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Kurzfassung 
In ehemaligen Industriegesellschaften wie Deutschland zeichnet sich ein tiefgreifen-
der Wandel zur Informationsgesellschaft und zu einer Digitalisierung der Wirtschaft 
ab. Dieser umfasst insbesondere die drei Kerngestaltungsbereiche von Unternehmen, 
nämlich deren Produkte, deren Prozesse und deren Kollaborationen. Informations-
technologie hat diese Felder nachhaltig verändert und teilweise revolutioniert. Somit 
ist IT zur essentiellen Unternehmensressource geworden. Zum einen, da Software In-
novationen in Unternehmen erst möglich macht, zum anderen dadurch, dass eine un-
ternehmerische Innovation fast immer den Einsatz von Software bedingt. Fokussierte 
Softwareforschung kann daher direkt und indirekt die Innovationsfähigkeit und  
-bereitschaft in deutschen Unternehmen nachhaltig stimulieren und zu einem ge-
samtwirtschaftlichen Nutzen führen. 

1 Digitalisierung der Wirtschaft 
Industriemanufakturen, wie sie das Erscheinungsbild des 19. Jahrhunderts geprägt haben, lassen 
sich heutzutage in Deutschland kaum mehr finden. Auch mit diesem Begriff belegte Produktions-
stätten, wie die gläserne Manufaktur des Volkswagen-Konzerns in Dresden, haben mit dem 
Wortursprung wenig gemein. Obwohl dort weiterhin industriell gefertigt wird, sind nicht mehr 
menschliche und maschinelle Arbeitskraft, sondern Information und bedarfsgerechte Informati-
onsversorgung zur wichtigsten Ressource geworden.  
An diesem Beispiel sei dargestellt, dass Informationstechnologie zu einem kritischen Erfolgsfak-
tor für eine Informationsgesellschaft wie Deutschland geworden ist. Nicht nur, dass neue Wirt-
schaftszweige wie die Software-Häuser und beigelagerte Branchen entstanden sind, die Informa-
tionstechnologie in Form von Hard- oder Software herstellen. Bedeutender ist die unter dem Beg-
riff „Embedded Systems“ zusammengefasste Integration von Elektronik und Software in eine 
Vielzahl neuer und innovativer Produkte, quer über alle Branchen hinweg. Eine Studie von A.T. 
Kearney beispielsweise schätzt den Anteil von Software an den Innovationen im Automobilbau 
für 2005 auf 80%. Neben dem Hervorbringen digitaler oder digital angereicherter Produkte hat 
sich gezeigt, dass Informationstechnologie auch erhebliche Auswirkungen auf die Unterneh-
mensgestaltung hat. Neben den zumeist genannten Rationalisierungspotentialen ist besonders die 
Ermöglichung neuer Geschäftsmodelle hervorzuheben. Unternehmen wie Amazon haben den 
Buchhandel revolutioniert, während Ebay das klassisch-konservative Auktionsgeschäft auf eine 

 



