvorstellungen oder Ursachen-Wirkungsbeziehungen. Die ,rich-
tige Logik“ ignoriert, dass es unterschiedliche Logiken gibt, Planbarkeitsvorstellungen verschlief3en
vor der Nichttrivialitdt (nach H. v. FORSTER) die Augen und die Wenn-Dann-Vorstellungen wollen
die Rekursionen nicht wahr haben. Diese Kraft, Bestehendes weiter zu entwickeln und zu verfei-
nern wird auch Eros (nach C. G. JUNC) genannt. Wir kénnen sie als die Attraktivitit des Beste-
henden interpretieren, was in ein ,So soll es bleiben“ fiir Generelles und Prinzipien miindet. Die
daraus entstehende Veridnderung entwickelt unsere Fahigkeiten auf einer gleichen Ebene in dem
Sinn, dass keine grundsétzlich neuen Optionen entstehen. In Abbildung 1 ist dies dargestellt. Wir
konnen die Translation als eine Entwicklung unserer Lebensfihigkeit ansprechen, da wir dartiber
die Fahigkeit zur Problemldsung verbessern, jedoch an der Existenz des Problems nicht riitteln.
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Faulheit ist fiir die Gestaltung von Systemen aus diesen Zusammenhangen heraus die beste
Orientierung. Wenn es uns gelingt bei der Systemgestaltung etwas einfacher und leichter zu
machen, adressieren wir damit diese translative Kraft und wir dirfen mit einer hohen Akzep-
tanz rechnen. Was nicht funktioniert, ist eine Alternative durch die Erschwerung der anderen
zu unterstiitzen. Wir machen zum Beispiel die Offnungszeiten so ungeeignet, dass nur noch
der telefonische Kontakt funktional ist. Hier wird die Wahrnehmung der ungeeigneten Off-
nungszeiten als Negativimpuls wirksam bleiben, unabhéngig unseres méglicherweise geni-
alen Telefonservices. Ausgefeilte Lésungen verstellen oft den Blick fuir Alternativen. Je mehr wir
bestimmte Methoden zum Beispiel Qualitaitsmanagement, Controlling oder Lean Production
detailliert und verankert haben, desto schwerer sind hier alternative Ansétze zugénglich.
Unsere Realitat funktioniert nicht immer logisch, ist nicht immer planbar und ist auf Grund
ihrer rekursiven, vernetzten Struktur chaotisch. Wir werden also immer wieder mit den Grenzen
der Giltigkeit unserer Paradigmen konfrontiert. Die Fihigkeit dann die inneren Paradigmen zu
verdndern bedeutet Uberlebensfihigkeit und fiihrt zu transformatorischen Verdnderungen. Diese
sind schwierig zu bewaltigen, da sie im Grunde immer einen Leben-Tod-Konflikt bedeuten.
Die Kraft oder Energie fiir diese Veranderung wird von C. G. Jung mit dem Begriff Thanatos
beschreiben. Daraus resultieren zwei grundsatzliche Reaktionsmdéglichkeiten. Die Regression,
im Sinne der Einschrankung von Wahrnehmung und Handeln, versucht die Lebenssituation
aufrecht zu erhalten. Die Transformation, die die alten Paradigmen zugunsten neuer grund-
legend anderer Orientierungen auflést, lasst vollig neue Wahrnehmung oder neues Handeln
zu. Durch die Verbesserung des Rechenschiebers, bis hin zu seiner Automatisierung, werden
wir nicht zur Losungsalternative Taschenrechner kommen. Schauen wir uns die Probleme bei
der Verbesserung des Rechenschiebers an, so ist beim Taschenrechner davon nichts mehr
vorhanden. Eine solche transformatorische Verdnderung ist daran zu erkennen, dass die ur-
spriinglichen Optimierungsfragestellungen nicht mehr existent sind. Sie ist dann in guter Wei-
se gelungen, wenn das Alte in angemessener Weise in das Neue integriert ist. Zum Beispiel:
Wenn wir beim Rechner die Fahigkeit Uberschlige und GréRenordnungen zu bestimmen, was
ja beim Rechenschieber notwendig war, auch zur Kontrolle der Ergebnisse des Rechners ein-
setzen. Daher stehen alle Prozesse auf dem Priifstand. Was beim Rechenschieber die Fein-
motorik des Bedieners, die mechanischen Eigenschaften des Schiebers und die Sehkraft der
Augen war, wird zur Aufmerksamkeit bei der Zifferneingabe um Eingabefehler zu vermeiden.
Daraus ergeben sich im Wesentlichen zwei grundlegende Verdnderungsrichtungen, die auch
im Unternehmen unterschiedliche Bedeutung haben. Transformatorische Veranderungen 16-
sen sich von dem Bestehenden. Dies ist ein Abschied, den wir auch als kleinen Tod beschreiben
konnen. Um diese Schwelle zu tiberwinden, braucht es eine Kraft, die entweder aus einem Lei-
densdruck durch Desorientierung im Aufen kommt oder sich aus einer inneren Erkenntnis der
Widerspriichlichkeit von grundlegenden Maf3stdben speist und in der Lage ist die Attraktivitat
des Bestehenden zu tiberwinden. Im Auflen abgeleiteter Leidensdruck entspricht der reaktiven
oder passiven Ergebnisorientierung wihrend die Maf3stabsorientierung proaktives Handeln
ermoglicht. Dabei zeichnet sich die passive Variante durch entlastende Schuldzuschreibungen
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der Art aus, dass sich fur andere eine Handlungsnotwendigkeit in der Vergangenheit oder in
der Situation ergibt. Die transformierende Kraft, hier als Uberlebensfihigkeit angesprochen,
kann somit nicht aus einer schrittweisen Verbesserung - die moderne Variante nennt sich Kai
Zen - entstehen. Individuell ist es die Bereitschaft sich selbst auf den Priifstand zu stellen, mit
der Aufgabe die eigene Wahrnehmung mit deren Auswirkung auf die eigene Emotionalitit und
die unbewussten aber wirksamen Realitatsbilder zu hinterfragen. Motivation als eine Wirkung
erzeugende Kraft besteht aus Kognition, dem Verstandnis der Wirkungszusammenhinge, und
Emotion, der emotionalen Bewertung unserer Zukunftsbilder.

Nur Redundanz in den Potentialen zur Modellbildung erméglicht Entwicklung und Wachstum
in eine transformative Richtung. Redundanz bedeutet hier, dass wir in der Lage sind mehr
Modelle zu bilden, als wir in der Situation zur direkten Handlungsorientierung brauchen. Dies
birgt gleichzeitig die Gefahr der Desorientierung und der Reaktionsverzégerung, da wir nun
einen Entscheidungsprozess fur die Handlung benétigen. Solche Potentiale kénnen nur in
einem geschitzten Rahmen entstehen, in dem Verzégerung und Unsicherheit zulassig sind.
Hier haben wir wohl die Ursache fur die oft bemangelte Fahigkeit zur Kreativitit und Innovation
transparent, aber auch entscheidende Hinweise fiir eine spezifische Systemgestaltung. Eine
stringente Optimierung der Prozesse und Abldufe entzieht der Veranderung die Grundlage.
KVP kénnen wird dann auch als Akronym fiir ,Keiner Verdndert Prinzipien“ verstehen.

Die mit der Entwicklung einhergehende Verinderung folgt einer eigenen inneren Logik. Aus-
[6ser wird immer ein entwicklungsspezifischer Impuls sein, der jedoch aus unterschiedlichen
Antriebssituationen stammen kann. Das weitgehende Ausschépfen einer translativen Verande-
rung ldsst die Grenzen der Gultigkeit transparent werden. Dabei ist dieses weitgehende Aus-
schopfen ein individuelles Maf, fiir jeden etwas anderes. Eine weitere Quelle entsteht aus den
lebensgeschichtlichen Phasen bei denen wir mit immer anderen Themen konfrontiert sind.
Dabei gelingt die Verdnderung gut, wenn die vorhergehende Phase als Entwicklung einen Ab-
schluss gefunden hat. Wenn wir unsere Erstsymbiose nicht leben konnten, werden wir auch
unsere Individualisierung nicht reibungslos entwickeln kénnen. Jede Reise und damit eben
auch jede Veranderung beginnt mit dem ersten Schritt — ,wir versuchen etwas Neues“. Aus
diesem ersten Schritt entsteht ein Regressionswunsch, ein mehr oder weniger starker Impuls
zurlick zum Alten. Bei der Teamentwicklung oder bei neuen Mitarbeitern haben wir diesen
ersten Schritt im Grunde immer transparent. Wenn wir in diesen Verdnderungsprozessen dem
Regressionsimpuls an geeigneter Stelle Raum geben, bekommt das Neue eine hohere Stabi-
litat. Bei der Teamentwicklung konnte dies eine gezielte Stimulation der Individualitat oder
der Eigenstandigkeit, bei der Integration neuer Mitarbeiter das Einnehmen einer autonomen
Aufdenposition sein.

Die hier angesprochenen individuellen Entwicklungen bauen aufeinander auf. So sind die
grundsiétzlichen Potentiale und Fahigkeiten, die sich aus der Personlichkeitsentwicklung erge-
ben, Voraussetzung bzw. Basis fur die differenzierten Stufen der Logikentwicklung. Aus beiden
lasst sich die Autonomieentwicklung ableiten und aus der integrierenden Betrachtung dieser
drei Konzepte ergibt sich die im betrieblichen Kontext auch begrifflich vorhandene Kompetenz
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und deren Entwicklung. Die zentrale Bedeutung der individuellen Entwicklungen resultiert aus
dem Sachverhalt, dass in einem Unternehmen nun mal nur Menschen eine aktive Funktion
tibernehmen kénnen.

