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Zusammenfassung

Unternehmen agieren in hoch komplexen Mérkten. Die Komplexitit resultiert aus
der Anzahl Elemente im Markt, der Dynamik dieser Elemente und der Anzahl
deren Verkniipfungen. Die Komplexitét hat in den letzten Jahren rasant zugenom-
men, z.B. aufgrund der Globalisierung, der zunehmenden Vernetzung von Tech-
nologien und dem demographischen Wandel. Die Produktinnovation stellt eine
mogliche Antwort auf die erhohte Komplexitdt im wirtschafltichen Umfeld dar.
Wissenschaftliche Studien belegen, dass die Innovationsfahigkeit eine positive
Beziehung zum Unternehmenserfolg aufweist. Durch die Steigerung der Innova-
tionsfahigkeit wird demnach der Unternehmenserfolg gesteigert.

In der Praxis fehlen den Unternechmen ein Instrument, welches sie unterstiitzt,
zielorientiert die Innovationsfahigkeit bzw. das Innovationssystem zu kontrollie-
ren. Es liegen zahlreiche Untersuchungen zum Thema Erfolgsfaktoren von Inno-
vationen auf Unternehmens- und Projektebene vor. Diese sind aber noch nicht zu
einem iibergreifenden Konzept zusammengefiihrt und so aufbereitet worden, dass
die Forschungsergebnisse im Unternehmensalltag genutzt werden konnen.

Das Ziel dieser Arbeit ist es, die Liicke zwischen der Theorie und der Praxis durch
die Erarbeitung eines Instrumentes zu schliessen. Folgende Fragen stehen bzgl.
der Erarbeitung des Instrumentes im Fokus: 1. Wie kann ein komplexes Innovati-
onssystem modelliert werden, um daraus ein Instrument zur Kontrolle des Inno-
vationssystems zu entwickeln (Bezugsrahmen)? 2. Wie kann dieser
Bezugsrahmen aufgebaut werden, damit er anwendbar wird? 3. Wie kann das
Instrument zur Kontrolle des Innovationssystems in den Forschungsobjekten
angewendet werden?

Das im Rahmen dieser Arbeit vorgestellte Instrument /nnovationsassessment zur
Kontrolle des Innovationssystems unterstiitzt Unternehmen, das Innovationssy-
stem in integraler Weise zu analysieren und zielorientiert zu verbessern. Das
Instrument wird in einem angewandten Forschungsprojekt mit verschiedenen
Schweizer Unternehmen entwickelt. In verschiedenen Fallbeispielen werden die
Anwendung des Instrumentes und die Resultate aus der Anwendung vorgestellt.

IX



Abstract

Companies act in highly complex markets. The complexity results from the
number of elements in the market, the dynamics of these elements, and the number
of connections among these. The complexity has increased rapidly in the recent
years e.g., due to the globalization of markets, the increased crosslinking of tech-
nologies and the demographic change. Product innovation is a possible response
to increased complexity in business environments. Scientific studies prove the
positive interdependency of innovation capability and economic success of a com-
pany. Accordingly increased innovation capability leads to increased company
performance.

In practice, companies lack an assessment instrument to support the systematic
and goal-oriented increase of innovation capability, or correspondingly, control of
a company ‘s innovation system. Numerous studies exist about the success factors
on project and company levels. But these have not been consolidated into a supe-
rior concept and refined in a way that the research results may be used in day-to-
day business.

The goal of this work is to bridge the gap between theory and practice and to
develop an instrument to control the innovation system of a company. The focus
is on the following questions: 1. How can a complex innovation system be model-
led, to develop an instrument to control an innovation system (framework)? 2.
How can this framework be designed, so that it can be applied? 3. How can an
instrument to control an innovation system be applied to research subjects?

The instrument Innovationassessment used to control the innovation system pro-
posed in this work supports companies® ability to analyze and to improve an inno-
vation system in an integral way. The instrument is developed during a project in
collaborarion with Swiss industrial companies and service providers. For
numerous case studies the application of the instrument and the corresponding
results are presented.






Kapitel 1

Einleitung

Trends falsch einschétzen und keine neuen Produkte auf den Markt bringen,
haben schwerwiegende Folgen. Die aktuelle Lage der amerikanischen Automobil-
industrie bestétigt diese Aussage. Mitarbeitende und Manager amerikanischer
Automobilhersteller werden sich aktuell wohl fragen doch vielmehr drgern. Thre
Vorreiterrolle und Vormachtstellung in der Automobilindustrie haben sie verlo-
ren. Es wird sogar vom Untergang der Amerikanischen Automobilindustrie
gesprochen. Der Erfolg von BMW zeigt, dass es auch im hart umkdmpften Auto-
mobilmarkt anders geht. BMW hat es sich zum Ziel gemacht, die Verdnderungs-
und Innovationsbereitschaft aktiv im Unternehmen zu etablieren. ,,We push
change through the organization to ensure its strength. There are always better
solutions.* sagt Norbert Reithofer CEO von BMW.! Die Produkte stindig zu
iiberdenken, um bessere Kundenldsungen zu generieren, stellt somit die Wettbe-
werbskraft von BMW sicher.

Auch die Erfolge von Toyota, Apple und Nestl¢ zeigen, dass diese Fihigkeit zu
nachhaltigem Unternechmenserfolg fiihrt.” Diese Unternchmen schaffen es, neue
Mirkte durch Innovationen zu erschliessen oder diese in hart umkdmpften Mérk-
ten erfolgreich zu positionieren. Das Einfiihren einer Neuerung bringt ein Allein-
stellungsmerkmal in diesen Mairkten mit sich und stirkt in Folge die
Wettbewerbsfahigkeit. Diese Aussage wird von fithrenden Wirtschaftskréften
bestitigt. In einer Studie bestimmen 43% der befragten Fithrungskrifte die Fahig-
keit Innovationen hervorzubringen als wichtigste Fahigkeit fiir zukiinftiges
Wachstum (siehe Abbildung 1—1).3

1. (Edmondson 2006)
2. (McGregor 2006), (Willhalm, Elmiger et al. 2003), (Muster & Juhl 2006), S.47
3. (Carden, Mendonca et al. 2005), S.24



2 KAPITEL 1: EINLEITUNG

Welche der folgenden Féhigkeiten wird am meisten Einfluss auf das Wachstum lhrer Unternehmung tber die
néachsten fiinf Jahre haben?

Fahigkeit zu Innovieren —I
Fahigkeit die grossten Talente zu gewinnen —I | |
Fahigkeit globale Organisationen zu managen —I I
Fahigkeit Ressourcen zu managen —I I

Fahigkeit Kosten aufgrund erhdhter Regulierung zu _I
managen

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Abbildung 1-1:Wichtigkeit der Innovationsfihigkeit bewertet durch CEOs (Carden, Mendonca
etal 2005:24)

1.1 Situation und Problemstellung

Die Fahigkeit zu Innovieren wird mit der Fahigkeit gleichgesetzt, erfolgreich mit
Veridnderungen umgehen zu kénnen und so das Uberleben der Unternehmung zu
gewéihrleisten.4 Die Verdnderung bzw. der Wandel ist die einzige Konstante in der
Unternehmenswelt.> Folgende Beispiele zeugen von zunchmendem Wandel, wel-

chem sich Unternehmen in der heutigen Zeit stellen miissen:®

* Industrieller Wandel: Die Globalisierung bringt eine Erhohung der
Marktkriafte und der Dynamik mit sich. Die Folgen der Globalisierung
sind vielfiltig. Stiarkerer Wettbewerb, Patentverletzungen, kiirzere Pro-
duktlebenszyklen und globale Produktentwicklung stellen beispielsweise
Unternehmen vor neue Herausforderungen.

» Gesellschaftlicher Wandel: Demographische Verdnderungen in der
Gesellschaft stellen ein Beispiel gesellschaftlichen Wandels dar. Neben
der demographischen Verdnderung ist aufgrund 6kologischer Probleme
und nachhaltigem Denken in den westlichen Industrienationen ein Trend
zu umweltvertraglichen Produkten auszumachen.

4. (Tschirky & Koruna 1998), S.9
5. vgl. (Miiller 2005), S.17
6. (Zink 2004), S.14
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* Technologischer Wandel: Neue Technologien werden in kiirzeren
Abstinden entwickelt und finden in kurzer Zeit ihre Umsetzung in inno-
vativen Produkten. Ein Merkmal der technologischen Verdnderung ist
zudem die wachsende Vernetzung von unterschiedlichen Technologien.’

Die Verdnderungen haben den amerikanischen Managementwissenschafter

DRUCKER bereits Ende der sechziger Jahre zur Aussage veranlasst, dass wir in

einem Zeitalter der Diskontinuititen leben.® Aufgrund dieses Umstandes miissen

sich Unternehmen zunehmender Komplexitit stellen. Die Komplexitdt kommt
einerseits durch die erhohte Anzahl Marktkréifte und deren Verkniipfungen unter-
einander und andererseits durch die Dynamik dieser Marktkrifte zu Stande.

Unternehmen, welche gewohnt in soliden Mérkten tétig sind, haben Schwierigkei-

ten auf sich dndernde Umstinde zu reagieren. Als Konsequenz driickt sich dies

vielfach in verminderter Wettbewerbsfahigkeit und somit kleinerem Umsatz und

Gewinn aus. Um dem entgegenzuwirken, reagieren Unternehmen mit kostenein-

schriinkenden Massnahmen.’ Diese Unternehmen fokussieren durch kurzfristige

Kosteneinsparungen eher auf die Gegenwart anstatt auch zukunftsgerichtet die

Innovationstétigkeit zu fordern, um eine nachhaltige Unternehmensentwicklung

anzustreben.

Die PIMS!O-Studie weist auf einen elementaren Zusammenhang zwischen der
betrieblichen Innovationstétigkeit und dem Unternehmenserfolg hin: 1

Als die Determinante mit der grissten positiven Korrelation zu den (abhiingigen) Zielgrissen ROI'?
und Cash Flow konnte der relative bzw. der absolute Marktanteil ermittelt werden. Hohe Marktan-
teile lassen sich in Zeiten zunehmend gesdttigter Kdaufermdrkte nur dann erzielen, wenn ein Unter-
nehmen iiberdurchschnittlich erfolgreiche Produktinnovationen realisiert.

7. vgl. (Tschirky & Koruna 1998), S.4; (Sauber 2004)
8. (Vahs & Burmester 2005), S.10
9. (Grabowski 1997), S.15

10. Die PIMS-Studie (Profit Impact of Market Strategies) ist eine brancheniibergreifende empirische Studie. Bei
dieser Studie werden die Erfolgsfaktoren eines Unternechmens ermittelt. Die Studie wurde 1960 von General
Electric als internes Projekt gestartet und 1976 vom Strategic Planning Institute (SPI) in Cambridge iibernom-
men. Mittlerweile partizipieren ca. 500 Unternehmen, die in ca. 3000 Geschiftsfeldern in unterschiedlichen
Branchen tétig sind.

11. (Vahs & Burmester 1999), S.12

12. Return on Investment
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Auch die Produktivitit weist eine iiberdurchschnittliche positive Beziehung zu den beiden Erfolgs-
kriterien auf. Eine hohe Produktivitit! 3 ist wiederum eng mit der Umsetzung von Prozessinnovatio-
nen verbunden, erfordert also die laufende Implementierung effizienter Verfahren und Prozesse.

Der Unternehmenserfolg lidsst sich demnach steigern, wenn es einem Unterneh-
men gelingt, seine Innovationsfahigkeit zu steigern und daraus Produkt- bzw. Pro-
zessinnovationen resultieren. Die Anzahl verschiedener Elemente, welche die
Innovationsfahigkeit beeinflussen und die zusitzliche Verflechtung der Unterneh-
mung mit ihrem hochdynamischen Umfeld macht die Steigerung der Innovations-
fahigkeit zu einem komplexen Problem. Diese Aussage bestitigt auch
HAUSCHILDT. Gemiss HAUSCHILDT bedeutet Innovation das Uberwinden von

t.14

Komplexitét."* MALIK beschreibt die Aufgabe des Managements in einem kom-

plexen (Innovations-)System folgendermassen: !>

,»Das Management muss im Stande sein, ein komplexes System mit dessen zahlreichen, dynamischen
und vernetzten Elementen unter Kontrolle zu bringen und zu halten.

In der Praxis fehlt dem Unternehmen ein Instrument, welches sie unterstiitzt, die
ihr gestellte Komplexitat, in diesem Fall beziiglich des Innovationssystems, zu
kontrollieren. Der Begriff Kontrolle im Kontext eines Innovationssystems bedeu-
tet ein zielorientiertes % Management des Innovationssystems. Das Instrument zur
Kontrolle der Innovationssystems soll diesen Unternechmen einen Weg aufzeigen,
wie in einer systematischen und nachvollziehbaren Weise die Innovationssystem
gesteuert bzw. kontrolliert werden kann.

1.2 Forschungsfrage
Es liegen zahlreiche Untersuchungen zum Thema Erfolgsfaktoren von Innovatio-

nen auf Unternehmens- und Projektebene vor.!” Allerdings sind diese bisher nicht
zu einem iibergreifenden Konzept zusammengefiihrt und so aufbearbeitet worden,

13. Wertschopfung pro Mitarbeiter

14. (Hauschildt 2004), S.40

15. (Malik 2003), S.25; (Malik 2003), S.170

16. Die Anforderungen an die Innovationsfahigkeit einer Unternehmung sind an die Innovationsziele einer Unter-
nehmung gekniipft. Die Innovationsziele bestimmen z.B. wie viel Umsatz mit neuen Produkten pro Jahr

erwirtschaftet werden soll. Die Innovationsfahigkeit muss demnach so ,,gross sein, damit die angestrebten
Ziele erreicht werden konnen.
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dass die Forschungsergebnisse im Unternechmensalltag genutzt werden konnen.'®

Das Ziel der vorliegenden Arbeit ist es, die Liicke zwischen der Praxis und der
Literatur zu schliessen.

Das Forschungsgebiet der vorliegenden Dissertation ist ein Instrument
zur zielorientierten Kontrolle des Innovationssystem von Unternehmen
und dessen Anwendung. Als Forschungsobjekte dienen innovationsge-
triebene kleine und mittlere Unternehmen (KMU).

Um das Forschungsgebiet strukturiert bearbeiten zu kdnnen, ist es zuerst notig,
das Innovationssystem eines innovationsgetriebenen Unternehmens zu verstehen.
Die erste Forschungsfrage lautet demnach:

1. Wie kann ein komplexes Innovationssystem modelliert werden
(Bezugsrahmen), um daraus ein Instrument zur zielorientierten Kon-
trolle des Innovationssystem zu entwickeln?

Die Beantwortung dieser Frage liefert den konzeptionellen Rahmen fiir das Instru-
ment. Der Rahmen beschreibt den Aufbau des Instrumentes. Dieser konzeptio-
nelle Bezugsrahmen wird in einem néchsten Schritt in ein Umsetzungskonzept
integriert, um die Anwendung des Instrumentes zu ermdglichen. Unter Bezugs-
rahmen ist ein zugrundeliegendes System, ein Ganzes von Beziehungen und Uber-
zeugungen 7u verstehen.!” Daraus leiten sich die zweite und dritte
Forschungsfrage ab:

2. Wie kann dieser Bezugsrahmen aufgebaut werden, damit er anwend-
bar wird?

3. Wie kann das Instrument zur Kontrolle des Innovationssystems in den
Forschungsobjekten angewendet werden (Anwendungsempfehlungen)?

