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Vorwort

Frau Augustin bearbeitet eine aktuelle und relevante Fragestellung des Innovationsmana-
gements in einer ehemals deutschen Schlisselindustrie, die nach einer langen Phase des
Niedergangs erst in der vergangenen Dekade durch Innovationen und Produktionsriickver-
lagerung einen neuen Aufschwung verzeichnet. Innovationen spielen dabei eine wesentliche
Rolle. Sie sind das Lebenselixier fur Unternehmen in der Bekleidungsbranche und erfordern
eine ausgepragte Innovationsorientierung in der Unternehmensfihrung, um in dem durch
intensiven Wettbewerb, kurze Design- und Entwicklungszeiten sowie hohe Innovationsdy-
namik gekennzeichneten Branchenumfeld langfristig erfolgreich zu sein.

Welche Arten von Innovationen gibt es in der Bekleidungsbranche? Wie und anhand wel-
cher Kriterien lassen sich Innovationen in der Bekleidungsbranche kategorisieren? Welche
Entwicklungsperspektiven fiir Innovation bestehen in der Bekleidungsbranche? Wie kénnen
die unternehmerischen Erfolgspotenziale unterschiedlicher Innovationen bewertet werden?
Welche Schwierigkeiten, aber vielleicht auch Chancen oder Vorteile ergeben sich auf der
Grundlage aktueller Entwicklungen wie etwa der Digitalisierung oder der Globalisierung?
Welche Implikationen und Handlungsempfehlen kénnen fir die Unternehmensfiihrung in
der Bekleidungsbranche abgeleitet werden?

Diese ebenso spannenden wie aktuellen Fragen beantwortet die vorliegende Schrift von
Frau Augustin in hervorragender Art und Weise. Den Ausgangspunkt dieser Untersuchung
bilden die Innovationen sowohl bekannter Bekleidungshersteller wie BENETTON, H&M
sowie ZARA als auch kleinerer vor allem onlinebasierter Unternehmen wie z. B. SANs. All
diese Unternehmen haben Innovationen in Bezug auf Design, Technologie, Prozess,
Geschaftsmodell oder Kollaboration in der Branche erfolgreich eingeftihrt und kdnnen als
Initiatoren fur einen grundlegenden Wandel bezeichnet werden. Frau Augustin untersucht
diese wegweisenden Innovationen und beleuchtet die damit einhergehenden Auswirkungen
und Entwicklungen auf die Bekleidungsbranche. Weiterhin werden Chancen und
Bedrohungen sowie mdgliche Entwicklungsperspektiven fur Innovationen in der Textilwirt-
schaft aufgezeigt.

Dem praxis- und anwendungsorientierten Leitgedanken unserer Schriftenreihe zum innova-
tiven Marktmanagement folgend, beabsichtigt dieser Band der interessierten Leserschaft
aus der Praxis aufzuzeigen, welche Innovationsmoglichkeiten entlang der textilen Wert-
schopfungskette existieren. Hierzu werden primdr Beitrdge verdffentlicht, die aus Thesis-
und Masterarbeiten von Studierenden der Betriebswirtschaftslehre hervorgegangen sind.
Damit verbindet sich das Anliegen, exzellenten Hochschulabsolventen eine breit gefacherte
Plattform zur Prasentation ihrer Studienergebnisse zu er6ffnen. Ich wiinsche der Arbeit eine
gute Aufnahme in Wissenschaft und Lehre sowie allen Lesern eine anregende Lektire.

Dortmund, im August 2015 Prof. Dr. Jan-Philipp Bichler
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1. Einleitung

Das erste Kapitel dieser Arbeit soll einen Uberblick iber die Innovationsthematik schaffen
und die zugrunde liegende Vorgehensweise, ebenso wie die Zielstellung erldutern. Dabei
wird néher auf das Forschungsproblem und die Forschungsrelevanz, sowie auf die Leitfra-
gen und die Ziele der Arbeit eingegangen. Abschlielend wird die verfolgte Methodik néher
dargelegt.

1.1 Problemstellung und Relevanz

Innovation gilt heutzutage als Treiber des wirtschaftlichen Wachstums. Die weltweite Ent-
wicklung l&sst sich durch zunehmende Globalisierung, steigende Komplexitat und techno-
logischen Fortschritt charakterisieren.! Durch eine internationalere und flexiblere Aufstel-
lung aller Unternehmen erhoht sich der unmittelbare Wettbewerbsdruck und Unternehmen
werden infolgedessen zu einer Innovationsorientierung gezwungen. Die eigene Marktstel-
lung kann nur durch eine stdndige Verbesserung von Produkt und Design, sowie der Pro-
duktions- und Leistungsfahigkeit gesichert werden. Damit ist die Wettbewerbsfahigkeit
eines Unternehmens unmittelbar abhéngig von der Fahigkeit der Unternehmen Innovationen
zu generieren und erfolgreich umzusetzen. Die Zielsetzung der Sicherung des gegenwarti-
gen hohen Lebensstandards bei gleichzeitiger Schonung der immer knapper werdenden
Ressourcen ist nicht ohne weitreichende Fortschritte in Forschung und Technik, das heif3t
nicht ohne Innovationen, moglich.?

Grundsétzlich ist unter einer Innovation die zielgerichtete Durchsetzung von neuen, techni-
schen, wirtschaftlichen, organisatorischen oder sozialen Problemldsungen zu verstehen.
Problemlésungen mit der Ausrichtung die Unternehmensziele auf neuartige Weise zu errei-
chen.® Dabei werden drei verschiedene Arten von Innovationen differenziert: Produkt- oder
Designinnovationen, technologische Prozessinnovationen und Geschéftsmodellinnovatio-
nen.* Die Innovationsmoglichkeiten kénnen von Branche zu Branche stark variieren und
nicht jede Branche ist in der Lage Innovationen zu entwickeln und erfolgreich umzusetzen.

Fur die Bekleidungsbranche spielen Innovationen eine essentielle Rolle. Dabei liegt der
Fokus vor allem auf Produkt- und Designinnovationen, das heil3t darauf ein neues oder ver-
bessertes Produkt zu designen, das es dem Konsumenten ermdglicht neue Zwecke oder
vorhandene Zwecke in neuer Weise, zu erfiillen.® Der stetig wechselnde und wachsende
Kundenanspruch verlangt regelméRig nach neuen Produkten und Designs, denen die Be-
kleidungsbranche mit stdndig neuen Kollektionsentwiirfen versucht gerecht zu werden. Bei
der Kollektionsentwicklung handelt es sich um die gangigste Form der Innovation in der
Bekleidungsbranche. Hier lassen sich besonders hochwertige Produktinnovationen, wie
zum Beispiel bei Chanel oder Louis Vuitton, und weniger hochwertige, aber daflr vor allem

L vgl. Bieger et al. (2011), S. 373.

2 \Vgl. Vahs/Brem (2015), S. 8.

3vgl. ebd., S.5.

4Vgl. Hauschildt/Salomo (2011), S. 5.
5 vgl. Disselkamp (2012), S. 23.



trend- und preisorientierte Produktinnovationen, wie zum Beispiel bei H&M, unterscheiden.
Nichtsdestotrotz sind die Innovationsmoglichkeiten der Bekleidungsbranche nicht auf reine
Produkt- und Designinnovationen begrenzt. So gibt es zum Beispiel auch die ein oder ande-
re Geschaftsmodellinnovation in der Branche. Unter einer Geschéaftsmodellinnovation ver-
steht man eine neue oder veranderte Kombination von Geschaftsstrategie, -technologie,
-struktur und -prozessen, die dem entsprechenden Unternehmen einen deutlichen Wettbe-
werbsvorteil ermdglichen.6 Im Zusammenhang mit der Bekleidungsbranche sind an dieser
Stelle vor allem die international erfolgreichen Geschaftsmodellinnovationen von Benetton
und ZARA in den 80er und 90er Jahren zu erwéhnen. Beide Innovationen haben die Bran-
che in besonderer Weise gepréagt und eine Pionierrolle fir eben diese ibernommen.

Nach den groBen Innovationen von ZARA und Benetton wird die Branche jedoch kaum
noch in Verbindung mit Innovation gebracht. Keine nachfolgende Innovation, abgesehen
von den offensichtlichen Innovationen im Rahmen der Kollektionsentwicklung, war in der
Lage einen dhnlichen Bekanntheitsgrad zu erreichen.

Wie schon zu Beginn des Kapitels angedeutet haben Innovationen aber gerade im Zuge der
aktuellen Entwicklungen, das heif3t in der Zeit von Globalisierung und technischem Fort-
schritt, eine unabdingbare branchenuibergreifende Funktion inne, die fur das weitere Beste-
hen von Unternehmen im internationalen Wettbewerb eine elementare Rolle spielt. Infolge-
dessen ist anzunehmen, dass Innovationen auch fur die heutige Bekleidungsbranche von
essentieller Bedeutung sind.

Im Rahmen dieser Arbeit soll daher untersucht werden, welche Innovationsmoglichkeiten
entlang der textilen Wertschopfungskette existieren, wie sich die Branche nach den bekann-
ten Innovationen von ZARA und Benetton weiterentwickelt hat und welche Chancen oder
Risiken sich fir die Branche im Kontext der Globalisierung ergeben.

1.2 Leitfragen und Ziele

Die gesamte Arbeit unterliegt dem Hauptziel die Innovationfahigkeit der Bekleidungsbran-
che zu untersuchen. Dabei soll herausgefunden werden, welche allgemeinen Innovations-
moglichkeiten innerhalb der Branche existieren und welche Chancen oder Risiken sich fir
deren Innovationsfahigkeit im Rahmen des Globalisierungsprozesses ergeben. Abschlie-
Rend soll eine Entscheidungsmatrix entworfen werden, die die einzelnen Innovationsoptio-
nen der Branche kategorisiert und entsprechend veranschaulicht.

Folgende Leitfragen sollen dabei eine richtungsweisende Hilfestellung leisten und im Laufe
der Arbeit beantwortet werden:

e Welche Arten von Innovationen gibt es in der Bekleidungsbranche?
e Gab es nennenswerte erfolgreiche Innovationen in der Vergangenheit?

e Wie sehen zukinftige und aktuelle Innovationen aus? Welche mdglichen Innovatio-
nen gibt es?

e Anhand welcher Kriterien lassen sich die Innovationen der Bekleidungsbranche ka-
tegorisieren?

6 vgl. Scholtissek (2009), S. 167.



e Welche Implikationen, Schwierigkeiten, aber vielleicht auch Chancen oder Vorteile
ergeben sich auf Grund des voranschreitenden Globalisierungsprozesses?

e Zeichnen sich eventuell Verbesserungsmoglichkeiten in Bezug auf das Innovati-
onsmanagement in der Bekleidungsbranche ab? Welche Aspekte missen in Zukunft
berticksichtigt werden?

1.3 Methodik

Die methodische Vorgehensweise, die dieser Arbeit zugrunde liegt l&sst sich in drei groRe
Teilbereiche einteilen.

Der erste Teil ist vorwiegend theoretisch und darauf ausgelegt ein grundsétzliches Ver-
stdndnis fur den Innovationsbegriff und die Wertschopfungsaktivitaten in der textilen Kette
zu schaffen. Beide Begrifflichkeiten sind wesentliche Bestandteile der Fragestellung der
Arbeit. Ein Verstandnis dieser ist damit von entsprechend elementarer Bedeutung und eine
zwingende Voraussetzung fir die folgenden Kapitel. Hierbei wird unter anderem néher auf
die unterschiedlichen Innovationsarten, die Begriffe der Innovationsféhigkeit und des Inno-
vationsmanagements, sowie auf die einzelnen Elemente der textilen Wertschopfungskette
und die aktuelle Situation der Bekleidungsbranche eingegangen.

Im zweiten Teil werden die Begriffe der Innovation und der textilen Wertschdpfungskette
auf eine Ebene zusammengefihrt und explizit Innovationen der Bekleidungsbranche be-
trachtet. Dazu wird die Entwicklung der Innovationsmdglichkeiten veranschaulicht und die
Bedeutung von Innovationen fir die Branche dargelegt. Die Betrachtung der unterschiedli-
chen Innovationsmoglichkeiten und die Entwicklung der Innovationsbedeutung erfolgt in
drei einzelnen Stufen: In der ersten Stufe werden erfolgreiche Innovationen der Vergangen-
heit aufgegriffen und dabei wird exemplarisch auf die Erfolgsgeschichten der Unternehmen
Benetton und ZARA eingegangen. Die zweite Stufe betrachtet die Innovation der Branche
im Kontext der Globalisierung und der Internationalisierung. Ghemawats-AAA-Triangle
wird zur Erkl&rung des Globalisierungsprozesses herangezogen und daraus werden maogli-
che Chancen und Risiken fiir die Innovationsfahigkeit der Bekleidungsbranche abgeleitet.
Die dritte Stufe setzt sich mit den aktuellen Innovationsmdglichkeiten und zukinftigen In-
novationstrends der Branche auseinander. Sie geht naher darauf ein, welche Innovationen
aktuell entwickelt werden beziehungsweise welche Innovationen in der Zukunft denkbar
sind.

Der dritte und letzte Teil der Arbeit ist das Fazit. Hier werden die Anforderungen an die
Innovationsfahigkeit der Branche zusammengefasst und die zukunftige Entwicklung von
Innovationen und der Innovationsfahigkeit der Branche festgehalten. AbschlieRend wird
eine Entscheidungsmatrix erstellt, die es ermdglicht eine Kategorisierung der einzelnen
Innovationsoptionen in der Branche vorzunehmen.



2. Innovationsverstindnis

Der Innovationsbegriff hat sich neben Begriffen wie ,Zukunftsbranche® oder ,Schliissel-
technologie‘’ in den letzten Jahren zu einem Begriff entwickelt, der wesentlicher Bestand-
teil der fachlichen und 6ffentlichen Kommunikation geworden ist und damit weitaus mehr
als nur ein Modewort mit kurzer Uberlebensdauer.® Innovationen gibt es in fast allen Berei-
chen der Gesellschaft. Am héaufigsten sind sie aber in der Wissenschaft, der Technik und
vor allem der Wirtschaft aufzufinden.® Hierbei kommt ihnen eine besondere Bedeutung
hinsichtlich sozialer Umbriche, wirtschaftlichen Wachstums und der Zukunftsfahigkeit von
Unternehmen, Regionen und Staaten zu.°

,,Der steigende globale Wettbewerbsdruck und die zunehmende Auflésung von Wertschop-

fungsstrukturen stellen die meisten Unternehmen in sdmtlichen Branchen vor Herausforderun-
gen, die in der Regel innovative Antworten und Losungsansatze erfordern. !

In dem folgenden Kapitel soll ein grundlegendes theoretisches Verstdndnis fur den Innova-
tionsbegriff geschaffen werden, der in den Folgekapiteln auf die Praxis, die Bekleidungs-
branche, angewendet und Ubertragen werden soll.

2.1. Begriffsdefinition

Grundsétzlich handelt sich bei Innovationen um etwas Neuartiges, um Neuheiten.'? Eine
Innovation ist mehr als eine graduelle Verbesserung und mehr als ein technisches Problem,
die unterschiedliche Gegenstande verschiedener Institutionen und Akteure betreffen kann.*
So kann sich eine Innovation auf ein Produkt, einen Prozess, eine Organisationsform, einen
Markt oder einen kulturellen oder sozialen Aspekt beziehen.* Vahs und Brem definieren
eine Innovation daher folgerichtig als eine zielgerichtete Durchsetzung von technischen,
wirtschaftlichen, organisatorischen und sozialen Problemlésungen mit der Ausrichtung die
Unternehmensziele auf neuartige Weise zu erreichen.®®

Innovationen dienen der Sicherung des gegenwartig hohen Lebensstandards bei gleichzeiti-
ger Schonung der immer knapper werdenden (naturlichen) Ressourcen und sind damit
zwingend notwendig flr die Gesellschaft, die gesamte Wirtschaft aber auch die Existenz
einzelner Unternehmen.!® Jedes Unternehmen innoviert in unterschiedlichem AusmaB, (be-
zogen auf die Menge an Innovationen Gber einen bestimmten Zeitraum) in unterschiedlicher

7 Mit dem Begriff der Schliisseltechnologie wird eine Phase des Technologielebenszyklus bezeichnet.
Schlisseltechnologien sind Teil einer Boomphase. lhre Einsatzmdglichkeiten sind weitestgehend be-
kannt und in der Praxis bereits realisiert. Mit Hilfe einer Schliisseltechnologie kénnen deutliche Ver-
besserungen der Leistungsféhigkeit und des Kosten-Nutzen-Verhaltnisses erzielt werden (vgl. Seibert
(1998), S. 123).

8 vgl. Vahs/Brem (2015), S. 1; Mai (2014), S. 9.

% Vgl. Mai (2014), S. 9.

10vgl. ebd., S. 11.

1 Biichler/Faix (2015), S. 7.

12 y/gl. Biichler/Faix (2015), S. 14; Hauschildt/Salomo (2011), S. 3.

13 vgl. Vahs/Brem (2015), S. 22; Hauschildt/Salomo (2011), S. 3 ff.; Hamel (1996), S. 323ff.
14 v/gl. Stern/Jaberg 2010, S. 8.

15vgl. Vahs/Brem 2015, S. 1.

16 v/gl. Vahs/Brem (2015), S. 8.



Intensitat (bezogen auf den Neuheitsgrad der Innovationen) und mit unterschiedlichem Er-
folg. So kommt es dazu, dass sich Lander, Industrien und Unternehmen hinsichtlich ihrer
Innovationsfahigkeit unterscheiden konnen.’

Prinzipiell umfasst aber jede Innovation eine ldeengewinnung, eine ldeenumsetzung und
die wirtschaftliche Nutzung der Problemldsung durch eine Markteinfiihrung oder eine Um-
setzung in einem Unternehmen.*® Die Ideen kdnnen dabei aus den unterschiedlichsten Quel-
len hervorgehen. Generell konnen alle Personengruppen, die einen Anteil am Erfolg oder
Misserfolg haben, das heilt alle Stakeholder'®, als Anregung und Quelle fiir Innovation
dienen.?’ Daraus ergeben sich zwei unterschiedliche Ausrichtungen fiir Innovationen: Auf
der einen Seite der ,Technology Push® und auf der anderen Seite der ,Market Pull‘. Bei der
ersten Ausrichtung, dem ,Technology Push‘, entstammt die Idee fiir ein neues Produkt, eine
neue Dienstleistung oder einen neuen Prozess der Forschung oder der Technologie. Ideen-
quellen sind zum Beispiel die eigene F&E-, IT- oder Produktionsabteilung eines Unterneh-
mens oder externe wissenschaftliche Institute. Beim ,Market Pull® geht die Initiative hinge-
gen vom Markt aus. Mdgliche Quellen sind zum Beispiel der eigene Vertrieb oder die Kun-
den selbst.?

Damit es aber Uberhaupt zu einer Ideengewinnung von mdglichen Innovationen kommen
kann, mussen die vier folgenden Voraussetzungen erfillt sein:

1. Innovationsbereitschaft (,Wollen®),

2. Innovationsfreirdume (,Diirfen®),

3. Innovationsfahigkeit (,Konnen‘) und
4. Innovationsmanagement (,Machen®).?2

Alle vier Voraussetzungen mussen zwingend erflllt sein, damit eine Innovation grundsatz-
lich mdglich ist und umgesetzt werden kann.? Auf die Begriffe der Innovationsfahigkeit
und des Innovationsmanagements wird in den Folgekapiteln néher eingegangen.

Fir die weiteren Kapitel wird sich die Reichweite des Innovationsbegriffes auf die Wirt-
schaft, ihre einzelnen Akteure und insbesondere die Bekleidungsbranche beschranken.

2.2 Innovationsarten

Im Rahmen des Innovationsbegriffes lassen sich verschiedene Arten von Innovationen un-
terscheiden. Zum einen kdnnen Innovationen nach ihrem Veranderungsumfang differenziert
werden und zum anderen nach dem Objekt auf das sich die Innovation bezieht.

17vgl. Sammerl (2006), S. 6.

18 vgl. Vahs/Brem (2015), S. 21.

19 Mit Stakeholdern sind grundsatzlich alle externen und internen Personengruppen gemeint, die von
den unternehmerischen Téatigkeiten aktuell oder zukinftig, direkt oder indirekt betroffen sind
(vgl. Definition » Anspruchsgruppen / Stakeholder « | Gabler Wirtschaftslexikon (0.J.)). Eine aus-
fuhrliche Definition des Stakeholderbegriffes findet sich in Mitchell/Agle/Wood (1997), Academy
of Management Review (22)4, S.853ff.).

20 v/gl. Disselkamp (2012), S. 43.

2Lvgl. ebd., S. 44.

22v/gl. ebd., S. 61.

23vgl. ebd., S. 61.



2.2.1 Innovationen differenziert nach dem Verinderungsumfang

Differenziert man Innovationen nach ihrem Aufwand, der in einem Unternehmen notwen-
dig ist, um eine Innovation zu realisieren so werden insgesamt drei verschiedene Innovati-
onsarten unterschieden: Inkrementelle, radikale und disruptive Innovationen.?*

Bei inkrementellen Innovationen handelt es sich meist um reine Anpassungs- oder Verbes-
serungsinnovationen, die in bereits bestehenden oder in verwandten Markten erfolgen. Sie
werden auch als ,evolutiondre Innovationen® bezeichnet und auf bereits bekannten Anwen-
dungsgebieten durchgefihrt. Damit verbessern inkrementelle Innovationen die Ziel-Mittel-
Relation und haben eine relativ risikolose Durchfihrung, sowie eine einfache Steuerung
inne.?

