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Strategie und Geschäftsmodelle

Angesichts einer sich rasant verändernden Ge-
sellschaft sind neue Antworten und Lösungen 
gefragt. Innovatoren werden dabei eine zen-
trale Rolle spielen. Dafür bedarf es nicht nur 
eines neuen Denkens in und für Europa. Der 
hohe zivilisatorische und wirtschaftliche Stan-
dard in Deutschland und Europa lässt sich nur 
halten, wenn es am Standort gelingt, auch 
künftig in wichtigen Zukunftsfeldern die Inno-
vationsführerschaft zu wahren. Dafür reichen 
erfolgreiche Forschungsanstrengungen allein 
nicht aus. Vielmehr erfordert die Stärkung der 
Innovationskraft den Zugang zum immer grö-
ßer werdenden weltweiten Wissen, das Hervor-
bringen von Ideen, mobiles und risikobereites 
Kapital und schließlich – ganz entscheidend – 
unternehmerische Initiative. Es gilt, bestehen-
des Innovationspotential schneller als bisher zu 
erkennen und auszuschöpfen. Der Schlüssel für 
dieses neue Innovationsparadigma ist die stra-
tegische Vernetzung der verschiedenen Inno-
vationsakteure in und außerhalb von Unter-
nehmen. 

Ein Blick zurück auf die zentralen Ansätze von 
Unternehmen im Umgang mit Innovation 
zeigt: Schon in der Vergangenheit haben sich 
die Anforderungen an den Innovationsprozess 
in dem Maße gewandelt, wie sich Wirtschaft, 
Wissenschaft und Gesellschaft weiterentwi-

ckelten. Das Innovationsgeschehen der indus-
triellen Gründerzeit wurde überwiegend von 
naturwissenschaftlich-technisch gebildeten 
Pionierunternehmern getragen. Mit der Her-
ausbildung immer größerer Unternehmen setz-
ten schließlich ein gezielter Akkumulations-
prozess von Wissen und die planmäßige Ent-
wicklung neuer Produkte ein, zum Beispiel in 
der zentralen Forschungsabteilung und oft 
zusätzlich in den Forschungseinheiten der 
Sparten („technology push“). Diese Form, In-
novationen zu generieren, wurde später derart 
ergänzt, dass auch die Nachfrageseite stärker 
berücksichtigt wurde („demand pull“). Diese 
Phase lässt sich mit dem Begriff von „Innova-
tion 1.0“ umschreiben.

Mit der Entwicklung zur „Innovation 2.0“ wur-
de der Innovationsbegriff um die Optimierung 
von Prozessen erweitert. Ein frühes Beispiel da-
für ist Henry Fords Gestaltung von Automobil-
fabriken, bei der ein hohes Maß an Arbeitstei-
lung im Mittelpunkt standen. In den 80er Jah-
ren durchdrang die Lean-Philosophie dann die 
breite Masse der Unternehmen. Dass „Innovati-
on 2.0“ allein nicht ausreicht, belegt bereits das 
Ford’sche Zitat mit Blick auf die Farbe der zu 
verkaufenden Autos: „Any customer can have a 
car painted in any colour that he wants so long 
as it is black.“ Im Sinne von „Innovation 2.0“ 

„Ich denke viel an die Zukunft, weil das der Ort ist, wo ich den Rest meines Lebens verbringen 
werde.“ Dieses Zitat des amerikanischen Regisseurs und Schauspielers Woody Allen unterstreicht 
mit einprägsamen Worten den Stellenwert der Zukunft und zeigt, wie wichtig es ist, auf künftige 
Entwicklungen vorbereitet zu sein. Demographischer Wandel, Ernährung und Gesundheit, Klima 
und Energie, Sicherheit und Mobilität – die Welt steht vor großen Herausforderungen und rückt 
immer enger zusammen. Gleichzeitig hat sich der Wettbewerb der großen Wirtschaftsräume in 
dem Maße verstärkt, wie Handel, Kapital und Wissen immer schneller zwischen Ländern und Kon-
tinenten ausgetauscht werden können. 