neue Basis gestellt hat. All diese Beispiele zeigen die umfassende Umwälzung der Wirtschaft 
durch den Einsatz digitaler oder digital angereicherter Technologien. Man kann also insgesamt 
von einer Digitalisierung der Wirtschaft sprechen. 
Für Deutschland stellt sich die Frage, wie es in diesen neuen Märkten der digitalisierten Wirt-
schaft aufgestellt ist und welche Chancen sich hierbei auftun. Im Markt für betriebswirtschaftli-
che Anwendungen hat Deutschland mit dem Softwarehersteller SAP eine dominierende Stellung. 
Diese ist darauf zurückzuführen, dass das Unternehmen sehr frühzeitig erkannt hat, dass ver-
schiedene betriebswirtschaftliche Funktionen durch einen Geschäftsprozess ineinander greifen 
und deswegen eine einheitliche Datenbasis mit einheitlichen Datendefinitionen zur Unterstützung 
dieses Geschäftsprozesses erforderlich ist. Daraus entstand der Integrationsansatz von R/3. Auch 
auf dem Gebiet der Geschäftsprozessbeschreibung ist Deutschland nach internationalen Analys-
tenberichten gut aufgestellt. Schließlich ist mit ARIS eine Architektur und Methode zur Ge-
schäftsprozessbeschreibung entwickelt worden, die internationale Anerkennung findet. 
Die betriebliche Anwendungssoftware ist aber fast der einzige Softwarebereich geblieben, in dem 
Deutschland eine führende Rolle spielt. In anderen Segmenten, für die in den 80er Jahren noch 
gute Produkte mit internationalem Erfolg angeboten wurden – zum Beispiel Betriebssysteme 
(Siemens), Datenbanksysteme (Software AG mit Adabas) und Office-Systeme (Nixdorf) – sind 
deutsche Hersteller in der Zwischenzeit verschwunden und es dominieren amerikanische Produk-
te. Das Gleiche gilt für Software zur Unterstützung von Konstruktionstätigkeiten wie CAD, ins-
besondere da Deutschland als Ingenieurland gilt.  
Deutschland hat nicht nur größtenteils die Softwaremärkte verloren, sondern muss sich auch des-
sen bewusst sein, dass es seine bisherigen Erfolge verteidigen muss. Hier wäre eine konzentrierte 
Aktion aus Forschung und Softwareindustrie angeraten, um verlorenes Terrain zurückzuerobern 
und die Erfolge zu sichern. Insbesondere fehlt eine Fokussierung: Wie holen wir die CAD-
Kompetenz nach Deutschland zurück, wie können wir am Office-Softwaremarkt wieder teilneh-
men, wie erreichen wir eine Spitzenstellung bei Software für Mobile Computing oder welche 
betriebswirtschaftlichen Innovationen sollten gefördert werden, um künftige ERP-Systeme in 
Deutschland entstehen zu lassen? Eine solche Fokussierung auf Themen und die enge Kooperati-
on zwischen Forschung und Wirtschaft gilt beispielsweise als das Erfolgsrezept von Finnland. 
Obwohl das Land mit Ressourcen und Standortvorteilen nicht üppig ausgestattet ist, steht es bei 
Wirtschaftswachstum und Innovation auf vorderen Plätzen. In Deutschland ist das derzeit laufen-
de Forschungsförderungsprogramm IT 2006 ein erster Schritt in diese Richtung, insbesondere 
mit der Forschungsoffensive „Software-Engineering 2006“.  

2 Software ist Innovation, Innovation ist Software 
Die Wettbewerbsfähigkeit des Standorts Deutschland wird in zunehmendem Maße mit der Inno-
vationskraft seiner Unternehmungen gleichgesetzt. Die gestiegenen Anforderungen, qualitativ 
hochwertige Produkte herzustellen sowie der fortschreitende internationale Wettbewerb führen 
zu immer kürzeren Produktlebenszyklen und verlangen damit eine immer höhere Innovationsge-
schwindigkeit. Die Produkte einer Unternehmung unterliegen einer permanenten Anpassung 
bzw. Veränderung, um der gestiegenen Dynamik und Komplexität gerecht zu werden. Auf die 

 



wachsenden unternehmerischen Anforderungen muss informationstechnisch in besonderer Weise 
reagiert werden.  
Unter Innovation wird die erstmalige wirtschaftliche Nutzung einer Erfindung verstanden.1 Dabei 
muss betont werden, dass Innovationen nicht nur aus dem naturwissenschaftlich-technischen Be-
reich stammen, sondern auch neuartige Objekte und Verfahren der Betriebswirtschaftslehre und 
der Sozialwissenschaften gemeint sein können. Allerdings gilt es nicht zwingend, etwas vollstän-
dig Neues zu erfunden, damit eine Unternehmung von einer Innovation sprechen kann. Eine In-
novation liegt vor, wenn nach ihrer Durchführung qualitativ neuartige Produkte oder Verfahren 
entstanden sind, die sich gegenüber dem vorangehenden Zustand merklich unterscheiden, wobei 
dies von der subjektiven Sicht der Unternehmung abhängig ist.2  
Zweifelsohne ist die überwiegende Mehrheit von Software-Entwicklungen hierunter einzuord-
nen. Schließlich soll die entwickelte oder zugekaufte Software kein Selbstzweck sein, sondern 
einen Zweck erfüllen, d.h. dem Unternehmen einen Mehrwert bieten. Insbesondere soll ein Bei-
trag zu Schaffung besserer Produkte, zur Umsetzung effizienterer Prozesse oder zum Eingehen 
nutzbringenderer Kollaborationen geleistet werden. Ergebnis der betrieblichen Software-
Entwicklung bzw. der Einführung von Standardsoftware-Produkten in Unternehmen ist also ein 
innovativer Wandel mit (zumindest geplanten) positiven wirtschaftlichen Folgen. Insofern ist die 
These „Software ist Innovation“ zutreffend. 
Auf der anderen Seite bedingt jede Innovation auch eine Veränderung in den betrieblichen Ab-
läufen. Zum einen kann dies durch neue Produkte oder Dienstleistungen erfolgen, die hervorge-
bracht werden. Zum anderen ermöglicht Innovation Veränderungen an den Geschäftsprozessen, 
die effizienter oder flexibler gestaltet und damit verbessert werden. Des Weiteren kann die Art 
und Weise der Zusammenarbeit mit den unterschiedlichen Geschäftspartner, insbesondere Liefe-
ranten und Erbringer ausgelagerter Leistungen, neu gestaltet werden. Ausgehend von der ein-
gangs beschriebenen Digitalisierung der Wirtschaft erfordern alle diese betrieblichen Verände-
rungen den Einsatz oder die Modifikation von Informations- und Kommunikationstechnologie. 
Als weiteres Indiz kann die Einrichtung der Position „Chief Information Officer“ (CIO) als IT-
Direktor auf Vorstandsebene gesehen werden. Dieser wirkt aktiv an der Unternehmensentwick-
lung mit und stellt eine leistungsfähige IT-Infrastruktur zur Unterstützung der Unternehmensziele 
sicher. Weiterhin lässt sich auch ein Trend zur Zusammenlegung von IT- und Organisationsabtei-
lungen erkennen, der diese Entwicklung weiter unterstreicht. Jede innovative Veränderung im 
Unternehmen hat somit direkten Einfluss auf die IT. Daher gilt die Aussage: „Innovation ist Soft-
ware“. 