VON DER VERANDERUNG ZUR EMERGENZ

Als Grundannahme sind wir davon ausgegangen, dass sich alles verandert. Jedes Zeitalter,
jedes Unternehmen und jedes Individuum hat damit seinen spezifischen Bedarf an Neuem.
Diese Verdnderungen haben wir in zwei qualifizierende Begriffe gefasst. Die translatorische
Veranderung lasst sich durch Detaillierung und Kombination aus vorhandenem ableiten und
erklaren. Veranderungen dieser Art schaffen keine grundlegend neuen Qualititen. Eine detail-
lierte Beschreibung und Bewertung der Kernkompetenzen unserer Mitarbeiter, Abteilungen
und Bereiche allein schafft nichts Neues, auch wenn wir diese zur Systemgestaltung nutzen.
So wie ein Baum keinen Lebensraum Wald, ein Vogel nicht die Charakteristik eines Schwarms
oder ein Mitarbeiter nicht das Unternehmen darstellt oder beschreibt, so kénnen wir bei trans-
formatorischen Veranderungen das Neue nicht mehr auf seine Bestandteile zurtickfiihren oder
damit erkldren. Diese Art der Verdnderung wird auch mit dem Begriff der Emergenz beschrie-
ben. Auch Aspekte unsere Realitatsvorstellungen und unseres Denkens konnen wir als Ergeb-
nis einer solchen transformatorischen Veridnderung verstehen. Unsere, im Vergleich zur Ge-
samtheit des Gehirns, einfachen ,grauen Zellen bringen in ihrer Vernetzung etwas zustande,
was durch sie nicht erkldrbar ist.

Kennzeichnend fur solche, zur Emergenz fihigen Systeme, ist die Zusammensetzung aus
einzelnen, relativ einfachen Bestandteilen. Dabei sind die Bestandteile trotz Ahnlichkeit nie
wirklich gleich. Die Schwierigkeiten bei Monokulturen in der Landwirtschaft machen diesen
Nutzenaspekt der Inhomogenitat transparent. Die eigenstandige Lebensfihigkeit ist dort sehr
begrenzt und muss durch zusatzliche Aufwande gestiitzt werden. Doch leider werden wir das
mit der transformatorischen Veranderung durch Einfaches zusammenftigen von Teilen nicht
erzeugen konnen. Betrachten wir als tiberschaubares Beispiel ein Team als Abbild eines Unter-
nehmens. Fassen wir eine Anzahl von Personen, die sind ja auch immer etwas verschieden, zu
einem ,Team*“ zusammen, haben wir nur eine Worthtlse fiir diese Gruppe benutzt. Wollen wir
nicht mehr erreichen ist das ja auch angemessen. In einem Unternehmen gibt es genligend
Aufgabenstellungen fir eine solche Vorgehensweise.

Erwarten wir von diesem Team jedoch Neues im transformatorischen Sinn, brauchen wir noch
eine weitere Eigenschaft, die die obigen Beispiele charakterisiert. Die Bdume im Wald, die Vo-
gel im Schwarm oder teilweise die Menschen im Unternehmen stehen in einer vielfaltigen
Wechselwirkung untereinander. Es sind die inneren Vernetzungen und Strukturen mit einer
wechselseitigen Schutz- und Wettbewerbsfunktion, sowie den Auspragungen Bindung und
Dynamik, die in ihrer rekursiven Vernetzung das Neue ermdglichen. Abhingig von der Aufga-
benstellung eines Teams gilt es diese Gruppe und deren innere Vernetzung zu gestalten. Die
Betrachtungen, die sich auf das Unternehmen beziehen, lassen sich auf die Fragestellung der
Teamentwicklung tibertragen. Wir finden dort die Orientierung fiir die Gestaltung der Art der
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inneren Vernetzung und Struktur von Teams. Ebenso werden die hier am Team dargestellten
Sachverhalte auch fiir Unternehmen als Ganzes wirksam sein.

Einer Veranderung kann nichts entgehen, ndmlich der Alterung, die ohne Zutun des Menschen
abliuft. Gleichzeitig entsteht immer und Gberall Neues. Stellen Sie sich vor, wir kénnten die
Alterung abschaffen. Damit wiirden wir dem Neuen die Existenzgrundlage nehmen. ,Das ha-
ben wir schon immer so gemacht* deutet auf eine Uberbetonung der Beharrung hin, die dem
Neuen das Geburtsrecht verweigert.

Zur Emergenz fahige Systeme reagieren als Ganzes auf Verdnderungen. Fligen wir ein neues
Element hinzu oder entfernen ein Element, werden wir Auswirkungen auf das Gesamtgefiige
erhalten. Was wir in einem Team noch relativ gut beobachten und nachvollziehen konnen, wird
im Unternehmen durch Komplexitat verschleiert und durch Hierarchie gewichtet. In gleicher
Weise wirken die dufleren Randbedingungen. Diese versorgen das Unternehmen mit Ressour-
cen und bewerten gleichzeitig alles was nach auf3en transparent wird. Zudem befinden sich
diese duferen Randbedingungen in einem stindigen Wandel. Wenn wir demnach eine man-
gelnde Marktadaption eines Unternehmens beobachten, kénnen wir vermuten, dass die Emer-
genzfihigkeit durch Homogenitit oder Begrenzungen der Vernetzung eingeschrinkt ist, oder
durch eine Unausgewogenheit von Bindung und Dynamik begrenzend wirkt. Die ausufernden
Generalismen in Unternehmen, begriindet mit Standardisierung, Vergleichbarkeit und Absiche-
rung, oft in Form von methodischen Zwangen verkleidet, wirken hier bedenklich gut.
Méglicherweise sind wir von vielem Neuen umgeben, ohne es wahrnehmen zu kénnen, ist
doch dieses Neue nicht aus dem bisherigen erklarbar. Das Grundmuster zu bewerten und
zu vergleichen, in vielen Situationen ein Uberleben sicherndes Stereotyp, behindert hier die
Wahrnehmung. Die Reduktion auf eine Ansammlung von Bdumen schlieft das Eigenstindige
des Waldes aus. ,Nur eine Gruppe von Vogeln“ verstellt den Blick fir die Intelligenz eines
Schwarmes. Im Unternehmen ein Team auf die Mitglieder zu reduzieren nimmt dem Team die
Eigenstandigkeit.

Die schopferische Kraft emergenzfahiger Systeme liegt in der Ganzheit der inneren Vernetzung
und der damit vernetzten Fahigkeiten der Einzelkomponenten, ohne im Sinne von Ursache
und Wirkung Verbindungen herstellen zu kénnen. Dabei ist sie, wie wir bei der Betrachtung der
kennzeichnenden Eigenschaften gesehen haben, mit dem spezifischen Verstandnis fiir Emer-
genzfahigkeit beeinflussbar. Nicht als Planbarkeit im trivialen Sinn, sondern als Potential, das
es gilt bei Bedarf zu wecken.

VERANDERUNG ORIENTIERT SICH

Generell werden wir ein emergenzfihiges Unternehmen oder ein solches Team in diesem Sinn
nicht ohne eine spezifische Entwicklung bekommen und Entwicklung bedeutet immer, dass wir
daftir einen spezifischen Veridnderungsprozess brauchen. Wenn wir auf der Ergebnisebene eine
Veranderung wollen, kann dies eben nur durch einen Prozess erfolgen. Dieser Prozess schopft,
ausgehend von den Vorstellungen der Systemischen Wirkungsausbreitung, seine Energie aus der
dartiber liegenden Ebene oder wird durch dufere Realitatsinderungen erzwungen. Auch im Fall
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der Adaption an externe Verdnderungen braucht die innere Veranderung Energie fur den damit
verbundenen Anpassungsprozess.

Neues in Beziehung zum Auflen braucht dabei eine innere Redundanz als Quelle der Energie.
Grundvoraussetzung dafur ist, dass wir in der Lage sind das Neue zu denken. Dies setzt Mo-
delle bei den beteiligten Menschen voraus, die mehr umfassen als die Erklarung des momentan
Vorhandenen. Um Uber ,den Tellerrand hinaus“ denken zu kénnen braucht es Freirdume, die wir
bei den allseits vorzufindenden Einsparungsbestrebungen oft nicht mehr zulassen. Wir sollten
anerkennen, dass es eben auch fiir Optimierungen und Belastungen Grenzen gibt, die nicht erst
auftreten wenn die Betroffenen an ihre Leistungsgrenze kommen. Die Organisation wird sonst
ihrer Uberlebensfahigkeit beraubt. Die Fahigkeit fur das Neue muss im System vorhanden sein be-
vor das Neue zum Vorschein kommt. Bei einem Innovationsteam oder im Unternehmen miissen
wir zuerst die Fihigkeit dazu entwickeln und schaffen, bevor wir mit Berechtigung auf ein entspre-
chendes Ergebnis hoffen kénnen.

Cleichzeitig braucht Neues im Inneren eine Redundanz im Aufen. Wenn ich als Kunde die Abhin-
gigkeit meines Lieferanten zu Preiskiirzungen ausnutze, werde ich irgendwann, oft relativ zeitnah,
nach einem neuen Lieferanten Ausschau halten missen. Nur wenn wir dem Lieferanten dieses
Potential in Form von reduzierter Ausnutzung der Preisschraube zugestehen, bleibt er uns er-
halten. Unser Beispielteam braucht hier Freirdume die eigene Teamidentitat zu pflegen und das
ubergeordnete System sollte dies im Sinne der Ressourcenpflege ermoglichen.

Das Neue im AuRen setzt Uberschuss im Inneren voraus, welcher nur durch einen Uberschuss
im Aufen zu bekommen ist. Dieser dufRere Uberschuss wird vor allem durch Neues im AuRen
zuganglich. Wir haben hier eine Rekursion transparent, die sich mit einer deutlichen Verzégerung
auf die Uberlebensfahigkeit eines Unternehmens auswirkt. , Wir hitten das Geld fur neue Entwick-
lungen, aber keinen Renditedruck die dafiir notwendige Zeit auch bereit zu stellen.” Eine Aussage,
die signalisiert, dass das Realitdtsmodell Rekursionen eher ausblendet. ,Jetzt hatten wir die Zeit
dafuir, aber nicht mehr das Geld“: kennzeichnet dann den méglichen Beginn einer schmerzhaften
Lernphase.

