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 Vorwort

„Letzten Endes kann man alle wirtschaftlichen Vorgänge auf 
drei Worte reduzieren: Menschen, Produkte und Profite. Die 
Menschen stehen an erster Stelle. Wenn man kein gutes 
Team hat, kann man mit den beiden anderen nicht viel an-
fangen.“

– Lee Iacocca –

Im Zeitalter der Digitalisierung eröffnen sich mehr denn 
je faszinierende Möglichkeiten für neue Produkte und 
Dienstleistungen. Die Frage ist nur, werden diese Neuhei-
ten im Markt erfolgreich sein. Uns geht es im vorliegen-
den Buch um Innovationen im Sinne von Schumpeter, 
also um Inventionen, die sich im Markt durchsetzen.

Nun lehren die klassischen Schulen der Entwicklungsme-
thodik, dass die Weichen für den Erfolg einer Produktidee 
in der frühen Phase der Konzipierung gestellt werden, in 
der die so genannte prinzipielle Lösung festgelegt wird. In 
meiner längeren Tätigkeit als Entwicklungschef musste 
ich die Erfahrung machen, dass die Weichen früher ge-
stellt werden – in der Produktplanung. Sie gibt die Ziele 
für die Produktentwicklung vor. Nicht immer gelang es 
uns, die von der Produktplanung bzw. vom Vertrieb vorge-
gebenen Ziele zu erreichen. Mal kamen wir zu spät, mal 
war das Produkt zu teuer, mal war beides der Fall. Wir 
haben aber oft auch Punktlandungen hingelegt: der Ver-
trieb bekam genau das, was er gefordert hatte. Trotzdem 
standen wir selbst dann oft „neben den Schuhen“, weil der 
Vertrieb inzwischen neue Anforderungen sah und unser 
Produkt nicht mehr für geeignet hielt, der Konkurrenz Pa-
roli zu bieten. Da fing ich an, mich näher dafür zu interes-
sieren, wo die Anforderungen an die Produkte zur Erobe-
rung der Märkte von morgen eigentlich herkommen. Um 
es kurz zu machen: meistens aus dem „hohlen Bauch“; 
jedenfalls waren sie nicht Ergebnis einer systematischen 
Produktplanung, und das ist vielerorts auch heute noch 
so.

Aus unseren vielen Industrieprojekten im Kontext Inno-
vationsmanagement resultiert die Erkenntnis, dass es im 
Übergangsbereich von strategischer Unternehmenspla-
nung einerseits und der Produkt-, Dienstleistungs- und 
Produktionssystementwicklung andererseits erheblichen 

Systematisierungsbedarf gibt. Mit dem vorliegenden Werk 
liefern wir eine Systematik zur strategischen Planung und 
integrativen Konzipierung von Produkten, dazu gehören-
den Produktionssystemen und ggf. produktergänzenden 
Dienstleistungen. Kerngedanke ist, die vier Hauptaufga-
ben Strategische Produktplanung sowie Produkt-, Produk-
tions- und Dienstleistungskonzipierung als Aufgabenkon-
tinuum zu sehen und so den in vielen Unternehmen 
vorhandenen imaginären Graben zwischen Produktmar-
keting und Vertrieb auf der einen Seite und Entwicklung 
und Fertigungsplanung auf der anderen Seite zu überwin-
den. Unser Buch richtet sich in erster Linie an Führungs-
persönlichkeiten aus den genannten Funktionsbereichen 
eines Unternehmens, rechts und links des Grabens. Sie 
werden eine Fülle von Methoden und Leitfäden finden, 
aus der sich die für ein einzelnes Unternehmen adäquaten 
Instrumente ableiten lassen, um die Herausforderung 
Marktleistungsinnovation gemeinsam wirkungsvoll und 
effizient zu bewältigen.

Der Fokus liegt auf Unternehmen der Fertigungsindust-
rie – auf Unternehmen des Maschinenbaus, der Automo-
bilindustrie, der Elektroindustrie etc., weil diese Unter-
nehmen auch künftig eine hohe Hebelwirkung auf 
Wertschöpfung, Beschäftigung und Wohlstand haben wer-
den und getrieben durch die Digitalisierung am Beginn 
eines tiefgreifenden Transformationsprozesses stehen.

So ein relativ aufwändiges Werk zu schaffen, geht kaum 
ohne Mitstreiter. Ich bin daher sehr froh, einige meiner 
engsten Weggefährten als Mitautoren gewonnen zu haben. 
Sie haben im Alltag nun wirklich alle Hände voll zu tun, 
sodass das Thema Buch ihre Wochenenden bereicherte. 
Vielen Dank für dieses Engagement.

Herzlichen Dank auch an diejenigen Mitarbeiterinnen 
und Mitarbeiter des Fraunhofer-Instituts Entwurfstechnik 
Mechatronik (FhG IEM) und der UNITY AG sowie an meine 
Doktorandinnen und Doktoranden, die uns Rohmanu-
skripte geliefert haben. Wir stellen diese Personen am 
Buchende kurz vor. Unser Dank gilt auch den Helferinnen 
im Hintergrund – Sarah Mrosek, Anell Bernard und ins-
besondere meiner Sekretärin Alexandra Dutschke. Sie hat 
mit viel Übersicht und Engagement die Texte x-mal bear-
beitet. Wenn es eine Auszeichnung für das Erkennen 
kryptischer Anweisungen zerstreuter Autoren und die 
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Vorwort

Konsistenzsicherung inkonsistenter Beiträge gepaart mit 
engelsgleicher Gelassenheit und Freundlichkeit gäbe, 
würde ihr ohne Frage dieser Preis zustehen. Herzlichen 
Dank.

Sollten trotz sorgfältiger Redaktionsarbeit und Korrektur-
lesens Fehler auftauchen, bitte ich schon jetzt dafür um 
Entschuldigung und um die Freundlichkeit, mir diese mit-
zuteilen. Ferner sind konstruktive Kritik und Anregungen 
zur Verbesserung dieser Arbeit sehr willkommen. Wir wer-
den sie bei einer weiteren Auflage gern berücksichtigen.

Wir schreiben im Folgenden in der maskulinen Form, und 
zwar ausschließlich wegen der einfachen Lesbarkeit. 
Wenn beispielsweise von Entscheidungsträgern und Ent-
wicklern die Rede ist, meinen wir selbstredend auch Ent-
scheidungsträgerinnen und Entwicklerinnen.

Ich hoffe, liebe Leserinnen und Leser, Sie gewinnen durch 
unser Buch neue Erkenntnisse und Impulse für die prak-
tische Arbeit.

Paderborn, im Juni 2018 Jürgen Gausemeier
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 Innovationen – 
Unternehmerischer Erfolg jenseits 
eingefahrener Wege

„Innovationen sind Pfeiler, die die Zukunft tragen.“
– Norbert Stoffel –

Zusammenfassung
Kaum ein Begriff ist so facettenreich wie Innovation; im allgemeinen Sprachver-
ständnis bedeutet Innovation eine Neuerung. Im Kontext der strategischen Unter-
nehmensführung handelt es sich im Sinne von Schumpeter um eine Invention, 
die im Markt erfolgreich ist. Daran halten wir uns und beleuchten die Elemente 
des Konzepts, das dieser Definition zugrunde liegt.
Schwerpunkt des vorliegenden Hauptkapitels bildet die Vorstellung der Hand-
lungsbereiche des Innovationsgeschehens in einem Unternehmen. Das beruht auf 
einem idealtypischen Referenzmodell des Innovationsgeschehens und umfasst 
dementsprechend die unternehmerische Vision, die Innovationsstrategie und das 
Innovationssystem mit seinen Gestaltungs- und Umfeldfaktoren. Das Innovations-
system beruht auf der Innovationsorganisation (Aufbauorganisation), einem Inno-
vationsprozess (Prozessorganisation) und Ressourcen (Personal, Methoden, 
Software, Finanzmittel). Schließlich gehen wir noch auf die wichtigen Handlungs-
felder Innovationskultur und Innovationscontrolling ein.
Zum Ende des Hauptkapitels charakterisieren wir die von uns in den Blick ge-
nommenen Marktleistungen – Intelligente Technische Systeme und damit verbun-
dene Dienstleistungen. Das mündet in einem Referenzmodell zur strategischen 
Planung und fachgebietsübergreifenden Entwicklung derartiger Marktleistungen, 
nach dem das vorliegende Werk strukturiert ist: Potentialfindung, Produktfindung, 
Geschäftsplanung sowie Konzipierung von Produkten, Dienstleistungen und Pro-
duktionssystemen.
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1.1 Was sind Innovationen?

