Betriebliches Innovationsmanagement fiir nachhaltige Zukunftsmiirkte

Von der Routine zum Prozess

Wir haben das Jahr 2022. Sie schlagen lhre Morgenzeitung auf und folgende
Uberschrift erregt Ihre Aufmerksamkeit: Die Entscheidung ist gefallen — die
Anzahl der jdhrlich zugelassenen Innovationen wird avfgrund von Nachhaltig-
keitsaspekten begrenzt! Was denken Sie? Utopie! Unmaglich! Oder vielleicht:
Endlich? Natiirlich wissen wir nicht, was 2022 in der Zeitung steht. Wir wissen
nur, dass Innovationen nachhaltiger werden miissen. Wie kannte es nun Unter-

nehmen im raven Marktwind gelingen, eine Strategie- und Innovationsbriicke

zur Nachhaltigkeit zv baven?

Von Marlen Arnold
und Andreas Aulinger
iele Ansiitze des strategischen Managements
und des Innovationsmanagements beschreiben
den Ablauf von Strategie- oder Innovationsprozes-
sen als scheinbar standardisierbare Ablufe. Dies
geschieht entweder als Versuch einer Abbildung
der Realitdt oder als Vorschlag dafiir, wie Strate-
gie- oder Innovationsprozesse in Unternehmen
sinnvoll ablaufen sollten. Ein im Rahmen des Pro-
jektes Sustainable Markets Emerge (SUMMER)
der Universitit Oldenburg entwickeltes Modell
nimmt hier eine neue Position ein. Es unterstellt
keinen festen, gegebenenfalls einmaligen Durch-
lauf durch bestimmte Schritte, sondern orientiert
sich an verschiedenen, auch oft wiederholenden
Prozessen, die parallel, sequenziell oder zirkuldr
ablaufen konnen. Damit wird eine varianten-
reichere Sicht auf Strategie- oder Innovationspro-
zesse sowie die Reflektion dariiber ermdglicht,
welche Arten von Prozessen im eigenen Unterneh-
men existieren, welche dominieren und welche
vielleicht auch gar nicht vorkommen. Damit kann
das Modell eine gerichtete Kommunikation anre-
gen und bereits auf diesem Wege Wirkung entfal-
ten. Konkrete Gestaltungskraft erhilt es zudem,
wenn einzelne Teilprozesse oder bestimmte Kom-
binationen vertieft werden, um sie im Hinblick auf
die Entwicklung nachhaltiger Zukunftsmirkte effi-
zient einzusetzen.

P Fiinfstufiges Prozessmodell

Im Folgenden geben wir einen Uberblick iiber die
grundsitzliche Bedeutung der fiinf Prozesse und ih-
ren Bezug zueinander. Alltagsprozesse (Grafik Punkt
1) existieren als einzige der fiinf Teilprozesse in je-
dem Unternehmen. Sie sind gekennzeichnet durch
vielfiltige (Inter-)Aktionen, durch organisationale

Routinen, Reproduktionen und Reflexionen von Re-
geln, Prinzipien etc.. In diesen Prozessen finden viele
kleine Lern- und Veréinderungsschritte statt. Es wer-
den téglich Entscheidungen getroffen und umgesetzt.
Aus den Erfahrungen mit dieser Umsetzung kann fiir
die nzchsten Entscheidungen gelernt werden: ein
bestimmter Lieferant wird mehr und mehr bevorzugt,
ein anderer wird nicht mehr beauftragt; ein Produkt
wird laufend verbessert; ein Organisationsablauf wird
sukzessive optimiert. Manche Unternehmen realisie-
ren im Rahmen dieser Alltagsprozesse — bewusst
oder unbewusst — ihr gesamtes strategisches Ma-
nagement sowie Innovationsmanagement. Besonders
in kleinen Unternehmen fehlen oft die Zeitreserven
und auch das Methodenwissen, um in die anderen
Prozesse einzusteigen. Verdnderungsschritte, die in-
nerhalb der Alltagsprozesse realisiert werden, bleiben
dann zumeist sehr gering.