,Neu“ als Eigenschaft allein reicht nicht aus, damit etwas lebensfahig wird. Im Auflen findet ein
Selektionsprozess statt. Nur wenn das Neue tber das Auflen auf das Emergenz erzeugende Sy-
stem eine stiitzende Ruickwirkung erzeugt, ist es lebensféhig. Konkret auf Unternehmen bezogen:
Wenn die neuen Produkte fiir das Unternehmen keinen Nutzen erzeugen, sollten wir sie auch nicht
produzieren! Ein System ist eben nur tiberlebensfihig, wenn es fir den Nutzen, den es im Aufen
erzeugt, mehr Ressourcen bekommt, als es fiir die Nutzenerstellung eingesetzt hat. Dieses Mehr
brauchen wir fir die Selbstorganisation und eben fur die Aufrechterhaltung der Emergenzfihigkeit,
der Fdhigkeit Innovationen zu erzeugen. Verweigern wir einem Unternehmen diese Anteile, so
verhalt sich dieses wie eine Zimmerpflanze, die wir nicht mehr mit Wasser versorgen. Halterungen
fur die welken Blatter und Zweige mdgen das Aussehen etwas verbessern, im Unternehmen ent-
spréche dies der Kunst des Schonredens, kénnen aber den Prozess des Verwelkens nicht aufhalten.
Der Selektionsdruck im Aufden gibt fiir das System als Riickwirkung die Entwicklungsrichtung vor.
Nur wenn es fur die Bdume hilfreich ist einen Wald zu bilden oder nur wenn die Zugvégel im
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Schwarm einen Uberlebensvorteil haben, werden sich diese eigenstindige Systeme, Wald und
Schwarm, bilden. Fehlt dieser Selektionsdruck fehlt der Entwicklung die Orientierung. Was hier
zusatzlich zum tragen kommt ist, dass solche Situationen, zum Beispiel aus einer marktbeherr-
schenden Stellung heraus, die Sensibilitat fiir Bedarfe und deren Veranderungen im Aufien stark
behindert. Der Kunde hat das zu wollen was es gibt und die internen Prozesse sind auf diese
Vorstellung hin optimiert. Manche Offnungszeiten in bestimmten Branchen oder Zugangshiirden
in Internetportalen erzihlen von dieser, schon im Ansatz eingeschrankten Innovationsfahigkeit.

In Unternehmen und dartiber hinaus begegnet uns dies mit dem Merkmal der Orientierung an
formaler Macht. Dialog, Austausch, Beziehung und Eigendynamik als Bausteine der Vorausset-
zung fiir Emergenz sind dann sehr eingeschrénkt. Damit begrenzt, je nach Systemgrofie mit spe-
zifischem Zeitaspekt, jede Machtorientierung sich im Sinne einer emergenten Entwicklung selbst.
Dass translative Verdnderungen wie Systemgrofle, Wirtschaftsmacht oder die Definition von Rea-
litdtsmodellen dadurch moglich sind, bleibt unbenommen. In ideologisch geprigten Organisati-
onen, in denen bestimmte Realitatsvorstellungen einen paradigmenhaften Charakter haben, kon-
nen wir dies beobachten. Auch in ,normalen“ Unternehmen kénnen Methoden, Vorschriften oder
Modelle eine solche paradigmenhafte Guiltigkeitszuschreibung bekommen. Emergenzfahigkeit
wiirde ich solchen Organisationen eher nicht zuschreiben. Hier gilt eben auch, dass abgeschlos-
sene Systeme nur altern kénnen. Diese Abgeschlossenheit begegnet uns durch Einschrankungen
im Denken und Handeln.

Beim Individuum werden durch eine Uberbetonung von Macht, Wissensvorsprung oder des eige-
nen Realitatsbildes schnell Omnipotenzphantasien geweckt, die, hier glaube ich mit Recht absolut
formulieren zu durfen, nie angemessen sind. ,So gut wie ich kennt keiner unsere Maschinen,
unser Unternehmen und unseren Markt®, so die Bemerkung eines Unternehmers. Dass die Unter-
nehmenszahlen eine bedenkliche Geschichte erzdhlen, kann deshalb nicht an ihm liegen. Dies ist
eine Sichtweise und eine Grundhaltung, die schon in der Entstehung das Neue behindert. Neues
kann sich eben nur bilden, wenn wir bereit sind Altes in Frage zu stellen. Da im Unternehmen nur
Menschen im innovativen Sinn aktiv sein kénnen, beginnt das Neue bei ihnen. Uber den Umgang
mit uns selbst und den Mitarbeitern haben wir damit gestalterische Einflussmoglichkeiten dem
Neuen einen Weg zu bahnen! Doch beachten Sie: Das Neue das hier mit Emergenz gemeint
ist, ist nicht das, was sie aus lhren bisherigen Erfahrungen in einem kognitiven Prozess ableiten.
Emergenz entsteht tiber eine Storung unseres inneren Cleichgewichts durch fremde Reize, denen
wir erlauben, dass sie uns erreichen. In einer aufmerksamen und schiitzenden Umgebung kann
das in guter Weise gelingen.

Verdnderung orientiert sich, wie wir in diesem Abschnitt untersucht haben, an den internen und
externen Ressourcen, sowie an den Realitatsbildern, den daraus abgeleiteten emotionalen Bewer-
tungen und den Prozessen die in der Folge daraus entstehen. Dabei diirfen wir vor dem hohen
Missbrauchspotential, das in dieser Beeinflussbarkeit der Emergenzfihigkeit und der Verdnde-
rung steckt, nicht die Augen verschlieRen. Die Randbedingungen und die Art der Stérung mit
der wir Veranderung stimulieren, transportieren auch die Entwicklungsrichtung. Wenn wir nun
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einen Leidensdruck mit Schuldzuschreibungen und Feindbildern verkniipfen, dieses Beispiel geht
hoffentlich etwas tiber den Betrachtungsgegenstand der Unternehmen hinaus, kénnen wir der Ver-
dnderung auch eine zerstérerische Kraft geben. In Unternehmen kénnte sich zum Beispiel dann
die Energie gegen den Wettbewerber richten, von dem wir jedoch kein Geld bekommen, anstatt
konstruktiv Kundennutzen zu fokussieren.

SCHLUSSFOLGERUNGEN

In Unternehmen sind die einzigen aktiven Komponenten die dort titigen Menschen. Nur aus
ihnen heraus kann sich eine Innovation entwickeln. Dabei ist Innovation eine Form von Dyna-
mik. Damit sich im Unternehmen eine Dynamik aus sich selbst heraus entwickeln kann missen
die dafiir notwendigen Bedingungen geschaffen werden. Zentrale Punkte sind dafiir Vernetzung
und Freiheitsgrade. Dartiber kann Veranderung, Innovation und Emergenz aus den Eigenschaften
des Unternehmens heraus entstehen. Ein Unternehmen beschneidet seine Innovationsfahigkeit
selbst, wenn es einer unbegrenzten Optimierungsvorstellung und einem Planbarkeitsparadigma
folgt. Diese Pragung wirkt dann auf die Mitarbeiter zuriick, so dass wir auch dort die entspre-
chenden Stereotypen im Denken und Handeln bekommen.

Unternehmen und Mérkte sind nun mal nichttrivial und entziehen sich damit im Grunde der Ana-
lyse und der Planbarkeit. Wenn wir dies anerkennen liegen die Zukunftspotentiale der Unterneh-
men in der Sensibilitdt fir die spezifischen Anforderungen der realen Situationen und der Fahigkeit
uiber Anpassungs- und Reaktionsfahigkeit dem Geltung zu verschaffen. Die Wurzeln daftir finden
wir bei den Mitarbeitern und den sie pragenden internen Randbedingungen. Wir bekommen als
Innovationsfahigkeit das, was wir tber die inneren Wirkungsmechanismen des Unternehmens
zulassen. Wollen wir diese Innovationsfahigkeit entwickeln, werden wir dies nur tiber eine Verande-
rung der inneren Dynamik erreichen.

Es gibt wohl kaum eine Unternehmensleitung, die die Innovationsfahigkeit im Unternehmen be-
klagt, sich dabei mit einbezieht und sich selbst als Teil des Problems sieht. Wenn doch, wére das
nur glaubwiirdig, wenn sich die Leitung als Teil des Veranderungsprozesses integrieren wiirde.
Das allein wiirde schon eine Veranderungsdynamik stimulieren. Damit ist keine Schuldzuweisung
verknlipft! Ein Unternehmen ist in weiten Bereichen das Produkt oder Ergebnis von Leitung und
Fuhrung. Demnach entsteht daraus auch das Beharrungsvermogen, das wir in unserem Wunsch
nach Innovation beklagen. Das Potential fir die individuelle Fahigkeit Innovation zu denken, mag
vorhanden sein. Auch konnte jeder im Grunde in seinem Wirkungsbereich hier etwas einbringen.
Trotzdem werden diese Ressourcen der Weiterentwicklung oft nicht genutzt oder sind nicht frei
verfligbar. Die Ursachen fiir mangelnde Innovationsfahigkeit werden wir nicht personifizieren oder
auf einzelne Sachverhalte schieben konnen, ebenso wenig den Erfolg. Die innere Dynamik des
Systems Unternehmen ist das Produkt aller Beteiligten, natrlich gewichtet entsprechend der Rolle
im Unternehmen. Wen konnen wir dann aus einem Prozess zur Entwicklung der Innovations-
fahigkeit ausschlielen?
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DER BANKVERTRIEB ALS TREIBER DER INNOVATION
Christian Nubling