Bei radikalen Innovationen handelt es sich um Innovationen mit hohem Neuheitsgrad. Sie
bewirken einschneidende und komplexinterdependente Veranderungen in Unternehmen,
verandern Markte langfristig und schaffen neues Wachstum.?® In der Fachliteratur werden
sie hdufig auch als ,revolutionédre Innovationen‘ bezeichnet, da sie ein ginzlich neues Leis-
tungsset besitzen, bekannte Leistungsmerkmale verbessern und eine Kostensenkung von
mindestens 30 Prozent ermdglichen.?” Diese Form der Innovation bringt ein wirtschaftlich
héheres Risiko mit sich als zum Beispiel eine inkrementelle Innovation, kann aber bei er-
folgreicher Umsetzung eine Monopolstellung, das heif3t eine wirtschaftliche VVormachtstel-
lung, durch einen Wissens- oder Erfahrungsvorsprung, ermoglichen.?® Dadurch sind Unter-
nehmen dann in der Lage den Markt abzuschdpfen und neben hohen Umsatzen und Gewin-
nen auch einen Imagezuwachs zu erzielen.?

Disruptive Innovationen werden h&ufig auch als disruptive Technologien bezeichnet und
rufen die vermutlich gro3ten und einschneidensten Veranderungen hervor. Der Begriff der
disruptiven Technologien geht auf den Harvard-Professor Clayton M. Christensen zuriick,
der diese von den erhaltenden Technologien, die sich entlang eines bekannten Pfades der
Leistungsverbesserung bewegen, unterscheidet.*® Sie decken eine vollig neue Leistungsdi-
mension ab und kénnen damit auf lange Sicht bestehende Technologien, Produkte oder
Dienstleistungen vollstandig vom Markt verdrangen.3! Im Vergleich zu bereits langer exis-
tenten Produkten oder Dienstleistungen weisen sie in Bezug auf ihre Qualitat zunéchst eine
schlechtere Leistungsfahigkeit auf, Uberzeugen aber mit einer neuen, vorher nie vor-
handenen Eigenschaft, die von einer neuen Kundengruppe sehr geschatzt wird. Sobald die
disruptiven Technologien eine verbesserte Leistungsfahigkeit erreicht haben, verdréngen sie
die etablierten Technologien.®2

Fur die Umsetzung von disruptiven Innovationen missen gewisse Voraussetzungen erfiillt
sein: Innovatoren missen sich von bestehenden Entwicklungspfaden der Leistungsverbesse-

24 \/gl. Vahs/Brem (2015), S. 66ff.

25 \/gl. ebd., S. 66ff.

26 \/gl. Meyer (2012), S. 12; Vahs/Brem (2015), S. 66ff.

27 \/gl. Meyer (2012), S. 14; Vahs/Brem (2015), S. 66ff.

28 \/gl Monopolstellung (2015); Vahs/Brem (2015), S. 66ff.

29 v/gl. Vahs/Brem (2015), S.68.

30 vgl. Vahs/Brem (2015), S. 66ff.; Christensen (2010), S. 18f.
31 vgl. Vahs/Brem (2015), S. 66ff.

32v/gl. Vahs/Brem (2015), S. 66ff.



rung loslésen, eine Neudefinition der Leistung schaffen und dabei stets eine konsequente
Kundenperspektive einnehmen. 3

Bei der Wahl zwischen disruptiven und erhaltenden Innovationen sieht der Innovator sich
gegebenenfalls mit der Problematik des sogenannten Innovator Dilemmas konfrontiert. Der
Begriff geht ebenfalls auf Christensen zuriick und beschreibt den Entscheidungskonflikt
von Unternehmen zwischen den beiden Innovationsarten bzw. Technologieformen.3* Auf
der einen Seite die erhaltenden Innovationen, bei denen die bestehenden besten Kunden
bereit sind Geld zu zahlen und auf der anderen Seite die disruptiven Innovationen, die zu-
néchst nur eine kleine neue Randgruppe von Kunden ansprechen. Bei disruptiven Innovati-
onen gehen Kunden davon aus, dass sie keine Verwendung fur diese finden, da die Innova-
tion die in ihren Augen notwendigen Anforderungen nicht erfillt. Haufig entscheiden Un-
ternehmen sich flr die Innovation, die einen sofortigen Profit ermdglicht und gegen die
risikoreicheren disruptiven Innovationen.

Welche Innovationsart ein Unternehmen letztendlich umsetzt, ist dabei abhéngig von der
verfolgten Strategie, den gewinschten Zielen, sowie den zur Verfligung stehenden Még-
lichkeiten des Unternehmens. Das Unternehmen muss sich dabei nicht auf eine Innovati-
onsart beschréanken, sondern kann Innovationen unterschiedlicher Art und bei gegebener
Expertise auch durchaus eine simultane Durchfuhrung in Erwégung ziehen.

2.2.2 Innovationen differenziert nach dem Gegenstandsbereich

Wie schon in Kapitel 2.2.1 dargestellt, lassen sich Innovationen anhand verschiedener
Merkmale in unterschiedliche Kategorien einteilen. Innovationen kénnen demnach nicht
nur in Bezug auf ihren Verédnderungsumfang differenziert werden, sondern auch hinsicht-
lich ihres Gegenstandsbereiches. Die Unterscheidung hinsichtlich des Gegenstandsberei-
ches findet in der Literatur und Praxis am haufigsten Anwendung. In dieser Kategorie wer-
den drei verschiedene Innovationsarten differenziert: Produkt-, Prozess- und Geschafts-
modellinnovationen.® Oft wird in der Literatur noch zusatzlich zwischen Marketing-, Or-
ganisations- und Sozialinnovationen unterschieden. Der Schwerpunkt dieser Arbeit soll
jedoch auf den drei zuerst genannten Kerninnovationsarten, sprich der Produkt-, Prozess-
und Geschaftsmodellinnovation liegen.®’

2.2.2.1 Prozessinnovationen

Prozessinnovationen werden auch als Verfahrensinnovationen bezeichnet und zielen auf die
Verbesserung oder die Neugestaltung von Unternehmensprozessen, das heif3t auf eine in-
nerbetriebliche Innovation, ab.*® Praziser formuliert handelt es sich um neuartige Faktor-
kombinationen, die es ermdglichen die Produktion eines bestimmten Gutes kostenguinstiger,

33 vgl. ebd., S. 66ff.

34 v/gl. Christensen et al. (2003).

35 vgl. Hungenberg (2014), S. 135ff.

36 v/gl. Vahs/Brem (2015), S. 52ff.

37vgl. Vahs/ Brem (2015), S. 59ff.; Scholtissek (2009), S. S. 165ff.
38 \/gl. Vahs/Brem (2015), S. 56.



qualitativ hochwertiger, sicherer und/oder schneller erfolgen zu lassen. Das Augenmerk
dieser Innovationsart liegt also auf dem Ziel der Effizienzsteigerung.*® Diese Effizienzstei-
gerung kann sich sowohl auf materielle Prozesse, also die Bearbeitung und den Transport
physisch real existierender Objekte (z.B. von Rohstoffen), als auch auf informationelle Pro-
zesse beziehen.*® Prozessinnovationen sind oftmals stark mit dem Gesamtsystem verzahnt
und sehr komplex. Im Vergleich zu Produktinnovationen (siehe Kapitel 2.2.2.2) fallt es
daher schwerer den innovativen Fortschritt zu erkennen und die Ubernahme erfolgt gegebe-
nenfalls langsamer.*

Prozessinnovationen basieren auf implizitem Wissen, auch als ,tacit knowledge‘ bekannt.*?

Bei implizitem Wissen handelt es sich um aktionsorientiertes Wissen, das aus bereits geté-
tigten Erfahrungen resultiert und eine sehr personliche Qualitat besitzt. Der personliche
Charakter des Wissens und die daraus resultierende Innovation lassen sich nur schwer for-
malisieren und vermitteln.*® Die erschwerte Imitation, also die Ubernahme der Innovation,
basiert somit vor allem auf dem Wissensursprung der Innovation.

2.2.2.2 Produktinnovationen

»Produktinnovationen sind neu entwickelte materielle und immaterielle Leistungen, die auf die
Befriedigung von konkreten Kundenbediirfnissen abzielen und sich positiv auf die abgesetzte
Menge und/oder den zu erzielenden Absatzpreis auswirken, sowie zu einer Verbesserung der
Erlossituation des Anbieters.“4

Die neue Leistung kann in einem alten oder auf einem neuen Markt erfolgen und ermdglicht
es dem Konsumenten neue Zwecke oder vorhandene Zwecke in neuartiger Weise zu erfil-
len.* Im Rahmen der Innovationstatigkeit von Unternehmen sind Produktinnovationen in
Form von Markt- oder Unternehmensneuheiten von einer besonderen wirtschaftlichen Be-
deutung flr das Unternehmen, weil sie sowohl Effektivitats- als auch Effizienzgewinne fur
den Benutzer generieren.*6

Aus empirischen Untersuchungen geht jedoch hervor, dass Produktinnovationen mit einem
erheblichen Fehlschlagrisiko verbunden sind. Aus 100 Produktideen werden nur circa 3,7
zu Markterfolgen. Meist scheitern diese Innovationsprojekte an technischen, marktlichen
oder wirtschaftlichen Risiken, die eng mit ihnen einhergehen.*’

Trotz der Fehlschlagrisiken sind Produktinnovationen wichtige produktpolitische MalRnah-
men, die eine groRere Gewinnspanne auf Grund von Wettbewerbsvorteilen ermdglichen
und den langfristigen Unternehmenserfolg sichern.*®

39 vgl. Hauschildt/Salomo (2011), S. 5.

40v/gl. Vahs/Brem (2015), S. 56f.

41 vgl. Hauschildt/Salomo (2011), S. 8.

42vgl. ebd., S. 7.

43 vgl. Definition » Wissensmanagement / Knowledge Management « | Gabler Wirtschaftslexikon (0.J.).
44 \/ahs/Brem (2015), S. 54.

45 vgl. Hauschildt/Salomo (2011), S. 5; Disselkamp (2012), S. 23.

46 \/gl. Hauschildt/Salomo (2011), S. 54; Vahs/Brem (2015), S. 54.

47vgl. Vahs/Brem (2015), S. 54.

4 vgl. ebd., S. 54.



Die beiden bisher genannten Innovationsarten, differenziert nach dem Gegenstandsbereich,
das heif3t die Prozess- und die Produktinnovation, sind meist eng miteinander verknipft und
bedingen sich gegenseitig. Letztendlich ist eine hohe Produktqualitdt ohne eine entspre-
chende Qualitat der Prozesse nicht moglich.*°

Dienstleistungs- und Serviceinnovationen stellen weitere Arten der Innovation orientiert an
dem Gegenstandsbereich dar. Sie werden nicht explizit in einem separaten Kapitel aufge-
flhrt, da es sich bei ihnen um eine mogliche Form von Prozess- oder Produktinnovationen
handelt. Genauer gesagt heiflt das, dass eine Dienstleistungs- oder Serviceinnovation so-
wohl eine Produkt- als auch eine Prozessinnovation sein kann. Im Allgemeinen handelt es
sich bei diesen Innovationsarten um neue adaptierte Losungen fur Dienstleistungen, die die
Kundenbedirfnisse auf vollig neuartige Weise befriedigen oder die Qualitét eines bestehen-
den Services erheblich steigern. Neu kdnnen dabei die Art, aber auch die Komponenten der
Dienstleistung sein. So kann beispielsweise die Tageszeit, zu der die Dienstleistung erbracht
wird, der Serviceanbieter oder das Abrechnungsmodell eine Innovationsoption bieten.*®

2.2.2.3 Geschaftsmodellinnovationen

Die Geschaftsmodellinnovation ist die letzte mogliche Innovationsart die nach dem Gegen-
standsbereich differenziert wird.
Ein Geschéaftsmodell ,,beschreibt die Abbildungen der geschéftlichen Aktivitdten eines Un-
ternehmens unter Berlicksichtigung seiner Beziehungen zu Lieferanten, Kunden und Wett-

bewerb und unter Berticksichtigung der jeweiligen Form der Erléserzielung und der Finan-
zierung des Unternehmens. !

Fur die Abgrenzung und Definition des Geschaftsmodellbegriffes mussen die Unterneh-
mensleistungen (Resource-Based-View) verglichen, sowie an den Markt- und Wettbe-
werbsanforderungen (Market-Based-View) und dem mit dem Leistungsversprechen reali-
sierten Wertbeitrag (Value-Based-View) gemessen werden.5? Daraus ergeben sich drei we-
sentliche Leitfragen fiir die Geschaftsmodellanalyse:

1) Nutzenversprechen (Value Proposition): Welchen Nutzen stiftet das Unternehmen fir die
angesprochene Kundengruppe?

2) Wertschopfungsmodell (Value Architecture): Wie wird der Kundennutzen zu wettbe-
werbsfahigen Kosten erbracht?

3) Erlésmodell (Profit Propostion): Wie und von wem wird das Unternehmen fir seine
Leistungen bezahlt?%3

Das Nutzenversprechen ist die erste Leitfrage in Bezug auf ein Geschéftsmodell und um-
fasst den Wert des Geschéaftsmodells aus der Perspektive des Kunden oder der Wertschop-
fungspartner. Ein Wertschopfungsmodell definiert auf welcher Grundlage und Konfigurati-
on von Wertaktivitaten ein Geschaftsmodell funktioniert und das Erlésmodell legt abschlie-

49vgl. ebd., S. 58.

50 vgl. Scholtissek (2009), S. 165.

51 Hungenberg (2014), S. 257.

52 Eine ausfuhrlichere Definition des Market-Based- und des Resource-Based-View ist auf S. 18f. zu
finden.

53 vgl. Biichler (2014), S. 174.
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Rend die Art und Weise der Finanzierung fest.>* Nach der Auslegung eines Geschaftsmo-
dells, muss dieses anschlieRend durch strategischen Wandel in der Organisation durchge-
setzt und gefestigt werden.*®

Unter einer Geschaftsmodellinnovation versteht man demnach eine neue verénderte Kom-
bination der Geschéftsaktivitaten. Die einzelnen Bausteine aus Geschaftsstrategie, -
technologie, -struktur und -prozessen werden zusammengesetzt, sodass ein neues Ge-
schaftsmodell entsteht, das sich deutlich vom Wettbewerb abhebt.*® Sie betrifft sowohl in-
krementelle, geringfligige Veranderungen als auch die radikale, fundamentale Entwicklung
eines Geschéftsmodells. Im Vergleich zu den anderen hier genannten Innovationsarten kann
sie am umfassendsten sein, da Innovationen gleichzeitig in mehreren Dimensionen erfolgen
konnen. So kann das Auftreten eines neuen Produktes zum Beispiel mit einem neuen Er-
l6smodell gekoppelt sein.’

Das Ziel einer Geschéaftsmodellinnovation besteht darin, einen neuen Nutzen fur Kunden
und Partner zu stiften, sowie eine Differenzierung gegentiber den Wettbewerbern zu schaf-
fen. Infolgedessen erfolgt die Feststellung des Neuigkeitsgrades meist primar Uber den
Kunden. Prinzipiell kann sie aber auch tGber Wettbewerber, die gesamte Industrie oder in-
tern Uber das Unternehmen erfolgen.%8

Der Prozess der Geschaftsmodellinnovation beinhaltet eine Folge von Aktivitaten und Ent-
scheidungen, die in zeitlichem und logischem Zusammenhang stehen. Die Aktivitaten und
Entscheidungen dienen der Entwicklung, der Implementierung und der Vermarktung des
Geschaftsmodells und machen den Innovationsprozess zu einem komplexen, mehrstufigen
und unsicheren Prozess.*® Bei Geschaftsmodellinnovationen hilft es nicht, wie bei Produkt-
oder Prozessinnovationen, sich an der Vergangenheit zu orientieren, da die Vergangenheit
keine Aussage dariber liefert, welche Potenziale mit einem zukunftigen Geschaftsmodell
realisiert werden konnen. Auch geht es nicht darum sich am Wettbewerb zu orientieren, da
es bei dieser Innovationsart nicht um Imitation geht, sondern vielmehr darum neue Mecha-
nismen zu schaffen, die neuen Nutzen stiften und Umsétze generieren.®

Der schnelle Wandel innerhalb der Unternehmensumwelt, der zunehmende Wettbewerb
und die standige Verdnderung von Wettbewerbsvorteilen wird in Zukunft zu einer immer
kirzeren Lebensdauer der Geschaftsmodelle und zu einem immer stérker werdenden Kon-
kurrenzkampf zwischen alternativen Geschaftsmodellen fiihren. Insofern missen sich Un-
ternehmen zunehmend auf eine Ausdifferenzierung der Geschéaftsmodelle, sowie auf ein
Experimentieren mit Geschéftsmodellen der weniger traditionellen Wettbewerber einstel-
len. Ein regelmaBiges Uberpriifen des Geschiftsmodells, sowie ein proaktives Innovations-
management des Geschaftsmodells mit Frihwarnsystemen und Lebenszyklusbetrachtungen
missen daher zu unerlasslichen Bestandteilen der Unternehmensfiihrung werden.

S vgl. ebd., S. 174ff.

5 vgl. ebd., S. 185.

56 \/gl. Scholtissek (2009), S. 167.

57vgl. Bieger et al. (2011), S. 193; Schallmo und Brecht (2013), S. 29.
58 v/gl. Schallmo/Brecht (2013), S. 29.

%9vgl. ebd., S. 25.

60 v/gl. Osterwalder et al. (2010), S. 136.

61 vgl. Bieger et al. (2011), S. 126.
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2.3 Innovationsfahigkeit

Der Begriff der Innovationsféhigkeit beschreibt die Fahigkeit, den Innovations-Input, also
die Innovationsidee, in einen Innovations-Output, in die eigentliche Innovation umzuwan-
deln. Er umfasst alle unternehmensweiten Prozesse, die ein Unternehmen in die Lage ver-
setzen erfolgreich Innovationen zu entwickeln, umzusetzen und am Markt einzufiihren.%?

Zusétzlich gilt die Innovationfahigkeit als Dynamic Capability (Deutsch: Dynamische Fa-
higkeit). Der Begriff der Dynamic Capability wurde von dem Wirtschaftswissenschaftler
David Teece eingeftihrt und beschreibt flexible Fahigkeiten, die sich laufend veréndern,
anpassen und erneuern, um auf veradnderte Umweltbedingungen im Unternehmensumfeld
reagieren zu konnen und mit denen wichtige Wettbewerbsvorteile erzielt werden konnen.®3
Dieser Begriff steht im Zentrum des (Dynamic) Capability-Based-View nach Pisano und
Teece. Dieser Ansatz sieht besondere F&higkeiten von Unternehmen als Grundlage fir die
Erzielung und Bewahrung von Wettbewerbsvorteilen. Wettbewerbsvorteile ergeben sich
hierbei auf Grund von Pfadabhangigkeiten und Marktpositionierungen.®* Technische, funk-
tionelle und organisatorische Kompetenzen werden fortlaufend effektiv adaptiert, integriert
und rekonfiguriert und dem unbestdndigen Markt- und Unternehmensfeld angepasst, um
dauerhaft Wettbewerbsvorteile zu erzielen.® Dieser Ansatz erweitert das Grundverstandnis
des Resource-Based-View nach Barney und Wernerfelt. Hierin werden als Ressourcen prin-
zipiell alle Mittel und Einsatzfaktoren bezeichnet, die einem Unternehmen zur Verfuigung
stehen und die als Fundament fiir die durchgefuhrten Wertschopfungsaktivitaten und die
damit verbundenen Kosten dienen. Ressourcen und Fahigkeiten eines Unternehmens stellen
die Kompetenzbasis flr das angebotene Leistungsspektrum an Produkten und Dienstleis-
tungen dar.%® Der Resource-Based-View begriindet Wettbewerbsvorteile von Unterneh-
mungen daher auf deutlich niedrigeren Kosten oder deutlich héherer Produkt Performance
oder Qualitat vis-a-vis den relevanten Wettbewerbern.®” Allerdings verandern sich durch
technologischen Fortschritt und die Globalisierung das Markt- und Unternehmensumfeld
immer schneller. Wettbewerbsvorteile lassen sich daher nicht langer nur mit besonderen
firmenspezifischen Ressourcen erreichen, sondern vielmehr durch die fortlaufende Anpas-
sung, Verédnderung und Erneuerung von Managementféhigkeiten und Kompetenzkombina-
tionen, die sich nur schwer imitieren lassen.%

Bei Innovationsfahigkeit handelt es sich nicht um eine wertvolle statische bzw. physische
Ressource, Uber die ein jedes Unternehmen einer Branche verfligt, sondern um eine dyna-
mische Fahigkeit. Teece und Pisano argumentieren, dass dynamische Féahigkeiten regelma-
Rig dann vorliegen, wenn eine Organisation Fahigkeiten zum sog. Erspliren von relevanten
Veranderungen (,,sensing®), Ergreifen von Chancen (,,seizing) und Umsetzen von entspre-
chenden MaBnahmen in der eigenen Organisation (,,transforming®) besitzt.%° Diese Fahig-
keiten sind charakteristisch fir innovative Unternehmen. Als dynamische Féhigkeit inte-

62 \/gl. Sammerl (2006), S. 6 sowie S. 40.

83 \/gl. Schirmer/Ziesche (0.J.), S. 19; Pisano et al. (1997), S. 515.
64 Zum Begriff der Pfadabhéngigkeit vgl. Schreydgg (2014), S. 1ff.
85 v/gl. Pisano et al. (1997).

66 \/gl. Barney (1991); Biichler (2014), S. 69.

67 \/gl. Wernerfelt (1984), Pisano et al. (1997).

68 \/gl. Pisano et al. (1997).

69 v/gl. Teece (2007).
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griert die Innovationsfahigkeit unternehmensumspannende Prozesse, Wissen und andere
fundamentale Kompetenzen und nimmt Bezug auf das gesamtunternehmerische Féahigkeits-
gefiige, zu dem beispielsweise Forschungs- und Entwicklungsaktivitaten und die Produkti-
ons- und Markteinfiihrungsfahigkeit des Unternehmens zahlen.™

Die Innovationsféahigkeit eines Unternehmens orientiert sich extern an Bedarf und Nachfra-
ge des Marktes und intern an den Ressourcen bzw. den Grundvoraussetzungen des Unter-
nehmens.”* Bei den internen Voraussetzungen des Unternehmens kommt es vor allem auf
das ausreichende Vorhandensein von Instrumenten zur Ideenfindung, Strukturierung, Be-
wertung, Auswahl, Planung, Vermarktung, Kontrolle und Weiterentwicklung von Ideen zu
erfolgreichen Innovationen an.’?