Erst wenn das Tagesgeschift beiseite gelassen wird,
Veriinderungen gesucht werden, explizit nach der
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eigenen Situation in den aktuellen Mirkten oder
neuen Marktideen gefragt wird, entsteht das, was
gemeinhin als eigentlicher Strategie- oder Innova-
tionsprozess bezeichnet wird. Wir unterscheiden
hier zwischen einem Prozess der konomischen
Bewertung aktueller Mirkte oder neuer Markti-
deen, kurz Strategie- und Innovationsbewertung
(Grafik Punkt 2). Daneben steht der Prozess der
konkreten Auswahl, Entwicklung und Umsetzung
neuer Marktideen, kurz Strategie- und Innovations-
realisierung (Grafik Punkt 3). Die SUMMER-Pro-
jektpartner Velotaxi, ein innerstéidtischer Mobili-
titsdienstleister, und KonnexX; ein kleines Netzwerk
von Schreinerein, haben als kleines Unternehmen
und Unternehmensnetzwerk langjihrig den Prozess
eins durchlaufen. Mit externer Unterstiitzung konn-
te der zweite Prozess in Form von Strategietreffen
daverhaft im Unternehmen beziehungsweise Unter-
nehmensnetzwerk verankert werden. Die monatli-
chen Strategietreffen bieten in der Hektik und dem
,,Chaos” des operativen Geschiftes die Chance zu
Reflexion, zum Austausch wichtiger strategischer
Informationen, zur Uberpriifung und Abstimmung
individueller Einschétzungen und zur Entwicklung
gemeinsamer Sichtweisen, Einschitzungen und
Strategien. Damit die Strategie- und Innovationsre-
alisierung auch erfolgreich ist, dienen dem SUM-
MER-Projektpartner BSH Bosch und Siemens
Hausgeriite beispielhaft Business-Innovations-
Workshops, Technologie-Roadmapping sowie in-
teraktive Konsumenten- und Anwenderforschung
fiir die erfolgreiche Realisierung von Neuerungen
im Bereich Kiihlen. Mittels dieser Methoden und
Instrumente werden zielgerecht innovative Projekt-
ideen ausgewihlt, entwickelt und umgesetzt.

Abbildung 1: SUMMER-Prozessmodell zur Entwicklung nachhaltiger Markte
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P Auf der Suche nach nachhaltigen-
Marktideen

Weder der Prozess der Strategie- und Innovati-
onsbewertung, noch der Prozess der Strategie-
und Innovationsumsetzung umfassen automa-
tisch die systematische Suche nach neuen
Marktideen (Grafik Punkt 4). Methoden dafiir
sind zum Beispiel die Szenariotechnik, Innovati-
onsworkshops mit Leitkunden oder Zukunfts-
werkstitten. So kann sich ein Bewertungspro-
zess ausschlieflich auf vorhandene Marktaktivi-
titen und bestimmte Modifikationen oder zufil-
lig entstandene neue Marktideen beschrinken.
Dies geschieht etwa mit Hilfe der Portfoliotech-
nik, einer Branchenstrukturanalyse oder wie bei
Velotaxi mit intensiver Kommunikation zwischen
Velotaxi und den internationalen Partnerbetrie-
ben sowie einer systematischen Sammlung und
Besprechung neuer Ideen im Rahmen von Stra-
tegie- und Vertriebstreffen. Realisierungspro-
zesse beginnen mit einer Entscheidung zwischen
bereits vorliegenden Marktideen. Im Realisie-
rungsprozess muss dann immer wieder die
Marktfihigkeit eines neuen Angebots bewertet
und diese gegebenenfalls durch Verinderungen
erhoht werden. Dabei wird jedoch nicht mehr
systematisch nach génzlich alternativen Markti-
deen gesucht. Dies wiirde den Umsetzungspro-
zess nur behindern. Die systematische Suche
nach neuen Marktideen stellt daher einen eige-
nen Prozess dar, den wir aufgrund seines engen
Bezugs zur 6konomischen Bewertung von
Marktideen als mogliche Erweiterung in den
Teilprozess des strategischen Managements inte-
grieren. Beispielhaft dafiir kann der SUMMER-
Praxispartner Mohn Media als Unternehmen auf
dem Markt fiir Druckereierzeugnisse angefiihrt
werden. Um permanent auf dem durch eine ex-
trem hohe Konkurrenzsituation geprigten Markt
zu bestehen, generiert und bewertet Mohn Me-
dia systematisch neue Marktideen. Zu diesen
zdhlen im Bereich Produktinnovation insbeson-
dere Papiere mit hoherem Sekundirfaseranteil,
im Bereich Prozessinnovation vor allem Druck-
prozesse mit weniger Papierabfillen. Zudem
werden auch systematisch Neuerungen in der
Papierkette entwickelt.