17. (Baker, Murphy et al. 1988), (Buergel & Zeller 1997), (Corsten 1989), (Ernst 2001), (Ettlie 1997), (Geschka
1989), (Gobeli & Larson 1987), (Hauschildt 1993), (Johne & Snelson 1988), (Montoya-Weiss & Calantone
1994), (Shenhar, Tishler et al. 2002), (Souder, Sherman et al. 1998), (Specht & Beckmann 1996), (Vries 2006)

18. (Jensen & Harmsen 2001), (Diller & Liicking 1993)
19. (Boutellier 2005), S.1



6 KAPITEL 1: EINLEITUNG

1.3 Forschungsmethodik

Die vorliegende Dissertation richtet sich nach der Forschungsmethodik der
anwendungsorientierten Wissenschaft nach ULRICH (1982). Das Forschungspro-
blem der anwendungsorientierten Wissenschaft entsteht in der Praxis. Die Pro-
blemstellung fiir diese Forschungsarbeit wird von Vertretern verschiedener in der

t.20 Die Forschungstitigkeiten zielen

Schweiz ansdssiger Unternehmen bestitig
auf die Losung dieses wahrgenommenen Problems ab. Es wird die Anwendbarkeit

und der Nutzen von Modellen, Methoden und Regeln l'iberprl'ift.21

Der Ausgangspunkt dieser Forschungsarbeit stellt die Methode ,,Innovationsas-
sessment* nach MEIER dar. Die Forschungsarbeit verfolgt das Ziel die Methode
nach MEIER zu verbessern. Diese Methode verfolgt das Ziel der Messung und
Steigerung der Innovationsfahigkeit einer innovationsgetriebenen Unternehmung.
In dieser Anfangsversion weist die Methode konzeptionelle und inhaltliche
Liicken auf und ist in der Praxis nicht validiert. Diese Ausgangslage fiihrt zu einer
zweigleisigen Forschungstitigkeit. Einerseits werden anhand einer Literaturre-
cherche die konzeptionellen und inhaltlichen Liicken gefiillt. Andererseits wird
die Methode im Rahmen des KTI-Projektes /-Puls in Zusammenarbeit mit
Schweizer Unternehmen angewendet und verbessert. Diese Arbeit basiert prak-
tisch auf acht ein- und vier halbtagigen Workshops mit den Projektpartnern und
sieben Anwendungen des Innovationsassessments bei den Projektpartnern (siche
Anhang). Das forschungsmethodische Vorgehen wird mit der Abbildung 1-2 illu-
striert.

Die Ergebnisse aus der praktischen Anwendung der Methode dienen zur Validie-
rung der Methode. Eine umfangreiche Validierung innerhalb eines Unternehmens
beispielsweise liber mehrere Jahre wird vom Autor als ideale Validierung angese-
hen, kann jedoch im Rahmen dieser Arbeit praktisch nicht umgesetzt werden.

20. Die Teilnahme verschiedener Unternehmen am KTI-Projekt i-Puls ,,Messung und Aufbau von Innovationsfa-
higkeit* unterstreicht diese Aussage.

21. (Ulrich 1982), S.3f
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Input Vorgehen Ergebnis Verifikation

Durchfihrung Verbesserung

—»  Literatur- Methode
recherche
o, iy
oue A/LCM‘ £ Neue Verifikation
Assessment | | ® 3 Assessment- [ Assessment-
FURRER (J1ACOT
nach MEER rvcuwor B methode methode
@ intelliaet +GF+
Anwendung Durchfiihrung
K'ﬁfli‘rrtg'r;kt —¥ Methode bei Projekt-
) Unternehmen Workshops

Abbildung 1-2:Forschungsmethodisches Vorgehen

1.4 Aufbau der Arbeit

In Kapitel 1 wird die Ausgangslage und die Problemstellung formuliert. Darauf
aufbauend wird das Ziel fiir diese Arbeit definiert und daraus die Forschungsfrage
abgeleitet. Die zur Beantwortung der Forschungsfrage angewandte Forschungs-
methodik wird ndher erldutert. Die Ausgangslage dieser Forschungsarbeit stellt
die Methode nach MEIER dar. Diese Methode wird in Kapitel 1 vorgestellt. Das
Ziel der Methode nach MEIER ist die Messung und der Aufbau der Innovationsfa-
higkeit von Unternechmen. Das Ziel der Forschungsarbeit ist die Verbesserung
dieser Methode. Zum Schluss des Kapitels werden die begrifflichen Grundlagen
fiir diese Arbeit definiert.

Im Kapitel 2 und Kapitel 3 werden die Anforderungen an die zu erarbeitende
Methode aufgestellt. Die Anforderungen stammen einerseits aus theoretischen
Grundlagen (Kapitel 2) und andererseits aus den Inputs der Praxis (Kapitel 3). Die
theoretischen Grundlagen umfassen themenrelevante Bereiche wie z.B. das Kom-
plexititsmanagement. Die praxisnahen Inputs stammen aus der Anwendung der
Methode nach MEIER und der Durchfiihrung von Workshops mit den Industrie-

partnern.22
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In Kapitel 4 werden bestehende Methoden zur Steigerung bzw. zur Kontrolle der
Innovationsfahigkeit vorgestellt. Anhand der im Kapitel 2 und Kapitel 3 abgelei-
teten Anforderungen werden abschliessend die bestehenden Methoden bewertet.
Zum Schluss dieses Kapitels werden die Defizite im Stand der Technik beschrie-
ben.

Aus den theoretischen Anforderungen (Kapitel 2) und den praxisnahen Inputs
(Kapitel 3) wird im Kapitel 5 die Struktur der Methode hergeleitet. Die Struktur
der Methode besteht einerseits aus dem Aufbau und andererseits aus dem Ablauf
threr Anwendung. Der Aufbau beschreibt die einzelnen Module, welche in der
Methode eingesetzt werden konnen. Der Ablauf beschreibt wie die Methode prak-
tisch eingesetzt wird und welche Rollen idealerweise einbezogen werden. Zur
Umsetzungsunterstiitzung der Methode wird eine Webapplikation entwickelt. Die
Funktionalititen und der Nutzen dieser Webapplikation werden abschliessend in
Kapitel 5 beschrieben.

In Kapitel 6 und Kapitel 7 werden der theoretische Hintergrund der Methode und
deren Anwendung ndher vorgestellt. Vorausgreifend werden darin die in der
Methode einsetzbaren Module vorgestellt. In Kapitel 6 werden die theoretischen
Hintergriinde des Hauptmoduls und im Kapitel 7 die zum Hauptmodul komple-
mentdren Module detailliert beschrieben. Die anwendbaren Module der Methode
sind im Anhang dieser Arbeit angefiigt.

In Kapitel 8 wird die in dieser Forschungsarbeit entwickelte Methode zur Kon-
trolle des Innovationssystems anhand der in Kapitel 2 und Kapitel 3 aufgestellten
Anforderungen und anhand der Anwendung der Methode bei der Mammut Sports
Group verifiziert.

In Kapitel 9 werden die Forschungsergebnisse hinsichtlich der gestellten For-
schungsliicke kritisch hinterfragt. Aus den offenen Fragen der Praxis und der For-
schung werden Empfehlungen fiir weitere Forschungsarbeiten gegeben.

22.Im Rahmen des KTI-Projektes (Projekt-Nr. 7452.2 ESPP-ES) i-Puls ,,Messung und Aufbau von Innovations-
fahigkeit* wird diese Forschungsarbeit durchgefiihrt. In diesem KTI-Projekt wird die Methode angewandt und
in Zusammenarbeit mit den Industriepartnern weiterentwickelt.
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In der folgenden Abbildung wird der Aufbau dieser Arbeit visualisiert:

Kapitel 1
Einleitung
( Situation und Problemstellung )
( Zielsetzung )
( Forschungsmethodik ) ( Aufbau der Arbeit )
( Beschreibung der Methode nach MEIER )
( Begriffliche Grundlagen )
 / 
Kapitel 2 Kapitel 3
Anforderungen aus der Theorie Anforderungen aus der Praxis
( Theoretische Grundlagen ) || ( Beschreibung Cases und Workshops |
Anforderungen an die Methode Anforderungen an die Methode ]
 / 
Kapitel 4
Stand der Technik
( Bestehende Methoden )
[ Bewertung bestehender Methoden ]
Kapitel 5
Methode Innovationsassessment
( Aufbau der Methode ) Ablauf der Methode )
[ Umsetzungsunterstiitzung durch Webapplikation ]
Kapitel 6 und 7
Module des Innovationsassessments
( Beschreibung Modul Managementsicht )
( Beschreibung Komplementére Module )
Kapitel 8
Verifikation der Methode Innovationsassessment
( Beschreibung der Verifikation )
Kapitel 9
Schlussbetrachtungen
( Kritische Wiirdigung )
( Ausblick )

Abbildung 1-3:Aufbau der Arbeit
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1.5 Innovationsassessment - Methode nach MEIER

Das Innovationsassessment nach MEIER stellt den Ausgangspunkt der vorliegen-
den Arbeit dar und wird aus diesem Grund bereits im einleitenden Kapitel
beschrieben. Das Ziel des Innovationsassessments nach MEIER ist die Messung
und Steigerung der Innovationsfahigkeit einer Unternehmung. Die Methode
beleuchtet dazu das Innovationssystem mit dem Ziel Massnahmen zur Verbesse-
rung des Innovationssystems zu definieren.

Aufbau der Methode

Die Methode ist als Befdahiger-Ergebnis-Modell aufgebaut (sieche Abbildung 1-4).
Die Analyse der Innovationsfihigkeit innerhalb des Innovationsassessments
beschrinkt sich auf die Befdhigerseite.

Innovations-Enabler Innovationserfolg Unternehmenserfolg
Strategie
( Ressourcen ]| | (Die richtigen Innovat. ] .
oh
( Prozesse ] R ( Niedrige Kosten ) R
( Methoden )1 Qualitat )
.
( Tools )| Zeit ) ,
— ——— Reputation
( Organisation )| |(  Fahigkeiten ]
Befahiger ’ Ergebnisse

Abbildung 1-4:Modell Innovationsassessment nach MEIER

Das Innovationsassessment besteht aus 33 vorgegebenen Aspekten, die in die
sieben Hauptgruppen Strategie, Ressourcen, Prozesse, Tools, Methoden, Organi-
sation und Kultur aufgeteilt sind. In diesen Hauptgruppen werden zwischen zwei
und sieben Aspekte abgefragt. Jeder Aspekt wird durch fiinf unterschiedliche
Auspragungen umschrieben (Reifegradmodell). Die Abbildung 1-5 zeigt die
generische Formulierung dieser Auspriagungen.
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## Aspekt der Innovationsfahigkeit

Das Unternehmen
befindet sich in einem
unzureichenden
Zustand.

Sowohl die
Strukturierung als auch
die Implementierung
sind erst im Ansatz
vorhanden. Grosses
Verbesserungspotential.
Meist wird eine

Gute Ausgangslage,
aber Potential zur
Verbesserung in Bezug
auf Struktur, vor allem
aber in Bezug auf
Implementierung. Die
Liicken kdnnen

Das Unternehmen
befindet sich in einer
sehr guten Situation in
Bezug auf Struktur als
auch Implementierung.
Systematischer Ausbau
und kontinuierliche

Das Unternehmen
befindet sich in einer
exzellenten, idealen
Situation.
Kontinuierliche
Verbesserung wird als
Aufgabe

gesamtheitliche identifiziert und Optimierung sind wahrgenommen.
Verbesserung angegangen werden. notwendig.
notwendig sein.

I R DR BT

Abbildung 1-5:Generische Ausprdgungen der Aspekte

Ablauf der Methode

Die Bewertung des Innovationsassessments wird im Rahmen eines Workshops
mit Vertretern des Managements einer Unternehmung durchgefiihrt. Der Work-
shop wird von einem externen Moderator geleitet und die Aussagen der Teilneh-
mer im Workshop protokolliert. Fiir jeden Aspekt wird im Workshop der Konsens
gesucht bzgl. des Ist- und des Soll-Zustandes. Fiir den Soll-Zustand werden zwei
Werte angegeben - den kurzfristig und den langfristig anzustrebenden Soll-Wert.

| 2.2 Projekt-Fit

Projekte und
Ressourcen werden
nicht abgestimmt, was
immer zu ernsthaften
Problemen fiihrt.

Projekte werden nur
grob mit den
Ressourcen
abgeglichen.
Ressourcen werden
haufig mehrfach

Die meisten Projekte
werden in der
Planungsphase mit den
Ressourcen
abgeglichen. Die
Projekte leiden aber an

Projekte werden in der
Planungsphase mit den
Ressourcen
abgeglichen. Die
Leistungsfahigkeit wird
teilweise falsch

Projekte werden in der
Planungsphase
sorgfaltig mit den
Ressourcen
abgeglichen. Die
Verantwortlichen

verplant und Projekte der unzureichenden eingeschatzt, was aber || schatzen ihre
dadurch ernsthaft Nachfihrung der wahrend des Projektes || Leistungsfahigkeiten
gefahrdet. Planung wahrend der durch zusatzliche immer gut ein. Im
Projektlaufzeit. Massnahmen Projektverlauf werden
ausgeglichen werden Engpasse friihzeitig
kann. erkannt und durch
Massnahmen geldst.
I B R T
e ’7&/‘5}7 ‘%&'/0/2'
© ©

Abbildung 1-6:Beispiel eines Elementes des Innovationsassessments mit Bewertung
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Nach der Punktbewertung (Ist- und Sollzustand) jedes Aspektes wird das Innova-
tionsprofil des Unternehmens erstellt (siche Abbildung 1-7).

O Ist-Wert
O Soll-Wert
5
4 | R — —
, S
2_
1_
— . . . C C T,
S &) Z 0 o <,
% Ry 2 % % %, %,
% &00/ 0%0 00630 & o{%}/{ a

Abbildung 1-7:Unternehmensprofil nach Hauptkategorien

Aus der Differenz des Ist- und Soll-Zustandes kann der Handlungsbedarf des
jeweiligen Aspektes bzw. der ganzen Hauptkategorie abgeleitet werden. Auf
Basis der Bewertung des Assessments werden Massnahmen definiert. Die Mass-
nahmen werden in Folge des Innovationsassessments erarbeitet und umgesetzt.

1.6 Begriffliche Grundlagen

In diesem Abschnitt werden die fiir das Themengebiet relevanten Begriffe erldu-
tert. Der Innovationsbegriff wird definiert und aus verschiedenen Standpunkten
betrachtet.

1.6.1 Innovation

In der Literatur wird der Begriff Innovation unterschiedlich beschrieben.?® Auf-
grund der ausfiihrlichen Literatur werden an dieser Stelle nicht einzelne Definitio-
nen aufgefithrt, sondern die wesentlichen Merkmale der Definitionen

23. (Mitterdorfer-Schaad 2001), S.13
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wiedergegeben. In Anlehnung an SCHLAAK (1999) und HAUSCHILDT (2004)

treten bei Innovationen folgende Merkmale auf:>*

* Inhaltliches Merkmal: Die Definition fordert keine kritische Masse an
Anderungsaktivitit oder Diskontinuitit im Sinne von SCHUMPETER
(1939). Grundsitzlich sind Innovationen Anderungen des Status Quo im
soziotechnischen System ,,Unternehmen®. Der Ausgangspunkt ist das
verdnderte bzw. neue Produkt. Die induzierten Prozess- und Organisati-
onsinnovationen sind Bestandteil der Betrachtung.

