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Innovationsprozess

Innovation steht für eine Erneuerung, 
die sich deutlich von einem Vergleichs-
zustand unterscheidet [1, 2]. Laut 
Kalay, Faruk und Lynn wurde Innova-
tion im Jahr 1982 primär als Marke-
tingkonzept genutzt, welches die 
Einführung neuer Produkte unterstüt-
zen sollte. Heute wird Innovation als 
Managementkonzept angesehen und 
spielt eine strategische Rolle im Un-
ternehmen. Dabei kann es sich um 
neue Strukturen, Pläne, Programme, 
Produktionsprozesse oder Produkte 
und Dienstleistungen handeln [3]. 
Damit hat sich das Verständnis der 
Bedeutung von Innovationen im Kon-
text der Industrie 4.0 über die Jahre 
stark verändert.

Wertschöpfungspotenziale 
durch Innovationen

Innovationen sind messbar. Sie schaf-
fen einen Mehrwert für die Stakehol-
der durch ihren Beitrag zur langfris-
tigen Wettbewerbsfähigkeit [4].  
Der Ausgangspunkt von Innovationen 
ist Kreativität [5] als Nährboden für 
neue Ideen und Konzepte, welche 
durch den Innovationsprozess iden-
tifiziert, entwickelt, ausgewählt und 
umgesetzt werden [9]. Unternehmen 

können durch Innovationen neue 
Märkte erschließen, Rohstoffquellen 
erobern, ihre Organisation weiterent-
wickeln und ihren Unternehmenswert 
steigern [5, 7, 8]. Sie sind daher  
für den zukünftigen Umsatz, Gewinn 
und Beschäftigung mitverantwortlich 
[6]. 

Effizientes Innovationsmanage-
ment als Kernkompetenz

Innovationen werden durch positives 
Innovationsmanagement gefördert und 
unterstützt. Unternehmen müssen 
Ideen gezielt von der Entstehung bis 
zur praktischen Umsetzung in allen 
Unternehmensbereichen fördern [2, 7, 
8]. Dies umfasst die Optimierung der 
internen Koordination zwischen For-
schung und Entwicklung, Marketing, 
Technologieeinführung und Geschäfts-
entwicklung ebenso wie die gezielte 
Zusammenarbeit mit externen Partnern, 
z. B. Forschungseinrichtungen oder 
Start-ups, um die erfolgreiche Markt-
einführung von Innovationen sicher-
zustellen [9, 10, 11, 12]. Der Innovati-
onsprozess ist rekursiv, wodurch Ideen 
und Entwicklungen kontinuierlich 
überarbeitet und verbessert werden 
[13].
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Kriterien für ein erfolgreiches 
Innovationsmanagement

Das Innovationsmanagement ist in die Phasen 
Konzeption, Design, Test und Markteinführung 
untergliedert [13]. Diese Phasen werden konti-
nuierlich durchlaufen [14]. Innovationsmanage-
ment beinhaltet außerdem die Überwachung des 
Prozessfortschritts und die Sicherstellung der 
Qualität von Innovationen [15]. Durch die Einbin-
dung der Kundenbedürfnisse in den gesamten 
Prozess wird sichergestellt, dass die Innovationen 
den Kundenanforderungen gerecht werden [16, 
17]. Innovationen können in verschiedene Formen 
unterteilt werden, z. B. Prozess- und Produktin-
novationen und damit sowohl die Neuentwick-
lung, die Änderung von Produkten und Dienst-
leistungen, die Veränderung des Entwicklungs-, 
Produktions- und des Lieferprozesses umfassen 
[8, 16, 17]. Das Innovationsmanagement berück-
sichtigt dabei die objektive und subjektive Neuheit 
einer Innovation, den Verlauf vom Ideenentwurf 
bis zur Markteinführung und die Bewertung des 
potenziellen Erfolgs [18]. 

Unternehmen müssen die Rahmenbedingungen 
für die Entstehung eines Prozesses schaffen, 
welcher aktiv das Suchen, Entwickeln und Um-
setzen von Ideen fördert [13]. Dies beginnt mit 
der Festlegung der Unternehmensinnovations-

strategie [1], geht weiter über die Etablierung 
einer Vorgehensweise zur Identifikation und 
Ermöglichung erfolgsversprechender Ideen [3] 
und umfasst auch die Überwachung von Pro-
zessfortschritt und Qualität durch die Definition 
von Quality Gates und der Überprüfung der 
Ergebnisse [19]. In 34 Literaturquellen wurde 
nach konkreten Kriterien zur Unterstützung und 
Etablierung dieses Prozesses gesucht. Bild 1 zeigt 
das Ergebnis.