3 Innovation in der Wirtschaft 
Innovationen haben auf jede Unternehmung und damit auf die gesamte Wirtschaft bedeutenden 
Einfluss. Sowohl die Entwicklung neuer Produkte bzw. die Verbesserung vorhandener Produkte 
(Produktinnovation) als auch die Optimierung von Erstellungsprozessen und -verfahren zur Leis-

                                                 
1 Schumpeter, J.: Theorie der wirtschaftlichen Entwicklung, München und Leipzig, 1926, S. 100f. 
2 Hauschild, J.: Innovationsmanagement, 2. Aufl., München 1997. 

 



tungssteigerung in der Unternehmung (industrielle Prozessinnovation) sind entscheidende Vor-
aussetzungen für künftigen Markterfolg. In Dienstleistungsunternehmungen bedarf es der früh-
zeitigen Integration des Kunden in die Entwicklung von neuen Angeboten (Prozessinnovation 
des Service Engineering). Die gemeinsame Planung und Entwicklung von Produkten und Dienst-
leistungen in einem untrennbaren Leistungsangebot ist ebenso Gegenstand wissenschaftlicher 
Forschung (Prozessinnovation zur Herstellung hybrider Produkte) wie die Schaffung neuer Leis-
tungen durch die Zusammenarbeit von Unternehmungen (Kooperationsinnovation). Dabei sind 
die drei Grundarten der Innovation nicht isoliert voneinander zu betrachten, sondern stellen eine 
ganzheitliche Innovationsstrategie dar, die es durch Software zu unterstützen gilt (vgl. Abbildung 
1).3  
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Abbildung 1: Interdependenz der Innovationsarten 

3.1 Produkt-Innovation 
Produktivitätssteigerungen ermöglichen eine kurzfristige Erhöhung des Unternehmensergebnis-
ses und bieten der Unternehmung einen Wettbewerbsvorteil gegenüber den Konkurrenten. Dieser 
hält aber nur solange an, bis die Konkurrenz einen ähnlichen Erfolg durch Kostensenkungen er-
langt. Damit mittel- bis langfristig nachhaltige Wettbewerbsvorteile erreicht werden können, 
müssen Unternehmungen den Kunden innovative, differenzierte Produkte anbieten. Um dieser 
Produktinnovation Nachhaltigkeit zu verleihen, wird ein konsequentes Innovationsmanagement 
zur Notwendigkeit. Hierbei ist zu beachten, dass bei einer Produktinnovation nicht notwendiger-
weise ein vollständig neues Produkt entstehen muss, sondern bereits Teilkomponenten oder As-
pekte eines Produkts innovativ sein können. Einerseits wäre bei hochkomplexen Produkten wie 
beispielsweise Flugzeugen ein Triebwerk, das 10% Kerosin spart, bereits innovativ. Andererseits 

