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Neue Rahmenbedingun-
gen setzen die Spielregeln
fur den unternehmerischen
Alltag

Alle wissen es, viele fUrchten sich
davor, doch niemand ist vor der Er-
kenntnis gefeit: Organisationen
mussen heute in vielen Branchen in
hochstem Mal3e innovativ und kre-
ativ sein, um in 5 Jahren noch er-
folgreich am Markt bestehen zu
kdnnen. In einem immer komplexer
werdenden Umfeld, das gepragt ist
von internationaler Konkurrenz,

steigender technologischer Ge-
schwindigkeit und digitaler Trans-
formation sowie veranderten Kun-
denerwartungen wird es fur Unter-
nehmen immer wichtiger, sich mit
der eigenen herausfordernden Zu-
kunft auseinandersetzen.

Dabei tun sich vor allem traditio-
nelle Unternehmen schwer, die be-
reits seit mehreren Generationen
von ihren Kernkompetenzen und
damit recht gleichbleibenden Pro-
dukten oder Dienstleistungen pro-
fitieren. Gerade diese Unterneh-
men stehen vor der
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Herausforderung, das Manage-
ment von Innovationen neben dem
Stammgeschaft zunehmend in ih-
ren Alltag zu integrieren.

Das betrifft nicht nur technische
Abteilungen oder Innovationstrei-
bende, sondern insbesondere Mar-
keting- und Kommunikationsein-
heiten.

Herkulesaufgabe fur das
Marketing - Dreifache In-
novationsherausforderung

Fur das Marketing ergeben sich
aus den derzeitigen Rahmenbedin-
gungen drei konkrete Herausfor-
derungen im Innovationskontext.

1. Technologische Innovatio-
nen verandern die Kernauf-
gaben des Marketings
Zunachst sorgen technolo-
gische Entwicklungen im
Marketing sowie aktuell auf-
tretende Veranderungen
der Kundenbedurfnisse da-
fur, dass sich das Marketing
selbst  stark  verandern
muss:  relevante  Touch-
points im Kaufentschei-
dungsprozess  vermehren
sich, Kunden sind stetig ver-
netzt und erwarten die

durchgangige Versorgung
von Informationen in Echt-
zeit Uber ihr Smartphone
wie Uber alle anderen Kom-
munikationskanale. Schlag-
worte wie Realtime Marke-
ting, Programmatic Adverti-
sing und die Prozessunter-
sttzung durch kuUnstliche
Intelligenz stellen pldtzlich
Trends dar, die Uber grund-
satzlichen Erfolg oder Miss-
erfolg in der Marktbearbei-
tung entscheiden.

Dynamischere Markte ver-
langen gescharften Blick
far Innovationschancen

Selbst traditionelle, Uber
viele Jahre stabile Markte
befinden sich mittlerweile in
einem grundlegenden Wan-
del, der vielfaltige Wachs-
tumschancen fur die inno-
vativsten Anbieter beinhal-
tet. Das konsequente Scree-
ning von Chancen in vielver-
sprechenden Potenzialfel-
dern gehort bei innovativen
Unternehmen zu den Kern-
aufgaben des strategischen
Marketings. Das Herausfor-
dernde dabei: Es gilt, die
Entwicklungen der Kunden-
bedurfnisse, Wettbewerber
und Marktsegmente bereits
heute zu antizipieren, um
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die lukrativsten Innovations-
felder zu bestimmen. Und
dies gilt ganz unabhangig
von der organisatorischen
Verortung im Unternehmen,
ob diese Aufgabe von der
Marketingeinheit von einer
Strategie-Stabsstelle der
Geschaftsfuhrung wahrge-
nommen wird. Das markt-
seitige Erkennen und Be-
werten von Innovationsfel-
dern wird als zentraler Be-
standteil des strategischen
Marketings immer erfolgs-
kritischer fur die zukunftige
Wettbewerbsfahigkeit des
Unternehmens.

3. Implementierung und Ver-
marktung von Innovatio-
nen erfordern erweiterte
Marketingkompetenzen
Die dritte zentrale Heraus-
forderung behandelt die
Umsetzung und Vermark-
tung von Innovationen. Ty-
pischerweise gehen Innova-
tionen Uber das etablierte
Stammgeschaft hinaus, in-
dem neue Losungen, neue
Markte und/oder neue Ziel-
gruppen
werden. Diese Innovationen

angesprochen

marketingseitig zu beglei-
ten, erfordert eine Ausei-
nandersetzung mit neuen

Marketingansatzen in neuen
Formaten und Kanalen fur
neue Zielgruppen - was die
angestammte Marketingor-
ganisation in ein Dilemma
fuhrt. Die Vermarktung die-
ser Innovationen verlangt
besonders intensive Unter-
stUtzung, gleichzeitig wer-
den dazu Kompetenzen be-
noétigt, die aulerhalb der fur
das Stammgeschaft aufge-
bauten Kernkompetenzen
des Marketings liegen. Dies
bedeutet, dass diese Kom-
petenzen entweder intern
neu aufgebaut oder durch
externe Partner erganzt
werden mussen. Das neben
den Stammaufgaben zu ma-
nagen, kann ohne Zweifel
als ,major challenge” des
heutigen Marketings be-
zeichnet werden.