Wie in Bild 1 dargestellt, benennt die Literatur 
definierte Benchmark-Kriterien zur Messung 
erfolgreicher Innovationsmanagementstrategi-
en bei Unternehmen. Die gefundenen Kriterien 
dienen als Grundlage für die Befragung von 
Mitarbeitern ausgewählter Unternehmen, welche  
zentrale Akteure in ihrem jeweiligen Logistik-
markt sind. Die sechs befragten Unternehmen 
stammen aus den Bereichen Handel, Kurier- und 
Expressdienste, Automotive Design, Brieflogistik 
und Stückgut mit einem jeweiligen Marktanteil 
von mindestens 5 % und mit Umsatzschwerpunkt 
in Deutschland. Interviewpartner waren Ent-
scheider aus den strategischen Logistikabteilun-
gen. Vor dem ersten Interview wurden den 
Mitarbeitern die Fragen ausführlich erläutert. 
Die Gespräche wurden protokolliert, ausgewer-
tet und die Ergebnisse in einer zweiten Ge-
sprächsrunde evaluiert.

Bild 1: Erfolgskriterien zur 
Etablierung eines 
Innovationsmanagements.
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Durchführung und Ergebnisse  
der Befragung

Zunächst schätzten die befragten Personen die 
Innovationsstärke des eigenen Unternehmens 
mit der Scoring-Methode von 0-10 ein, dabei 
bedeutet 0, dass dieses Kriterium gar nicht in 
dem  jeweiligen Unternehmen umgesetzt ist und 
10, dass diese davon ausgehen, dass es perfekt 
im Unternehmen umgesetzt ist. Als Basis dienten 
die Ergebnisse aus Bild 1, die zehn Erfolgskrite-
rien wurden in Form von zehn Fragen an die 
Mitarbeiter formuliert. Die Ergebnisse der Befra-
gung sind in den Bildern 1 und 2 dargestellt.

Die Ergebnisse zeigen, dass die Förderung von 
Kundenorientierung als wesentlichster Umsatz-
faktor in allen Unternehmen von den Interview-
partnern am besten bewertet worden ist. Dies 
ist darauf zurückzuführen, dass monetäre Kenn-
zahlen tief in den Unternehmensprozessen 
verankert sind. Im Gegensatz zur Kundenorien-
tierung werden Kreativität und Agilität weniger 
gefördert. Der Fokus liegt auf technologischen 
Verbesserungen, z. B. der Digitalisierung von 
Prozessen. In der Evaluationsrunde wurde klar, 
dass dies vor dem Hintergrund der Hoffnung auf 
schnelle und hohe Kosteneinsparungen ge-
schieht. In diesem Zusammenhang muss auch 
das Ergebnis zur Innovationskultur gesehen 
werden. Die Mitarbeiter beurteilten ihre Unter-
nehmen als überdurchschnittlich gut, jedoch 
nicht als herausragend gut. Bei Frage 4 wurde 
nochmal nachgefasst, da einige Mitarbeiter hier 
eine eher unterdurchschnittliche Einschätzung 
ihres Unternehmens abgaben. Dies lag jedoch 

daran, dass unter dem Begriff der technologi-
schen Entwicklung die Wahrnehmung der Mit-
arbeiter stark von ihrer persönlichen Einschät-
zung abhing. Ein befragter Mitarbeiter sah in 
seiner Abteilung des Unternehmens noch er-
heblichen Bedarf an Digitalisierung, und blieb 
nach Rücksprache bei dieser Einschätzung. Das 
Ergebnis zeigt auch, dass der Digitalisierungsgrad 
in den untersuchten Unternehmen noch höher 
sein könnte. Hier sei auf den Artikel von Boris 
Zimmermann und Yusuf Say [34] verwiesen, der 
2021 in einer breiten Untersuchung zu ähnlichen 
Ergebnissen kam.

Die Zukunftsfähigkeit des jeweiligen Unterneh-
mens wurde größtenteils als sehr gut beurteilt. 
Lediglich eine Person beurteilte dies für ihr 
Unternehmen vergleichsweise negativ, wobei 
jedoch unterschiedliche Auffassung hinsichtlich 
der strategischen Ausrichtung eine Rolle spielten. 
Es muss außerdem festgestellt werden, dass die 
Unternehmen gerade im Bereich Stückgut oder 
Kurier- und Expressdienste im Zuge des wach-
senden E-Commerce stark profitieren. Insofern 
war die Einschätzung aller Befragten primär von 
der Unternehmensbranche geprägt, weniger 
von der Innovationsstrategie. Grundsätzlich 
werden Ideen von Mitarbeitern gefördert, es gibt 
allerdings noch Verbesserungsbedarf in puncto 
Innovationsoffenheit und Analyse des Ideenent-
wicklungsprozesses. Es wird ein Zukunftsma-
nagement in Form von Plankennzahlen und 
Digitalisierungspfaden betrieben. Auch soziale 
Faktoren spielen eine Rolle. Genannt wurde 
weiter, dass gezielte Personalentwicklung statt-
finden soll. Nur ein Unternehmen verfolgte eine 

Bild 2: Ergebnisse der 
Befragung der Mitarbeiter 

in den Unternehmen der 
Fragen 1 bis 5.

