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    Wissenschaftlern von Innocentive.
�� Der Problemlöser garantiert vertraglich, dass die erarbeitete Lösung sein geistiges Eigentum darstellt, und transferiert   
    sämtliche Rechte daran an den Lösungssuchenden.
�� Damit kann der Seeker die Lösung vollständig zu seinem Nutzen verwerten und darauf auch Patente anmelden.
�� Bei der Publikation von Herausforderungen obliegt Innocentive die Funktion eines Treuhänders, der sowohl den Transfer          
    des geistigen Eigentums als auch der Prämienzahlung gewährleistet, sowie die Aufgabe des Vermittlers jegliche    
    Kommunikation zwischen „Seekern“ und Problemlöser  übernimmt. 

Anbieten von Lösungen über eine Ideenplattform
�� Anmeldung bei Ideenplattformen als Lösungsgeber
�� Weitergabe von Konzepten, Lösungen oder Vorschlägen an die Plattform
�� Warten, ob Vorschlag akzeptiert wird
�� Falls der Vorschlag angenommen wird, Erhalt der Belohnung und Unterstützung beim Wissens- und Technologietransfer

B E I S P I E L

Ideenplattformen 
�� Innocentive
�� TekScout
�� Brainfloor 
�� Zephram 
�� Crowdspirit
�� NineSigma

Unternehmen mit interner Ideenplattform
�� BMW
�� Procter&Gamble
�� Siemens
�� Audi

H ÄU F I G E F E H L E R U N D S C H W I E R I G K E I T E N B E I  D E R A N W E N D U N G

�� Externe Meinungen werden unternehmensintern nicht als gut erachtet oder nicht an die richtigen Stellen weitergegeben.   
    („Not-invented-here“-Syndrom)
�� Mangelnde Fehlerkultur im Unternehmen hemmt Mitarbeiter, die Plattform zu nutzen.
�� Mitarbeiter sind teilweise nicht in der Lage, innovative und gute Ideen zu erkennen, da sie betriebsblind geworden sind.
�� Plattformen werden aus Angst vor Kontroll- oder Wissensverlust nicht genutzt.
�� Unsauberer Umgang mit Fragen bezüglich der  Schutzrechte geistigen Eigentums.
�� Keine genügende interne Kapazität, um die Informationsfülle angemessen zu bearbeiten.
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C H EC K L I ST E N & T I P P S

Folgende Punkte sollten berücksichtigt werden, damit der Einsatz einer Ideenplattform gelingt:

�� Kultur der Offenheit schaffen. Es sollte gemeinsam nach Lösungen gesucht werden.
�� Aufbau einer Fehlerkultur im Unternehmen. Niemand kann fehlerlos arbeiten.
�� Informationsfluss im Unternehmen sicherstellen. 
�� Etablierung entsprechender Anreizsysteme im Unternehmen, um internes Wissen zu fördern.

Z U M N AC H L ES E N

�� Reichwald, R.; Piller, F. (2006): Interaktive Wertschöpfung – Open Innovation, Individualisierung und neue Formen der   
    Arbeitsteilung. Wiesbaden: Gabler.
�� Chesbrough, H. (2006): Open Innovation: The New Imperative for Creating and Profiting from Technology. Boston Harvard   
    Business School.
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KUNDENBINDUNG  

Stagnierende Märkte und der daraus resultierende Verdrängungswettbewerb haben die Akquisition neuer Kunden erschwert 
und zu einer erhöhten Kundenfokussierung geführt. Daher hat sich in den letzten Jahren der Ansatz des Beziehungs- bzw. 
Relationshipmanagements, auch Customer Relationship Management (CRM) genannt, in der Praxis fest etabliert. Es geht im Kern 
um den Aufbau und die Pflege dauerhafter Kundenbeziehungen zur Sicherung und zum Ausbau der ökonomischen Ziele Sicherheit, 
Rentabilität und Wachstum. 

WA S I ST D E R M E H RW E RT?

�� Hohe Kundenloyalität 
�� Einsparung von Werbekosten
�� Erhöhter Umsatz 
�� Kostenreduzierung (Akquisitionskosten, Prozesskosten, Reklamationskosten)
�� Geringere Preissensibilität der Kunden
�� Reduktion von Geschäftsrisiken

WA N N S O L LT E D I E M E T H O D E  
E I N G ES E T Z T W E R D E N?

Der Einsatz dieser Methode reicht vom 
Beziehungsmanagementdatenbanken 
als reinem IT-Thema, über ein Call Center 
als Verbesserung der Schnittstelle zum 
Kunden bis hin zum kundenfokussierten 
Marketing.

Umfassende Gestaltung der Kundenbeziehung 
[Quelle: Eigene Abbildung in Anlehnung an Fischer,  
Breitenbach (2003), 159]
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WA S S I N D D I E G R E N Z E N D E R M E T H O D E? 

�� Verhaltenspsychologische Grenzen: Wunsch nach Abwechslung, Irritation, Reaktanz
�� Rechtliche Restriktionen: Wettbewerbsrecht, Bundesdatenschutzgesetz
�� Preisgetriebene Kundenbindungsprogramme sind vom Wettbewerber leicht kopierbar.
�� Sicherheitsgefühl führt zu Trägheit und Inflexibilität.

W E LC H E I N T E R N E N U N D E X T E R N E N R ES S O U RC E N S I N D N OT W E N D I G?

�� Neue Organisationsformen, z. B. Key Account Management
�� Efficient Consumer Response Prozess
�� Kurze Kommunikationswege
�� Einsatz von Call-Center-Agenten
�� Verantwortlicher Mitarbeiter, der Leitlinien zur Kundenorientierung kommuniziert
�� Ausbilder, der Kulturmodule in Trainingsmaßnahmen vermittelt
�� Verantwortlicher Mitarbeiter des Retention Managements, der kundenorientierte Anreizsysteme entwickelt

Die konsequente Kundenorientierung sollte in allen Organisationsbereichen gelebt werden. Das Pharma-Marketing sollte sich nicht 
nur auf Produkte bzw. Technologien fokussieren, sondern zielgruppenspezifische Marketing- und Vertriebsmaßnahmen beinhalten. 
Zur Zielgruppe gehören nicht nur Ärzte, sondern vermehrt auch Patienten, Apotheken, Verbände und Krankenkassen.

VO RG E H E N

��Kundenanforderungen analysieren         
Damit Kundenbindungsmaßnahmen erfolgreich sind, ist es zunächst entscheidend, auf Basis empirischer Daten (z.B. Befragung, 
Beobachtung) nachzuvollziehen, welche Service- und Preisaspekte aus Kundensicht besonders wichtig für die Loyalität gegenüber 
einem Unternehmen sind. 

��Kundenbindungsrelevante Prozesse/Maßnahmen erfassen        
Im zweiten Schritt erfolgt eine Bestandsaufnahme der bisherigen preis- und kontaktbasierten Kundenbindungsmaßnahmen und 
-prozesse im eigenen Unternehmen. Darüber hinaus ist es sinnvoll, Kundenbindungsprogramme von Wettbewerbern oder Unter-
nehmen aus anderen Branchen, die wegen besonders erfolgreicher Ansätze zur Erhaltung guter Kundenbeziehungen bekannt sind, 
zu erfassen.
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��Soll-Konzeption für Kundenbindungsprozesse entwickeln       
Ausgehend von den Kundenanforderungen im eigenen Unternehmen werden in diesem Schritt unter Beachtung von Nutzen- und 
Kostendaten Prioritäten für den Aufbau oder die Verbesserung von preis- bzw. kontaktorientierten Kundenbindungsmaßnahmen 
bzw. -programmen gesetzt. Zudem kommt es darauf an, je nach Kundenattraktivität unterschiedliche Prozessvarianten für verschie-
dene Kundengruppen zu entwickeln.

��Kundenbindungsprogramme kontinuierlich verbessern

Um die langanhaltende Wirksamkeit der Kundenbindungsprogramme zu gewährleisten, müssen sie regelmäßig evaluiert und ver-
bessert werden. 

B E I S P I E L

Preisgetriebene Kundenbindung: 
�� Direkte Rabatte (Nachfragemengen-, Vertragsdauerrabatte)
�� Indirekte Rabatte (Treueprämien, Bonuspunktesystem)
�� Preis-, Kunden-, Produktbündelungen

Kontaktgetriebene Kundenbindung
�� Auftragsabwicklung: schnelle Übersetzung von Kundenwünschen in maßgeschneiderte Angebotspakete; Beseitigung von   
    Leistungsmängeln/-fehlern
�� Kundenanfrageabwicklung: schnelle und professionelle Lösung von Kundenanfragen/-problemen; Identifikation von nicht   
    befriedigten Kundenanforderungen
�� Rechnungserstellung/-einforderung: fehlerfreie, verständliche Darstellung erbrachter Leistungen; Optimierung des   
    Abrechnungszeitraums und des Rechnungseinzugs in Abhängigkeit vom individuellen Forderungsausfallrisiko
�� Kundenrückgewinnung: gezielte Ansprache von attraktiven Kunden, die ihr Vertragsverhältnis gekündigt haben; Erkundung   
    von Kündigungsursachen und Entwicklung von „Bleibeangeboten“
�� Einbindung in die Entwicklung (siehe auch Kundenintegration, Lead User-Methode, Ideenplattform)

H ÄU F I G E F E H L E R U N D S C H W I E R I G K E I T E N B E I  D E R A N W E N D U N G

�� Richtet das Unternehmen seine Aufmerksamkeit zu sehr auf die Kundenbindung, besteht die Gefahr einer gewissen Starrheit  
    in der Kundenstruktur.
�� Anwerben von Neukunden darf nicht vernachlässigt werden.
�� Unternehmen dürfen nur noch auf Kundenwünsche reagieren und vernachlässigen Erarbeitung eigener Innovationen.
�� Endet eine Geschäftsbeziehung konfliktreich, hat sie oft negative Mundpropaganda zur Folge.
�� Bei längerer Zusammenarbeit wird das Unternehmen für den Kunden transparent, was sich negativ auf die Preisgestaltung   
    auswirken kann.
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C H EC K L I ST E & T I P P S

Kundenbindung bedeutet:
�� Qualität garantieren
�� Termine einhalten
�� Fachkenntnisse vertiefen
�� Kundendatenbanken führen
�� Umgang trainieren
�� Nachsorge einplanen
�� Mundpropaganda anregen

Z U M N AC H L ES E N

�� Bruhn, M. (1999): Internes Marketing: Integration der Kunden- und Mitarbeiterorientierung. Wiesbaden: Gabler.
�� Bruhn, M.; Homburg, C. (2000): Handbuch Kundenmanagement. Wiesbaden: Gabler.
�� Hinterhuber, H. H.; Matzler, K. (2003): Kundenorientierte Unternehmensführung. Wiesbaden: Gabler.
�� Simon, H.; Homburg, C. (1998): Kundenzufriedenheit - Konzepte, Methoden, Erfahrungen. Wiesbaden: Gabler.
�� Scharnbacher, K.; Kiefer, G. (1998): Kundenzufriedenheit: Analyse, Messbarkeit und Zertifizierung. München: Oldenbourg.
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KUNDENINTEGRATION

Kundenintegration – die Einbindung des Kunden als Co-Produzenten in die Entwicklung, Produktion und Vermarktung innovativer 
Produkte – bietet Unternehmen die Möglichkeit zum nachhaltigen Erfolg. Durch diese Methode, die verstärkt in Richtung einer 
einzelkundenspezifischen Leistungserstellung geht, werden Kundenwünsche besser berücksichtigt und die Marktakzeptanz von 
Produkten erhöht. Im Hinblick auf den Open Innovation-Gedanken bietet die Kundenintegration vielseitige Möglichkeiten und 
Maßnahmen, um durch die Kooperation mit dem Kunden als Wissensträger Zugang zu Bedürfnis- und Lösungsinformation zu 
erhalten und damit die Innovationsfähigkeit zu verbessern und die Unsicherheit zu reduzieren.

