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Der große Sprung

Wie erreichen wir das nächste level?

Die Existenzberechtigung eines jeden Unternehmens ist, dass die Unternehmung Gewinn erzielt. Um Um
satz - und damit auch vor allem Gewinn - zu steigern, greifen Unternehmen gerne auf beliebte Möglich
keiten des Marketing, Business Development und nicht zuletzt Innovationsmanagements zurück. Ge
rade diese drei Bereiche sind zunehmend miteinander verzahnt und können kaum mehr losgelöst
voneinander betrachtet werden. Trotz unzähliger Bücher, Fachartikel, Vorträge, Kongresse und sogar Studien
gänge zu diesen Themenbereichen bleibt bislang eines überraschenderweise vernachlässigt: das Endprodukt.

Ja, richtig gelesen - das Endprodukt. Erstaunt? Welche Potentiale dort schlummern und wie man diese anzapfen kann
soll im Folgenden gezeigt werden.

I. Es geht darum, Alternativen zu
geneneren

Die Ölindustrie hat es gut: Eigentlich
sprudelt diese wertvolle, schwarze
Flüssigkeit nur so aus dem Boden, und
man braucht sie lediglich abzuschöp
fen bzw. aufzufangen. Natürlich muss
man wissen, wo sie sprudelt, "no na".
Aber sie sprudelt teilweise so stark, dass
man sie noch nicht einmal mehr auf
fangen oder gar aufhalten kann, wie
die jüngste Katastrophe im Golf von
Mexico 2010 zeigte.

Als Marketingexperte, Business
Developer oder Innovationsmanager
- Disziplinen, die heute aufgrund ih
res jeweils Kundennutzen-orientierten
Fokus zunehmend enger miteinander
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verzahnt sind - möchte man im Un
ternehmen dort nachhelfen, wo das
"Sprudeln" - in diesem Fall der Einnah
men - zu versiegen droht oder bereits
versiegt ist.

Es geht konkret darum, Ideen ab
zuholen, die teilweise schon länger bei
Mitarbeitern reifen, jedoch vor allem
auf neue Ideen zu kommen, wie man
als Unternehmen mehr aus seinen Pro
dukten, Dienstleistungen und letztlich
seinem Geschäftsmodell machen kann.
Es geht darum, Alternativen zu denje
nigen "Öl-Q!ellen" zu generieren, die
nicht mehr 50 stark "sprudeln" - und
das möglichst systematisch, um gute
Geschäftschancen nicht dem Zufall zu
überlassen. Dazu existieren jede Menge
Methoden, sowohl zu systematischer

Ideengenerierung und risikominimier
ter Umsetzung als auch zum Visualisie
ren von Zukunftsmodellen, Aufspüren
von Trends etc. - eben die gesamte Pa
lette des modernen Innovationsma
nagements.

Doch meine Erfahrung mit den
gängigen Innovationsmethoden bzgl.
Ideengenerierung ist, dass sie nicht
das Hergaben, was man eigentlich
aufgrund des Benchmark mit anderen
Unternehmen erwartet oder zumindest
gehofft hatte (siehe Abb.I).

Was ist passiert? Ideen waren schnell
generiert, auch viele schräge, insgesamt
eine gute Mischung hatte man seinerzeit
geglaubt. Dann erfolgten Bewertung
und Priorisierung, jedoch entstanden
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Erfahrung mit Innovationsmethoden bzgl. Ideengenerierung

Abb. 1 : Erfahrung mit Innovationsmethoden
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das Gesamtsystem. Für B2C-Produkte
ist es meist relativ leicht, sich diese Ver
kettung aus Sicht des Endanwenders
vorzustellen. Im B2B-Bereich ist es viel
fältiger: der Endanwender ist manch
mal gleichzeitig derjenige, der das
Gesamtsystem und auch wesentliche
Teil-Systeme einerseits konzipiert und
fertigt und andererseits auch nutzt.
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Somit hält er im Grunde die Fäden
in der Hand. atürlich hat er damit ein
Risiko, allein von der Komplexität der
meisten heutigen Gesamtsysteme und
den damit verbundenen Investitionen
her gesehen. Jedoch haben alle Beteilig·
ten gleichermaßen Risiken, die zur exis·
tenziellen Bedrohung werden können,
vor allem bei Zulieferern aufgrund der
Abhängigkeit zu den Entscheidungen
des Gesamtsystem-Herstellers.

