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Unternehmen sind heute einem standig steigenden Innovationsdruck ausgesetzt. Produkt- und
Prozessinnovationen mussen in immer kirzeren Abstanden hervorgebracht werden und Markttrends
in einem globalen Umfeld friihzeitig antizipiert werden. Die | nnovationskraft einer Unter nehmung wird
daher immer mehr zum wichtigsten strategischen Erfolgsfaktor. Das Innovationsmanagement steht
dabel im Spannungsfeld zwischen Disziplin und Kreativitat.

Das 6konomische Wachstum der USA kommt zu beinahe 50% aus dem Technologiesektor und rund 80% der
Produkte die in 10 Jahren auf dem Markt sein werden, wurden noch nicht erfunden bzw. entwickelt — diese
beiden Beispiele belegen, warum neuartige Produkte und Prozesse, d.h. Innovationen, als Motoren des
wirtschaftlichen Wachstums gelten. Durch das Verschwinden von Branchengrenzen, die Internationalisierung
der Maérkte, kirzer werdende Produktlebenszyklen sowie gesteigerte Anforderungen der Kunden muissen
Produkt- und Prozessinnovationen in immer kleineren Abstdnden hervorgebracht werden. Der
Innovationsfahigkeit von Unternehmen fallt damit eine Schliisselrolle zu, denn Innovationen sind notwendig
fUr den Geschéftserfolg. Empirische Untersuchungen zeigen, dass innovative Unternehmen profitabler sind a's
weniger innovative. Nur digjenigen Firmen sind erfolgreich, welche innovative Ideen effektiv und effizient
auf den Markt bringen kénnen, also Uber ein funktionierendes Innovationsmanagement verflgen.

Die Innovationstétigkeit in westeuropdischen Unternehmen hat in den letzten Jahren deutlich zugenommen,
alerdings nicht immer mit dem gewiinschten Erfolg. Uberraschenderweise besteht kein (direkter)
Zusammenhang zwischen den Ausgaben fiir Forschung und Entwicklung (F&E) und betriebswirtschaftlichen
Erfolgsindikatoren wie Verkaufszahlen, Gewinn oder Shareholder Value. Da das Erzielen von Innovationen
die Kernaufgabe der F& E-Aktivitdten darstellt, bedeutet dies, dass hohere Ausgaben nicht zwangslaufig zu
hoherem Innovationserfolg fuhren. Ausserdem fihren nur rund 1% aller Ideen bzw. Erfindungen zu
erfolgreichen Produkten am Markt. Es gilt also beim Innovationsmanagement soweit wie moglich an Effizienz
und Effektivitét zu arbeiten.

Dabel stellt sich die grundsétzliche Frage, wie sehr Innovationen Uberhaupt ,, gemanagt” bzw. gefihrt werden
konnen. Handelt es sich um gezielte Aktivitaten in strukturierten Prozessen oder um zuféllige Ereignisse, die
dem Einfluss des Managements entzogen sind? Diese Fragestellung steht im Mittelpunkt der folgenden
Uberlegungen wobei eine aus den drei Kernelementen Strategie und Struktur, Flexibilitdt sowie Kultur und
Menschen bestehende Gliederung zugrunde gelegt wird, anhand derer grundlegende Erfolgsfaktoren
abgel eitet werden kénnen.

Strategie und Struktur

Aufbauend auf der Unternehmensstrategie miissen die eigenen Stérken und Schwéchen einer Firma ermittelt
und klar kommuniziert werden. Dabel kann es hilfreich sein, ein Technol ogieportfolio aufzustellen mit dessen
Hilfe strategische Innovationsschwerpunkte des eigenen Unternehmens darstellbar sind. So koénnen z.B.
Firmen, bel denen der Grossteil der Produkte auf reifen Technologien basiert, gezielte Aktivitdten zur
Entwicklung technologischer Innovationen anstossen. Basierend auf solchen technologiestrategischen



Uberlegungen wohin sich die Innovationsaktivitéten in Zukunft bewegen sollen und wo die Chancen und
Risiken liegen, muss der Blick auf die Struktur des Innovationsmanagements geworfen werden.

