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Innovationsmanagement

In sieben Schritten zu
mehr Innovationskraft

Die genannten Unternehmen finden sich
beispielsweise allesamt unter den Top 10
der «Business Weekn»-Hitliste der innova-
tivsten Firmen der Welt. Und was ist mit
KMU und Innovation?

Oft entstehen KMU aus einer innovativen
Idee von unternehmerischen Persénlich-
keiten. Diese wird als Geschéftsmodell er
folgreich am Markt umgesetzt und die Fir-
ma etabliert sich. An diesem Punkt trennt
sich nun die Spreu vom Weizen. Konser
vative KMU erflllen ihre Tatigkeit Uber die
Jahre auf dieselbe, im Ursprung erfolg-
reiche Art und Weise und vergessen da-
bei, dass sich die Welt verandert. Innova-
tive kleine und mittlere Unternehmen hin-
gegen spielen die Vorteile von Struktur
und Grosse ihrer Firmen als Trumpfkarte
aus und sind bereit, sich unablassig den
Marktgegebenheiten anzupassen. Vieles
hangt dabei von der Bedeutung ab, die die
Geschéftsfliihrung dem Thema Innovation
beimisst.

Es empfiehlt sich auch fiir KMU, das The-
ma Innovationsmanagement strategisch
anzugehen und die Innovationsaktivitaten
zu koordinieren. FUr die gezielte Steige-
rung der Innovationskraft sollte ein KMU
eine Art Initiative unter Einbezug der wich-
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tigsten Entscheidungs- und Know-how-
Trager im Betrieb lancieren und dabei den
Fokus auf sieben aufeinander aufbauen-
de Themenbldcke legen, die sich in drei
Phasen unterteilen lassen (siehe unten
stehende Abbildung).

Zu Beginn eine kurze Denk-
sportaufgabe: Zahlen Sie flr
sich drei Firmen auf, die Ihnen
spontan in den Sinn kommen,
wenn Sie an Innovation den-
ken. Die Vermutung, dass sich
darunter Firmen wie Apple,
Google, Toyota, 3M, Sony und
wie sie alle heissen, befinden,
durfte auch ohne hellseherische
Fahigkeiten so falsch nicht sein.

Beat Scheidegger
Christoph Hunziker

1. Was ist die Ausgangslage?

Eine saubere Analyse der wichtigsten in-
novationsrelevanten Markt-, Umfeld- und
Unternehmensfaktoren bildet die Basis
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flir eine zielgerichtete Ausrichtung der In-
novationsaktivitaten. Dabei sind folgende
Faktoren unter die Lupe zu nehmen:

Markt und Kunden
Bewertung der relevanten Trends und
Zukunftsfaktoren fur die Geschaftstéa-
tigkeit und Einschatzung der Opportu-
nitdten und Gefahren bzw. der poten-
ziellen Kundenbedurfnisse

Beurteilung von Besonderheiten im Ge-
schaftsmodell oder der Marktstruktur,
welche die Innovationsdynamik der
Branche beeinflussen

Eigenes Unternehmen
Einschatzung der Innovationsfahigkeit
der eigenen Firma (siehe Box)

Stérken/Schwachen-Profil und Klarheit
Uber die eigenen Kernkompetenzen

Beurteilung derVorgaben aus der Unter
nehmensstrategie

Konkurrenz
Branchenibergreifende Analyse von di-
rekten und indirekten Mitbewerbern

2. Welche strategischen Stossrich-
tungen der Innovationsaktivitaten er-
geben sich daraus?

Abgeleitet aus Schritt 1 trifft die Innovati-
onsstrategie Aussagen zur angestrebten
Position bezogen auf das zuklinftige Inno-
vationsverhalten. Dabei sollten folgende
Entscheidungen getroffen werden:

Welche konkreten Ziele streben wir mit
unseren Innovationsaktivitaten an (Er
tragsziele, Innovationsrate, Differenzie-
rung, Image, usw.)?

Suchen wir aktiv die Innovationsfihrer
schaft im Markt, setzen wir den Fokus
reaktiv auf Imitation oder streben wir
eine Position irgendwo in der Mitte als
Follower an?