Ziel des vorliegenden Artikels ist es, die zukiinftige Bedeutung der Bankinstitute am Inno-
vationsprozess im Finanzdienstleistungssektor zu veranschaulichen, die Rolle des Vertriebs
bei der Innovationsentwicklung herauszustellen und einige Handlungsfelder fiir Bank-
institute zu identifizieren.

|. BEDARF AN NEUEM INNOVATIONSPROZESS IM FINANZDIENSTLEISTUNGSSEKTOR
Der Trendstudie ,Bank und Zukunft 2007* (FRAUNHOFER INSTITUT) zufolge stellen - neben
Preiswettbewerb- und Kundenorientierung - Innovationen eine der zentralen Herausforderungen
der Zukunft dar. Die Autoren kommen zum Schluss, dass es in der Finanzbranche von entschei-
dender Bedeutung sein wird, das Thema Innovation als Kernthema im Markt, wie auch im inter-
nen und unternehmensiibergreifenden Management zu verankern (SPATH 2007: 1). Verbliffend
zeigt die Studie auf, dass innovative Zukunftsthemen, die bereits heute als strategisch bedeutsam
eingestuft werden, nur schleppend Eingang in die Investitionsplanungen der Bankinstitute finden.
Viele Branchen produzieren wertlose Innovationen, d.h. It. Cooper erfiillen 90% der Innovationen
nicht die Erwartungen der Kunden und werden wieder vom Markt genommen oder verschwinden
aus dem Angebot (COOPER 1999). Es verwundert daher nicht, dass auf Grund des hohen Investi-
tionsvolumens fiir Innovationen (bei Scheitern ist das langfristige Uberleben des Unternehmens
gefihrdet) der interne Entwicklungsdruck fuir neue Prozesse und Produkte eher gering ist.

Cerade die Krise des vergangenen Jahres sollte als eine Chance begriffen werden. Speziell das Kre-
ditgewerbe steht aktuell und zukiinftig vor der Herausforderung, einem gesteigerten Misstrauen
entgegenzuwirken und neue strategische Konzepte umzusetzen. Um sich auf dem Markt eindeu-
tig zu positionieren, die Vertriebskraft in allen Kanalen zu stirken und zukiinftige Wertschopfungs-
strategien zu formulieren, missen Banken und Sparkassen Innovationsprozesse einleiten.
Potenziale miissen erkannt und aufgegriffen werden, die eigene Innovationsfahigkeit muss dabei
systematisch verbessert werden.

Il. THEORIE DER INNOVATION, BEST PRACTICE AUS ANDEREN INDUSTRIEN UND
BESONDERHEITEN IM FINANZDIENSTLEISTUNGSSEKTOR

Was aber verbirgt sich hinter den Begriffen , Innovation“ und , Innovationsfahigkeit*?

Innovation im Bereich der Banken und Sparkassen ist die Entwicklung, Einfihrung und Umset-
zung neuer |deen (zum Beispiel im innerbetrieblichen Vorschlagswesen), der zum Beispiel ver-
besserte Produkte (Rohstoffderivate), Prozesse (SWIFT-Netz) und Leistungen' zum Inhalt hat
(STREICHER et al. 2006: 565-574).

Die Produktinnovation ist das Entwickeln eines neuen Produktes, oft um dem technischen Fort-
schritt und vorherrschenden Trends gerecht zu werden, vor allem aber auch, um auf jeden Fall die

' Sparkassen Finanzcheck fiir Privatkunden, Firmenkunden, Geschiftskunden, Kommunen, Freiberufler und der
Finanzplan.
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Bedarfsverschiebungen auf Seite der Kundenbediirfnisse zu kompensieren. Produktinnovationen
kénnen nach verschiedenen Kriterien klassifiziert werden: Von Marktinnovation spricht man, wenn
ein bestimmtes Angebot erstmals am Markt verfligbar ist (,absolute Innovation“?). Als Unterneh-
mensinnovation wird ein Angebot bezeichnet, das nur fiir das betreffende Unternehmen selbst
neuartig ist, nicht jedoch fir den Markt (,relative Innovation®).

Mit der Ausnahme der genannten absoluten Innovationen sind die meisten der in den vergangenen
Jahrzehnten ,hervorgebrachten Produkt- und Prozessinnovationen Weiterentwicklungen, Variati-
onen und Kombinationen von bereits bestehenden Konzepten und Ideen® (RAMSLER 1993: 431).
Innovation ist ,ein zutiefst dynamisches Phinomen. Es geht um Wandel, um Neues, um Besseres
gegentiber Friherem* (DREHER 2006: 275). Innovation ist nicht eine pauschale Verbesserung der
Konditionenausgestaltung eines Finanzproduktes um ein aktuell giinstigeres Wettbewerbsprodukt
zu schlagen. Diese kurzfristige Denkweise entspricht der klassischen Volumensteuerung, die auf
der Annahme beruht, dass Marktanteile dauerhaft mit Konditionenanpassungen gehalten werden
konnen. Das eigentliche Bedurfnis des Kunden wird dabei véllig aufer Acht gelassen.

In Innovationsprozessen kénnen unterschiedliche Chancen und Risiken auftreten bzw. missen
in strategische Entscheidungen zum Marktauftritt einfliefSen: Je nach Innovationsneigung kann
ein Pionier’, First Follower4, Modifikators, sowie Nachzigler® unterschieden werden (FRIED-
SAM 2009: 174).

Innovation heifét nicht Revolution und Bestehendes auf den Kopf stellen. Fiir den Autor heif3t Inno-
vation in der Banken- und Finanzwelt kontinuierliche Verbesserung (Jap. Kaizen: der Beste Toyota
.. ,bis das Gaspedal in 2010 kam*), Weiterentwicklung am Besten mit dem Ziel Kosten zu senken,
Marktanteile zu sichern oder neue Markte zu erschlieBen. Dieser psychologische Aspekt (subjek-
tive Innovation, »Wohlftihl-Faktor«) wirkt in manchen Féllen sicherlich kaufentscheidend und kann
bei sonstiger Angebotsgleichheit mit dem Wettbewerber das Ztiinglein an der Waage bilden. Dabei
muss das »Erlebnis Innovation« authentisch sein: Der Prozess von innovativem oder kreativem
Handeln wird in der Regel in Phasenmodellen dargestellt (vergleiche beispielhaft Abbildung aus
FREY, VON ROSENSTIEL, 2005: 156).

Das aus der Theorie der Konsumprodukte bekannte Konzept des Produktlebenszyklus liefd sich
seit den 8oer Jahren auch auf Finanzinnovationen leicht tibertragen. Finanzprodukte weisen je-
doch zwei entscheidende Besonderheiten auf, die die Anforderungen des Ansatzes wesentlich ver-
andern: Finanzprodukte sind homogene Guter” (JEVONS 1871), und es existiert kein Patentschutz.

,Damit ist eine sofortige Nachahmung neuer Produkte schon mit deren Entstehung gegeben.
Finanzinnovationen wechseln daher innerhalb von wenigen Monaten - ja sogar Wochen und Tagen
- von der Einftihrungs- tber die Wachstums- in die Reifephase tiber: Der Lebenszyklus lduft sozu-

2 Capital Asset Pricing Model von 1964 (Sharpe 1964: 425-442), Optionspreismodell nach Black/Scholes von 1973
(Black/Scholes 1974: 399-412) oder der erste SWAP im Jahr 1981

> Wegbereiter mit der Chance, als erster Anbieter im Markt zumindest tibergangsweise

4 Abschépfungspreisstrategie fahren zu kénnen
geringeres Risiko als beim Pionier, aber Nachteil erster Marktbarrieren sowie Strategieausrichtung am Innovator

5 Chance auf Besetzung einer Marktnische, aber Risiko geringer Spielrdume

¢ geringste Forschungs- und Entwicklungsaufwendungen und kleinste Marktrisiken, aber Gefahr des Preiskampfes

7 gleichartig, keine raumlichen, zeitlichen, sachlichen und persénlichen Praferenzen

zifp1/ 2010 » 2§



[ BANK ALS INNOVATIONSTREIBER

sagen im Zeitraffer ab. Diese Kurzlebigkeit von Innovationen impliziert gleichzeitig ihre innovati-
onskreierende Kraft: Auch weil das Marktumfeld immer wissender wird, die Anzahl und Qualitat
der Finanzinstitute, die Financial Engineering betreiben, unaufhérlich wéchst und sich zudem die
Know-how-Liicke zwischen Banken und Kundschaft weiter schliefdt, lastet ein erheblicher Druck auf
allen Instituten, die Innovationstatigkeit zu verstarken, wollen sie auch in Zukunft als innovative
Kraft im Markt gelten* (ROMETSCH 1998: 307).

Aber noch ein zweiter Aspekt ist It. Rometsch von Bedeutung. Die extreme Verkiirzung des Le-
benszyklusses bewirkt, dass Banken nur in einer relativ kurzen Phase mit ihren Innovationen ,rich-
tig Geld verdienen* kénnen. Daher wird eine Bank sofort alle Marketingkapazitaten auf den Markt
werfen, um den kurzen Zeitvorsprung vor dem Wettbewerber gewinnmaximierend zu nutzen.
Damit einher geht ein sehr rascher Ausbreitungseffekt der Finanzinnovation (zum Beispiel Zer-
tifikate®). Die Marktdurchdringung begrenzt sich nicht nur auf einige wenige Grofdunternehmen,
sondern breitet sich bis weit in den Mittelstand aus bis der Markt kein Wachstum mehr ermoglicht.
Nachteil dieses Systems (siehe Finanzmarktkrise 2008) ist, dass Bank- und Finanzprodukte in
diesem System immer umfangreicherer, komplexer und spezialisierter werden miissen um auf
eine Nachfrage zu stoflen. In der Folge ziehen neben Wirtschaftswissenschaftlern, Mathematiker
und Ingenieure in die Banken- und Finanzwelt ein. Ein dritter Aspekt scheint dabei aus Sicht des
Autors nie richtig wahrgenommen zu sein: die Kurzfristorientierung wirtschaftlichen Agierens bei
extrem kurzen Produktlebenszyklen und deren Folgen.