Damit ist die Innovationsfahigkeit wesentlich von drei Faktoren abhéngig: Den Ressourcen,
den Prozessen und den Werten fur ein integriertes Handeln der fir Innovation relevanten
Stakeholder eines Unternehmens.” Die Ressourcen eines Unternehmens beziehen sich auf
Menschen, Maschinen, die Technologie, Informationen, Finanzen, ebenso wie Beziehungen
zu Kunden, Lieferanten und Handlern. Zu Prozessen zédhlen Interaktionen, Koordination,
Kommunikation und Entscheidungsfindungen. Sie sagen etwas Uber die Herstellung und
Entwicklung von Produkten aus, sowie (ber die Handhabung der Methoden zur Beschaf-
fung, Marktforschung, Planung, Mitarbeitervergitung und -entwicklung und Ressour-
cenallokation. Der letzte Faktor von dem die Innovationsfahigkeit abhangig ist, besteht aus
den Werten eines Unternehmens. Werte sind die normative Grundlage nach welchen Unter-
nehmen Entscheidungen Gber Prioritaten treffen und die festlegen, welche Verhaltenswei-
sen im Unternehmen praktiziert und akzeptiert werden.

Die Innovationsfahigkeit ist damit die zentrale Voraussetzung fur eine erfolgreiche Planung,
Umsetzung und Kontrolle von Innovationen. Dabei muss ein dauerhaftes Gleichgewicht
zwischen den aus den Innovationen resultierenden Wettbewerbsvorteilen und den damit
verbundenen Risiken und Unsicherheiten geschaffen werden.’

2.4 Innovationsmanagement

Wie schon in den vorherigen Kapiteln angedeutet haben Innovationsprozesse ein hohes
MaR an Unsicherheit und Komplexitat. Entscheidungen sind mehrstufig und sie binden hdu-
fig umfangreiche finanzielle, materielle und personelle Ressourcen Uber einen langeren
Zeitraum. Innovationen und ihre Prozesse erfordern daher eine systematische Planung, eine
konsequente Durchfiihrung, ebenso wie eine prozessiibergreifende Koordination und eine
fortlaufende Kontrolle aller damit verbundenen Aktivitaten.” Grundséatzlich verlangen also
alle Innovationen ein effektives und effizientes Innovationsmanagement.

Folgerichtig ist der Begriff des Innovationsmanagements daher definiert als die systemati-
sche Planung, Durchfiihrung, Steuerung und Kontrolle der Innovationstétigkeit und zwin-

0'v/gl. Sammerl (2006), S. 113; Pisano et al. (1997), S. 514.
"Lvgl. Loock (2008), S. 352.

2v/gl. Disselkamp (2012), S. 83.

3'v/gl. Christensen/Raynor (2004), S. 185ff.

4 v/gl. Sammerl (2006), S. 113, 355.

5 vgl. Vahs/Brem (2015), S. 22/27.



13

gende Voraussetzung fir die Ideenrealisation und Weiterentwicklung von Unternehmen in
einem dynamischen Markt- und Wettbewerbsumfeld.”®

Ein erfolgreiches Innovationsmanagement zielt vor allem auf Gewinnerreichung und
Wachstum des Unternehmens ab. Darin inbegriffen sind Nebenziele wie die Anpassung an
verénderte Kundenwiinsche, eine Verbesserung der Wettbewerbsposition, die Sicherung
von Arbeitsplatzen oder der Imagepflege.”” Die Ziele des Innovationsmanagements und von
Innovationen sind damit groRtenteils identisch.

Vahs und Brem unterscheiden zwischen strategischem und operativem Innovationsma-
nagement. Das strategische Innovationsmanagement dient der grundsétzlichen und langfris-
tigen Sicherung des Erfolgspotenziales eines Unternehmens und beinhaltet Aufgaben wie
die Definition von Innovationszielen, die Festlegung der Innovationsstrategie oder die Auf-
stellung des strategischen F&E-Programms.’® Das operative Innovationsmanagement hin-
gegen widmet sich der kurz- bis mittelfristigen Gestaltung und Steuerung geplanter und
laufender Innovationsaktivitaten. Im Mittelpunkt stehen hierbei die Gestaltung und Fiihrung
der Innovationsprozesse, sowie das Management aller Innovationsprojekte.”

Gassmann und Sutter flgen eine weitere Ebene, die normative Ebene des Innovationsmana-
gements, hinzu. Das normative Innovationsmanagement ist darauf bedacht Mission, Vision,
Werte und Leitbild des Unternehmens auch im Rahmen der Innovationstatigkeit aufzugrei-
fen.80

Alle drei Ebenen des Innovationsmanagements missen gleichermalRen und fortlaufend be-
ricksichtigt werden. Eine ganzheitliche Perspektive, ebenso wie eine Konsistenz zwischen
allen drei Ebenen, sind essentiell fir den Unternehmenserfolg.8*

Insgesamt sind die Aufgaben des Innovationsmanagement damit sehr umfangreich, vielsei-
tig und unterschiedlich zeitintensiv. Die untere Abbildung (Abb.1) veranschaulicht die ver-
schiedenen Aufgabenbereiche des Innovationsmanagements in einer schematischen Ge-
samtubersicht.

6\v/gl. ebd., S. 2.

"T\/gl. Stern/Jaberg (2010), S. 9.

8 \/gl. Vahs/Brem (2015), S. 28.

9vgl. Vahs/Brem (2015), S. 28; Gassmann/Sutter (2013), S. 8.
80 vgl. Gassmann/Sutter (2013), S. 6.

81 vgl. ebd., S. 8.
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Abbildung 1: Aufgaben des Innovationsmanagements

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Vahs/Brem (2015), S. 24f.

2.5 Innovationsstrategien

Die Formulierung einer klaren Innovationsstrategie ist der Ausgangspunkt flr ein systema-
tisches Innovationsmanagement. Sie wird aus der Unternehmensstrategie abgeleitet und gibt
eine klare Richtung fiir die Innovationsaktivitaten vor.8? Prinzipiell sollte jede Innovations-
strategie klar und konsequent formuliert sein und gleichzeitig Freiraum und Flexibilitét
ermdglichen, um auf Verdnderungen im Unternehmen selbst und im Unternehmensumfeld
reagieren zu konnen. Die genaue VVorgehensweise wird hierbei immer individuell auf das
Innovationsprojekt und die spezifische Aufgabe abgestimmt.

Die Innovationsstrategien lassen sich entsprechend der Innovationsorientierung des Unter-
nehmens differenzieren und definieren die Rolle, die dieses in ihrem direkten Wettbewerbs-
umfeld einnimmt. Insgesamt wird hierbei zwischen funf verschieden Strategien bzw. Rollen
unterschieden: Dem Pionier, dem ,,friihen Folger*, ,,dem Modifikator*, ,,dem Nachzigler«
und ,,dem Beharrer<.2

Der Pionier ist der Innovationsfihrer. Er sucht aktiv und kontinuierlich nach neuen Produk-
ten, Prozessen und Mérkten und ist auf Grund seiner Vorreiterrolle in besonderer Weise auf
ein effektives und effizientes Innovationsmanagement angewiesen.®> Der frilhe Folger
zeichnet sich durch die schnelle Adaption der Innovation der Pioniere aus. Er verfolgt stets
eine weitere Optimierung des Innovationsobjektes und muss dabei einer schnellen Hand-
lungsweise bedacht sein, um signifikant von der Innovationsidee des Pioniers zu profitieren.
Erst zu einem viel spéteren Zeitpunkt betritt der Modifikator den Markt. Er orientiert sich
vorwiegend an den Kundenbedurfnissen und —wiinschen und schafft Innovationen daher vor

82 vgl. lli/Albers (2012), S. 49.

8 vgl. ebd., S. 51f.

84 vgl. Disselkamp (2012), S. 66ff.
8 vgl. ebd., S. 66ff.
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allem durch laufende Detailverbesserungen an bestehenden Produkten.® Die letzten beiden
Rollen sind der Nachzugler und der Beharrer. Beide Rollen tiben wenig bis gar keine Inno-
vationstatigkeiten aus und lassen sich lediglich beziiglich ihrer Einstellung unterscheiden.
Auf der einen Seite der Nachziigler, der die Idee der etablierten Anbieter kopiert, den Preis
als Verkaufsargument nutzt und dabei aber mit der Gefahr der schnellen Vergleich- und
Austauschbarkeit konfrontiert wird. Auf der anderen Seite der Beharrer, der kein Interesse
an Veranderung hat und auf seinem bisherigen Sortiment, Strukturen und Vorgehensweisen
beharrt. Diese Rolle ist in dem heutigen Markt- und Unternehmensumfeld, das sich standig
verandert, nicht ratsam.®” Insgesamt handelt es sich bei der Festlegung einer Innovations-
strategie also um einen ersten Schritt in Richtung Innovationstatigkeit, der mal3geblich die
Innovationsorientierung vorgibt.

2.6 Erfolgsfaktoren

Grundsétzlich ist der Erfolg von Innovationen das Ergebnis vielféltiger Prozesse und Akti-
vitaten eines Unternehmens, welches auf mehrfache Weise definiert und operationalisiert
werden kann.® In der Regel wird er aus Unternehmenssicht definiert und an der Erfillung
von Unternehmenszielen, die flr die Innovationen eine Rolle spielen, gemessen. Dies kann
entweder die Innovationsprojektebene (z.B. Umsatz oder Gewinn eines einzelnen Innovati-
onsvorhabens) oder die Unternehmensebene (z.B. Innovationsrate, Profitabilitat des Gesam-
tunternehmens oder Profitabilitat einer einzelnen Geschéftseinheit) betreffen.® Somit ist die
Definition eines Erfolges bzw. der Faktoren, die den Erfolg einer Innovation bedingen, stets
abhangig von der Ausgangssituation des Unternehmens. Relevant sind hier zum Beispiel
das Alter des Unternehmens und der Branche, das Erfahrungswissen im Zusammenhang mit
Innovationen, die UnternehmensgroRe oder finanzielle Ressourcen.®

Auf Grund des spezifischen Unternehmensbezuges bei der Definition eines Innovationser-
folges, lassen sich Erfolgsfaktoren nicht verallgemeinern und auf alle Unternehmen einer
Branche, geschweige denn alle Branchen, tibertragen.®*

Innovationen unterliegen keinen GesetzmaRigkeiten und lassen sich deshalb nicht mit ein-
heitlichen Erfolgsfaktoren fur Innovationen oder Innovationsmanagement definieren. Dem-
nach ist es von signifikanter Bedeutung, dass Unternehmen dazu in der Lage sind sich fle-
xibel an verandernde Rahmenbedingungen und Erfolgsfaktoren anzupassen. Erfolgsfakto-
ren sind nicht bestandig und variieren bei unterschiedlichen Innovationsprojekten. Sie mus-
sen daher ebenso wie die dazugehdrigen Orientierungsrichtlinien fortlaufend tberprift,
angepasst und gegebenenfalls neu formuliert werden.%

8 \/gl. Disselkamp (2012), S. 66ff.
87vgl. ebd., S. 66ff.

8 \/gl. Biichler/Faix (2015), S. 17.
8 vgl. ebd., S. 15f.

90 v/gl. Vahs/Brem (2015), S. 77.
91 vgl. Stern/Jaberg (2010), S. 10.
9 vgl. ebd., S. 10.
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3. Wertschopfungsaktivititen in der textilen Wertkette

Der textile Fertigungsprozess umfasst die gesamten Ver- und Bearbeitungsschritte, die Dis-
tributionsleistungen der Rohfasern und den Verkauf des textilen Endproduktes. Er zeichnet
sich vor allem durch zwei wesentliche Merkmale aus: Zum einen durch eine prozessuale
Mehrstufigkeit und zum anderen durch eine strenge lineare Determiniertheit der Verarbei-
tungsfolge.®® Demzufolge spricht man bei dem textilen Fertigungsprozess oft auch sinnbild-
lich von ,textiler Pipeline* oder ,textiler Kette*. Die Endprodukte werden entsprechend
ihres Verwendungszwecks als Bekleidungs-, Heim- und Haustextilien oder technische Tex-
tilien bezeichnet.®* Da der Schwerpunkt dieser Arbeit auf der Bekleidungsbranche liegt,
beschrénkt sich die textile Kette im Folgenden auf die Bekleidungstextilien.

In diesem Kapitel sollen die einzelnen Wertschopfungsaktivitaten der textilen Kette néher
erlautert und die aktuelle Situation der Bekleidungsbranche dargelegt werden. All das zielt
darauf ab, die Grundvoraussetzungen oder viel mehr die Ausgangssituation der Branche zu
veranschaulichen, um diese in den darauffolgenden Kapiteln hinsichtlich ihrer Innovations-
fahigkeit zu untersuchen.

3.1 Die textile Wertschopfungskette

Porter versteht unter einer Wertschopfungskette die Gesamtheit aller Aktivitaten, durch die
das Produkt der Branche bzw. des einzelnen Unternehmens entworfen, hergestellt, vertrie-
ben, ausgeliefert und unterstiitzt wird. Die einzelnen Aktivitdten werden als Wertschop-
fungsaktivitaten bezeichnet. Wertschépfungsaktivitdten meinen prinzipiell Aktivitaten, de-
ren Durchflihrung zundchst Kosten verursacht, die aber anschlieend einen Wertbeitrag
leisten, flr den die Kunden eines Unternehmens bereit sind zu zahlen. Damit sind die Wert-
schdpfungsaktivitdten die einzelnen Bausteine des Wetthewerbsvorteils. Zusétzlich lassen
sich die Aktivitaten in primére Aktivitaten, die einen direkten Beitrag zur Leistungserstel-
lung des Produktes leisten und sekundéare Aktivitaten, die die primdren Aktivitaten steuern
und unterstlitzen und damit als Querschnittsfunktionen agieren, unterscheiden. Insgesamt
zeigt die Wertschopfungskette den Gesamtwert eines Unternehmens und setzt sich aus den
einzelnen Wertaktivitaten und der Gewinnspanne zusammen.®®

In der Regel werden Wertketten auf Unternehmens- und nicht auf Branchenebene erstellt.
Unternehmen der gleichen Branchen haben grundsétzlich &hnliche Wertketten. Haufig un-
terscheiden sie sich aber hinsichtlich der Auslegung und Kombinationen einzelner Aktivita-
ten vor dem Hintergrund gewinnbringende Vorteile im Wettbewerb mit anderen Unterneh-
men der Branche zu erzielen.%

Da fir diese Arbeit die Bekleidungsbranche untersucht wird und der Fokus weniger auf
einzelnen Unternehmen liegt, soll in den nachstehenden Abschnitten nur die grundlegende
Wertschopfungskette der gesamten Bekleidungsbranche dargelegt werden. Es wird also
zundchst darauf verzichtet, ndher auf einzelne Unternehmensstrategien einzugehen.

93 vgl. Tiicking (1999), S. 12,Griiger (2007), S. 7ff.
% vgl. HeuBinger (2000), S. 43,Griiger (2007), S. 9.
% vgl. Porter (2010), S. 67ff.

% vgl. ebd., S. 67ff.
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Die gesamte Wertschopfungskette der Bekleidungsbranche wird in der Literatur mit dem
Begriff der Textilwirtschaft bezeichnet und kann auf Grund ihrer prozessualen Abfolge in
insgesamt drei grofie Teilprozesse unterteilt werden: Die Textilindustrie, die Bekleidungs-
industrie und die Bekleidungswirtschaft. Damit umfasst die textile Wertschopfungskette
alle Produktionsstufen von der Fasergewinnung bis zur Auslieferung der Ware an den Kun-
den.%” Der Erfolg eines Unternehmens in der Bekleidungsbranche besteht infolgedessen
nicht nur in der guten Organisation und den eigenen Fahigkeiten, sondern ist zusétzlich
wesentlich von den vor- und nachgelagerten Produktionsschritten abhéngig, die garantieren,
dass in der richtigen Zeit, Menge und Qualitét geliefert werden kann.%

Die folgende Abbildung zeigt vorab die vollstdndige textile Kette und ordnet die einzelnen
Wertschopfungsaktivitaten den Teilprozessen zu. Die einzelnen Teilprozesse werden in den
nachfolgenden Abschnitten ausfihrlich dargelegt.

Abbildung 2: Die textile Wertschdpfungskette

Fasergewinnung

Erzeugung textiler Faden

Textllindustrie

Erzeugung textiler Flachen

Bekleidungsindustrie

V

Bekleidungshandwerk

|

Gro&- und Einzelhandel von Bekleidung

|

Hachfrager/Endverbraucher

Textilwirtschaft
Konfektion

Bekleldungswirtschaft

Quelle: Chaatouf (2010), S. 5.

97 vgl. Loock (2008), S. 39f.; HeuBinger (2000), S. 44.
% vgl. HeuBinger (2000), S. 43.
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3.1.1 Textilindustrie

Die Textilindustrie ist der erste der drei Teilprozesse und umfasst insgesamt drei Produkti-
onsschritte: Die Faserherstellung, die Textilherstellung und die Textilveredelung.®® Auf
Grund ihrer sehr komplexen Materie werden die einzelnen Prozesse im Folgenden nur sehr
vereinfacht dargestellt.

In dem ersten Produktionsschritt, der Faserherstellung, werden die Rohstoffe mit Hilfe der
Spinnstoffaufbereitung und -verarbeitung gewonnen. In der Spinnstoffaufbereitung werden
die verschiedenen Rohstoffe auf den Spinnprozess vorbereitet und anschlieend in der
Spinnstoffverarbeitung in Baumwoll-, Woll- oder Jutespinnereien'®® zu Garnen gespon-
nen.'%! Gleich darauf folgt der Produktionsschritt der Textilherstellung. Dieser wird auch als
Garnverarbeitung bezeichnet und umfasst die Herstellung textiler Flachen.%?Der Begriff der
textilen Flache ist eine allgemeine Bezeichnung fir alle Flachengebilde, die aus textilen
Rohstoffen nach einer Textiltechnologie hergestellt werden.% In dem dritten und letzten
Schritt der Textilindustrie werden die gewonnen textilen Flachen veredelt. Darunter sind
alle Arbeitsschritte zu verstehen, die notwendig sind, um die textile Rohware zu einem fer-
tigen Endprodukt zu verarbeiten. Neben den bekannten VVorgéngen des Farben oder Bedru-
ckens werden hier einige Methoden angewandt, die den Stoffen entsprechende Eigenschaf-
ten verleihen, z.B. das Sengen (Abbrennen abstehender Fasern), das Entschlichten (Verkle-
ben von Fasern) oder das Bleichen (Entfernen von Fetten und Samenschalen).%4

3.1.2 Bekleidungsindustrie

Mit der Bekleidungsindustrie wird der Teil der Textilwirtschaft bezeichnet, der die textilen
Flachen als Endprodukt der Textilindustrie zu Bekleidungstextilien weiterverarbeitet. In
diesem Zusammenhang wird oft auch von der Konfektionierung der Textilien gespro-
chen.1%

Die Bekleidungsindustrie umfasst eine Vielzahl von Aufgaben, die in Abbildung 3 aufge-
fihrt und im Folgenden kurz naher erldutert werden.

99 v/gl. Loock (2008), S. 39f.; HeuRinger (2000), S. 44; Paul (2008), S. 11ff.

100 Ejn Betrieb, in dem Garn aus der Jutepflanze gesponnen wird (vgl. Jutespinnerei (2015)).
101 v/gl. Paul (2008), S. 11.

192vgl. ebd., S. 12.

103 vgl. Kirchenberger/Prusa (1973), S. 49.

104 vgl. Paul (2008), S. 12.

105 vgl. Schallmo (2014), S. 14.
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Abbildung 3: Aufgaben der Bekleidungsindustrie

< { Bekleidungsindustrie |

Kollektions-

hufgaben entwicklung

Produktion Logistik Werbung Vertrieb

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an: Griiger (2007), S. 10.

Den Ausgangspunkt der einzelnen Prozessstufen der Bekleidungsindustrie bildet die Kol-
lektionsentwicklung. Hier wird die Zielgruppe definiert, ein Preis- und Themenkonzept
beziiglich Farbe, Form, Design und Schnitt erstellt und Musterteile produziert. 1° Nach der
Entscheidung Uber die zu produzierenden Teile wird eine Kollektion zusammengestellt, die
fur die Produktion benétigten Teile werden bestellt und von den Musterteilen werden
Schnittmuster angefertigt, nach denen die Ware produziert wird. Der letzte Schritt wird
auch als Verdopplung der Ware bezeichnet.'%” Die Werbeaufgabe ist fiir die Imagebildung
der Herstellermarker und flr allgemeine Kommunikationsaufgaben zu vor- und nachgela-
gerten Wertschopfungsstufen verantwortlich. In einem letzten Schritt, dem Vertrieb, wird
die geplante Menge zu geplanten Preisen an den Handel abgesetzt.'® Der Logistikbereich
wird in der Abbildung 3 zwar als alleinstehende Aufgabe aufgefiihrt, Gbernimmt aber eine
Vielzahl von logistischen Tétigkeiten, die alle einzelnen Aufgabenschritte eng miteinander
verbindet. Die Logistikaufgabe umfasst daher Beschaffungs-, Produktions- und Distributi-
onslogistik.1%®

Im Rahmen der Aufgaben der Bekleidungsindustrie besteht die Mdglichkeit vorgelagerte
Stufen der Textilindustrie zu integrieren oder einzelne Schritte der Produktion auszulagern.
Fir die einzelnen Produktionsschritte kdnnen dabei die unterschiedlichsten Produktions-
standorte in Frage kommen, wie zum Beispiel die Verlagerung der Konfektionierung in
Niedriglohnlander oder die Produktion der Textilien in Landern mit hochentwickelten Ma-
schinen.t10

Die Akteure der Bekleidungsindustrie werden als Bekleidungshersteller bezeichnet und
beinhalten gleichermaBen Unternehmen mit eigener Kollektions- und Serienproduktion
(100% Eigenproduktion), wie auch Unternehmen, die ihre Kollektions- und Fertigungsteile
ausschlieRlich von aus- bzw. inlandischen Zwischenmeistern fertigen lassen.'!