Heute sind viele Branchen "ein
gespielt", d.h. langjährige B2B-Bezie
hungen der einzelnen Rohmaterial-,
Komponenten- Subsystem- und System
lieferanten einer Branche untereinan
der und zum Gesamtsystem-Hersteller
sowie zu weiteren Playern (Dienstleis-

Ein Gesamtsystem-Hersteller hat so
mit den stärksten Einfluss auf das "Eco
System" Branche/ Markt: ohne ihn
gibt es kein Geschäft, und mit seinem
Wachstum bestimmt er Wachstum
auch für andere. Er hat "lediglich" die
Kundenbedürfnisse herauszufinden, zu
interpretieren und technisch in brauch
bare Endprodukte umzusetzen.

Nun ist aber derjenige, der das Gesamt
system (d.h. Endprodukt) entwickelt,
deutlich im Vorteil: er ist in der glück
lichen Lage, die Entwicklungsziele be
stimmen und damit anderen, z.B. den
lieferanten für System, Subsystem und
Komponenten, Ziele setzen zu dürfen
(siehe Abb. 3).

3. Die Macht liegt im Endprodukt
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2. Produkt vs. Endprodukt

un, was hat es dabei mit Produkt vs.
Endprodukt auf sich? Ein "Produkt"
ist eine erzeugte Ware oder Dienstleis
tung und bezieht sich daher sowohl
auf Komponenten als auch auf Sub
systeme, Systeme und Gesamtsysteme,
ist also übergreifend zu verstehen. Als
"Endprodukt" wird jedoch typischer
weise dasjenige Produkt, welches der
Konsument oder Endanwender wirk
lich sieht und kauft, verstanden - also

entspre
chenden

En t w i c k· Abb. 3 : Die Crux mit den Komponenten
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Ideen her gesehen. Jedoch betreffen
viele der Ideen das System oder sogar
Gesamtsystem - man hatte sich ja bei
der Ideengenerierung bewusst nicht
eingeschränkt, um den Horizont nicht
einzuengen. Und weiterhin, und das ist
der eigentliche Knackpunkt, bedingen
viele Ideen zu Komponente oder Sub
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in der Umsetzung nicht die erhofften
"Kassenschlager". Vielleicht liegt es am
Markt? In einem hochdynamischen
Marktumfeld, in denen Rahmenbe
dingungen erst kurz vor Saisonbeginn
festgelegt werden, ändern sich auch
die Prioritäten bei den Kunden sehr
schnell. Vielleicht liegt es am Suchfeld
oder Bewertungssystem? Dabei wurde
gerade mittels Benchmark sowie durch
das Erlangen und Zu kaufen von Me
thodenwissen versucht, ganz systema
tisch nach Lehrbuch vorzugehen und
Fehler zu vermeiden. Vielleicht liegt es
an der Größe des Unternehmens? Die
Methoden zeigen jedoch Erfolge bei
Unternehmen ganz unterschiedlicher
Größenordnungen. Vielleicht liegt es
an der Unternehmenskultur? In einem
Markt, in dem wenige Hauptkunden
Entwicklungen häufig mittragen, tut
ein Zulieferer sich verständlicherweise
schwer, auf eigenes Risiko zu entwi
ckeln.

