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Verbesserung der Innovationsfahigkeit

So wird man ein
Innovations-Champion

Die Dynamik des technologischen \Wan-
dels zwingt die Unternehmen, sich stan-
dig mit neuenTechnologien auseinander-
zusetzen. Verbunden mit dem Fortschritt
in Technik und Wissenschaft ist eine en-
orme Wissens- und Informationsexplo-
sion. Gegenwartig verdoppelt sich das
verfligbare Wissen etwa alle vier Jahre.
Als Folge der enormen Informations-
und Wissensexplosion findet eine Ver-
klrzung der Halbwertszeit des Wissens
statt. Wissen, das heute in der Berufs-
welt noch ausreichend ist, ist in drei bis
vier Jahren Uberholt (siehe Grafik).

Die erfolgreiche Bewaltigung dieses
Zeitwettbewerbs hangt im Wesentlichen
davon ab, wie schnell die Unternehmen

Produktlebenszyklus:

Cashflow

Die Notwendigkeit, Neues im
Markt erfolgreich umzusetzen,
ist eine grosse und zunehmend
wichtigere Herausforderung fur
Unternehmen. Die Grinde fur
die wachsende Bedeutung von
Innovationen liegen hauptsach-
lich in zweiTendenzen: Zum ei-
nen zwingt die Dynamik des
Wandels zur Auseinanderset-
zung mit neuen Technologien,
zum anderen ist der Produktle-
benszyklus erheblichen Veran-
derungen unterworfen.
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und ihre Mitarbeitenden dazulernen. Die
Lerngeschwindigkeit wird zum entschei-
denden Wettbewerbsfaktor. Zum ande-
ren ist der Produktlebenszyklus gegen-
wartig erheblichen Verdnderungen
unterworfen, wie die oben stehende
Grafik anhand des idealtypischen Pha-
senverlaufs zeigt.

Die Lebensdauer der Produkte nimmt
stark ab, wobei dies flr alle industriellen
Produkte gleichermassen gilt. Die Ursa-
chen fur die Marktzyklus-Konzentration
sind vielfaltig: Das Auftreten von Substi-
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tutionstechnologien (z.B. Glasflaschen
werden durch PET-Flaschen ersetzt), der
Bedirfniswandel, Sattigungstendenzen
in den Markten, Veranderungen im Kon-
kurrenzverhalten oder neue gesetzliche
Vorschriften. Diese Entwicklung stellt fir
das Einzelunternehmen eine besondere
Herausforderung dar, wenn man neben
der Verklrzung der Marktzyklen die Ver-
langerung der Entstehungszyklen durch
hohere Komplexitat und steigende Tech-
nologieanforderungen berlcksichtigt.
Die Folgen fir die Unternehmen sind un-
Ubersehbar: Die Unternehmen mussen
in immer kirzeren Zeitabstanden neue
Produkte auf den Markt bringen. Das be-
deutet, dass die Relevanz des Manage-
ments der Entstehungszyklen (Innovati-
onsmanagement) wachst. Gleichzeitig
sehen sich die Unternehmen mit einem
abnehmenden Zeitfenster zum Erzielen
von Gewinnen in der Marktphase kon-
frontiert. Die Finanzierung der F&E-Auf-
wendungen wird deshalb zu einem neu-
en Problem. Die Unternehmen sind
einem zunehmenden Innovations- und
Zeitwettbewerb ausgesetzt. Diese Ent-
wicklung lasst sich auch anhand der Pa-
tentanmeldungen verdeutlichen (siehe
Grafik). Im Zeitvergleich der Jahre 1995
und 2005 hat sich die Zahl der Patentan-
meldungen mehr als verdoppelt.

Innovationsfahigkeit als Schllisselfaktor
zur Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit
ist deshalb zur wichtigsten unternehme-
rischen Aufgabe geworden. In einem
von Dynamik und Globalisierung ge-

pragten Umfeld und der immer kirzer
werdenden Produktlebenszyklen wer
den sich die Spielregeln des Wettbe-
werbs in vielen Branchen weiterhin dras-
tisch verandern. Die Innovationsfahigkeit
eines Unternehmens entscheidet mehr
denn je Uber seine zukUlnftige Wettbe-
werbsposition, sein Wachstumspotenzi-
al und sogar Uber seine Ertragskraft, wie
eine Untersuchung mit 600 amerika-
nischen Unternehmen nachgewiesen
hat (siehe Abbildung). Die Resultate die-
ser Untersuchung zeigen, dass sich die
systematische Verbesserung der Inno-
vationsféahigkeit tatsachlich auszahlt.