Die Fähigkeit einer Volkswirtschaft, erfinderisch zu sein 
und Inventionen zum Markterfolg zu bringen, ist die Vor-
aussetzung für Wohlstand, Wohlfahrt und Lebensqualität. 
acatech – Deutsche Akademie der Technikwissenschaften 
bringt diese Erkenntnis mit einer griffigen Kausalkette 
auf den Punkt: Wohlstand braucht Beschäftigung, Be-
schäftigung braucht Inno vation und Innovation braucht 
Bildung. Wir konzentrieren uns im vorliegenden Buch auf 
die Beantwortung der Frage, wie ein Unternehmen ausge-
hend von der dynamischen technologischen Entwicklung 
seine Innovationskraft steigern kann.

Wir nehmen primär den Maschinenbau und verwandte 
Branchen wie die Automobilindustrie und die Elektro-
industrie in den Blick, weil diese Branchen auch künftig 
eine Schlüsselstellung für Wertschöpfung und Beschäfti-
gung einnehmen werden und einen tiefgreifenden Trans-
formationsprozess vor sich haben, der besonders von der 
Digitalisierung getrieben wird. In diesem Umfeld geht es 
uns um Innovationen von Produkten (Sachleistungen), 
Dienstleistungen und Geschäftsmodellen für die Märkte 
von morgen, was besonders viel Phantasie und visionäre 
Kraft auf dem Weg von einer ersten Idee bis zum nachhal-
tigen Markterfolg erfordert.

Daraus resultiert die Herausforderung, alle relevanten 
Stakeholder für Innovationen zu gewinnen. Insbesondere 
kommt es darauf an, durch Forschung und Bildung Wis-
sen zu erzeugen, was selbstredend Geld kostet, und dieses 
Wissen durch unternehmerisches Agieren im globalen 
Wettbewerb in Markterfolge zu überführen (Bild 1.1). 
Staat und Gesellschaft können und sollten das konsequent 
fördern. Dem Staat kommt insbesondere die Rolle zu, für 
innovationsförderliche Rahmenbedingungen zu sorgen; 
die Gesellschaft hat es in der Hand, ein Klima zu erzeu-

gen, in dem der Wille Chancen zu sehen und zu nutzen 
ebenso ausgeprägt ist wie die Sorge um die Risiken und 
deren Auswirkungen.

Bevor wir nun den Weg zu den kühnen und phantasievol-
len Visionen von morgen aufzeigen, möchten wir unsere 
Leserinnen und Leser mit den Grundlagen des Innovations-
managements vertraut machen. Zunächst erläutern wir, 
was eigentlich unter Innovationen verstanden wird. Dann 
beleuchten wir alle relevanten Aspekte des Innovationsge-
schehens in einem Unternehmen. Und schließlich stellen 
wir das von uns propagierte Referenzmodell der strategi-
schen Planung und integrativen Entwicklung von Markt-
leistungen vor, nach dem dieses Buch strukturiert ist: 
 Potentialfindung  – Die Geschäfte von morgen antizipie-
ren; Produktfindung – Ideen finden und konkretisieren; 
Geschäftsplanung  – Den unternehmerischen Erfolg vor-
ausdenken; Konzipierung  – Fachgebietsübergreifende 
Spezifikation von Produkten, Dienstleistungen und Pro-
duktionssystemen.

1.1  Was sind Innovationen?

Innovationen sind heutzutage allgegenwärtig; in der 
Werbung werden sie angepriesen, der Staat betreibt „In-
novationspolitik“ und in Unternehmen wird die Innova-
tion sogar „gelebt“. Kurz: Der Innovationsbegriff wurde 
in den letzten Jahren inflationär verwendet. Daher ist es 
not wendig, die für dieses Kapitel gestellte Frage präzise 
und nachvollziehbar zu beantworten. Zunächst definie-

Staatliche Rahmenbedingungen
Freiräume, Regulierungsdichte, Wettbewerb, Eigenverantwortung, ... 

Gesellschaftliches Klima
Veränderungsbereitschaft, Chancennutzung, Vertrauen, ...

Menschen

Menschen

Wohlstand, Wohlfahrt
und Nachhaltigkeit 
durch Innovation

Forschung und
Bildung

Wissen

Geld

Markt und
Wettbewerb

Wissen

Wohlstand

BILD 1.1  Der Innovationskreislauf zur Sicherung von Wohlstand, Wohlfahrt und Nachhaltigkeit (nach acatech – Deutsche Akademie 
der Technikwissenschaften)
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ren wir den Begriff Innovation und seine Bedeutung im 
Kontext unterschiedlicher Aufgaben. Dann erläutern wir, 
wie man systematisch zu Ansatzpunkten und Suchfel-
dern für Innovationen kommen kann. Last but not least 
geht es um die Messung der Innovationsleistung und 
-fähigkeit.

1.1.1  Zum Innovationsbegriff

Bei der Definition von Innovation stellt sich zunächst 
die Frage: Wie ist der Begriff entstanden und in welchem 
Kontext wird er verwendet? Ausgehend von dem lateini-
schen Begriff „novus“ (neu) entstand um ca. 200 n. Chr. 
der Begriff „innovatio“ (etwas neu Geschaffenes). In der 
Renaissance griffen Philosophen und Dichter wie Dante 
und  Machiavelli den Begriff auf, doch blieb er weitge-
hend unbeachtet [Mül10]. 1939 prägte Joseph Schum-
peter den Begriff Innovation erstmals in einem wissen-
schaftlichen Kontext als „neuartige Kombination von 
Produktionsfaktoren“. Der Begriff gewann bis heute zu-
nehmend an Bedeutung. Vor diesem Hintergrund nennen 
wir in chronologischer Folge einige ausgewählte Definiti-
onen:

Schumpeter: „Soweit die neue Kombination von der alten 
aus mit der Zeit durch kleine Schritte kontinuierlich anpas-
send, erreicht werden kann, liegt gewiß Veränderung, even-
tuell Wachstum vor, aber weder ein neues der Gleichge-
wichtsbetrachtung entrücktes Phänomen, noch Entwicklung 
in unserem Sinn. Soweit das nicht der Fall ist, sondern die 
neue Kombination nur diskontinuierlich auftreten kann 
oder tatsächlich auftritt, entstehen die der letzten charakte-
ristischen Erscheinungen“ [Sch31].

Kieser: „Als Innovationen sollen alle Änderungsprozesse 
bezeichnet werden, die die Organisation zum ersten Mal 
durchführt“ [Kie69].

Moore/Tushman: „Most generally, innovation can be seen 
as the synthesis of a market need with the means to achieve 
and produce a product to meet that need“ [MT82].

Brockhoff: „Liegt eine Erfindung vor und verspricht sie 
wirtschaftlichen Erfolg, so werden Investitionen für die Ferti-
gungsvorbereitung und die Markterschließung erforderlich, 
Produktion und Marketing müssen in Gang gesetzt werden. 
Kann damit die Einführung auf dem Markt erreicht werden 
oder ein neues Verfahren eingesetzt werden, so spricht man 
von einer Produktinnovation oder einer Prozessinnovation“ 
[Bro92].

OECD: „. . . Einführung eines neuen oder erkennbar verbes-
serten Produktes (Güter und Dienstleistungen), eines Prozes-
ses, eines neuen Marketings oder einer neuen Organisati-
onsform in einem Unternehmen“ [OEC05].

Bei Betrachtung dieser Definitionen kristallisieren sich 
zwei Gemeinsamkeiten heraus, die auf Schumpeter zu-
rückzuführen sind. Er beschreibt Innovationen folgender-
maßen:

„Wir wollen daher die Innovation einfach als die Aufstellung 
einer neuen Produktionsfunktion definieren. Dies umfaßt 
den Fall einer neueren Ware ebensogut wie die Fälle der Er-
schließung neuer Märkte oder einer neuen Organisations-
form wie einer Fusion“ [Sch61].

Dabei verbindet Schumpeter den Aspekt der Neuheit fest 
mit dem des wirtschaftlichen Erfolgs:

„[. . .] Erfindung löst nicht notwendige Innovation aus, son-
dern bringt, für sich, [. . .] keine wirtschaftlich bedeutungs-
volle Wirkung hervor“ [Sch61].

Dieses Verständnis des Begriffes Innovation nach Schum-
peter machen wir uns im vorliegenden Buch zu Eigen, 
d. h. Innovation führt eine Invention zum Geschäftserfolg.