* Subjektives Merkmal: Unterschiedliche Personengruppen beurteilen auf-
grund ihres Wissensstandes die Neuigkeit eines Produktes oder Prozes-
ses unterschiedlich. So ist es moglich, dass der Endverbraucher die
Neuigkeit eines Produktes viel hoher einschitzt als ein Mitarbeiter des
innovierenden Unternehmens. Demnach werden bei den Definitionen
auch subjektive Empfindungen beziiglich der Neuartigkeit zugelassen.

* Prozessuales Merkmal: Der Innovationsprozess reicht von der Idee
(Invention) bis zur erfolgreichen Einflihrung der Invention im Markt
oder Unternehmen (Innovation).

Fiir die vorliegende Arbeit wird der Begriff Innovation in Ahnlehnung an
SCHAAD? wie folgt definiert:

Innovation ist die erstmalige kommerzielle Nutzung von etwas Neuem
einer Unternehmung.

Diese generische Definition wird der vorliegenden Arbeit zugrunde gelegt. Unter-
nehmen im Einzelnen miissen aufgrund der subjektiven und unternehmensspezi-
fischen Komponente die Definition auf ihre eigenen Anspriiche adaptieren. Dies
aus dem Grund, da im Bezug zum Innovationsmanagement die Bestimmung eines
Problems als ,,innovativ* ein anderes Managementhandeln auslost, als wenn die
Aufgabenstellung als ,,nicht innovativ* bezeichnet wird. Da das Innovationsma-
nagement etwas grundlegend anderes als das Management von wiederholten Rou-

tineentscheidungen ist.%6

24. (Mitterdorfer-Schaad 2001), S.13ff.; (Mueser 1985); (Bircher 2005), S.16
25. (Mitterdorfer-Schaad 2001)
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In Ahnlehnung an HAUSCHILDT miissen die Entscheidungstrager bzgl. Innovation
folgende unternehmensspezifischen Fragen bzgl. der Definition von ,,Innovation*

beantworten:2/

* Grad der Innovation: Wie neuartig muss das Produkt oder Verfahren
sein, um den Namen Innovation zu verdienen?

* Entscheidungstrager: Welche Personengruppe entscheidet, ob ein Pro-
blem der Routinebearbeitung entzogen werden soll?

» Prozess: Welcher Prozess wird bei einer innovativen Aufgabenstellung
angewendet?

1.6.2 Innovationsmanagement

Unter dem Begriff Management wird die Gesamtheit aller Aktivitdten verstanden,
die sich auf die zielgerichtete Steuerung eines Unternechmens beziehen.”® ULRICH
& PROBST beschreiben den Begriff Management als die Gestaltung, Lenkung und
Entwicklung eines Systems. Gestaltung bedeutet in diesem Zusammenhang die
Schaffung eines liberlebensfahigen Arbeitssystem. Die Funktion Lenkung hat zum
Ziel, das durch die Gestaltung geschaffene System stets auf die Erreichung der
Unternehmensziele auszurichten. Entwicklung hat schliesslich die bewusste kon-
tinuierliche Verdnderung des Systems und deren Lenkung zum Inhalt.?’

Unter dem Begriff Innovationsmanagement einer Unternehmung werden die
Aktivititen verstanden, die sich auf die zielgerichtete Steuerung des Innovations-
geschehens eines Unternehmens beziehen. Die Managementaktivititen konnen
gemdiss TSCHIRKY, BLEICHER und ULRICH auf drei Ebenen angeordnet werden.
Die drei Ebenen sind die normative, strategische und operative Ebene. Beziiglich
dem Innovationsmanagement bedeutet die Gestaltung die Schaffung eines Inno-
vationssystems, d.h. nicht nur der einzelnen Prozesse sondern auch der Organisa-
tion, innerhalb derer diese Prozesse ablaufen.’® Die Funktion Lenkung verfolgt

26. (Hauschildt 2004), S.27
27.(Hauschildt 2004), S.27

28.(Vahs & Burmester 1999), S.45

29. (Tschirky & Koruna 1998), S.216ff.
30. (Hauschildt 2004), S.30



1.6: BEGRIFFLICHE GRUNDLAGEN 15

das Ziel, das durch die Gestaltung geschaffene System stets auf die Erreichung der
Innovationsziele auszurichten. Entwicklung des Systems bedeutet die kontinuier-
liche Veridnderung des Innovationssystems und deren Lenkung.

Erfolgreiche Innovationen setzen in der Regel eine systematische und konse-
quente Vorbereitung, Durchfiihrung, Koordination und Kontrolle aller mit ihnen
in Verbindung stehenden Aktivititen und Prozesse voraus.’! Wie erfolgreich
Innovationen in einem Unternehmen hervorgebracht werden, hingt von der Lei-
stungsfahigkeit des Innovationsmanagements ab. Gemadss einer Studie der
Agamus Consult im Jahre 1998 wird bestitigt, dass 22% der erfolgreichen Unter-
nehmen, die Funktion des Innovationsmanagements implementiert haben. Im Jahr
2002 publizierte das Hernstein Institut eine Studie, welche belegt, dass im Jahre
2002 bereits 50% der Unternehmen?? iiber diese Funktion Verfl'igen.3 3 PLESCHAK
UND SABISCH (1996) definieren folgende Aktivititen fiir das Innovationsmanage-
ment:

* Die Festlegung von Zielen fiir die im Unternehmen durchzufithrenden
Innovationen.

* Das Treffen von Entscheidungen zur Durchfiihrung von Innovationen
und zu ihrer wirtschaftlichen Gestaltung.

* Die Planung, Steuerung und Kontrolle von Innovationsprozessen.

* Die Schaffung der fiir erfolgreiche Innovationen notwendigen Organisa-
tionsstrukturen im Unternehmen.

* Die Gestaltung eines alle Stufen des Innovationsprozesses umspannen-
den Informationssystems.

Das Innovationsmanagement als Unternehmensfunktion ist eng verkniipft mit
dem F+E-Management und dem Technologiemanagement. Das Innovationsma-
nagement wird umfassend als das Management aller Aktivitdten der Grundlagen-
forschung, des Technologiemanagements, der Vorentwicklung, der Produkt- und
Prozessentwicklung, des Anfahrens der Produktion neuer Produkte und deren

31.(Vahs & Burmester 1999), S.45

32. Es wurden Unternehmen mit mindestens 100 Mitarbeitern untersucht. Die Ergebnisse dieser Studie wurden in
der Neuen Ziircher Zeitung (NZZ) am 04.10.2002 publiziert.

33. (Wahren 2004), S.61
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Markteinfiihrung definiert.>* Dieser Sachverhalt wird in der Abbildung 1-8 dar-
gestellt.

/s

g 2
% 2
%, “ %,
2 %
0/00/ . 0//‘0'/) Produktions- und
% Markteinfilhrung
< %,
%¢ £ Produkt- und
/E»o o Prozessentwicklung
2
% .
® Vorentwicklung
% _
% Technologie-
entwicklung

Grundlagenforschung

Technologiemanagement

F+E-Management
Innovationsmanagement

Abbildung 1-8:Technologiemanagement, F+E-Management und Innovationsmanagement
(Specht, Beckmann et al. 2002:16)

Das F+E-Management beginnt mit der Grundlagenforschung und endet mit der
Produkt- und Prozessentwicklung. Das F+E-Management ist mit dem Prozess der
Produktions- und Markteinfithrung eng verzahnt. Das Technologiemanagement
kann als Management der naturwissenschaftlichen-technischen Kenntnisse ver-
standen werden.?> Diese Funktion ist aus dem Grunde wichtig, da die technologi-
schen Fihigkeiten eines Unternehmens eine wachsende Bedeutung erhalten und

vielfach den Ausgangspunkt fiir Innovationen darstellen.’®

34. (Specht, Beckmann et al. 2002), S.16
35. (Specht, Beckmann et al. 2002), S.17
36. (Tschirky & Koruna 1998), S.2
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1.6.3 Innovationsfahigkeit

Die Innovationsfdhigkeit eines Unternehmens kann als das Kdnnen verstanden
werden, kontinuierlich und erfolgreich Produkte zum richtigen Zeitpunkt, zu den
richtigen Kosten und zu der richtigen Qualitit auf den Markt zu bringen. Die Ziel-
dimensionen der Innovationsfihigkeit werden anhand folgender Grafik darge-
stellt (siche Abbildung 1-9).%”

Qualitat der Innovation
(Kundennutzen)

Effizienz der Produktivitét der
innovativen Tétigkeit innovativen Tétigkeit
Kosten der Innovation Intensitét der Zeitpunkt der

innovativen Tétigkeit Innovation

Abbildung 1-9:Zieldreieck der Innovationsfihigkeit (Darstellung in Anlehnung an (Pleschak
& Sabisch 1996:9))

Die Innovationsfahigkeit resultiert aus der Aktivierung der im Unternehmen latent
vorhandenen Innovationspotentiale (sieche Abbildung 1-10). Die zielgerichtete
Aktivierung der im Unternehmen vorhandenen Innovationspotentiale ist Aufgabe
des Innovationsmanagements.

Innovationspotentiale

Aktivierung der
Potentiale

Innovationsfahigkeit

Abbildung 1-10:Aktivierung der Innovationspotentiale

TSCHIRKY beschreibt (im Zusammenhang mit dem Technologiemanagement)
verschiedene Managementaufgaben, welche die im Unternehmen latent vorhan-

37. (Pleschak & Sabisch 1996), S.9



18 KAPITEL 1: EINLEITUNG

denen Potentiale aktivieren. Die strategische Kunst der Unternehmensfiihrung
liegt darin, jene Konstellation von Potentialen zu identifizieren oder herbeizufiih-
ren, bei welchen die in der Umwelt vorhandenen Chancen genutzt werden konnen.
Das Innovationspotential wird dabei nicht als eigenstindiges Potential betrachtet,
sondern als ein mit anderen Unternehmenspotentialen interagierendes Potential.
Diese einzelnen Potentiale werden liber Prozesse miteinander verbunden (siche
Abbildung 1-11).%3

Konkurrenz <\4 \\/> Kunde
Kooperations- Management Akquisitions-
Potential Potential Potential
/)
Technologie Potential Innovatpns- Human Potential
Potential
Marketing Know-how Finanzielles
Potential Potential Potential
Unternehmen y\ /%
Lieferant </\\ V\> Komplementar

Abbildung 1-11:Unternehmenspotentiale (vgl. (Tschirky & Koruna 1998:270))

Die internen Potentiale miissen mit den Chancen im Umfeld in Einklang gebracht
werden. Verdndern sich die Chancenkonstellationen im Umfeld muss sich dem-
nach das Unternehmen neu ausrichten. Dieses Ausrichten wird von BLEICHER als
Steuerung des Unternehmens bezeichnet. In der Abbildung 1-12 wird diese
Wechselwirkung zwischen internen und externen Elementen dargestellt.

38. vgl. (Tschirky & Koruna 1998), S.270
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Interne Starken:
Kernkompetenzen,
Féhigkeiten, Ressourcen

Markte, Kunden,

Externe Chancen:
Wettbewerb

—— Strategie «————
Beide Aspekte missen kombiniert

werden. Einseitigkeit sollte
vermieden werden.

Abbildung 1-12:Aspekte der Strategie (vgl. (Miiller 2005:19))

Auch JONES stellt die Innovationsfahigkeit eines Unternehmens in den Kontext
des wirtschaftlichen Umfeldes. Wie in Abschnitt 1.6.2 beschrieben, ist es die Auf-
gabe des Innovationsmanagements die Konstellation des Innovationspotentials zu
erarbeiten, wo Chancen im Umfeld auf Starken der Unternehmung treffen. JONES
(2002) hat dazu verschiedene Unternechmen analysiert und beobachtet wie diese
Unternehmen in den Jahren 1980 bis 2000 auf dndernde Umfeldbedingungen rea-
gieren. Er gruppiert die Analyse in vier Phasen:

1. Die erste Phase von 1980-86 ist gepragt vom Wandel des Marktes und
des beschleunigten Technologiefortschrittes. Der Markt dndert sich in
dieser Phase aufgrund hoheren Wettbewerbes vom Verkdufer zum Kiu-
fermarkt. In dieser Phase beginnen Unternehmen Produktstrategien zu
entwickeln. Diese Strategien sollen kldren, wie durch Innovationen
zukiinftiges Wachstum erreicht werden kann. In Verbindung mit der Pro-
duktstrategie werden Stage-Gate-Innovationsprozesse in Firmen erarbei-
tet. Diese Prozesse ermoglichen die Unterstiitzung der Ideengenerierung
und Filterung der Ideen an definierten Gates. Zusétzlich werden diesen
Prozessabschnitten, auch als Controlling-Massnahme, Ressourcen zuge-
teilt.

2. Die zweite Phase von 1987-93 ist durch das Aufkommen des World
Wide Webs und der damit einhergehenden Globalisierung beeinflusst.
Die Vernetzung der Markte bringt Chancen (neue Kunden) und Gefahren
(neue Konkurrenten) mit sich. Zur Erreichung der globalen Kundschaft
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ist die Fihigkeit der Unternechmen gefordert, globale Markte mit ihren
spezifischen Eigenschaften zu adressieren. Die Unternehmen erreichen
dies durch eine Diversifizierung ihrer Endprodukte.

. Die dritte Phase beschreibt den Zeitraum von 1994-99. Die Diversifizie-

rung der Produkte hin zu kundenspezifischen Produkten stellt die Unter-
nehmen vor das Problem erhohter Produktkomplexitit und als Folge vor
erhohte Produktkosten. Der erhohten Komplexitdt begegnen die Unter-
nehmen durch die individualisierte Massenfertigung. Sie ist ein Ferti-
gungskonzept, bei dem einerseits die Vorteile der Massenproduktion39
genutzt werden und andererseits auf den wachsenden Wunsch des Kun-
den nach individualisierten Produkten begegnet werden kann. Diese neue
Art von Produkten steigert die Kooperationsbereitschaft vieler Unterneh-
men, um einerseits fehlende Ressourcen zu kompensieren und anderer-

seits globale Standards durchsetzen zu konnen.

. In der vierten und aktuellen Phase (ab 2000) wird u.a. aufgrund zuneh-

menden Wettbewerbes und Sittigung des Marktes die Fahigkeit bahnbre-
chende Innovationen hervorzubringen immer mehr zu einer notwendigen
Kernkompetenz fiir Wettbewerbsstirke. Dieser Strategieansatz wird mit
,,Market Breaker betitelt. Er hat das Ziel radikale Innovationen hervor-
zubringen.

Diese vier Phasen werden in folgender Grafik dargestellt. Der Ubergang in eine

ndchste Phase kommt bei JONES einer Steigerung der Innovationsfahigkeit gleich.