Es liegt vielmehr an der Art des her
gestellten Produkts: ob Komponente,
Subsystem, System oder Gesamtsystem
(siehe Abb. 2). Eine Beobachtung aus
Sicht eines Zulieferers: die Innovati
onsmethoden bzgl. Ideengenerierung
funktionieren besser, bzw. es funktio
nieren grundsätzlich mehr Methoden
im Bereich Innovationsmanagement,
wenn sie auf ein Gesamtsystem appli
ziert werden. Auf Komponenten oder
Subsysteme angewendet, liefern ie
zwar auch vordergründig Ergebnisse,
z.B. rein von der Menge der generierten
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Reaktion ..-

Abb. 4 : Von Einfluss, Chancen, Risiken und Aufwand

Dieses funktioniert so lange, bis z.B.
eine Wirtschaftskrise oder ein neuer
Player mit einer "revolutionären" Idee
dieses Gefüge durcheinanderbringt.

Warum also nicht ein Tabu brechen?
Was hindert ein Unternehmen daran,
in einer (noch) fremden Branche eine
neue Marke aufzubauen? Im Grunde
die Vorstellungskraft, wie das trotz
aller Widrigkeiten, Ängste, Marktein
trittsbarrieren erfolgreich geschehen
kann. Oder es fehlt eine passende
"durchschlagende" Idee mit Alleinstel
lungsmerkmal-Potential, am besten
eine Geschäftsmodellinnovation.

neue Branche zu gelangen. Das ist je
doch meinen Beobachtungen nach
mindestens genauso aufwendig wie das
Platzieren eines neuen Endprodukts in
einer neuen Branche, vor allem weil
man ohne gute Beziehungen oder
wohlgesonnenen potentiellen Kunden
zunächst mühsam Vertrauen gewinnen
bzw. in Vorleistung gehen muss. Erfolg
ist bei dieser Art Vorgehen kaum me
thodisch planbar.
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Subsystemhersteller, dass er zu einem
Gesamtsystem kommen muss, wenn
er einen Wachstumssprung erreichen
möchte (siehe Abb. 5). Dies kann ent
weder in seinem bestehenden Markt

Doch was ist mit Komponenten- und
Subsystem- oder System herstellern, wie
wir oben gesehen haben? Die wurden
schlicht und einfach bisher vergessen.
Fast alle Innovationsmethoden bezie
hen sich implizit, wie selbstverständ
lich, auf Produkt = Endprodukt. D.h.
aber für einen Komponenten- oder

EntwieklW>g
Subsystem

EnlWicklWlg
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tungen, Bearbeitungstechnologien,
etc.), haben sich im Laufe der Jahre
konsolidiert: Gesamtsystem-Hersteller
agieren, eröffnen Chancen für sich und
andere, verdienen mehr oder weniger
viel Geld, und die anderen Player kön
nen meist nur reagieren bzw. in gerin
gen Bandbreiten agieren (siehe Abb. 4).
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Durch Beobachtung des Kunden
verhaltens lässt sich wiederum heraus
finden, für welchen nächsten Entwick
lungsschritt ein Kunde bereit wäre zu
zahlen (siehe Abb. 6). Dafür gibt es in
der heutigen Zeit jede Menge Metho
den gerade im Bereich Innovations
management sowie große allgemein

Märkte wären genügend vorhanden:
die Welt und somit die Märkte wan
deln sich dynamischer als je zuvor. In
novationen liegen nach wie vor quasi
"auf der Straße" - jede Neuentwicklung
ist stets ein Kompromiss aus Vor- und
Nachteilen, der zu einem bestimmten
Zeitpunkt in der Gesellschaft in der je
weiligen Form akzeptiert (d.h. gekauft)
wird. Jedoch entwickelt sich eine Ge
sellschaft kontinuierlich weiter, und so
ändern sich beständig Kundenverhal
ten und -anforderungen.