1.1.1.1  Dimensionen der Innovation

Doch wo genau liegt die Grenze zur Innovation? Um wel-
che Form von Innovation handelt es sich im Einzelnen? 
Um diese Fragen zu klären, schlagen Hauschildt und 
 Salomo die in Bild 1.2 dargestellten fünf Dimensionen 
vor, die jeweils mit einer Frage verbunden sind. Aus den 
Ausprägungen dieser Dimensionen ergeben sich spezifi-
sche Arten von Innovationen [HS11].

Inhaltliche Dimension – „Was ist neu?“

Zur Beantwortung dieser Fragestellung bietet sich vorder-
hand eine Klassifizierung nach Produkt- und Prozessinno-
vationen. Produktinnovationen charakterisieren eine 
Leistung, die dem Benutzer erlaubt, „neue Zwecke zu erfül-
len oder vorhandene Zwecke in einer völlig neuartigen 
Weise zu erfüllen“. Prozessinnovationen beschreiben neu-
artige Faktorkombinationen, „durch die die Produktion eines 
bestimmten Gutes kostengünstiger, qualitativ hochwertiger, 
sicherer oder schneller erfolgen kann“ [HS11]. Dienstleis-
tungsinnovationen werden an dieser Stelle nicht separiert, 
da sie nach Hauschildt und Salomo eine Schnittmenge 
beider Innovationstypen bilden. Auf Dienstleistungsinno-
vationen werden wir noch zurückkommen.
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Produktinnovationen fokussieren Effektivitätssteigerun-
gen, die für den Kunden Nutzen stiften, aber auch Verhal-
tensveränderungen erfordern. Prozessinnovationen erhö-
hen in erster Linie die Effizienz der Leistungserstellung, 
wodurch dem Kunden ein bekanntes Produkt zu einem 
niedrigeren Preis angeboten werden kann. Es liegt daher 
nahe, die Möglichkeiten von Prozessinnovationen auszu-
schöpfen, bevor auf ein völlig neues Produkt gesetzt wird. 
Gleichwohl gibt es in den Unternehmen oft Widerstände 
gegen Prozessinnovationen, da sie für die Betroffenen 
eine Abkehr vom Gewohnten bedeuten und häufig auch 
den Arbeitsplatz bedrohen.

Der Bezug zur Systemgrenze ist ein weiterer Aspekt für 
die Festlegung des Inhalts einer Innovation. Handelt es 
sich bei der Neuerung um innovative Systemkomponen-
ten? Ein innovatives System? Oder liegt ein innovativer 
Systemverbund vor?

Nach Schumpeter existieren Innovationen auch jenseits 
der Technik. Darauf aufbauend empfehlen Hauschildt 
und Salomo eine Unterscheidung nach funktionalen Be-
reichen wie z. B. Absatz-, Beschaffungs- oder Logistikinno-
vationen [HS11]. Vor diesem Hintergrund ergeben sich 
vier Bereiche:

 � Technische Innovationen beschreiben Produkte, Pro-
zesse oder technisches Wissen.

 � Organisationale Innovationen umfassen Strukturen, 
wie Aufbau- und Ablauforganisationen, Organisations-
kulturen oder Systeme [ZW95].

 � Geschäftsbezogene Innovationen charakterisieren Er-
neuerungen des Geschäftsmodells, der Branchenstruk-
tur oder der Marktstrukturen und -grenzen [ZW95].

 � Soziale Innovationen betreffen beispielsweise politi-
sche Systeme, gesellschaftliche Strukturen oder neue 
Sozialtechnologien [Zap89].

Das alles unterstreicht, dass Innovationen nicht nur die 
Industrie betreffen. Banken und Versicherungen, Handel, 
öffentliche Verwaltung und der Sport bringen Innovatio-
nen hervor wie Industrieunternehmen im engeren Sinne. 
Typische Beispiele für diese postindutriellen (System-)
Innovationen sind Leasing und Franchising. Angesichts 
eines so breit gefächerten Wesens der Innovation lässt 
sich jedoch konstatieren, dass Innovationen stets „Kompo-
nenten aufweisen, die im übergeordneten Sinne ‚industriell‘ 
oder ‚technisch‘ sind“. Innovation ist in der Regel auf eine 
industrielle Neuerung zurückzuführen  – sei sie techni-
scher, organisationaler, geschäftsbezogener oder sozialer 
Natur [HS11].

Intensitätsdimension – „Wie neu?“

Die Frage nach der Neuartigkeit einer Innovation lässt 
sich nur schwer beantworten. Das Deutsche Patentamt 
sieht sich dieser Frage jedoch täglich ausgesetzt; dabei 
geht es davon aus, dass „die vermutlich bestinformierten 
Experten eine entsprechende Beurteilung abgeben“ können, 
ob eine Neuheit bzw. echte Erfindung vorliegt [HS11]. In 
der Literatur wird häufig eine Klassifikation vorgenom-
men, beispielsweise in Basis- und Folgeinnovationen.

Dimensionen
der Innovation

Subjektive
Dimension

Intensitäts-
dimension

Inhaltliche
Dimension

Prozessuale
Dimension

Normative
Dimension

Neu für wen?

Wo beginnt, wo
endet die Neuerung?

Ist neu gleich 
erfolgreich?

Wie neu?

Was ist neu?

Eine Innovation wird durch
die Ausprägungen ihrer

Dimensionen charakterisiert.
  BILD 1.2  

 Dimensionen der Innovation in Anlehnung an 
Hauschildt und Salomo [HS11]
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Neben einer derartigen Unterscheidung ist auch eine 
Quantifizierung nach der Intensität der Neuheit vorstellbar. 
Ordinalskalen, Scoring-Modelle und multidimensionale 
Ansätze stellen hier den derzeitigen Stand der Forschung 
dar. So bewerten z. B. Kleinknecht et al. die Produktinno-
vation über den Grad der Produktänderung [KRS93]. Wir 
sind der Auffassung, dass diese Charakterisierung den 
Innovationsgedanken nicht umfassend trifft; auch geringe 
Produktänderungen können große Auswirkungen zur Fol-
ge haben und gerade dies ist nach Schumpeter charakte-
ristisch für eine Innovation [HS11]. Die Quantifizierung 
dieser Auswirkungen auf das Unternehmen kann mittels 
Scoring-Modellen erfolgen.

Subjektive Dimension – „Neu für wen?“

Die Wahrnehmung eines Produkts oder Prozesses als Inno-
vation ist in hohem Maße subjektiv. Es stellt sich daher die 
Frage, welche Perspektive als Maßstab für die Beurtei-
lung einer Innovation herangezogen werden sollte. Nach 
Hauschildt und Salomo lassen sich die fünf Bezugsob-
jekte Individuum (z. B. Experten, Kunden), Unternehmen, 
Branche, Volkswirtschaft und gesamte Menschheit unter-
scheiden. In der Betriebswirtschaftslehre wird häufig das 
Unternehmen als Bezugsgröße gewählt. Dieser Sichtweise 
folgend sind „Innovationen alle diejenigen Produkte oder 
Verfahren, die innerhalb einer Unternehmung erstmalig ein-
geführt werden“ [HS11]. Ein neues Produkt gilt also auch 
dann als Innovation, wenn der Wettbewerb es bereits zu-
vor eingeführt hat. Wir haben hier eine andere Sichtweise: 
Unser Untersuchungsgegenstand ist die jeweilige Bran-
che oder Industrie, d. h. wir sprechen von einer Produkt-
innovation, wenn ein Produkt innerhalb eines Unterneh-
mens und zugleich innerhalb einer Branche erstmalig 
eingeführt wurde. Ein Beispiel, das diesem Innovations-
verständnis gerecht wird, ist der IDrive Controller von 
BMW. Bei seiner Einführung in die BMW 7er Reihe im 
Jahr 2001 stellte er für die Automobilindustrie eine Inno-
vation dar. In der Computerspieleindustrie war diese 
Technologie hingegen schon seit Jahren etabliert.

Prozessuale Dimension – 
„Wo beginnt, wo endet die Neuerung?“

Das Hervorbringen von Innovationen erfolgt in Innova-
tionsprozessen. Zur Strukturierung eines Innovationspro-
zesses gilt es zu definieren, an welcher Stelle er beginnt, 
welche Schritte er umfasst und wo er endet. In der Litera-
tur existiert eine Vielzahl an einschlägigen Prozessmodel-
len, die von der Problemanalyse und Ideengenerierung 
über die Forschung und Entwicklung bis hin zur Marktein-
führung und Verwertung reichen. In der Innovationsfor-
schung besteht weitgehende Einigkeit darüber, dass ein 

Innovationsprozess mindestens die Phasen bis zur Markt-
einführung (Innovation im engeren Sinne) umfasst. Strit-
tig ist, ob die laufende Verwertung (Innovation im weiteren 
Sinne) ebenfalls Teil des Innovationsprozesses ist, da es 
sich hierbei um eine Routineaufgabe handelt, die in die 
Zuständigkeit des funktionalen Managements fällt [HS11].