Der Autor folgt Martin Ramsler nach dem Produktinnovationen rein zur Uberbriickung von
Arbitragemoglichkeiten zwischen Markten tber synthetische Produkte mit dem Ziel der Er-
tragsmaximierung nach der Finanzkrise kein zukunftsweisendes Geschiftsmodell mehr fiir die
Finanzjongleure sind (RAMSLER 1993: 439-441).

,Oftmals mafden sich Unternehmen und Dienstleister an, man kenne den Markt, wisse schon,
was die Kunden wollen und entwickelt Angebote nach internen theoretischen Vorstellungen, im
schlimmsten Falle am Kunden vorbei“ (FRIEDSAM 2009: 174). Mit klassischer Marktforschung
werden Kundenpriferenzen und Zufriedenheitsurteile von einer inhomogenen Kundengruppe
ermittelt ohne Beriicksichtigung der Heterogenitat der Kundenwiinsche. Die Befragungen er-
mitteln die subjektiven Entscheidungsparameter zu Beginn des Kaufprozesses oder erst mit
der Nutzungsphase des Produktes. Ideen, Wiinsche, Probleminhalte und Sehnsiichte der Kun-
den werden nicht erfasst. Eine aktive Kommunikation zur Wissenssteigerung des Dienstleisters
erscheint zu aufwendig, kostspielig und langwierig (HIPPEL 1998: 629-644) mit der Folge der
fehlerhaften Marktbeurteilung.

oo

Das erste Zertifikat, ein im Jahr 1990 von der Dresdner Bank herausgegebener Partizipationsschein auf den DAX,
war eine kleine Revolution. Mit ihm konnten Anleger erstmals direkt in einen Index investieren. Anfang 2009
zdhlte der deutsche Retail-Derivatemarkt mit mehr als 380.000 Produkten und einem Marktvolumen von mehr
als 8o Mrd. Euro zu den gréfiten weltweit. Im Januar 2009 entfielen dabei 98,8% auf Anlageprodukte und 1,2%
auf Hebelprodukte. Bei den Anlagezertifikaten dominierten mit mehr als der Hilfte des gesamten An-
lagevolumens Produkte mit partiellem oder vollstandigem Kapitalschutz. Aktien bildeten die Basiswerte bei 70%
der Anlageprodukte und 65% der Hebelprodukte.
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Ein weiterer Aspekt ist die Kommerzialisierung der Mathematik und Statistik in der Marktfor-
schung und Prognose, die immer effizientere, schnellere Verfahren einsetzt. Leider suggerieren sie
dem Anwender, den Kunden und potentiellen Kunden genauer sehen und verstehen zu kénnen.
Kaufrelevante Prozesse werden in mathematischen Formeln und Grafiken ausgedriickt, doch ver-
gisst man sehr schnell, dass:

. die meisten Geschdfte von dieser klaren Struktur abweichen, indem man weder genau
weifs, was welcher Kunde will, noch wieviel er will, durch was er beeinflusst wird und zu
beeinflussen ist, noch wieviel er zu zahlen bereit ist, noch wieviel Kunden dieser oder ande-
rer Art es gibt oder geben wird“ (SABEL 1998: 325).

So sind in den letzten Jahren die meisten Finanzinnovationen aus verallgemeinerungsfihigen
neuen Alternativen bestehender Grundprodukte entstanden. Die Zielkundengruppe waren all
jene Nachfrager die sich aus steuerlichen, marktregulatorischen, technologischen oder globalwirt-
schaftlichen Hintergriinden Vorteile dieser Produkte erhofften. Fiir den Autor sind die meisten
Finanzinnovationen entstanden um Belastungen aus bestehenden Marktregulierungen und Steu-
ergesetzen legal zu reduzieren. Der Anreiz fur die Einflihrung solcher Innovationen steigt mit der
gefuihlten Belastung des Marktteilnehmers an bzw. je hoher der Nutzen der Finanzinnovation fur
die Reduzierung der entsprechenden Belastung ist (zum Beispiel Nullkuponanleihen, Diskontpa-
piere, Zertifikate, Wandelanleihen, Vorzugsaktien...). (MILLER 1986: 459-471).

Auffillig ist, wie viele Unternehmen in der Praxis modischen Schlagworten und kurzlebigen Trend-
konzepten hinterher laufen, im Glauben daran, sie wiirden innovativ handeln (Internet Hype Ende
der goer Jahre). Es gilt vielmehr, den Blick starker auf die tatsichlichen eigenen Potenziale und
Féhigkeiten zu richten und diese zur Geltung zu bringen, standig weiter auszubauen und entspre-
chend zu kommunizieren, um letztlich Wettbewerbsvorteile auf der Basis echter Alleinstellungs-
merkmale zu erarbeiten. Der langfristige Erfolg eines Unternehmens, und seiner Kunden wie auch
der eigene Unternehmenserfolg, ist davon abhingig, dem Wettbewerber stets einen Schritt voraus
zu sein. Ein erfolgreiches Unternehmen vermeidet, dass Kunden mit innovativen Ideen bereitwillig
ihr Wissen und ihre Fahigkeit an den Wettbewerber weitergeben.

Erfolg versprechende Ideen aus allen Unternehmensbereichen des Unternehmens schnell und
effizient in Innovationen und letztendlich Kundennutzen umzusetzen, ist ein mafigeblicher Hebel,
um Ertrage und Wachstum nachhaltig zu steigern.

11l. LOSUNGSALTERNATIVEN FUR DEN FINANZDIENSTLEISTUNGSSEKTOR

Ein grofler Teil industrieller Innovationen wird nicht von Herstellern geschaffen, sondern durch
die Nutzer der Produkte initiiert. Der Leiter Center for Cluster Development der Freien Universitit
Berlin definiert: ,Ob ein Betrieb innovativ ist, hangt ab von der gewihlten Strategie, dem Informa-
tionsfluss innerhalb des Betriebes, der Organisation und davon, welche und wie viele Auféenkon-
takte man hat. Natirlich kann man auch mit alten Ideen Geld verdienen. Doch wer als Erster seine
Leistungsfahigkeit weiterentwickelt, hat auf dem Markt die besseren Karten.*
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Hinter der Leistungsfihigkeit von Organisationen stehen Spitzenleistungen der jeweiligen Mit-
arbeiter. Nach Sternberg & Lubart greifen innovative Personen vielversprechende Ideen auf, die
weitgehend unbekannt oder unpopular sind, und halten an diesen trotz Widerstiande fest (STERN-
BERG/LUBART 1991: 1-31). Innovator zu sein bedeutet demnach keineswegs, Sympathietrager zu
sein. Wer jedoch umgekehrt den Anschluss an wichtige wertschopfende Entwicklungen verliert,
diirfte auf Dauer den Kunden und potentiellen Kunden nicht begeistern.

Statt Kundenorientierung bietet die Kundenintegration einen aktiven Ansatz zur Schaffung
von Innovationen. Darunter versteht man die konsequente Ausrichtung und Ubertragung rele-
vanter Change Management Prozesse eines Unternehmens auf eine proaktive Rolle einzelner
Kunden. Der Kunde konkretisiert sein implizites Wissen tber neue Ideen und Konzepte an
das Unternehmen (VON HIPPEL/KATZ 2002: 821-833), er wird aktiver Wertschépfungspart-
ner (KLEINALTENKAMP 1997: 13-24). Aus der klassischen marktwirtschaftlichen Kunden- und
Marktorientierung entsteht ein Informationsnetzwerk, welches kulturelle, soziale und &kolo-
gische Aspekte des Individuums berticksichtigt. Die klassische angebotsorientierte Produktion
von Produkten und Dienstleistungen nach Taylor (lineares Wertschépfungsmodell) im Sinne
von Funktionalisierung, Spezialisierung, Beschleunigung und Controlling (HORX 2009: 263-
268) Uber Produktlebenszyklus und Lebensphasenmodell garantieren in gesattigten Markten
keinen wirtschaftlichen Erfolg mehr. Offene Wissensplattformen, kooperierende Wissenspro-
duktion (zum Beispiel Wikipedia) zeigen das Kreativpotential der Menschen und erschlieRen
Innovationen. Nach Stephen Spear (amerikanischer Lean-Production-Spezialist) geht es da-
rum, “Probleme von vielen Seiten schwéarmen zu lassen, um méglichst viele Hochgeschwindig-
keitslernprozesse mit niedrigen Kosten zu generieren (SPEAR 2008: 357-364).

Dem Vertrieb, Privatkunden-, genauso wie dem Firmenkundengeschift der Banken, kommt im
Umgang mit Innovationen eine wichtige Rolle zu. Neben den klassischen Marktforschern und
Marketingauguren, den Bankenverbanden, nimmt der Marktmitarbeiter von Bankinstituten im
Alltag eine Unzahl an Impulsen auf. Er ist das Ohr des Kunden am Markt. Er erfahrt Kun-
denwiinsche, Probleme und Lésungsansatze, kommt in Kontakt mit (neuen) Angeboten von
Wettbewerbern und deren Bewertung durch den Kunden. So kann er die strategische Neu-
ausrichtung von Kunden und deren zukiinftigen Bedarfe erkennen. Er dokumentiert dies zum
Beispiel in IT-Systemen, Beratungsbogen und Instrumenten wie den Sparkassen-Finanzcheck®
oder Finanzplan. Im schlimmsten Fall wird das Kundenwissen in einer individuellen Datenbank
abgespeichert oder dieses Wissen bleibt versteckt, unentdeckt schlummernd ohne dass davon

Gebrauch gemacht wird.