Fir die gezielte Steigerung der Innovations- »
kraft sollte ein KMU eine Art Initiative unter
Einbezug der wichtigsten Entscheidungs- und
Know-how-Tréger im Betrieb lancieren.

Innovations-Check-up

Das Beratungsunternehmen Input hat ei-
nen Innovations-Check-up entwickelt, bei
dem KMU mittels Online-Fragebogen die
Innovationskraft ihres Unternehmens
Uberprufen kénnen. Anhand spezifischer
Fragen zum Innovationsverhalten, den in-
novationsfordernden Faktoren im Unter
nehmen und zum Erfolg der Innovations-
aktivitaten wird ausgewertet, in welchen
Bereichen des Innovationsmanagements
eine Firma ihre Starken hat und wo der
grosste Handlungsbedarf besteht, um die
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Innovationskraft des Unternehmens zu
verbessern.

Das «KMU-Magazin» bietet seinen Le-
sern in Zusammenarbeit mit Input die
Moglichkeit, den Innovations-Check-up
kostenlos durchzuflihren und eine Aus-
wertung zu erhalten. Sémtliche Angaben
werden streng vertraulich behandelt. Zum
Innovations-Check-up:

www.kmu-magazin.ch

Konzentrieren wir uns bei den Innova-
tionsaktivitaten primar auf das Kernge-
schéft oder versuchen wir bewusst,
auch neue Geschaftsfelder aufzubau-
en? Innovieren wir breit oder suchen
wir gezielt Nischen?

Praktizieren wir im Unternehmen eine
offene Innovationskultur mit der Inte-
gration von Externen in die |deenfin-
dung und ldeenentwicklung oder be-
vorzugen wir ein doch eher geschlos-
senes Modell?
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Gunstig zu Ideen mit Crowdsourcing

Crowdsourcing ist ein attraktives Low-
Cost-Innovationsmodell zur Verbesserung
der Innovationsfahigkeit fur kleine und
grosse Unternehmen jeder Branche. Ati-
zo als grosste Crowdsourcing-Plattform
fir Innovation im deutschsprachigen
Raum konnte zum Beispiel mit der Sub-
stitutionsldsung des Reissverschlusses
fir Mammut und der neuen Produktidee
eines handgepackfertigen Reise-Neces-
saires flr Blacksocks Uberzeugende

Erfolge verzeichnen. Doch wie funktio-
niert Crowdsourcing? Auf einer Internet-
plattform stellen Unternehmen ihre Ent-
wicklungs- und Vermarktungsfragen und
stossen dank der unterschiedlichen Be-
trachtungsweise der Web-Community,
bestehend aus mehreren tausend Inno-
vatoren, auf Uberraschende Ideen. Zum
Ansporn dient der Web-Community meist
eine Geldpramie. Weitere Hinweise auf:
www.atizo.com

Klare Aussagen zu den strategischen Inno-
vationsstossrichtungen ermaglichen Fir-
men ein gezieltes und fokussiertes Inno-
vationsverhalten. Als Teil der Strategie ist
festzuhalten, wie das Unternehmen auf
aktuelle und kommende Trends mit kurz-,
mittel- und langfristigen Innovationsakti-
vitdten und -projekten zu reagieren ge-
denkt.

3. Auf welchen «Innovationsenablern»
liegt der Fokus und wie sind sie auszu-
gestalten?

Unter Innovationsenabler sind jene Ele-
mente im Unternehmen zu verstehen,
welche die Voraussetzungen schaffen, da-
mit eine Firma dauerhaft innovativ sein
kann. Dazu gehoren unter anderem The-
men wie:

Innovationsprozess: Art und Weise, wie
Ideen gesucht, bewertet und ausge-
wahlt werden und konkrete Projekte
daraus entstehen.

Ressourcen: Kompetenzen, Risikokapi-
tal, Innovationsverantwortliche, usw.

Infrastruktur: Arbeitsplatzgestaltung,
Architektur, Software, usw.

Innovationsinstrumente: Kreativitats-
techniken, Trendscouting, Szenarioplan-
ning, usw.

Technologien.

Netzwerke: gezielte Kooperationen mit

Geschaftspartnern, Universitdten, Fach-
hochschulen, usw.