Aus der Innovationsforschung ist eine
Vielzahl von Erfolgsfaktoren innovativer
Unternehmen untersucht und identifi-
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ziert worden. In der Regel beschranken
sich diese Studien auf bestimmte Aspek-
te wie die Organisationsstruktur, Ent-
scheidungsprozesse, Anreizsysteme
oder Kommunikations- und Informations-
systeme. Flr die praktische Beurteilung
der Innovationsfahigkeit stellen diese
einzelnen Faktoren eine zu starke Ein-
grenzung des Blickfeldes dar und vermo-
gen der Komplexitat, aber auch der Ver
knlpfung verschiedener Faktoren nicht
gerecht zu werden. In der Praxis haben
sich finf verschiedene Gestaltungsbe-
reiche als relevant erwiesen. Diese Stell-
hebel zur Verbesserung der Innovations-
fahigkeit sind: (1) Flihrung, (2) Strukturen,
(3) Innovationsstrategie, (4) Innovations-
kultur und (5) Innovationsprozess (siehe
Abbildung). Dabei kénnen die drei Be-
stimmungsfaktoren Strukturen, Innova-
tionsstrategie und Innovationsprozess
als harte Faktoren von den zwei weichen
Faktoren Fihrung und Innovationskultur
unterschieden werden.

Innovative Unternehmen setzen sich In-
novationsziele sowie klare und prazise
Massstabe, anhand derer beurteilt wer
den kann, ob man auf Kurs liegt. Innova-
tionsleistung ohne klare Zuweisung der
Verantwortung auf hochster Manage-
ment-Ebene flhrt selten zum Erfolg. Das
Management ist daflr verantwortlich,
dass nicht das Festhalten an Bestehen-
dem, sondern das Offensein fir Neues

Innovative Unternehmen liefern den hochsten
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Handlungsfelder des Innovationsmanagements
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flr die Mitarbeitenden attraktiv und loh-
nend ist. Es muss die Uberzeugung vor-
herrschen, dass Innovation das beste Mit-
tel zur Erhaltung und Weiterentwicklung
des Unternehmens ist. Basierend auf der
Analyse und Diagnose des gegenwar
tigen Standes definiert die oberste Flih-
rung die Innovationsllicke (strategic gap)
und leitet daraus den Innovationsbedarf
ab. Ausgehend von den Innovationszielen
erarbeitet die Fihrung einen Innovations-
plan und weist die bendtigten personellen
und finanziellen Ressourcen zu. Innova-
tive Unternehmen vermeiden unnétige
Risiken und setzen nicht ausschliesslich
auf den grossen, geplanten Erfolg.

Innovationsfiihrer gestalten das Innova-
tionsgeschehen in Form von Projektma-
nagement, institutionalisierten, interdis-
ziplinaren Meetings und formalen
Regelungen Uber Arbeitsteilung und Ko-
ordination. Sie achten darauf, das vor-
handene Wissen systematisch zu nut-
zen und bendtigte Wissensllcken
rechtzeitig zu erkennen. Deshalb férdern
sie besonders informelle Kommunikati-
ons- und Informationsstrukturen und un-
terhalten ein Beziehungsnetz mit Exper
ten und anderen Partnern. Innovationen
sind eine Bedrohung fir jene, deren Ta-
tigkeit durch das Neue an Bedeutung
verliert. Daher ist es besser, Neuerungs-
vorhaben wenn immer moglich vom Al-
ten zu trennen.