39. Vorteile wie Skaleneffekte, Erfahrungskurve und Automatisierung.
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Kev arenas Initial phase Second phase Third phase Fourth phase
y (1980-86) (1987-93) (1994-99) (2000+)
Innovation Strategy ‘ Product strategy ‘ ‘Core competencies‘ ‘ Integrated R&D ‘ ‘ Market breakers ‘
Market focus ‘ Regional products ‘ ‘ Global customer ‘ ‘Mass customization‘ ‘ Personalization ‘
Product attributes ‘ Quality ‘ ‘ Brand significance ‘ ‘ Innov. integration ‘ ‘Valuesrecognition‘
AC.t'V'ty ‘ Project selection ‘ ‘ Speed market ‘ ‘ Launch mgmt ‘ ‘ Patent pooling ‘
effectiveness
Development ‘ Stage gates ‘ ‘ Fuzzy gates ‘ ‘Continuousdvlpmnt‘ ‘Investm.integration‘
process
Enabling . . o ) .
N ‘Productchamplons‘ ‘Matnxorgamzanons‘ ‘ Knowledge mgmt ‘ ‘Vlrtual collaboratlon‘
organization
External alliances ‘Technologytransfer‘ ‘Suppl.partnerships‘ ‘ Competitor collab. ‘ ‘ Brand exploitation ‘

Abbildung 1-13:Innovation capability evolution framework (Jones 2002:278)

Andere Autoren konzentrieren sich im Zusammenhang mit der Innovationsfahig-
keit von Unternehmen mit den Erfolgsfaktoren von innovativen Unternehmen.
SOMMERLATTE beschreibt aus der Analyse innovativer Unternehmen folgende
Erfolgsfaktoren bzw. Aufgaben der Unternehmensfiihrung, um die Innovationsfa-
higkeit zu steigern:

1. ,,Sie muss im Unternehmen ein giinstiges Klima fiir Innovationen schaf-
fen,

2. sie muss eine strategische Vision der Zukunft entfalten und in das Unter-
nehmen iibertragen,

3. sie muss die Fdhigkeit besitzen, neue ldeen zu generieren und sie mit
spezifischen Fdihigkeiten des Unternehmens zu koppeln,

4. sie muss die wirkungsvollsten Umsetzungsmechanismen fiir Innovatio-
nen bereithalten, und

5. sie muss Innovationstrdger fiir das Unternehmen gewinnen, sie dauer-

haft motivieren und ihnen zum Durchbruch verhelfen. «40

40. (Mitterdorfer-Schaad 2001), S.17
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1.6.4 Innovationsgrad

Der Innovationsgrad kann als ,,erreichte* oder ,,angestrebte* Grosse angesehen
werden. Als ,erreichter” Innovationsgrad ist er ein Ergebnis, eine abhéingige
Variable, die vom Innovationsmanagement beeinflusst wird. Als ,,angestrebter
Innovationsgrad ist er eine strategische Steuerungsgrosse, die die Aktivititen des
Innovationsmanagement lenkt.*!

SCHLAAK (1999) beschreibt den Innovationsgrad einer Produktinnovation als
,»das Ausmass aller im Vergleich zum Status ante des sozio-technischen Systems
des innovierenden Unternehmens beurteilten Verdnderungen, das durch die Ent-
wicklung und Einfiihrung eines neuen Produktes entstehen soll bzw. entstanden
ist, aus der Perspektive dieses Unternehmens. Der Status ante ist durch die vor-
handenen Ressourcen des Unternehmens und die Erfahrungen und Fahigkeiten
der Organisationsmitglieder gekennzeichnet.* Dieser Definition zu Folge ist nicht
nur die fiir den Konsumenten sichtbare Veridnderung Gegenstand der Betrach-
tung.42

Der Innovationsgrad aus betrieblicher Sicht wird als mikrookonomische Sicht
bezeichnet. Dabei wird der Neuigkeitsgrad aus der subjektiven Sicht des betrach-
teten Unternehmens definiert. So haben auch Imitationen oder Adaptionen von
unternehmensfremden Entwicklungen den Charakter einer Innovation.*> Der
Neuigkeitsgrad aus der Sicht des Marktes wird als makrookonomische Sicht
bezeichnet. Der Neuigkeitsgrad eines Produktes wird bei dieser Perspektive vor
dem Hintergrund des gesamten Marktes beurteilt. Der Neuigkeitsgrad einer Welt-

neuheit hat demnach einen hoheren Neuigkeitsgrad als die Imitation.**

Im Hinblick auf die zu erarbeitende Methode zur Kontrolle des Innovationssy-
stems wird die mikro6konomische Sicht wichtig. Da aus Sicht der Unternehmung
vor allem wichtig ist, welche Managementaktivititen aufgrund des anzustreben-

41. (Hauschildt 2004), S.278
42.(Schlaak 1999), S.36

43. (Mitterdorfer-Schaad 2001), S.20
44. (Mitterdorfer-Schaad 2001), S.21
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den Innovationsgrades ausgelost werden miissen. Nach SCHLAAK (1999) ist der
Innovationsgrad umso hoher

* je mehr neue Fdhigkeiten und Kompetenzen fiir die Erstellung und
Durchsetzung der Innovation erforderlich sind und je weniger auf Erfah-
rungen zurilickgegriffen werden kann

* je mehr der bisherige Technologiestand erweitert wird
* je stirker sich das neue Produkt von bestehenden Produktlinien und bis-
her verwendeten Techniken unterscheidet

* je neuer der Markt fiir das Unternehmen ist

+ je stiarker sich Arbeitsablaufe und Aktivititen verandern, usw.*

1.6.5 Innovationstyp

Innovationen konnen aufgrund des Innovationsgrades typologisiert werden. In der
vorliegenden Arbeit wird auf die Typologisierung von PFEIFFER (1997) zuriickge-
griffen. Diese Typologisierung unterscheidet die beiden Dimensionen Technolo-
gie und Kunde/Anwendung. Diese Zweiteilung wird von verschiedenen Autoren
vorgeschlagen.*® Auf beiden Dimensionen wird jeweils zwischen den Auspri-
gungen bestehend und neu unterschieden. Innerhalb dieser zweidimensional auf-
gespannten Flache lassen sich Innovationstypen als Gebiete abgrenzen. Die
Benennung der Innovationstypen orientiert sich dabei an SCHLAAK (1999).

45. (Lehner 2004), S.12
46.vgl. (Garcia & Calantone 2002)
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Zunehmende
Diskontinuitat

Radikale
Innovation

Marketing-

innovation

neu

2
g
g Marketing- Synergetische
< diversifikation Diversifikation
g
=]
<

bestehend

Technologie- Technologie-
Diversifikation Innovation

Inkrementelle

Innovation

bestehend neu

Technologie
Abbildung 1-14:Typologisierung von Innovationen (Lehner 2004:14)

Der Innovationstyp ist in der Studie von BERTH (2003) Gegenstand einer empiri-
schen Betrachtung. Das Ergebnis dieser Studie besagt, dass radikale Innovationen
die hoheren Gewinnaussichten haben als inkrementelle Innovationen, jedoch die
Misserfolgsquote von radikalen als auch inkrementellen Innovationen gleich hoch
ist.*” Das Ergebnis der Studie wird in der Abbildung 1-15 abgebildet.

Innovationsart | Wertschatzung Rendite- Tatsachlich Floprate Durchschnittlicher Anteil
der Manager : erwartung der erzielte am Budget fiir F+E
Manager Rendite
Altprodukte* hoch 7.3 5.2 - 19
Produktpflege* mittel 6.8 3.7 - 31
Verbesserung hoch 14.9 6.9 69 22
Erneuerung mittel 15.1 11.8 67 16
Durchbruch gering 9.1 14.7 61
Vision, Mission |  ablehnend 3.2 19.9 64

* Qualitatskontrolle fir Altprodukte und die Produktpflege sind keine echten Innovationen, binden aber einen grossen
Teil des Budgets fir Forschung und Entwicklung (F+E)

Abbildung 1-15:Unterschiedliche Innovationstypen und deren Renditen (Berth 2003:18)

47. (Sauber 2004), S.2



Kapitel 2

Anforderungen aus der Theorie

In Kapitel 2 werden die theoretischen Grundlagen fiir die zu erarbeitende
Methode zur Kontrolle des Innovationssystems vorgestellt. Diese Grundlagen
stellen die Basis fiir die Methode dar und stiitzen diese wissenschaftlich ab. Aus
den Grundlagen werden jeweils Anforderungen fiir das Innovationsassessment™
definiert. Diese Anforderungen werden einerseits im Kapitel 4 zur Bewertung des
Standes der Technik und zur Definition der Forschungsliicke und andererseits im

Kapitel 5 zur Erarbeitung der neuen bzw. verbesserten Methode hinzugezogen.

Die theoretischen Grundlagen fiir den Bezugsrahmen der Methode stammen aus
dem Komplexitdtsmanagement und dem Change Management.49 Die Charakteri-
sierung des Unternehmens als soziotechnisches und komplexes System leitet tiber
zum Komplexititsmanagement. Zur Bewiltigung eines komplexen Systems
erfordert das Management einen Bezugsrahmen, welcher der wachsenden Kom-
plexitit der Aufgabenteilung in systemischer Weise Rechnung tragt. Diesen lie-
fert das Modell [Integriertes Management. Das Change Management wird
erlautert, da die zu erarbeitende Methode einen Verdnderungsprozess auslost.

Komplexitatsmanagement Change Management

Soziotechnische Systeme ]
L2

Balanced

Scorecard Reifegradmodelle

Grundlagen Komplexitdtsmanagement ]
k2

1 1

Anforderungen an den Bezugsrahmen ]

[

[

[ Integriertes Management ]
1

[

Abbildung 2-1:Aufbau der theoretischen Grundlagen

48. Die Methode zur Kontrolle der Innovationssystems wird im folgenden mit ,,Innovationsassessment* betitelt.
49. (Bleicher 2004), (Malik 2003)
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2.1 Unternehmen als soziotechnische Systeme

Dieser Arbeit wird nach TSCHIRKY die folgende Definition einer Unternehmung

zu Grunde gelegt:50

,, Unternehmen sind soziotechnische, produktive Systeme, die im Prozessverbund iiber ein Human-,
Management-, Wissens-, Technologie-, Innovations-, Beschaffungs-, Marketing-, Finanz- und
Kooperationspotential verfiigen und in eine soziale, 6kologische, technologische und 6konomische
Umwelt eingebettet sind. *

Ein Unternehmen ist ein soziotechnisches System, das sowohl von inneren als
auch von dusseren Faktoren beeinflusst wird. Die Folge ist die stindige Interak-
tion mit anderen Systemen. Ein System ist im Allgemeinen Teil eines iibergeord-
neten Systems (Supersystem) und besteht gleichzeitig aus Teilsystemen
(Subsystemen). Ein komplexes System wird vom “New England Complex
Systems Institute* wie folgt definiert:!

“"Complex systems are systems with multiple interacting components whose behavior cannot be
simply inferred from the behavior of the components. ... “

Die folgende Definition von Komplexitét ist dem Journal ”Advances in Complex

Systems® zu entnehmen:’ 2

"By complex system, it is meant a system comprised of a (usually large) number of (usually strongly)
interacting entities, processes, or agents, the understanding of which requires the development, or
the use of, new scientific tools, nonlinear models, out-of equilibrium descriptions and computer
simulations.

Hervorzuheben ist sowohl die erwihnte (hohe) Anzahl interagierender Elemente
als auch das Systemverhalten, das nicht von den isolierten Verhaltensweisen
dieser Elemente abgeleitet werden kann. Komplexitit ist eine Systemeigenschaft,
deren Grad von der Anzahl der Systemelemente, der Vielzahl der Beziehungen
zwischen diesen Elementen sowie der Anzahl moglicher Systemzustinde

t,53

abhdngt,”” wobei es eine entscheidende Rolle spielt, wieviele solcher Zustinde

vom System in einer gegebenen Zeitspanne eingenommen werden konnen (Dyna-

50. (Tschirky & Koruna 1998), S.216
51. (Schweitzer 2006)

52. (Schweitzer 2006)

53. (Schwenk-Willi 2001), S.16
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)54

mik des Systems).”" REISS und SCHULTE definieren folgende Komplexitétstreiber

eines Unternehmens:>°

* Unternehmensgrosse (Beschiftigungszahl, Sortimentsbreite, Fertigungs-
tiefe, Standorte)

» Diversifikation in den Geschiftsbereichen (Pluralismus)

* Anzahl interne (Organisationseinheiten) und externe Schnittstellen
(Zulieferer, Absatzkanéle)

+ Schnittstellendichte (Interdependenzgrad, Koordinationsbedarf)

* Sortimentsbreite und Erzeugniskomplexitit (Komponentenvielzahl, Pro-
duktstrukturtiefe, Systemangebote)

« Dynamik, Diskontinuititen, Anderungswilligkeit und -notwendigkeit
(Kurzlebigkeit der Produkte) und

* Unsicherheit, Ambiguitit, Flexibilitdtspotentiale, Intransparenz.

Um den Grad an Komplexitit eines (Innovations-)Systems darzustellen, wird die
Vielfalt (engl. variety), auch Varietit genannt, als Masseinheit herangezogen.56
Diese Vielfalt beschreibt die Verschiedenartigkeit im System. Nach den Varie-
tiatsgesetzen von ASHBY kann ein System ein anderes nur lenken bzw. steuern,

wenn die beiden Varietdten der beiden Systeme gleich gross sind.

Relevanz fiir die zu erarbeitende Methode

Die aufgefiihrten Aufgaben des Innovationsmanagements und der in
Abbildung 1-8 illustrierte Umfang des Innovationsmanagements macht das
Management eines soziotechnischen Systems notwendig. MALIK>? sieht das
Grundproblem des Managements eines soziotechnischen Systems in der Beherr-
schung von Komplexitdit oder anders ausgedriickt in der Beherrschung von kom-
plexen Systemen. Somit miissen die Grundsétze des Komplexititsmanagements in

54. (Ulrich & Probst 1990), S.58

55. (Schwenk-Willi 2001), S.27

56. (Espejo, Schuhmann et al. 1996), S.60
57.(Malik 2003), S.103



28 KAPITEL 2: ANFORDERUNGEN AUS DER THEORIE

der Erarbeitung der Methode beriicksichtigt werden. Diese Konsequenz leitet tiber
in den Abschnitt 2.2.

2.2 Grundsatze des Komplexitatsmanagement

Im Abschnitt 2.1 wird ein Unternehmen als soziotechnisches System und folglich
komplexes System charakterisiert. In diesem Abschnitt werden die Management-
grundsitze fir komplexe Systeme dargelegt. Diese Grundsitze entstammen
hauptsédchlich der Abhandlung iiber die Strategie komplexer Systeme von FRED-
MUND MALIK.>®

Namentlich handelt es sich um die folgenden Grundsitze:

» Ausgeglichenheit der Varietéten (siche Abschnitt 2.2.1)

* Problemlosungsprozess st ein  Versuchs-Irrtums-Prozess  (siche
Abschnitt 2.2.2)

* Definition der Massnahmen auf struktureller Ebene (siche
Abschnitt 2.2.3)

» Problemldsen auf Meta-Ebene (Abschnitt 2.2.4)

Diese Grundsitze werden in den ndchsten Abschnitten ndher erldutert. Zum
Schluss jedes Abschnittes wird die Relevanz des Grundsatzes fiir die zu erarbei-
tende Methode definiert.