106 \/gl. Griiger (2007), S. 10; Tiicking (1999), S. 15ff.

107 vgl. Tiicking (1999), S. 15ff.

108 \gl. Griiger (2007), S. 21.

199vgl. ebd., S. 18.

110 v/gl. Loock (2008), S. 41; Paul (2008), S. 11ff.; HeuRinger (2000), S. 44, 53; Tiicking (1999), S. 14,
19.

111 vgl. Breitkopf (1999), S. 170ff.
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Insgesamt sind eine niedrige Arbeitsintensivitdt, ein niedriger Automatisierungsgrad, sowie
ein kurzer Lebenszyklus der Produkte charakteristisch fiir alle Einzelaufgaben der Beklei-
dungsindustrie.!?

3.1.3 Bekleidungswirtschaft

Zur Bekleidungswirtschaft gehort die Bekleidungsindustrie erweitert um den Bekleidungs-
handel. Der Bekleidungshandel, dient als Mittler zwischen Textil- und Bekleidungsindust-
rie, sowie dem Verbraucher und umfasst alle Unternehmen, die Bekleidungsprodukte an
den Endverbraucher verauRern.t3

Ahnlich wie die Bekleidungsindustrie umfasst auch der Tétigkeitsbereich des Bekleidungs-
handels mehrere Aufgaben, die zum Teil simultan erfolgen. Die Gesamtheit aller Aufgaben,
die prinzipiell auf der Handelsstufe anfallen, ist in der folgenden Abbildung dargestelit.

Abbildung 4: Aufgaben des Bekleidungshandels

< | Bekleidungshandel |

Verkaufs- \

. - - Verkaufs- Waren-

Disposition Logistik raum- personal Werbung steuerung
gestaltung

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an: Griiger (2007), S. 27.

In der Abbildung ist die Disposition als erste Aufgabe des Bekleidungshandels aufgefiihrt.
Hierbei wird das Sortiment hinsichtlich der Breite, das heiflt in Bezug auf die Anzahl der
Kaufmdglichkeiten, der Tiefe, sprich der Anzahl substitutiver Kaufmdglichkeiten und der
qualitativen Struktur geplant und in der Bekleidungsindustrie disponiert.!* Die nachsten
Aufgaben des Handels bestehen in der Verkaufsraumgestaltung und dem Verkaufspersonal.
Beide Aufgaben sind eng miteinander verbunden und setzen sich mit dem eigentlichen Ver-
kauf des Produktes auseinander. Hierbei ist die VVerkaufsraumgestaltung fir die Présentation
der zum Verkauf angebotenen Ware verantwortlich und das Verkaufspersonal fir die Uber-
tragung der Ware von Einzelhandel hin zum Endverbraucher.'®> Die Werbe- und Logistik-
aufgaben werden in dieser Abbildung zwar erneut aufgefiihrt, sind aber inhaltlich identisch
mit den gleichbenannten Aufgaben in der Bekleidungsindustrie und werden deshalb an die-
ser Stelle nicht ein weiteres Mal erldutert. Bei der Warensteuerung handelt es sich um die

112 vgl. Loock (2008), S. 41; Tiicking (1999), S. 14, 19; HeuRinger (2000), S. 53.
113 vgl. Loock (2008), S. 41ff.

114 v/gl. Miiller-Hagedorn (1998), S. 403f.

115 vgl. Griiger (2007), S. 31ff.
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letzte Aufgabe der Prozesskette des Bekleidungshandels, die fur die Preisbestimmung und
die Allokation der Ware auf die einzelnen Verkaufsstellen eines Handelsunternehmens ver-
antwortlich ist.116

Alle zuvor genannten Aufgaben der Bekleidungswirtschaft stehen dabei unter stdndigem
Einfluss von Faktoren wie Mode, Saisonalitdt, Unsicherheit, der Mehrstufigkeit der Produk-
tion, sowie der prinzipiellen Komplexitat und Dynamik der Aufgabengesamtheit. Mode ist
einem permanenten Wandel der Ware fir bestimmte Bevolkerungsgruppen ausgesetzt und
damit einhergehend mit der Unsicherheit der Annahme dieser Mode. Hinzu kommt, dass
die Saisonalitat verschiedene Kollektionen pro Jahr erfordert. All das setzt die Beklei-
dungsbranche einem enormen Druck aus und verlangt eine immer schnellere Entwicklung
und Produktion von Kollektionen.

Insgesamt lasst sich dementsprechend nach der Veranschaulichung der textilen Kette fest-
halten, dass die Bekleidungsbranche eine Vielzahl von priméren und sekundaren Aktivita-
ten beinhaltet. Funktionen wie Marketing und Controlling, Logistik und Personal- und Fi-
nanzierungsmanagement tibernehmen die Rolle sekundérer Aktivitaten fir alle Teilprozesse
der Branche.'® Hinzu kommt die Vielzahl an primaren Aktivitaten, die von Teilprozess zu
Teilprozess stark variieren konnen. Beispielhaft fir primére Aktivitaten konnen hier die drei
Produktionsschritte der Textilindustrie, die Konfektion der Bekleidungsindustrie oder der
Handel in der Bekleidungswirtschaft genannt werden. Auf Basis der Erkenntnis, dass sich
auch die Aktivitaten der Bekleidungsbranche in primére und sekundare Aktivitdten untertei-
len lassen, hat Breitkopf versucht die Wertschopfungsaktivitaten der Bekleidungsbranche in
der folgenden Wertkette (Abb. 5) darzustellen. Dabei handelt es sich um einen Versuch, die
drei Teilprozesse in einer Wertkette zusammenzufuhren und sich damit der traditionellen
Darstellung von Porter (siehe Anhang S. 66) anzunéhern.

116 v/gl. ebd., S. 33f.
117 vgl. Chaatouf (2011), S. 9f.
118 \gl. Breitkopf (1999), S. 170f.
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Abbildung 5: Wertschopfungskette eines Bekleidungsherstellers
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Finanzierungsmanagement
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Logistik

Design/
Produkt- Vertrieb Einkauf | Produktion
Entwicklung

Versand

Primare Aktivitaten

Quielle: Breitkopf (1999), S. 171.

Inhaltlich sind die darin dargestellten Aufgaben identisch mit den zuvor erwédhnten Aufga-
ben, aufgeteilt auf die Teilprozesse. Auf eine erneute Erlauterung wird daher verzichtet.
Einschrankend muss hier jedoch angemerkt werden, dass diese Wertkette die vollstandige
Wertschopfungskette der Branche in ihrer Komplexitdt und Dynamik nicht abbildet. Der
Fokus dieser Wertkette liegt auf den Aktivitaten der Bekleidungsindustrie und priméare Ak-
tivitaten der Textilindustrie und der Bekleidungswirtschaft werden auBer Acht gelassen.
Eine derart isolierte Betrachtung der einzelnen Wertschdpfungsaktivitaten auf den unter-
schiedlichen Teilprozessebenen kann den heutigen Wettbewerbsbedingungen nicht gerecht
werden und lasst wichtige Verkniipfungen zwischen den einzelnen Ebenen auRen vor.t° All
das gibt Anlass zu der Vermutung, dass sich die Aktivitaten der Bekleidungsbranche nicht
in einer einzelnen Wertkette bzw. separaten Wertschopfungsketten abbilden lassen und dass
es sich bei den zahlreichen Wertschopfungsaktivitaten der Bekleidungsbranche viel mehr
um ein Wertnetzwerk handelt. Ein Wertnetzwerk setzt sich aus mehreren Wertketten zu-
sammen und ermdglicht eine Analyse der einzelnen Wertaktivtaten und ihren Verbindungen
tber Unternehmensgrenzen hinweg. *2° Im Fall der Bekleidungsbranche wiirde das bedeu-
ten, dass die einzelnen Wertketten der Teilprozesse, sprich die der Textilindustrie, der Be-
kleidungsindustrie und der Bekleidungswirtschaft zu einem Wertnetzwerk miteinander ver-
knupft sind. An den Unternehmensgrenzen des jeweiligen Teilprozesses (z.B. der Textilin-
dustrie) befinden sich Schnittstellen, die diesen mit der Wertkette eines anderen Teilprozes-
ses (z.B. der Bekleidungsindustrie) verbinden.*?* Die Bekleidungsindustrie ist auf die Liefe-
rung und Produktion der Textilien durch die Textilindustrie angewiesen und der Beklei-
dungshandel auf die Produktion und die Lieferung des Endproduktes durch die Beklei-

119 vgl. Rietdorf (2012), S. 33.
120 /g, Biichler (2014), S. 64f.
121 vgl. ebd., S. 67.
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dungsindustrie. Diese Abh&ngigkeiten sind wichtiger Bestandteil der textilen Kette und
mussen daher in einer bildlichen Darstellung eben dieser berlcksichtigt werden. Zurzeit
lasst sich jedoch noch keine Darstellung in der Fachliteratur finden, die die textile Wertkette
als Wertnetzwerk veranschaulicht.

3.2 Aktuelle Situation der Bekleidungsbranche

Die Textil- und Bekleidungsbranche ist in den vergangenen Jahrzehnten von einem anhal-
tenden Strukturwandel gepragt. Dieser Strukturwandel zeigt sich in zahlreichen Landern
durch Produktionsriickgédnge im Inland, Produktionsverlagerungen in das kostengunstigere
Ausland (Offshoring), ebenso wie in einer Intensivierung des Wettbewerbs.??

Globalisierungsprozesse, wie zum Beispiel die Liberalisierung des Welthandels, beschleu-
nigte Mode- und Produktzyklen und der erhebliche Kostendruck, der aus dem globalen
Wettbewerb resultiert, treiben den Strukturwandel weiter voran und ergeben eine Vielzahl
von Herausforderungen fir die Bekleidungsbranche. Der Zugang zu textilen Rohstoffen
wird durch Handelspolitik und Preisanstieg erschwert, ansteigende Energiepreise erhéhen
Produktionskosten fiir die energieintensive Textilindustrie, ein drohender Fachkraftemangel
gefahrdet die Produktion der notwendigen innovativen Textilien und die Arbeitsbedingun-
gen in Produktionsldndern erhalten immer mehr Aufmerksamkeit von der Presse und der
Bevolkerung.t?® Dabei handelt es sich um Herausforderungen, mit denen die Branche aktu-
ell zu kampfen hat oder die in Zukunft eine wichtige Rolle spielen werden. Sie erfordern die
Suche nach neuen innovativen Losungen und werden die traditionelle Struktur der Branche
wesentlich verandern.

Zahlenmalig lasst sich der Strukturwandel anhand von Deutschland verdeutlichen und ma-
nifestiert sich dort in einer ricklaufigen Zahl der Unternehmen, einer sinkenden Mitarbei-
terzahl, ebenso wie einer abnehmenden Produktion im Inland.'?* Allein in den vergangenen
11 Jahren (2003-2014) hat sich die Betriebs- und Beschaftigtenzahl um 35 bzw. 24 Prozent
verringert (siehe Anhang S. 67f.). Da die Insolvenzquote in diesem Zeitraum relativ bestén-
dig war und nicht ausschlaggebend von der gesamten Industrie abweicht, spricht dies fur
eine Abwanderung der Unternehmen ins Ausland. Letztendlich hat der Strukturwandel in
Deutschland dazu gefiihrt, dass nur noch ca. 5% der verkauften Textilien im Inland produ-
ziert werden. Der Fokus liegt dabei meist auf qualitativ hochwertigen Erzeugnissen oder
Kleinserien. Ubergeordnete Funktionen wie zum Beispiel Forschung und Entwicklung,
Design oder Marketing werden ebenfalls noch im Inland ausgefthrt.?°

Insgesamt handelt es sich bei dem Strukturwandel um ein fortlaufendes Phanomen, das in
der Vergangenheit signifikante Veranderungen innerhalb der Branche hervorgerufen hat
und auch in Zukunft noch eine wichtige Rolle spielen wird. Die Unternehmen haben diesen
offensiv als Herausforderung angenommen und versuchen ihm aktuell mit Internationalisie-

122 y/gl. Heymann (2011), S. 2.

123 v/gl. perspektiv Research (2010), S. 4; Heymann (2011), S. 11f.; Statista (2015), S. 7 ; Sternberg/
RevillaDiez (2002), S. 128.

124 v/gl. perspektiv Research (2010), S. 4; Heymann (2011), S. 2.

125 y/gl. Heymann (2011), S. 3.
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rungsmaflnahmen, sowie einer Fokussierung auf Innovation und starken Marken zu begeg-
nen.12

Welche Mdoglichkeiten, Schwierigkeiten und Trends sich im Rahmen der Innovationstétig-
keiten fur die Branche ergeben, soll im Folgekapitel detailliert beleuchtet werden.

126 \/gl. Heymann (2011), S. 2.
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4. Innovationen in der Bekleidungsbranche

In den vergangenen Jahren haben Innovationen bedingt durch Internationalisierung, einen
verscharften globalisierten Wettbewerb und sich stdndig wechselnde immer hoher werdende
Kundenanspriiche branchentbergreifend an Bedeutung gewonnen. Sie ermdglichen End-
konsumenten die Sicherung ihres gegenwartig hohen Lebensstandards und Unternehmen
die Erzielung bedeutender Wettbewerbsvorteile.'?” Grundséatzlich lassen sie sich deshalb als
Treiber wirtschaftlichen Wachstums bezeichnen.!2®

In diesem Kapitel soll deshalb die Rolle von Innovationen fir die Bekleidungsbranche er-
lautert werden. Dazu wird untersucht, welche Innovationen bedeutend fir die Entwicklung
der Branche waren, welche Schwierigkeiten, aber auch Chancen sich im Kontext der Globa-
lisierung ergeben und welche Innovationsmdglichkeiten und -arten zukiinftig die Branche
bestimmen werden.

4.1 Innovationen der Vergangenheit

Benetton und ZARA sind zwei Unternehmen, die die Bekleidungsbranche in den vergange-
nen Jahren in besonderer Weise gepragt und beeinflusst haben. Wie genau sie vorgegangen
sind, welchen Einfluss dies auf die Branche hatte und wie sich die beiden Unternehmen
hinsichtlich ihrer Performance unterscheiden oder aber auch &hneln, soll im Folgenden er-
lautert werden.

4.1.1 Benetton

Benetton ist ein in Italien anséssiger Bekleidungshersteller und -verkdufer, der nach dem
zweiten Weltkrieg von Luciano Benetton gegriindet wurde und seit 1965 unter dem Namen
,Benetton Group* von den vier Geschwistern Carlo, Gilberto, Giulia und Luciano Benetton
gefiihrt wird.'?® Der Fokus der Benetton Group liegt auf klassischer Freizeit- und Sportbe-
kleidung, die aktuell in circa 5500 Laden in 120 verschiedenen Landern angeboten wird.*3°

Die Erfolgsgeschichte des Unternehmens ist charakterisiert durch zahlreiche Innovationen,
die die Bekleidungsbranche geformt und revolutioniert haben. Hierzu zahlt die Neugestal-
tung des Ladendesigns, die Schaffung eines Quasi-Franchising-Systems, der Aufbau inno-
vativer Lieferantenbeziehungen, die Aufschub- oder Verschiebungsstrategie, sowie eine
neue bis dahin nicht verwendete Werbestrategie. Alle Innovationen haben sich Uber einen
Zeitraum von circa 25 Jahren (1965-1990) entwickelt und fuigen sich letzten Endes in Be-
nettons einzigartigem Wertnetzwerk zusammen. 3!

127 v/gl. Vahs/Brem (2015), S. 8.

128 \/gl. Heymann (2011), S. 4.
129'y/gl. Indu (2008a), S. 6f.

130 vgl. Camuffo et al. (2001), S. 47.
131 vgl. Filieri (2015), S. 243.
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Eine von Benettons ersten Innovationen war die vollige Neukonzipierung des Ladendesigns
mit der Intention sich deutlich von dem traditionellen Design der Branche abzuheben.
Durch die Verwendung offener Regale in hellem Holz und den bewussten Verzicht auf eine
Ladentheke, an der die Ware durch Verkaufspersonal angeboten wird, steht das Produkt und
dessen Farbvielfalt im Vordergrund und impulsive, nicht geplante Kaufe werden stimu-
liert.1®2 Benetton konnte so die Personalkosten erheblich senken und folglich hohere Ge-
winnmargen fir die Einzelh&ndler ermdglichen. Dieses Konzept wurde standardisiert auf
alle Laden umgesetzt mit der Absicht eine groRe Markenbekanntschaft zu erzielen, glaub-
wirdig gegeniber Kunden zu erscheinen und um die Arbeit aller Einzelh&ndler gleicherma-
Ren kontrollieren zu kénnen.133

Eine weitere Innovation besteht in Benettons einzigartigem Distributionsmodell, genauer
gesagt in der Zusammenarbeit von Bekleidungsherstellern und Einzelhéndlern. Die Zu-
sammenarbeit erfolgt auf Basis einer Lizenzgeber und -nehmerbeziehung. Der Verkauf der
Bekleidung wird von unabhdngigen einheimischen Einzelhdndlern ibernommen, die ver-
traglich nicht an Benetton gebunden sind und keine Lizenzgebuhren bezahlen missen. Es
gibt lediglich Vorschriften in Bezug auf Preis, Ladendesign und Exklusivitat gegenuber
Benetton, die die Einzelhandler zwingend einhalten mussen. 34

Grundsétzlich &hnelt Benettons Konzept also dem Franchising-Konzept: Einem auf Partner-
schaft basierenden Vertriebssystem, bei dem der Franchisegeber dem Franchisenehmer das
Recht einrdumt mit seinen Produkten und unter seinem Namen ein Geschéft zu betreiben.
Die Zusammenarbeit ist dabei stets vertraglich festgesetzt.'*> Auf Grund des bewussten
Verzichts auf formale Vertrage im Fall von Benetton spricht man in der Literatur hdufig
von einem Quasi-Franchising-System.'36

Eine Unterstiitzung und Kontrolle erfolgt dabei durch sogenannte Agenten, die als Interme-
didre zwischen Markt und Unternehmen agieren. Sie arbeiten fur eine bestimmte Region,
besitzen in der Regel selbst einige Laden, kommunizieren die regionalen Kundenanspriiche
fur Benetton und unterstiitzen und kontrollieren die Einzelhandler.*®” So kann Benetton
garantieren, dass Einzelhdndler sich an Vereinbarungen halten und es entsteht ein Distribu-
tionsmodell, das eine hohe lokale VVerantwortung bei gleichzeitiger gemeinsamer nationaler
Identitat ermdglicht und Benetton den Eintritt in neue Markte erleichtert.'3®

Ein weiterer wichtiger Bestandteil Benettons innovativer Wertschopfungskette ist die Ar-
beitsteilung der Produktionsprozesse. Hierbei fiihrt Benetton nach wie vor strategische,
komplexe oder kapitalintensive Prozesse innerbetrieblich aus und arbeitsintensive Prozesse,
wie zum Beispiel die Konfektionierung, werden an Subunternehmer auslagert.®® So ent-
steht eine wechselseitige Beziehung zwischen Subunternehmer und Benetton, von der so-
wohl Benetton als auch die Subunternehmer gleichermafen profitieren Auf der einen Seite
kann Benetton dadurch Gewinn maximieren, finanzielles Risiko minimieren und eine

132.y/gl. Pinson/Tibrewala (1997), S. 4.

133 v/gl. Filieri (2015), S. 243; Pinson/Tibrewala (1997), S. 4.

134 v/gl. Pinson/Tibrewala (1997), S. 7; Indu (2008a), S. 8.

135 \/gl. DFV - Deutscher Franchise-Verband e. V.

136 \gl. Filieri (2015), S. 243.

137 \/gl. Camuffo et al. (2001), S. 48; Pinson/Tibrewala (1997), S. 8; Indu (2008a), S. 8.
138 \gl. Pinson/Tibrewala (1997), S. 6f.

139 vgl. ebd., S. 5.



27

schnelle Durchfiihrung garantieren. Auf der anderen Seite profitieren die Subunternehmen
vom technologischen Know-how und der finanziellen Unterstiitzung durch Benetton. 4

Die Postponement-Strategy (Aufschiebestrategie) ist eine Produktionsprozessinnovation
Benettons, die es ermdglicht Kollektionen entsprechend der aktuellen Farbtrends zu entwi-
ckeln. Dabei werden alle Kleidungsstiicke zunéchst in einem einheitlichen grau angefertigt
und gelagert und die Farbung der Produkte erfolgt erst kurz vor Saisonbeginn, bei absoluter
Sicherheit in Bezug auf die Nachfrage.'#* Diese Innovation ermdglicht eine drastische Kos-
teneinsparung begunstigt durch weniger teure Lagerbestande und einen kleineren Bestand
an nicht verkauften Teilen, sowie eine schnelle Antwortmdglichkeit auf Trends.'#? Hierbei
handelt es sich um eine der bedeutendsten Innovationen Benettons, die auf Grund ihres fort-
schrittlichen Charakters, die damalige Bekleidungsbranche wesentlich beeinflusst hat und
heute Bestandteil der Wertkette sémtlicher Bekleidungshersteller ist. Der genaue Ablauf der
Strategie ist einmal in der folgenden Graphik (Abb. 6) bildlich dargestelit.

Abbildung 6: Postponement- Strategy (Benetton Prinzip)
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Quelle: Eigene Darstellung.