[6]  Zerfaß, A.; Möslein, K.: Kommuni-
kation als Erfolgsfaktor im Innova-
tionsmanagement: Strategien im 
Zeitalter der Open Innovation. 
Wiesbaden 2009.

[7]  Helmold, M.: Wettbewerbsvorteil 
entlang der Supply Chain sichern. 
Wiesbaden 2023.

[8]  Stern, T.; Jaberg, H.: Erfolgreiches 
Innovationsmanagement: Erfolgs-
faktor - Grundmuster - Fallbeispie-
le. Wiesbaden 2007.

[9]  Tidd, J.; Bessant, J.: Managing In-
novation: Integrating Technologi-
cal, Market and Organizational 
Change. Hoboken 2018.

[10]  Chesbrough, H.; Brunswicker, S.: 
Managing Open Innovation in 
Large Firms. Stuttgart 2013.

[11]  Kaschny, M.; Nolden, M.; Schreuder, 
S.: Innovationsmanagement im 
Mittelstand. Wiesbaden 2015.

[12]  Nagel, M.; Mieke, C.: Methoden 
zum Innovationsmanagement. 
München 2015.

[13]  Asdonk, J.; Bredeweg, U.; Kowol, U.: 
Innovation als rekursiver Prozeß. 
In: Zeitschrift für Soziologie 20 
(1991) 4, S.290-304.

[14]  Lang-Koetz, C. u. a.: Ambidextres 
Innovationsmanagement in KMU: 
Praxisnahe Konzepte und Metho-
den. Heidelberg 2023.



https://doi.org/10.30844/IM_23-6_22-26  25

Innovationsprozess

konsequente Zusammenarbeit mit Start-ups 
und Forschungseinrichtungen. Der Erfolg ist 
dabei auch im Unternehmen und bei den Mit-
arbeitern sichtbar.

Kernergebnisse des Scoring-Modells

Das Scoring-Modell zeigt, dass Unternehmen 
noch stark auf Kennzahlen, Controlling und 
Umsatzwachstum fixiert sind. Jedoch werden 
die Potenziale der Digitalisierung erkannt und 
genutzt. Kreativität und die Zusammenarbeit 
mit Forschungsinstitutionen könnten noch stark 
ausgebaut werden, wobei die Unternehmens-
kultur für Ideen offener sein und die Innovati-
onsprozesse besser analysiert werden müssen. 

Nacherfassung und dritte Befragung 
der Teilnehmer

Nach der Evaluation der Ergebnisse wurde eine 
dritte Gesprächsrunde im Rahmen eines Work-
shops mit den Personen in den Unternehmen 
geführt, dessen Ziel es war, mögliche Best 
Practices zu erforschen.

Erarbeitung von Best-Practice-Methoden 
im Rahmen eines Onlineworkshops

Die Befragten vermissen eine breitere Abteilungs-
struktur zur Förderung von Innovationen mit 
entsprechendem Kommunikationskonzept. In 
einem Unternehmen werden die finanziellen 
Ressourcen für den Aufbau einer Innovationsab-
teilung bereitgestellt. Die Abteilung soll zentral 
Methoden zur Unterstützung von Kreativität in 

allen anderen Bereichen des Unternehmens ent-
wickeln, sowie innovative Lösungen identifizieren 
und implementieren. Ziel ist es hierbei, die Inno-
vationskompetenz zu verbreitern, sodass nicht 
Unternehmensleitung und Management Ideen 
zentral und hierarchisch vorgeben. Alle Mitarbei-
ter sollen in Zukunft dezentral unterstützt werden, 
wenn sie eigene Ideen und Konzepte entwickeln 
wollen. Dazu sollen die notwendigen Ressourcen 
bereitgestellt werden, um Mitarbeitern die not-
wendigen Freiräume für diese Tätigkeiten neben 
ihren operativen Aufgaben zu schaffen. Die Erfol-
ge dieses Prozesses sollen gemessen werden, um 
dem finanziellen Aufwand einen Ertrag gegen-
überzustellen. Darüber hinaus wird das Kursan-
gebot im hauseigenen People Development 
Center erweitert, um Mitarbeitern Techniken wie 
agile Arbeitsmethoden zur Entwicklung innova-
tiver Lösungen zu vermitteln. Es handelt sich 
dabei um eine Testphase im Unternehmen, die 
etwa zwei Jahre dauern soll.