WA S I ST D E R M E H RW E RT?

�� Reduzierung von Marktunsicherheiten und Flopraten
�� Erhöhung der Marktakzeptanz
�� Gemeinsames Generieren von Innovationen
�� Kundenbindung

WA N N S O L LT E D I E M E T H O D E E I N G ES E T Z T W E R D E N?

Die Kundenintegration ist vor allem für Unternehmen in Branchen mit kurzen Produktlebenszyklen und hohen Innovationsraten 
geeignet. In Zusammenarbeit mit dem Kunden können neue Ideen erarbeitet werden, die den Bedürfnissen am Markt eher 
entsprechen als die Standardprodukte der Anbieter aus dem traditionellen Neuproduktentwicklungsprozess. Der Begriff Kunde 
bezieht sich nicht nur auf den direkten Kunden, sondern auch auf Kunden nachgelagerter Zwischen- und Endprodukte. Dazu 
gehören beispielsweise Apotheker, Krankenhäuser, Ärzte und Patienten, aber auch Verbände und Krankenkassen.

WA S S I N D D I E G R E N Z E N D E R M E T H O D E? 

Hochsensible strategische Unternehmensentscheidungen sollten aus Gründen der Geheimhaltung und Wissensbewahrung nicht 
mit den Kunden erarbeitet werden.

W E LC H E I N T E R N E N U N D E X T E R N E N R ES S O U RC E N S I N D N OT W E N D I G?

�� Unternehmen brauchen ein internes Open Innovation-Management und Koordinationskompetenzen.
�� Interner Vermittler wird benötigt, um die Schnittstelle zwischen dem Kunden und dem unternehmensinternen    
    Innovationsteam zu überbrücken.
�� Je nach Form der Kundenintegration werden zusätzliche Ressourcen benötigt, z. B. zur Erstellung und Pflege von    
    online-basierten Ideenplattformen.
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VO RG E H E N

Kundenintegration bedeutet die aktive Einbindung des Kunden in den Innovationsprozess eines Unternehmens. Dem Unternehmen 
stehen dabei verschiedene Möglichkeiten zur Verfügung, um den Kunden als aktiven Wertschöpfungspartner zu berücksichtigen. In 
diesem Zusammenhang ist es wichtig zu wissen, dass für die verschiedenen Phasen des Innovationsprozesses auch unterschiedliche 
Methoden bzw. Vorgehensweisen der Kundenintegration anzuwenden sind. Neben der Lead User-Methode, dem Ideenwettbewerb 
und der Ideenplattform bieten auch Online-Communities, Toolkits oder Crowd-Sourcing die Möglichkeit, den Kunden aktiv am 
Innovationsprozess teilnehmen zu lassen.

Der Einsatz der Lead User-Methode erhöht durch die Einbindung von trendführenden und fortschrittlichen Kunden die Wahr-
scheinlichkeit, dass Ideen für radikale Innovationen generiert werden. 

Beim Ideenwettbewerb wird das kreative Potential von Kunden genutzt und damit gleichzeitig eine große Anzahl von Ideen 
gesammelt. Häufig ist in diesem Zusammenhang der Einsatz von Toolkits notwendig. Auf diesem Weg können viele Kunden zur 
Teilnahme an einem Ideenwettbewerb aufgerufen werden, ohne an einen bestimmten Ausführungsort gebunden zu sein.

Die Ideenplattform ist dem Ideenwettbewerb sehr ähnlich. Das Vorgehen unterscheidet sich jedoch hinsichtlich der Tatsache, dass 
das Unternehmen nicht einmalig und über einen begrenzten Zeitraum zum Ideenaustausch aufruft, sondern dem Kunden vielmehr 
die dauerhafte Möglichkeit eröffnet, seine Ideen und Vorschläge an das Unternehmen weiterzugeben. Zudem können regelmäßig 
Ideenwettbewerbe über die Ideenplattform abgehalten werden.

Durch den Einsatz von Online-Communities können Unternehmen der Tatsache gerecht werden, dass Innovationen häufig das 
Ergebnis kreativer Leistung vieler Beteiligter darstellen und durch die Bündelung verteilten, komplementären Wissens entschei-
dende Innovationspotentiale erschlossen werden können. Für Unternehmen bestehen im Rahmen der Kundenintegration mittels 
Online-Communities i. d. R. zwei Möglichkeiten:

�� Zum einen kann das Unternehmen existierende virtuelle Gemeinschaften beobachten und die Postings der einzelnen Mitglieder 
auf innovationsrelevante Ideen auswerten. Der Hersteller bewegt sich dabei passiv in der Community, ohne selbst an der 
Kommunikation teilzunehmen, um jegliche Einflussnahme zu vermeiden. Für dieses Vorgehen der passiven Online-Einbindung 
eignen sich verbraucher- und unternehmensorientierte Communities besonders gut, in denen sich die Teilnehmer über ihre 
Erfahrungen austauschen, ihrer Zufriedenheit bzw. Unzufriedenheit kommunizieren oder sich gegenseitig Tipps und Ratschläge 
geben. Auf diesem Weg kann das Unternehmen Zugang zu einer Fülle an Informationen erhalten, die wichtige Anhaltspunkte für 
die Neuproduktentwicklung geben können.
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�� Zum anderen besteht die Möglichkeit, dass das Unternehmen selbst eine virtuelle Gemeinschaft initiiert und betreut (z. B. auf 
einer onlinebasierten Ideenplattform), die explizit darauf ausgerichtet ist, Innovationen hervorzubringen. Bei diesem Vorgehen 
bewegt sich das Unternehmen aktiv in der Community  und strebt eine intensive Interaktion mit den Mitgliedern an. Auf dieser 
selbst initiierten Community-Plattform stellt das Unternehmen ein bestimmtes Innovationsthema zur Diskussion oder ruft zur 
aktiven Teilnahme an einem Entwicklungsthema auf und die Mitglieder haben dann die Möglichkeit, Verbesserungsvorschläge und 
Produktideen eigeninitiativ einzureichen.

Der Einsatz von Toolkits stellt eine weitere Methode dar, um den Kunden aktiv in den Entwicklungsprozess einzubinden und 
seine Perspektive bei der Ideengenerierung zu berücksichtigen. Das Toolkit ist dabei eine internetbasierte Schnittstelle zwischen 
dem Kunden und Hersteller (z. B. auf einer onlinebasierten Ideenplattform), die ermöglicht, den Kunden aktiv als Entwickler 
oder Designer neuer Produkte einzubinden. Es werden Expert Toolkits für den B2B-Markt und Basic Toolkits für den B2C-Markt 
unterschieden:

�� Die Expert Toolkits sind durch einen offen gestalteten Lösungsraum charakterisiert, sodass der Kunde durch kreatives Verhalten 
zu einem wirklichen Co-Innovator wird. Die Nutzung des Expert Toolkits ist für den Kunden eher schwer zu erlernen, daher sollte 
der Einsatz dieser Toolkit-Art auch auf den B2B-Markt beschränkt bleiben. 
�� Die Basic Toolkits sind dagegen leichter bedienbar und werden im Rahmen der Mass Customization eingesetzt. Die Basic Toolkits 
verfügen über einen geschlossenen Lösungsraum, sodass der Kunde auf das Anpassen und Personalisieren des Produkts an seine 
individuellen Wünsche beschränkt wird.

Neben der Produktion kundenindividueller Einzelteile werden Toolkits häufig auch im Rahmen von Ideenwettbewerben eingesetzt. 
Gleichzeitig wird versucht, anhand der Individuallösungen Präferenzen für den Massenmarkt abzuleiten.

Die Methode des Crowd-Sourcings zielt darauf ab, dass Unternehmensaufgaben auf die Intelligenz, Kreativität und Arbeitskraft 
einer Masse von Freizeitarbeitern im Internet übertragen werden. Eine Schar freiwillig arbeitender Amateure generiert Inhalte, 
löst diverse Aufgaben und Probleme, während sich das Unternehmen eher im Hintergrund hält, die Prozesse koordiniert und ge-
eignete Arbeitsmittel zur Verfügung stellt (Online-Plattform) sowie die Regeln der Zusammenarbeit kommuniziert und auf deren 
Einhaltung achtet. Crowd-Sourcing ist in seinem Vorgehen ähnlich der Methoden der Ideenplattform und der Online-Community.
¡

122



IV

V

III

Op
en

 In
no

va
tu

on
 in

 A
kt

io
n-

 
de

r P
ha

rm
aI

nn
ov

at
io

ns
Lo

ts
e

II

I

123

M
ET

H
O

D
EN

ST
EC

K
B

R
IE

F 
O

P
EN

 I
N

N
O

V
A

TI
O

N
 M

A
N

A
G

EM
EN

T

06

B E I S P I E L
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H ÄU F I G E F E H L E R U N D S C H W I E R I G K E I T E N B E I  D E R A N W E N D U N G

�� Die Kundeninputs werden unternehmensintern nicht an die richtigen Stellen weitergegeben, da sie von manchen    
    Mitarbeitern als nicht lohnenswert betrachtet werden („Not-invented-here“-Syndrom).
�� Gefahr des Wissensverlustes, wenn der Kunde Zugang zu sensiblen Unternehmensdaten erhält und dieses Wissen zum   
    Wettbewerber trägt.
�� Der Kunde könnte im Anschluss an die Zusammenarbeit Eigentumsansprüche für die gemeinsam generierten Ideen geltend   
    machen, daher sollten sich Unternehmen vertraglich das intellektuelle Eigentum sichern.
�� Die Integration des Kunden in den Innovationsprozess kann zu einer gewissen Abhängigkeit führen, da der Kunde durch seine  
    Interessen, Ansichten und Erwartungen Entscheidungen beeinflusst, die aus Unternehmenssicht nicht die beste Wahl sind.
�� Gerade der Einsatz von Lead Usern kann dazu führen, dass die entwickelten Ideen nicht den Bedürfnissen der späteren,   
    breiten Käufergruppe entsprechen.

Z U M N AC H L ES E N

�� Enkel, E. (2006): Chancen und Risiken der Kundenintegration. In: Gassmann, O.; Kobe, C. (Hrsg.): Management von Innovation  
    und Risiko – Quantensprünge in der Entwicklung erfolgreich managen. Berlin: Springer, S. 171 - 186.
�� Reichwald, R.; Meyer, A.; Engelmann, M.; Walcher, D. (2007): Der Kunde als Innovationspartner – Konsumenten integrieren,   
    Flop-Raten reduzieren, Angebote verbessern. Wiesbaden: Gabler.
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LEAD USER

Die von Eric von Hippel entwickelte Lead User-Methode ist ein erfolgreiches Konzept zur praktischen Kundeneinbindung. Lead 
User sind qualifizierte Anwender und Experten, die insbesondere im frühen Innovationsprozess integriert werden, mit dem 
Ziel, die Bedürfnisse und Anforderungen der späteren Kunden frühzeitig zu ermitteln und im Entwicklungsprozess rechtzeitig zu 
berücksichtigen. 

WA S I ST D E R M E H RW E RT?