& Kernbestandteil fiir die strukturierte ganzheitliche Betreuung von Gewerbe- und Firmenkunden ist der
Finanzcheck. Er verfolgt dabei drei Zielsetzungen:
1. die Erfassung der tibergreifenden (nicht nur auf aktuelle Produktwiinsche fokussierte) Ziele und Wiinsche
des Kunden
2. die Ermittlung des aktuellen Finanzstatus des Kunden
3. die Identifizierung erkannter Handlungsbedarfe in eine zeitliche Planung und deren Umsetzung. Damit
erstellt der Kundenbetreuer einen verbindlichen Fahrplan fiir die weitere Betreuung.
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Es gilt, diese Chancen als zukiinftige Vertriebsansatze und Erfolgsmodelle zu erkennen, kurz-
fristig umzusetzen und moglichst vor den Wettbewerbern zu nutzen. Innovation darf nicht auf
Zufallsereignisse beschrinkt sein, auch darf sie nicht als strukturell delegierte Aufgabe an eine
interne Abteilung (zum Beispiel klassisch Marketing, Vorstandssekretariat) verschoben werden.
Eine Kultur der geringen Fehlertoleranz, ebenso wie die ausschliefRliche Fixierung auf traditio-
nelle Produkte und Kunden aus Angst vor Veranderungen, behindern den Innovationsprozess.

Quinn kommt in einer weltweit vergleichenden Feldstudie zwischen hoch-innovativen Firmen
zu dem Schluss, dass sich innovative Firmen unabhingig von nationalen Gepflogenheiten, der
Grof3e des Unternehmens oder dem Umsatz durch bestimmte Merkmale auszeichnen. Nach-
folgend hat der Autor die Faktoren aufgefiihrt, die seiner Meinung nach in der Finanzwelt von
Bedeutung sind (QUINN 1985: 24-32):

e Aufmerksamkeit gegentiber den Bediirfnissen und Wiinschen ihrer Kunden (Kundenintegra-
tion);

* Begeisterung fiir das Losen von Problemen (Vertriebsmitarbeiter als Relationship Manager
und Inhaber wichtiger Netzwerkinformationen fiir neue Ideen);

* Anwendung des Prinzips der kleinen Schritte (kontinuierliche Verbesserung);

* Flexibilitdt und Schnelligkeit (Anpassung an Marktbedirfnisse);

e unternehmerische Projektteams (Vertrieb, Marketing, Stabsabteilungen), innerhalb eines
Rahmens mit klaren Grenzen und Regeln, gestatten, konkurrierende Alternativen zu entwickeln.

Damit leiten sich nach Ansicht des Autors mehrere Handlungsfelder ab:

e Erfolgreiche andauernde Innovationstatigkeit setzt einen hohen Grad an Kundennihe voraus.

* Der Bankvertrieb muss so gesteuert werden, dass er Signale aufnimmt und in die Produkt-,
Prozessentwicklung einbringt.

* Es existieren Anreizsysteme fiir Ideen und deren erfolgreiche Umsetzung.

* Dies erfordert die Offenheit und den Willen eines Jeden stindige Anpassung der notwen-
digen Prozesse aktiv zu begleiten und zu gestalten. Teamwork bildet den Nihrboden fur
ungewdhnliche Ideen.

e Dabei kommt der engeren Verzahnung zwischen Strategieprozessen, Marketing, Vertriebs-
steuerung und Vertrieb (und wenn nétig weiteren Stellen) eine wichtige Rolle zu. Die not-
wendige Back-Office-Unterstiitzung muss gewahrleistet werden.

e Kommunikation und Interaktion werden als bedeutend bewertet, um Wissen auszu-
tauschen und zu diskutieren.

e Schnittstellen mussen erkannt und effizient organisiert werden und permanent auf den Priif-
stand gestellt werden.

* Mitarbeiterqualifikation, Wissen und Kompetenz werden als strategisches Potenzial verstanden.
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e Kundenorientierung?, i.S. von interner wie externer Kundenorientierung, ist die Aufnahme
und Verarbeitung von Marktsignalen fiir das Hervorbringen von Innovationen. Dies kénnte
zum einen dadurch realisiert werden, dass wichtige Kunden der Banken- und Finanzinstitute
in die Ablaufe des Innovationsgeschehens integriert werden (zum Beispiel Innovations-
zirkel). Zum anderen sollen die Bankmitarbeiter frihzeitig auf die Bedirfnisse und Ent-
wicklungen des Marktes achten und fiir die Sichtweise des Kunden sensibilisiert werden.

e Es geht darum, samtliche Prozesse, die mit der Kundenberatung sowie der Umsetzung von
Kundenwiinschen verbunden sind (Kundenkontakt, Beratungsprotokollierung/ Dokumentation,
Vertragsabschluss, Umsetzungsbegleitung, Abwicklungsprozess, Werbung), hinsichtlich
Zeit, Kosten und Fehlerfreiheit laufend zu verfeinern und zu verbessern.

Kommunikation steht fiir die vielfaltigen Mafinahmen, die den Informationsfluss in alle Rich-
tungen innerhalb der Bank lenken und zur Transparenzsteigerung zwischen Hierarchieebenen
und Aufgabenbereichen beitragen. Kommunikation ist im Innovationsprozess das Schmiermittel
zwischen den verschiedenen Akteuren und Arbeitsschritten und dadurch eine tiberaus wichtige
Voraussetzung fiir ein innovationsfreundliches Unternehmensklima.

Diese Handlungsfelder stellen die Fithrungskrafte im Markt vor eine grofRe Herausforderung: Es
gilt, das Streben nach Innovation in die bestehende Unternehmenskultur zu implementieren. Ideen
zu haben und sie auszusprechen muss Spafd machen. Wichtig ist dabei Folgendes zu beachten:

, Bei all diesen Verdinderungen muss mit der iiblichen Systemtrigheit, mit Vorbehalten und
historisch gewachsenen Gegebenheiten umgegangen werden - bewusst, konsequent, aber auch
mit viel Fingerspitzengefiinl. Hier sei als kritischer Punkt exemplarisch aufgezeigt: Der
»gemeine« Vertriebsmitarbeiter will verkaufen, denkt an den kurzfristigen Markterfolg und
liberlegt, mit welchen Argumenten er einen in der Anbahnung befindlichen Vertrag beim
Kunden platziert bzw. gewinnt. Er wehrt sich oft gegen administrative Aufgaben und wird
nur schwer dazu zu bewegen sein, beim Kunden gewonnene Impulse formal an andere
Stellen in der Bank zu berichten. Dies ist aber Voraussetzung dafiir, den Vertrieb als »Trend-
scout fiir Produktinnovationen« zu gewinnen* (FRIEDSAM 2009: 176).

In der Umsetzung der Innovation
List auch Widerstand aus anderen Teilen der Organisation, die bisher nicht mit der Innovation
beschdftigt waren, am wahrscheinlichsten. Widerstand ist umso wahrscheinlicher, je radikaler die
Innovation ist, da sie durch ein grofieres Ausmafs an angestrebten Verdnderungen verstdrkt die
bisherigen Strukturen, Abldufe oder Produkte in Frage stellt. Ihre erfolgreiche Einfiihrung hengt oft-
mals von Macht und Einfluss der Initiatoren ab. Da Innovationen in Organisationen tiblicherweise
von Einzelpersonen bzw. kleinen Gruppen initiiert werden, muss sich deren Vorschlag zundchst

gegentiber der herrschenden Mehrheitsiiberzeugung durchsetzen* (STREICHER et al. 2006: 567).

° interne Kundenorientierung: zum Beispiel Mitarbeiterorientierung/ Unternehmensfithrung, Balance
Scorecard Steuerung, Qualititsmanagement, Geschiftsmodell — externe Kundenorientierung: zum Beispiel
Nutzenorientierung, Kundenzufriedenheit, Wertschépfungstiefe, Produktpalette, Benchmarking, Ethik/ Wertesystem
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IV. POPPERS ERKENNTNISSE AUCH FUR DEN FINANZDIENSTLEISTUNGSSEKTOR NUTZBAR
Ein letzter Gedanke fiihrt den Autor zu Karl Raimund Popper. Er fand in der Falsifikation ein
Kriterium, das den Fortschritt in den modernen Naturwissenschaften erklaren kann. Eine Hy-
pothese oder Vermutung sei durch Beobachtungen niemals ganz zu verifizieren, liefe sich aber
durch Cegenbeispiele wirksam falsifizieren. In der Wechselwirkung von kiihnen Hypothesen,
ihrer Kritik und der sorgfiltigen Fehlerelimination sieht Popper den Hauptunterschied zwi-
schen der modernen Wissenschaft und der herkdmmlichen Metaphysik, sowie Pseudowissen-
schaften wie der Astrologie.

Nach Popper ergibt sich folgende Formel fiir den Fortschritt: P1 — VT — FE — P2, wobei P fur
Problem, VT fiir Versuchstheorien und FE fiir Fehlerelimination steht. Der Fortschritt in den
Wissenschaften bestehe darin, dass wir Hypothesen aussortieren: ,Wir irren uns empor*, wie
es bei Popper heifst (POPPER 1994: 45-46).

Fur Bankinstitute heif3t dies Flexibilitdt im Denken und Verhalten der Mitarbeiter zu fordern,
Freirdume fiir kreatives Querdenken zu schaffen, experimentieren, ausprobieren und testen
ohne Regelbeschrankungen zuzulassen um Schrittweise Produkte, Prozesse und Dienstlei-
stungen zu verbessern (FREY 1998: 225).

Fortschritt und Innovation sind nach Popper daher unzertrennlich miteinander verbunden.