Die letzte Innovation bezieht sich auf die unkonventionellen WerbemafRnahmen, die Benet-
ton umgesetzt hat, um die Marke zu expandieren und um weltweite Aufmerksamkeit zu
erzielen. Hierzu hat Benetton eine vollig neue Form der Werbung geschaffen und Kampag-
nen kreiert, die auf schockierende Nachrichten bauen und Benetton immer explizit in Ver-
bindung mit werbeuntypischen Werten wie Frieden oder ethnische Vielfalt bringen. Das
Resultat war eine weltweite Diskussion Uber soziale Angelegenheiten und Benetton, die den

140 v/gl. Filieri (2015), S. 243.
141 vgl. Pinson/Tibrewala (1997), S. 3; Filieri (2015), S. 244; Dapiran (1992).
142 vgl. Filieri (2015), S. 244; Dapiran (1992).
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Bekanntheitsgrad der Marke signifikant gesteigert hat. Eine Werbekampagne, die die Marke
des Unternehmens auf eine derart provokante Weise mit Themen der 6ffentlichen Diskussi-
on kombiniert, hatte es bis zu diesem Zeitpunkt weder in der Bekleidungs- noch in der
Werbebranche gegeben. In der Literatur spricht man auf Grund der Neuartig- und Unge-
wohnlichkeit der Kampagnen hdufig auch von einer Revolutionierung von Sprache und Stil
der Werbung.143

Insgesamt handelt es sich damit bei Benetton nicht um eine einzelne Innovation, sondern
vielmehr um eine Serie von Innovationen, die technologischer, strategischer und organisato-
rischer Natur sind und sich tUber die gesamte Wertschopfungskette hinweg erstrecken. Be-
netton hat Uber mehrere Jahre hinweg die einzelnen Wertschépfungsaktivititen neu ausge-
legt und kombiniert und damit schrittweise eine Geschaftsmodellinnovation geschaffen, die
eine hohe Produktdifferenzierung bei gleichzeitig niedrigen Kosten ermoglicht.44

Auf Grund der Vielzahl der Innovationen und deren fortschrittlichen Charakter hat Benetton
gerade in den 80er und 90er Jahren in der Bekleidungsbranche die Rolle eines Pioniers,
eines Innovationsfihrers, eingenommen.'4> Benetton hat im Rahmen seiner Geschaftsmo-
dellinnovation, Innovationen geschaffen, die viele neue DenkanstoRe geliefert haben und
die Entwicklung der Branche hinsichtlich der Optimierung und Schnelligkeit von Produkti-
onsprozessen, sowie in Bezug auf die Zusammenarbeit und Kommunikation mit Stakehol-
dern, grundlegend gepragt und gelenkt haben.

4.1.2 ZARA

ZARA wurde 1975 von Amancio Ortega gegriindet und ist die VVorzeigemarke des spani-
schen Bekleidungsherstellers Inditex, der neben ZARA noch die Marken Massimo Duitti,
Bershka, Oysho, Uterque, Pull & Bear und Stradivarius umfasst.14

Die Innovationstatigkeiten ZARAs erfolgen zeitlich nach der Innovation Benettons, ab Be-
ginn der 90er Jahre und basieren auf dem Erfolgskonzept modische Bekleidung gemal ak-
tuellen Trends und zu bezahlbaren Preisen anzubieten. Demzufolge ist eine voéllig neue
Wertschopfungskette entstanden: Wesentliche Elemente, wie zum Beispiel die Aufschie-
bungsstrategie Benettons, sind nach wie vor inbegriffen und beruicksichtigt, aber die einzel-
nen Wertschépfungsaktivitaten werden in einer Art und Weise gestaltet und miteinander
verkniipft, wie es sie in der Bekleidungsbranche zuvor noch nicht gegeben hat.14

Auf Grund der neuartigen Kombination und Ausfiihrung strategischer und technischer Bau-
steine des gesamten Geschaftsmodells handelt es sich auch im Fall von ZARA um eine Ge-
schaftsmodellinnovation. Der Fokus liegt dabei stets auf dem Aspekt der Schnelligkeit und
zielt darauf ab die Trends der Laufstege moglichst schnell in die Laden zu bringen und da-
mit den schnellsten Warenumschlag der Branche zu schaffen. Die Kombination aus den

143 vgl. Filieri (2015), S. 244.

144 \gl. Pinson/Tibrewala (1997), S. 3.

145 \/gl. Ghemawat/ Nueno (2003), S. 5.

146 \/gl. Filieri (2015), S. 245; Ghemawat (2008), S. 8, Indu (2008), S. 2.
147 v/gl. Biichler (2014), S. 65; Filieri (2015), S. 245.
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verkniipften Wertschopfungsaktivitaten und dem schnellsten Warenumschlag wird in der
Literatur mit dem Begriff der Fast Fashion bezeichnet.1#

Nach dem Konzept der Fast Fashion ausgerichtet, hat ZARA eine voll integrierte Wert-
schdpfungskette geschaffen, bei der alle Aktivitaten, wie Produktion, Design, Distribution
und Vertrieb innerbetrieblich von ZARA ausgefuihrt und gemanagt werden. Alle Wertakti-
vititen sind am Unternehmenssitz in Spanien zentralisiert und auf Prozesseffizienz und
Skaleneffekte!*® ausgerichtet.’>® Auf diese Weise gelingt es ZARA die vollstandige Wert-
kette nicht wie branchentblich innerhalb von drei Monaten, sondern in nur drei Wochen zu
durchlaufen. In der folgenden Abbildung (Abb.6) sind die Unterschiede zwischen der tradi-
tionellen Wertkette und der Wertkette ZARAs verdeutlicht.?!

Abbildung 7: Phasen der Wertschdpfungskette
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Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an: Scholtissek (2009), S. 148.

Aus der Abbildung geht hervor, wie stark komprimiert ZARAs Wertkette im Vergleich zu
der klassischen Version ist. Einzelne Aktivitaten, wie zum Beispiel die Ideengeneration und
das Design beanspruchen nur halb so viel Zeit und resultieren in einer Wertkette, die rein

148 \gl. Indu (2008a), S. 2; Biichler (2014), S. 65; Filieri (2015), S. 245.

149 gkaleneffekte sind Kostenersparnisse, die bei gegebener Produktionsfunktion infolge konstanter Fix-
kosten auftreten, wenn bei wachsender Betriebsgréfie die durchschnittlichen Kosten bis zur mindest-
optimalen technischen Betriebs- bzw. Unternehmensgrofe sinken (vgl. Definition » Economies of
Scale / Skaleneffekt « | Gabler Wirtschaftslexikon (0.J.)).

150 v/gl. Biichler (2014), S. 65; Indu 2008b, S. 2.

151 vgl. Scholtissek (2009), S. 147ff.
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bildlich betrachtet halb so lang wie traditionelle Variante ist und nur ein Drittel der Zeit in
Anspruch nimmt.

Neben der Zentralisierung in Spanien und der schnellen Durchfihrung aller Aktivitaten,
spielen auch die Produktionsmenge, die Kollektionsh&ufigkeit und die daraus resultierende
Marketingstrategie eine wesentliche Rolle fir die Wertschopfungskette und den damit ver-
bundenen Erfolg. ZARA produziert nur in sehr kleinen Mengen und ist darauf bedacht die
Ware in relativ kurzen und regelmaRigen Abstanden auszutauschen bzw. die Regale aufzu-
fullen. So kann die Produktion eines einzelnen Produktes bei schlechten Verkaufszahlen
schnell gestoppt und gréRere Lagerbestande umgangen werden. Mit dem schnellen Waren-
austausch geht eine ExKklusivitat der Ware einher und der Kunde ist gezwungen schnelle
Kaufentscheidungen zu treffen und den Verkaufsladen regelméBig zu besuchen, um mit
dem Warenangebot stets vertraut zu bleiben. Die Knappheit der Ware erzeugt also grund-
satzlich die Nachfrage.'®

Durch die hohe Kundenfrequenz ist eine intensive Werbung und Promotion nicht notwen-
dig. ZARA verzichtet daher volistandig auf konventionelle Werbung und baut ausschlieR3-
lich auf die Lage und das Design der Laden als Marketinginstrument. Alle Laden erhalten
ein gleiches, simples und stilvolles Design und werden an hochfrequentierten, exklusiven
EinkaufsstraRen positioniert.1>

Grundvoraussetzung fur dieses Geschéaftsmodell ist eine enge Kooperation mit Lieferanten
und Einzelh&ndlern, ein gut funktionierender Informationsaustausch, sowie eine intensive
Nutzung von Technologie. ZARA ist vor allem auf regelmaiiges Feedback durch die Ein-
zelhdndler, zum Beispiel in Form von Verkaufszahlen oder auch Bestellformularen, in be-
sonderer Weise angewiesen. Nur so kénnen die Designs entsprechend der Kundenwiinsche
zeitnah und bedarfsgerecht umgesetzt werden.>*

Setzt man die einzelnen Wertschépfungsaktivitaten abschlielend zusammen, so ergibt sich
eine kreislaufartige Wertkette, deren Anfang und Ende jeweils in einer ZARA Filiale statt-
findet und die als Orientierungshilfe und Vorbild fiir viele Bekleidungshersteller gilt.1>

4.1.3 Performance-Vergleich Benetton und ZARA

ZARA und Benetton sind zwei Bekleidungshersteller, die beide auf ihre Weise mit ihrer
Geschaftsmodellinnovation erfolgreich waren bzw. sind und in diesem Rahmen eine Pio-
nierrolle flr die gesamte Bekleidungsbranche ilbernommen haben. Benetton auf der einen
Seite hat eine innovative Wertschopfungskette entwickelt, die auf einem einzigartigen
Netzwerkkonzept basiert und deren Bekanntheitsgrad vor allem auf die revolutiondre Pro-
zessinnovation der Postponement Strategy zurlickzufiihren ist. ZARA auf der anderen Seite
hat eine vollintegrierte Wertschopfungskette geschaffen, die konsequent nach dem Konzept
der Fast Fashion ausgerichtet ist.*>¢ Beide Bekleidungshersteller haben ihr Unternehmen
hinsichtlich Umsatz und Expansion mit Hilfe eines innovativen Geschaftsmodells vorange-

152:v/gl. Filieri (2015), S. 246; Scholtissek (2009), S. 154.
153 vgl. Biichler (2014), S. 65; Scholtissek (2009), S. 147ff.
154 vgl. Tokatli (2008).

155 vgl. Biichler (2014), S. 65.

156 v/gl. Indu (2008a), S. 2; Pinson/Tibrewala (1997), S. 3.
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trieben und die Branche wesentlich gepréagt (siehe Anhang S. 69f.). Die Farbung der Klei-
dungsstiicke erfolgt noch heute nach Benettons Aufschiebungsstrategie und das Konzept
der Fast Fashion gilt als Grundvoraussetzung fur die Wertschopfungsketten samtlicher Be-
kleidungshersteller.’

Ein direkter zahlenmaRiger Performance-Vergleich der Innovationen jeweils unmittelbar
nach ihrer Einfihrung und bezogen auf die Auswirkungen auf Umsatz, Ladenzahl etc. ge-
staltet sich eher schwieriger. Die Innovationen haben nicht zeitgleich stattgefunden und
basieren auf unterschiedlichen Ausgangssituationen der Branche. ZARAs Innovationstatig-
keiten kniipfen an denen von Benetton an, die Prozessinnovation der verschobenen Féarbung
wurde als fester Bestandteil integriert und die Wertkette den aktuellen Umweltbedingungen
entsprechend angepasst und weiterentwickelt. 1> Dartiber hinaus sind Erfolgsfaktoren wie
zum Beispiel Umsatz oder Gewinn in unterschiedlichen GréRendimensionen definiert und
ein damaliger hoher Umsatz Benettons mag verschwindend gering im Vergleich zu heuti-
gen Umsatzen von ZARA erscheinen.

Nichtsdestotrotz ist ein Vergleich zwischen ZARA und Benetton mdglich, wenn es darum
geht, wie sich Innovationen langfristig, deutlich nach ihrer Innovationsumsetzung auf den
Erfolg und die Wirkungsweise der Unternehmen auswirken. Vergleicht man aktuelle Um-
satzzahlen der Unternehmen so sind markante Unterschiede zu erkennen. Die folgende Ab-
bildung (Abb.7) veranschaulicht den signifikanten Unterschied zwischen ZARA und Benet-
ton. ZARA liegt in der Umsatzentwicklung gemessen am CAGR®° (2007-2013) bei 15%
und mit +8 %-Punkten deutlich vor Benetton.

157 vgl. Berg et al. (2009), S. 37.

158 vgl. Indu (2008b), S. 2.

159 Die Abkiirzung CAGR steht fiir Compound Annual Growth Rate und beschreibt die durchschnittliche
jahrliche Wachstumsrate. Die CAGR wird wie folgt berechnet: CAGR = (End-
wert/Anfangswert)”(1/Anzahl der Jahre)-1 (vgl. Compound Annual Growth Rate
(CAGR) Definition | Investopedia).
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Abbildung 8: Vergleich Umsatzentwicklung Benetton und ZARA [2007-2013]
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Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an: Inditex (0.J.), Benetton (0.J.), Edizione (2013), S. 20.

Benettons Innovation liegt bereits einige Jahre zurtick. An den Werten der obigen Abbil-
dung wird deutlich, dass auch die Erfolgsgeschichte des Unternehmens langsam abzu-
schwéchen scheint und das urspringliche Geschaftsmodell der aktuellen Branchensituation,
den sich schnell &ndernden Kundenbedurfnissen, nicht mehr gerecht werden kann. Aus eben
diesem Grund hat Benetton seit 2002 eine Umstrukturierung der bestehenden Wertkette
vorgenommen, sich ZARAs Konzept der Fast Fashion angenédhert und eine Nachfrage ge-
triebene Wertkette entwickelt, die es erméglicht mehr Produkte, 6fter in die Laden zu brin-
gen und so den sich schnell andernden Bedurfnissen und Trends gerecht zu werden.®° Die
Werte der obigen Abbildung (Abb.7) belegen allerdings auch, dass diese Bemiihungen ak-
tuell mehr oder weniger erfolglos bleiben und lediglich zu einer Stabilisierung des Wertes
fhren. Schlussendlich sprechen die Werte daftir, dass es zu einer sogenannten Value Mig-
ration (Deutsch: Wertverschiebung) innerhalb der Branche gekommen ist. Der Unterneh-
menswert hat sich zwischen den Unternehmen der Branche, zwischen Benetton und ZARA,
verschoben. Benettons Geschéftsmodell scheint ausgereift und dessen urspriinglicher Wer-
tanteil im Markt fliel3t ab auf das neuere Geschaftsmodell von ZARA, das den Kundenan-
forderungen besser gerecht werden kann.!6!

Im direkten Vergleich beider Geschaftsmodellinnovationen zeigen sich damit nicht nur zah-
lenmaRige Unterschiede, sondern auch die Notwendigkeit bereits umgesetzte Innovationen
fortlaufend anzupassen und weiterzuentwickeln und die Bedeutung der Pionierrolle. Benet-
ton kann sich nicht auf dem Erfolg der damaligen Innovation ausruhen und ZARA scheint
auf Grund der Vorreiterrolle der Fast Fashion uneinholbar.

Mit dem Vergleich wird also auch die Bedeutung eines innovativen Geschéftsmodells fur
das heutige Wettbewerbsumfeld betont. Wettbewerber, wie zum Beispiel H&M, passen sich
zunehmend dem Geschaftsmodell von ZARA an, um im Wettbewerb mithalten zu kdnnen

160 \/gl. Indu (2008b), S. 6.
161 v/gl. Hungenberg (2014), S. 117f.
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und entfachen durch den Versuch der Adaption, Imitation und Weiterentwicklung der viel-
versprechenden Wertkette einen Kampf um das beste Geschaftsmodell. Bekleidungsherstel-
ler wie ZARA sind damit immer mehr auf ein proaktives Innovationsmanagement angewie-
sen, das mit Frihwarnsystemen und Lebenszyklusbetrachtungen den Entwicklungsstand des
Modells beobachtet und gegebenenfalls MaRnahmen ergreift, die die Innovativitat des Mo-
dells aufrechterhalten.62

Insgesamt lassen sich mit Hilfe des Vergleiches einige Erfolgsfaktoren oder viel mehr
Grundvoraussetzungen fir ein erfolgreiches Geschéaftsmodell definieren, die sich sowohl im
Fall von Benetton als auch fur ZARA bewahrt haben: Folglich sind eine enge Kooperation
mit Stakeholdern (z.B. Lieferanten oder Einzelhdndlern), eine netzwerkartige Verknupfung
aller Wertschopfungsaktivitaten, eine konsequente Orientierung an Kundenbedirfnissen,
ebenso wie eine schnelle Reaktionsfahigkeit auf neue Trends und eine Flexibilitat bezuglich
sich verdndernden Umweltbedingen, unabdingbare Faktoren, wenn es darum geht ein er-
folgreiches, innovatives Geschéaftsmodell in der Bekleidungsbranche zu schaffen. Die eben
genannten Faktoren sollten auf Grund ihrer Bewahrtheit zwingend in jedes zukiinftige Ge-
schaftsmodell der Branche integriert werden.

4.2 Innovation im Kontext der Globalisierung

,»Globalisierung bezeichnet ,,die zunehmende Entstechung weltweiter Markte fiir Waren,
Kapital und Dienstleistungen sowie die damit verbundene internationale Verflechtung der
Volkswirtschaften. Der Globalisierungsprozess der Markte wird vor allem durch neue
Technologien im Kommunikations-, Informations- und Transportwesen sowie neu entwi-
ckelte Organisationsformen der betrieblichen Produktionsprozesse vorangetrieben. Welt-
weite Datennetze, Satellitenkommunikation, computergestitzte Logistik und hoch entwi-
ckelte Verkehrsmittel 16sen Arbeit und Produktion, Produkte und Dienstleistungen von den
nationalen Standorten und ermdglichen es den Unternehmen, die fiir sie gunstigsten Pro-
duktions- bzw. Lieferstandorte auszuwahlen und ihre Aktivitaten weltweit zu koordinie-
ren. 163

In dem folgenden Kapitel sollen das Phdanomen der Globalisierung und dessen Auswirkun-
gen auf die Innovationsfahigkeit der Bekleidungsbranche veranschaulicht werden. Dazu
wird der Globalisierungsbegriff zundchst mit Hilfe von Ghemawats-AAA-Triangle allge-
mein definiert. AnschlieBend wird beleuchtet welche Schwierigkeiten, aber auch Chancen
der Globalisierungsprozess flr Innovationen der Bekleidungsbranche bereithélt.

4.2.1 Ghemawats-AAA-Triangle

Globalisierung ist ein Phdnomen, das besonders seit den 80er Jahren branchenibergreifend
die wirtschaftliche Entwicklung und strategische Ausrichtung vieler Unternehmen pragt.1%*

Der Okonom und Harvard Professor Pankaj Ghemawat hat sich in besonderer Weise damit
auseinandergesetzt, wie sich der Globalisierungsprozess auf die strategische Ausrichtung

162 v/gl. Bieger et al. (2011), S. 126.
163 vgl. Bildung (2015).
164 vgl. Ghemawat (2011), S. 10.
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der Unternehmungen auswirkt und damit einhergehend, welche Strategieoptionen sich kon-
kret im Kontext der Globalisierung realisieren lassen.

Um die Entwicklung einer globalen Strategie fur Unternehmen zu vereinfachen und deren
Umfang, Vorteile und mdgliche Verkniipfungen zu veranschaulichen, hat Ghemawat das
AAA-Triangle entwickelt. Das AAA-Triangle soll bei dem Umgang mit landerspezifischen
Unterschieden helfen und die daraus resultierenden globalen Strategien veranschaulichen.
Das Modell wird in Abbildung 8 dargestelit.

Abbildung 9: Ghemawats-AAA-Triangle

Globalisierung der Markle
Adaption Aggregation

okale A !

,-
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Arbitrage

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Ghemawat (2008), S. 198.

Darin stehen die drei A‘s fiir Arbitrage, Aggregation und Adaption und stellen drei ver-
schiedene Ansétze zur strategischen Ausrichtung der Wertkette in einem globalen Unter-
nehmensumfeld dar. Jedes A zielt auf einen anderen Wettbewerbsvorteil ab, den das Unter-
nehmen realisieren kann und geht mit einer unterschiedlichen Organisationsstruktur einher.
Der Fokus kann dabei entweder auf einer Globalisierung der Markte oder einer Globalisie-
rung der Produktion des Unternehmens liegen. 16°

Die Adaption-Strategie soll Unternehmen helfen sich landerspezifischen Unterschieden,
bedingt durch unterschiedliche geographische (z.B. Klima) oder wirtschaftliche Faktoren
(z.B. Einkommenslevel), anzupassen. Der Fokus liegt auf der Schaffung einer lokalen Re-
aktionsféhigkeit und Flexibilitat mit der Absicht eine optimale Anpassung an landerspezifi-
sche Kundenbedirfnisse zu schaffen. Die globale Koordination des Unternehmens erfolgt
daher differenziert nach dem Land.*6¢

Die Aggregation-Strategie zielt darauf ab landerspezifische Unterschiede zu uUberwinden,
indem l&nderiibergreifende Gemeinsamkeiten definiert und ausgeschépft werden. Die Or-
ganisation des Unternehmens erfolgt dementsprechend landerubergreifend und ist nach
Gemeinsamkeiten zum Beispiel hinsichtlich eines Produktes oder einer Kundengruppe

165 \/gl. Ghemawat (2008), S. 199ff.
166 \/gl. Ghemawat (2008), S. 107ff.
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gruppiert. Diese Form der horizontalen Koordination ist darauf bedacht mit Hilfe der globa-
len Ausrichtung Skalen- und Verbundseffekte'®’ zu erzielen.1%

Die letzte globale Strategie, die Ghemawat definiert, ist die Arbitrage-Strategie. Im Gegen-
satz zu den ersten beiden Strategien sieht diese Strategie eine Chance in den landestbergrei-
fenden Unterschieden und eine Mdglichkeit absolute Vorteile, bedingt durch finanzielle
oder normative Unterschiede zwischen den Léndern, zu erzielen. Infolgedessen werden
unterschiedliche Funktionen aus Grunden der Effektivitat und Effizienz in unterschiedli-
chen Léandern ausgefuhrt. Es handelt sich um eine funktionale oder vertikale Integration.
Am héufigsten wird diese Strategie im Bereich der Produktion angewendet, wobei arbeits-
intensive Produktionen in Niedriglohnldnder ausgelagert werden, um Kosten einzusparen.
Deshalb spricht man bei dieser Strategie haufig auch von einer Globalisierung der Produk-
tion. 16

Prinzipiell r&t Ghemawat dazu, eine Strategie zu wahlen, die den strategischen Zielen des
Unternehmens gerecht wird und die eine bestmdgliche Balance zwischen vollstandiger lo-
kaler Anpassung und globaler Standardisierung findet. Alle drei A°‘s sind essentiell fiir die
Formulierung einer globalen Strategie. Jedes Unternehmen sollte daher eine individuelle
Priorisierung vornehmen und danach entscheiden, ob der Fokus auf einer einzelnen Strate-
gie liegen soll oder ob eine Kombination aus zwei oder drei Ansatzen sinnvoller ist. Von
einer Kombination aller drei Strategieansétze rat Ghemawat allerdings auf Grund der Kom-
plexitat eher ab. Bei der Kombination zweier Ansétze sollte die Strategie den jeweiligen
Fokus des Trade-Offs beider Ansatze betonen. So wirde zum Beispiel bei einer Kombinati-
on aus Adaption und Aggregation der Fokus auf den Gemeinsamkeiten der Lénder liegen
und bei einer Kombination aus Arbitrage und Aggregation auf einer landertbergreifenden
Integration.t’®

Bisher lasst sich allerdings noch keine allgemeingiltige optimale Strategie fir die Organisa-
tion eines globalen Unternehmens formulieren.!”* Aus diesem Grunde ist Ghemawats-
AAA-Triangle nach wie vor ein wichtiges Hilfsmittel, das auf der einen Seite verdeutlicht,
mit welchen Kosten-, Effizienz- und Wachstumsvorteilen die Globalisierung einhergehen
kann, aber auf der anderen Seite auch welche Herausforderungen und Schwierigkeiten diese
gegebenenfalls mit sich bringt.