                                                 
3 Scheer, A.-W.; Adam, O.; Hofer, A.; Zangl, F.: Nach Cost Cutting - Aufbruch durch Innovation. In: IM Fachzeit-
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ist schon ein neues, kreatives Design von Kühlschränken, z. B. im Retro-Design, innovativ und 
kann die Absatzzahlen vergrößern.4 
Informations- und Kommunikationstechnologien spielen bei Unternehmungen eine entscheiden-
de Rolle als Katalysator für Produktinnovation. Neben den Produkten selbst kann deren Zusam-
menstellung beim Verkauf innovativ sein. Produkte und Dienstleistungen können gemeinsam als 
so genannte hybride Produkte vermarktet werden. Als Konsequenz wird hierdurch das vermehrte 
Outsourcing von Funktionen außerhalb des Kernkompetenzbereichs möglich. In der logischen 
Fortführung stellt eine unternehmungsübergreifende Zusammenarbeit ein Mittel zur einfachen 
Erweiterung des eigenen Produktportfolios dar, ohne dass neue Kernkompetenzen aufgebaut wer-
den müssen. 
Ziel der Produktinnovation ist es zu erreichen, dass eine kreative Idee oder eine Produktneuerung 
nicht eine einmalige Angelegenheit ist, sondern langfristig zum Erfolg der Unternehmung bei-
trägt. Das Management der Produktinnovation ist die Planung, Durchführung, Steuerung und 
Kontrolle von produktbezogenen Innovationstätigkeiten.5 Besonders das Planen von kreativen 
und von Ideen abhängigen Tätigkeiten gestaltet sich schwer. Deshalb muss zunächst ein geeigne-
tes Umfeld für die Produktinnovation geschaffen werden. Hierzu gehören neben einer nachhalti-
gen Innovationsstrategie, klar definierten Innovationsprozessen, angemessenen Organisations-
strukturen sowie einer ausgeprägten Innovationskultur geeignete IT-Lösungen, die die Kreativität 
fördern bzw. unterstützten. Groupware-Systeme beispielsweise dienen zum Austausch und zum 
Verwalten von (Entwicklungs-) Arbeiten in Teams. Sie gehören zur Kategorie von Computer 
Supported Collaborative Work (CSCW) Lösungen, die die kreative Zusammenarbeit effizienter 
gestalten sollen, gerade über geographische Distanzen hinweg. 
Eine weitere Aufgabe des Produktinnovationsmanagements ist die langfristige Planung der Pro-
duktlebenszyklen. Neue Produkte verlieren mit der Zeit unvermeidlich an Absatzpotential. Auch 
kontinuierlich sinkende Produktionskosten können langfristig keine fallenden Grenzerträge ver-
hindern. Daher ist beim Innovationsmanagement von Produkten die Entwicklung an die Lebens-
zyklen der Produkte anzupassen. Dies gilt insbesondere in Branchen mit langlebigen Produkten. 
Damit Unternehmungen kontinuierlich über ausreichende Innovation auf dem Markt verfügen, ist 
es wichtig, die Entwicklungsphasen mehrerer Produkte gegeneinander abzugleichen.6 Unter der 
Bezeichnung Product Lifecycle Management (PLM) werden hierzu Standardsoftware-Pakete an-
geboten, die diese Anforderungen funktional abdecken. Insbesondere werden Planung und Steue-
rung von Programmen und Projekten, Konfigurationen und Änderungen, Varianten, Dokumen-
ten, Anforderungen, Produktionsprozessen, Partnern und Zulieferern unterstützt. 
Von besonders hoher Bedeutung ist weiterhin die Orientierung am Markt, d. h. die frühzeitige 
Einbindung von Kunden sowie deren Wünschen in die Entwicklung. Treue Kunden, welche die 
gesamte Kundschaft gut repräsentieren, sind wichtige Informationsquellen hinsichtlich zukünfti-

                                                 
4 Craumer, M.: Fallstudie: Trotz guter Produkte den Anschluss verlieren, in: Harvard Business Manager (1/2002), S. 

80-81. 
5 Vahs, D; Burmester, R.: Innovationsmanagement – Von der Produktidee zur erfolgreichen Vermarktung, in: 

Pietschmann, B. P.; Vahs, D. (Hrsg.): Praxisnahes Wirtschaftsstudium, Stuttgart 1999, S. 2. 
6 Farrell, D.; Terwilliger, T.; Webb, A. P.: Getting IT spending right this time, in: McKinsey Quarterly (2/2003). 