Innovation Management | Nr. 5 | Juni 2009

Als zentrale «Klammer», um all die Ele-
mente, eine innovationsfordernde Un-
ternehmenskultur.

Zwei Faktoren sind dabei besonders er
folgsrelevant: Klarer Prozess und ausge-
pragte Kultur.

Innovationsprozess

Wer denkt, dass es sich bei KMU nicht
lohnt, einen Innovationsprozess mit kla-
ren Ablaufen und Verantwortlichkeiten zu
definieren, irrt gewaltig. Denn genau hier
entscheidet sich, ob

a) laufend geniigend Ideen entstehen,

b) diese effizient und zielfihrend bewer
tet werden,

c¢) daraus Projekte entstehen, die «rechtzei-
tig» umgesetzt werden (time to market).

Unternehmenskultur

Der wichtigste, jedoch nur mittel- bis lang-
fristig beeinflussbare Erfolgsfaktor fir die
Innovationsfahigkeitist die Unternehmens-
kultur. Sie ist die Basis, damit die anderen
Innovationsenabler Uberhaupt zur Geltung
kommen. Faktoren zur Entfaltung einer in-
novationsfordernden Unternehmenskul-
tur sind:

Informalitat: Innovative Unternehmen
haben flache Hierarchien, kurze Ent-
scheidwege und informelle Umgangs-
formen. Mitarbeitern wird zeitlicher und
geistiger Freiraum gewahrt, Unterneh-
mertum wird gefordert.

Interdisziplinaritat: Innovationen entste-
hen oft aus der Kombination verschie-
dener Elemente. Reger Austausch tber

Funktionen, Hierarchien und Bereiche
férdert innovative Ideen und Lésungs-
findungen.

Lern- und Feedbackkultur: Neues Wis-
sen und Lernen aus Fehlern sind Quel-
len von Innovationen. Firmen mit hoher
Innovationskraft bauen permanent und
systematisch Wissen auf, leben eine
aktive Feedbackkultur und lernen aus
Fehlern.

Fehler werden offen angesprochen, als
Chance zur Verbesserung wahrgenom-
men und nicht bestraft.

Risikobereitschaft: Innovationsaktivita-
ten sind mit Risiken verbunden. Firmen,
die bereit sind, flir mogliche Erfolge Risi-
ken einzugehen, werden 6fter mit erfolg-
reichen Innovationen belohnt.

Diversitat: Bewusste und aktive Rekru-
tierungvon Mitarbeitern mitunterschied-
lichem beruflichem und kulturellem
Hintergrund sowie von Quereinsteigern
fordert die Meinungs- und Ideenvielfalt.
Querdenkern wird Gehor verschafft.

4. + 5.Wie wird sichergestellt, dass der
Innovationstrichter stets mit Ideen ge-
fiillt wird und die Erfolg versprechen-
den Ideen effizient weiterentwickelt
werden?

Hierzu ein Beispiel: Ein Kunde hatte das
Problem, dass mit Brainstormings zwar
immer wieder Ideen generiert, dabei aber
kaum Erfolge erzielt wurden. Erstens
stellte sich heraus, dass viele spannende
Quellen fir Innovationen nie genutzt wur
den (Messebesuche, vorhandene Studi-
en, innovative Methoden wie Crowdsour
cing [vgl. dazu Box] usw.) und klassische
Brainstormings nicht ausreichten, um
wirklich kreativ zu sein. Zweitens gab es
ein grosses Potenzial im Bereich Innova-
tionsprozess: Mit einem klaren Vorgehen,
wie aus ldeen (Suche, Bewertung und
Auswahl) Projekte entstehen, konnte si-
chergestellt werden, dass

a) «quick wins» auch wirklich kurzfristig
realisiert werden (durch einen vereinfach-
ten, schnellen Innovationsprozess),

b) grossere Vorhaben mittels verschie-
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denen «Weichen» (sog. stage gates) fun-
diert und effizient lanciert bzw. rechtzeitig
abgebrochen werden kénnen.