Da Uber die Herausforderung
Nummer 1, die technologiebe-
dingte Veranderung der Marke-
tingaufgaben, bereits viel geschrie-
ben wurde, soll sich dieser Artikel
um die zweite und dritte Heraus-
forderung des Marketings beschaf-
tigen: die UnterstlUtzung entlang
des Innovationsprozesses vom
Marktscreening und der |deenge-
nerierung bis zur Vermarktung.
Dazu beleuchten wir die zentralen
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Rollen, welche das Marketing in In-
novationsprozessen einnehmen
kann und arbeiten anschlieBend
heraus, welche Kompetenzen fur
ein  solches  Rollenverstandnis

grundsatzlich notwendig sind.

Rollen und Aufgaben des

Marketings innerhalb von

Innovationsprozessen

Zur erfolgreichen Erarbeitung von
Innovationen empfiehlt es sich,
den Innovationsprozess entlang
eines Funnels zu organisieren,
welcher sich in mehrere Teilberei-
che untergliedert und anhand des-
sen sich Handlungsfelder des Mar-
ketings einordnen lassen. Hierbei

IDEA GENERATION

Ableitung von Chancen
und Méglichkeiten aus
Markt und
Unternehmenssituation

Phasenziel

Marketing-Beitrag

Abbildung 1: Innovationsprozess

CONCGEPTIONALIZATION

Konzeptionalisierung
vielversprechender Ideen
vom Konzept zur
Marktreife

lassen sich drei zentrale Phasen
unterscheiden: Idea Generation,
Conceptionalization und Imple-
mentation. Innerhalb der Idea Ge-
neration-Phase werden Chancen
der Unternehmensentwicklung
identifiziert und priorisiert. Die
ausgewahlten Ideen werden in der
Conceptionalization-Phase in
grobe Konzepte Ubersetzt und an-
schlieBend detailliert. Basierend
auf quantifizierten Business Cases
werden Konzepte zur Umsetzung
ausgewahlt, die anschlieBend ent-
wickelt und vermarktet werden.

Einen exemplarischen Entwurf

kdnnen Sie der untenstehenden
Grafik entnehmen.
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Fur alle Phasen kdnnen klare Auf-
gabenfelder abgeleitet werden, die
losgeldst voneinander oder auch
ganzheitlich vom Marketing Uber-
nommen werden kénnen. Je nach
Inklusionsgrad kann das Marketing
damit den Weg zur Implementie-
rung der Innovation ebnen. Welche
konkreten (Teil-) Aufgaben hier
zum Tragen kommen, wollen wir
uns im weiteren Verlauf entlang
der Phasen betrachten.

e IDEA GENERATION:
Marketing als Identifikator
strategischer Chancen

Die erste Kernphase des Innova-
tionfunnels ist die kontinuierli-
che Befullung der Innovations-
pipeline mit neuen ldeen. Hier-
bei kann das Marketing als Tell
eines Innovation Hubs fungie-
ren, welcher Marktscreenings
Ubernimmt und daraus Implika-
tionen ableitet. Dazu gehort die
Analyse heutiger und zukUnfti-
ger Kundenbedurfnisse und das
Monitoring von Marktentwick-
lungen hinsichtlich Trends und
Treibern von innovativen Lo&sun-
gen. Hierfur kann das Marketing
auf etablierte Tools wie DILO
(Day In the Life Of)-Mapping o-
der Value Mapping zurlckgrei-
fen. Ebenso Teil der Analyse ist
die Bewertung interner

Faktoren wie des Produktle-
benszyklus, der Verkaufszahlen
und von Kundenpotenzialen.
Auf Basis dieser zusammenge-
tragenen Informationen kann
definiert werden, welche Chan-
cen des Marktes bislang nicht
durch Unternehmensldsungen
abgedeckt werden.

Im Anschluss an den analyti-
schen Teil der Ideengenerierung
schlie3t sich dann der Kreativ-
prozess an. Mittels seiner analy-
tischen und kreativen Kompe-
tenzen kann das Marketing dazu
betragen, eine Longlist an mdg-
lichen Innovationsfeldern zu de-
finieren.