 



ger Marktanforderungen.7 Hier können Informationstechnologien wiederum ein Katalysator für 
die Produktinnovation sein. Durch Customer Relationship Management (CRM) Systeme können 
Marktveränderungen schneller bemerkt und darauf reagiert werden. Auch Trends und Entwick-
lungen können mit solcher Software-Unterstützung schneller identifiziert werden.  
Gelingt es einer Unternehmung durch intensiven IT-Einsatz, eine zumindest anfänglich unnach-
ahmbare Innovation zu entwickeln, welche zum Trend wird, hat sie als First-Mover die Möglich-
keit, den Markt zu prägen. Mittelfristig entsteht für sie ein nachhaltiger Wettbewerbsvorteil ge-
genüber Konkurrenten. Solche Differenzierungen besitzen das höchste Potenzial, Gewinn und 
Umsatz zu steigern.8 
Neben der Verbesserung der eigenen Leistungen, um attraktiver am Markt auftreten zu können, 
führt auch eine Optimierung der eigenen Abläufe zu einer unternehmerischen Ergebnissteige-
rung. Auch dies kann zum einen direkte Auswirkungen auf den Markt haben, beispielsweise 
durch Qualitätserhöhungen oder Preissenkungen. Zum anderen können interne Restrukturierun-
gen in der Ablaufgestaltung die Wettbewerbsfaktoren, wie Flexibilität oder Informationsversor-
gung erhöhen werden. Es gilt daher nicht nur die Innovation in Forschung und Entwicklung vo-
ranzutreiben, sondern sie auch in der operativen Geschäftsdurchführung aktiv zu fördern. 

3.2 Prozess-Innovation 
Die Gestaltung und Steuerung durchgängiger Prozesse wird mittlerweile als wichtigste organisa-
torische Herausforderung betrachtet.9 Durch diese prozessorientierte Sichtweise ergeben sich 
gegenüber der traditionellen funktionsorientierten Unternehmungsorganisation immense Wett-
bewerbsvorteile. Der Fokus der Prozessinnovation liegt in der Neu- oder Umgestaltung durch-
gängiger Geschäftsprozesse sowie dem Einsatz neuer Verfahren zur Herstellung der Produkte.10  
Prozessinnovationen bewirken Veränderungen bzw. die Neugestaltung der in der Unternehmung 
für die Leistungserbringung erforderlichen materiellen und informationellen Prozesse. Sie umfas-
sen eine Veränderung der Faktorkombination der Unternehmung, wodurch eine Leistungs- bzw. 
Qualitätsverbesserung der Produkte erreicht werden kann.11 Aufgrund einer Steigerung der Wirt-
schaftlichkeit der Leistungserstellung wird zugleich eine Verbesserung der Produktqualität er-
reicht.  
Prozessinnovationen betreffen nicht nur den eigentlichen Produktionsprozess, sondern auch die 
planenden, steuernden und unterstützenden Abläufe in der Unternehmung. Demnach können Än-
derungen auch einzelne funktionale Bereiche, wie z. B. den Einkauf, die Lagerhaltung, die Auf-
tragsabwicklung oder den Versand betreffen. Die Veränderungen müssen sowohl auf konzeptio-

                                                 
7 Thomke, S.; Hippel, E. v.: Kunden zu Erfindern machen, in: Harvard Business Manager (5/2002), S. 51-61. 
8 Grabowski, H.; Kurz, A.: Produktentwicklung mit kreativitätsunterstützenden Systemen, in: Reichwald, R.; Wil-

demann, H. (Hrsg.): Kreative Unternehmen – Spitzenleistung durch Produkt- und Prozessinnovationen, Stuttgart 
1995, S. 165-181. 

9 Scheer, A.-W.: ARIS – Modellierungsmethoden, Metamodelle, Anwendungen, 4. Aufl., Berlin 2001, S. 7-10. 
10 Pleschak, F.; Sabisch, H.: Innovationsmanagement, Stuttgart 1996. 
11 Thom, N.: Grundlagen des betrieblichen Innovationsmanagements, 2. Aufl., Königstein 1980. 

 



nell-organisatorischem als auch auf technischem Niveau umgesetzt werden. Neben der Gestal-
tung, Optimierung und Steuerung der Prozesse muss bei einem ganzheitlichen Management von 
Geschäftsprozessen auch die strategische Unternehmungsplanung und die technische Realisie-
rung der Abläufe berücksichtigt werden. Diesem Ansatz folgt das Konzept der Business Process 
Excellence (vgl. Abbildung 2). Auf Grundlage strategischer Entscheidungen, die auf der obersten 
Ebene getroffen werden, werden auf der zweiten Ebene die operativen Geschäftsprozesse entwor-
fen, optimiert und überwacht. Auf der untersten Ebene werden die Ausführung der entwickelten 
Geschäftsprozesse und deren Unterstützung durch geeignete Informations- und Kommunikati-
onssysteme fokussiert. Dabei werden im kontinuierlichen Zusammenspiel die auf den einzelnen 
Ebenen getroffenen Entscheidungen beurteilt und mögliche Verbesserungsmaßnahmen vorge-
nommen.12  