Es ist besser, wenn Innovation nicht
gleich Diversifikation ist. Das Neue ge-
staltet sich ohnehin schon schwierig ge-
nug. Ein innovatives Unternehmen inno-
viert in Bereichen, in denen es sich
auskennt, ob in den Markten oder in den
Technologien. Diversifizierung gelingt
nur selten, wenn sie nicht aus Gemein-
samkeiten in den Markten oder in der
Technologie entsteht. Innovative Unter
nehmen setzen Prioritdten und schaffen
gezielt Raum fir Neues. Sie sind bereit
aufzugeben, was sich nicht bewahrt hat,
damit ihre produktiven Ressourcen nicht
vom Gestrigen absorbiert werden.

Erfolgreiche Innovatoren gehen gezielt
Risiken ein und orientieren sich nach den
aussichtsreichsten Mdaglichkeiten. Das
Augenmerk einer forderlichen Innovati-
onskultur richtet sich auf die positiven
Dinge und nicht auf Probleme. Die Mit-
arbeitenden muissen den Wandel als
Chance begreifen. Nur so kénnen ein
unternehmerischer Geist und ein ent-
sprechendes Klima entstehen. Der Fih-
rungsstil fordert Eigeninitiative, Risiko-
bereitschaft und kooperatives Verhalten
und anerkennt Mitarbeitende mit hoher
Innovationsleistung. Innovative Firmen
achten bei der Mitarbeiterauswahl auf
Kreativitat und fordern sie durch ge-
zielte, kontinuierliche Weiterbildung.
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Um den «Innovationsstrom» langfristig
aufrechtzuerhalten, sollte der Prozess
des Innovierens systematisch gestaltet
und in der Organisation verankert wer
den. Innovationsleistungen nebenbei
fUhren selten zum Erfolg. Von ausschlag-
gebender Bedeutung ist das Design der
friihen Phase des Innovationsprozesses,
dessen Aktivitaten und Durchfiihrungs-
qualitdt den Innovationserfolg stark be-
einflussen. Gleichzeitig achten erfolg-
reiche Innovatoren darauf, dass der
notwendige Freiraum, in dem die Krea-
tivitdt erst gedeihen kann, erhalten
bleibt. Gute Innovationsprozesse zielen
stets auf eine klare Produktdefinition mit
Uberlegenem Kundennutzen.

Erfolgreiche Innovatoren zeichnen sich
durch eine gleichmassige Entwicklung al-
ler relevanten Faktoren aus und vermei-
den es, in nur einem der aufgeflhrten
Bereiche flihrend zu sein. Erganzend sind
zur Bestimmung der Innovationsleistung
einer Unternehmung Indikatoren herbei-
zuziehen, die insbesondere im Branchen-
vergleich interessante Rickschlisse Uber
die Innovationsaktivitaten erlauben. Die-
se lassen sich in die beiden Kategorien
inputorientierte und outputorientierte
Kennzahlen unterteilen (siehe Tabelle).

Auf dem Weg vom Ist-Zustand zum In-
novations-Champion gibt es viele Stol-
persteine. Ein erfahrener Berater kann
in dieser Situation als kritischer Beglei-
ter wertvolle Anregungen durch Best-
Practice-Vergleiche liefern und den Ver
anderungsprozess methodisch und
inhaltlich unterstltitzen. Manche Unter
nehmen sind bereits weit fortgeschrit-
ten und andere wiederum haben sich
auf einen langeren Verdnderungsprozess
einzustellen, bei dem eingefahrene
Denk- und Verhaltensmuster schrittwei-
se aufgebrochen werden missen. Ver-
anderungsprozesse rufen immer auch
Widerstand hervor, den es mit Beteili-
gungskonzepten und anderen geeig-
neten Massnahmen mdglichst im Vor-
feld zu vermeiden gilt. Hierbei hat sich
flr den Prozess zur Verbesserung der In-



novationsfahigkeit ein transparentes Vor-
gehen in vier Schritten bewahrt.

Fir die Standortbestimmung eignet sich
das Instrument des Innovations-Audits.
Die Gestaltungsbereiche Flhrung, Struk-
turen, Innovationsstrategie, Innovations-
kultur und Innovationsprozess werden
anhand mehrerer Kriterien untersucht.
Jeder Sachverhalt wird unter den beiden
Aspekten «Tun wir die richtigen Dinge?»
und «Tun wir die Dinge richtig?» gepruft.
In der Standortbestimmung sind insbe-
sondere folgende Fragen zu klaren:

Wie steht es um die Innovationsfahig-
keit?