2.2.1 Ausgeglichenheit der Varietaten

Das Kernproblem eines soziotechnisches Systems ist gemdss ASHBY und BEER,
die fiir sein Uberleben relevante Komplexitit unter Kontrolle zu bringen. Das
heisst, dass es seine als Varietit ausgedriickte Komplexitét in Einklang bringen
muss mit der ebenfalls als Varietit ausgedriickten Komplexitdt der Umwelt.>”
Gemadss ASHBY ‘s Law kann ein System mit einer gegebenen Komplexitit nur mit

58. siche Biicher (Malik 2003), (Malik 2003), (Malik 2000)
59. (Malik 2003), S.170
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Hilfe eines mindestens ebenso komplexen Systems unter Kontrolle gebracht wer-
den.% Mit anderen Worten ausgedriickt: Nur Varietdt kann Varietdt absorbie-
en.! Die Komplexitit ldsst sich demnach mit einem reduktionistischen Ansatz
nicht kontrollieren. Bei steigender Komplexitit der Umwelt muss demnach die
Komplexitdt des Unternehmens steigen. Die Problemformulierung lautet dabei
oftmals: ,,Wir mochten uns zwar nicht verdndern, aber wir sehen uns von der
Umwelt dazu gezwungen.“62

Dieser Sachverhalt wird in der Abbildung 2-2 dargestellt.63 Die entscheidenden
Komponenten sind von 1-8 durchnummeriert. Folgende Anforderungen sind fiir
die Ausgeglichenheit der Varietit der beiden Systeme und damit ihr Gleichge-
wicht notwendig:%4

1. Die beiden Systeme (1 und 2) miissen bezogen auf ihre Varietiten ausge-
glichen sein.

2. Die Kommunikationskanile (3 und 4) miissen iiber ausreichende Durch-
lautkapazitdt verfiigen.

3. Die Kommunikationselemente (5, 6, 7 und 8), die Kontaktstellen zwi-
schen Kommunikationskanal und System, miissen iiber ausreichende
Durchlasskapazitdt verfiigen.

60. (Malik 2003), S.191; (Ashby 1964), S.206f.

61. Diese Aussage erhebt den Anspruch naturgesetzlichen Charakters zu sein. (Malik 2003), S.192
62. (Schwenk-Willi 2001), S.43

63. (Malik 2003), S.192

64. (Malik 2003), S.193
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System 1

)

8kJ

f\6
N\

System 2

A\

\J7

Abbildung 2-2:Grundstruktur der Situation (Malik 2003:192)

Relevanz fiir die zu erarbeitende Methode

Fiir die Erarbeitung der Methode lésst sich der systemische Ansatz wie folgt dar-

stellen:

Unternehmen

r

!

Umwelt

System Unternepr\nen und Umwelt

7

6

N
N\

Anwendung der
Methode zur Kontrolle
der Innovationsfahigkeit

S
7

Abbildung 2-3:Struktur der Situation mit Methode

Die Methode zur Kontrolle des Innovationssystems muss dieselben Anforderun-
gen flr die Ausgeglichenheit der Varietit erfiillen. Demnach muss die Methode
Innovationsassessment folgenden Anforderungen entsprechen:

» Die Methode zur Kontrolle des Innovationssystems muss mindestens die
selbe Varietit aufweisen wie das zu kontrollierende System. Das zu kon-
trollierende System besteht aus den Subsystemen Unternehmen und der
unternehmensrelevanten Umwelt.



2.2: GRUNDSATZE DES KOMPLEXITATSMANAGEMENT 31

* Die Kommunikationskanéle (3 und 4) und die Kommunikationselemente
(5, 6, 7 und 8) miissen iiber ausreichend Kapazitit verfiigen. Das heisst,
es muss gewdahrleistet werden, dass die relevanten Informationen in die
Methode und direkt zuriick ins System Unternehmen und indirekt in das
System Umwelt fliessen. Es miissen demnach geniigend und adequate
Informationstrager mit ausreichenden Ressourcen eingesetzt werden.

Aufgrund der hohen Varietit des zu kontrollierenden Systems muss die Anwen-
dung der Methode zur Kontrolle des Innovationssystems eine dementsprechend
hohe Varietit aufweisen. Das Komplexititsmanagement verlangt folglich eine
ganzheitliche Sicht auf das Unternehmen - im Gegensatz zu einem reduktionisti-
schen Ansatz.

2.2.2 Anwendung Versuchs-Irrtums-Prozess

Der Einsatz der Methode zur Kontrolle des Innovationssystems soll den Prozess
der Auseinandersetzung mit Fragen bzgl. des Innovationssystems in Gang setzen
bzw. halten und dieses System stimulieren. Die angestrebten Ziele des Einsatzes

der Methode zur Kontrolle der Innovationssystem konnen weiter detailliert wer-
den:%?

1. Die Natur des Innovationssystems besser kennenlernen.

2. Die spezifischen Reaktionsweisen auf bestimmte Probleme, Fragen und
Angelegenheiten herausfinden.

3. Die Chance zu schaffen, dass das Innovationssystem aus eigener Dyna-
mik einen giinstigen Zustand produziert.

Diese Ziele werden in einem komplexen System durch einen Versuchs-Irrtums-
Prozess erreicht.%¢ Dies aus dem Grund, da in einem komplexen System nicht vor-
ausgesagt werden kann, wie sich das System z.B. nach einer Verdnderung der
Struktur verhélt, da komplexe Situationen dadurch gepriagt sind, dass immer zu

65. (Malik 2003), S.343

66. Der Versuchs-Irrtums-Prozess stellt eines der wichtigsten Instrumente der Komplexitétsbewaltigung dar.
(Malik 2003), S.265
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wenig Informationen liber das System bekannt sind. Die fiir eine sinnvolle Pro-
blembearbeitung erforderlichen Informationen kénnen zu einem guten Teil nur
gewonnen werden, indem mit dem System experimentiert wird, welches das Pro-
blem plroduzier‘[.67 Mit wachsender Komplexitit der Systeme ist es wichtig, mog-
lichst viele relevante Informationen in den Problemlosungsprozess (PLP)
einfliessen zu lassen.’® Da der erfolgreiche Umgang mit komplexen Systemen
einen weitgehenden Einblick in das Funktionieren dieser Systeme und Gesetz-

maissigkeiten voraus setzt.®

Der Problemlosungsprozess kann geméss ZUST als Analyse- und Syntheseansatz

aufgebaut werden und aus folgenden Schritten bestehen:

Problemformulierung

1

Situationsanalyse

Zielformulierung

1 T

Konzeptsynthese

Konzeptanalyse

1 T

Bewertung

— T [T

Entscheidung

Abbildung 2-4:Zyklische Abfolge der Arbeitsschritte im PLP mit Grob- und Feinzyklen (Ziist
2004:49)

Der Versuchs-Irrtums-Prozess beschreibt einen evolutioniren Prozess.”! Die
wichtigste Eigenschaft eines evolutiondren Prozesses liegt darin, dass der Prozess
nicht linear aufgebaut ist. ,,Linear* wire der Prozess, wenn jeder Schritt abge-
schlossen sein miisste, bevor in den Nichsten iibergegangen werden darf.”> Zum

67.(Malik 2003), S.374
68. (Malik 2003), S.311
69. (Malik 2003), S.374
70. (Ziist 1998), S.21; (Ziist 2004), S.49

71. Zur Losung von Problemen bestehen zwei mogliche Ansétze. Einerseits der konstruktivistische Ansatz und
andererseits der evolutiondre Ansatz. Der konstruktivistische Ansatz zeichnet sich durch eine definierte
Abfolge von Schritten aus. Es muss jeder Schritt vollstindig durchlaufen werden, d.h. es miissen ,,alle” Fragen
beantwortet werden, bevor der nichste Prozessschritt in Angriff genommen werden kann.

72. (Malik 2003), S.265
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Beispiel wenn eine vollstindig abgeschlossene Erfassung des Problems vorliegen
miisste, bevor mit der Situationsanalyse begonnen werden darf. Diese Vorgehens-
weise ist unbrauchbar, weil bei der Losung komplexer Systeme, die einzelnen
Schritte nicht in sich abgeschlossen behandelt werden kénnen.”® Dieser nicht-
lineare Ansatz deckt sich mit den Ansichten von ZUST. ZUST besagt, dass Pro-
blemlésungszyklen in einem zyklischen Vorgehen stattfinden. Gedankliche Vor-
griffe (in folgende Prozessschritte) und Wiederholungszyklen sind notwendig und
erwiinscht.”*

Die Schritte im Versuchs-Irrtums-Prozess sollen jedoch alle durchlaufen werden.
Es ist somit wichtig, dass z.B. Massnahmen zur Beseitigung der Probleme in der
Realitdt vorgenommen werden, da komplexe Probleme nicht durch blosses Nach-
denken unter Kontrolle gebracht werden kénnen.” Die Schrittfolge ist jedoch
nicht vorgegeben. Der Prozess ist demgemadss nicht geschlossen, sondern offen.
Der evolutionidre Prozess wird in Abbildung 2-5 dargestellt.

Problemdefinition

Beurteilung und

Auswanhl Situationsanalyse

Konzeptanalyse Zielformulierung

Konzeptsynthese

Abbildung 2-5:Problemlosungsprozess in komplexen Situationen (in Anlehnung an (Malik
2003:374))

73. (Malik 2003), S.368
74. (Ziist 2004), S.49
75. (Malik 2003), S.374



34 KAPITEL 2: ANFORDERUNGEN AUS DER THEORIE

Relevanz fiir die zu erarbeitende Methode

Der Prozess der Kontrolle des Innovationssystems soll alle Schritte des oben
gezeigten Problemlosungsprozesses enthalten. Der Ablauf der Anwendung der
Methode bzw. der Problemldsungsprozess ist zudem explizit nicht-linear also

offen.

2.2.3 Massnahmendefinition auf struktureller Ebene

Ein System verhilt sich so, wie es seine Strukturen erlauben.”’® Das Verhalten’’
oder der Output eines Systems resultiert demgemass aus der Struktur des Systems,
von den sein Verhalten bestimmenden Regeln und insbesondere von den Interak-
tionsmustern der Systemelemente und Subsysteme. Eine sinnvolle Problemlésung
besteht demnach darin, die Struktur eines Systems zu verédndern. Es ist nicht effek-
tiv, an den jeweiligen problematischen Outputs anzusetzen, weil das System auf-
grund seiner inneren Struktur - einem Pendel gleich - immer wieder dazu tendiert,
dasselbe Verhalten zu produzieren.78 Demnach ist es nicht sinnvoll, direkt am
Verhalten anzusetzen, z.B. eine Verhaltensdnderung einem Mitarbeiter per verba-
ler Anweisung Nahe zu legen.’”® Vielmehr muss die Struktur des Systems und das

Interaktionsmuster seiner Teile verindert werden.®°

Relevanz fiir die zu erarbeitende Methode

Die Massnahmen bzw. Aktivititen zur Kontrolle der Innovationssystems (z.B. zur
Steigerung der Innovationsfahigkeit) miissen explizit auf die Verdnderung der
Struktur eines Unternehmens abzielen. Der direkte Eingriff am Output des
Systems ist gemdiss obiger Ausfiihrungen nicht nachhaltig. Diese Anforderung

76.(Malik 2003), S.173

77. Der Begriff Verhalten bezeichnet in dieser Arbeit die Innovationskultur und die Innovationsleistung (z.B.
Innovationsrate, Anzahl Innovationen).

78. (Malik 2003), S.377
79. (Malik 2003), S.174
80. (Malik 2003), S.131
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fliesst als Massnahmendefinition in die Bewertung des Standes der Technik mit
ein.

2.2.4 Problemlosen auf Metaebene

Das Verhalten eines Systemes wird durch sein Metasystem bzw. seine Struktur
produziert, durch die ,,Spielregeln®, die die Interaktionsweise bestimmen.®! Ein
erfolgsversprechender Umgang mit Komplexitdt hat so auf metasystemischer
Ebene zu erfolgen. Ein Beispiel eines Metagesichtspunktes eines Innovationssy-
stems ist der Innovationsprozess z.B. dass dieser sorgfiltig ausgearbeitet, unter-
nehmensgerecht, anwendungsfreundlich ist und gelebt wird. Dass es sich dabei
um Metagesichtspunkte handelt, erkennt man daran, dass sie flir jeden Innovati-
onsprozess zutreffen, wihrend der Innovationsprozess selber vollig unterschied-
lich aussehen kann, je nachdem ob er fiir die Maschinenindustrie oder fiir die
Medizinaltechnik erarbeitet wird.*?

Relevanz fiir die zu erarbeitende Methode

Die Methode soll auf metasprachlicher Ebene das System analysieren. Diese
Anforderung bringt zusitzlich den Vorteil einer generischen Methode mit sich,
d.h. die Methode ist in deren Einsatzbereich nicht eingeschrankt (z.B. bzgl. der
Branche). Diese Anforderung wird mit Metaebene betitelt und fliesst in die
Bewertung des Standes der Technik mit ein.

2.3 Integriertes Management als Bezugsrahmen

Zur Bewiltigung eines komplexen Systems erfordert das Management einen
Bezugsrahmen, welcher der wachsenden Komplexitidt der Aufgabenteilung in
systemischer Weise Rechnung trigt. Dieser Bezugsrahmen liefert das Konzept des
Integrierten Managements nach BLEICHER.®? Der Systemansatz bietet den Vor-

81. (Malik 2003), S.355
82. (Malik 2003), S.317
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teil, dass durch die Definition von Subsystemen und Subsystemelementen die
Komplexitit des Gesamtsystems Unternehmen reduziert wird ohne das feinma-
schige Beziehungsgeflecht zwischen den einzelnen Systemelementen zu vernach-
lissigen.’* Zusitzlich ermdglicht der Systemansatz den Vorteil, dass
Managementprobleme adressiert und isoliert (z.B. bzgl. der Verantwortlichkeit)
behandelt werden konnen.

Das Komplexitdtsmanagement fordert eine ganzheitliche Sichtweise im Gegen-
satz zu reduktionistischen Anséatzen, die sich auf Teilbereiche konzentrieren. Die
systemische und ganzheitliche Sicht® des Konzeptes des Integrierten Manage-
ments deckt sich mit den Anforderungen aus dem Komplexititsmanagement.
Systemisch bedeutet einerseits, dass einzelne Teile des Unternehmens ihre Aufga-
ben autonom 16sen, jedoch in Wechselwirkung mit einem tibergeordneten Ganzen
stehen. Andererseits ist das Unternehmen eingebettet in die fiir das Unternehmen
relevante Umwelt. 5

Um eine ganzheitliche Betrachtung zu erlangen lassen sich nach ULRICH® drei
Ebenen des Managements unterscheiden. Es sind dies die normative, die strategi-
sche und die operative®® Ebene. Die Anordnung dieser drei Dimensionen im
Modell ist aus der Abbildung 2-6 ersichtlich. Aus der libergeordneten Manage-
mentphilosophie, welches die Wertstrukturen des Unternehmens beschreibt, wird
eine Vision abgeleitet, die als Leitidee aufgefasst werden kann.