 

Abbildung 2: Ebenenmodell für Business Process Excellence 

Neben den klassischen Innovationszielen, wie der Verbesserung der kritischen Erfolgsfaktoren 
Kosten, Zeit und Qualität, stehen bei der Prozessinnovation darüber hinaus die Einführung neuer 
Technologien für einzelne Teilprozesse sowie die Optimierung oder komplette Neugestaltung 
von Prozessen im Mittelpunkt der Betrachtung. Welche konkreten Ziele dabei verfolgt werden, 
ist abhängig von der individuellen Unternehmungssituation und den spezifischen Gegebenheiten. 
Zwei grundlegende Merkmale von Innovation sind, dass sie etwas Neues darstellen und stets zu 
Veränderungen in der Unternehmung führen.13 Im Gegensatz zu der Erfindung eines neuen Pro-

                                                 
12 Scheer, A.-W.; Grieble, O.; Hans, S.; Zang, S.: Geschäftsprozessmanagement – The 2nd wave, in: Information 

Management & Consulting 17 (2002) Sonderausgabe, S. 9-15. 
13 Davenport, T. H.: Process Innovation: Reengineering Work through Information Technology, Boston, Mass. 

1993. 

 



zesses, bei der beispielsweise die Folge der Arbeitsschritte neu definiert wird, wird bei einer Pro-
zessinnovation außerdem vorausgesetzt, dass dieser neue Prozess auch implementiert und genutzt 
wird. 
Oft wird unter dem Begriff der Prozessinnovation auch von einem massiven oder radikalen Wan-
del gesprochen. Diesem Gedanken folgt das Business Process Reengineering (BPR).14 Da die 
Gestaltung von Geschäftsprozessen kein einmaliger Vorgang ist, sondern einer ständigen Anpas-
sung und Verbesserung bedarf, wird neben dem revolutionären Ansatz BPR das Konzept der 
kontinuierlichen Geschäftsprozessverbesserung, das Continuous Process Improvement (CPI), 
verfolgt.15 Dadurch kann eine Abgrenzung zur radikalen Neugestaltung der Prozesse in der Un-
ternehmung vorgenommen werden. BPR ist daher in beinahe jeder Ausprägungsform als Innova-
tion zu sehen, während bei den durch CPI veränderten Prozessen die Neuartigkeit als Entschei-
dungskriterium dient. 
Während traditionell die unternehmungsinternen Prozesse im Mittelpunkt der Geschäftsprozess-
optimierung standen, berücksichtigen neuere Ansätze neben den internen Prozessen in der Unter-
nehmung auch die unternehmungsübergreifenden Prozesse zu Kunden, Lieferanten und anderen 
Kooperationspartnern. Unternehmungen, die mit spezialisierten Zulieferanten eng zusammenar-
beiten, können effizienter innovative Produkte entwickeln.16  

3.3 Kooperations-Innovation 
Die Schaffung neuer Produkte und Dienstleistungen als kreativer Prozess der Innovation ist un-
ternehmungsintern und an den Schnittstellen nach außen – wie dargestellt – ein überlebenswich-
tiger Bestandteil der Unternehmungsstrategie. Durch die hinlänglich bekannten Mega-Trends der 
Wirtschaft17 entsteht ein erhöhter Innovationsdruck sowohl in den vertikalen Interaktionsbezie-
hungen im Sinne eines Supply Chain Managements als auch bei der kooperativen Leistungser-
stellung durch komplementäre Kernkompetenzträger. So ist die grenzenlose Unternehmung be-
reits seit einigen Jahren Gegenstand der wissenschaftlichen Diskussion18 und die kollaborative 
Erstellung von Produkten und Dienstleistungen hat sich im Bewusstsein der Entscheidungsträger 
als erfolgskritischer Faktor etabliert. Als Konsens kann hierbei angesehen werden, dass die Öff-
nung der Organisationen nach außen nicht als notwendiges Übel, sondern als Chance definiert ist, 
die sich in der Strategie der Unternehmung widerspiegeln muss.19 So ist mit der Vernetzung zwar 

                                                 
14 Hammer, M; Champy, J.: Business Reengineering – Die Radikalkur für das Unternehmen, Frankfurt et al. 1996. 
15 Imai, M.: Kaizen, München 1993. 
16 Scheer, A.-W.: Kosten senken ist nicht alles, in: Handelsblatt, 16.06.2003, S. 9. 
17 Scheer, A.-W.; Erbach, F.; Thomas, O.: E-Business – Wer geht? Wer bleibt? Wer kommt?, in: Scheer, A.-W. 