Um die Koordination der verschiedenen Innovationsprojekte sicherzustellen, miissen daflr organisatorische
Voraussetzungen geschaffen werden. Grundsétzlich gilt jedoch, dass die Flexibilitét nicht durch zu viel
Formalismus und Burokratie verloren gehen darf. Mit zunehmender Grdsse einer Firma ist aber ein gewisses
Mass an Zentraliserung der Innovationskompetenz notwendig, um die Koordination und Priorisierung der
Projekte sicherzustellen.

Ein weiterer entscheidender Faktor ist die Zahl der in einem Unternehmen zeitgleich begonnenen
Innovationsprojekte. So wie die meisten betriebswirtschaftlichen Entscheidungen muss auch digjenige nach
der Auswahl der richtigen Innovationsprojekte im Rahmen beschrénkter Ressourcen getroffen werden. Startet
man zu viele Projekte gleichzeitig, Uberschétzt das Unternehmen seine eigene Innovationsfahigkeit. Diese
kann durch verschiedene Faktoren beschrénkt sein. Neben einem Mangel an finanziellen Ressourcen stehen in
vielen Fallen auch personelle Engpésse einer htheren Innovationskapazitét im Weg. Die zahlenméssige Stérke
des kompetenten Fach- und FUhrungspersona bestimmt somit wesentlich die Zahl und Komplexitét der
maoglichen Innovationsvorhaben.

Offene Innovationsprozesse etablieren

Ein wesentlicher aktueller Trend stellt der Wechsel hin zu einem offenen Innovationsparadigma dar. Wahrend
in der Vergangenheit versucht wurde, mdglichst alle innovationsbezogenen Aktivitéten innerhalb des eigenen
Unternehmens zu halten, kann nun eine Offnung der Innovationsprozesse beobachtet werden. Die immer
schnelleren Innovationszyklen und komplexeren Technologien fuhren dazu, dass kaum ein Unternehmen mehr
in der Lage ist, die geforderte Innovationskraft im eigenen Haus aufzubringen. Gerade in der entscheidenden
Fruhphase des Innovationsprozesses zeigt sich daher ein immer stérkerer Trend zur Zusammenarbeit mit
Partnern. ,,Open Innovation” bedeutet, externe Innovationsquellen gezielt zu erschliessen - die eigenen
Kernkompetenzen kénnen dabei gezielt mit Partnerschaften ergénzt werden, um Kréfte zu biindeln oder sich
gegenseitig zu erganzen. Diese Offnung des Innovationsprozesses, welche grosse Firmen, wie IBM und
Procter & Gamble, bereits aktiv umsetzen, wird in Kirze auch kleine und mittelgrosse Unternehmen
erreichen. Gerade diese sind auf externe Partner angewiesen, da die strategische Positionierung und die
passende Innovationsentwicklung eine Unternehmung alleine Uberfordert. Die bewusste und grindlich
geplante Integration externer ldeen- und Wissensquellen in  den Innovationsprozess fihrt zu
Wettbewerbsvorteilen, die die Risiken wie Verlust von wertvollem Know-how oder einseitige Abhéngigkeit
Uberwiegen.

Die Verantwortung und Kompetenz flr derartige Innovationspartnerschaften muss innerhalb eines
Unternehmens gebiindelt und zum gezielten Aufbau von Partnering-K now-how verwendet werden.

Dabel sind auch mit relativ geringem Aufwand erfolgreiche Lésungen moglich. So hat zum Beispiel die
schweizerische Endress & Hauser Flowtec AG zur Sicherstellung der Offnung ihres Innovationsprozesses
einen Mitarbeiter des Marketings damit beauftragt, Studien, Recherchen und Szenarien bzgl. relevanter
Entwicklungen im Markt durchzufiihren. Im Rahmen einer Technologiefriihaufklarung wird eine Ubersicht
derjenigen Projekte erstellt, welche sich bei Forschungsinstitutionen, Universitéten oder Wettbewerbern mit
relevanten Technologien beschaftigen. Wichtig bei dieser routineméssigen Erfassung externer Quellen ist die
Systematik der Abfrage, durch welche die Aussagekraft der Ermittlungen sichergestellt wird.