V. ZUSAMMENFASSUNG
Prof. Dr. Carsten Dreher'® fasst zusammen:

, Nur eine ganzheitliche Herangehensweise an Innovationsaufgaben ermaglicht die Lern-
prozesse in Unternehmen, die fiir den Erfolg neuer Produkte, neuer Dienstleistungen sowie
Verdnderungen im Prozess der Leistungserstellung angesichts der heutigen Wettbewerbs-

dynamik entscheidend sind“ (O. V. 2007)

Um Innovationen voranzutreiben, ist es deshalb vor allem wichtig, den jeweiligen Entwick-
lungsstand zu erkennen. Der Bankvertrieb ist meiner Meinung nach der zentrale Impuls-
geber fur Innovationen/ Neuerungen. Darauf aufbauend gilt es, flexibel die jeweils forder-
lichen personalen und situativen Rahmenbedingungen im Vertrieb zu gestalten (zum Bei-
spiel Verschlankung der internen Prozesse im Vertrieb zur Erhohung der vertriebsaktiven
Zeit). Die Innovationsfahigkeit eines Bankinstituts ist nicht nur Zukunftssicherung, sondern
auch vielfach Voraussetzung fiir die heute erfolgreiche Positionierung am Markt und die Er-
reichung einer Wettbewerbsposition. Innovative Bankinstitute der Zukunft arbeiten direkt mit
und fur den Kunden, betreiben permanent Marktbeobachtung (Schlagworte wie: Database

© Leiter Center for Cluster Development der Freien Universitét Berlin
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Marketing, Kundensegmentierung, After Sales Befragung, Firmenmarktpanel, CRM) und be-
mihen sich aktiv um Informationen von aufen und Kontakte zu Externen. Diese Fahigkeiten
spiegeln sich in einer hohen Veridnderungsbereitschaft und -fahigkeit sich auf neue Situationen
(wirtschaftliche, kulturelle, soziale und 6kologische Herausforderungen) einstellen zu kénnen.
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PRODUKTBEGLEITENDE DIENSTLEISTUNGEN ALS
STRATEGISCHES INNOVATIONSFELD DER INDUSTRIE

Verena Houben, Urs Weber

Im vorliegenden Beitrag wird auf produktbegleitende Dienstleistungen und ihr Potenzial als
strategische Innovationen eingegangen. Produktbegleitende Dienstleistungen sind Dienst-
leistungen, die von Unternehmen angeboten werden, die vorwiegend Sachguthersteller sind.
Diese Dienstleistungen bleiben hiufig unberiicksichtigt, da sie in amtlichen Statistiken nicht
aufgefiihrt werden. Auf Sachguthersteller kommen mit dem Angebot von Dienstleistungen
neue Herausforderungen zu, denn sie sind aufgefordert ihre Kompetenzen als produzieren-
de Unternehmen zu erweitern. Produktbegleitende Dienstleistungen erfahren einen duferst
positiven Trend. Dies begriindet sich durch folgende Funktionen: Absatzunterstiitzung, Dif-
ferenzierung, Gewinnerzielung, Individualisierung, Information, Kundenbindung. Ein Beispiel
fiir eine erfolgreiche Umsetzung von Dienstleistungsmodellen ist Rolls Royce. Die Erweiterung
des Angebots um Dienstleistungen bietet Potenziale fiir Innovationen, die manche Unterneh-
men noch verkennen. Diese Potenziale kénnen strategisch analysiert werden. Anhand der drei
Siulen eines Geschiftsmodells wird deutlich, welche Faktoren hier zu beachten sind. Im Mit-
telpunkt steht dabei die Identifikation der Kunden- und Nutzeranforderungen.

VERSTECKTE DIENSTLEISTUNGEN DER INDUSTRIE

Dem Dienstleistungssektor kommt momentan eine grofee Beachtung zu, denn in Deutschland
sind 72 % der Arbeitnehmer im Dienstleistungssektor beschaftigt (STATISTISCHES BUNDES-
AMT 2008). Der Trend ist steigend. Auch fiir den sekundiren Sektor, die Industrie, sind Dienst-
leistungen wichtig, denn die Herstellung von Sachgiitern ist eng verknlpft mit dem Angebot
und der Nachfrage von Dienstleistungen. Dies wird in amtlichen Statistiken nicht deutlich,
denn produktbegleitende Dienstleistungen, die von Sachgutherstellern angeboten werden,
sind hier nicht vollstandig erfasst (OPFERMANN 2004).

Gemafd Untersuchungsergebnissen der Universititen Bremen und Hohenheim beeinflusst die
Industriegiiternachfrage investive Dienstleistungen, d.h. Dienstleistungen, die von Unterneh-
men nachgefragt werden, positiv. Dies liegt daran, dass Vorleistungen fiir industrielle Produkte
hiufig in Form von investiven Dienstleistungen erbracht werden. Anbieter dieser Dienstlei-
stungen ist zu einem grofRen Teil das verarbeitende Gewerbe (KRAMER 2006). Das bedeutet,
die deutsche Industrie ist Anbieter und Nachfrager von Dienstleistungen und damit ein wich-
tiger Motor fir Beschaftigung und Wertschépfung in diesem Bereich.

Bei einem Teil dieser Dienstleistungen handelt es sich um so genannte produktbegleitende
Dienstleistungen, d.h. Dienstleistungen, die in enger Verkntipfung mit Sachgiitern angeboten
werden, wie zum Beispiel Wartungsvertrage (vgl. KOCH 2010).
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1: Landwirtschaft

2: Industrie Produktbegleitende Dienstleistungen

3: Dienstleistungen

Abbildung 1: Sektorale Aufgliederung der Volkswirtschaft unter Beriicksichtigung
produktbegleitender Dienstleistungen (KOCH 2010)

PRODUKTBEGLEITENDE DIENSTLEISTUNGEN UND IHRE AUSPRAGUNG
Dienstleistungen konnen rund um ein Sachgut und wihrend des gesamten Produktlebenszy-
kluses angeboten werden. Entsprechend unterscheiden wir zwischen Kontakt-, Investitions-,
Nutzungs- und Desinvestitionsphase. In der Kontaktphase erfolgen zum Beispiel Bedarfsa-
nalysen, wahrend in der Investitionsphase Montage und Inbetriebnahme oder auch Leasing
und Finanzierungsvermittlung und Kundenschulungen angeboten werden. In der Nutzungs-
phase bieten Unternehmen Instandhaltung, Teleservice oder die Dienstleistung Servicehotline
an. Und in der Desinvestitionsphase sind Riicknahme von Sachgiitern und deren Entsorgung
denkbare Dienstleistungen.

BEDEUTUNG PRODUKTBEGLEITENDER DIENSTLEISTUNGEN FUR DIE INDUSTRIE
Produktbegleitende Dienstleistungen haben starke Wachstumspotenziale (ZVEI 2002). Wih-
rend endverbraucherorientierte Dienstleistungen, wie Reinigungsarbeiten, immer mehr ausge-
lagert werden (LAY 2002), wird der tiberwiegende Anteil produktbegleitender Dienstleistungen
vom Unternehmen weiterhin selbst erbracht (MODINGER/REDLING 2004). 38% der Unter-
nehmen des verarbeitenden Gewerbes boten ihren Kunden im Jahr 2002 produktbegleitende
Dienstleistungen an (STATISTISCHES BUNDESAMT 2004). Die Unternehmen erzielten dabei
3,8 % des Gesamtumsatzes mit produktbegleitenden Dienstleistungen, dies entspricht einem
Umsatz von 52,6 Mrd. Euro (STATISTISCHES BUNDESAMT 2004; neuere Zahlen sind nicht
erhiltlich, da das Statistische Bundesamt erstmals im Jahr 2002 eine umfassende Erhebung
zu produktbegleitenden Dienstleistungen durchgefiihrt und diese bisher nicht wiederholt hat,
vgl. OPFERMANN 2004).

Die Bedeutung, die produktbegleitende Dienstleistungen fiir produzierende Unternehmen haben,
wird insbesondere durch ihre Funktionen deutlich. In der betriebswirtschaftlichen Literatur wer-
den sechs Funktionen diskutiert.

Die (1) Absatzunterstitzungsfunktion ist urspriingliches Motiv Dienstleistungen zu Sach-
gitern anzubieten. Durch das Angebot einer Dienstleistung wird der Verkauf des Sachguts
gefordert (HOMBURG/CARBE 1996a). Mit Hilfe produktbegleitender Dienstleistungen, die
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beispielsweise auf den Kunden angepasst werden, sind Unternehmen in der Lage sich von
ihren Wettbewerbern zu differenzieren - (2) Differenzierungsfunktion (KALMBACH et al. 2003).
Hinzu kommt, dass enorme Gewinnchancen hinter dem Angebot von solchen Dienstlei-
stungen stehen. Dienstleistungen, die in Ergdnzung zum Sachgut angeboten werden, tragen
wesentlich zum Gewinn bei - (3) Gewinnerzielungsfunktion (KALMBACH et al. 2003). Zudem
bieten Unternehmen an, die jeweilige Dienstleistung auf Kundenwiinsche anzupassen. Hier-
durch kénnen Cross-selling Effekte auftreten, das bedeutet, eine erbrachte Dienstleistung kann
die Nachfrage nach einem Sachgut auslésen und umgekehrt - (4) Individualisierungsfunktion
(HOMBURG /GARBE 1995). Produktbegleitende Dienstleistungen haben auflerdem eine (5)
Informationsfunktion. Die Dienstleistungen ermoglichen einen direkten Kontakt mit dem Kun-
den, der auch genutzt werden sollte. Es gilt konkrete Informationen beim Kunden zu erfragen
und Sachgtiter und Dienstleistungen anzupassen und zu verbessern (MEFFERT 1987). Dieser
Kontakt kann als Ausgangspunkt der gezielten Kundenbindung dienen. Dienstleistungen kén-
nen vor, wihrend und nach der Lieferung des Sachguts angeboten werden. Durch gezielte An-
passung der Leistungen an den Kunden wird die Abhangigkeit des Kunden verstarkt und macht
einen Lieferantenwechsel teuer - (6) Kundenbindungsfunktion (HOMBURG/CARBE 1995).