Mit Hilfe Ghemawats Triangle wurde die Komplexitdt des Phanomens der Globalisierung
und deren Auswirkungen auf die Organisations- und Funktionsweise von Unternehmen
veranschaulicht. In einem néchsten Schritt soll nun explizit darauf eingegangen werden, wie
sich dies auf die Innovationsfahigkeit eines Unternehmens auswirkt.

167 Ein Verbundseffekt tritt auf, wenn Interdependenzen zwischen Entscheidungsbereichen bestehen,
die sich auf den Gesamterfolg auswirken (vgl. Definition » Verbundeffekt « | Gabler
Wirtschaftslexikon). Eine Definition fiir den Begriff ,Skaleneffekt* liegt auf S. 48 vor.

168 \/gl. Ghemawat (2008), S. 139f.

169 vgl. ebd., S. 169ff.

170vgl. ebd., S. 201ff.

171 vgl. Ghemawat (2008), S. 217.
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4.2.2 Innovation im Kontext der Globalisierung

Globalisierung ist ein Phanomen, das auch die Bekleidungsbranche nach wie vor stark be-
einflusst. Immer mehr Bekleidungshersteller verfolgen eine globale Strategie in der Hoff-
nung mindestens einen der von Ghemawat genannten Wettbewerbsvorteile zu erzielen, um
in dem verscharften Wettbewerbsumfeld standhalten zu kénnen. Der Schwerpunkt liegt
dabei aktuell branchenweit auf der Arbitrage-Strategie, der Globalisierung der Produktion.
Viele Unternehmen verlagern die arbeitsintensiven Prozesse der Produktion in Niedriglohn-
lander, um wichtige Kosten- und Effizienzvorteile zu erzielen. Speziell in der Bekleidungs-
branche ist zusatzlich zu beobachten, dass sich der Bekleidungshandel internationaler auf-
stellt und Verkaufsstellen in vielen verschiedenen Landern eroffnet werden. 172

Im Rahmen der Globalisierung ergeben sich verschiedene Kundenbedurfnisse, die aus un-
terschiedlichen geographischen, klimatischen, kulturellen oder wirtschaftlichen Gegeben-
heiten hervorgehen und die die eigentliche Innovation und das Innovationsmanagement vor
eine Herausforderung stellen. Aufstrebende Markte, wie zum Beispiel. Indien oder China,
gewinnen an Bedeutung und konfrontieren globale Unternehmen mit einer neuen Kunden-
gruppe, die weniger finanzielle Mittel zur Verfligung hat und weniger technologisch an-
spruchsvolle Produkte nachfragt, als vielmehr ein einfaches funktionales Produkt. Es reicht
nicht langer aus eine Innovation zu entwickeln und diese den lokalen Bedurfnissen anzu-
passen. Durch die Globalisierung treffen die Bedurfnisse reicher und armer Lander aufei-
nander und es wird notwendig gleichzeitig mehrere Innovationen zu entwickeln, die den
jeweiligen stark differenzierten Bedrfnissen gerecht werden.’3

In der Vergangenheit hat es ausgereicht nur im heimischen Markt zu innovieren und die
Innovationen schrittweise auf andere Mérkte zu verteilen. Heutzutage sind Innovationen
aber abhangig von weltweit verteilten und differenzierten Kompetenzen und Féhigkeiten
und mussen mehreren Mérkten und Kundenbedirfnissen gleichermalen gerecht werden.
Genau wie der Handel und die Produktion muss also auch die Innovation global werden.’#

Die steigende Verteilung und Vielfalt an Wissen, das Wachstum neuer Markte und das Auf-
treten zahlreicher neuer Wettbewerber verlangen ein global integriertes Innovationsma-
nagement. Ein Innovationsmanagement, das die vielen Wissensquellen weltweiter Funkti-
onseinheiten zusammenfiihrt und damit entsprechende Innovationen entwickelt, die den
gesamten globalen Kundenbedirfnissen gleichermaBen gerecht werden konnen.'’® Das
heiRt eine globale Innovationsstrategie, die sich lokalen Gegebenheiten anpasst und das
gesamte bendtigte Wissen in einer Innovationsfunktion blndelt und damit Elemente der
Adaptions- und Arbitrage-Strategie nach Ghemawat zusammenfuhrt.

Aktuell besteht hierbei noch die grofite Herausforderung in der effektiven Integration in und
wirksamen Verteilung des Wissens auf die Organisation. Innovationen hdngen immer mehr
vom Input mehrerer, verschiedener und komplexer Wissensquellen ab, die stark in den ver-
schiedenen Verhaltensweisen, Normen, Werten und Interaktionen der unterschiedlichen

172:ygl. Camuffo et al. (2001), S. 47.
173 vgl. Govindarajan/Trimble (2012).
174 vgl. Doz/Wilson (2012).

175 vgl. Doz/Wilson (2012).
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Lander verankert sind und deshalb einen Wissens- und Kommunikationstransfer erschwe-
ren.176

Fur eine globale Innovation und einen effektiven Wissens- und Kommunikationstransfer
mussen daher die Organisationsstruktur, -kultur und —kommunikation angepasst werden.
Der Abbau und die Verénderung einer Kultur, die einen Wissensaustausch ablehnt, ist
Grundvoraussetzung fir die Schaffung eines effektiven Wissenstransfers und damit eines
globalen Innovationsnetzwerkes. Es muss eine Unternenmenskultur geschaffen werden, die
die Vorteile der globalen Zusammenarbeit, ebenso wie Offenheit und Transparenz kommu-
niziert und die Mitarbeiter motiviert in einem internationalen Unternehmensumfeld zu ar-
beiten. Hierzu missen technologische Hilfsmittel geschaffen werden, die den Transfer und
die Integration von Wissen erleichtern und die die Wissenstrdger und —empfénger zu einem
globalen Netzwerk verbinden.t’”

Manager mit internationaler Erfahrung und multikulturellem Hintergrund kénnen den
Transfer und die Integration zusétzlich sinnvoll unterstiitzen. Sie kénnen flexibel in den
verschiedenen landerspezifischen Kontexten arbeiten und aufgrund dessen als Intermediére
zwischen den verschiedenen Organisationseinheiten und als Briicke fur den Transfer von
komplexem Wissen dienen.’

Einzelne Losungsmadglichkeiten fur den Umgang mit der globalen Wissenskomplexitét las-
sen sich bereits sowohl in Benettons als auch in ZARAs innovativem Geschaftsmodell fin-
den. So hat Benetton schon die Agenten in das Netzwerkkonzept integriert, die zum einen
unterstiitzend bei Kontroll- und Steuerungsprozess mitwirken und zum anderen das vielfal-
tige Wissen aus den verschiedenen Einzelhandelsladen zusammentragen und im Kern des
Unternehmens, in Italien, zusammengefiigt.'”® Das Gleiche gilt fir ZARA: Primare Wis-
sensquellen sind die internationalen Kunden. Um deren Wunsche und Bedirfnisse zu bin-
deln arbeitet ZARA eng mit den Einzelhdndlern zusammen und erfasst diese regelméafig
mit Hilfe von Kundenumfragen und Feedback der Einzelh&ndler, zum Beispiel in Form von
Verkaufszahlen oder Bestellungen.*®® Beide Unternehmungen zeigen damit eine Tendenz in
Richtung globales Innovationsmanagement bzw. ihre allgemeinen Unternehmensstrategien
enthalten Elemente, die sich fur ein globales Innovationsmanagement verwenden lassen.

Mit der Schaffung eines globalen Wissenstransfers steigt allerdings auch das Risiko fr eine
Verletzung des geistigen Eigentums. Innovative Produktideen werden vor allem in der Be-
kleidungsbranche immer ofter kopiert und zu glnstigeren Preisen in Niedriglohnléandern,
wie zum Beispiel China produziert und verkauft. Unternehmen laufen daher h&ufig Gefahr
einen zuvor gewonnen Innovationsvorsprung zu verlieren. Geistiges Eigentum sind Territo-
rialrechte. Das heif3t jedes Land hat das Recht geistiges Eigentum nach seinen eigenen Ge-
setzen zu definieren. Bekleidungshersteller, die stark international ausgerichtet sind missen
daher die relevanten Gesetze und Praktiken der Lander prufen, um einen Schutz ihrer Inno-
vationsidee zu garantieren. Hierbei handelt es sich somit um einen weiteren Aspekt durch

176 v/gl. ebd.

177 vgl. ebd.

178 \gl. ebd.

179 vgl. Pinson/Tibrewala (1997).
180 \/gl. Indu (2008b).
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den die Komplexitdt und der Schwierigkeitsgrad des Innovationsmanagements zuneh-
men. '8!

Die wesentliche Herausforderung fiir Innovationstatigkeiten im Kontext der Globalisierung
besteht damit in der Komplexitatszunahme von Wissen und der steigenden Nachfrage der
verschiedenen Konsumenten nach flexiblen, vielseitigen Innovationen, die den verschiede-
nen Bedurfnissen gerecht werden. Die Umstellung auf ein globales Innovationsmanagement
ist anspruchsvoll, macht es aber nicht weniger notwendig. Das Wettbewerbsumfeld andert
sich heute in immer kirzer werdenden Abstdnden und die vergangen Art zu innovieren
kann den heutigen Anspriichen nicht mehr gerecht werden. Bekleidungshersteller miissen
sich dieser Herausforderung annehmen, um langfristig erfolgreich zu bleiben.8?

4.3 Innovationen der Zukunft

Die bisherigen Kapitel haben angedeutet, wie bedeutend Innovationen fiir das Bestehen und
die Entwicklung der Bekleidungsbranche sind. Innovationen in der Bekleidungsbranche
gelten, wie fir zahlreiche andere Branchen auch, als Schliissel zu Fortschritt und Entwick-
lung eines jeden Unternehmens.'8 Dieses Kapitel soll daher nun abschlieRend darlegen, wie
sich die Innovationstétigkeit der Branche in Zukunft weiterentwickelt, welche Innovations-
trends aktuell die Branche dominieren und welche Innovationen mit groBer Wahrschein-
lichkeit in Zukunft umgesetzt werden.

4.3.1 Nachhaltigkeit als treibende Kraft der Innovation

Mit der Globalisierung wachst die Welt immer mehr zu einem globalen Dorf zusammen
und wird damit gleichermaRen zu einer globalen Risikogemeinschaft. Die wachsende Welt-
bevolkerung und die globalisierte Wirtschaft gehen mit einer steigenden Umweltbelastung,
Ressourcenknappheit und einer Zunahme des globalen Wohlstands einher und zwingen die
Unternehmen und die Bevodlkerung langfristig zu einer nachhaltigeren Arbeits- und Kon-
sumweise. 84

Unternehmen konnen in Zukunft nur erfolgreich sein und Wettbewerbsvorteile erzielen,
wenn sie Nachhaltigkeit, sprich eine Art des Wirtschaftens, bei der derzeitige Bedurfnisse
befriedigt werden, ohne zukinftigen Generationen die Lebensgrundlagen zu entziehen, zu
ihrem Hauptziel machen.'® Bisherige Geschaftsmodelle, Prozesse, Produkte und Technolo-
gien missen vollstdndig umstrukturiert und neue innovative Lésungen gefunden werden.
Aber auch Verbraucher werden bei ihrem Konsumverhalten immer kritischer in Bezug auf
6kologische und soziale Standards und entwickeln einen Lifestyle of Health and Sustainabi-
lity (LOHAS), bei dem der Fokus auf einem ethisch korrekten Konsum liegt. Infolgedessen
muss der Fokus zukiinftiger Innovationen der Bekleidungsbranche auf dem Nachhaltig-

181 v/gl. Doz/Wilson (2012), Deutsches Patent- und Markenamt (DPMA) (0.J.).
182 vgl. Doz/Wilson (2012).

183 \/gl. Nidumolu et al. (2009), S. 4.

184 \/gl. Weidenhausen (2010), S. 37ff.

185 v/g. Definition » Nachhaltigkeit « | Gabler Wirtschaftslexikon (0.J.).
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keitsprinzip liegen, um den Kundenbedirfnissen gerecht zu werden und den langfristigen
Unternehmenserfolg zu sichern.&

Insgesamt l&sst sich die Entwicklung nachhaltiger Innovationen in einem 5-Phasen- bzw. 5-
Stufen-Modell darstellen. Die erste Phase ist der Ausgangspunkt nachhaltiger Innovation.
Durch die Einfuhrung neuer Gesetze, Richtlinien oder Label sind Unternehmen erstmals
motiviert mit nachhaltigen Technologien, Materialien und Prozessen zu experimentieren.
Die Gesetze konnen dabei zwischen Branchen, Landern oder Regionen stark variieren.®’
So wurden in Deutschland zahlreiche Gesetze, Verordnungen oder Label, wie das Kreis-
laufwirtschaftsgesetz oder das EU-Eco-Label, eingefiihrt, durch die Unternehmen motiviert
sind, nachhaltige Prozesse, Material oder Produkte zu entwickeln (siehe Anhang S. 71f.).
Durch Label wie das EU-Eco-Label wird Umweltfreundlichkeit durch die Regierung vo-
rangetrieben und Verbraucher kénnen Entscheidungen auf Umweltinformationen stiitzen,
die glaubwiirdig und neutral sind.18

In der zweiten und dritten Phase wird Nachhaltigkeit erstmalig konkret in den Unternehmen
umgesetzt: Nachhaltige Ressourcen werden fur Rohstoffe gesucht, innovative Anwendun-
gen fir zuriickgegebene Produkte gefunden und nachhaltige Produkte entwickelt oder exis-
tierende neugestaltet, um umweltfreundlicher zu werden.'® Besonders zu diesen beiden
Phasen lassen sich bereits vermehrt Beispiele in der Bekleidungsbranche finden. Bedingt
durch die Preissteigerung und Knappheit von Baumwolle muss die Textilindustrie aktuell
neue, nachhaltigere Materialien entwickeln und Bekleidungshersteller wie H&M rufen Pro-
jekte wie H&M Conscious ins Leben, die sich komplett der Nachhaltigkeit verschrieben
haben. 190

Baumwolle wird in den n&chsten Jahren immer knapper und teurer und der enorme Stoffbe-
darf der Bekleidungsbranche lasst sich nicht langer mit Baumwolle decken.®! Infolgedes-
sen ist die Textilindustrie aktuell sehr bemiht neue, nachhaltige Stoffe zu entwickeln. In
Zukunft sollen Stoffe aus Pflanzenfasern, Milch oder sogar Krabbenschalen gewonnen wer-
den. Die auf Zellulose basierenden Fasern werden aufgeldst, zu einem Zellulosebrei verar-
beitet und anschliefend zu Textilien aufbereitet. Der Prozess ist bereits aus der Viskose-
herstellung bekannt und daher mit wenig Risiko fir die Textilindustrie verbunden. Flachs,
Hanf, Bambus, Bananenpflanzen, Soja oder Eukalyptusbdume eignen sich besonders fir
den Zellulosebrei und gelten deshalb als die zukiinftigen Rohstoffe der Bekleidungsbran-
che.1%2

H&M hat 2011 das Projekt H&M Conscious gestartet, das sich aus mehreren kleinen und
groRRen, kurz- und langfristigen Aktionen zusammensetzt. Ziel ist es, eine bessere Zukunft
fir die Mode zu schaffen. Es beinhaltet Malinahmen zur Verbesserung des Lebens von
Baumwollanbauern, unterstiitzt Konsumenten bei der Pflege von Kleidung und hat die
Kleidungsriickgabe eingefiihrt. Konsumenten koénnen Kleidung unabhdngig von Qualitét,
Marke oder Zustand in jedem H&M Laden abgeben. H&M wertet diese in Aufbereitungs-

186 \/gl. Nidumolu et al. (2009), S. 4; Weidenhausen (2010), S. 45ff.
187 vgl. Nidumolu et al. (2009), S. 6.

188 \/gl. Schaus (2013), S. 29; Weidenhausen (2010), S. 45.

189 \/gl. Nidumolu et al. (2009), S. 6.

190 \/gl. Schafer (2012); H&M Conscious; Crescenti (2010).

191 vgl. Schafer (2012).

192:vgl. Schafer (2012).
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anlagen wieder auf oder recycelt die verschlissenen Teile zu Rohstoffen. All das zielt darauf
ab das Mullaufkommen zu reduzieren und natirliche Ressourcen zu schonen.

Die vierte Phase besteht darin ein neues Geschaftsmodell zu entwickeln, dessen Fokus voll-
standig auf dem Prinzip der Nachhaltigkeit liegt. Auch diese Stufe der nachhaltigen Innova-
tion lasst sich in der Bekleidungsbranche wiederfinden. Seit einigen Jahren werden immer
mehr Fashionlabel, wie zum Beispiel Continental Clothing'®*, gegriindet, die ihre Wertkette
vollstdndig nach dem Nachhaltigkeitsprinzip ausrichten und damit ein nachhaltiges Ge-
schaftsmodell geschaffen haben. Inbegriffen sind hierbei zum Beispiel Elemente wie die
ausschlieBliche Produktion mit Hanf und biologisch angebauter Baumwolle, die bewusste
Entscheidung fir ein kleines Netz aus Lieferanten, die ebenfalls viel Wert auf Nachhaltig-
keit legen oder die vollstdndige Ausstattung der Biros mit fair hergestellten und gehandel-
ten Mdbelstiicken. Ziel dieses Modells ist es, den neuen Kundenbedirfnissen gerecht zu
werden, die immer mehr Wert auf soziale und 6kologische Standards legen. AuRerdem soll
ein nachhaltiger Wettbewerbsvorteil geschaffen werden, der sich positiv auf Gesellschaft
und Umwelt auswirkt.9

Bei der letzten und flinften Stufe des Modells handelt es sich weniger um eine handfeste
Innovation, sondern vielmehr um einen Entwicklungsprozess, bei dem die bisherige VVorge-
hensweise standig hinterfragt wird. Es werden neue Prozesse, Strukturen und Ideen entwi-
ckelt, die das Verhalten und die Arbeitsweise eines Unternehmens grundlegend verandern.
In dem Fall spricht man in der Literatur auch von Next Practices.'%® Der Fokus der Beklei-
dungsbranche liegt hierbei auf der Entwicklung von noch bedarfsgerechteren und umwelt-
freundlicheren Produkten. In Zukunft ist die Entwicklung nachhaltiger Textilien geplant,
die sich selbstregulierend den Temperaturen der verschiedenen Jahreszeiten anpassen. Zu-
dem sollen Innovationen geschaffen werden, die die Lebensdauer von Kleidungsstiicken
verlangern und die es ermdéglichen Kleidungsstiicke auch nach Fertigstellung und beim Tra-
gen noch weiter an die Bedurfnisse des jeweiligen Konsumenten anzupassen. Mit Hilfe von
zuvor programmierten Signalen in der Kleidung sollen eine Selbstreinigung, die selbststan-
dige Behebung von Mangeln, ebenso wie der Download neuer Schnittvorlagen méglich
werden, mit dem sich Kleidungsstiicke eigensténdig den neuesten Trends anpassen.*®’

Grundsétzlich handelt es sich bei Nachhaltigkeit um einen Aspekt, der die Entwicklung der
Bekleidungsbranche und damit vor allem die Innovationstatigkeit der Branche aktuell und
auch in Zukunft wesentlich beeinflussen wird. Gro3e Bekleidungshersteller wie ZARA oder
H&M, aber auch kleinere neuere Fashionlabel erkennen die Notwendigkeit einer nachhalti-
gen Orientierung und integrieren diese auf unterschiedliche Weise und in unterschiedlichem
Ausmal in ihre Wertschopfungsaktivitaten. Langfristig gesehen besteht in einer nachhalti-
gen und umweltfreundlichen Orientierung fir Unternehmen eine vielversprechende Mdg-
lichkeit, die Risiken und Belastungen bedingt durch die Globalisierung zu reduzieren.
Durch eine effizientere Arbeitsweise und bessere Produkte kénnen Bekleidungshersteller

193 Vgl. H&M Conscious; Don’t let fashion go to waste | H&M DE.

194 Continental Clothing Co. wurde 1994 gegriindet und ist ein Londoner Fashion Label. Das Label
umfasst die drei Marken Continental, Earth Positive und Salvage. Nachhaltigkeit und Innovativitat
sind zwei wesentliche Elemente ihres erfolgreichen Geschéaftsmodells (vgl. Khine (0.J.)).

195 vgl. Schmitt/Renken (2012) S. 80ff.

196 \/gl. Hamilton (2012); Nidumolu et al. (2009) S. 6.