83. (Bleicher 2004)

84.vgl. (Schwenk-Willi 2001), S.11f.
85. (Tschirky & Koruna 1998), S.212
86. (Tschirky & Koruna 1998), S.212
87. (Ulrich 1984), S.329

88. Da der Begriff ,,operativ in der militdrischen Fithrung die obere Fiihrungsebene betrifft, wird zum Teil statt-
dessen auch der Begriff ,,operationell” verwendet.
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T e,

«+— Vertikale Integration —»

+—— Horizontale Integraton ——

Ziele

Normative Strukturen Normative Ebene Normatives Verhalten

Normative Ziele

Strategische Strukturen Strategische Ebene Strategisches Verhalten

Strategische Ziele

Operationelle Strukturen Operationelle Ebene Operationelles Verhalten

Strukturen

Operationelle Ziele

Aktivitaten
Gestalten, Lenken, Entwickeln

Unternehmens-
entwicklung

Unternehmens-
potentiale

Unternehmen

Verhalten

Umweltentwicklung

Umwelt

«—— Laterale Integration

Abbildung 2-6:Integriertes Managementmodell (Tschirky & Koruna 1998:268)

2.3.1 Normatives Management

Die Vision bestimmt allgemeine Ziele normativer Art. Solche Ziele definieren
Rahmenbedingungen und grundlegende Konzepte. BLEICHER definiert normati-

ves Management folgendermassen:89

“"Die Ebene des normativen Managements beschdftigt sich mit den
generellen Zielen der Unternehmung, mit Prinzipien, Normen und
Spielregeln, die darauf ausgerichtet sind, die Lebens- und Entwick-
lungsfdhigkeit der Unternehmung zu ermoglichen. “

Um oben genannte Lebens- und Entwicklungsfahigkeit zu gewihrleisten ist das
,Prinzip der sinnvollen Gestaltung und Erfiillung der Unternehmensaufgaben
von grundlegender Bedeutung fiir das normative Management.”® Entscheidungen

89. (Bleicher 2004), S.80
90. (Tschirky & Koruna 1998), S.223
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die hier gefillt werden, dienen als Leitplanken fiir das strategische Management,
welche sich in Form von vorgegebenen Missionen dussern. Diese Missionen

konnen auch als erste Konkretisierung der Vision verstanden werden.”!

2.3.2 Strategisches Management

Ausgehend von den normativen Vorgaben und deren Missionen bestimmt das
strategische Management die auf lingere Sicht ausgerichteten Aktivitdtsfelder
und Vorgehensweisen des Unternehmens. Hierbei spielt das ,,Prinzip der Effekti-
vitdt™ eine wichtige Rolle. Danach werden ausgewéhlte Unternehmenspotentiale
bewusst aufgebaut und im Hinblick auf aussichtsreiche Umweltpotentiale akti-

viert.”?> BLEICHER wiederum definiert strategisches Management s0:73

“Strategisches Management ist auf den Aufbau, die Pflege und die Aus-
beutung von Erfolgspotentialen gerichtet, fiir die Ressourcen eingesetzt

‘

werden miissen. *

Der Einbezug von Ressourcen und deren Verteilung auf die einzelnen Programme
kommt neu hinzu. Dabei kann es sich z.B. um finanzielle, personelle oder kapazi-
tare Ressourcen handeln, deren Planung und Zuordnung auf der operativen Ebene
noch verfeinert werden. Wahrend das normative Management Aktivititen begriin-
det, ist es Aufgabe des strategischen Managements, ausrichtend auf Aktivititen

einzuwirken.”?

2.3.3 Operationelles Management

Der Begriff ,,operativ stammt vom lateinischen ,,opera®, was iibersetzt soviel wie
(Hand-)Arbeit bzw. Miihe bedeutet. Die Schwerpunkte des operativen Manage-
ments, das die Schnittstelle zwischen Fiihrung und Ausfiihrung darstellt, liegen

91.(Zink 2004), S.6

92. (Tschirky & Koruna 1998), S.223
93. (Bleicher 2004), S.81

94. (Bleicher 2004), S.82
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daher auch auf dem Verlauf der konkreten Handlungen und Aktivititen des Unter-
nehmens. Diese werden durch kurzfristige Planungshorizonte und Zielvorgaben

bestimmt.”?

Die Normen und Strategien aus den iibergeordneten Ebenen werden
im operativen Management umgesetzt. Um dies zu erreichen bendtigt man orga-
nisatorische Prozesse, die von Auftragen gesteuert werden und zu einem konkre-

ten Leistungs- und Kooperationsverhalten fiihren.”®

“Die Funktion des operativen Managements besteht darin, die norma-
tiven und strategischen Vorgaben vollziehend in Operationen, die sich

an Fdhigkeiten und Ressourcen ausrichten, umzusetzen. «“97

2.3.4 Vertikale und horizontale Integration

Wie man in Abbildung 2-6 erkennen kann, teilt BLEICHER sein Konzept in die drei
Spalten Ziele, Strukturen und Verhalten ein. Dies ergibt eine vertikale Sichtweise,
die das bislang aus drei Ebenen bestehende Modell in neun Felder mit den jewei-
ligen Aspekten einteilt. Nach ZINK beinhaltet die vertikale Integration ,,die kon-

sequente Transformation normativer in strategische und strategischer in operative
Inhalte.«*8

* Aus der Unternehmenspolitik abgeleitete Missionen konnen direkt durch
Programme konkretisiert werden, welche ihrerseits anhand von einzel-
nen Auftrigen umgesetzt werden (Integration durch Aktivitéten).

* Die Unternehmensverfassung dient als Grundlage zur Gestaltung der
Organisationsstrukturen und von Managementsystemen. Diese driicken
sich im Operativen durch Prozesse aus, welche von Dispositionssyste-
men gesteuert werden (Integration durch Strukturen).

95. (Tschirky & Koruna 1998), S.224
96. (Zink 1995), S.6

97. (Bleicher 2004), S.84

98.(Zink 1995), S.8
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» Das Leistungs- und Kooperationsverhalten auf operativer Ebene ist
begriindet durch den Umgang mit Problemen auf Seiten des strategi-
schen Managements und dessen Vorbildfunktion. Dies alles ist geprégt
von der Unternehmenskultur (Integration durch Verhalten).99

Unter horizontaler Integration wird nach ZINK verstanden, ,,dass alle Instrumente
und die daraus resultierenden Aktivititen eine strukturale und personale bzw. ver-
haltensbezogene Verankerung haben.!% Damit ist die Betrachtung innerhalb der
einzelnen Ebenen gemeint, welche bereits oben beschrieben sind. Es leuchtet ein,
dass z.B. die Unternehmenspolitik und -ziele in engem Zusammenspiel mit der
Unternehmensverfassung und der Unternehmenskultur stehen. Gleich verhélt es
sich auf der strategischen und operativen Ebene.

2.3.5 Unternehmensentwicklung

Es ist wichtig, die Lebensphase einer Unternehmen zum Zeitpunkt der Beurtei-
lung der Innovationsfihigkeit zu berticksichtigen. Unternehmen durchlaufen in
threr Entwicklung die Phasen: Pionierphase, Markterschliessung, Diversifikation,
Akquisition, Kooperation und Restrukturierung. 101 bie Ziele fiir die Innovations-
fahigkeit und Innovationsbestrebungen des Unternehmens sind in jeder dieser
Phasen auf einem anderen Stand. In der Pionierphase kann es beispielsweise das
Ziel sein, eine Innovation hervorzubringen, welche die Basis fiir die zukiinftigen
Geschiftstatigkeiten darstellt. Somit wére in der Pionierphase eine dementspre-
chend hohe Innovationsfihigkeit anzustreben.

Die Lebensphase einer Unternehmung sollte auch beim Benchmarking mit ande-
ren Unternehmen berticksichtigt werden. So macht es z.B. wenig Sinn, ein Start-
Up mit einem Traditionsunternehmen beziiglich ihrer Innovationsfahigkeit zu
vergleichen. Aus dem Grunde, da wohl kaum beide Firmen die selben Innovati-
onsziele und die selbe Innovationstrategie verfolgen.

99. (Bleicher 2004), S.89
100.(Zink 1995), S.7
101.(Tschirky & Koruna 1998), S.271
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2.3.6 Umfeldentwicklung

Um eine ganzheitliche, systematische Beurteilung zu erhalten, ist es unerldsslich,
das Unternehmen auch als offenes System mit seinen Beziehungen zur Umwelt zu
betrachten.'"? Dazu gehort die ausfiihrliche Auseinandersetzung mit allen am
Unternehmen beteiligten oder dieses beinflussenden Interessengruppen (Stake-
holder).103 Dieses Kriterium steht in Ergdnzung zum Kriterium ,,Unternehmens-
bereiche®, welches die internen Unternehmensfelder betrachtet.

2.4 Change Management

Die zielorientierte Kontrolle des Innovationssystems beschreibt einen Verinde-
rungsprozess. Es ist Aufgabe des Innovationsmanagements entsprechende Mass-
nahme zur zielorientierten Aktivierung der Innovationspotentiale zu erarbeiten
und im Unternehmen zu implementieren. Innerhalb dieses Kontextes werden im
Folgenden die Voraussetzungen fiir erfolgreiche Verdnderungskonzepte und zwei
etablierte Verdnderungskonzepte des Change Managements vorgestellt. Es sind
dies die Konzepte der Balanced Scorecard und der Reifegradmodelle.

2.4.1 Voraussetzungen fur erfolgreiche Veranderungskonzepte

Vielfach scheitern Verdanderungsprozesse in Unternehmen.!%* In der Regel han-

delt es sich um folgende Griinde, welche der Verdnderung den Erfolg verweh-
105

ren:

* Zu hohe Komplexitdt: Veranderungsprozesse laufen parallel zum Tages-
geschift ab. Um ein mogliches Chaos zu vermeiden ist eine klare Syste-
matik erforderlich. Dies umfasst die methodische Vorgehensweise und
die Organisation des Verdnderungsprozesses.

102.(Bleicher 2004), S.53; (Zink 2004), S.16
103.(Zink 2004), S.26

104.Studien besagen, dass die Erfolgswahrscheinlichkeit von Verdnderungsprozessen (Business Process Reengi-
neering) bei 30% liegt. (Bordia, Kronenberg et al. 2005), S.6

105.vgl. (Bullinger & Gommel 1996), S.6; (Preiss 2006), S.24; (Bordia, Kronenberg et al. 2005)
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Keine klare Zielvereinbarung: Eine klare Zielausrichtung soll am Beginn
jedes Verdnderungsprozesses stehen. Daran lasst sich der Erfolg der Ver-
dnderung messen.

Mangelnde Kommunikation der Vision und deren Umsetzung: Jedem
Betroffenen sollen die Vision und der Stand des Verdnderungsprozesses
klar sein.

Keine ausreichende Mehrheit der Befiirworter der Verdnderung: Es miis-
sen auf allen Unternehmensstufen Befiirworter fiir die Verdnderung
gewonnen werden. Der Verdnderungsprozess muss vom Topmanagement
gefiihrt werden (Unternehmensleitung als Promotor). Die Fiihrung kom-
muniziert die Ziele und legt die Notwendigkeit der Verdnderung dar. Das
Topmanagement muss als nédchstes das mittlere Management (,,Change
Agents®) als aktive Promotoren der Verdnderung erreichen. Zum Schluss
muss der Verdnderungsprozess die Basis der Unternehmung mobilisie-
ren. Dazu konnen frithe Erfolge des Verdnderungsprozesses die Etablie-
rung der Verdnderung im Unternehmen ermdglichen bzw. das
Momentum fiir die Verdnderung beibehalten.

Zu friihes Abschliessen des Verdnderungsprozesses: Zwischenergebnisse
sollen nicht verhindern den Verédnderungsprozess bis zum Ende durchzu-
fiihren.

Diese Griinde sind unabhéngig von allen Verdnderungskonzepten fiir den Erfolg

eines Verdnderungsprozesses entscheidend.

Relevanz fiir die zu erarbeitende Methode

Die im Abschnitt 2.4.1 genannten Griinde fiir das Scheitern eines Verdnderungs-
prozesses sollen bei der Erarbeitung bzw. Verbesserung des Innovationsas-

sessments nach MEIER berticksichtigt werden.
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2.4.2 Balanced Scorecard

Die Balanced Scorecard ist ein kennzahlenorientiertes Veranderungskonzept, um
die Leistung eines Unternehmens mittels konkreter Parameter zu ermitteln und zu
optimieren. Die Vision (,,Welches Ziel verfolgt das Unternehmen in den néchsten
5 Jahren?*) und die Unternehmensstrategie (,,Wie erreichen wir die gesetzte
Unternehmensvision?*‘) werden in eine begrenzte Anzahl von Kennzahlen zur
Leistungsmessung iibersetzt.!% Als Idealwert fiir die Anzahl Kennzahlen der
Balanced Scorecard wird ein Wert zwischen 15 und 25 empfohlen.107

Die einzelnen Kennzahlen werden in Dimensionen oder Perspektiven angeordnet.
Diese konnen auf den spezifischen Kontext eines Unternehmens angepasst wer-
den.!%8 Zu den Perspektiven gehoren in der Regel die Finanzperspektive, die Kun-
denperspektive, die interne Prozessperspektive und die Lern- und
Entwicklungsperspektive.109 Die Beriicksichtigung verschiedener Perspektiven
ist die Besonderheit der Balanced Scorecard. Andere Instrumente zur Leistungs-
messung orientieren sich meist nur an der Finanzperspektive und somit an 6kono-
mischen Kennzahlen.

Die Kundenperspektive wird an den Anfang der Betrachtungen gestellt. Aus dem
Grunde, da die Kundenorientierung in den letzten Jahren zum Schliisselfaktor
erklart wurde. Es gilt hier anzufiigen, dass die Balanced Scorecard aufgrund ihrer
Ausgeglichenheit (,,Balanced*) keine Perspektive stiarker gewichtet. Die Perspek-
tiven Lern- und Entwicklung und Prozess jedoch eine konsequente Ausrichtung
auf Kundenanforderungen beinhalten.!1° Typische Kennzahlen der Kundenper-
spektive sind: 1!

e Zufriedenheit des Kunden
* Marktanteil

* Anzahl Kundenbeschwerden

106.vgl. (Preiss 2006), S.41

107.(Preiss 2006), S.43

108.(Pietsch & Memmler 2003), S.38
109.(Pietsch & Memmler 2003), S.391f.
110.(Miiller 2005), S.95

111.(Niven 2003), S.186
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Im Mittelpunkt der Lern- und Entwicklungsperspektive stehen die Qualifikation
und die Motivation der Mitarbeiter. Diese Perspektive stellt die Voraussetzung fiir
die Zielerreichung der anderen drei Perspektiven dar. ,,Jdeen zur Verbesserung
von Prozessen und Leistungen fiir den Kunden miissen von den Mitarbeitern an
der Basis kommen, die viel direkter mit internen Prozessen und den Kunden zu
tun haben*.!12 Beispiele fiir Kennzahlen aus der Lern- und Entwicklungsperspek-

tive sind: 113

» Investitionen in die Weiterbildung der Mitarbeiter
* Mitarbeiterzufriedenheit

» Anzahl Bewerbungen auf offene Stellen

Die Prozessperspektive misst die Prozesse mit dem grossten Einfluss auf die Kun-
denzufriedenheit und die Erreichung der finanziellen Ziele.!* Es geht darum,
kontinuierlich zu tiberlegen, durch welche Prozesse die Anspriiche der Stakehol-
der besser befriedigt werden kdnnen. Der Schliissel fiir die Befriedigung liegt
erneut in der hohen Mitarbeiterqualifikation und -motivation.!'> Typische Kenn-
zahlen der Prozessperspektive sind:

e Durchschnittliche Durchlaufzeit
 Piinktlichkeit von Lieferungen

* Verhaltnis neuer Produkte zu ihrer Gesamtzahl

Die Finanzperspektive legt offen, ob die Verfolgung einer Strategie eines Unter-
nehmens oder einer strategischen Geschiftseinheit (SGE) das Betriebsergebnis
verbessert.!1® Es werden meist Kennzahlen mit einer strategisch hohen Gewich-
tung in die Finanzperspektive aufgenommen. N7 pie Finanzperspektive blickt auf
die Ergebnisse bereits getitigter Anstrengungen zuriick. Sie ldsst jedoch keine

Riickschliisse auf die zukiinftige Leistungsfahigkeit des Unternehmens zu. 118

112.(Miiller 2005), S.104

113.(Niven 2003), S.194

114.(Preiss 2006), S.42f.