Setige Ausrichtung der Innovation auf Kundennutzen und latente BedUirfnisse

Eine erfolgreiche Innovation ist dann gegeben, wenn die richtige Technologie zum richtigen Zeitpunkt auf
eine latent vorhandene Applikation bzw. ein offenes Kundenbedurfnis trifft. Oder wie es ein Mitglied des
oberen Managements bei Henkel formuliert hat: ,, Innovation ist, wenn der Markt , hurra schreit*. Doch nicht
immer ist es leicht, digenigen Chancen zu identifizieren, die wirklich Mehrwert schaffen. Es gilt nicht nur die
expliziten sondern auch die latenten Bedirfnisse der Kunden zu erfassen. Die sténdige Ausrichtung des
Innovationsprozesses nach den Bedurfnissen und Winschen der Kunden ist adso eine notwendige
Voraussetzung zur Herstellung erfolgreicher Produkte. Es wird allerdings immer schwieriger aleine dadurch
entscheidende Wettbewerbsvorteile zu erzielen. Fortschrittliche Firmen beginnen daher, ihre Kunden direkt
als wertvolle Innovationsressourcen zu nutzen und diesen eine aktive Rolle im Innovationsprozess
zuzuweisen. Diese aktive Integration des Kunden in die Wertschopfungskette, wo der Kunde selbst in der



Entwicklung von Ideen und Produkten eingebunden wird, vermeidet Ubersetzungsfehler und das schwer
fasshare Erfahrungs- und Anwenderwissen des Kunden fliesst direkt in die Innovation ein. Man versucht also
nicht mehr, den Kunden so gut wie mdglich zu verstehen und die eigene Wertschdpfung nach ihm
auszurichten, sondern ihn in einen Teil der Wertschopfung zu integrieren und seine Erfahrungen sowie sein
Know-how direkt einzubringen. Neue Informations- und Kommunikationstechnologien erméglichen dabei die
virtuelle Interaktion mit dem Kunden. Prominente Beispiele hierzu sind die Ideenportale des deutschen
Automobilherstellers BMW (VIA - Virtual Innovation Agency) oder des amerikanischen
Elektrogeréteherstellers DeWalt. Diese Unternehmen ermdglichen den Kunden, ihre Anregungen zu
bestehenden Produkten bzw. Ideen zu neuen Produkten direkt Gber einen Link auf der jeweiligen Internetseite
einzubringen.

Neben diesen ersten Beispielen lasst sich gerade im Bereich der Investitionsgiter und dauerhaften
Konsumgtiter ein Bedarf nach neuen Mitteln der aktiven Kundenintegration feststellen, den es in den néchsten
Jahren in enger Verzahnung zwischen Wissenschaft und Praxis zu befriedigen gilt. Voraussetzung dazu sind
die unternehmerische Gestaltung organisatorischer und kultureller Rahmenbedingungen und das Erarbeiten
geeigneter Instrumente und Methoden.

Schutz und Geschaft nicht aus den Augen verlieren — Innovation und geistiges Eigentum schiitzen

Der Erfolg einer Innovation zeigt sich letztendlich erst beim Profit. Innovative Unternehmen dirfen daher den
Schutz ihres geistigen Eigentums nicht aus den Augen verlieren. Dies gilt umso mehr in Zeiten verstéarkter
Innovationskooperationen  (Open Innovation) und  globdisierter  Méarktee. So  wurde die
Magnetschwebetechnol ogie des Transrapid von einem deutschen Konsortium rund um Siemens und Thyssen-
Krupp durch die Errichtung einer kurzen Pilotstrecke in Shanghai nach China gebracht. Mittlerweile gibt es
Plane einer chinesischen Gruppe, eine rund 1000km lange Linie von Shanghai nach Peking zu bauen. Die
bisher dariber bekannten Details lassen auf eine sehr &hnliche Technologie schliessen, ohne dass ein
offizieller Technologietransfer, beispielsweise Uber Lizenzzahlungen, stattgefunden hétte.