GenUgt die Innovationsleistung, gemes-
sen an den heutigen und zukUnftigen
Anforderungen des Marktes und des
Wettbewerbs (Innovationsbedarf)?
Wo liegen die Schwachstellen und Ver-
besserungspotenziale im Innovations-
management?

\Welche Innovationsstossrichtung sollte
verfolgt werden?

Basierend auf dem Innovationsbedarf
und der unternehmerischen Vision sind
die Innovationsziele konkret festzule-
gen. Die Gegenuberstellung des Ist-Zu-
stands mit dem Soll-Zustand zeigt die
Stellhebel zur Verbesserung der Innova-
tionsfahigkeit (siehe Abbildung). Klare
Ziele und Prioritaten bilden das Funda-
ment flr den nachsten Schritt auf dem
Weg zum Innovations-Champion.

Je nach Befund in der Situationsanalyse
sowie in Abhangigkeit der gesetzten
Ziele und Rahmenbedingungen sind bei-
spielsweise eine Innovationsstrategie zu
entwickeln oder ein Wissensmanage-
ment mit den daflr erforderlichen Pro-
zessen und Infrastruktur aufzubauen. Im
Regelfall sind mehrere Aktivitdten im
Rahmen einer Innovationsinitiative koor
diniert umzusetzen. Damit die Umset-
zung zUgig und transparent vonstatten-
geht, ist es von Vorteil, das Gesamtvor-
haben mit den Methoden des Projekt-
managements zu strukturieren. Das Set-
zen von Teilzielen und Meilensteinen
sichert das bereits Erreichte ab und
schafft neue Motivation flir kommende
Herausforderungen.

Innovative Unternehmen messen in re-
gelmassigen Zeitabstanden die Fort-
schritte, die sie bei der Verbesserung der
Innovationsfahigkeit erzielen. Einerseits
geht es darum, die erzielten Fortschritte
zu kommunizieren und dadurch die Mo-
tivation und Innovationsbereitschaft der
Mitarbeitenden zu fordern. Anderseits
mUssen notwendige Korrekturen auf-
grund von Abweichungen oder veran-
derter Rahmenbedingungen rasch er
kannt werden. Innovations-Champions
zeichnen sich durch eine lernende Orga-
nisation aus.

Innovative Unternehmen wissen, dass
es einer fortwahrenden Anstrengung
bedarf, um im Innovationswettbewerb
dauerhaft mithalten zu kénnen.

Innovationsrelevante Kennzahlen im

Branchenvergleich

Inputorientierte Kennzahlen

Outputorientierte Kennzahlen

Aufwendungen fir F&E

Umsatzanteil neu eingeflhrter Produkte

Der Anteil der Beschéftigten in F&E, ge-
messen an der Gesamtbeschaftigung

Anzahl angemeldeter Patente und ver
gebener Lizenzen

Durchschnittliches Produktalter im Ver
gleich zu den Hauptwettbewerbern
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Das Management von Innovationen ist
ein Handwerk und eine Disziplin, die sich
erlernen lassen. Innovations-Champions
gestalten systematisch die Handlungs-
felder des Innovationsmanagements,
um im Markt erfolgreicher zu sein. im

Ermittlung des
Handlungsbedarfs

Il Portrit

Stefano Achermann ist Geschaftsfiih-
rer der resalto GmbH, einer Manage-
ment-Consulting-Firma mit Schwer
punkt Innovationsberatung und
Projektmanagement. Er verfugt Gber
eine 24-jahrige Berufserfahrung in
unterschiedlichen Positionen und
Aufgaben als Linienmanager, als Pro-
jektleiter und als Berater. Stefano
Achermann war Professor fir Innova-
tions- und Projektmanagement an
der Fachhochschule beider Basel.

Il Kontakt

Stefano Achermann
Dipl. Ing. ETH / BWI, Geschéaftsfihrer

resalto GmbH
Oberfeldweg 2
CH-6280 Hochdorf

Tel. +41 (0)41 911 02 37
mail@resalto.ch

" www.resalto.ch
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