Normative Dimension – 
„Ist neu gleich erfolgreich?“

Innovationen streben eine Verbesserung gegenüber dem 
ursprünglichen Zustand an, die mit einem nachweislichen 
Markterfolg einhergeht. Ob eine Innovation tatsächlich 
eine Verbesserung darstellt, liegt jedoch immer im Auge 
des Betrachters  – einen allgemeingültigen Bewertungs-
maßstab gibt es nicht. So würden einige Menschen die 
Atomkraft sicherlich als Innovation bezeichnen, andere 
hingegen nicht. Aus ökonomischer Sicht lässt sich der Er-
folg eines neuen Produktes oder Prozesses durch Kenn-
zahlen wie erzielte Gewinne, realisierte Marktanteile oder 
bewirkte Kostensenkungen messen. Allerdings können 
derartige Kennzahlen nur aus der Retrospektive bestimmt 
werden. Da es im Innovationsmanagement jedoch um zu-
künftige Produkte geht, gestaltet sich eine Vorabbeurtei-
lung des Erfolgs äußerst schwierig. Eine Beantwortung 
dieser Fragestellung ist im Voraus also wenn überhaupt 
nur eingeschränkt möglich [HS11].

1.1.1.2  Typologie der Innovation

In Ergänzung zur Klassifizierung auf der Basis von Dimen-
sionen werden in der Literatur Typologien von Innovatio-
nen diskutiert. Um dies zu verdeutlichen, gehen wir zu-
nächst von den in Bild 1.3 dargestellten Ordnungskriterien 
nach Spur aus [Spu98].

Das erste betrachtete Ordnungskriterium ist der Gegen-
stand einer Innovation. Ebenso wie bei Hauschildt und 
Salomo in der inhaltlichen Dimension werden hier Pro-
dukt und Prozess unterschieden  – zu beachten ist eine 
Schnittmenge aus Produkt- und Prozessinnovationen. 
Dabei sei an dieser Stelle erwähnt, dass Prozesse in unse-
rem Verständnis nicht nur Produktionsverfahren umfas-
sen, sondern insbesondere auch Geschäfts- bzw. Leistungs-
erstellungsprozesse.

Die Veränderung eines Gegenstands im Vergleich zum 
vorherigen Zustand unterscheiden wir nach Basis- und 
Folgeinnovationen. Eine Basisinnovation beschreibt einen 
grundlegenden Wandel, der weitere Innovationen auslöst 
[Pfe75]. Sie sind oftmals der Ausgangspunkt für die Grün-
dung neuer Gewerbe- und Industriezweige und eröffnen 
neue Felder wirtschaftlichen Handelns [SE08]. Bereits 
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1911 prägte Schumpeter in diesem Kontext den Begriff 
der schöpferischen Zerstörung [Sch11]. Stellt eine Inno-
vation lediglich eine Weiterentwicklung dar, wird sie als 
Folgeinnovation bezeichnet [Men77].

In der Literatur sind verschiedene Ansätze zur Einordnung 
der Innovation nach der Veränderung zu finden. Oftmals 
sind die verwendeten Begrifflichkeiten nahezu Synonyme 
(Bild 1.4). Christensen unterteilt in disruptive (zerstö-
rende) und erhaltende Innovationen [Chr06]. Disruptive 
Innovationen beschreiben ein Aufbrechen des Bestehen-
den und stellen meist eine (zumindest kurzzeitige) Ver-
schlechterung des Status Quo dar. Aufgrund ihres hohen 
Veränderungsgrads sind sie mit Basisinnovationen ver-
gleichbar. Erhaltende Innovationen bauen auf frühere 
Produkte oder Prozesse auf und führen in der Regel zu 
sofortigen Verbesserungen [Chr06], [CJH08]. Die damit 
verbundenen Veränderungen können inkrementeller und 
radikaler Natur sein. Erhaltende Innovationen entspre-
chen im Prinzip Folgeinnovationen. Der Begriff radikale 
Innovation wird in der Literatur oftmals mit der Basisinno-
vation gleichgesetzt.

Bullinger und Engel unterscheiden bei Innovationsarten 
zwischen inkrementellen, Must-, Top- und Durchbruchs-
Innovationen [BE05]. Inkrementelle Innovationen beschrei-
ben hiernach kurzfristige Steigerungen des Kundennut-
zens oder Ergebnisse beispielsweise aus dem kontinuierli-
chen Verbesserungsprozess (KVP) eines Unternehmens. 
Must-Innovationen können aus Gesetzesänderungen oder 
laufenden Verträgen resultieren bzw. notwendig werden. 
Eine Top-Innovation kann z. B. durch einzigartige Merk-
male eine Differenzierung vom Wettbewerb erzeugen. Wir 
verstehen diese drei Innovationarten als Folgeinnovatio-
nen. In seltenen Fällen erzielt ein Unternehmen eine 
Durchbruchsinnovation. Sie haben Trendsetter-Charakter 
und verändern oft den Markt und die Wettbewerbsarena 
grundlegend. Sie sind demzufolge mit Basisinnovationen 
vergleichbar.

Für das Ordnungskriterium Neuheit einer Innovation gibt 
es die Ausprägungen objektiv und subjektiv. „Objektiv“ be-
schreibt eine erstmalige, also initiative Neuerung eines Un-
ternehmens in der Branche. Wird eine Innovation imitiert, 
so ist sie subjektiv für das Unternehmen gesehen neu.

Innovation

Gegenstand Veränderung Neuheit Ursprung Komplexität

• Produkt
• Prozess

• Objektiv, 
initiativ

• Subjektiv, 
immitativ

• Intern
• Extern

• System-
innovation

• Element-
innovation

• Basis-
innovation

• Folge-
innovation

  BILD 1.3  
 Ordnungskriterien für 
Innovationen (nach Spur)
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BILD 1.4  Alternativen zur Unterscheidung von Innovationen anhand des Ordnungskriteriums Produktveränderung im Vergleich
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Beim Ordnungskriterium Ursprung einer Innovation wird 
zwischen unternehmensinternen Entwicklungen und Ent-
wicklungsleistungen außenstehender Individuen oder Or-
ganisationen unterschieden [SE08]. Eine Differenzierung 
des Ursprungs ist nur bei objektiven Innovationen sinn-
voll, da subjektive Innovationen per Definition Imitatio-
nen von Produkten oder Prozessen anderer Unternehmen 
innerhalb der Branche darstellen.

Hinsichtlich der Komplexität einer Innovation wird zwi-
schen System- und Elementinnovation unterschieden. 
Eine Systeminnovation betrifft ein Gesamtprodukt oder 
die gesamte Prozessorganisation; werden einzelne Teile 
eines Gesamtsystems betrachtet, handelt es sich um eine 
Elementinnovation.

Die bisher vorgenommenen Klassifizierungen zeigen, dass 
eine trennscharfe Unterscheidung nur bedingt möglich ist. 
Es liegt daher nahe, einzelne Ordnungskriterien eher als 
Kontinuum zu sehen, wie dies in Bild 1.5 für die  beiden 
Ordnungskriterien „Grad der Veränderung“ und „Grad der 
Komplexität“ vorgenommen wird. In dem entsprechenden 
Portfolio ergeben sich dann weitere Arten von Innovatio-
nen, die die Realität möglicherweise besser abbilden. 

1.1.1.3  Der Aspekt Technologie

Die von uns ins Auge gefassten Innovationen werden 
stark durch Technologien geprägt. Daher gehen wir im 
Folgenden auf die Begriffe Technologie und Technik ein. 
Wir orientieren uns zunächst an Bullinger; er versteht 
unter einer Technologie anwendungsbezogenes Wissen 
über naturwissenschaftlich-technische Zusammenhänge 
[Bul94]. Der Begriff Technologie steht demzufolge für das 
Wissen über Lösungswege. Peiffer bezeichnet Technolo-
gie als „Bündelung naturwissenschaftlich-technischer und 
anwendungsorientierter Erkenntnisse im Hinblick auf mög-
liche technische Problemlösungen“. Sie dient somit als „spe-
zifische Wissensgrundlage für potentielle Produkte und Ver-
fahren“ [Pei92].

Im Gegensatz zu der immateriellen Technologie beschreibt 
Bullinger Technik als die „materiellen Ergebnisse der Pro-
blemlösungsprozesse, ihre Herstellungsprozesse und ihren 
Einsatz“ [Bul94]. Gerpott definiert Technik als „in Produk-
ten oder Verfahren materialisierte und auf die Lösung be-
stimmter praktischer Probleme ausgerichtete Anwendung 
von Technologien“ [Ger05]. Bild 1.6 ordnet die beiden Be-
griffe im Kontext der Problemlösung ein.