6. Worauf ist bei der Vermarktung von
Innovationen speziell zu achten?

Im Gegensatz zur Vermarktung von beste-
henden Produkten sind bei Innovationen
in einem ersten Schritt die sogenannten
Innovatoren und Early Adopters anzuspre-
chen. Dabei handelt es sich um Kunden-
gruppen, die gegenliber dem neuen Pro-
dukt ein deutlich héheres Interesse und
daher auch eine hohere Kaufbereitschaft
aufweisen. Bei der Wahl der Instrumente
kdnnen bewusst innovative Marketing-
Instrumente wie zum Beispiel Guerilla
Marketing oder innovative Pricing-Ele-
mente verwendet werden. Dadurch wird
der innovative Charakter hervorgehoben
und oftmals eine héhere Aufmerksamkeit
erzielt.

Innovationsmanagement

Wahrend Unternehmen in Wachstums-
phasen den Fokus primér auf Produkt-,
Dienstleistungs- und Geschaftsmodell-
Innovationen legen, kommt in der aktuell
schwierigen Wirtschaftslage auch den
Prozessinnovationen eine besondere Be-
deutung zu. Dabei geht es darum, inno-
vative Ansatze zu finden, wie sich in Ge-
schaftsprozessen und bei der Gestaltung
von internen und externen Schnittstellen
Kosten sparen lassen.

Ein zweiter wichtiger Aspekt, der in der
Krise noch an Bedeutung gewinnt, ist das
rasche Schaffen von Erfolgserlebnissen.
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7. Wie misst man den Erfolg der Inno-
vationsaktivitaten und welche Konse-
quenzen sind daraus zu ziehen?

Das Erreichen der in der Innovationsstra-
tegie formulierten Ziele ist regelméssig
im Rahmen eines Innovationscontrollings
zu Uberprifen. Bei Abweichung zu den
Zielen sind entsprechende Korrektur
massnahmen vorzunehmen (Anpassung
der strategischen Stossrichtungen, Inten-
sivierung der Innovationsaktivitadten, Auf-
bau von Kompetenzen usw.).

Innovationsmanagement ist wesentlich
mehr als Ideen sammeln. Vor allem KMU
mussen die Mittel sehr gezielt einsetzen
und koénnen sich keine grossen Fehlinves-

in der Krise?

Deshalb ist es bei einer Innovationsinitia-
tive wichtig, bereits zu einem friihen Zeit-
punkt nebst den analytischen und konzep-
tionellen Arbeiten auch erste konkrete
Ideen fir die Umsetzung und erste Er
folgserlebnisse zu kreieren. Damit kon-
nen sich die involvierten Mitarbeiter viel
konkreter etwas unter dem Innovations-
vorhaben vorstellen und haben eine kla-
rere Vorstellung der Ziele, auf die sie hin-
arbeiten. Zudem l6sen frihe Kreativi-
tatsaktivitdten (Kreativitadtsworkshops,
Sammeln von Ideen im Unternehmen und
ausserhalb usw.) einen Motivationsschub
aus und machen Spass.
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<« Crowdsourcing ist ein attraktives Low-
Cost-Innovationsmodell zur Verbesserung
der Innovationsféhigkeit fir kleine und
grosse Unternehmen jeder Branche.

titionen leisten. Sie tun gut daran, ihr Inno-
vationsmanagement konzeptionell und
strategisch aufzubauen. Nur so gelingt es,
die Innovationskraft des Unternehmens
langfristig zu stérken. Eine starke Unter
nehmenskultur und ein gelebter Innovati-
onsprozess als zentrale Elemente des In-
novationsmanagements sind zudem nicht
mit hohen Kosten verbunden, sondern pri-
mar eine Frage der Grundhaltung der Un-
ternehmensfihrung. Das beschriebene
Vorgehensmodell ist eine in der Praxis be-
wahrte Methode. Als Standortbestim-
mung hilft zudem der Check-up (Seite 91),
rasch erste Potenziale zu identifizieren
und gezielt daran zu arbeiten. im

Il rortrat

Marktorientierte Unternehmensfih-
rung steht im Zentrum der Beratungs-
und Umsetzungsaktivitaten der vor 38
Jahren gegriindeten Input. In mehr als
600 Beratungsprojekten wurde dieser
Ansatz standig verfeinert und dabei
das marktorientierte Denken in der
Schweiz massgebend mitgepragt.
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