Die notwendigen Vorkehrungen zum Schutz des geistigen Eigentums missen daher zeitgerecht und
situationsspezifisch getroffen werden. Dabei gibt es keine fertigen Patentrezepte, aber es muss sichergestellt
sein, dass diese Thematik auf der Agenda steht und mit entsprechenden Experten diskutiert wird und
L 6sungen gefunden werden. Eine derartige rechtliche Ausgestaltung ist umso wichtiger, wenn der Entschluss
gefallen ist, die eigenen Kompetenzen mit Partnern zu stérken oder zu erganzen. Die grosse Herausforderung
bei gemeinsamen Innovationsvorhaben besteht dabei oftmals darin, dass die Aufteilung von Ertrag und
Nutzen aus der Kooperation festgelegt werden muss, bevor deren eigentliche Grésse bekannt ist. Solche
Fragestellungen fallen in den Bereich des strategischen Intellectual Property Managements. Neben der klaren
Regelung des geistigen Eigentums ist aber auch die gemeinsame Definition von Exit-Strategien von zentraler
Bedeutung. Diese sollte von Innovationspartnern nicht als Misstrauensantrag gewertet werden, sondern muss
im Gegenteil as vertrauensbildende Basis verstanden werden. Nur auf der Grundlage klarer Positionen und
geringer Unsicherheit kann V ertrauen wachsen.

Flexibilitat
Prozesse aktiv gestalten und projektspezifisch anpassen

Die Ebene der Prozesse und Instrumente, die hinter den Innovationsaktivitéten liegen, dient der
Formaliserung der Arbeitsabléaufe. Da Innovationsmanagement eine multifunktionale Aufgabe darstellt,
verlauft es quer zu klassischen hierarchischen Organisationsstrukturen, die typischerweise nach Funktionen
wie F& E oder Marketing gestaltet sind.

Innovationsprozesse stellen den vielleicht wichtigsten einzelnen Erfolgsfaktor des Innovationsmanagements
dar. Nur gut definierte und gefuhrte Innovationsprozesse fuhren zu nachhaltig grosseren Erfolgschancen am
Markt. Innovationsprozesse setzen sich dabei charakteristischerweise aus mehreren Phasen zusammen. Diese
mussen fur die jeweilige Situation (Branche, Unternehmen, Geschéftseinheit) modifiziert und detailliert
werden, weisen aber typischerweise immer folgende grundlegenden Schritte auf (vgl. Abbildung): Friihphase,
Entwicklungsphase, Kommerzialis erungsphase.
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Die wesentlichen Elemente fiir die effiziente Gestaltung erfolgreicher Innovationsprozesse sind zunéchst die
gleichen wie fir alle komplexen Prozesse innerhalb eines Unternehmens. Neben der eindeutigen Abgrenzung
von anderen Prozessen und der Unterteilung in Teilprozesse gilt es die Eingangs- und Ausgangsgrossen jedes
Teilschrittes sowie des Gesamtprozesses zu bestimmen. Dariber hinaus miissen die Methoden und Tooals,
welche die Tétigkeiten in den einzelnen Schritten unterstiitzen konnen, sowie falls moglich Kennzahlen
(Qualitat, Zeit und Kosten) beschrieben werden. Schliessich bedarf es einer klaren Regelung von
Verantwortung und Aufgabengebieten rund um den Innovationsprozess. Darliber hinaus muss aber der
besonderen Eigenschaften des Gegenstandes ,, Innovation” Rechnung getragen werden. Innovationsprozesse
missen situationsspezifisch angepasst werden. Je nach Art des Projektes, je nach Technologie- bzw.
Marktfokus gilt es entweder strukturierter oder flexibler vorzugehen. Dabei kénnen Stage-Gate-Prozesse oder
Probe-and-Learn-Prozesse mogliche Ausprdgungsformen darstellen. Im Gegensatz zu sonst verbreiteten
Standard-Entwicklungsabl&ufen erlauben Stage-Gate-Prozesse hohe Flexibilitét: Der Projektmanager definiert
gemeinsam mit dem Ubergeordneten Steering-Committee, welche Gates das anvisierte Projekt sinnvollerweise
durchlaufen sollte. Dadurch werden unnétiger Formalismus und Birokratie vermieden, gleichzeitig werden
die Freirdume in den friihen Phasen ermdglicht. Beim schweizerischen Aufzugs- und Fahrtreppenhersteller
Schindler werden diese Prozesse durch eine organisatorische Zweiteilung des Innovationsprozesses
unterstitzt. Im Technologiemanagement findet neben der strategischen Technologieplanung auch Forschung
und Vorentwicklung statt. Im Plattformmanagement wird die Umsetzung der Produktkonzepte in klar
definierten Architekturen vorangetrieben.