System-
level

Element-
level

Folgeinnovation
(„Bestehendes 
optimieren“)

Basisinnovation
(„neu für die Welt“)
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t
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Veränderung

Neue Version
eines Fahrzeugs, 
Flugzeugs, ...

Neue Generation
z.B. MP3 und
Downloads vs. CD

Dampfantrieb,
Informations- und
Kommunikations-
technologie,
Biotechnologie

Verbesserung
von System-
elementen

Neue Elemente
für bestehende
Systeme

Fortschrittliche
Materialien zur
Steigerung der
Leistungsfähigkeit

  BILD 1.5  
 Kombination der Ordnungskriterien „Grad der 
Veränderung“ und „Grad der Komplexität“, 
nach Tidd und Bessant [TB09]
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BILD 1.6  Zusammenspiel zwischen Technologie und Technik im Systemansatz für Forschungs- und Entwicklungsprozesse nach Bullinger 
[Bul94]



9

1.1 Was sind Innovationen?

Technologien unterliegen einem Lebenszyklus. Dies führt 
zur Unterscheidung in Schrittmacher-, Schlüssel- und 
Basistechnologien:

 � Schrittmachertechnologien sind neu entstehende 
Tech nologien mit großem Weiterentwicklungspotential. 
Sie befinden sich noch in einem frühen Entwicklungs-
stadium, haben aber in einigen Nischen bereits Verbrei-
tung gefunden. Dennoch sind sie für den gegenwärtigen 
Wettbewerb noch nicht entscheidend. Breite Anwen-
dungsfelder sind oftmals nicht bekannt. Ein Beispiel ist 
die Nanotechnologie.

 � Schlüsseltechnologien beeinflussen die Wettbewerbs-
situation entscheidend. Sie bilden die Grundlage für die 
Schaffung von Wettbewerbsvorteilen. Diese Adaption 
einer Technologie durch den Massenmarkt eröffnet oft-
mals eine Vielzahl an Weiterentwicklungspotentialen. 
Eine Schlüsseltechnologie der letzten Jahrzehnte bis 
heute ist die Mikroelektronik.

 � Basistechnologien werden von allen Konkurrenten ei-
ner Branche beherrscht und entsprechend in vielen 
Produkten und Verfahren eingesetzt. Ein Beispiel für 
eine solche ausgereifte Technologie stellt die NC-Steue-
rung für Werkzeugmaschinen dar.

Um den Bezug zur Innovation herzustellen, ist das Anfang 
der 1980er Jahre von McKinsey entwickelte Substituti-
onspotential-Konzept von Interesse. Trägt man dabei die 
Leistungsfähigkeit einer Technologie über dem kumulier-
ten F&E-Aufwand auf, so ergibt sich in vielen Fällen eine 
idealtypische S-Kurve (Bild 1.7). Sie zeigt, dass sich die 
Leistungsfähigkeit reifer Technologien, sogenannter Basis-
technologien, durch zusätzliche F&E-Investitionen nicht 
mehr signifikant erhöhen lässt. Daher ist hier der Wechsel 
zu einer alternativen Technologie in Erwägung zu ziehen, 
die die Basistechnologie substituiert. In Bild 1.7 ist der 
idealtypische Fall dargestellt. Danach führt der Wechsel 
auf die neue Technologie direkt zu einer Steigerung des 
Nutzens. Häufig ist es jedoch so, dass die neue Technolo-
gie ein wesentlich höheres Nutzenpotential bietet, aber 
noch eine lange Durststrecke zu durchlaufen ist, bis der 
Einsatz der neuen Technologie tatsächlich zu signifikan-
ten Wettbewerbsvorteilen führt. In diesem Fall, der eher 
die Regel ist, wäre wie in Bild 1.7 angedeutet der Beginn 
der Kurve der neuen Technologie unterhalb der Ausgangs-
kurve anzuordnen. Die im Bild genannten vier Beispiele 
sollen das Prinzip der S-Kurve verdeutlichen. Beispiels-
weise fand beim Telefon der Wechsel von der analogen auf 
die digitale Technik schon vor Jahrzehnten statt. Für die 
Bahntechnik ist festzustellen, dass wir uns noch in einer 
Übergangsphase befinden, d. h. es existieren jeweils Er-

Leistungsfähigkeit der Technologie
(Kundennutzen)

Kumulierter F&E-Aufwand

neue
Technologie
(Idealtypisch)

alte
Technologie

Basis-
technologie

Schlüssel-
technologie

Schrittmacher-
technologie

digital
Linearmotor

LED
Brennstoffzelle

analog
Rad/Schiene

Glühlampe
Otto-Motor

Telefon
Bahntechnik
Lampen
Kfz-Antrieb

Beispiele:

BILD 1.7  S-Kurve der Technologieentwicklung nach McKinsey
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Position auf der S-Kurve
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Basisinnovation

Folgeinnovation
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geringes Risiko
geringe Chancen
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Schrittmacher-
technologie

Schlüssel-
technologie

Basis-
technologie

erweiterter
Markt

neuer Markt
  BILD 1.8  

 Grad der Veränderung in Abhängigkeit von Technologie 
und Zielmarkt (nach Kroy) [Kro95]

zeugnisse mit der alten und der neuen Technologie. Im 
Bereich Lampen und Leuchten wird derzeit der Wechsel 
auf die Technik LED (Light Emitting Diode) vollzogen. Der-
zeit ist es noch unklar, ob es beim Kfz-Antrieb zu einem 
Übergang vom klassischen Verbrennungsmotor zur Brenn-
stoffzelle kommt, weil die Brennstoffzelle noch nicht die 
Leistungsfähigkeit der Basistechnologie Verbrennungsmo-
tor hat und diese wiederum noch Nutzenpotentiale auf-
weist.

Die Beispiele verdeutlichen: Technologiesubstitutionen 
sind charakteristisch für Innovationen. Ob es sich um eine 
Innovation handelt, wird auch vom Zielmarkt bestimmt. 
Bild 1.8 zeigt den Einfluss von Zielmarkt und der Position 
auf der S-Kurve auf Chancen und Risiken einer möglichen 
Innovation. Die Kombination von Basistechnologien mit 
bestehenden Märkten löst bestenfalls Folgeinnovationen 
aus. Werden hingegen neue Märkte bearbeitet bzw. ge-
schaffen, so können selbst Basistechnologien zu grundle-
genden Innovationen führen, die hier als Basisinnovatio-
nen bezeichnet werden.

Neben dem Technologiereifegrad hat auch der Reifegrad 
der Industrie Einfluss auf die Innovation. Nach Utterback 
ist die jeweilige Wirkung vom „Alter“ der Industrie und 
dem Gegenstand abhängig; er greift dafür die Unterschei-
dung zwischen Produkten und Leistungserstellungspro-
zessen auf [Utt94]. Seine empirischen Untersuchungen 
zeigen, dass es in einer „alten“ Industrie heute vorrangig 
auf Prozessinnovationen ankommt  – z. B. in der Auto-

mobilindustrie. „Junge“ Industrien, wie z. B. die Bioindus-
trie, erzielen eine höhere Wettbewerbswirkung mit For-
schungsaktivitäten, die auf Produktinnovationen abzielen. 
Grenzmann et al. belegen diese Untersuchungen, indem 
sie den „alten“ Industrien Energie- und Wasserversorgung 
sowie Bergbau die „junge“ mikroelektronische Industrie 
gegenüberstellen [GMR+04]. Während die „alten“ Indust-
rien 13 – 25 % ihrer Forschungs- und Entwicklungsauf-
wendungen in Produktinnovationen investierten, entfie-
len bei der „jungen“ Industrie 77 % auf die Entwicklung 
neuer Produkte.

Innovationen werden also von einer Vielzahl unterneh-
mensinterner und -externer Faktoren beeinflusst. Unter-
nehmen stehen somit vor der Herausforderung, die Pla-
nungs-, Organisations-, Durchführungs- und Kontrollakti-
vitäten im Produktentstehungsprozess zu koordinieren. 
Hier ergeben sich drei Aufgabenbereiche: das Innova-
tionsmanagement, das Forschungs- und Entwicklungs-
management sowie das Technologiemanagement. Diese 
Bereiche sind eng miteinander verknüpft, bzw. sie über-
lappen sich. Diskussionsgegenstand der Literatur ist die 
Frage nach dem Zusammenhang dieser Funktionsberei-
che  – insbesondere die Frage, ob das F&E-Management 
die innovative Anwendung von Technologien vollständig 
abdeckt (Bild 1.9 „Sichtweise 1“) oder ob sie als Schnitt-
menge von Innovationsmanagement und Technologiema-
nagement zu verstehen ist, was der Sichtweise 2 in Bild 
1.9 entspräche [Ger05].
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1.1 Was sind Innovationen?