197 vgl. Quinn (2012), S. 20, 26.
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den Bedirfnissen der Konsumenten besser gerecht werden, Kosten senken und den Umsatz
steigern.1%

4.3.2 Smart Clothes

Durch die stetig fortschreitende Entwicklung von Technologie und Wissenschaft und den
stdndigen Innovationsdruck der Bekleidungsbranche, haben Smart Clothes (SC) in den ver-
gangenen Jahren einen enormen Bedeutungszuwachs erfahren. Smart Clothes werden in der
Fachliteratur auch als Intelligente Bekleidung, intelligent clothes oder I-wear bezeichnet
und haben zun&chst nichts mit der Intelligenz der Kleidung zu tun. Grundsétzlich handelt es
sich um bekleidungstechnische Entwicklungen, die verschiedenen Zusatznutzen aufweisen.
Sie zielen darauf ab Kleidung interaktiver zu machen und sollen das Leben der Konsumen-
ten einfacher, komfortabler und sicherer gestalten.'*

Technologie und Bekleidung werden zu einer Einheit und ergeben eine vielversprechende
Maoglichkeit fur die Bekleidungsbranche neue Erkenntnisse zu gewinnen, Herausforderun-
gen zu Gberwinden und innovative, zukunftsfahige Optionen zu entwickeln.?%

Smart Clothes konnen in funf verschiedene Intelligenzstufen unterteilt werden:

1. Textilien, die Uber intelligente Zusatzfunktionen verfuigen. Hierzu zahlen zum Bei-
spiel Eigenschaften, wie schmutzabweisend, biigelfrei oder geruchsbindend.

2. Materialien, die ihre physikalischen Eigenschaften andern, wie zum Beispiel Phase-
Change-Materials (PCM).2%!

3. Bekleidung, mit adaptierten elektronischen Mikrosystemen, zum Beispiel mit Han-
dyadaptern und herausnehmbaren Ohrstopseln.

4. Bekleidung mit integrierter Elektronik, wie textile Tastaturen, die direkt in die Be-
kleidung integriert sind.

5. Bekleidung mit adaptierten und/oder integrierten elektronischen Systemen, die in-
telligente Funktionen besitzen. Zum Beispiel ein integrierter MP3-Player, der sich
automatisch stumm stellt, wenn das Handy klingelt.2%?

Die ersten drei Stufen sind heute weitestgehend realisierbar und daher weniger zukinftige,
als vielmehr gegenwartige Innovationen der Branche. Bei den Stufen vier und flinf handelt
es sich hingegen um potenzielle Innovationen der Zukunft. Innovationen dieser Stufen be-
finden sich aktuell noch in einem Entwicklungsstadium, da haufig die richtige Technologie-
entwicklung zu einem kommerziellen Produkt fehlt.?®> Auf Grund der starken Innovations-

198 \/gl. Nidumolu et al. (2009), S. 1ff.

199 vgl. Carvajal Vargas (2009), S. 21ff.; Quinn (2012), S. 6.

200 \/gl. Johansson (2008), S. 5; Quinn (2012), S. 6.

201 pCM sind Materialien, die durch die Anderung ihrer Phase (fest/fliissig) ihren Energieeinhalt dndern.
Sie konnen eine gewisse Warmemenge aufnehmen, speichern und spéater wieder abgeben (vgl.
Carvajal Vargas (2009), S. 22).

202 \/gl. Kirchdorfer (2003).

203 \/gl. Carvajal Vargas (2009), S. 22, 29.
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getriebenheit, das heil3t der schnellen Entwicklung und Anwendung von neuen technischen
Mdglichkeiten, nimmt deren Umsetzung jedoch immer rapider zu.?%

Das Kompetenzzentrum fir intelligente Textilprodukte (ITP) legt zusatzlich funf verschie-
dene Bereiche fest, in denen Smart Clothes Anwendung finden: Wellness, Health & Care,
Protection & Security, Information & Communication, Fashion, Sports & Fun und Busi-
ness, Interaction & Control. In der Kategorie Wellness, Health & Care werden Smart
Clothes zum Beispiel dazu genutzt, Kleidungsstiicke zu entwickeln, die das Wohlempfinden
des Konsumenten erhdhen, die vor Krankheiten schiitzen oder die heilend wirken (detail-
lierte Beschreibung aller Anwendungsbereiche siehe Anhang S. 73). Einschrankend ist hier
jedoch anzumerken, dass viele Entwicklungen sich nicht klar einer Kategorie zuordnen las-
sen und in mehreren Bereichen Anwendung finden.2%

Die Entwicklung von SC erfordert eine innovative und interdisziplindre Zusammenarbeit
von Technologie- und Bekleidungsbranche. Notwendige Komponenten der Technologie-
branche konnen erst im Zuge zunehmender Miniaturisierung zur Verfugung gestellt werden
und in der textilen Wertkette muss eine stufenubergreifende Zusammenarbeit geschaffen
werden. Die neuen Entwicklungen miissen sich gegenseitig berlicksichtigen, um ein még-
lichst innovatives, kundenorientiertes Produkt mit einem Hochstmall an aufeinander abge-
stimmten Zusatzfunktionen zu schaffen. Eine Laufjacke mit integrierten Audioplayer zum
Beispiel, muss ebenso ein optimales Feuchtigkeitsmanagement, sowie gute Wetterbestén-
digkeit und antibakterielle Eigenschaften haben, wie eine Laufjacke ohne Elektronik.2%

Bei SC kommt es demzufolge zu einer Verschmelzung von funktioneller Bekleidung und
elektronischen Einzelkomponenten. Sie zahlen deshalb sowohl zu textilen Innovationen, als
auch zu anderen Technologiesparten, wie Mikroelektronik, Nanotechnologie, Optoelektro-
nik oder Informations- und Kommunikationstechnologie.??’

Insofern handelt es sich bei SC prinzipiell um eine aussichtsreiche Option fir die Beklei-
dungsbranche. Durch die enge Zusammenarbeit mit Technologiebranchen ergeben sich
zahlreiche neue Innovationsmoglichkeiten mit denen die Bekleidungsbranche den wachsen-
den Anspriichen der Konsumenten gerecht werden kann.

Trotzdem weisen auch Smart Clothes eine Kehrseite auf und bringen aktuell noch einige
Problematiken mit sich. Gesundheitliche und 6kologische Folgesch&den, durch zum Bei-
spiel Elektrosmog oder die intensive Verwendung von Chemiefasern kénnen aktuell noch
nicht ausgeschlossen werden und kollidieren deshalb mit der zuvor erklarten Notwendigkeit
der Entwicklung von nachhaltigen Innovationen.2%®

Hinzu kommt die Gefahr, dass Elektroanbieter, wie zum Beispiel Saturn, SC ebenfalls als
eine Maglichkeit erkennen konnten, ihre Produktpalette zu erweitern und damit zu Wettbe-
werbern werden, die in die Textilwirtschaft eindringen.2%°

Zu guter Letzt kdnnen sich die Entwicklung von SC und die Kollaboration von Technolo-
gie- und Bekleidungsbranche langfristig auf den Kollektionsrhythmus auswirken. Kollekti-

204 \/gl. Carvajal Vargas (2009), S. 22; Keil (2003), S. 220.

205 \/gl. Carvajal Vargas (2009), S. 52f.

206 \/gl. Carvajal Vargas (2009); Hartmann et al. (2003), S. 37.

207 \/gl. Hartmann et al. (2003), S. 31; Carvajal Vargas (2009), S. 49.
208 \/gl. Carvajal Vargas (2009), S. 233.

209 \/gl. Carvajal Vargas (2009), S. 45.
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onen konnen sich zukiinftig eher an technologischen Innovationszyklen oder neuen Trends
in textilfremden Branchen orientieren. Dadurch besteht die mdgliche zukiinftige Gefahr
einer Abhéangigkeit der Bekleidungsbranche von textilfremden Branchen.?°

Noch haben SC also nicht die gewtinschte Funktionalitdt und Robustheit erreicht, sind ext-
rem teuer und zusatzlich mit einigen Risiken verbunden. In naher Zukunft werden sie daher
eher das Image von Bekleidungsmarken aufbessern und avantgardistische Technikfans an-
sprechen. Dennoch ist auf Grund der fortlaufenden Entwicklung von Technologie und Wis-
senschaft, ebenso wie der Bekleidungsbranche denkbar, dass SC in ferner Zukunft zur
Selbstverstandlichkeit werden und eines Tages mdglicherweise ,,normale” Kleidung voll-
standig ersetzen.?!!

AbschlieRend kénnen SC daher als Sprungbrett der Bekleidung in eine Technologie getrie-
bene Dienstleistungs- und Wissensgesellschaft bezeichnet werden. Sie ermdglichen einen
standigen Zugriff auf Daten und Netzwerke, verbessern die Erreichbarkeit und kénnen ge-
gebenenfalls die Lebensdauer von Kleidung durch intelligente Zusatzfunktionen verlan-
gern.?2 Damit stellen sie auf lange Sicht eine erfolgsversprechende Innovationsoption fiir
die Bekleidungsbranche dar, die bei andauernder Entwicklung der globalisierten Welt, dem
Nachhaltigkeitsprinzip und den Anspriichen der zukinftigen Konsumenten gerecht werden
kann.

4.3.3 Kreative Kollaboration

Mit der Entwicklung von Technologie, Wissenschaft und Wirtschaft, haben sich auch die
Anspriiche der Konsumenten verandert und die Bekleidungsbranche muss immer schneller,
immer bessere Innovationen kreieren, um langfristig wettbewerbsféhig zu bleiben.

Bei der Innovation der Smart Clothes oder dem Innovationstreiber des Nachhaltigkeitsprin-
zips handelt es sich um Entwicklungen, die in den vergangenen Jahren schrittweise an Be-
deutung gewonnen haben und die sich in den néchsten Jahren immer mehr herauskristalli-
sieren werden. Mehr oder weniger unbemerkt haben damit aber auch andere Branchen, in
diesem Fall die Technologiebranchen und Konsumenten, einen héheren Stellenwert in der
Bekleidungsbranche erhalten.

Um in Zukunft wettbewerbsfahig und innovativ zu bleiben, missen verschiedene Bereiche,
zum Beispiel verschiedene Branchen oder Konsumenten mit Bekleidungsherstellern, eng
verkniipft werden. Durch die Verkniipfung ergeben sich neue Optionen, Erkenntnisse und
Herausforderungen fur die Branche, die in wertvolle Innovationen umgesetzt werden kon-
nen.2t3

Infolgedessen sollte die Kollaboration mit Konsumenten und anderen Branchen nicht langer
nur als logische Konsequenz aus wirtschaftlichen Entwicklungen und anderen Innovationen
gesehen werden, sondern vielmehr als eine eigene Innovationsquelle, eine eigene Innovati-
onskategorie, die viele neue Moglichkeiten fir die Bekleidungsbranche bereithélt.

210vgl. ebd., S. 45.
21 vgl. ebd., S. 45.
212 vgl. ebd., S. 45.
213 \/gl. Johansson (2008), S. 5ff.; Quinn (2012), S. 136ff.
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Kunden &ulRern hdufiger ihren Standpunkt, wollen mehr Einfluss haben, wenn es darum
geht, wo und wie sie ihre Kleidung kaufen und aktiv bei der Gestaltung mitwirken. Eine
Kollaboration mit und eine Integration des Kunden in die wesentlichen Prozesse der textilen
Wertkette erscheint aufgrund dessen unumganglich. Online-Communities, zum Beispiel im
Social Media?'* Bereich, geben Konsumenten immer mehr Maglichkeiten, ihre Meinung
Uber Bekleidungshersteller zu &ulRern. Bekleidungshersteller wiederum mussen einen Weg
finden, eben diese Unterstiitzung und das Feedback in ihre Designprozesse zu integrieren.?

Die Zukunft der Bekleidungsbranche besteht darin sich noch intensiver mit dem Konsumen-
ten auseinanderzusetzen, eine enge Beziehung zu diesen aufzubauen und dabei eine Unter-
nehmenskultur zu schaffen, deren Fokus auf Kommunikation, Kollaboration und Kreation
mit dem Konsumenten liegt. Die Konsumenten wollen kreativ mitwirken und sich mit dem
Produkt verbunden flhlen. Die Erfahrung das Produkt zu kaufen, soll genau das wiederge-
ben.m

Um diesen Erwartungen gerecht zu werden, l&sst sich in der Bekleidungsbranche zuneh-
mend beobachten, dass Hersteller aktiv mit Konsumenten kollaborieren und diese in den
Designprozess integriert werden. Eines der ersten Label war das kleine New Yorker
Fashion Label Sans. Nachdem ein beliebtes T-Shirt ausverkauft war, hat das Label das
Muster online zum Verkauf gestellt und Kunden ermutigt aktiv mitzuwirken und dieses
selbststandig zu gestalten. Nach Onlinekauf und Download des Musters konnte der Kunde
frei nach eigenem Geschmack das T-Shirt gestalten und fertigstellen. Zur Authentifizierung
hat Sans den Kunden ein Label zugeschickt, das in das T-Shirt eingendht werden konnte.
Abschliefend bat Sans den Kunden ein Foto seines Designs per E-Mail zuzusenden. Sans
kommuniziert so direkt mit dem Kunden und erh&lt moglicherweise Inspiration fur zukunf-
tige Designs und Kollektionen.?*” Schlussendlich ist damit ein T-Shirt entstanden, das nicht
nur den Anspriuchen der Kunden gerecht wird, sondern auch deren Wunsch aktiv mitzuwir-
ken, realisiert.

Die kreative Kollaboration, die zunachst aus einer Notsituation heraus entstanden ist, hat
sich zu einem wesentlichen Prozess und zu einer eigenen Produktlinie etabliert. Die Intenti-
on der ,Homemade‘- Linie?®® ist es, bezahlbare Kleidungsstiicke mit globalen Zugriff zu
schaffen. Anstatt teure Kleidung zu verkaufen, die gen&ht und verschifft werden muss,
schafft die Homemade-Linie ein einzigartiges Design, bei dem der Kunde den Schnitt fir
circa sechs Dollar online herunterladt und sein eigenes Material wéhlen kann. Durch den
Zusammenschluss von Kunde und Kreation kann Sans die Kosten wesentlich reduzieren
und gegebenenfalls ein besseres Verstandnis fir die Dauer und den Aufwand einer Produk-
tion schaffen. Der Kunde soll so zusétzlich realisieren, wie viel Arbeit und Zeit in der Her-

214 goziale Medien (Englisch: Social Media) dienen der Vernetzung der Kommunikation und Kooperati
on der Benutzer Uber das Internet (vgl. Definition » Soziale Medien « | Gabler Wirtschaftslexikon).

215 vgl. Quinn (2012), S. 170.

216 v/gl. ebd., S. 170.

217 vgl. Quinn (2012), S. 136; Yoneda (2009).

218 Homemade* ist eine Bezeichnung aus dem Englischen, der hiufig synonym im Deutschen verwendet
wird. Er bedeutet direkt iibersetzt ,hausgemacht® und meint, dass ein Produkt nicht im Einzelhandel
erworben, sondern Zuhause hergestellt worden ist (vgl. Cambridge Dictionaries Online

(0..).
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stellung eines einzelnen Kleidungsstiickes steckt.?!® In der folgenden Abbildung (Abb. 9)
sind die einzelnen Prozessschritte der Kollaboration nochmal detailliert dargestellt.

Abbildung 10: Kreative Kollaboration SANS

Ablauf kreative Kollaboration SANS

1) Kauf und Download des digitalen Musters inkl. Anleitung

¥

2) Druck von Schnittmuster und Anleifung
v

3) Auswahl Material fur T-Shirt
v

4) Zuschneiden, Nahen undfinales Design des T-Shirts
v

5) Zuzendung des Markenlabels durch SANS
v

6) Anbringung Markenlabel in T-Shirt
v

T) Zusendung Foto desfinalen Designs an SANS

Quelle: Eigene Darstellung.

Online-Prozesse wie diese sind bei immer mehr Bekleidungsherstellern zu finden. Durch
die direkte Zusammenarbeit von Hersteller und Konsument hebt sich die Notwendigkeit
stationérer Einzelh&ndler auf und eine klare Trennung von Designer, Konsument, Einzel-
handler und Stakeholder ist nicht langer moglich.?2

Die Kollaboration mit anderen Branchen ist eine wiinschenswerte und erfolgversprechende
Madglichkeit fur den Erfolg und die Innovationstatigkeit der Branche, aktuell aber bisher nur
im Bereich der zuvor erwahnten Smart Clothes vorhanden. Funktionelle Bekleidung und
elektronische Einzelkomponente verschmelzen dort immer mehr und erfordern eine enge
Kooperation beider Branchen.??! Das Ergebnis sind asthetische Produktinnovationen, die
das Leben der Konsumenten bedeutend aufwerten.

Grundsétzlich zeigt sich schon in der technologischen Produktinnovation der Smart Clothes
das Erfolgspotenzial fiir die Bekleidungsbranche bei Kollaborationen mit anderen Bran-
chen. Aktuell gibt es aber sowohl in der Fachliteratur, als auch in der Branche selbst jedoch
noch keine Anzeichen fur weitere Kollaborationsoptionen mit anderen Branchen. Es handelt
sich also um ein Erfolgspotenzial, das in Zukunft intensiver Forschung und Entwicklung
bedarf, um neue Kollaborationsmdglichkeiten zu finden und deren Potenzial auszuschopfen.

219 \/gl. Doan (2009) ;Yoneda (2009).
220 \/gl. Quinn (2012), S. 170.
221 \/gl. Carvajal Vargas (2009), S. 25.
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Im Ganzen zeichnen sich dennoch deutliche Tendenzen ab, dass Konsumenten und die Be-
kleidungsbranche in Zukunft in ganz neuer Weise interagieren werden und dass die Exper-
tise textilfremder Branchen in Kooperation ein vielversprechendes Innovationspotenzial
bereith&lt. Daraus ergeben sich Prozesse und Produkte auf einem ganz neuen Level und mit
extrem hohen Neuigkeitsgrad bedingt durch die Schaffung neuer Kommunikationskanéle,
ebenso wie die Integration der Ideen von Konsumenten und anderen Branchen. Es entsteht
ein vollig unbekanntes, neues Territorium fir die Bekleidungsbranche, bei dem die Anwen-
dung von Erfahrungswerten irrelevant ist, das aber bei Annahme der Herausforderung viel
Potenzial fir zukunftsfahige Innovationen birgt.??

222 \/gl. Johansson (2008), S. 6.
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5. Fazit

In diesem letzten Kapitel werden die Ergebnisse der Arbeit abschlielend zusammengefasst,
die Innovationsfahigkeit der Branche dargelegt und die mdglichen Innovationskategorien in
einer Ergebnismatrix veranschaulicht.

5.1 Innovationsmatrix fiir die Bekleidungsbranche

Nachdem in den vorherigen Kapiteln ausfiihrlich auf die verschiedenen Innovationstatigkei-
ten der Bekleidungsbranche und deren Herausforderungen und Chancen eingegangen wor-
den ist, lassen sich die moglichen Innovationsarten der Branche schliel3lich in vier verschie-
dene Kategorien einteilen. Sie werden in der folgenden Ergebnismatrix (Abb. 10) darge-
stellt.

Abbildung 11: Innovationsmatrix - Innovationskategorien in der Bekleidungsbranche

hoch
E . .
= Produkt-Technologie- Kollaborations-
= Innovation innovation
o
=
=
L]
o
‘o
S
g Produkt-Design- Geschaftsmodell-
Innovation innovation
niedrig
niedrig hoch
Meuheitsgrad Prozess

Quelle: Eigene Darstellung.

Die vier dargestellten verschiedenen Kategorien unterscheiden sich hinsichtlich ihres fina-
len Neuheitsgrades, bezogen auf das Produkt und/oder den Prozess. Bei einem hohen Neu-
heitsgrad des Produktes liegt der Schwerpunkt der Innovationstétigkeit auf der Schaffung
eines Produktes, das einen neuen Kundennutzen generiert. Ist der Neuheitsgrad des Prozes-
ses hingegen hoch, so liegt der Fokus der Innovationstatigkeit auf einer Effizienzsteigerung
und resultiert in einem angepassten, verbesserten oder vollig neuem Prozess, den es vorher
S0 nicht gegeben hat.

Grundsatzlich nehmen mit zunehmenden Grad der Neuheit die Komplexitat und das Fehl-
schlagrisiko eines Innovationsprojektes zu. Die Anforderungen an das Innovationsmanage-
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ment bei Gestaltung und Koordination der Innovationsprozesse werden erhoht und entspre-
chende Vorkehrungen und Durchsetzungsmalinahmen missen sowohl unternehmensintern
als auch —extern getroffen werden.??

Die erste Innovationskategorie, die Produkt-Design-Innovation, ist eine inkrementelle In-
novation und geht mit dem geringsten Neuheitsgrad einher. Bei ihr handelt es sich um die
simpelste und zugleich selbstverstdndlichste Innovationsform der Bekleidungsbranche, die
Kollektionsentwicklung. Jeder Bekleidungshersteller implementiert diese Form der Innova-
tion und Unterschiede treten lediglich in Bezug auf die Haufigkeit auf, mit der sie ausgetbt
werden.

Bei der Produkt-Technologie-Innovation handelt es sich um eine radikale Innovation. Sie
schafft einen echten Durchbruch und aus ihr geht ein Produkt hervor, das vorher so mit der
technologischen Basis noch nicht vorhanden war und einen neuen Kundennutzen gene-
riert.?? Der Neuheitsgrad bezieht sich vor allem auf die technologische Erweiterung oder
Anpassung des Produktes.