Innovation 4.0

werden heute alle Kräfte einer Organisation, 
also beispielsweise die Erfahrungen der Mitar-
beiter in der Montage oder im Vertrieb, für die 
effiziente Gestaltung von Abläufen und für die 
Ideenfindung genutzt. Zahlreiche Mitgestal-
tungsmethoden, Werkzeuge und Foren werden 
zunehmend in Unternehmen etabliert. Im Ideal-
fall werden viele Mitarbeiter am Innovations-
prozess beteiligt und eine partizipative Unter-
nehmenskultur angestrebt, die eine angemesse-
ne Optimierung und Weiterentwicklung von 
Prozessen in Unternehmen erlaubt. Seit den 
späten neunziger Jahren werden schließlich ex-
terne Kooperationen immer weiter forciert, 
„Open Innovation“ ist der treibende Begriff der 
dritten Innovationswelle. „Innovation 3.0“ be-
deutet demnach, dass sich ein Unternehmen mit 
Blick auf Innovation nach außen hin öffnet und 
so das Wissen von Lieferanten, Endverbrau-
chern, Forschungsinstitutionen oder Akteuren 
anderer Branchen als Ideengeber für das eigene 
Unternehmen nutzt. Die auf diesem Weg zu-

gänglichen Innovationspotentiale haben zwei 
Nachteile: erstens eine deutlich zunehmende 
Komplexität des Innovationsgeschehens, und 
zweitens, damit einhergehend, steigende Anfor-
derungen an das Innovationsmanagement. Ein 
wesentlicher Treiber für „Innovation 3.0“ ist die 
rasche Zunahme des Wissens: „Every two days 
now we create as much information as we did 
from the dawn of civilization up until 2003”, 
betonte Eric Schmidt, der Vorstandsvorsitzende 
von Google.

Selbst große Unternehmen sind kaum mehr in 
der Lage, alle für Innovationen benötigten In-
formationen und Fertigkeiten vorzuhalten oder 
selbst zu entwickeln. Es ist weiterhin zu beob-
achten, dass Innovationen oft nur noch durch 
ein Zusammenwirken über Wertschöpfungsstu-
fen hinweg durchgesetzt werden können. Bei-
spiele für diese sogenannten Systeminnovatio-
nen sind etwa das Mobiltelefon oder die mo-
derne Logistik.

Innovation 4.0
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Strategie und Geschäftsmodelle

Integrierte Innovationskultur – Ganzheitliches Unternehmensmodell

Mensch und Markt im Mittelpunkt 
der Innovationskultur

Strategie und Methoden

Gesellschaft,  
Kommunikation und Kultur

Prozesse und  
Organisation

Technologie  
und Produkte  
(Invention)

Integrier te In
n

o
va

tio
n

skultur ++ Integrierte
 I

n
n

o
va

ti
o

n
sk

u ltu
r  ++ 

Mensch
Innovation

Markt

Quelle: Garn, F.A.Z.-Institut

Die Antwort auf die Herausforderungen von Ge-
genwart und Zukunft steckt in der vierten Stufe 
der Innovation: „Innovation 4.0“. Es gilt, im ei-
genen Unternehmen eine Kultur zu schaffen, die 
alle bisherigen Aspekte des erweiterten Innova-
tionsprozesses abbildet und gleichzeitig mit den 
oben geschilderten Herausforderungen umge-
hen kann. Daneben sind zwei neue Vorausset-
zungen kennzeichnend für „Innovation 4.0“: 
ein bisher nicht gekanntes Maß an strategischer 
und an technologischer Integration. 