�� Aneignung von anwendungsbezogenem Wissen
�� Verkürzung der Entwicklungszeiten durch Bedarfserkennung in der Konzeptionsphase
�� Transfer von Forschungs- und Entwicklungskosten zum Anwender
�� Schaffung von Referenzprodukten für einen breiten Anwendungsmarkt

Für Lead User kann sich die Mitwirkung lohnen, da sie Wettbewerbsvorteile gegenüber der Konkurrenz durch den Aufbau von 
Know-how und Erfahrung bereits vor Markteinführung erzielen und Lösungen für Probleme erhalten, die ohne die Zusammenar-
beit u. U. nicht möglich wären.

WA N N S O L LT E D I E M E T H O D E E I N G ES E T Z T W E R D E N?

Der Lead User-Ansatz ist vor allem bei der Entwicklung von Produkten mit langen Innovationszyklen und komplexen Technologien 
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sind. Die Lead User werden vor allem in der frühen Phase der Marktentdeckung und der Grobkonzeption direkt eingebunden. 

WA S S I N D D I E G R E N Z E N D E R M E T H O D E? 

�� Je klarer der Trend, desto weniger innovativ und einzigartig sind Lead User und ihre Ideen.
�� Der Kosten- und Managementaufwand kann u. U. sehr hoch ausfallen.
�� Kundenwünsche können oft nur schwer in produktionsspezifische Daten übersetzt werden.

W E LC H E I N T E R N E N U N D E X T E R N E N R ES S O U RC E N S I N D N OT W E N D I G?

Lead User müssen nicht unbedingt zum bisherigen Kundenstamm des Unternehmens gehören. Es ist oft hilfreich, gerade „Nicht-
Kunden“ aus der eigenen oder einer anderen Branche auszuwählen.
Denkbar sind also:
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�� bestehende Kunden des Unternehmens
�� Kunden von Wettbewerbern
�� Endkunden oder Kunden aus nachgelagerten Stufen der Wertschöpfungskette (z. B. Apotheker, Ärzte, Patienten)
�� Kunden oder Anwender von komplementären oder vergleichbaren Produkten – Berücksichtigung analoger Märkte

Ein Unternehmen, das sich für den Lead User-Ansatz entscheidet, sollte ein Lead User-Team einrichten. Die Mitglieder dieses 
Teams sollten aus unterschiedlichen Bereichen (z. B. Marketing, Forschung und Entwicklung, Business Development, Produktion) 
kommen. Eine interdisziplinäre Zusammensetzung hilft, die Erkenntnisse aus der Lead User-Methode in die beteiligten Fachabtei-
lungen zu tragen. Die auszuwählenden Teammitglieder sollten zuhören können, neugierig und lernbereit sein.

VO RG E H E N

��Trends ermitteln und analysieren, die die Entwicklungsrichtung von Innovationen deutlich machen

�� Internet-, Literatur- und Datenbankrecherche
�� Interviews mit Markt- und Technologieexperten
Mögliche Methoden zur Trenderkennung und -beschreibung sind Expertenbefragungen, Szenariotechniken und die Delphi-Methode.

��Lead User-Indikatoren ermitteln, die geeignet sind, die führende Position von Kunden in Hinblick auf interessante Trends zu 
dokumentieren

Indikatoren für geeignete Lead User können sein:
�� Nachweis von Eigeninvestitionen, Produktmodifikationen, Eigenentwicklungen
�� Grad der Unzufriedenheit mit den heute am Markt bestehenden Produkten
�� Produkt-Adoptionsrate (Geschwindigkeit, mit der die Anwender im Allgemeinen Produktinnovationen annehmen)
�� Grad der Nutzenmaximierung für Lead User durch Problemlösung

��Lead User identifizieren durch das Screening des Zielmarkts bzw. analoger Märkte

Als Methoden bieten sich schriftliche Befragungen und Dokumentenanalysen an. Lead User können auch über Ideenplattformen 
oder thematische Blogs identifiziert werden.
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��Lead User integrieren

Mögliche Formen der Integration sind:
�� Schriftliche Befragung
�� Analyse durch teilnehmende Beobachtung: So lässt sich feststellen, wie der Lead User mit Produkten umgeht, welche   
    besonderen eigenen Verbesserungen oder alternativen Anwendungen er entwickelt hat und wo Schwachstellen bestehen.
�� Workshop: Hier werden die konkreten Fragestellungen thematisiert und diskutiert; so wird die Ermittlung von Informationen  
    vom Lead User zu einem interaktiven Prozess.

Die Mitwirkung von Lead Usern im Rahmen der Informationsbeschaffung und -bewertung ist nicht immer selbstverständlich. Aus 
diesem Grund müssen dem Lead User Anreize für seine Kooperationsbereitschaft gegeben werden. Dazu gehören:

�� Die Erstattung von Kosten für die direkte Mitwirkung
�� Die Einbindung des Lead Users in die Produktentwicklung, die ihm am Ende ein für seine konkrete Anwendung ideal   
    geeignetes Produkt in Aussicht stellt, z. B. als Test-User, Referenzkunde etc.
�� Zurverfügungstellen der Prototypen, Sponsoring

��Erkenntnisse einbinden und deren Akzeptanz überprüfen
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�� Entwicklung von Marketing-Strategien und Marketing-Plänen (Produkt-Konzeption, Kommunikation, Distribution und   
    Preisgestaltung).
�� Umsetzung in der Produktentwicklung (Spezifikation von Leistungsmerkmalen und Funktionalitäten) - gegebenenfalls in   
    weiterer enger Zusammenarbeit mit dem Lead User.
�� Gestaltung der Prozesse hinsichtlich der Herstellung der Produkte, aber auch bei Distribution und begleitenden Dienstleistungen.

Es besteht die Gefahr, dass einzelne Informationen zu stark bewertet werden und die Lösung eine Nischenlösung darstellt, die 
später keine breite Marktakzeptanz und -durchdringung erfährt. Ein kritisches Hinterfragen und Bewerten bezüglich Nischenlösung 
vs. Breitenakzeptanz ist also notwendig – zum Beispiel durch weitere Markttests.
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B E I S P I E L
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rationen. Dieses Suchfeld wird durch steigende Hygieneanforderungen, eine höhere Resistenz gegenüber Antibiotika und den zu-
nehmenden Kostendruck in Krankenhäusern als wesentlicher Trend charakterisiert. Es wurden mit Hilfe des Networking-Ansatzes 
zum einen Ärzte identifiziert, die unter erschwerten Bedingungen arbeiten (z. B. Chirurgen in Entwicklungsländern). Zum anderen 
erfolgte die Einbeziehung von Anwendern aus analogen Bereichen, wie Mikrobiologen oder Maskenbildnern. Letztere entwickelten 
Problemlösungen, mit denen Materialien schonend an der menschlichen Haut befestigt werden konnten. Im Ergebnis entstanden 
verbesserte Patientenabdeckungen. Darüber hinaus konzipierten die Lead User einen radikal neuen Ansatz zur individuellen Infek-
tionskontrolle, um die Hygienemaßnahmen gezielt dem Bedarf des einzelnen Patienten anpassen zu können. 

H ÄU F I G E F E H L E R U N D S C H W I E R I G K E I T E N B E I  D E R A N W E N D U N G

�� Lösungen können zu aufwendig und komplex werden, so dass es für eine kosteneffektive Massenproduktion ungeeignet werden.
�� Unternehmen verlassen sich zu sehr auf Lead User und vernachlässigen die Erarbeitung eigener Innovationen.
�� Es besteht die Gefahr, dass die Lead User ihr Interesse an der Zusammenarbeit verlieren und diese vorzeitig beenden.

C H EC K L I ST E U N D T I P P S

�� Welche Lead User sind besonders geeignet mit kreativen Ideen zu markttauglichen Innovationen beizutragen?
�� Planen Sie sorgfältig, wie lange und in welcher Form Sie die Lead User einbinden wollen.
�� Setzen Sie ausreichend Anreize für die Lead User, auch bis zur Markteinführung mitzuarbeiten (z. B. exklusive Nutzung   
    von Sonderausführungen).
�� Hinterfragen Sie kritisch, ob es sich um eine Nischenlösung oder eine Lösung für den breiten Markt handelt.
�� Stellen Sie sicher, dass unternehmensinterne Barrieren abgebaut werden, die die Integration der Ideen erschweren könnten.

Z U M N AC H L ES E N

�� Lamprecht, H. (2009): Die Lead-User-Methode in der Produktentwicklung. Saarbrücken: VDM.
�� Reichwald, R.; Piller, F. (2006): Interaktive Wertschöpfung – Open Innovation, Individualisierung und neue Formen der   
    Arbeitsteilung. Wiesbaden: Gabler.
�� von Hippel, E. (1995): The Sources of Innovation. Oxford: Oxford University Press.
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MARKETINGPLAN

Unternehmen müssen Herausforderungen wie beispielsweise veränderte Wertvorstellungen und Erwartungshaltungen von 
(potenziellen) Kunden frühzeitig erkennen und berücksichtigen. Hierbei kann der Marketingplan besonders hilfreich sein. Er ist 
deshalb ein wichtiger Bestandteil der Unternehmensplanung. Ein Marketingplan fasst schriftlich und detailliert die Ziele, Strategien 
und Taktiken zusammen, die zur Erreichung und Erhaltung des Wettbewerbsvorteils und der angestrebten Ergebnisse verwendet 
werden sollen. Ein schlüssiger Marketingplan kann auf mehrere Jahre angelegt sein und kennzeichnet die Richtlinien für das eigene, 
zukünftige und marktorientierte Handeln. Ihm kommt somit eine Schlüsselrolle innerhalb des Marketings zu.

WA S I ST D E R M E H RW E RT?

�� Umsatzziele, Marketingausgaben und Kontrollsysteme können langfristig für den gewählten Markt detailliert dargestellt werden.
�� Die Marktposition kann festgestellt werden.
�� Umfangreiche Bestimmung der Stärken und Schwächen
�� Erleichterte Identifikation von Mitbewerbern
�� Aufschluss über Effizienz der Marketingmaßnahmen
�� Bestimmung der richtigen Vertriebskanäle
�� Sicherstellung einer durchgängigen Markt- und Kundenorientierung 
�� Abstimmung von verschiedenen Marketingstrategien und -aktivitäten und deren gegenseitige Stärkung

WA N N S O L LT E D I E M E T H O D E E I N G ES E T Z T W E R D E N?

Der Marketingplan soll die Vermarktungsphase systematisch unterstützen und transparent machen. Entsprechend ist ein Marke-
tingplan für jede Innovation und jedes bestehende Produkt zu empfehlen, wo das Marketing eine hohe Bedeutung aufweist. 

WA S S I N D D I E G R E N Z E N D E R M E T H O D E? 

Wie bei jedem Planungstool gilt es, die Balance zwischen Detail und Übersicht, Aufwand und Nutzen für das jeweilige Innovations-
produkt zu finden. Je sorgfältiger die Kunden- und Marktanalyse ist, umso besser wird auch der Marketingplan sein, der darauf 
basierend verfasst wird.

W E LC H E I N T E R N E N U N D E X T E R N E N R ES S O U RC E N S I N D N OT W E N D I G?

Die Marketingleitung ist meist für die Marketingplanung verantwortlich. Sie muss den Plan erstellen und diesen erfolgreich vertre-
ten. Hilfreich dafür ist, wenn sie von der Geschäftsleitung die notwendige Wertschätzung erhält. Die Ziele und Aufgaben müssen 
Personen übertragen werden, die sie innerhalb vorbestimmter Zeiten realisieren sollen. Die mit der Durchführung vertrauten 
Personen müssen mit den Zielen einverstanden und für ihre Erfüllung begeisterungsfähig sein. Darüber hinaus erfordert die Durch-
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führung der Pläne eine ständige und gute Kommunikation. Kontrolle kann nur dann erfolgreich ausgeübt werden, wenn jeder Ma-
nager weiß, nach welchen Kriterien er zu urteilen hat. Das Management betreibt eine Gewinnkontrolle, indem es auf die einzelnen 
Produkte, Märkte, Verkaufsgebiete und Absatzwege zurückzuführende Gewinne überprüft.