In zwei Punkten herrscht weitgehend Übereinstimmung: 
Forschung und Entwicklung ist als ein Teil eines größeren 
Aufgabengebiets von betriebswirtschaftlichen Innovations-
 prozessen zu verstehen. Ferner ist ein Großteil der Auto-
ren der Auffassung, dass F&E-Aktivitäten in Technologien 
münden [Ger05]. Wir orientieren uns demzufolge an der 
zweiten Sichtweise und verstehen F&E-Management als 
Verbindung von Technologiemanagement und Innovations-
management. So gehören z. B. Entscheidungen hinsichtlich 
der Nutzung alter Technologien zum Technologiemanage-
ment und sind nicht Bestandteil des Innovationsmanage-
ments.

1.1.2  Ansatzpunkte für Innovationen

Angesichts des weit gefassten Innovationsbegriffes und 
der Fülle an Möglichkeiten für Innovationen liefern wir 
im Folgenden ansatzweise eine Systematik von konkreten 
Ansatzpunkten für Innovationen. Dies beginnt mit einer 
Klassifizierung industrieller Produkte unter besonderer 
Berücksichtigung von Dienstleistungen, geht über die 
klassischen Ansätze Produkt-Markt-Matrix, Market Pull/
Technology Push und dem Innovationswürfel bis hin zu 
Innovationspfaden abseits F&E-basierter Produktinnova-
tionen.

1.1.2.1  Klassifizierung industrieller Produkte

Wir konzentrieren uns auf industrielle Produkte, die Ergeb-
nis der industriellen Produktion nach Spur sind [Spu79]. 
Entsprechend Bild 1.10 gliedern sich industrielle Produk-
te zunächst nach der Art der Verwendung in Verbrauchs- 
und Gebrauchsgüter. Verbrauchsgüter gehen in andere 
Güter ein (z. B. Eisen in Stahl), in andere Substanzen über 
(z. B. Fette und Öle in Seifen) oder tragen zum Prozessab-
lauf bei (z. B. Schmieröle). Gebrauchsgüter sind Erzeug-
nisse, die in Kombination mit anderen Ressourcen Pro-
duktionsvorgänge bewirken können und dem mehrmaligen 
Gebrauch dienen (z. B. Werkzeuge) [Gab00].

Produktinnovationen in unserem Sinne beziehen sich auf 
Gebrauchsgüter. Die weitere Aufgliederung der Gebrauchs-
güter führt, je nachdem ob diese materiebehaftet sind 
oder nicht, zu materiellen Produkten bzw. Sachleistungen, 
hybriden Produkten bzw. hybriden Leistungsbündeln und 
immateriellen Produkten bzw. Dienstleistungen.

Sachleistungen sind als materielle Produkte das Ergebnis 
von Produktionsprozessen. Unser Fokus liegt auf Stück-
gütern bzw. technischen Systemen, die in diskreten Pro-
zessen der Fertigungstechnik hergestellt werden. Ehrlen-
spiel beschreibt technische Systeme als „künstlich erzeugte 
geometrisch-stoffliche Gebilde, die einen bestimmten Zweck 
(Funktion) erfüllen, also Operationen (physikalische, chemi-
sche, biologische Prozesse) bewirken“ [Ehr07].

Innovations-
management

Sichtweise 1 Sichtweise 2

F&E-
Management

Technologie-
management

  BILD 1.9  
 Zwei Sichtweisen zur Positionierung von Technologie-, 
F&E- und Innovationsmanagement nach Gerpott [Ger05]

Verwendung

Materialitätsgrad

Industrielle Produkte

Gebrauchs-
güter

Verbrauchs-
güter

Hybride
Produkte

Immaterielle
Produkte

(Diensleistungen)

Materielle
Produkte   BILD 1.10  

 Klassifizierung industrieller Produkte
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Dienstleistungen sind immaterielle Produkte, in deren 
Mittelpunkt der Einsatz oder die Bereitstellung einer Leis-
tungsfähigkeit steht [BM12]. Bei produzierenden Unter-
nehmen wird daher von industriellen Dienstleistungen 
gesprochen [HG96]. Sie stehen in direkter oder indirekter 
Verbindung mit einer Sachleistung und gehen in die Wert-
schöpfungsprozesse des Nachfragers ein [Fuc07]. Spath 
und Demuß unterscheiden industrielle Dienstleistungen 
zudem nach produktbegleitenden Dienstleistungen und 
Performance Contracting-Leistungen. Produktbegleitende 
Dienstleistungen werden vom Industriegüterhersteller zu-
sätzlich zu seinen Sachleistungen angeboten, um den Ab-
satz durch eine Steigerung des Kundennutzens zu erhö-
hen. Performance Contracting-Leistungen sind Leistungen 
auf Basis der Industriegüter, die über konventionelle 
Dienstleistungen deutlich hinaus gehen [SD06a]. Beispiele 
sind das CPU-Konzept von BASF, bei dem der Kunde nicht 
mehr für die gelieferte Menge Lack, sondern für die feh-
lerfrei lackierte Karosserie bezahlt, oder das Produktport-
folio CharterWay von Mercedes-Benz, bei dem das Unter-
nehmen zusätzlich zu seinen (Nutz-)Fahrzeugen auch den 
Fahrer sowie Projekt-, Event- und Managementdienstleis-
tungen anbietet. Den Trend hin zu innovativen Dienstleis-
tungskonzepten unterstreicht auch eine Untersuchung 
des Fraunhofer ISI mit dem Titel „Nutzen statt Produkte 
kaufen“ (vgl. Kasten). In Hinblick auf die unternehmeri-
schen Erfolgspotentiale im Bereich von Dienstleistungen 
ist der Begriff Hybride Leistungsbündel (HLB) bekannt 
geworden, der einen Paradigmenwechsel in der Entwick-
lung und Erbringung von Dienstleistungen charakterisiert. 
Ein hybrides Leistungsbündel ermöglicht durch eine inte-
grierte Planung, Entwicklung, Erbringung und Nutzung 

von Sach- und Dienstleistungen die optimale Gestaltung 
der Marktleistung. Dies eröffnet neue Perspek tiven insbe-
sondere für den Maschinen- und Anlagenbau. Im Folgen-
den wird anhand der Arbeiten von Meier und Uhlmann 
auf diese Thematik näher eingegangen [MUK05].

In Bild 1.11 werden Leistungsbündel in einer Typologisie-
rung von Sach- und Dienstleistungen positioniert. Es wird 
deutlich, dass es fließende Übergänge von materieller zu 
immaterieller und von autonomer zu integrativer Leis-
tung gibt. Die Erweiterung des von Engelhardt geprägten 
Begriffs der Leistungsbündel, d. h. Verbund aus Sach- und 
Dienstleistungen, um das Attribut „hybrid“ verdeutlicht 
die Möglichkeit der Substitution von Sach- und Dienstleis-
tungsanteilen innerhalb eines hybriden Leistungsbündels 
in Abhängigkeit von dem zugrunde liegenden Geschäfts-
modell.

Durch die Integration der Sach- und Dienstleistungsan-
teile verbunden mit der Möglichkeit, die Grenzen zwi-
schen Sach- und Dienstleistungen variabel zu gestalten, 
können hybride Leistungsbündel in besonders hohem 
Maße die Kundenanforderungen erfüllen. So reicht die 
Bandbreite der Leistung von der reinen Sachleistung, bei 
der der Kunde alle nach dem Kauf auftretenden Aufgaben 
(Werter haltung, Mitarbeiterschulung, Prozessoptimierung 
etc.) selbst durchführt, bis hin zu komplexen Betreiber-
modellen, in deren Rahmen der Kunde lediglich für den 
erzielten Nutzen (z. B. eine lackierte Karosserie) zahlt. 
Bild 1.12 verdeutlicht dieses breite Spektrum an Leistun-
gen und insbesondere die Ausprägungen von hybriden 
Leistungsbündeln.
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  BILD 1.11  
 Typologisierung von Leistungsbündeln 
nach Engelhardt [EKR93]
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Ein funktionsorientiertes bzw. produktionsorientiertes 
Geschäftsmodell umfasst zum Beispiel einen Wartungs-
vertrag, um die Funktionsfähigkeit über einen verein-
barten Zeitraum sicherzustellen. Bei einem nutzungsori-
entierten Geschäftsmodell wird zusätzlich eine Verfüg-
barkeit garantiert, durch die der Ausrüster erstmalig 
Geschäftsprozesse des Kunden eigenverantwortlich über-
nimmt, und dadurch einen Teil des Produktionsrisikos 
trägt. Er verantwortet somit alle Prozesse, die die Verfüg-
barkeit sichern, wie etwa Wartung oder vorbeugende In-
standhaltung. Bei einem ergebnisorientierten Geschäfts-

modell geht die Verantwortung für das Produktionser-
gebnis auf den Ausrüster über, da die Kunden nur nach 
fehlerfrei produzierten Teilen abrechnen.