Diese Liste gilt es dann mittels
klar definierter Parameter zu be-
werten, um eine priorisierte
Shortlist mit den aussichts-
reichsten Ideen zu erhalten. Hier
kann das Marketing als ,Huter
der Kundensicht" auftreten und
so die Innovationsideen mit Hilfe
seines Kundenwissens bewer-
ten.

CONCEPTIONALIZATION:
Marketing als Ideenveredler
und Produktentwickler

Ein weiteres Aufgabenfeld, bei
dem potenzielle Aufgaben fur
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das Marketing innerhalb des
strategischen Innovationspro-
zesses bestehen, ist die Ausge-
staltung der priorisierten Ideen
bis zur Marktreife. Hier gilt es,
sich wieder ein Stuck weit von
den rationalen Zahlen aus der
Phase davor zu |d6sen, und quali-
tativ zu bewerten, worin genau
der Innovationsbedarf innerhalb
der vorab identifizierten Felder
besteht. Dazu ist es notwendig,
diese ganzheitlich zu betrachten
und gezielt den tatsachlichen
Kundenbedarf zu identifizieren.
Um hier die bestméglichen Er-
gebnisse zu erreichen, sollten
Produktentwicklungsteams mit
interdisziplindrer Besetzung zu-
sammengestellt werden. In die-
sen besitzt das Marketing die
zentrale Rolle des ,Kundenver-
stehers”. Da Kundenbefragun-
gen und Insights im Marketing
verantwortet werden, liegen
hier stets relevante Erkenntnisse
gebUndelt vor und kénnen dazu
genutzt werden, bedUrfnisba-
sierte  Ldsungen mit  hoher
Customer Centricity zu inspirie-
ren.

Wird in diesen Teams auf das
Marketing verzichtet, sollte spa-
testens im Rahmen der Revision,
wenn es darum geht, bestimmte
Quality Gates innerhalb des

Produktentwicklungsprozesses
durchzufthren, dem Bereich
eine tragende Rolle zukommen.
Das konzeptionell beste Innova-
tionskonzept kann ohne Testing
unter realen Bedingungen nicht
abschlieBend bewertet werden.
Bevor ein Produkt also zur Ent-
wicklung gefuhrt werden kann,
sollte das Marketing durch
marktforschungsspezifische Ak-
tivitdten seinen Qualitatsstem-
pel zugefugt haben.

IMPLEMENTATION:
Marketing als Vermarktungs-
support von Innovationen

Auch am Ende des Innovations-
prozesses, bei der Implementie-
rung des neuen Angebotes im
Markt, kann das Marketing eine
tragende Rolle einnehmen. Es
geht im Kern um das Go-to-
market der ausgearbeiteten In-
novation. Wie grof3 der Auf-
wand hierbei wird, ist unter an-
derem abhangig vom Grad der
zUu implementierenden Innova-
tion. Handelt es sich bei der In-
novation um eine reine Produkt-
neuentwicklung, welche dem
Kerngeschaft des Unterneh-
mens entspricht, beschrankt
sich die Aufgabe des Marketings
auf die klassische Vermarktung.
Befindet sich das innovative
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Produkt jedoch abseits des Leis-
tungsportfolios oder spricht
neue Kundengruppen an, wird
auch das Marketing vor den be-
reits beschriebenen neuen Her-
ausforderungen gestellt. Je wei-
ter die Innovation vom Bekann-
ten abweicht, desto eher sollte
der Einbezug externer speziali-
sierter Partner in die Vermark-
tung oder sogar die Ausgliede-
rung in eine gesonderte Busi-
ness Unit gepruft werden. In bei-
den Fallen kann dem originaren
Marketing neben einer primaren
Vermarktungsleistung eine kol-
laborierende bzw. kontrollie-
rende Aufgabe zukommen. Mit
Wachstum der Innovation sollte
folgend der langfristige, interne
Skill-Aufbau im Marketing ge-
plant werden.

Unabhangig davon, wie viele in-
terne oder externe Partner in ei-
nem Unternehmen zu steuern
sind, sollte eine Single Person of
Contact (SPOC) als Schnittstelle
definiert werden. Diese Person
koordiniert die Leistungen der
Partner und ist als Gate verant-
wortlich fur die zielgerichtete
Leistungserbringung und -steu-
erung der Kapazitadten. Sinnhaft
ist hier die Implementierung ei-
nes generalistisch aufgestellten

Marketeers, welcher das

Unternehmen, das Tagesge-
schaft und die daraus entste-
henden Herausforderungen
kennt, jedoch zusatzlich Uber
ausgepragte Beratungs- und In-

tegrationsskills verfugt.