VO RG E H E N

Die Hauptelemente eines Marketingplans sind folgende: 

Situationsanalyse:
Ein Marketingplan beginnt mit einer Zusammenfassung der letzten Ergebnisse und einer Beschreibung der Trends und Probleme, 
die sich in der Makro-Umwelt und bei den Konkurrenten, Kunden, Lieferanten, Verteilern und andere Personengruppen abzeich-
nen.  Die wesentlichen Probleme und Chancen werden dargelegt, die strategischen Alternativen beschrieben und bewertet. Zur 
Analyse des Unternehmens und des Marktes werden die Informationen häufig in einer SWOT-Analyse zusammengefasst.

Marketingziele:
Dieser Teil des Plans stellt die wichtigsten erreichbaren und messbaren Marketingziele für die kommende Periode dar. Das Ge-
samtumsatzziel wird untergliedert nach den Verkaufseinheiten des Unternehmens (z. B. nach Regionen, Gebieten und einzelnen 
Verkäufern).

Marketingstrategie, Aktionsprogramm und Budget:
Der Strategische Geschäftsbereich muss, um die Marketingziele erreichen zu können, eine solide Marketingstrategie und ein gutes 
Aktionsprogramm entwickeln. Die Marketingstrategie besteht aus Zielen, unternehmenspolitischen Standpunkten und Entschei-
dungsregeln, die die Marketingaktivitäten (Höhe des Marketingbudgets, Marketing-Mix, Allokation der Mittel) im Zeitverlauf leiten.

Höhe des Marketingbudgets:
Das Management muss entscheiden, wie hoch die Marketingausgaben sein müssen, um die Unternehmensziele zu erreichen.

Der Marketing-Mix:
Der Marketing-Mix umfasst alle Variablen zur Beeinflussung der Zielmärkte. Die wichtigsten, die es zu steuern gilt, sind Produkt, 
Preis, Verkaufsförderung, Distribution und Verpackung.

Allokation der Marketingmittel:
Das Management muss entscheiden, wie die Mittel auf Produkte, Verkaufsgebiete und Kundensegmente verteilt werden sollen.
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H ÄU F I G E F E H L E R U N D S C H W I E R I G K E I T E N B E I  D E R A N W E N D U N G

Marketingpläne werden oft nicht realistisch erstellt. Sie bilden häufig wagemutige Bilder, wie die Zukunft im idealen Fall sein könn-
te. Das vorhandene Budget muss jedoch berücksichtigt werden, um mit den Ressourcen das Maximum zu erreichen.
Häufig wird unterschätzt, dass eine sorgfältige Analyse der Ist-Situation bezüglich Kunden, Märkte und Wettbewerb nötig ist, um 
einen guten Marketingplan zu erstellen. Schließlich sollte der Plan nicht zu kurzfristig angelegt werden.

C H EC K L I ST E N & T I P P S

Marketingplan

BEMERKUNGEN

Marktanalyse, Umfeldanalyse, Unternehmensdiagnose
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Marketing-Mix (Mix-Ziele und -strategie)
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Z U M N AC H L ES E N

�� Zollondz, H.-D. (2008): Grundlagen Marketing. Von der Vermarktungsidee zum Marketingkonzept. Berlin: Cornelsen.
�� Winkelmann, P. (2008): Marketing und Vertrieb: Fundamente für die Marktorientierte Unternehmensführung. München: Oldenbourg.
�� Strauß, R. E. (2008): Marketingplanung mit Plan: Strategie für ergebnisorientiertes Marketing. Stuttgart: Schäffer-Poeschel.
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Break-even-Analyse (Risikoanalyse)

Erfolgskontrolle (Soll-/Ist-Vergleich)
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WAHL DES KOOPERATIONSPARTNERS

Die wichtigste Komponente einer jeden Kooperation ist der Kooperationspartner. Daher wird der Anbahnung von Kooperationen und 
der Partnersuche eine große Bedeutung zugemessen. Dennoch scheitert die Partnersuche häufig aufgrund fehlender Informationen 
oder Unsicherheiten. Eine mangelhaft durchgeführte Partnerwahl zieht zudem häufig ein Scheitern der Kooperation nach sich. 
Obwohl die Wichtigkeit der Partnerwahl bekannt ist, gibt es kaum geeignete Methoden, um sie zielführend durchzuführen. Die 
Schwierigkeit liegt darin, dass eine solche Methode die Transparenz des Kooperationspartners einerseits erhöhen soll und dabei 
keinen zu hohen Aufwand erzeugen darf. Ein Weg zu einer Partnersuche mit verbesserten Erfolgsaussichten ist die Beachtung von 
drei sogenannten Passungen (Fits), welche für den Erfolg einer Kooperation ausschlaggebend sind:

�� Face-to-face-Fit: Wie gut kommen Partner miteinander aus? Stimmt die persönliche Chemie zwischen den Kooperations-  
    partnern? Wenn nicht – woran liegt dieses und können diese Faktoren überwunden werden? 
�� Interkultureller Fit: Passt die Unternehmenskultur beider Partner zusammen? Die Unternehmenskultur beschreibt hierbei die  
    spezifische Kultur, die eine Organisation entwickelt. Diese spiegelt sich im Verhalten der Mitarbeiter, der Anzahl der Meetings,  
    der Umweltorientierung etc. wider. Dabei ist es nicht wichtig, dass beide Partner die gleichen Werte und Verhalten aufweisen,        
    sondern vielmehr, dass ein Grundverständnis für die Kultur des Partners existiert, um die Gestaltung einer    
    effektiven Zusammenarbeit zu gewährleisten. 
�� Strategischer Fit: Passen die Unternehmen in Sachen Image, Qualität und Produktkombination zusammen? Sind gewünschte   
    Wertsteigerungspotentiale mit strategischer Ausrichtung des potentiellen Partners zu vereinbaren? Können eventuell   
    konkurrierende Ziele in Einklang gebracht werden? Da viele Kooperationen wegen einer unerkannten, mit den offiziellen   
    Kooperationszielen rivalisierenden Agenda scheitern, ist bei der Analyse des Strategie-Fits besondere Sorgfalt geboten. 

WA S I ST D E R M E H RW E RT?

Das Beachten dieser Passungen bei der Kooperationspartnerwahl erhöht die Chancen einer erfolgreichen und langfristigen Ko-
operation. Dies führt meist zum Erreichen der angestrebten Wertsteigerungsziele und verhindert eine vorzeitige Auflösung der 
Partnerschaft. Eine solche Auflösung zöge einerseits eine erneute Partnersuche nach sich und würde andererseits dazu führen, 
dass die bisher in die Partnerschaft investierten Mittel verloren gingen.

WA N N S O L LT E D I E M E T H O D E E I N G ES E T Z T W E R D E N?

Generell sollten diese Passungen bei jeder Suche nach Kooperationspartnern beachtet werden. Dabei ist es wichtig, schon vor 
Beginn der Partnersuche ein Anforderungsprofil des gewünschten Kooperationspartners unter Berücksichtigung dieser Fits zu er-
stellen. Außerdem dienen die vorher identifizierten Anforderungen an den Partner während der Kooperation als gute Grundlage 
für eine ständige Kontrolle und Weiterentwicklung der Partnerschaft. 
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WA S S I N D D I E G R E N Z E N D E R M E T H O D E? 

Bei den angeführten Passungen, die für den Erfolg einer Kooperation ausschlaggebend sein können, handelt es sich um weiche und 
deshalb oftmals nur schwer messbare Faktoren. Deshalb kann eine erfolgreiche Partnerschaft auch dann nicht garantiert werden, 
wenn die Unternehmen in den genannten Passungen gut harmonieren. Außerdem helfen die Fits generell nicht bei der Beurteilung 
der generellen Sinnhaftigkeit einer Partnerschaft. Sie helfen lediglich bei der Auswahl des Kooperationspartners, nachdem die Ent-
scheidung für eine Kooperation gefallen ist. Zudem darf der Aufwand der verbesserten Partnerwahl den Nutzen nicht übersteigen.

W E LC H E I N T E R N E N U N D E X T E R N E N R ES S O U RC E N S I N D N OT W E N D I G?

Wenn intern die strategische Entscheidung zum Eingehen einer Kooperation getroffen wurde, muss eine genaue Anforderungs-
analyse mit Hilfe der angesprochenen Passungen erfolgen. Dafür müssen natürlich Personal mit der nötigen Expertise und eine 
entsprechende Zielsetzung für die geplante Kooperation vorhanden sein. Je nach Bedeutung und Komplexität der Kooperation 
sollte dieses in einem interdisziplinären Team erfolgen, um zu einer möglichst guten Einschätzung des Partners zu kommen, bei-
spielsweise in Form eines Workshops. 

VO RG E H E N

Um die Erfolgsaussichten bei der Wahl des Kooperationspartners zu erhöhen, sollten im ersten Schritt die drei Passungen und 
die mit ihnen verbundenen Erfolgsfaktoren in Hinblick auf das eigene Unternehmen erfasst werden. Im zweiten Schritt wird ein 
Sollprofil für die Kooperationspartner vom Kooperationsziel und vom eigenen Profil abgeleitet. Drittens werden mögliche Koope-
rationspartner geprüft. Eine Auswahl wichtigster Erfolgsfaktoren beinhaltet:
�� Face-to-Face-Fit: gegenseitige Sympathie, persönliche Kontakte, Ähnlichkeiten in der Persönlichkeit bzw. Verständnis für die  
    Persönlichkeit des Anderen, Vertrauen, Geschäftsleiter kennen sich bereits, ein vergleichbares Ausmaß der zusätzlichen Arbeit  
    durch die Kooperation etc.
�� Interkultureller Fit: Passung der Kulturen, vergleichbarer Ausbildungshintergrund der Mitarbeiter, ähnliche Denkweise und  
    Wertvorstellung der Mitarbeiter, gleiche Fachsprache, vergleichbarer Formalisierungsgrad der Arbeitsabläufe, vergleichbare   
    Anzahl von hierarchischen Ebenen, Art der Kommunikation etc.
�� Strategischer Fit: räumliche Nähe, vergleichbare Zielvorstellungen, Kräftegleichgewicht, ähnliche finanzielle und strategische  
    Bedeutung für beide Seiten,  wirtschaftliche Unabhängigkeit von der Kooperation, Ergänzung von Stärken und Ausgleich der   
    Schwächen etc.

Wenn einzelne Punkte nicht passen, sollten die Partner nicht sofort aussortiert werden. Stattdessen sollte überlegt werden, ob und 
wie der fehlende Fit ausgeglichen werden kann, beispielsweise durch vertrauensbildende Maßnahmen. 
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H ÄU F I G E F E H L E R U N D S C H W I E R I G K E I T E N B E I  D E R A N W E N D U N G

�� Überhöhte Erwartungen an die Partnerschaft
�� Erwartung, einseitig von einer Kooperation zu profitieren
�� Erwartung einer „perfekten“ Kooperation, ohne Differenzen in bestimmten Punkten
�� Vernachlässigung der Kontrolle nach Eingehen der Kooperation
�� Überbewertung einer Passung in Relation zu anderen
�� Aussortieren potentieller Partner, anstatt Strategien zu entwerfen, durch die der fehlende Fit passend gemacht werden kann

B E I S P I E L

Werkzeuge zum Finden des richtigen Kooperationspartners sind beispielsweise die sogenannte „Partnerfit-Diagnostik“ oder  die 
sogenannte „Partnerfit-Checkliste“. In diesen wird die Partnersuche mit Hilfe der drei Passungen instrumentalisiert (siehe weiter-
führende Literatur).