Durch die konsequente Ausrichtung des Leistungsange-
bots am jeweiligen Kundennutzen übernimmt der Anbieter 
zunehmend Aufgaben, die zuvor durch die Kunden ausge-
führt wurden. Somit ändert sich das Kunden-Lieferanten-
Verhältnis von einer Anbieter-Käufer-Beziehung zu einer 
engen Kooperation [CC04].

HLB-Geschäftsmodelle

Kundenbedürfnis Fertigungsleistung

Kauf einer Werk-
zeugmaschine

(WZM)

Wartungsvertrag 
für die 

gekaufte WZM

Verfügbarkeits-
sicherung

für die WZM

Erwerb einer Pro-
duktionsleistung

mit der WZM

Betreibermodell
einer WZM

Sachleistung DienstleistungAusprägungen hybrider
Leistungsbündel

Produkt-
orientiert

Nutzungs-
orientiert

Ergebnis-
orientiert

BILD 1.12  Das Spektrum der Marktleistung und Ausprägungen hybrider Leistungsbündel nach Meier, Uhlmann und Kortmann [MUK05]

NUTZEN STATT PRODUKTE KAUFEN – 
VERBREITUNG UND EFFEKTE NEUER 
PRODUKT-DIENSTLEISTUNGS-KONZEPTE IM 
DEUTSCHEN VERARBEITENDEN GEWERBE – 
EINE UNTERSUCHUNG VON Fraunhofer ISI

Seit einigen Jahren ist ein Wandel in den Geschäfts-
modellen produzierender Unternehmen zu beob-
achten: Nicht mehr das Produkt, sondern die Nut-
zung des Produktes bildet den Kern der angebotenen 
Marktleistung. Dazu wird das bestehende Produkt-
portfolio um innovative Dienstleistungskonzepte 
erweitert. Bild 1 zeigt verschiedene Formen, wie 
derartige Produkt-Dienstleistungskombinationen 
ausgestaltet sein können: Im Rahmen von Verfüg-
barkeitsgarantien werden dem Kunden beispiels-
weise Wartungsverträge angeboten, die eine gestei-
gerte Verfügbarkeit seiner Maschinen oder Anlagen 
garantieren. Garantierte Lebenszykluskosten be-
schreiben ein Konzept, bei dem der Kunde eine 
Garantie über die Einhaltung der Kosten erhält, die 
im Laufe der Nutzungsdauer einer Maschine oder 

Anlage entstehen. Ein sogenannter Vertrag über 
laufende Optimierung garantiert dem Kunden eine 
technische Anwendungsberatung, um die Maschine 
oder Anlage optimal nutzen und deren wirtschaft-
lichen Potentiale vollumfänglich erschließen zu kön-
nen. Das Pay on Production Konzept sieht vor, 
dass der Kunde lediglich für die Nutzung der Ma-
schine bzw. Anlage in Abhängigkeit der hergestellten 
Produkte zahlt. Alle mit dem Betrieb des Produktes 
verbundenen Tätigkeiten werden vom Dienstleis-
tungsanbieter übernommen. Beim Chemikalien-
management/-leasing werden die Chemikalien 
nicht gekauft, sondern deren Funktion, wie Lösen, 
Reagieren, Reinigen etc. wird erworben.
Insgesamt führen Produkt-Dienstleistungs-Kombi-
nationen zu einer Rekonfiguration der Wertschöp-
fungskette im verarbeitenden Gewerbe, indem Pro-
zesse und Verantwortlichkeiten vom Kunden zum 
Anbieter der Dienstleistung übergehen. Im Jahr 
2010 nahmen bereits ein Viertel aller Betriebe in 
Deutschland entsprechende Leistungsangebote in 
Anspruch. Innerhalb der Konzepte lassen sich je-
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▪ Verfügbarkeitsgarantien
Der Betriebszustand des Investitionsguts beim
Kunden wird überwacht und Wartungsverträge
garantieren eine gesteigerte Verfügbarkeit.

▪ Garantierte Lebenszykluskosten
Der Kunde erhält eine Garantie über die im Laufe
der Nutzungsdauer einer Maschine entstehenden
Lebenszykluskosten (Total Cost of Ownership).

▪ Vertrag über laufende Optimierung
Dem Kunden wird durch eine technische Anwendungs-
beratung garantiert, die Maschine optimal nutzen zu
können, so dass er deren wirtschaftliche Potentiale
voll erschließen kann.

▪ Pay on Production
Der Kunde zahlt für die Nutzung der Produkte, die mit
der Maschine hergestellt werden. Der Anbieter übernimmt
dabei alle mit der Produktion verbundenen Tätigkeiten.

▪ Chemikalienmanagement/-leasing
Die Kunden kaufen nicht Chemikalien, sondern erwerben
die Funktion von Chemikalien, wie Lösen, Reagieren,
Reinigen etc.

BILD 1 Beispiele für Produkt-Dienstleistungs-Konzepte nach Fraunhofer ISI

doch erhebliche Unterschiede feststellen: Während 
bereits 16 Prozent aller Betriebe Verfügbarkeitsga-
rantien nutzen, liegt die Inanspruchnahme von Pay 
on Production-Modellen bei lediglich 4 Prozent. 
Alles in allem finden Produkt-Dienstleistungs-Kom-
binationen vermehrt Anwendung in Betrieben, die 
ihre Investitionsvorhaben auf der Basis ihrer Lebens-

zykluskosten bewerten und nicht nur den Anschaf-
fungspreis einer Maschine oder Anlage als Ent-
scheidungsgrundlage zu Rate zu ziehen [Fra10].

Literatur:
[Fra10] Fraunhofer (Hrsg.): Fraunhofer ISI Mitteilung zur 
Modernisierung der Produktion. Ausgabe 53, April 2010



1.1.2.2  Produkt-Markt-Matrix

Die auf Ansoff zurückgehende Matrix verdeutlicht An-
satzpunkte für Innovationen auf Basis der zwei Dimen-
sionen Marktleistungen (Produkte und Dienstleistungen) 
und Märkte (Bild 1.13). Daraus ergeben sich zunächst vier 
grundsätzliche Geschäftsoptionen:

 � Marktdurchdringung: Hier wird versucht, den bekann-
ten Markt mit den vorhandenen Marktleistungen aus-
zuschöpfen. Übliche Ansätze sind eine erhöhte Kaufrate 
zu erreichen, Kunden der Konkurrenz sowie Neukun-
den zu gewinnen.

 � Marktentwicklung: Hier wird mit der vorhandenen 
Marktleistung ein bisher nicht erschlossener Markt be-
arbeitet, beispielsweise durch geographische Auswei-
tung oder Erschließung neuer Käuferschichten.

 � Produktentwicklung: Hier werden Lücken im bekann-
ten Markt erschlossen, indem

 � neue Produkteigenschaften für bekannte Produkte 
entwickelt werden,

 � verschiedene Varianten eines Produktes entwickelt 
werden oder

 � neue Produkte entwickelt werden, die bisher nicht im 
Produktprogramm des Unternehmens standen, ggf. 
aber von den Wettbewerbern angeboten werden.
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 � Diversifikation: Bei der Diversifikation werden neue 
Märkte mit neuen Produkten bearbeitet. Dabei werden 
zunächst drei Formen unterschieden:

 � Konzentrische Diversifikation: Hier werden modifizier-
te Produkte auf bekannten bzw. neuen Märkten ange-
boten.

 � Horizontale Diversifikation: Hier sind modifizierte bzw. 
neue Produkte für alte Kunden (bekannter Markt) in-
teressant.

 � Konglomerative Diversifikation: Hier handelt es sich um 
den Fall, dass bisher nicht bedienten Kundengruppen 
neue Marktleistungen angeboten werden sollen.

Diese traditionelle Matrix lässt sich um zukünftige Märkte 
und Marktleistungen erweitern, so dass sich weitere stra-
tegische Optionen ergeben:

 � Marktfindung: Hier soll mit den vorhandenen oder mo-
difizierten Marktleistungen ein künftiger Markt identi-
fiziert und bearbeitet werden.