(Hrsg): E-Business – Wer geht? Wer bleibt? Wer kommt?, 21. Saarbrücker Arbeitstagung 2000 für Industrie, 
Dienstleistung und Verwaltung, Heidelberg 2000, S. 3-45.;  

Naisbitt, J.: Megatrends. 10 Perspektiven, die unser Leben verändern werden, München, 1982.;  

Laszlo, E.: Evolutionäres Management: globale Handlungskonzepte, Fulda, 1992. 
18 Pleschak, F.; Sabisch, H.: Innovationsmanagement, Stuttgart 1996. 
19 Thom, N.: Grundlagen des betrieblichen Innovationsmanagements, 2. Aufl., Königstein 1980. 

 



ein erhöhter Aufwand verbunden, der jedoch in Form der Kooperationsrente überkompensiert 
wird. Um die gesättigten Märkte befriedigen zu können, müssen neue Kooperationen und Koope-
rationsformen realisiert werden. 
Heutige Ansätze zur Lösung der spezifischen Problemstellungen miteinander interagierender 
Wirtschaftseinheiten werden unter dem Begriff der „Business Integration“ zusammengefasst, das 
Untersuchungsfeld an sich wird als „Collaborative Business“ (c-Business) bezeichnet. In diesem 
Zusammenhang ist die in Folge des Lean Management-Gedankens entstandene absolute Effi-
zienzpriorität einer ausgewogenen Effektivitätsüberlegung gewichen. Daher müssen neben der 
Betrachtung von Zeit- und Kosteneinsparungspotenzialen gerade hier Themen der gemeinschaft-
lichen Innovation zur Erzeugung und Befriedigung neuartiger Kundenbedürfnisse diskutiert wer-
den. Nur so können die gesättigten Märkte noch Potenzial für organisches Wachstum und lang-
fristigen Erfolg bieten. 
Dynamische Unternehmungsnetzwerke und daraus geformte virtuelle Organisationen sind viel-
fältig hinsichtlich ihrer Entstehung, Aufrechterhaltung und Auflösung untersucht worden. So 
existieren Lebenszyklusmodelle und Phasenkonzepte, die aus einer organisatorischen Sicht moti-
viert sind.20 In den Entstehungsphasen, zumeist als Anbahnung und Vereinbarung des Unterneh-
mungsnetzwerkes bezeichnet, stellen sich Fragen nach den zu innovativen Ansätzen passenden 
Kooperationspartnern sowie nach der Art der Zusammenarbeit, die selbst als innovativer Vor-
gang zu sehen sind. Diese beiden Entscheidungspunkte können als abhängige Untergliederungen 
der Zielsetzung für die Zusammenarbeit gesehen werden. Aus den zu definierenden Zielen sind 
anschließend alle weiteren Maßnahmen abzuleiten. Bei gleichzeitiger Anerkennung des innovati-
ven Charakters dieser Zielsetzungen ergibt sich eine hierarchische Beziehung gestalterischer 
Rahmenbedingungen von der Zieldefinition für einen Unternehmungsverbund bis zur konkreten 
Wahl der Akquisitionskanäle für Partner und deren Selektion. In diesem Zusammenhang ist von 
einer autonomen oder natürlichen Innovation zu sprechen. Die Unternehmungen werden in erster 
Linie nicht aktiv ausgewählt. Lediglich der Erstkontakt wird von einer Partei initiiert, die Ent-
scheidung über die tatsächliche Zusammenarbeit wird verteilt individuell-rational getroffen. So-
mit ergeben sich neue Verbünde aus der Motivation einer Win-Win-Situation und nicht aufgrund 
eines Top-Down-Diktats. 
Während der Durchführung der Kooperation werden detaillierte Lösungen für die Koordination 
der arbeitsteiligen Leistungserstellung benötigt, die sich ebenfalls an den Zielen auszurichten 
haben. Die in den vergangenen zehn Jahren betrachtete Grundproblematik der integrierten Leis-
tungserstellung und der Kundenorientierung innerhalb von Unternehmungen weist große Analo-
gie mit der beschriebenen Herausforderung von Innovationen in kollaborativen Szenarien auf. 
Aus einer anforderungsgetriebenen Perspektive schließt sich unmittelbar die Fragestellung nach 
der Unterstützung der Innovationskoordination in solchen Netzwerken durch integrierte IuK-
Systeme an. Parallel zum Entstehen dieses Problembewusstseins wurden mit der Weiterentwick-
lung komponentenorientierter Software Informationssysteme geschaffen, welche die Verbindung 
heterogener Systeme bewerkstelligen können. Ursprünglich für die intraorganisationale Integra-
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tion von Anwendungssystemen konzipiert, setzen sich offene Informationssystem-Architekturen, 
die auf Standardisierung aufbauen und so Interoperabilität herstellen wollen, immer mehr auch in 
interorganisationalen Kontexten durch. Hervorstechendes Beispiel hierfür sind Web-Services und 
deren Erweiterungen, die mittlerweile auf breites Interesse stoßen. Die Orchestrierung von 
Dienstleistungen und deren technologische Repräsentationen lösen ein Umdenken von einer sys-
temnahen Sicht hin zum Business Level aus. Diese steht für die Lockerung des hierarchisch-
zentralistischen Ansatzes zu Gunsten eines selbstorganisierend-verteilten Ansatzes. Hierdurch 
werden angebotsgetriebene, neuartige IT-Lösungen als Enabler für neue Geschäftsmodelle be-
reitgestellt. 
Innovation wird somit hinsichtlich der Zusammenarbeit selbst, aber auch für neuartige Dienst-
leistungen und Produkte durch Kollaboration zur Notwendigkeit. Andererseits aber werden diese 
durch Innovation erst ermöglicht. Wie bereits im Zuge des Übergangs von der funktionalen zur 
prozessorientierten Organisation erkannt, ist nun in diesem neuen Wirkzusammenhang eine 
ganzheitliche und durchgängige Integration vom Fachkonzept bis zur IuK-Technik unabdingbar. 
Hierzu können bestehende Modelle genutzt werden, die jedoch um Spezifika kollaborativer Sze-
narien erweitert werden müssen. 