C H EC K L I ST E N & T I P P S

Es ist von äußerster Wichtigkeit, klare Anforderungsdimensionen zu formulieren, bevor das Unternehmen sich auf die Suche nach 
einem Kooperationspartner begibt. Dies verhindert, dass es sich zu sehr auf ein „Bauchgefühl“ verlässt. Dieses ist äußerst subjektiv 
und führt nur zufällig zu einem gewünschten Ergebnis bei der Wahl des Kooperationspartners. Dennoch stellen die vorgestellten 
Passungen lediglich eine Hilfe zur besseren Partnersuche dar.

Hier eine Zusammenfassung der wichtigsten Aspekte für die Wahl von Kooperationspartnern im Überblick:

�� Vergleichbare Zielvorstellungen
�� Vergleichbare Vorstellungen bzgl. Zweck und Umfang
�� Kräftegleichgewicht
�� Gleiche finanzielle Bedeutung für beide Seiten
�� Gleiche strategische Bedeutung für beide Seiten
�� Ergänzung der Stärken, Ausgleich der Schwächen
�� Vergleichbarer Planungs- und Zeithorizont
�� Kompatibilität der technischen Ausstattung
�� Wirtschaftliche Unabhängigkeit von der Kooperation
�� Passung der Kulturen
�� Vergleichbare Verhandlungsnormen
�� Vergleichbarer Ausbildungshintergrund der Mitarbeiter
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�� Ähnliche Denkweisen und Wertvorstellungen der Mitarbeiter
�� Gleiche Fachsprachen der Mitarbeiter
�� Ähnliche Umgangsformen
�� Vergleichbares Menschenbild
�� Ähnliche Werte
�� Ähnlicher Umgang mit Fehlern
�� Vergleichbarer Formalisierungsgrad von Arbeitsabläufen
�� Gleich starke Einbindung der Mitarbeiter in Entscheidungen
�� Gleiches Ausmaß an Autonomie der Mitarbeiter
�� Einer reibungslosen Kommunikation wird der gleiche Wert zugesprochen
�� Gegenseitige Sympathie zwischen den Geschäftsleitern
�� Das „richtige Bauchgefühl“
�� Ähnliche Persönlichkeit der Geschäftsleiter
�� Ähnliche Einstellungen der Geschäftsleiter
�� Vertrauen zwischen den Geschäftsleitern

Z U M N AC H L ES E N

�� Balling, R.  (1998): Strategische Allianzen, Netzwerke, Joint Ventures und andere Organisationsformen zwischenbetrieblicher  
    Zusammenarbeit in Theorie und Praxis. Frankfurt am Main: Lang.  
�� Barrantes, L. (2003):  Einsatzmöglichkeiten der FMEA zur Planung und Steuerung von Kooperationen. Berlin: Tanea.  
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SPIN - OFF

Ein Spin-off – auch Ausgründung oder Spin-out – bezeichnet die Abspaltung einer Geschäftseinheit aus einem Unternehmen oder 
einem Forschungsinstitut und die damit verbundene Firmenneugründung dieses Unternehmensteils zu einer eigenständigen 
Organisation. Dabei geht die Initiative der Ausgründung meist auf eine Gründerperson zurück, die vormals in der Mutterorganisation 
(Inkubatorunternehmen) eingebunden war. Es erfolgen im Zuge des Spin-offs Transferleistungen des Inkubatorunternehmens an 
die ausgegründete Einheit. Dazu zählen neben einer engen Zusammenarbeit vor allem personelle Transfers und das Einbringen 
technischer Expertise. Die Anteilseigner des bestehenden Unternehmens erhalten dabei zum finanziellen Ausgleich kostenlose 
Anteile an der neuen Firma oder handelbare Bezugsrechte auf Anteile. Außerdem versprechen sich Inkubatorunternehmen die 
Erschließung innovativer Wachstumsmärkte von der neuen Geschäftseinheit, welche auf Grund der eigentlichen Ausrichtung nicht 
mit der Kernkompetenz des Unternehmens übereinstimmen.
Im Innovationsmanagement gelten Spin-offs auch als gute Möglichkeit, Forschungs- und Entwicklungsergebnisse extern zu 
kommerzialisieren. Diese Möglichkeit erlaubt dem Unternehmen, auch Innovationen, die auf wenig Interesse bei den bestehenden 
Geschäftseinheiten stoßen, weiterzuentwickeln und mit ihnen Einnahmen über Beteiligung oder Lizenzvergaben zu erzielen.

WA S I ST D E R M E H RW E RT?

Generell wird aufgrund des Wissens und der Ressourcen, die Ausgründungen von ihren Inkubatorunternehmen übernehmen, 
dieser Form der Unternehmensneugründung ein schnelleres Wachstum und eine höhere Erfolgswahrscheinlichkeit im Vergleich zu 
anderen Neugründungen unterstellt. Außerdem sind folgende Vorteile von Belang:

Strategisch-marktorientierter Mehrwert:
�� Veränderung der Produkt- bzw. Marktstrategie:  Die Mutterorganisation kann sich weiterhin voll auf ihre Kernkompetenzen  
    konzentrieren, und die ausgegründete Einheit hat wesentlich größere Handlungsspielräume. Dieses ist hilfreich, um sich auf   
    kleinen, innovativen Wachstumsmärkten zu positionieren.
�� Erhöhung der Mitarbeitermotivation:  Kleinere und flexible Geschäftseinheiten beeinflussen die Motivatoren    
    (Verantwortung, Flexibilität, Anerkennung) von Mitarbeitern positiv. Außerdem wird die Erfolgszurechnung auf Grund der   
    finanziellen Transparenz kleiner Geschäftseinheiten deutlich gesteigert.
�� Verstärkte Kundenorientierung: Kundeninteressen können auf Grund der Marktnähe von kleinen Unternehmen besser   
    befriedigt werden.
¡
Rechtlicher Mehrwert:
�� Reduzierung des unternehmerischen Risikos für die Mutterorganisation, da Gläubiger der neuen Geschäftseinheit nur auf   
    diese zugreifen können.
�� Durch die rechtliche Eigenständigkeit trägt das Spin-off das Risiko eines Scheiterns allein. Die Mutterorganisation ist lediglich  
    indirekt über Beteiligungen betroffen.
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Finanzwirtschaftlicher Mehrwert:
�� Ergebnisverbesserung durch erhöhte Flexibilität und Handlungsfähigkeit
�� Erhöhung des Umsatzwachstums durch fokussierte strategische Ausrichtung der Mutterorganisation möglich
�� Vorteile durch Erhöhung der Marktnähe durch die neue Geschäftseinheit
�� Andere Kapitalgeber wie beispielsweise Venture Capital können besser eingeworben werden.

WA N N S O L LT E D I E M E T H O D E E I N G ES E T Z T W E R D E N?

Grundsätzlich können Spin-offs immer dann eingesetzt werden, wenn innerhalb eines bestehenden Unternehmens innovative 
Ideen oder Projekte ausgearbeitet werden, die außerhalb der eigentlichen Kernkompetenzen dieses Unternehmens liegen. Eigen-
ständig oder in Form von Joint Venture können die Innovationen dann weiter ausgearbeitet werden. Eine spätere Rückintegration 
in das eigene oder Verkauf an andere Unternehmen sind möglich. 

WA S S I N D D I E G R E N Z E N D E R M E T H O D E? 

�� Keine ausreichende Größe des Inkubatorunternehmens: Um erfolgreiche Ausgründungen vornehmen zu können, muss das 
Inkubatorunternehmen eine gewisse Größe besitzen. Ist dies nicht der Fall, kann das Inkubatorunternehmen die erforderlichen 
Transferleistungen an die ausgegründete Einheit nicht leisten. Ohne diese sind die Erfolgsaussichten für die neue Geschäftseinheit, 
gerade auf dem Gebiet der Pharmaindustrie, sehr gering, da es an technischer Expertise, Geräten und Fachpersonal mangeln 
könnte. Gegensteuern kann man hier durch Joint Ventures mit größeren Partnern.
�� Idee außerhalb der Kernkompetenz: Spin-offs sind für Innovationen außerhalb der Kernkompetenz des Unternehmens gedacht, 
da es sonst seine Stellung am Markt durch zusätzliche Konkurrenz schwächen könnte. Ideen außerhalb der Kernkompetenzen sind 
aber auch mit höheren Risiken behaftet, da Einschätzungen der Erfolgsaussichten und erforderlichen Ressourcen schwieriger sind.
�� Unpassende Personalstruktur: Ein Spin-off ist nur dann durchführbar, wenn er Personal besitzt, welches die entsprechenden 
unternehmerischen Voraussetzungen hat. So ist für die personelle Ausstattung einer neuen Geschäftseinheit neben fachlicher 
Expertise auch kaufmännisches Wissen unabdingbar. Außerdem muss das Personal bereit sein, die Entscheidung zu einem Spin-off 
mit all seinen Vor- und Nachteilen mit zu tragen.
�� Größe des Marktes: Desweiteren muss das angestrebte innovative Marktsegment groß genug sein oder die entsprechenden 
Wachstumsmöglichkeiten besitzen, damit ein eigenständiges Unternehmen darin profitabel operieren kann.  

W E LC H E I N T E R N E N U N D E X T E R N E N R ES S O U RC E N S I N D N OT W E N D I G?

Die wichtigste interne Ressource für ein potenzielles Inkubatorunternehmen ist eine innovative Idee, die außerhalb der eigentli-
chen Kernkompetenz des Unternehmens angesiedelt ist. Desweiteren sollte das Personal, welches für die Ausgründung vorgesehen 
ist, neben fachlicher Expertise auch über kaufmännisches Wissen verfügen. 
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VO RG E H E N

��Entwicklung einer innovativen Idee innerhalb der bestehenden Organisation, die erfolgversprechend ist, jedoch nicht zu den   
   bestehenden Kernbereichen des Unternehmens passt

��Initiative zum Spin-off entweder durch Entwickler dieser Idee oder durch die Unternehmensführung und Erstellen des Business Plans

��Prüfung der Chancen und Risiken des Projektes durch die Unternehmensführung und potenzielle Kapitalgeber,    
   z. B. Venture Capital-Gesellschaft

��Überprüfung der personellen Bereitschaft und Struktur

��Verhandlungen über Transferleistungen und Ausgestaltung der Zusammenarbeit

��Gründung des neuen Unternehmens

��Inkubatorunternehmen konzentriert sich weiter auf Kernbereich

��Neues Unternehmen bedient eigenständig Marktsegment  

��!���
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B E I S P I E L

�� Die wohl berühmtesten Spin-off-Gründungen sind SAP und Apple Computers.
�� Aus der Pharmaindustrie sind besonders Spin-offs von Universitäten bekannt wie beispielsweise Quiagen, aber auch   
    Ausgründungen aus Unternehmen wie Bayer Business Services oder BASF Business Services.