Eine wichtige Rahmenbedin-
gung in diesem Bereich des In-
novationsmanagements ist die
Festlegung des Umfangs an Un-
terstitzung, die das Marketing
fur die konkrete Innovation
Ubernimmt. Die Festlegung
kann zum Bespiel anhand von
vorkonfektionierter Unterstut-
zungsstufen im T-Shirt Size For-
mat (S, M, L) bestimmt werden.
So kdnnen die Kapazitdten im
Marketing zielfUhrend allokiert
werden.

Wie oben bereits aufgefuhrt, kann
das Marketing einzelne Kernpha-
sen innerhalb der strategischen In-
novationsprozesse begleiten. Eine
weitere Moglichkeit, die Fahigkei-
ten von Marketing-Abteilungen fur
Innovationsprozesse zu nutzen,
besteht darin, einen Innovation
Hub innerhalb des Marketings zu
implementieren. Hierbei wird das
Marketing zum Product Owner von
Innovationsprozessen, wobei die
Sicherstellung eines strukturierten
und auf die Unternehmenssituation

angepassten  Innovationsfunnels
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ebenso in den Aufgabenbereich
fallt wie die detaillierte Ausarbei-
tung von Prozessen innerhalb der
einzelnen Phasen des Funnels.

Zusatzlicher Kompetenz-
bedarf des Marketings aus
den potenziellen Rollenbil-

dern

Traditionelle Marketing-
Kompetenzen

Marketing

Analyse heutiger
Kundenwahrnehmung der
Marketingkommunikation
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Unternehmensleistungen

von Werbung

Umsetzung von
Marketing-Analysen

Marketing-Budgetierung

Anwendung bekannter
Vermarktungsformen

Kompetenzen

Steuerung von Marketing-
Dienstleistern

- IMPLEMENTATION -

Analyse von Trends und Treibern im

Kundenzentrierte Vermarktung von

Kreativen Konzeptionalisierung

Nutzung vorhandener Skills &

Neue Aufgabengebiete, mit denen
das traditionelle Marketing bislang
nur bedingt zu tun hatte, bedeuten
zwangslaufig auch neue notwen-
dige Skills und Kompetenzen, um
diesen Anforderungen gerecht zu
werden. Wir mochten an dieser
Stelle auf relevante Erweiterungen
des traditionellen Skillsets von
Marketingabteilungen  eingehen,
welche zur zielgerichteten Unter-
stUtzung jeder Phase des Innovati-
onsprozesses maflgeblich sind:

Notwendige Kompetenzen in
Innovationsprozessen

Screening von
Umweltverdnderungen hinsichtlich
der gesamten Unternehmensleistung

Umfassende Ermittlung zukinftiger
Kundenbedirfnisse

Kreativer Ideenentwicklung fiir neue
Angebote an Kunden
(inkl. Innovation & Ideation Toolbox)

Innovative Ldsungskompetenz
basierend auf zukiinftigen
Kundenbedarfen

Quantitativen Potenzialanalyse von
Innovationsansatzen

Business Case-Analytik

Unabhangige Definition von Skills
und Kompetenzen fiir die
Innovationsvermarktung

Kooperatives
Partner-Management

Abbildung 2: Traditionelle Marketing-Kompetenzen vs. Notwendige Kom-

petenzen in Innovationsprozessen
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Neben diesen phasenspezifischen
Skills und Kompetenzen erweitert
sich durch die Integration des
Marketings in Innovationsprozesse
auch die Rolle der Abteilung im
Unternehmen. Marketing wird zum
umfassenden Berater und Spar-
ringspartner flr die Entwicklung
neuer Produkte und Lésungen. Als
dieser wird das Stakeholder-Ma-
nagement an der Innovationsent-
wicklung beteiligten Unterneh-
mensbereiche zunehmend wichti-
ger.

Ebenso relevant wie die Fahigkeit,
mit internen Partnern auf Augen-
héhe interagieren zu kénnen, wird
auch in Zukunft die Steuerung von
externen Partnern und Dienstleis-
tern sein. Zwar ist dies bereits

heute eine der Kernkompetenzen
des Marketings, jedoch wird sich
hier der Komplexitats- und Heraus-
forderungsgrad weiter erhdhen, da
sich die Zahl der zu steuernden En-
titaten erndht. Dardber hinaus wird
sich auch der Spezialisierungsgrad
dieser zu steuernden Partner ver-
grdBern, was einen Anstieg der Be-
treuungsintensitat und der Beur-
teilungskomplexitat in sich birgt.

Sie wollen mehr dartber erfahren,
welche individuellen Potenziale die
Integration der Marketing-Abtei-
lung in Ihren Innovationsprozessen
bietet? Sprechen Sie uns einfach
an! Wir stimmen gerne mit lhnen
eine individuelle Agenda ab und
stellen uns auf Ihren Themenfokus
ein.
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