Anders als bei den bisher genannten Kategorien, liegt der Schwerpunkt der Geschéaftsmo-
dellinnovation nicht auf einem einzelnen Produkt, sondern auf der Verbesserung, Anpas-
sung und Entwicklung von bestehenden oder neuen Prozessen. Mit Hilfe dieser Innovati-
onsform passen sich Unternehmen der Bekleidungsbranche an die verdnderten Konsumen-
tenwiinsche und das verénderte Unternehmensumfeld an. Sowohl Benettons als auch
ZARAs Innovation fallen in diese Kategorie. Nach dem Performance-Vergleich liegt ZARA
allerdings weiter vorne, sprich weiter rechts auf der Achse. ZARAs Innovationstatigkeiten
waren im Vergleich zu Benettons mit deutlicheren prozessualen Verénderungen, das heif3t
einem hoheren Neuheitsgrad, verbunden und ZARA muss deshalb in der Matrix vor Benet-
ton liegen.

Die letzte Innovationskategorie ist die Kollaborationsinnovation. Sie geht mit hohen Neu-
heitsgraden auf beiden Ebenen einher und aus ihr gehen neue Produkte und Prozesse her-
vor, die die Branche grundlegend verdndern. Derzeitig findet diese Kategorie noch nicht
allzu haufig Anwendung in der Bekleidungsbranche. In Zukunft werden sich aber immer
Innovationen der Branche dieser Kategorie zuordnen lassen bzw. wére es ratsam fur Unter-
nehmen diese in Erwadgung zu ziehen. Die veranderten Kundenanspriiche und die Globali-
sierung der Unternehmensumfelder erfordern immer mehr innovative Prozesse und Produk-
te, die mit Hilfe von Kollaborationsinnovationen in Zukunft geschaffen werden kdnnen.

Die im vorherigen Kapitel erwéhnten Smart Clothes lassen sich keiner der genannten Kate-
gorien eindeutig zuordnen. Vielmehr liegen sie auf der Trennungslinie von Kollaborations-
und Produkt-Technologie-Innovationen. Mit ihrem aktuellen Ausmal} lassen sie sich vor
allem der Produkt-Technologie-Kategorie zuordnen. Die Technologie- und die Beklei-
dungsbranche arbeiten zurzeit noch recht eigenstdndig und separat von der jeweils anderen
Branche und der Fokus der Innovationstétigkeit liegt auf der Schaffung neuartiger Produkte.
In Zukunft werden mehr Bekleidungsstiicke mit integrierter Elektronik entwickelt und die
Bekleidungsbranche und die Technologiebranche miissen dementsprechend immer enger
zusammenarbeiten. Die Innovationskomplexitat nimmt zu, der Fokus liegt nicht mehr aus-
schlieBlich auf der Schaffung neuer Produkte, sondern auch auf der Entwicklung von Pro-

223 \/gl. Biichler/Faix (2015), S. 176f.
224 \/gl. ebd.
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zessen, die die beiden Branchen optimaler kooperieren lassen. Smart Clothes durchlaufen
somit zukiinftig eine Gradwanderung weg von einer Produkt-Technologie-Innovation und
hin zu einer Kollaborationsinnovation.

In der folgenden Abbildung (Abb.11) werden alle in der Arbeit erwdhnten Praxisbeispiele
den verschiedenen Innovationskategorien zugeordnet.

Abbildung 12: Innovationsmatrix mit Praxisbeispielen
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Quelle: Eigene Darstellung.

Hierbei fallt auf, dass sich die meisten Beispiele der Innovationskategorie der Geschéfts-
modellinnovation zuordnen lassen und diese lediglich in Bezug auf ihre Neuheitsgrade vari-
ieren. Wie bereits erwahnt handelt es sich bei ZARA und Benetton um Geschaftsmodellin-
novationen. ZARA liegt auf Grund seiner Vorreiterposition und der damit einhergehenden
groleren prozessualen und produktbezogenen Veranderungen hoher und vor Benetton in
der Matrix. Neu hinzukommen in der Abbildung die Innovationen von H&M und Continen-
tal Clothing. Bei H&M Consicous handelt es sich um die Geschaftsmodellinnovation mit
den geringsten Neuheitsgraden. H&M hat sein Geschéftsmodell lediglich um das Projekt
H&M Consicous erweitert und mit Prozessen und Produkten erganzt, die sich vollstandig an
dem Nachhaltigkeitsprinzip orientieren. Das urspriingliche Geschaftsmodell von H&M
bleibt dabei unveréndert und erhalten. Das letzte Beispiel in dieser Kategorie ist Continental
Clothing. Mit der Absicht einer vollstdndigen Orientierung am Nachhaltigkeitsprinzip ist
eine Geschaftsmodellinnovation entstanden, die neuer Prozesse bedarf und aus der Produkte
hervorgehen, die vor allem in Bezug auf das verwendete Material als neuartig gelten. Auf
Grund der héheren produktbezogenen Neuheit ist Continental Clothing in der Matrix héher
als Benetton einzuordnen.
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Die letzten beiden in der Abbildung aufgefuihrten Beispiele sind die Innovation der Smart
Clothes und das New Yorker Label SANS. Wie zuvor erwédhnt handelt es sich bei der Inno-
vation von SANS um eine Kollaborationsinnovation und bei Smart Clothes um eine Innova-
tion, die sich mit ihrem aktuellen Entwicklungsstand auf der Gradlinie zwischen Kollabora-
tionsinnovation und Produkt-Technologie-Innovation befindet. Beide Innovationen sind
verhéltnisméaRig zentral in den jeweiligen Kategoriefeldern angeordnet, da noch weitgrei-
fendere Veranderungen in Bezug auf die Neuheitsgrade denkbar sind.

Schlussendlich sind alle vier Innovationskategorien von elementarer Bedeutung fir die Be-
kleidungsbranche, deren Entwicklung und Zukunft, sowie fiir das Bestehen einzelner Un-
ternehmen und das Sichern notwendiger Wettbewerbsvorteile. Alle vier Kategorien haben
das Potential die Textilwirtschaft grundlegend voranzutreiben, sind gegenwartig in der
Branche zu finden und werden auch in Zukunft eine bedeutende Rolle spielen.

5.2 Anforderungen an die Innovationsfihigkeit der Branche

Insgesamt hat sich im Verlauf der Arbeit gezeigt, welche Bedeutung Innovationen fur die
Bekleidungsbranche haben, welche Innovationsmdglichkeiten es grundsatzlich gibt und wie
diese gegenwartig aussehen und in Zukunft aussehen werden. AuRerdem wurde thematisiert
wie sich die Globalisierung auf die Innovationsfahigkeit der Branche auswirkt und welche
weiteren Anforderungen von Konsument und Unternehmensumwelt diese prégt.

Innovationen und damit auch die Innovationsfahigkeit sind grundlegend essentiell fur die
Bekleidungsbranche. Nahezu selbstverstdndlich werden Produkt-Design-Innovationen
mehrmals jahrlich in Form von neuen Kollektionen realisiert und in den Markt eingefiihrt.
Gleichwohl geht die Innovationsfahigkeit der Branche aber weit (ber die verhaltnismaRig
simple, inkrementelle Produkt-Design-Innovation hinaus. Innovationen gelten als wirt-
schaftliche Treiber der Bekleidungsbranche, sie sichern deren Bestehen, treiben Entwick-
lungen voran und stellen eine notwendige MaRnahme dar, wenn es darum geht den wach-
senden Kundenansprichen und den wechselnden Umweltbedingungen gerecht zu werden.

Vielmehr lassen sich also Innovationsmdglichkeiten und -optionen entlang der gesamten
textilen Kette finden. Die Textilindustrie ist stets auf der Suche nach neuen, innovativeren
Textilien, die Bekleidungsindustrie optimiert und schafft Prozesse und Endprodukte, mit
der Absicht immer dem aktuellsten Trend zu entsprechen und die Bekleidungswirtschaft ist
stets bemiiht innovative Marketingkonzepte zu finden und Handel und Kunde in neuer, bes-
serer Weise zu verknlpfen. Geschéftsaktivitaten werden verandert und die einzelnen Bau-
steine aus Geschaftsstrategie, -technologie, -struktur und -prozessen neu kombiniert, sodass
neue innovative Geschaftsmodelle entstehen.

Insgesamt ergeben sich so vier verschiedene Innovationskategorien fur die Bekleidungs-
branche: Die Produkt-Design-Innovation, die Produkt-Technologie-Innovation, die Ge-
schaftsmodellinnovation und die Kollaborationsinnovation. Alle Innovationskategorien
orientieren sich primdr am Kunden und sind gegenwartig und zukiinftig von grofler Rele-
vanz flr die Branche.

Zwingende Voraussetzung fur eine erfolgreiche Planung, Umsetzung und Kontrolle aller
Innovationen ist die Innovationsféhigkeit der Branche bzw. der einzelnen Unternehmungen
der Branche. Gerade in der Bekleidungsbranche ist die Innovationsféhigkeit insbesondere
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als Dynamic Capability gefragt. Bedingt durch die Globalisierung, sowie technologischen
und wissenschaftlichen Fortschritt werden Unternehmen und deren Umfeld immer interna-
tionaler und die Anspriiche der Konsumenten immer héher und vielseitiger. Innovationen
missen gleichzeitig verschiedenen klimatischen Anforderungen, Einkommensverhaltnissen
und Kulturen gerecht werden und Unternehmen das neugewonnene globale Wissen biindeln
und sinnvoll zur Ideengeneration und — umsetzung von Innovationen nutzen. Das Innovati-
onsmanagement wird immer komplexer und Beispiele wie das von Benetton haben gezeigt,
dass eine einmalige innovative Tatigkeit in der Bekleidungsbranche nicht ausreicht. Viel-
mehr missen Innovationen laufend angepasst, verandert und erneuert werden. Innovationen
mussen global werden und die internationalen unternehmensumspannenden Prozesse, Wis-
sen und andere fundamentale Kompetenzen zu einem gesamtunternehmerischen F&hig-
keitsgefiige zusammengefasst werden. Innovationstatigkeiten wie die von ZARA oder Be-
netton haben die Branche grundlegend gepragt und konnen als Meilensteine der Beklei-
dungsbranche bezeichnet werden. Auch dort hat sich jedoch gezeigt, dass eine einmalige
Innovation in der Bekleidungsbranche nicht dauerhaften Erfolg verspricht. Trotz Pionierrol-
le missen beide Unternehmen ihre Prozesse und ihr Produktangebot fortgehend innovieren
und anpassen, um langfristig erfolgreich zu bleiben und Wettbewerbsvorteile zu sichern.

In Zukunft werden Innovationstatigkeiten der Bekleidungsbranche vor allem von der Tech-
nologiebranche, dem Nachhaltigkeitsprinzip und der Kollaboration mit Kunden beeinflusst.
Durch die Zusammenarbeit von Technologie- und Bekleidungsbranche, werden Elektronik
und Bekleidung zukiinftig verschmelzen und Smart Clothes sich als ,,normale” Kleidung
etablieren. Selbstreinigende Kleidungsstiicke mit integrierten Touchpads oder installierten
Hilfsmitteln, die das Kleidungsstiick automatisch nach Fertigstellung den neuesten Trends
anpassen, bleiben nicht langer irrationale Zukunftsvisionen, sondern werden realistischer
Bestandteil der Branche.

Dartiber hinaus wéchst die Notwendigkeit nachhaltige Innovationen zu schaffen. Konsu-
menten legen mehr Wert auf 6kologische und soziale Standards bei der Herstellung und
Gestaltung ihrer Kleidung und Ressourcenknappheit und eine erhéhte Umweltbelastung
werden auf Grund der wachsenden Weltbevodlkerung und der globalisierten Wirtschaft zu
Problemfeldern, die die Branche grundlegend beeintrachtigen. Zukinftige Innovationen der
Bekleidungsbranche missen zwingend nachhaltig(er) werden, um Kundenanspriichen zu
entsprechen und um zusatzliche Belastungen fur Umwelt und Ressourcen zu vermeiden.
Die Textilindustrie wird kiinftig zunehmend alternative Ressourcen, wie zum Beispiel Hanf,
verwenden und Bekleidungshersteller Geschaftsmodelle und Projekte entwickeln, die sich
vollstdndig dem Nachhaltigkeitsprinzip verschreiben.

Nach wie vor ist der Konsument damit wesentlicher Kern und Richtungsweiser fiir Innova-
tionen der Bekleidungsbranche. In Zukunft wird dessen Einfluss auf die Innovationstétig-
keiten der Branche weiter zunehmen. Konsumenten wollen aktiver mitwirken und sich mit
dem Produkt verbunden fiihlen. Zukunftige Innovationen werden auf einem ganz neuen,
kollaborativen Level stattfinden. Es werden innovative Prozesse entwickelt, die den Kunden
immer mehr in den Designprozess integrieren, aus denen neuartige Produkte hervorgehen
und die den Einzelhéndler als Intermedidr tberflissig werden lassen. Eine eindeutige Rol-
lenzuweisung bei Konsument, Designer und Einzelhandler wird zunehmend schwieriger.

Malgebend lassen sich Innovationen daher als Treiber und Erfolgsfaktor der Bekleidungs-
branche bezeichnen. Unter der Voraussetzung von regelmaRiger Anpassung, Weiterent-
wicklung und Erneuerung sind Innovationen notwendige Bestandteile, um wichtige Wett-
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bewerbsvorteile zu erzielen und um dauerhaft dem unbestéandigen Unternehmensumfeld und
den Anspriichen der Konsumenten gerecht zu werden. Der Weg zur Sicherung einer nach-
haltigen Wertschopfung fur die Textilwirtschaft muss und wird nur Gber innovative Produk-
te und die Entwicklung und ErschlieRung neuer Anwendungsfelder fiihren.??® Innovations-
fahigkeit stellt hierfur die zentrale Grundlage dar.

225 \/gl. Meechels et al. (2004), S. 7.
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IV. Anhang

Darstellungen zur Erklarung der textilen Wertkette

Abbildung 1: Managementkonzept der Wertschépfungskette nach Porter
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Graphische Darstellungen zur Veranschaulichung der aktuellen Situation
der Bekleidungsbranche

Abbildung 2: Anzahl der eréffneten Insolvenzverfahren im Einzelhandel mit Textilien und Bekleidung
in Deutschland in den Jahren 2008-2013
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Abbildung 3: Anzahl der Betriebe in der deutschen Textil- und Bekleidungsindustrie [2003-2013]
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Graphiken zur Veranschaulichung des Performance-Vergleiches von ZARA

und Benetton

Abbildung 4: Gesamtumsatz Benetton [1990-1995]
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Abbildung 5: Gesamtumsatz ZARA [2002-2013]
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Abbildung 6: Entwicklung Verkaufsstellen ZARA [2002-2013]
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Erlauterungen zu Treibern der nachhaltigen Innovation

1. Ubersicht Kreislaufwirtschaftsgesetz (KrwG)

1. Zweck des Gesetzes: Das Gesetz zur Forderung der Kreislaufwirtschaft und Sicherung
der umweltvertraglichen Bewirtschaftung von Abféllen - Kreislaufwirtschaftsgesetz -
(KrWG) vom 24.2.2012 (BGBI. 1 212) bezweckt, die Kreislaufwirtschaft zur Schonung der
naturlichen Ressourcen zu fordern und den Schutz von Mensch und Umwelt bei der Erzeu-
gung und Bewirtschaftung von Abféllen sicherzustellen (§ 1). Kern der umweltpolitischen
Zielsetzung ist die konsequente Vermeidung und Verwertung von Abfallen und damit die
Forderung der Kreislaufwirtschaft. Produktion und Konsum sollen so gestaltet werden, dass
moglichst wenige Abfalle entstehen, entstandene Abfalle ordnungsgem&R und schadlos
verwertet werden und nicht vermeidbare und verwertbare Abféalle umweltvertraglich besei-
tigt werden.

2. Geltungsbereich: Es gilt fir die Vermeidung, die Verwertung und die Beseitigung von
Abféllen sowie fur die sonstigen MaBnahmen der Abfallbewirtschaftung, nicht dagegen fir
die nach dem Lebensmittel- und Futtermittelgesetzbuch (LMGB), dem Milch- und Marga-
rinegesetz, dem Tierseuchengesetz und dem Pflanzenschutzgesetz zu beseitigende Stoffen,
fir Kernbrennstoffe und sonstige radioaktive Stoffe im Sinn des Atomgesetzes (AtG), be-
stimmte Abfélle aus Bergbaubetrieben, fur in Gewéasser oder Abwasseranlagen eingeleitete
oder eingebrachte Stoffe sowie flr das Aufsuchen, Bergen, Beférdern, Lagern, Behandeln
und Vernichten von Kampfmitteln (8 2 Il mit weiteren Ausnahmen).

3. Inhalt: Das KrWG enthalt in § 4 die Abfallhierarchie. Danach sind Abfalle in erster Linie
zu vermeiden, v.a. durch die Verminderung ihrer Menge und Schédlichkeit. Die weiteren
MaRnahmen der Abfallbewirtschaftung sind die Vorbereitung zur Wiederverwendung, das
Recycling, die sonstige Verwertung, insbesondere energetische Verwertung und Verfullung
sowie am Ende der Rangfolge die Beseitigung. Diese Pflichtenhierarchie wird erganzt
durch die Grundpflichten der Kreislaufwirtschaft (§ 7) sowie durch Pflichten der 6ffentlich-
rechtlichen Entsorgungstrager (Abfallentsorgung). Hierzu tritt die sog. Produktverantwor-
tung, wonach derjenige, der Erzeugnisse entwickelt, herstellt, be- und verarbeitet oder ver-
treibt, zur Erfallung der Ziele der Kreislaufwirtschaft verantwortlich ist (8§ 23). Ferner ent-
halt das KrWG Regelungen uber die Zulassung von Abfallbeseitigungsanlagen (8§ 34 ff.),
eine Verpflichtung der 6ffentlichen Hand, durch ihr Verhalten zur Erflllung der Gesetzes-
zwecke beizutragen (8 45) sowie eine Abfallberatungspflicht der Entsorgungstréger (8 46).
Uberwachungsvorschriften sind in den §§ 47-55 enthalten. Die Bestellung und die Aufga-
ben des Betriebsbeauftragten fur Abfall sind in den 88 59, 60 geregelt. Regelungen tiber die
Begehung von Ordnungswidrigkeiten im Sinn des KrWG und die Befugnis zur Einziehung
befinden sich in den 88 69, 70. Auf dem KrWG griinden u.a. die Nachweisverordnung vom
20.10.2006 (BGBI. | 2298) m.spat.And., die Verpackungsverordnung vom 21.8.1998
(BGBI. | 2379) m.spit.And., die Gewerbeabfallverordnung vom 19.6.2002 (BGBI. 1 1938)
m.spat.And; die Deponieverordnung vom 27.4.2009 (BGBI. 1900) m.spat.And., die Ver-
ordnung Uber die Uberlassung und umweltvertragliche Entsorgung von Altfahrzeugen (Alt-
fahrzeug-Verordnung (AltfahrzeugV)) vom 21.6.2002 (BGBI. | 2214) m.spat.And., die
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Verordnung uber die Verwertung von Bioabféllen auf landwirtschaftlich, forstwirtschaftlich
und gértnerisch genutzten Boden (Bioabfallverordnung (BioAbfV)) vom 21.9.1998 (BGBI.
| 2955) m.spat.And.; die Altholzverordnung vom 15.8.2002 (BGBI. | 3302) m.spit.And.?%

2. EU-Eco-Label

Das EU Ecolabel wurde im Jahre 1992 von der Européischen Commission ins Leben geru-
fen. War zundchst nur die Kennzeichnung von Produkten vor-gesehen, so besteht seit dem
Jahre 2000 auch die Mdoglichkeit, Dienst-leistungen mit dem EU Ecolabel zu kennzeichnen.

Die Vergabe erfolgt an Produkte und Dienstleistungen, die geringere Umwelt-auswirkungen
haben als Vergleichbare. Mit dem EU Ecolabel soll der Verbraucher die Mdglichkeit haben,
umweltfreundlichere und gesiindere Produkte und Dienstleistungen identifizieren zu kon-
nen.

Das Spektrum reicht von Reinigungsprodukten tiber Elektrogeréte, Textilien, Schmierstoffe,
Farben und Lacke bis zu Beherbergungsbetrieben und Campingpléatzen. Ausgeschlossen
von der Vergabe sind zum jetzigen Zeitpunkt Nahrungsmittel, Getrdnke, Arzneimittel und
medizinische Geréte.

Das EU Ecolabel ist in allen 27 EU-Mitgliedsstaaten sowie Norwegen, Island und Liechten-
stein anerkannt.

Zeicheninhaber des EU Ecolabels ist die Europaische Commission. Oberstes Gremium ist
das European Union Eco-labelling Board (EUEB). Zu seinen Aufgaben gehéren die Unter-
stiitzung bei der Entwicklung und Uberarbeitung der jeweiligen Kriterien fiir das EU Ecola-
bel und die Unterstlitzung bei deren Implementierung. Das EUEB setzt sich zusammen aus
Vertretern der einzelnen Mitgliedsstaaten (den Competent Bodies) und weiteren Mitglie-
dern aus Industrie, Umwelt und Verbraucherverbdanden, Gewerkschaften, kleinen und mitt-
leren Betrieben und dem Handel.??’

226 Definition » Kreislaufwirtschaftsgesetz (KrWG) « | Gabler Wirtschaftslexikon (0.J.).
227 EU Ecolabel (2012).



Darstellungen zur weiteren Erlauterung von Smart Clothes

Abbildung 7: Ausfuhrliche Definition der Anwendungsbereiche von Smart Clothes

Kategorie Kurzbeschreibung

Wellness, Bekleidung, die das Wohlempfinden des Menschen
Health erhoht, gegen Krankheiten schiitzt oder sogar heil-
& Care | end wirkt.

Protection Bekleidung, die die Sicherheit des Individuums stérkt
&Security | und den Personenschutz erhght.

Information & | Bekleidung, die die Kommunikationsfahigkeit, sowie
Communication | die Informiertheit erhoht.

Bekleidung, die SpaR an der Mode demonstriert,
Fashion, Sports | alltagstauglich ist, aber auch bei Sport und Spiel viele

&Fun funktionelle Vorteile anbietet.
Business, Bekleidung, die im Arbeitsumfeld eingesetzt wird und
Interaction & |der Corporate Fashion bzw. Dienstbekleidung neue
Control Maglichkeiten eroffnet.

Quelle: Carvajal Vargas (2009), S. 52.