H ÄU F I G E F E H L E R U N D S C H W I E R I G K E I T E N B E I  D E R A N W E N D U N G

�� Inkubatorunternehmen sind nicht ausreichend über die Vorgänge informiert. Vor allem, wenn aus einer voll integrierten   
    Geschäftseinheit ein eigenständiges Unternehmen wird. Das bedeutet, dass das Inkubatorunternehmen nur noch über Anteile,  
    vertraglich fixierte Rechte oder informelle Wege Einfluss auf das ausgegründete Unternehmen hat.
�� Vor der Ausgründung sollte eine detaillierte Planung stehen, z.B. in Form eines Business Plans.
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C H EC K L I ST E N & T I P P S

Der besondere Vorteil von Spin-offs liegt in der gegenseitigen Kenntnis und der Vielzahl von Schnittstellen zwischen 
Mutterunternehmen und Ausgründung, die sich aus den im Rahmen des Ausgründungsprozesses gewachsenen Strukturen 
ergeben. Dies führt zu einem hohen Maß an Stabilität in der Kooperationsbeziehung. Um diese Stabilität weiter zu steigern, ist es 
erforderlich, dass die Kooperation von beiden Seiten als Gewinn betrachtet wird. Deshalb sollten die Ausgründungen, die anfänglich 
erhaltenen Leistungen des Inkubationsunternehmens nicht als „sozialen Akt“ verstehen, sondern versuchen, mittelfristig der 
anderen Seite einen entsprechenden Mehrwert zu bieten. Dieser kann beispielsweise in Form von Wettbewerbsvorteilen durch 
die Zusammenarbeit, Weitergabe von Forschungsergebnissen oder Aufträgen an das Inkubatorunternehmen erfolgen. Die dadurch 
erhaltene langfristige und enge Kooperation kann für beide Unternehmen einen hohen Mehrwert erzeugen.

Z U M N AC H L ES E N

�� Pechlaner, H.; Hinterhuber, H.; von Holzschuher, W.; Hammann, E. (2007): Unternehmertum und Ausgründung. Wiesbaden: Gabler. 
�� Riesenhuber, F. (2008): Technologiebasierte Chancen und Wachstum akademischer Spin-offs. Wiesbaden: Gabler. 
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VENTURE CAPITAL

Venture Capital, auch Risikokapital oder Wagniskapital genannt, ist ein Finanzierungsinstrument, welches für besonders innovative 
und risikoreiche Projekte wie beispielsweise Entwicklungen der Biotechnologie geeignet ist. Dabei handelt es sich um außerbörs-
liches Beteiligungskapital („private equity“), das eine Venture Capital-Gesellschaft (VCG) zur Beteiligung an als besonders riskant 
geltenden Unternehmungen bereitstellt. Ziele der VCG sind die Wertsteigerung und die spätere Veräußerung der erworbenen 
Anteile. Venture Capital-Finanzierungen zeichnen sich im Allgemeinen durch fünf Charakteristika aus:

�� Eigenkapitalfinanzierung: Das Venture Capital wird in Form von vollhaftendem Eigenkapital oder eigenkapitalähnlichen   
    Finanzierungsinstrumenten wie Mezzanine-Kapital oder Wandelanleihen ins Unternehmen eingebracht.
�� Minderheitsbeteiligungen: Die VCG erwirbt eine Minderheitsbeteiligung am finanzierten Unternehmen, an dem    
    Venture-Capital-Nehmer, also am sogenannten Portfoliounternehmen (PU). Üblich sind in Deutschland Minderheits-  
    beteiligungen in Höhe von 20 - 35%.
�� Zeitlich begrenztes Engagement: VCGs verfolgen primär zeitlich befristete Beteiligungsabsichten von zwei bis sieben Jahren   
    und sind dabei stärker an Kapitalgewinnen, als an – lebenzyklusbedingt oft noch gar nicht vorhandenen – laufenden   
    Ertragsausschüttungen interessiert.
�� Kontroll- und Mitspracherecht: Um sicherzustellen, dass die PU im Sinne der VCG handeln, ist es üblich, dass der VCG  
    umfangreiche, über den kapitalmäßigen Anteil hinausgehende Kontroll- und Mitspracherechte, bezogen auf grundlegende   
    strategische Entscheidungen, eingeräumt werden.
�� Managementfunktion: Parallel zur Finanzierungsfunktion nehmen VCGs zur Sicherung und Steigerung des Wertes ihrer   
    Beteiligung auch beratende Managementfunktionen wahr.

WA S I ST D E R M E H RW E RT?

Für den Venture Capital-Geber:
�� Möglichkeit hoher Rentabilität durch Finanzierung von Projekten mit hohem Innovationsgrad, gleichzeitig mildern starke   
    Kontroll- und Mitspracherechte das hohe Risiko ab
�� Strategischer Einsatz von Kapital:

�� Zur Schaffung von Beschaffungs- und Absatzmärkten
�� Zum Zugang zu Technologien und Produkten
�� Zum Zugang zu kritischen Ressourcen, z. B. F&E-Kapazitäten

Für den Venture Capital-Nehmer:
�� Finanzierungslücken können geschlossen werden, wenn eine andere Finanzierungsform (z. B. Kreditfinanzierung)   
    auf Grund der hohen Risiken nicht gewährt wird.
�� Personelle und organisatorische Defizite – speziell im Managementbereich – können durch Expertise der VCG ausgebessert werden.
�� Innovative Ideen können in eigenständigen Unternehmen entwickelt werden, ohne dass ein möglicher Verlust zu sehr das   
    ursprüngliche Unternehmen belastet.
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WA N N S O L LT E D I E M E T H O D E E I N G ES E T Z T W E R D E N?

Unternehmen können sich mit Venture Capital an neuen Unternehmen beteiligen, um Ideen ausreifen zu lassen, bis diese so weit 
entwickelt sind, dass eine Entscheidung getroffen werden kann, ob sie das Produkt ins eigene Portfolio integrieren möchte. Zudem 
kann Venture Capital genutzt werden, indem Unternehmen mit einer Idee, die nicht zum Kerngeschäft passt, ausgründen und mit 
Venture Capital weiterentwickeln (siehe auch Spin-offs). So eignet sich die Methode besonders für hochinnovative Ideen aus der 
Biotechnologie oder in Nischenbereichen, bei denen der Wissensstand für mögliche Anwendungen und Risiken noch relativ gering 
ist. Grundsätzlich ist Venture Capital ein Finanzierungsinstrument junger Unternehmen. Je nach Phase im Lebenszyklus des finan-
zierten Unternehmens werden die folgenden Ausprägungen einer Risikokapitalbeteiligung unterschieden:

�� Seed-Finanzierung: Finanzierungsmittel, die zum Zweck der Erstellung eines Unternehmenskonzeptes, zur Anfertigung von   
    Marktanalysen und zur grundlegenden Entwicklung von Produkten und Leistungen benötigt werden.
�� Gründungsfinanzierung: Unternehmen in der Gründungsphase benötigen vor allem Finanzmittel, um ihre Produkte zur   
    Marktreife zu führen. Außerdem müssen in dieser Phase Strukturen aufgebaut, Ressourcen beschafft und die Bekanntheit des  
    Unternehmens gesteigert werden. 
�� Frühentwicklungsfinanzierung: Kapital zur breiten Markteinführung und Vergrößerung der Unternehmung werden benötigt.  
    Das Investitionsrisiko für die VCG ist in dieser Phase bereits bedeutend niedriger als in den vorherigen Phasen.
�� Wachstumsfinanzierung: Wurde das Produkt vom Markt gut angenommen, besteht Finanzbedarf in allen Bereichen des   
    Unternehmens, um weiteres Wachstum zu generieren. Vor allem Kapazitätserhöhungen und Produktweiterentwicklungen   
    müssen finanziert werden.

Darüber hinaus gibt es zu den bereits genannten Formen des Venture Capital noch Sonderanlässe, die eine VC-Finanzierung zulas-
sen. Dabei handelt es sich beispielsweise um Turn-Around- oder Re-Start-Situationen.

WA S S I N D D I E G R E N Z E N D E R M E T H O D E? 

�� Auf Seiten des Venture Capital-Gebers ist die Vergabe durch die Höhe des zur Verfügung stehenden Kapitals und durch die   
    Expertise, Unternehmensgründungen zu beurteilen, beschränkt. Die VCG muss über profundes Wissen zur Marktbeurteilung  
    und Risikoeinschätzung verfügen.  
�� Auf Seiten des Venture Capital-Nehmers ist der Einsatz des Finanzierungsinstrumentes zum einen zeitlich auf die oben  
    genannten Phasen im Lebenszyklus des Unternehmens beschränkt und zum anderen knüpfen VCG die Vergabe von Geldern  
    häufig an das Vorhandensein bestehender Finanzierungen (Eigenkapital, Businessangel etc.). Zudem müssen die weiteren   
    Bedingungen der Mitentscheidungen durch die VCG akzeptabel sein.
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W E LC H E I N T E R N E N U N D E X T E R N E N R ES S O U RC E N S I N D N OT W E N D I G?

�� Eine VCG benötigt in erster Linie ausreichende Kapital. Außerdem ist es für die Risikoeinschätzung zwingend erforderlich, dass 
die Gesellschaft über ausreichend Expertise auf dem Gebiet des Venture Capital-Nehmers verfügt. Des Weiteren muss auch nach 
Vertragsabschluss einer zuständigen Person bzw. einem Team ausreichend Zeit eingeräumt werden, um das Reifen des Venture 
Capital-Nehmers zu begleiten und mit Expertise bei wichtigen Entscheidungen zu unterstützen.
Die wichtigste interne Ressource für einen potentiellen Venture Capital-Nehmer ist ein innovatives Projekt. Außerdem sollte 
fachliche Expertise und ein ausgearbeiteter Businessplan vorhanden sein. Dieser ist Grundlage für die Verhandlungen mit möglichen 
VCGs. Ein Mangel an Managementfähigkeiten und Expertise kann durch das Einbeziehen einer VCG ausgeglichen werden. Weitere 
notwendige Ressourcen sind bereits vorhandene Finanzierungen, die einige VCGs voraussetzen, bevor in das Unternehmen 
investiert wird. Zudem sind Verhandlungsgeschick und der Wille, mit einer VCG zusammenzuarbeiten, Grundvoraussetzungen, um 
diese Methode erfolgreich zu nutzen.
¡
VO RG E H E N

��Planung eines besonders innovativen und risikoreichen Projektes

��Ausarbeitung eines Businessplans (Konzeptes, Leitfadens etc.)

��Suchen einer geeigneten VCG und Einreichen des Businessplans

��Prüfung der Chancen und Risiken des Projekts durch die VCG

��Aushandeln der Bedingungen für die Minderheitsbeteiligung

��Bei positiver Investitionsentscheidung kommt es zu einem meist an bestimmte Meilensteine gebundenen Kapitalfluss

��Gründung des PU

��Einflussnahme der VCG auf das Management des PU

��Eventuell Gewährung von weiteren Venture Capital

�'�Veräußerung der erworbenen Anteile nach einem Zeitraum von rund drei bis sieben Jahren

H ÄU F I G E F E H L E R U N D S C H W I E R I G K E I T E N B E I  D E R A N W E N D U N G

�� Fehlerhafte Einschätzung der Investitionsrisiken durch die VCG; diese kann zum Totalverlust des Investments führen.
�� PU sind sich häufig über die Folgen einer Venture Capital-Aufnahme und die damit verbundene Einmischung der VCG in   
    Managemententscheidungen im Unklaren.