Die Ausgestaltung des Innovationsmanagements bewegt sich dabei grundsétzlich im Spannungsfeld zwischen
Kreativitdt und Disziplin. Auf der einen Seite unterstiitzen dezentrale Entscheidungsprozesse, hohe
Aufgabenkomplexitét, wenig Standardisierung und Formalisierung sowie direkte offene Kommunikation die
Kreativitdt bzw. schaffen kreative Freiraume. Andererseits bedingen die notwendigen Strukturen in grossen
Unternehmen gewisse Einschrankungen. Elemente wie die Ubergeordnete Strategie, Kernkompetenzen,
Plattformen und detaillierte Prozesse fuhren oft zu dezentralen Wissensinseln und einer Kultur der
Standardisierung und des Controllings. Disziplinierte Durchfihrung bedingt also einschrdnkende Tendenzen
bezuglich eines kreativen Umfeldes. Es gilt aso, sich dieser Situation bewusst zu sein und je nach spezifischer
Ausgangslage das richtige Mittelmass zwischen disziplinierter Durchfiihrung und innovationsfordernden
Freirdumen zu schaffen.

Ein wesentliches Erfolgskriterium fur Innovationen stellt die Interdisziplinaritét der involvierten Teams dar.
Da eine Innovation eine neuartige Verknlpfungen von Problemen (Anwendung) und Lésungen (Technik)
darstellt ist sie damit nicht ausschliesslich in der Verantwortung von F& E-Mitarbeitern sondern genauso in
den Bereichen des Marketings und Vertriebs verankert. Es muss also schon frih im Rahmen des



Innovati onsprozesses zu einer Zusammenarbeit zwischen diesen Bereichen kommen. Ein mégliches Problem
liegt also darin, dass in den meisten Unternehmen der technologieintensiven Branchen F& E und Marketing
bzw. Vertrieb als getrennte organisatorische Bereiche aufgestellt sind. Ausserdem sind die produktbezogenen
Innovationsaktivitdten traditionellerweise bel der F&E angesiedelt und die absatzorientierten Bereiche der
Unternehmen werden meist zu spat oder gar nicht in die technischen Innovationsprojekte eingebunden. Dieser
Orientierung hin zur technischen Seite sollte durch entsprechende Zusammensetzung der Innovationsteams
und entsprechende Prozessgestaltung kompensiert werden. Eine derartige Zusammenarbeit kann alerdings
nur dann funktionieren, wenn sie von den Mitarbeitern auch akzeptiert und aktiv gelebt wird. Der Schllssel
zum Erfolg liegt darin, auch innerhalb des Unternehmens eine ,Outside-In-Kultur® zu etablieren. Das
bewusste Erkennen der Notwendigkeit ist der Schliissel zum Erfolg, denn nur mit ihm gelingt es, die
Feindseligkeiten gegentiber Neuem und Fremdem, bekannt unter dem Namen , Not-Invented-Here (NIH)-
Syndrom” zu bekémpfen. Diese offene Kultur sollte vor allem in der F&E-Abteilung herrschen, da dort die
grossten Potentiale liegen, um interne und externe Innovationsquellen friihzeitig einzubinden.

Chancen systematisch erkennen und nutzen — Chancen unternehmerisch angehen

Damit eine Idee fur eine Gesellschaft, fur die Organisation oder fir die Umwelt Bedeutung hat, muss sie
weiterentwickelt und an solche Leute weitergeleitet werden, die aus der Idee auch Nutzen ziehen bzw.
entwickeln kénnen. Erst die praktische Anwendung und die 6konomische Umsetzung machen also aus einer
Idee eine Innovation. Ideen zur Verénderung eines Produktes oder zur Verbesserung eines Verfahrens werden
mit ihrer Realisierung zur Produkt- bzw. V erfahrensinnovation.