5. Innovationen liegen auf der Straße
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Abb. 5: Tabus brechen

Eine andere Möglichkeit wäre, auf
Basis der Kernkompetenzen mit einer
Komponente oder einem Subsystem,
Herstellung oder Herstellung plus Ent
wicklung, in einen neuen Markt/ eine

geschehen oder falls das nicht möglich
ist (z.B. weil Kunden verärgert und ver
loren würden, weil man plötzlich als
"Konkurrent" auftritt), in einem ande
ren Markt bzw. einer anderen Branche.
Ein Tabu-Bruch?

Abb, 6 : Kompromisse von Level zu Level

Wie können jedoch Unternehmen, die
Komponenten, Subsysteme oder Syste
me als Produkte haben, außer durch
Zukäufe dennoch wachsen und das
Abhängigkeits-Gefüge durchbrechen?
Wachstum ist schließlich einerseits ein
positives Erfolgserlebnis für alle im
Unternehmen Arbeitenden und ande
rerseits eine Basis für mehr Gewinn,
und Gewinn ist wiederum Existenzbe
rechtigung eines jeden Unternehmens.
Klassischerweise wird an dieser Stelle
das bekannte Ansoff-Portfolio befragt,
welche Maßnahmen zur Unterneh
mensentwicklung man sinnvollerweise
einleiten kann.

Oder man greift zu Methoden des
Innovationsmanagements und erneu
ert sein Produktportfolio. Für Ge
samtsystem-Hersteller liefert dieses
Vorgehen auf jeden Fall eine Vielzahl
umsetzbarer Möglichkeiten und Ideen
für Handlungsalternativen.

4. Der große Sprung
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zugängliche Informationsbestände, so
dass ein Markt- oder Branchenwechsel
durchaus nicht unmöglich erscheint.

Fazit

Obige Erkenntnisse resultieren aus eige
nen Beobachtungen und Erfahrungen
sowie aus Sicht eine Unternehmens,
welches Komponenten und Subsys
teme entwickelt und herstellt. Dieser
Artikel soll provozieren - er soll zum

achdenken, Reflektieren und auch
~erdenkenanregen.

Ein großer Sprung - amerikanisch
"think big" - ist sozusagen die "Kür"
eines jeden Unternehmens und Unter
nehmers und funktioniert wohl nur,
wenn man ein Gesamtsystem anzu
gehen bereit ist. Ein Gesamtsystem ist
in vielen Hinsichten vielversprechend,
und gerade beim Übergang auf neue,
noch fremde Branchen helfen viele Me
thoden des Innovationsmanagements,
entsprechendes Risiko zu minimieren.
Hinzu kommt, dass zunehmend mehr
Personen in diversen Innovationsma
nagement-Methoden ausgebildet sind.

Entscheidend ist jedoch die Vor
stellungskraft: für welche Branche,
welches Produkt oder welchen Prozess
oder für welche Problem lösung besteht
Begeisterung? Ist man bereit dazu, für
dieses "Herzblut" viel zu investieren,
vielleicht 10 Jahre oder 10.000 Versuche
(z.B. wie Alfred Krupp oder Thomas
Edison)? Und für welche Größenord
nung besteht Begeisterung? Sollen es
in zo Jahren 10 Millionen EUR Umsatz
oder 1 Milliarde EUR Umsatz sein?

Aus der hartnäckigen Auseinan
dersetzung mit neuen Produkten,
Geschäftsmodellen, wahrnehmbaren
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Kundennutzen und
Alleinstellungs
merkmalen sowie
In Kombination
mit Mega-Trends
können große, pro
fitable Unterneh
men erwachsen.

icht nur Alfred
Krupp oder Tho
mas Edison zeigen
uns das, sondern
auch der Dax und
der Dow-Jones Index: seit der Entste
hungszeit des jeweiligen Index sind
viele Innovationen, die man heute als
selbstverständlich erachtet, durch neue
Player mit neuen Geschäftsmodellen
entstanden. Und jede große Idee startet
einmal klein.
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