B E I S P I E L

Venture Capital ist ein häufig genutztes Finanzierungsinstrument. Hier beispielhaft eine kurze Übersicht über die zehn 
größten VC-Deals des Krisenjahres 2009 in den USA:

142



IV

V

III

Op
en

 In
no

va
tu

on
 in

 A
kt

io
n-

 
de

r P
ha

rm
aI

nn
ov

at
io

ns
Lo

ts
e

II

I

143

M
ET

H
O

D
EN

ST
EC

K
B

R
IE

F 
O

P
EN

 I
N

N
O

V
A

TI
O

N
 M

A
N

A
G

EM
EN

T

11

�� Clovis Oncology   - $ 146.30 million

�� Zogenix   - $ 70.96 million

�� BioVex Group   - $ 70 million

�� Pacific Biosciences  - $ 68 million

�� Hyperion Therapeutics - $ 68 million

Z U M N AC H L ES E N

�� Schefczek, M.  (2000): Finanzieren mit Venture Capital. Stuttgart: Schäffer-Poeschel Verlag.  
�� Nathusius, K. (2001):  Grundlagen der Gründungsfinanzierung. Wiesbaden: Gabler.
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Die folgende Übersicht über den idealtypischen Prozess der Beteiligungswürdigkeitsprüfung soll sowohl der VCG als Leitfaden 
dienen, als auch dem PU einen Einblick in den Prüfungsablauf gewähren:

�� Anacor Pharmaceuticals  - $ 50 million

�� Proteon Therapeutics  - $ 50 million

�� PTC Therapeutics   - $ 50 million

�� Virdante Pharmaceuticals  - $ 47.75 million

�'� Cempra Pharmaceuticals  - $ 46 million
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Glossar 

Anreizsysteme

Betriebliches Vorschlagswesen (BVW)

Blockbuster-Modell

Business (Development) Plan 

Cross Industry

Anreizsysteme beschreiben die systematische Verwendung materieller und immaterieller Anreize (z.B. 
Lob, Tadel, Prämien etc.), mit dem Ziel, erwünschte Verhaltensweisen zu verstärken und unerwünschte 
Verhaltensweisen zu minimieren.

Das betriebliche Vorschlagswesen als ein Instrument der Mitarbeiterbeteiligung verfolgt das Ziel, das 
Innovationspotential aller Mitarbeiter im Unternehmen auszuschöpfen. Grundlage dafür ist eine Infrastruktur, 
die es Mitarbeitern erlaubt, ihre Ideen zur Verbesserung bestehender oder zur Entwicklung neuer Produkte 
und Prozesse einzureichen. Das BVW kann mit einem Prämienmodell verknüpft sein.

Im traditionellen Blockbuster-Modell konzentrieren sich Unternehmen auf Therapien (insbesondere bezüglich 
so genannter Volkskrankheiten) mit hohem Marktpotential. Per Definition sind Blockbuster Medikamente, 
die einen jährlichen Umsatz von einer Milliarde US-Dollar und mehr erreichen. Die Gefahr bei der Produktion 
von Blockbustern ist, dass mit Auslaufen der Patente der Umsatz wegbricht. In den vergangenen Jahren hat 
sich das Ertragsmodell deshalb zum Teil von großen Wachstums- hin zu kleineren Zielmärkten gewandelt.

Der Business Plan bzw. Business Development Plan beschreibt ein unternehmerisches Vorhaben, z.B. eine 
Produktneueinführung oder eine Unternehmensgründung, und gibt einen qualitativen und quantitativen 
Überblick über die damit verbundenen unternehmerischen Ziele, geplanten Strategien und Maßnahmen 
sowie über die Rahmenbedingungen. Der Business Plan dient dabei u. a. auch als Kommunikationsmittel mit 
potentiellen Finanzierungs- und Kooperationspartnern.

Der Cross-Industry-Ansatz beruht auf Analogiebetrachtungen: Etablierte Technologien, Prozesse, 
Geschäftsmodelle und Konzepte aus anderen Wirtschaftszweigen werden auf den eigenen Anwendungskontext 
übertragen. Auf diesem Weg können innovative Ansätze zur Erreichung von Wettbewerbsvorteilen erkannt 
werden, was im Rahmen der eigenen Denkmuster und Geschäftspraktiken oftmals nur schwer möglich ist.
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Dienstleistung

Dominoeffekt

Externe IP-Beschaffung und -Verwertung

Extrinsische Motivation

Gatekeeper

Geschäftsmodell

Good Manufacturing Practice (GMP)

Eine Dienstleistung ist ein Gut, das sich durch Immaterialität und Synchronität auszeichnet. Die Immaterialität 
bezieht sich darauf, dass das Gut weder lagerfähig ist noch transportiert werden kann, und die Synchronität 
darauf, dass Produktion und Verbrauch oftmals gleichzeitig stattfinden. Eine Unterteilung in Produkte 
und Dienstleistungen wird im Sprachgebrauch nicht immer vorgenommen, d. h., wenn beispielsweise von 
Produktinnovationen die Rede ist, sind Dienstleistungsinnovationen ebenso gemeint.

Unter Dominoeffekt wird eine Abfolge sich gegenseitig bedingender Ereignisse verstanden. Im 
Unternehmenskontext kann z.B. bei Projekten ein Dominoeffekt entstehen. Die Wechselwirkung der 
einzelnen Aktivitäten ist im Vorfeld nicht eindeutig erkennbar und planbar. Ein Fehler in der Prozesskette 
führt oftmals zu Störungen der Folgeaktivitäten.

Externe IP-Beschaffung und -Verwertung zielt auf den systematischen Ausbau des unternehmensinternen 
IP-Portfolios durch den Einkauf externen Know-hows bzw. auf die externe Verwertung der eigenen Ideen ab. 
Unter Intellectual Property (IP; geistiges Eigentum) fallen z. B. gewerbliche Schutzrechte wie Patente oder 
Gebrauchs- und Geschmacksmuster sowie Marken, Urheberrechte und Geschäftsgeheimnisse. 

Extrinsische Motivation bezieht sich auf Tätigkeiten, die nicht um ihrer selbst willen ausgeübt werden, 
sondern aufgrund der sich aus diesen Handlungen ergebenden Konsequenzen, z.B. Belohnung, Anerkennung 
(siehe auch intrinsische Motivation).

Gatekeeper nehmen aufgrund ihrer Fähigkeiten oder Position eine besondere Rolle (z.B. als Meinungsführer) 
im Unternehmen ein. Sie verfügen sowohl über ein gutes unternehmensinternes als auch externes Netzwerk 
an Kontakten. Eine ihrer Hauptfunktionen besteht darin, Mitarbeiter im Unternehmen formell und informell 
mit arbeitsbezogenen Fachinformationen aus unternehmensexternen Quellen zu versorgen.

Ein Geschäftsmodell bildet eine vereinfachte Darstellung der Schlüsselfaktoren für den Erfolg eines 
Unternehmens. Es sollte letztlich drei Fragen beantworten: Welchen Nutzen stiftet das Unternehmen seinen 
Kunden und Partnern in der Wertschöpfung? Wie erbringt das Unternehmen diesen Nutzen? Wie finanziert 
sich das Unternehmen?

Good Manufacturing Practice (GMP) kann sinngemäß als „Gute Herstellungspraxis“ verstanden werden 
und umfasst Richtlinien zur Qualitätssicherung der Produktionsabläufe von u. a. Arzneimitteln und 
Wirkstoffen. Um die Produktqualität und auch die verbindlichen Anforderungen von Gesundheitsbehörden 
zu gewährleisten, kann ein unternehmensinternes Qualitätsmanagementsystem nach den GMP zertifiziert 
werden.



Ideenplattform

Ideendatenbank

Ideenstammblatt

Ideenwettbewerb

Innovation

Innovationskultur

Innovationsmanagement

Ideenplattformen bieten die Möglichkeit, unternehmensinterne und externe Experten aus verschiedenen 
Disziplinen in die Lösungsfindung einzubinden. Dazu beschreibt ein Unternehmen ein Problem bzw. eine 
Aufgabe auf der Ideenplattform, für das die Experten Lösungsvorschläge erarbeiten können. Diese Vorschläge 
werden anschließend vom lösungssuchenden Unternehmen bewertet und unter Umständen umgesetzt.

Die Ideendatenbank stellt die Sammlung aller Ideen in einem Unternehmen dar. Auf Basis der in dieser 
Datenbank zusammengetragenen Ideen können anhand definierter Kriterien die Ideenselektion und 
-auswahl sowie die Projektauswahl vorgenommen werden (siehe auch Ideenstammblatt). Wichtig ist, dass 
auch Ideen, die nicht weiter verfolgt werden, gespeichert werden. Somit wird eine spätere Evaluierung 
ermöglicht und gleichzeitig verhindert, dass bereits bestehende Ideen erneut entwickelt werden.

Das Ideenstammblatt enthält alle für eine Idee relevanten Informationen. In ihrer Gesamtheit bilden die 
Ideenstammblätter die Ideendatenbank eines Unternehmens. Die Informationen können daher immer auf 
dem aktuellsten Stand gehalten werden. So liefert die Ideendatenbank einen guten Überblick über das 
Ideenportfolio (siehe auch Ideendatenbank).

Der Ideenwettbewerb dient der Ideengenerierung unter Einbezug der Kreativität. Als Zielgruppe kommt 
die Allgemeinheit oder nur spezielle Gruppen (z.B. Mitarbeiter, Kunden und Lieferanten) in Frage. Beim 
Ideenwettbewerb werden die potentiellen Teilnehmer dazu aufgefordert, themenbezogene Beiträge 
innerhalb eines bestimmten Zeitraums einzureichen, die wiederum von einer Fachjury bewertet und unter 
Umständen prämiert werden.

Eine Innovation ist das Ergebnis der Umsetzung einer Idee in qualitativ neuartige Produkte, Dienstleistungen 
oder Verfahren. Diese Neuheiten unterscheiden sich wesentlich zu dem vorhergehenden Zustand und setzen 
sich erfolgreich am Markt durch. Im Vergleich zur Invention ist eine Innovation nicht nach der Entwicklung 
erfolgreich abgeschlossen, sondern erst, wenn sie auf dem Markt etabliert ist.

Unternehmerische Werte und Normen, die eine interne Generierung von Innovationen fördern, wie z. B. 
offene Kommunikation oder Handlungsfreiräume, können unter dem Begriff Innovationskultur subsumiert 
werden. Bei der Innovationskultur handelt es sich dabei um eine Ausprägung der Unternehmenskultur.

Unter Innovationsmanagement wird die Planung, Steuerung und Kontrolle von Innovationen in 
Organisationen in systematischer Form verstanden. Während sich die Kreativität mit der Entwicklung von 
Ideen beschäftigt, zielt das Innovationsmanagement darüber hinaus ebenso auf die Verwertung von Ideen 
und deren Umsetzung in Produkte und Dienstleistungen ab.  
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Innovationsmanager

Innovationsprozess

Innovationsstrategie

Intermediäre

Intrinsische Motivation

IP-/ Patentmanagement

Das Tätigkeitsgebiet des Innovationsmanagers kann sowohl die strategische als auch die operative 
Unternehmensebene umfassen. Auf der strategischen Ebene ist er für die Planung, Organisation und 
Kontrolle der Innovationsaktivitäten zuständig (z. B. Förderung einer Innovationskultur und Pflege von 
Expertennetzwerken). Auf der operativen Ebene gehören zu seinen Aufgaben die Koordination und 
Ausführung von Innovationsaktivitäten (Generierung von Ideen, Erstellung von Konzepten usw.). 

Der Innovationsprozess ist ein Wertschöpfungsprozess, der i. d. R. aus einer Folge logisch zusammenhängen-
der Aktivitäten besteht. Dabei werden folgende Phasen unterschieden: 1) Ideenphase mit Ideengenerierung 
und -bewertung, 2) Projektphase mit Konzeptplanung, Entwicklung und Validierung sowie 3) Markteinführung 
und -durchdringung. Nach jedem Teilschritt sollten Kontrollpunkte errichtet werden, um die bisherigen 
^��������
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einleiten zu können (siehe auch Stage-Gate-Modell).