Auch auf den ersten Blick unsinnige oder erfolglose Ansétze kdnnen zu grossen Erfolgen fuihren. So fiihrte ein
Experiment bel dem amerikanischen Unternehmen 3M nicht zum urspriinglich angestrebten Ergebnis, aber
trotzdem zu einem ausserst erfolgreichen Produkt. Das eigentliche Ziel, einen sehr gut haftenden Klebstoff zu
finden, wurde nicht erreicht, doch das Ergebnis — schlechter Klebstoff im Sinne der urspriinglichen Intention
des Entwicklers — war fir einen anderen Zweck sehr gut geeignet, ndmlich um wieder ablsbare Notizzettel
damit auszustatten: Die ,, Post-it* waren geboren! Es wurde also ein gescheiterter Versuch von einem findigen
Geist zweckentfremdet, urspringlich um wiederabnehmbare Notizen in seine Notenbl&tter zu héngen. Die
Leistung von 3M lag schliesdich darin, das Potential dieses rickstandsfreien schwachen Klebstoffes zu
erkennen und es zu einem erfolgreichen Geschaftsmodell weiterzuentwickeln. Nur durch sténdiges
Hinterfragen, welche anderen Nutzungsmdglichkeiten denkbar wéren, kdnnen solche Innovationen gelingen.
Immer wieder zu fragen stellt aso ein entscheidendes V orgehen in der Innovationsfrithphase dar.

Die Bedeutung dieses systematischen Erkennens und Nutzens von Chancen zeigt sich auch an einem anderen
bekannten Beispiel. So wurde die Wirksubstanz von Viagra urspringlich gegen Herzinsuffizienz getestet.
Dabel zeigte sich ein — mittlerweile wohlbekannter — Nebeneffekt bei den Testpersonen. Die Leistung des
amerikanischen Pharmakonzerns Pfizer bestand nun darin, diese Chance zu erkennen und erfolgreich
umzusetzen. Die Abl&ufe und Prozesse miissen also so etabliert werden, dass sie Platz fir ,, Fehler” lassen und
eine, Fragekultur® (Wofir kann es niitzlich sein?) unterstiitzen.

Eine weiterentwickelte Form dieses systematischen Fragens passiert in sogenannten ,,Horchposten® — einem
Instrument ingtitutionalisierter Technologiefrihaufklarung. Dabei handelt es sich um Organisationsformen
(z.B. kleine Niederlassungen oder Biros) mittlerer bis grosser Unternehmen in einem interessanten Umfeld
(z.B. Silicon Valley). Zidl ist es, relevante Trends und Entwicklungen (beziiglich Markt und Technologie) zu
erfassen und auf ihre Brauchbarkeit hin zu Gberprifen. Ein Beispiel fir den erfolgreichen Transfer einer neuen
Technologie durch eine derartige Einrichtung stellt das Bedienungskonzept ,,iDrive* der BMW AG dar. Uber
einen Horchposten in Paolo Alto gelangte die Kerntechnologie von der High-Tech Medizinindustrie zur F& E-
Zentrale nach Munchen. Dort wurde sie zur Serienreife weiterentwickelt und 2002 zunéchst in der 7-er
Modellreihe der Offentlichkeit vorgestellt. Die urspriingliche Anwendung lag in der Simulation von
Fernoperationen zum Zweck des Trainings von Chirurgen.

Glaubensgrundsétze eines Unter nehmens hinterfragen

Manchmal ist es sogar nétig, dass Firmen zur Nutzung neuer Chance ihr bisheriges Geschaftsmodell komplett
hinterfragen. Erfolge in der Vergangenheit sind in vielen Fadlen der Feind der Innovation. Vor zwel
Jahrzehnten konnte IBM nicht erkennen, dass mit dem PC-Markt die Zukunft des Computers Einzug hielt und
neue Hard- und Softwareldsungen notwendig wurden. In jlngster Vergangenheit war zu beobachten, wie