 � Produktfindung: Diese Option beschreibt die Möglich-
keit, auf bereits bedienten oder bekannten Märkten völ-

lig neue Marktleistungen anzubieten, die es bisher in 
dieser Form nicht gibt.

 � Zukünftige Diversifikation: Hier werden völlig neue 
Marktleistungen den bisher nicht bedienten Kunden-
gruppen angeboten oder bisher nicht erstellte Markt-
leistungen völlig neuen Kundengruppen angeboten.

In der Matrix steigt das operative Risiko von links oben 
(„Schuster bleib bei deinen Leisten“) nach rechts unten 
(„Aufbruch zu neuen Ufern“). Das ist der Grund, warum 
Unternehmen in schwierigen Zeiten eher dazu neigen, 
sich auf das sogenannte Kerngeschäft zu konzentrieren. 
Die Kehrseite der Medaille ist, dass sie so unter Umstän-
den die Entwicklung der Geschäfte von morgen und somit 
Erfolg versprechende Geschäftschancen verpassen.

1.1.2.3  Market Pull und Technology Push

Auf der Suche nach Innovationen bieten sich die Ansätze 
Market Pull und Technology Push bzw. deren Kombina-
tion an. Nach Gerpott beschreibt Market Pull das Stre-
ben des Marktes nach Erfüllung von Kundenbedürfnissen 
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BILD 1.13  Erweiterte Produkt-Markt-Matrix
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[Ger05]. Dementsprechend ist es entscheidend, das soge-
nannte Kundenproblem zu verstehen und zu analysieren, 
was zu Anforderungen an eine potentielle Lösung führt. 
Leider teilen uns die Kunden lediglich ihre heutigen Pro-
bleme mit und nicht die, die sie morgen haben könnten. 
Die Folge sind inkrementelle Verbesserungen bzw. Folge-
innovationen, deren Bedeutung oft zurückgegangen ist, 
wenn sie implementiert wurden, da sich die Welt inzwi-
schen weiterentwickelt hatte; Innovationssprünge im Sin-
ne von Basisinnovationen kommen auf diese Weise kaum 
zustande. Eine weitere Beobachtung ist, dass die Kunden 
die Vorzüge des gewohnten Produktes überbewerten und 
eine Abneigung gegen Verhaltensänderungen haben, die 
neue Lösungen häufig erfordern. Die Kunden wollen  – 
überspitzt ausgedrückt – Verbesserungen, aber nicht wirk-
lich Neues. Selbstredend bestätigen Ausnahmen die Re-
gel. Dazu mehr im Kasten „Wann Kunden neue Produkte 
kaufen“ in Kapitel 1.2.2.

Der Technology Push beruht in der Regel auf einer neuen 
Technologie, die Ergebnis von Grundlagenforschung ist. 
Ein physikalisches Phänomen wird durch Grundlagenfor-
schung erklärt und zu einem Wirkprinzip, das im Sinne 
der Konstruktionsmethodik eine Funktion realisiert, auf-

bereitet. Die Herausforderung ist nun, die Kundenprobleme 
zu finden, deren Lösung Funktionen aufweisen, die durch 
dieses neue Wirkprinzip besonders vorteilhaft realisiert 
werden können. Typische Beispiele für diese Situation 
sind die Mikrosystemtechnik und die Nanotechnik. Trotz 
faszinierender Anwendungserfolge stellen sich nach wie 
vor Fragen der Art, wo beispielsweise ein sandkorngroßes 
Zahnrad Nutzen stiften könnte.

Beide Ansätze sind in Bild 1.14 gegenübergestellt. Ferner 
ist dargestellt, in welchen prinzipiellen Schritten und un-
ter Einsatz welcher Methoden die Verbindung von Techno-
logie und Markt entwickelt werden kann. Dies detailliert 
zu beschreiben ist der Zweck des vorliegenden Buches.

Tendenziell ergeben sich bahnbrechende Innovationen auf 
der Basis neuer Technologien und insbesondere dann, 
wenn sie auf Märkte mit einem erheblichen Nutzenpoten-
tial stoßen. Solche Innovationen ergeben sich sozusagen im 
Schnittpunkt von Technology Push und Market Pull. Dies 
gilt für den Transistor, der entscheidend zur Erschließung 
des Nutzenpotentials der elektronischen Datenverarbei-
tung beitrug, die Digitalisierung der Telekommunikation, 
die das Bedürfnis der Menschen nach mobiler Kommuni-
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Welches Produkt erfüllt die Marktbedürfnisse?
� Brainstorming

Welche Funktionen kann die Technologie erfüllen?
� Funktionskataloge

Welche Funktionen muss das Produkt erfüllen?
� Conjoint-Analyse

Welche neuen Technologien sind verfügbar?
� Technologie-Frühaufklärung

Welche Technologie erfüllt die Funktionen?
� Morphologischer Kasten

BILD 1.14  Überbrückung des Spannungsfeldes zwischen Technology Push und Market Pull nach Bullinger et al . [BGR+07]
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1.1 Was sind Innovationen?

kation erfüllte, und die NC-Technik, die das Paradigma der 
flexiblen Automation ermöglichte. Organische Elektronik, 
insbesondere Organische Leuchtioden (OLED) sind ein ak-
tuelles Beispiel für einen Schnittpunkt von Technology 
Push und einem zukünftigen Market Pull [aca11]: Großflä-
chige Displays, die in naher Zukunft die Wände eines Rau-
mes bedecken können, eröffnen faszinierende Möglichkei-
ten, die eigentlich nur durch unsere Phantasie begrenzt 
sind, beispielsweise Virtual Reality-Anwendungen, die ei-
nen Großteil der Reisen überflüssig machen oder gänzlich 
neue Transaktionen in der Arbeitswelt bieten.

1.1.2.4  Stoßrichtungen im Innovationswürfel

Neben den bereits bekannten Innovationsdimensionen 
Markt und Produkt (vgl. auch Produkt-Markt-Matrix nach 
Ansoff) haben wir im Kontext industrielle Produktion als 
weitere Dimensionen die Produktionstechnologie erkannt 
und darauf aufbauend den sogenannten Innovationswürfel 
kreiert (Bild 1.15) [GLS04]. Charakteristisch für die Aus-
prägungen einer Dimension ist der jeweilige Innovations-
grad. Insgesamt ergeben sich acht Segmente im Innova-
tionswürfel, von denen sich sechs als relevant erwiesen 
haben und Stoßrichtungen für Innovationen verkörpern. 
Diese werden im Folgenden kurz beschrieben.

 � Marktdurchdringung: Vorhandene Marktpotentiale 
ausschöpfen. In bisher bedienten Märkten sollen mit 
der vorhandenen Marktleistung und den Fertigungs-
technologien die Erfolgspotentiale der bearbeiteten 
Märkte konsequent ausgeschöpft werden.

 � Marktinnovation: Neue Märkte erschließen. Die vor-
handene Marktleistung (bestehende Produkte inkl. Pro-
duktionstechnologien) soll auf neue Anwendungen und 
Märkte übertragen werden.

 � Produktinnovation: Neue Produkte entwickeln. Ziel ist 
die Entwicklung eines neuen Produktes oder einer neu-
en Produkttechnologie für einen vom Unternehmen be-
reits bedienten Markt. Dies soll mit den bestehenden 
Kompetenzen der Fertigung erreicht werden.

 � Produktionsinnovation: Neue Fertigungstechnologien 
und -prozesse entwickeln. Weiterentwicklung von Kern-
kompetenzen auf dem Gebiet der Fertigung; rechtzeiti-
ges Erkennen und Erschließen von Substitutionstechno-
logien.

 � Markt-Produkt-Innovation: Vorhandene Fertigungs-
kompetenzen in Innovationen umsetzen. Das entspricht 
der Diversifikation, wobei aber bewusst auf den Fähig-
keiten der Fertigung aufgebaut wird.

 � Produkt-Produktions-Innovation: Häufig determinie-
ren neue Fertigungstechnologien bereits das Produkt-

Innovationswürfel Strategische Stoßrichtungen
Markt
Innovationsgrad der 
Marktbearbeitung

Produktionstechnologie
Innovationsgrad der 
Fertigungstechnologien und -prozesse

Produkt
Innovationsgrad der 
Produktentwicklung

Marktdurchdringung

Produktinnovation Produktionsinnovation

Marktinnovation

Markt-Produkt-
Innovation

Produkt-Produktions-
Innovation

BILD 1.15  Innovationswürfel zur Einordnung von Stoßrichtungen für Innovationen