Dieses Konzept entfernt sich von klassischen 
Forschungs- und Entwicklungsabteilungen, 
Innovationscentern, Showrooms oder dem 
„Ideenbriefkasten“. Alle anderen Interview-
partner sahen vereinzelte technische Lösungen, 
wie z. B. Künstliche Intelligenz, als Innovations-
faktor. Jedoch wurde dabei schnell klar, dass 
Software oder Hardware nur Anschaffungen 
sind und keine tatsächlichen Innovationen des 
Unternehmens. 

Ein anderer Aspekt war die Unternehmenskultur 
selbst, verbunden mit der Unterstützung von 
dezentralen Problemlösungsstrukturen. Im Rah-

Bild 3: Ergebnisse der 
Befragung der Mitarbeiter 
in den Unternehmen der 
Fragen 6 bis 10.
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men von Jours Fixes und flexiblen Problembe-
sprechungen in den Abteilungen werden Lö-
sungsfindungen durch das Management unter-
stützt. Dabei erhalten Mitarbeiter zeitliche 
Freiräume und Budgets, um Lösungen für Un-
ternehmensprobleme selbstständig zu erarbei-
ten. Damit wird zwar Innovation unterstützt, 
jedoch nur eingeschränkt strukturelle Innovati-
onen gefunden. Die Problemlösungskompetenz 
bleibt operativ, und die Umsetzung wird schließ-
lich hierarchisch bestimmt.

Ein weiteres Unternehmen fokussiert sich nur 
auf Innovationen in Forschungs- und Entwick-
lungsabteilungen, da hier der Nutzen direkt 
messbar ist.

Zusammenfassend lässt sich sagen, dass sich die 
Innovationskultur in Unternehmen verbessert, 
jedoch Freiräume für Kreativität mangels finan-
zieller und personeller Ressourcen fehlen. Es 
zeigt sich, dass Best-In-Class-Unternehmen auf 
der Basis guter Erträge mehr finanzielle Ressour-
cen haben, um diese Freiräume zu schaffen. 
Dabei ist das Ziel nicht allein innovative Produk-
te zu entwickeln, sondern die Strukturen im 
Unternehmen selbst zu verbessern. Insofern 
werden diese finanzstarken Unternehmen ihr 
Innovationspotenzial weiter steigern, was wie-
derum die Kosten reduziert und die Umsätze 
steigert. Unternehmen hingegen, welche sich 
ausschließlich auf operative Probleme und die 
Bewältigung des Tagesgeschäfts konzentrieren, 
werden keine strategischen Veränderungen 
erreichen. 

Mitarbeiter brauchen Freiraum für die 
eigene Kreativität

Die in den Literaturquellen als wesentlich defi-
nierte Optimierung der internen Koordination 
zwischen Forschung und Entwicklung, Marke-
ting, Technologieeinführung und Geschäftsent-
wicklung [9-12] wird in den Unternehmen als 

weniger gut umgesetzt gesehen, (vgl. Fragen 
7, 9 und 10  mit einem Durchschnitt von 5, 4 , 
6 und 7). Hier gibt zwischen Theorie und Praxis 
die größte Diskrepanz.

Die ermittelten Erfolgskriterien wie Innovati-
onskultur in der Unternehmenskultur, 
 Kreativitätsförderung und Innovationsmanage-
ment, sind nur teilweise in Unternehmen 
verankert. Die Kundenorientierung ist wesent-
lich, ebenso die Entwicklung von innovativen 
Produkten in speziellen Forschungsabteilun-
gen. Allerdings könnten die Entwicklungen 
durch eine verbesserte Zusammenarbeit mit 
Forschungseinrichtungen deutlich erweitert 
werden. Ein Best-Practice-Ansatz wurde durch 
ein Best-In-Class-Unternehmen entwickelt, 
welches eine Abteilung aufgebaut hat, die 
Innovationsmethoden im gesamten Unterneh-
men verankern möchte. Mitarbeiter sollen 
durch zusätzliche Ressourcen den nötigen 
Freiraum für Kreativitätsentwicklungen be-
kommen, sowie eine Umsetzungschance für 
eigene Ideen. Dies umfasst nicht nur Produkte, 
sondern auch Ideen zur Verbesserung der 
unternehmensinternen Strukturen. Dieser 
Ansatz geht weit über das bisherige Vorgehen 
hinaus, welches sich lediglich auf Ideen zur 
Verbesserung operativer Strukturen oder der 
Produktentwicklung fokussiert. Allerdings 
gelingt dies nur, wenn das Unternehmen ent-
sprechende Ressourcen bereitstellen kann. 
Problematisch bei den gefundenen Ergebnis-
sen war, dass keine Kennzahlen zur Messung 
von Innovationsmaßnahmen vorhanden sind. 
Insofern lässt sich keine quantitative Aussage 
über die gefundene Lösung treffen, was Raum 
für weitere notwendige Forschung in diesem 
Bereich aufzeigt.
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