MODELLE PRODUKTBEGLEITENDER DIENSTLEISTUNGEN

Mittlerweile werden immer mehr Modelle angeboten, die das Konzept der produktbeglei-
tenden Dienstleistungen aufgreifen. Solche Modelle sind zum Beispiel Servicevertrage und
Betreibermodelle. Sie stellen Kombinationen verschiedener Dienstleistungen und Sachgiter
dar. Neu ist, dass Modelle, wie das Betreibermodell, bisher im Anlagenbau bekannt waren und
jetzt auf andere Bereiche, wie den Maschinenbau, ausgeweitet werden.

Servicevertrage definieren hierbei, welche Leistungen der technische Service fur ein Kundenunter-
nehmen an einer spezifischen Anlage oder Maschine erbringt. Die Ausgestaltungsmaoglichkeiten
variieren dabei vom simplen Inspektionsvertrag bis zu Full-Service-Vertragen. Inspektionsvertrage
umfassen die regelmaflige Prifung der Funktionsfihigkeit einer Maschine oder Anlage. Repara-
turen sind dabei nicht eingeschlossen. Bei Full-Service-Vertragen sind Inspektion, Wartung, Re-
paraturen und Ersatzteillieferungen integriert. Auflerdem werden Zusatzleistungen definiert, wie
zum Beispiel die Mindestverfiigbarkeit einer Maschine (HARMS 2003). Der Trend geht immer
starker hin zum Full-Service-Modell. Fiir Rolls Royce ist beispielsweise die spétere Instandhaltung
der verkauften Triebwerke zu einem bedeutenden Geschiftsfeld geworden. Wihrend der Servi-
cebereich 1991 30 % des Umsatzes umfasste, trug er im Jahr 2007 55 % zum Gesamtumsatz
bei. Durch komplexere Sachgtiter (Triebwerke) bindet der Hersteller dabei den Kunden, denn die
Fachkompetenz des Herstellers wird zur Wartung bendtigt (HABERLE 2009).

Beim Betreibermodell handelt es sich um die Verantwortungsiibergabe eines Produktionspro-
zesses an einen Dritten (HINTZE 1998). Im Maschinenbau wird dieses Modell tibernommen,
angepasst und als Produktions-Betreibermodell bezeichnet (vgl. DIN 32 541). Hier wird das Be-
treiben einer Maschine oder ein ganzer Produktionsprozess an einen Lieferanten ausgelagert.
Die Gesamtverantwortung wird allerdings nicht abgegeben. In der Automobilindustrie ist Ford
ein Initiator solch eines Betreibermodells (MAST 2004).
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DIE STRATEGISCHE IDENTIFIKATION PRODUKTBEGLEITENDER DIENSTLEISTUNGEN

Wichtigster Grundsatz zum Aufspiiren und Identifizieren von Chancen und Ideen fiir Dienst-
leistungen ist ein umfangreiches und detailliertes Verstdndnis der Kunden- und Nutzerseite
(NIETHAMMER/WEBER 2009a). Wahrend man unter Kunden in diesem Zusammenhang
die Kaufer versteht, sind mit Nutzern jene Personen gemeint, die auf Kundenseite die betref-
fenden Dienstleistungen oder Sachgiiter einsetzen und anwenden. Beiden Personengruppen
muss in der Analysephase entsprechend Aufmerksamkeit zu Teil werden, da beide mitunter un-
terschiedliche Interessen vertreten und somit differenzierte Aktionen des Anbieters verlangen.

Wahrend der Kunde in aller Regel monetédr gepréagte Interessen vertritt (zum Beispiel eine In-
vestition soll sich méglichst schnell rechnen), hat der Nutzer mitunter andere Wiinsche (zum
Beispiel einfachere Bedienung oder Wartung — unabhingig von den Kosten). Eine Uberschnei-
dung der Interessen trifft oftmals beim Aspekt Sicherheit oder Gesundheit auf. Der Nutzer
(zum Beispiel Facharbeiter) einer Maschine hat ein grof3es Interesse an einer méglichst hohen
Sicherheit (Unversehrtheit des Korpers). Dasselbe Interesse hat auch der Kunde (zum Beispiel
Finanzverantwortlicher), da durch einen Ausfall des Anwenders zusatzliche Kosten entstehen
kénnen. In anderen Féllen kénnen unterschiedliche Prioritdten auftreten, zum Beispiel ist die
Kostenrechnung fiir den Nutzer weniger interessant, ein Finanzverantwortlicher wird hier die
oberste Prioritat sehen.

Zur Chancenidentifikation von Dienstleistungen ist es folglich bedeutsam die unterschiedlichen
Interessen der involvierten Zielgruppen zu betrachten und zu segmentieren (NIETHAMMER/
WEBER 2009a). Daher sind solide Kenntnisse hinsichtlich der Geschaftsmodellkonzeption
des Kundenunternehmens unerldsslich, genauso wie eine Analyse der Wertschopfungsarchi-
tekturen. Wertschépfungsarchitekturen berticksichtigen die mehrdimensionalen Strukturen
vor- und nachgelagerter Unternehmen (Zulieferer, Abnehmer) in die Wertschopfungsketten
(KEUPER 2001).

Wie sieht das zu verstehende Geschiftsmodell auf Kundenseite aus? Zunichst basiert ein Ge-
schiftsmodell auf drei Sdulen (ROTHFUSS O.).):

1. Wertversprechen (hierunter versteht man den Nutzen und Mehrwert, den der Kunde
durch den Bezug bzw. Kauf eines Produkts bzw. Service-Pakets erhilt)

2. Wertschopfungsarchitektur (Struktur, in der das Produkt bzw. der Service erstellt wird)

3. Ertragsmodell (kennzeichnet die Gegenleistung des Kunden fir den erbrachten
Nutzen)
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Abbildung 2: Geschiftsmodell

Jeder dieser Punkte gibt wesentliche Informationen tiber die strategische Konzeption auf Kundensei-
te, die es in den eigenen Planungen fiir produktbegleitende Dienstleistungen zu berticksichtigen gilt.

Bei Dienstleistungen erwarten Kunden haufig neue Varianten des Ertragsmodells (N/[ETHAM-
MER/WEBER 2009a). Dies hingt meist mit der auf Kundenseite vorhandenen Hoffnung zu-
sammen, durch neue Strukturen Kosten ohne Nutzenverlust einsparen zu konnen, was wiede-
rum Betreibermodelle und andere Servicemodelle férdert. Ein Beispiel hierfiir ist das Leasing
eines Teils der Einsatzfahrzeuge der Landerpolizei (O.V. 2005). Hierdurch kénnen Zentralwerk-
statten aufgegeben und eine Erneuerung des Flottenbestandes erreicht werden, d.h. es erfolgt
eine Konzentration auf das Kerngeschift. Ob diese Systematik jedoch wirtschaftlich durchweg
als sinnvoll zu bezeichnen ist, kann abschliefiend noch nicht sicher beurteilt werden. Ein wei-
teres Beispiel ist die auf Logistiksysteme, wie z.B. Gabelstapler, spezialisierte Jungheinrich AC.
Ein Manager beschreibt die Situation wie folgt: ,Die Kunden wollen nicht mehr Gabelstapler
kaufen, sondern die Umschlagleistung. Sie wollen eigentlich mit den Geraten nichts zu tun
haben* (WEBER 2009). Der Kunde wiinscht kein Produkt sondern eine Losung (vgl. MEIER
2004). Die Jungheinrich AG generiert eigenen Angaben zufolge mit ihrem innovativen Ce-
schaftsmodell als Maschinenbauer und produktbegleitender Dienstleister heute mehr als 40%
des Umsatzes mit Dienstleistungen.

Ist eine Analyse des Ceschiftmodells erfolgt, hat das Unternehmen Kenntnisse tber die Struk-
turen, in denen sich die Kunden bewegen. Dabei muss besonders darauf geachtet werden,
dass die ,Schwachstellen im System* sowie die Treiber auf Kundenseite exakt identifiziert und
herausgearbeitet werden. Hierftr bietet sich unter anderem das Five Forces Modell (PORTER
1992) bzw. eine SWOT-Analyse (WELGE/AL-LAHAM 2008) als grundlegendes Modell an. Als
Zielsetzung soll das Unternehmen die Stdrken und Schwichen des Kunden besser kennen als
das analysierte Unternehmen selbst und damit in der Lage sein passgenaue Serviceinnovationen
in Form von produktbegleitender Dienstleistungen anbieten zu kénnen.
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Neben der Analysephase stellt sich jedoch auch die Frage nach einer nachhaltigen Implemen-
tierung in die eigene Unternehmensstrategie. Diese muss stimmig sein und kann mitunter
strategisch gewtinschte Kanibalisierungseffekte im eigenen Portfolio nach sich ziehen.
Technologieentwicklung und Geschiftsmodell fur produktbegleitende Dienstleistungen miis-
sen eng aufeinander abgestimmt werden, denn das Angebot von Sachgiitern und produktbe-
gleitenden Dienstleistungen ist miteinander verkniipft. Es ist Aufgabe des Unternehmens
erfolgsorientierte Wechselwirkungen zwischen Technologieentwicklung und Dienstleistungen
zu realisieren, welche die kiinftigen Umsitze und Gewinne mafgeblich beeinflussen (N/ET-
HAMMER/WEBER 2009b). Dementsprechend sind die Auswirkungen einer Portfoliointegration
von produktbegleitenden Dienstleistungen bereits in den friihen Phasen der Unternehmens-
planungen zu bedenken.

Produktbegleitende Dienstleistungen haben ein hohes Potenzial fiir die Schaffung neuer In-
novationen in der Industrie. Ausschlaggebend hierfiir ist eine Konzeption, die aufbauend auf
der Kenntnis der Kunden- und Nutzerseite die jeweiligen Interessen befriedigt und damit neue
Absatzmarkte schafft.
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