115.(Miiller 2005), S.115
116.(Miiller 2005), S.123
117.(Pietsch & Memmler 2003), S.39
118.(Preiss 20006), S.42
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Beispiele fiir Kennzahlen der Finanzperspektive sind:
* Umsatz
* Umsatz pro Mitarbeiter

* Eigenkapitalrendite

Finanzperspektive

Wie sollten wir aus
Kapitalgebersicht dastehen?

Kundenperspektive Prozessperspektive |

Vision und

Wie sollten wir aus Kundensicht .
Strategie

dastehen?

Bei welchen Prozessen missen
wir Hervorragendes leisten?

Lern- und Entwicklungspersp.

Wie kdnnen wir flexibel und
verbesserungsfahig bleiben?

Abbildung 2-7:Balanced Scorecard mit Schliisselfragen (in Anlehnung an (Pietsch &
Memmler 2003:38) und (Miiller 2005:78))

Die Philosophie der BSC Methodik impliziert einen hohen Gehalt an Mitarbeiter-
beteiligung (,,Betroffene beteiligen*) bei der Entscheidungsﬁndung.119 Nur mit
angemessener und frithzeitiger Integration der Mitarbeiter beim Scorecardingpro-
zess kann die BSC in der Praxis verankert und die notige Akzeptanz fiir die Ziele
im Unternehmen geschaffen werden. Ziel sollte sein, dass die Mitarbeiter dank der
Entwicklung und Kommunikation der BSC in der Lage sind, strategische Aktio-
nen einzuordnen und ihren Beitrag zum Ganzen zu erkennen.!? Wesentlich ist,
dass das Top-Management in einem Top-Down-Ansatz initiativ wird und die Sco-
recard mit Vertretern aller Mitarbeiterstufen entwickelt.!?!

119.(Harr 2003), S.13
120.vgl. (Miiller 2005), S.144; (Harr 2003), S.13
121.(Harr 2003), S.3
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Relevanz fiir die zu erarbeitende Methode

Die Idee der Verkniipfung von finanziellen und nicht-finanziellen Kennzahlen mit
Aspekten der Innovationsfahigkeit soll in die Methode Innovationsassessment
einfliessen. Diese Verkniipfung erlaubt bis zu einem gewissen Masse die ,,quanti-
tative” Messung der einzelnen Aspekte des Innovationssystems und soll so das
Controlling der Innovationsaktivititen des Unternehmens ermoglichen. So kann
beispielsweise die Kennzahl ,,Anzahl Ideen pro Mitarbeiter* durchaus ein Indiz
fiir eine innovationsfreundliche Unternehmenskultur sein. Obwohl eine direkte
und klare Abhingigkeit nicht beweisbar ist.

Neben der Integration der Kennzahlen soll auch die Idee der ,,Beteiligung der
Betroffenen® in die Erarbeitung der Methode zur Kontrolle des Innovationssy-
stems einfliessen. So sollen moglichst frithzeitig und in angemessener Zahl Mit-

arbeiter in den Verdanderungsprozess integriert werden. 1?2

2.4.3 Reifegradmodelle

Reifegradmodelle wenden ein Stufenschema an, welches die Leistungsfahigkeit
eines bestimmten Bereiches einer Unternehmung représentiert. Die Stufen sind
vom Reifegradmodell vorgegeben. Haufig umfasst ein Reifegradmodell fiinf Stu-
fen. Der Ablauf der Durchfiihrung eines Verdnderungsprozesses mittels Reife-
gradmodell lésst sich wie in Abbildung 2-8 darstellen.

—»‘ Definition IST-Zustand }—
Durchtinrung der Definition SOLL-Zustand
Veranderungsmassnahme

Abbildung 2-8:Verdnderungsprozess eines Reifegradmodelles

122.(Ziist 1998), S.6
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Reifegradmodelle konnen in zwei Typen unterschieden werden. Auf der einen
Seite sind dies die Reifegradnetze (Maturity Grids) und auf der anderen Seite die
Reifegradmodelle (Capability Maturity Models):123

* Reifegradnetze haben typischerweise textuelle Beschreibungen jedes
Reifegrades. Jede Aktivitit ist gleich gewichtet und wird unabhéngig von
den anderen Aktivititen bewertet.

* Reifegradmodelle der Leistungsfdhigkeit erheben einen gesamthaften
Reifegrad fiir einen spezifischen Bereich oder ein ganzes Unternehmen.
Reifegradmodelle konnen demnach als Benchmarking-Tool fiir den Ver-
gleich von Organisationen herangezogen werden.

In der Industrie etablierte Reifegradmodelle sind beispielsweise:

» das Capability Maturity Model Integration (CMMI)
* die ISO/IEC 15504

* das Project Management Maturity Model (PMMM)
» das PDM-Reifegradmodell von John Stark

* das PLM-Reifegradmodell von PLM4KMU

Im folgenden wird das Capability Maturity Model (CMMI) reprisentativ fiir die
Reifegradnetze ndher vorgestellt.

Capability Maturity Model Integration (CMMI)124

Das CMMI ist aus dem Capability Maturity Modell (CMM) fiir die Softwareent-
wicklung abgeleitet und stellt die Basis verschiedener Reifegradmodelle. Das
CMMI integriert neben der Softwareentwicklung weitere Aspekte in Form eines
einheitlichen Reifegradmodelles. Weitere Aspekte sind die:

* Systementwicklung

* integrierte Produkt- und Prozessentwicklung

* Lieferantenauswahl

123.vgl. (Preiss 2006), S.55
124.(Preiss 2006); (S.E.I. & University 2002)
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Das Capability Maturity Model Integration (CMMI) ist ein Prozessverbesserungs-
ansatz der Organisationen die essentiellen Elemente effektiver Prozesse darlegt.
Das Modell kann fiir die Prozessverbesserung in Projekten, Abteilungen oder
ganzen Unternehmen eingesetzt werden.

Die stufenweise Reprasentation des CMMI beschreibt fiinf Reifegrade:
» Reifegrad 1: initial (initial)
» Reifegrad 2: gemanaged (managed)
» Reifegrad 3: definiert (defined)
» Reifegrad 4: quantitativ gemanaged (quantitatively managed)

» Reifegrad 5: optimierend (optimizing)

Im Folgenden werden die einzelnen Reifegrade néher vorgestellt. Fiir detaillier-
tere Informationen zum CMMI wird an dieser Stelle auf das Originaldokument125

verwiesen.

Reifegrad 1: Initial

Unternehmen mit diesem Reifegrad verfligen iiber unstrukturierte Prozesse, die ad
hoc durchgefiihrt werden. Der Erfolg des Prozesses ist abhingig von der Kompe-
tenz, der Motivation und dem Einsatz der Mitarbeiter und nicht von der Prozess-
gestaltung. Vielfach konnen kleine Unternehmen trotz der mangelhaften Prozesse
funktionierende Produkte oder Dienstleistungen auf den Markt bringen. Vielfach
kommt es bei dieser Prozesssituation zu Budget- und Terminiiberschreitungen.

Reifegrad 2: Managed

Um den Reifegrad dieser Stufe zu erreichen, hat die Unternehmung alle Ziele
dieser Stufe erfiillt. Die Organisation hat sichergestellt, dass alle Anforderungen
verwaltet sind und dass alle Prozesse geplant, durchgefiihrt, gemessen und kon-
trolliert werden.

125.(S.E.I. & University 2002)
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Reifegrad 3: Defined

Die Organisation erreicht diesen Reifegrad bei der Erfiillung aller Ziele des Rei-
fegrades 1, Reifegrades 2 und des Reifegrades 3. Die Prozesse sind auf dieser
Stufe detailliert und in Verfahrensanweisungen, Methoden und Werkzeugen
beschrieben. Standardprozesse sind im Unternehmen etabliert. Allgemein unter-
scheiden sich der Reifegrad 2 und 3 durch die detailliertere Beschreibung der Pro-
zesse.

Reifegrad 4: Quantitatively managed

Fiir den Reifegrad 4 miissen alle Ziele der Reifegrade 1, 2, 3 und 4 erreicht wer-
den. Ab diesem Reifegrad sind Subprozesse zur Unterstiitzung der Hauptprozesse
definiert. Die Subprozesse werden mittels quantitativen Techniken liberwacht. Es
sind quantitative Ziele fiir die Messung der Qualitdt und der Prozessleistung ein-
gefiihrt. Der entscheidende Unterschied zum Reifegrad 3 ist die Voraussagbarkeit
der Prozessleistung.

Reifegrad 5: Optimizing

Zur Erreichung des Reifegrades 5 miissen alle Stufen des Modells erfiillt sein. Die
Prozesse werden, abgestiitzt auf den quantitativen Analysen in kontinuierlicher

Art und Weise verbessert. Die Verbesserungen sind inkrementeller oder radikaler
Art.

Relevanz fur die zu erarbeitende Methode

Reifegradmodelle haben den Vorteil, dass sie einfach anwendbar und in der Indu-
strie etablierte Verdnderungskonzepte darstellen und vielfach erfolgreich umge-
setzt werden. Mit den Reifegraden kann der Informationsstand der Unternehmung
bzgl. einem Aspekt des Innovationssystems bestimmt werden (Reifegrad 1: tiefer
Informationsstand, Reifegrad 5: hoher Informationsstand). Dieser Ansatz deckt
sich mit den Anforderungen des Komplexititsmanagements, in welcher ,, die Bau-
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elemente ordnende und organisierende Information die Fdhigkeit eines Systems
ausmachen “.'?® Zudem haben gemiss RUCH Reifegradmodelle den Vorteil, dass
die Definition von Ist- und Soll-Wert einen Wandel impliziert.127 Aus den
genannten Griinden soll zur Situationsanalyse (Ist-Wert) und Zielformulierung
(Soll-Wert) in der zu erarbeitenden Methode ein Reifegradnetz als konzeptionelle
Grundlage eingesetzt werden.

2.5 Zusammenfassung und Fazit

Das Innovationssystem eines Unternehmens wird als soziotechnisches und kom-
plexes System charakterisiert. Das Komplexititsmanagement bietet sich aus
diesem Grund als theoretische Grundlage fiir die zu erarbeitende Methode zur
Kontrolle des Innovationssystems an. Den Bezugsrahmen fiir die Methode liefert
das Konzept des Integrierten Managements. Das Konzept definiert Aktivitdten in
den Dimensionen Ziele, Strukturen und Verhalten auf normativer, strategischer
und operativer Ebene. Durch die Aktivititen werden zielorientiert die im Unter-
nehmen latent vorhandenen (Innovations-)Potentiale aktiviert. Die drei Ebenen
und Dimensionen beschreiben Subsysteme im Gesamtsystem Unternehmen. Die
Beziehungen der Subsysteme werden durch die horizontale und vertikale Integra-
tion beschrieben. Durch diesen Bezugsrahmen wird das Gesamtsystem in einzeln
durch Aktivititen adressierbare Subsysteme aufgeteilt ohne die ganzheitliche
Sichtweise auf das Unternehmen einzuschrianken.

Der Prozess der Kontrolle des Innovationssystems beschreibt einen Verdnde-
rungsprozess. Aus den etablierten und erfolgreich einsetzbaren Verdnderungspro-
zessen der Balanced Scorecard und den Reifegradmodellen werden verschiedene
Anforderungen fiir die zu erarbeitende Methode abgeleitet.

126.(Malik 1998), S.4
127.Gesprach mit Prof. Willibald Ruch, Institut fiir Diagnostik, Universitét Ziirich am 23. Februar 2006
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Im folgenden werden alle Anforderungen aus den theoretischen Grundlagen auf-

gezihlt. Diese Anforderungen werden im Kapitel 4 konsolidiert und zur Bewer-

tung des Standes der Technik hinzugezogen:

Ganzheitlichkeit (siehe Abschnitt 2.2.1): Die Methode soll das Innovati-
onssystem ganzheitlich analysieren - im Gegensatz zu einem reduktioni-
stischen Ansatz.

Verdnderungsprozess (sieche Abschnitt 2.2.2): Der Verdnderungsprozess
der Methode soll explizit einen Versuchs-Irrtums-Prozess beschreiben.

Massnahmendefinition (siehe Abschnitt 2.2.3): Die Massnahmen, die
aus der Durchfiihrung der Methode implementiert werden, sollen auf die
Verdnderung der Struktur des Systems abzielen.

Metaebene (siche Abschnitt 2.2.4): Die Methode soll das Innovationssy-
stem auf (libergeordneter) Metaebene beleuchten.

Integriertes Management (siche Abschnitt 2.3): Die Methode soll einer-
seits die vertikale und horizontale Integration beriicksichtigen. Anderer-
seits soll die Unternehmens- und Umfeldentwicklung miteinbezogen
werden.

Veranderungskonzepte (Abschnitt 2.4): Die Methode soll die Faktoren
erfolgreicher Verdnderungskonzepte beriicksichtigen (z.B. Mitarbeiterin-
tegration, Ablauf der Methode, Integration von Kennzahlen).



Kapitel 3

Anforderungen aus der Praxis

Nach der Darlegung der theoretischen Grundlagen im Kapitel 2 werden in diesem
Kapitel die Anforderungen aus der Praxis an die zu erarbeitende Methode
beschrieben. Die Anforderungen aus der Praxis an die Methode Innovationsas-
sessment stammen zum einen von der Anwendung des Innovationsassessment und
zum anderen aus der Durchfiihrung von Workshops mit Vertretern von Industrie-
unternechmen.'?® In den nichsten Abschnitten werden als Erstes die Durchfiihrung
ausgewdhlter Innovationsassessments bei den Unternehmen und die resultieren-
den Anforderungen an die Methode beschrieben. Es werden die Innovationsas-
sessments der Unternehmen Mammut Sports Group, Marquardt und Furrer-Jacot
vorgestellt.!?? Diese Durchfiihrungen der Methode Innovationsassessment haben
Anforderungen bzw. Inputs fiir die Verbesserung der Methode ergeben. Zum
Zweiten werden die Anforderungen an das Innovationsassessment aus den Pro-
jektworkshops beschrieben.

128.Die in der vorliegenden Arbeit erarbeitete Methode zur Kontrolle der Innovationsfahigkeit wird im folgenden
mit ,,Innovationsassessment* betitelt.