Die Innovationsstrategie umfasst als Teilbereich der Unternehmensstrategie alle strategischen Aussagen 
über die Entwicklung und Vermarktung neuer Produkte und Dienstleistungen. Unternehmen sollen mit der 
Innovationsstrategie (1) das Innovationsportfolio definieren, (2) prägnante und verständliche Innovationsziele 
formulieren sowie (3) strategische und operative Innovationspläne entwickeln.

Ein Intermediär ist Mittler zwischen verschiedenen Akteuren. Zu seinen Aufgaben gehört, Kontakt zwischen 
den involvierten Parteien herzustellen, deren Interessen zu harmonisieren und mögliche Distanzen bei der 
Zielfindung zu überwinden.

Intrinsische Motivation beschreibt ein von innen heraus motiviertes Verhalten, das i. d. R. nicht auf externen 
Anreizen beruht  (siehe auch extrinsische Motivation). Kreativität ist eine Tätigkeit, die sich stark auf 
intrinsische Motivation gründet (siehe auch extrinsische Motivation). 

IP- und Patentmanagement zielt auf das strategische Management von geistigem Eigentum (Intellectual 
Property: IP) und die Schutzrechte geistigen Eigentums sowie auf die Nutzung der sich zwischen den 
einzelnen Schutzrechten ergebenden Synergien ab. Kernelemente sind das Generieren und Schützen von 
IP, insbesondere durch Entscheidungen, welche Schutzrechtspositionen ausgebaut und gehalten werden 
sollen. Strategisches IP- und Patentmanagement optimiert fachübergreifende Prozesse und Organisationen 
und erhöht somit den Nutzen und Wert des geistigen Eigentums für Unternehmen. 



Kooperationskultur

Kooperationsmanagement

Kreativitätsmethoden

Kundenintegration

Kundensegment

Lead User

Die Kooperationskultur ist ein Teilbegriff der Unternehmenskultur und beschreibt das Bewusstsein, 
die Fähigkeit und die Bereitschaft eines Unternehmens und seiner Mitglieder, in partnerschaftlicher 
Zusammenarbeit mit anderen Unternehmen Problemlösungen zu erarbeiten und umzusetzen. Das 
Vorhandensein vergleichbarer Kooperationskulturen bildet eine wesentliche Voraussetzung für erfolgreiche 
Kooperationen zwischen Unternehmen.

Ziel des Kooperationsmanagements ist das Gelingen einer Zusammenarbeit durch die effiziente Abstimmung 
der Interessen der Kooperationspartner. Während einer Kooperation sollen Zielsetzungen, Ideen, Fähigkeiten, 
Ressourcen und die verschiedenen Kulturen zweier Parteien optimal zusammengeführt werden, sodass durch 
die Nutzung der dadurch entstehenden Synergien auf beiden Seiten entsprechende Wettbewerbsvorteile 
erreicht werden können. 

Kreativitätsmethoden unterstützen bei der Generierung neuer Ideen, indem sie die Gedanken von den 
altbekannten Pfaden lösen und für neue Ansätze öffnen. Vorhandenes Wissen wird auf diese Weise 
in bisher unbekannter Weise kombiniert durch Techniken, die den Wissensgenerierungsprozess klar 
strukturieren. Beispiel für Kreativitätsmethoden sind Brainstorming, Mind-Mapping, 6-Hut-Methode oder 
der Morphologische Kasten.

Kundenintegration steht für die Einbindung des Kunden als Co-Produzenten in die Entwicklung, Produktion 
und Vermarktung von Innovationen. Dadurch werden Kundenwünsche besser berücksichtigt und die 
Marktakzeptanz von Produkten erhöht. Methoden zur aktiven Kundenintegration sind z. B. Ideenplattformen, 
Ideenwettbewerbe oder die Lead-User-Methode (siehe auch Ideenplattform, Ideenwettbewerb und Lead 
User-Methode).

Ein Kundensegment stellt eine homogene Gruppe von Kunden dar, die ein Unternehmen im Rahmen seiner 
strategischen Marktbearbeitung gebildet hat. Anhand bestimmter Kriterien wie Alter oder Geschlecht grenzt 
das Unternehmen die potentiellen Kunden voneinander ab und definiert dadurch die eigene Positionierung 
am Markt.

Lead User sind trendführende Nutzer, die mit ihren Bedürfnissen den Anforderungen des Massenmarktes 
voraus sind und sich einen hohen Nutzen von einer neuen Bedürfnisbefriedigung bzw. Problemlösung 
versprechen. Lead User werden aufgrund ihrer Charakteristika oftmals in den Innovationsprozess 
eingebunden.
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Lean Production

Marketingplan

Marktpotential

Not-Invented-Here-Syndrom

Open Innovation

Open Innovation-Management

Lean Production bedeutet wörtlich übersetzt „schlanke Produktion“ und zielt auf einen sparsamen 
und zeiteffizienten Einsatz der Produktionsfaktoren (z.B. Personal, Werkstoffe) während aller 
Unternehmensaktivitäten ab.

Ein Marketingplan enthält alle notwendigen Aktionen und Maßnahmen, um spezifische Marketingziele 
zu erreichen. Grundlage dafür sind klare Marketingziele und -strategien, die ebenfalls im Marketingplan 
erläutert werden können. Ein Marketingplan kann für ein einzelnes Produkt, eine Dienstleistung, eine Marke 
oder eine Produktlinie erstellt werden.

Das Marktpotential gibt die maximale Aufnahmefähigkeit eines Marktes für ein Produkt oder eine 
Produktkategorie wieder. Unter Berücksichtigung aller potentiellen Kunden mit entsprechender Kaufkraft, 
repräsentiert das Marktpotential die höchstmögliche Absatzmenge eines Produkts. Das Marktpotential wird 
anhand der Indikatoren Kaufkraft und Bevölkerungszahl ermittelt, da es sich dabei um eine fiktive und nicht 
zu beobachtende Größe handelt.

Das Not-Invented-Here-Syndrom beschreibt die Tendenz, nicht eigenständig entwickelte Lösungen 
ausschließlich aufgrund der Tatsache abzulehnen, dass sie woanders entwickelt wurden. Das Not-Invented-
Here-Syndrom kann sich auf Mitarbeiter, Teams oder Unternehmen beziehen. Im Falle einer z.B. Make-
or-Buy-Entscheidung wird oftmals die Eigenentwicklung bevorzugt, auch wenn diese mit einem höheren 
Kosten- und Zeitaufwand verbunden ist.

Open Innovation geht auf Henry W. Chesbrough zurück und wird als systematische Öffnung des 
Innovationsprozesses eines Unternehmens gegenüber seiner Umwelt verstanden. Externen Ressourcen 
wird dabei eine signifikant höhere Bedeutung zugemessen als im Closed Innovation-Modell, welches ein 
überwiegend geschlossenes System beschreibt. Innerhalb des Open Innovation-Ansatzes können drei 
Innovationspfade unterschieden werden: (1) der Outside-In-Prozess, welcher die Integration von externem 
Wissen oder Wissensträgern anstrebt; (2) der Inside-Out-Prozess, welcher auf die externe Verwertung 
von Innovationen und Technologien ausgerichtet ist; (3) der Coupled-Prozess, welcher den kooperativen 
Innovationsprozess mit komplementären Partnern in Allianzen oder Netzwerken beschreibt.

Open Innovation-Management umfasst alle Maßnahmen und Methoden zur planvollen und strategischen 
Öffnung der Innovationsprozesse im Sinne von Open Innovation. Dem Open Innovation-Management liegt 
der Gedanke zugrunde, dass der Open Innovation-Ansatz für Unternehmen sowohl Chancen als auch Risiken 
beinhaltet, die gezielt gesteuert werden sollten, um die Vorteile von Open Innovation auszuschöpfen.



Projektdatenbank

Projektstammblatt

Schnittstellenmanagement

Stage-Gate-Modell

Strategische Allianzen

Total Quality Management

Unternehmenskultur 

Projektdatenbanken zielen auf die systematische Erfassung und Speicherung von Projektergebnissen ab, um 
als Übersicht das Projektportfoliomanagement zu unterstützen und aus den Erfahrungen der aktuellen und 
abgeschlossenen Projekte für die Zukunft zu lernen. Es soll vermieden werden, dass sich Fehler wiederholen 
und Erfolgsrezepte in Vergessenheit geraten.
 
Ein Projektstammblatt enthält alle wesentlichen Informationen zu einem Projekt. Dazu gehören der Name 
des Projektleiters, die  Projektbeschreibung und der Projektstatus. Das Projektstammblatt ermöglicht 
sämtlichen Projektbeteiligten einen schnellen Überblick über alle relevanten Aspekte des Projekts.

Schnittstellen im Unternehmen sind durch Arbeitsteilung entstandene Transferpunkte zwischen 
Abteilungen, Projekten, Teams oder Personen. Oftmals bilden diese Schnittstellen den Auslöser für 
Kommunikationsstörungen und Abteilungsegoismen. Darüber hinaus bestehen zahlreiche Schnittstellen, die 
über die Unternehmensgrenzen hinaus führen (z.B. zu Lieferanten, Kunden, Wettbewerbern). Diese sind 
u.U. mit der Gefahr eines Wissensabflusses verbunden. Gutes Schnittstellenmanagement hat als Ziel, diese 
Probleme zu vermeiden und den reibungslosen Prozessablauf zu ermöglichen.

Das Stage-Gate-Modell nach Robert Cooper zerlegt den Innovationsprozess in sequenziell ablaufende 
Phasen. Nach jeder Phase, in der die eigentliche Projektarbeit durchgeführt wird (i.e. Stage), wird an 
einem so genannten Tor (i.e. Gate) der Projektfortschritt überprüft und über den weiteren Projektfortgang 
entschieden (siehe auch Innovationsprozess).

Strategische Allianzen stellen eine Form von Unternehmenskooperation dar, mit dem Ziel, Ressourcen zu 
bündeln, um gemeinsam Effizienzvorteile zu erzielen. Jeder Allianzpartner hat dabei einen zuvor genau 
definierten Part zu erfüllen. Auf diesem Weg sollen die Flexibilität, auf Kundenwünsche reagieren zu können, 
erhöht und das Angebot von Komplettlösungen gefestigt werden.

Total Quality Management ist ein Führungskonzept, das die konsequente Steigerung der Effizienz und 
Effektivität des Unternehmens zum Ziel hat. Die Qualität der Produkte und Dienstleistungen sowie der 
Prozesse und Arbeitsbedingungen eines Unternehmens steht dabei im Mittelpunkt. Die Anforderungen und 
Erwartungen aller Interessensgruppen sollen bestmöglich erfüllt werden.

Die Unternehmenskultur stellt die Gesamtheit an von allen Mitarbeitern gemeinsam geteilten Werten, 
Normen und Einstellungen dar. Sie wird durch organisationale Handlungsweisen und Symbole verkörpert 
und konkretisiert. Die Unternehmenskultur übt erheblichen Einfluss auf die Entscheidungen, Handlungen 
und Verhaltensweisen der Mitarbeiter aus.
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Wertschöpfungskette

Wissensmanagement

Die Wertschöpfungskette beschreibt in ihrem ursprünglichen Sinn die Abfolge von Aktivitäten, die innerhalb 
eines Unternehmens zur Herstellung eines Produkts oder einer Dienstleistung nötig sind. In einem 
erweiterten Sinn umfasst die Wertschöpfung den gesamten Weg eines Produktes oder einer Dienstleistung 
vom Lieferanten über den Hersteller bis zum Endkunden.

Betriebliches Wissensmanagement bedeutet die Anregung zu einer nachhaltigen und effizienten Umwandlung 
von Wissen mit Konzentration auf die Unternehmens- und Prozessziele und durch die Verbreitung von 
Informationen über den Zugang zu Wissen. 
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