Sony als der einst dominante Hersteller von mobilen Musikabspielgerdten von der Computerfirma Apple
durch ,iPod“ genannte Abspielgeréte fir elektronische Musikdateien Uberflligelt wurde. Dabei ist es Apple
durch ein durchdachtes einfaches Geschéftsmodell in Kombination mit einer Webseite (iTunes) zum
Download der Musikdateien gelungen, die mit Abstand fihrende Position auf diesem Markt einzunehmen.
Dabel hat der Musikplayermarkt keinen direkten Bezug zu Apples eigentlichem Kernmarkt, dem
Computermarkt. Nur durch das Hinterfragen der eigenen Glaubensgrundsétze konnte Apple diesen dusserst
erfolgreichen Weg gehen. 2003 kam der iPod auf den Markt und 2006 wurden bereits mehr als eine Milliarde
Songs Uber i Tunes verkauft.

Kultur und M enschen

Innovationskultur fordern - definierte Freirdume und disziplinierte Umsetzung sicherstellen

Die notwendige Flexibilitét ist nur durch geeignete Massnahmen im Bereich der Kultur bzw. der Mitarbeiter
maoglich. Innovationen, im Sinne erfolgreich umgesetzter Ideen, werden durch giinstige Rahmenbedingungen
gefordert. Dabei steht statt des reinen Prozessmanagements in der Frihphase Personalfiihrung im
Vordergrund. Extrem anspruchsvolle, innovative Zielsetzungen sind am ehesten in kleinen, interdisziplindren
Venture Teams mit hohen Freiheitsgraden erreichbar. Die Redlitédt in grossen Unternehmen zeigt, dass
Innovationsprozesse haufig in ein enges Korsett eingebunden sind. Pattformstrategien und
Modularitétsvorgaben forcieren die Wiederverwendbarkeit von Komponenten und Subsystemen sowie die
Einhaltung von standardisierten Schnittstellen. Klar definierte technologische Kernkompetenzen beschranken
den Freiraum in projektspezifischen Make-or-Buy-Enscheidungen. Hoch-strukturierte, standardisierte
Entwicklungsprozesse ermdglichen standortibergreifende Zusammenarbeit — gleichzeitig beschranken diese
jedoch den Freiraum im Projektvorgehen. Aufgrund der stark kennzahlenorientierten Anreizsysteme ist das
Management haufig stérker an Kennzahlen as an der inhaltlichen Problemldsung interessiert. Dies fihrt
haufig zu einer Fehlallokation von Kreativitét und Energie. Doch es kann nicht alles strukturiert und gemessen
werden. Die Nicht-Linearitdt und der hohe Unsicherheitsgrad von Technologieentwicklungen setzen dem
schnell ein Ende. In frihen Innovationsphasen sind dementsprechend Ideenvielfalt und Kreativitét gefragt, in
den spéten Phasen vor allem Effizienz und Termineinhaltung.

Innovationsprozesse erfordern Kreativitét und Disziplin. Auch wenn es unbestritten ist, dass ohne Kreativitét
keine Innovation moglich ist, erfordern die Komplexitét der Strukturen und Prozesse von innovativen
Produkten, die oft transnational entwickelt und global vermarktet werden, Systematik und Disziplin. Ziel muss
es also sein, die richtige Balance zwischen kreativem Chaos und birokratischer Starrheit zu finden. Bereits
Thomas Edison stellte fest, dass Innovation zu 1% aus Inspiration und zu 99% aus Transpiration besteht.
Erfolgreiche Innovation besteht aus beiden Elementen: Kreative Frihphase und disziplinierte Umsetzung sind
situativ zu verbinden. Es gilt also, trotz der notwendigen disziplinierten Umsetzung die nétigen Freiraume
einzuplanen bzw. zu berticksichtigen.

Potential von Querdenkern erkennen

Die Quelle aler Innovationen ist der Mensch. Dabel sind Innovationschampions haufig egozentrisch,
ungeduldig und nicht anpassungsféhig. Unternehmen miissen sich dieser Situation bewusst sein und sich
kritisch fragen, ob sie solche Personlichkeiten gezielt suchen und fordern. Das Potential von Querdenkern flr
Innovationen muss erkannt werden. Darlber hinaus kann nur durch die Forderung einer
innovationsfreundlichen Kultur eine Grundlage fur nachhaltige hohe Innovationd eistung gelegt werden.