Das Thema Innovationskultur bekommt dem-
nach einen ungleich höheren Stellenwert und 
ist nicht mehr nur Subkultur innerhalb eines 
Unternehmens, sondern Leitkultur für den 
nachhaltigen Unternehmenserfolg. Zur Ent-
wicklung von Lösungsansätzen gilt es, die Be-
schäftigten und die Anforderungen der Märkte 

ins Zentrum der Überlegungen zur Innovations-
fähigkeit eines Unternehmens zu stellen. Nach-
haltiger Erfolg durch Innovation kann nur mit 
dem Wissen der Beschäftigten und deren Moti-
vation für Veränderungen, ob in den Prozessen 
oder im Produktportfolio, entstehen. Wichtig 
dabei ist die Entwicklung der Mitarbeiter bzw. 
des Humankapitals (Kompetenzen, Motivation 
und Zusammenarbeit), des Strukturkapitals 
(Strukturen und Prozesse) und des Beziehungs-
kapitals (Kunden, Lieferanten und Partner). Zum 
Entstehen einer kreativen Innovationskultur 
müssen ferner die Bereitschaft zu Kommunika-
tion, zu Fehlertoleranz und zu interdisziplinären 
Problemlösungen gestärkt werden. 

Die strategische Integration wiederum ist zuneh-
mend international und erfordert die Zusam-
menarbeit über Wertschöpfungsstufen, Märkte, 

Regionen und Finanzierungsquellen hinweg. 
Dazu zählt auch der Bedeutungsgewinn von 
Strategien wie „first to market“, die sich an der 
Zeit des Markteintritts orientieren. Zu den zu 
klärenden Einzelfragen gehören die Entwicklung 
von Geschäftsmodellen, von Strategien für in-
ternationale Markteintritte, von Strategien für 
die Preissetzung oder das Management des geis-
tigen Eigentums, aber auch Strategien für das 
Marketing und den Vertrieb von innovativen 
Produkten. 

Technologische Integration führt auf der anderen 
Seite zu neuen Wachstumsmöglich-keiten. Neue 
Produkte mit neuen Funktionali-täten entstehen, 
indem Technologien verbunden werden. Dies ist 
typischerweise an den „Rändern“ von Technolo-
gien, Branchen und Wissenschaftsdisziplinen der 
Fall. Beispiele dafür sind die Bioinformatik oder  
Nanowerkstoffe. 

Die hohe Komplexität der Themenwelt „Innova-
tion 4.0“ macht die Ableitung von methodi-
schen Erfolgsmodellen sehr anspruchsvoll. Ein-
zelne Unternehmen haben diese Entwicklungs-
stufe schon erreicht, der Multitechnologiekon-
zern 3M sei hier exemplarisch genannt. Der 
Nimbus der Einmaligkeit einzelner Innovations-
kulturen kann aber aufgebrochen werden, in-
dem man seine auf andere Unternehmen über-
tragbaren Bestandteile herausarbeitet und für 
andere nutzbar macht. 

Fazit

Allein die Vernetzung aller Innovationsfelder – 
Strategie und Methoden, Technologie und Pro-
dukte, Prozesse und Organisation, Gesellschaft, 
Kommunikation und Kultur – wird künftig die 
Innovationsführerschaft und somit einen Vor-
sprung sichern. Sie hat zugleich einen hohen 
impliziten „Kopierschutz“, da Unternehmens-

kultur und Systemwissen nicht einfach nachzu-
ahmen sind. Innovative Unternehmen brauchen 
zur erfolgreichen Implementierung von „Inno-
vation 4.0“ aber auch das entsprechende Um-
feld: eine innovationsbewusste, wandlungsfähi-
ge Gesellschaft. Politik, Gesellschaft, Wissen-
schaft und Wirtschaft können dabei nur ge-
meinsam eine authentische und nachhaltige In-
novationskultur aufbauen und entwickeln. 
Deutschland hat einen Vorsprung im Betreiben 
komplexer Systeme. Dies ist eine Chance, um 
Innovationen zwischen exzellenten Bereichen 
und an den Rändern voranzutreiben. Eine ganz-
heitliche Innovationskultur, bei der der Mensch 
im Mittelpunkt steht, hat das Potential, Unter-
nehmen erfolgreich in die Zukunft zu führen. 
Dabei spielen auch die Kooperationsintensität 
und -geschwindigkeit sowie, als deren Basis, die 
Kommunikationsfähigkeit eine zentrale Rolle. 
Diese Fähigkeiten werden darüber entscheiden, 
wer in Zukunft unter den Besten den Sieger 
stellt. � 
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