4 Softwareförderung als Katalysator 
Als Hochlohnland ist Deutschland auf die Ressource Wissen angewiesen. International wirt-
schaftlich erfolgreiche Unternehmen aus Deutschland entwickeln und vermarkten Produkte oder 
Leistungen, die wissens- und KnowHow-intensiv in Design und Produktion sind. Beispiele hier-
zu sind die Automobil-Branche oder der Maschinenbau. Im Bereich der Software-Industrie haben 
es gerade mal eine Handvoll deutsche Unternehmen, beispielsweise die SAP AG, die Software 
AG oder die IDS Scheer AG zu einer Weltmarktpositionierung geschafft, obwohl die Branche 
der Softwareentwicklung hochgradig durch Wissen bestimmt wird. 
Insofern ist eine Softwareförderung in Deutschland dringend angeraten. Entscheidend wird es 
jedoch sein, eine klare Fokussierung vorzunehmen und nicht auslaufende Trends und Technolo-
gien zu subventionieren, sondern wirtschaftlich erfolgversprechende Software-Innovationen ge-
zielt durch Vorfinanzierungen und Risikoabschwächungen anzustoßen. In jedem Fall kann eine 
öffentliche Förderung dieser Branche aber nur Stimulationscharakter haben. Es ist unternehmens-
seitig zusätzlich der Wille zum Markterfolg und zum „Global Player“ erforderlich. Nur wenn die 
gesamtwirtschaftliche Lage in Deutschland verbessert wird, war Förderung erfolgreich. So könn-
te die Erfolgsmessung von Forschungsförderung in der Erhebung und Bewertung der durch die 
Förderung neu geschaffenen Arbeitsplätze bestehen. Ein Teil des Projektbudgets könnte von sol-
chen neuen Kennzahlen abhängig sein. 
In Deutschland werden nicht zu wenige Ideen produziert. Allerdings müssen die Ideen auch er-
folgreich in Produkte umgesetzt werden. Es muss erlaubt bzw. gefördert werden, wie man aus der 
Forschung verwertbare Ergebnisse bekommt und wie diese Ergebnisse hinterher aufgenommen 
und zu einem großen Markterfolg gemacht werden. 
Softwareforschung hat gerade für eine hochlohnbelegte Informationsgesellschaft wie Deutsch-
land eine gesamtwirtschaftliche Wirkung, die über die eigentlichen Adressaten, nämlich die 
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