Werden Innovationen im Hinblick auf Nachhaltig-
keitskriterien betrachtet, stehen deren Nachhal-
tigkeitspotenzial und deren tatséichlicher Nachhal-
tigkeitsbeitrag im Vordergrund. Inwieweit positive
Nachhaltigkeitseffekte einzelner Innovationen be-
absichtigt sind und explizit angestrebt wurden, ist
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bezogen auf den tatsichlichen Nachhaltigkeitsbei-
trag jedoch zunichst sekundir. Fiir das Verstind-
nis und die Gestaltung von Nachhaltigkeitsinnova-
tionen spielen diese Aspekte allerdings eine be-
deutende Rolle. Unabhingig von Motivationen
und Intentionen zu nachhaltigem unternehme-
rischem Verhalten bedarf es fiir eine Entwicklung
in Richtung Nachhaltigkeit zahlreicher aktiver
Suchprozesse. Anders ausgedriickt: Neuerungen
mit einem Nachhaltigkeitsbeitrag konnen ohne
aktive Suche und nicht generiert werden; eine
willentliche Entwicklung von Nachhaltigkeitsinno-
vationen beziehungsweise Generierung neuer
nachhaltigkeitsorientierter Mirkte setzt allerdings
ein Bewusstsein und Bewusstwerden iiber die
zielgerichtete Suche voraus. Ebenso wie der Pro-
zess der systematischen Suche nach neuen Markt-
ideen stellt auch der Prozess der Nachhaltig-
keitsausrichtung und -bewertung lingst keinen
Automatismus im Rahmen unternehmerischer
Handlungsablidufe dar (Grafik Punkt 5). Die ex-
plizite Orientierung an Nachhaltigkeitskriterien
und die dementsprechende Bewertung von Hand-
lungsalternativen kann dabei sowohl an Alltags-
prozesse wie auch an explizite Bewertungs- oder
Realisierungsprozesse ankniipfen. Dies hat etwa
die Firma KonnexX im Rahmen der Entwicklung
und Realisierung eines neuen zukunftsfihigen
Mobelprogramms vorgenommen. Mit Hilfe des
Innovations-Radars® wurden die Anforderungs-
profile der Kunden, Hersteller und Zulieferer an
das zukunftsfihige Mobelprogramm mit Nachhal-
tigkeitsanforderungen abgestimmt. Letztere um-
fassen unter anderem Auswahl von Materialien
mit geringen Umwelteinwirkungen, Verringerung
des Materialeinsatzes, Optimierung der Produkti-
onstechniken sowie des Distributionssystems,
Verringerung der Umwelteinwirkungen wihrend
der Nutzungsphase, Optimierung der Lebens-/
Nutzungsdauer und der Riickfiihrungs- und Ent-
sorgungsphase sowie die Entwicklung eines neu-
en Produktkonzeptes.

P Fazit

Fiir die gezielte Entwicklung nachhaltiger Zu-
kunftsmirkte ist zweifellos unerldsslich, neben
den Alltagsprozessen auch die expliziten Teilpro-
zesse zu durchlaufen. Das Prozessmodell macht
deutlich, dass diese expliziten Prozesse sowohl
untereinander als auch mit den Basisprozessen auf
sehr verschiedene Weise verkniipft sein konnen
und sollten. Die so gewonnene Transparenz iiber
die verschiedenen Teilprozesse und deren Beriih-
rungspunkte hilft auf der Forschungsseite, den

Gegenstand unternehmerischer Entwicklungspro-
zesse zu lokalisieren und verschiedene Teilpro-
zesse sinnvoll abzugrenzen. Fiir die Unternehmen-
spraxis dient sie dazu, die Kommunikation und
kritische Reflexion iiber die Schwerpunkte der
eigenen Strategie- und Innovationsprozesse anzu-
regen und nach Verinderungsansitzen in diesen
Prozessen und ihrem Zusammenwirken zu fra-
gen.

Von besonderem Interesse ist dabei die Klirung,
ob einzelne Teilprozesse iiberproportional ausge-
prigt sind, wihrend andere iibersehen werden.
So zihlt in vielen reiferen, oftmals mittelstin-
dischen Unternehmen die systematische Suche
nach neuen Marktideen und eine damit verbun-
dene Nachhaltigkeitsorientierung und -bewertung
zu den deutlich vernachldssigten Teilprozessen.
Zu fragen ist, mit welchen Interaktions- und Ana-
lysemethoden eine sinnvolle Kopplung und Be-
zugnahme dieser Teilprozesse geleistet werden
kann und welche Voraussetzungen notig sind, da-
mit Unternehmen zu dieser Kopplung bereit sind.
In jungen Unternehmen verschmilzt dagegen oft
die Realisierung immer wieder neuer, oft eher
zufilliger Marktideen mit Alltagsprozessen. Hier
kann das Modell kliren helfen, ob eine Stirkung
des Teilprozesses Marktbewertung die Chance
bietet, insgesamt in eine gesunde Balance der
Teilprozesse zu gelangen. Ziel ist ndmlich nicht
allein die kluge Umsetzung einzelner Teilprozesse,
sondern immer auch deren angemessene Balan-
ce. Unternehmen konnen demnach vielfiltig ent-
sprechende Prozesse durchlaufen und aktive
Nachhaltigkeitsbeitrige leisten, sich als Akteure
im Rahmen einer nachhaltigen Entwicklung posi-
tionieren und mit ihrem Reflektions- und Innova-
tionsverhalten eine Briicke zur Nachhaltigkeit
schlagen. Und vielleicht schlagen Sie am besagten
Morgen im Jahr 2022 Thre morgendliche Zeitung
auf und lesen dann ...
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