Das Management kreativer Personlichkeiten ist anspruchsvoll. Psychologische Untersuchungen von Erfindern
hinsichtlich ihrer Personlichkeitsstruktur ergaben, dass sie kontaktfreudig und intrinsisch motiviert sind.
Aufgrund ihrer Uberdurchschnittlich hohen Informationsverarbeitungskapazitét bevorzugen sie einen hohen
Komplexitétsgrad in der Aufgabenstellung und geringe Formalisierung und Standardisierung des F&E-
Prozesses. Die Ergebnisse der Kreativitétsforschung zeigen zudem, dass organische Organisationsformen mit
flachen Hierarchien und direkter, offener Kommunikation fir Erfindungen am geeignetsten sind.

In der Industrie haben sich einige Ansdtze zur Wahrung von kreativen Freirdumen bewéhrt: Die bekannte
»15%-Regel” von 3M wird vielfach imitiert. Ein bestimmter Prozentsatz der Arbeitszeit und Ressourcen darf
fUr innovative Tétigkeiten ohne Rechtfertigungszwang budgetiert werden. Interviews mit Mitarbeitern von 3M
haben allerdings gezeigt, dass dies in der Redlitét selbst bel 3M nicht immer méglich ist. Beim deutschen



Chemiekonzern BASF werden Tétigkeiten in der Frihphase des Innovationsprozesses bewusst ,, Aktivitéten*
und nicht , Projekte” genannt. Das schweizerische Pharmaunternehmen Ciba-Geigy (mittlerweile Teil des
Novartis-Konzerns) fuhrte jahrlich mit einem kleinen Budget sogenannte Ideenbdrsen durch. An kreativen
Workshops wurde gemeinsam festgelegt, welche aussergewdhnlichen Innovationsideen durch zusétzliche
Ressourcen unterstiitzt werden sollten. Jeder Erfinder hatte somit die Chance, unkonventionelle Ideen zu
testen. Manche Unternehmen, wie z.B. IBM, vergeben renommierten, bewdhrten Forschern ihres
Unternehmens den Titel eines ,,Research Fellows®. Dieser darf einen léangeren Zeitraum an eigenen Ideen
forschen. Das IBM Forschungszentrum in Ruschlikon bei Zirich ist fir seine zahlreichen Fellows bekannt,
unter denen auch mehrere Nobelpreistrager zu finden sind.

Fazit

Schneller und besser werden in Zukunft jene Unternehmen sein, welche Innovationsmanagement als zentrale
strategische Kernaufgabe verstehen und auf allen Managementebenen gezielt berlicksichtigen. Die Tabelle
zeigt zusammenfassend und abschliessend relevante Erfolgsfaktoren des Innovationsmanagements, welche
den Weg zur erfolgreichen Innovation ebnen. Dabei kann der Weg in Richtung umfassendes
Innovationsmanagement stufenweise beschritten werden. So kann sich das Unternehmen in Richtung
Innovationsfuhrerschaft entwickeln, ohne dabei die eigene Organisation mit dem oftmals erforderlichen
Umdenken zu tberfordern.

Es l&sst sich also abschliessend feststellen, dass Innovation nicht dem Zufall Uberlassen werden darf. Eine
intelligente organisatorische Verankerung und Durchfiihrung ist notwendig. Innovationen erfordern Gliick,
aber adaquates Management erhoht die Erfolgswahrscheinlichkeit - oder wie Louis Pasteur es formuliert hatte:

»Lehasard favorisel'esprit préparé’
(Das Glick bevorzugt den vorbereiteten Geist)

Erfolgsfaktoren Innovationsmanagement

Strategie und Struktur Flexibilitat Kultur und Menschen

* Offene * Prozesse aktiv gestalten * Innovationskultur
Innovationsprozesse und projektspezifisch férdern
SEIEE anpassen « Definierte Freiraume und
» Stetige Ausrichtung auf » Chancen systematisch disziplinierte Umsetzung
Kundennutzen erkennen und nutzen sicherstellen
» Schutz und Geschéft * Glaubensgrundsatze * Potential von
nicht aus den Augen eines Unternehmens Querdenkern erkennen
verlieren hinterfragen