129.Die Methode Innovationsassessment nach MEIER wird in diesen Assessments eingesetzt.
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3.1  Mammut Sports Group (MSG)

Aus einer im Jahr 1862 gegriindeten handwerklichen Seilerei entwickelt sich die
heutige innovative Mammut Sports Group. Die Mammut Sports Group hat jahr-
zehntelange Erfahrung und grosses Know-how auf den Gebieten Bekleidung,
Schlafsicke, Schuhe und Zubehor. Das Unternehmen vertraut dabei stark auf die
Feedbacks zahlreicher Sportler (Lead User), welche die Ausriistung testen und

130 erwirt-

aktiv mitentwickeln. Das Unternehmen mit seinen 289 Mitarbeitern
schaftet 70% des Umsatzes im Ausland. Der Gesamtumsatz steigert sich in den
letzten sieben Jahren von 30 Mio CHF auf 145 Mio CHF im Jahre 2005. Ca. 50%
des Umsatzes erzielt die Mammut Sports Group mit der Bekleidung, daneben stel-
len die Kletterseile ein wichtiges Segment dar, indem die Mammut Sports Group
die weltweite Marktfiihrerschaft hilt. Die Kletterseile werden ausschliesslich in
der Schweiz produziert. Die Erfolgsfaktoren der Mammut Sports Group liegen in
den perfekt auf den Kunden zugeschnittenen Produkten und der partnerschaftli-

chen Beziehung zum Fachhandel mit aufwendigem Kundenservice aus.

Durchfuhrung Innovationsassessment nach MEIER

Das erste Innovationsassessment besteht aus einer Mitarbeiterbefragung auf Basis
eines Fragebogens und der Anwendung des Innovationsassessments nach MEIER.
Mit der Mitarbeiterbefragung wird das Ziel verfolgt, einen groben Uberblick iiber
das Innovationssystem aufzunehmen. In einem offenen Gesprich werden Fiih-
rungskréfte interviewt. B11n einem Workshop mit dem Management fiir Business
Development wird anschliessend das Innovationsassessment nach MEIER ange-
wendet.'3? Es werden dabei die Ist- und die Soll-Zustinde der Innovationsfahig-
keit aufgenommen. Aus der Bewertung werden Handlungsempfehlungen
abgeleitet und mit der Geschiftsleitung und dem oberen Management diskutiert.
Aus der Diskussion werden folgende Massnahmen getroffen und umgesetzt:'33

130.Stand Ende 2005

131.Produkt Manager, Brand Manager, Manager Business Development, CEO
132.siehe Abschnitt 1.5

133.vgl. (Kobe, Verworn et al. 2004)
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» Etablierung eines Innovationsmeetings zur Ermoglichung des bereichs-
tibergreifenden Ideenaustausches.

* Schaffung zweier Stellen fiir Innovations- und Technologiemanagement
zur Bearbeitung grdsserer und lingerfristiger Innovationsprojekte und
zur Durchfiihrung eines Technologietrendscoutings.

* Detaillierung und Anpassung des bestehenden Innovationsprozesses. Der
Prozess soll bei Innovationsprojekten zum Einsatz kommen. Im Innova-
tionsprozess werden die Projekte an drei Stellen bewertet und entschie-
den, ob ein Projekt weitergefiihrt, gestoppt oder verworfen wird. Den
Filtern sind spezifische Filterkriterien zugeteilt, mit welchen die Projekte
bewertet werden.

Relevanz fiir die zu erarbeitende Methode

Das Mitarbeiterinterview wird als gute Vorgehensweise erachtet, das Innovations-
system einer Unternehmung kennenzulernen. Die Mitarbeiter weisen durch ihre
Beobachtungsaussagen auf Schwachpunkte des (Innovations-)Systems und auf
mogliche Losungsansitze hin. So kann die Seite der Mitarbeiter in die Durchfiih-
rung des Innovationsassessment und in die Entscheidungsfindung integriert wer-
den.

Die Aspekte im Enabler ,,Strategie® des Innovationsassessments nach MEIER
behandeln den Enabler Innovationsstrategie nur oberflichlich und verleiten zu
Fehlaussagen. Zudem werden technologische Aspekte der Innovationsstrategie
nicht angesprochen. Diese Liicken sollen durch die Detaillierung und Ergdnzung
des Enablers Strategie geschlossen werden.

3.2 Furrer-Jacot AG

Das Unternehmen Furrer-Jacot ist einer der fithrenden Schmuckhersteller und ver-
eint traditionelle Handwerkskunst mit hochster Fertigungsqualitét. Die hohe Qua-
litdt wird durch den Einsatz von High-Tech-Fertigungsanlagen und hochwertigen
Rohmaterialien erreicht. Furrer-Jacot ist spezialisiert auf das Design, die Produk-
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tion und den Vetrieb von Verlobungs- und Trauringen, Geburtstagsringen und
Diamantschmuckstiicken im Premiumsegment. Weltweit beschéftigt Furrer-Jacot
100 Mitarbeiter.'3* Seit dem Jahre 1978 exportiert das Unternehmen seine Pro-
dukte nach Japan. Aufgrund hochster Qualitét setzt das Unternehmen Standards
im japanischen Markt, wo es heute 45% des Umsatzes erzielt - zum Vergleich: in
der Schweiz sind es 25%. Heute vetreibt das Unternehmen seine Produkte welt-
weit. Als Produktschwerpunkt steht das Design, das neben vollkommener Hand-
werksarbeit innovative Fertigungstechniken erfordert.

Durchfiihrung Innovationsassessment nach MEIER

Das Innovationsassessment bei der Furrer-Jacot AG wird mit dem Geschiftsleiter,
der Assistenz der Geschiftsleitung, dem Leiter Marketing und dem Leiter Produk-
tion durchgefiihrt. Die Bewertung des Ist- und des Soll-Zustandes wird in einem
Tag durchgefiihrt. Durch die Vertretung verschiedener Unternehmensfunktionen
werden verschiedene Perspektiven ins Assessment eingebracht. Fiir jeden einzel-
nen Aspekt wird eine Konsensbewertung fiir den Ist- und Soll-Wert erreicht. Auf-
grund der verschiedenen Perspektiven im Assessment werden durch kldrende
Gespriche unterschiedliche Meinungen in einen Konsensentscheid transferiert -
welcher von allen Beteiligten zum Schluss akzeptiert und getragen wird. Die Aus-
wertung des Assessments wird mit allen Teilnehmern besprochen und folgende
Massnahmen werden umgesetzt:

* Durchfiihrung eines Workshops zur Definition der Innovationsstrategie:
Das Ziel des Workshops ist die Formulierung der Innovationsstrategie.
Es werden die Fragen geklart, wie Furrer-Jacot den langfristigen Erfolg
sicherstellt und wie dazu Produktionstechnologien weiterentwickelt wer-
den miissen. Dieser Workshop stellt u.a. die Basis fiir die Definition des
Produktionsinnovationsprozesses dar.

134.60 Mitarbeiter in der Schweiz, 32 in Japan und acht in den USA
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* Definition und Umsetzung eines Produktionsinnovationsprozesses:13’5

Dieser Prozess beschreibt wie Investitionsideen fiir Produktionstechno-
logien am effizientesten aus moglichst vielen generierten Ideen aussor-
tiert werden, dann in Vorstudien und zum Schluss in Investitionsprojekte
tiberfiihrt werden. Der Produktionsinnovationsprozess gliedert sich in die
Module Technologiebeobachtung, Ideenmanagement und Entschei-
dungsfindung. Die schliessliche Umsetzung des Konzeptes bewertet

zwei Investitionsvorstudien. 3¢

Relevanz fiir die zu erarbeitende Methode

Die Integration des ,,ganzen* Innovationsprozesses in die Methode - von den eher
»kreativen* Schritten wie Ideenfindung bis hin zur Produktion und Markteinfiih-
rung - ist wichtig und fiihrt zu fruchtbaren Gespriachen zwischen den Vertretern
der verschiedenen Perspektiven (z.B. Produktion, Marketing). Es wird somit der
praktische Nachweis erbracht, dass auch weniger kreative Prozessschritte (z.B.
die Produktion) einen wichtigen Anteil zum Innovationssystem leisten.

3.3 Marquardt

Die Firma Marquardt wird 1925 durch die beiden Unternehmer Johannes und
Johannes Marquardt gegriindet. Heute ist Marquardt ein erfolgreiches Familien-
unternehmen und weltweit filhrender Anbieter von elektromechanischen und
elektrischen Schaltern und Schaltsystemen fiir Fahrzeuge, Elektrowerkzeuge und
sonstige Anwendungen. Mit den 3500 Mitarbeitern erwirtschaftet das Unterneh-
men im Jahr 2005 einen Umsatz von 369 Mio Euro, wobei 69% den Automobilen,
20% den Elektrowerkzeugen und 11% den Haus-, Biirogerédten und Industriean-
wendungen zufallen. Der Qualitidt, dem Umweltbewusstsein und der Arbeitssi-
cherheit werden in der ganzen Marquardt Gruppe grosse Beachtung geschenkt.
Die ISO/DIN-Zertifizierungen und der Marquardt-Verbesserungs-Prozess (MVP)

135.Die Erarbeitung und Umsetzung des Konzeptes wurde innerhalb einer Semesterarbeit am Zentrum fiir Pro-
duktentwicklung durchgefiihrt. Siehe (Mertz 2006).

136.siehe (Mertz 2006)
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ermoglichen die kontinuierliche Entwicklung innovativer Produkte, welche hoch-
sten Qualititsanspriichen gerecht werden.

Durchfiihrung Innovationsassessment nach MEIER

An der Bewertung des Ist- und Soll-Zustandes nehmen der Geschéftsleiter und
sechs Bereichsleiter teil. Aufgrund der hohen Anzahl Teilnehmer ist die Bewer-
tung aufwindig und nimmt zwei volle Tage in Anspruch. Das Assessment fiihrt
zu intensiven Diskussionen. Auf Basis der Bewertungsergebnisse werden Mass-
nahmenvorschldge erarbeitet. Folgende Massnahmen werden mit dem Geschéifts-
leiter und einem Bereichsleiter (intern verantwortliche Person fiir das
Assessment) bestimmt und innerhalb eines Workshops erarbeitet:

* Definition der frithen Phase des Produktentwicklungsprozesses: Die
frithe Phase wird dazu zunéchst grafisch charakterisiert und Téatigkeiten
den einzelnen Prozessschritten zugeordnet. In diesem Ablauf wird das
Sammeln und Strukturieren von Anstdssen betrachtet. Dazu wird die
Rolle des Innovationskreises definiert. Dieser besteht aus den Gruppen-
leitern der Entwicklung und temporidren Mitgliedern aus dem Vertrieb
und erhilt Informationen aus spezifischen Anstoss- resp. Ideenquellen
(z.B. Kunden, Mitarbeiter, Patente). Dazu wird eine Standardanstossbe-
schreibung verfasst. Damit der Innovationskreis nicht mit Ideen iiberflu-
tet wird, sind Vorfilter definiert. Es entscheidet z.B. der Vorgesetzte, ob
die Idee eines Mitarbeiters an den Innovationskreis weitergegeben wird
(siehe Abbildung 3-1).
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Abbildung 3-1:Sammeln von Anstossen und ldeen durch den Innovationskreis

* Verbesserung der innovationsforderlichen Unternehmenskultur: Inner-
halb eines Workshops werden Faktoren definiert, welche eine innovati-
onsforderliche Unternehmenskultur unterstiitzen. Anschliessend werden
die Faktoren einer ,,optimalen‘ Innovationskultur und die Diskrepanz zur
aktuellen Kultur bestimmt. Aus der Diskrepanz werden Ansatzpunkte
herauskristallisiert - einerseits sollen demotivierende aufgehoben und
motivierende Faktoren implementiert werden. Zum Schluss werden die
weiteren Tétigkeiten plus Verantwortlichkeiten in die interne KAIZEN-
Zeitung iibertragen. 137 In diesem Dokument werden die Tatigkeiten, Ter-
mine und Verantwortlichkeiten eingetragen.

137.Die KAIZEN-Zeitung ist ein Teil des kontinuierlichen Verbesserungsprozesses des Unternehmens Mar-
quardt. In diesem Dokument werden Aktivititen und zugehdrige Termine und Verantwortlichkeiten definiert.
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Relevanz fiir die Methode

Die Methode Innovationsassessment wird softwaremissig als Tool unterstiitzt.
Die Bewertungen und Kommentare werden wéihrend dem Workshop im Kreise
des Managements (Modul Managementsicht) direkt dokumentiert und projiziert.
Die Workshopteilnehmer kénnen so direkt Anderungen an der Dokumentation
anbringen. Diese Vorgehensweise wird von den Workshopteilnehmern als sinn-
voll betrachtet.

Der Einbezug des Handlungsbedarfes als weiteres Bewertungskriterium ist not-
wendig. Bei einem Aspekt im Assessment bei der Unternehmung Marquardt ist
die Differenz zwischen Ist- und Sollwert gering. Die Verbesserung zum Sollzu-
stand wird jedoch vom Kunden erwiinscht und ist somit unbedingt anzugehen.
Durch das Einfligen des Handlungsbedarfes kann den einzelnen Aspekten auf-
grund ihrer Relevanz im Gesamtkontext mehr Bedeutung zugemessen werden.

3.4 Projektworkshops

Das Ziel der Projektworkshops ist die Pridsentation der Ergebnisse aus den
Assessments und die Weiterentwicklung des Innovationsassessments im Rahmen
aller Projektpartner. Im Folgenden werden die gesammelten Inputs und Anforde-
rungen der Projektpartner aus den Projektworkshops an die Methode dargelegt.

3.4.1 Ermoglichen der Unternehmensspezifitat

Durch den Einbezug von Objekteigenschaften des Unternehmens soll ein unter-
nehmensspezifisches Assessment ermoglicht werden. 138 Diese Objekteigenschaf-
ten beschreiben Steuerungsgrossen fiir das Innovationsmanagement. Diese
Steuerungsgrossen geben Empfehlungen fiir zu treffende Aktivititen bzgl. des
Managements des Innovationssystems. Die Steuerungsgrossen Innovationsziele
und -strategie werden zu diesem Zweck analysiert.

138.Diese Inputs stammen von den Projektworkshops vom 25.08.2004 und 07.03.2005.
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Die Ziele fiir Innovation (z.B. der Innovationsgrad) und die Innovationsstrategie
sind Steuerungsgrossen fiir das Innovationsmanagement des Unternechmens. Es ist
demnach wichtig, dass sich das Unternehmen im Klaren {iber seine Ziele und Stra-
tegie ist. Falls das Unternehmen keine Innovationsziele und Innovationsstrategie
definiert, ist es notwendig, dass diese im Assessmentprozess definiert werden, um
Aussagen liber zu treffende Massnahmen zu ermdéglichen. Vorausschauend unter-
stiitzt dabei das Modul Ziel- und Strategiedefinition (siche Abschnitt 7.2) das
Unternehmen in der Definition der /nnovationsziele und -strategie.

3.4.2 Aufnahme von Kennzahlen ins Assessment

Das Innovationsassessment soll mit quantitativen Kennzahlen ergéanzt werden, um
die Innovationsfahigkeit ,,quantitativ messbar zu machen. Durch die Erginzung
wird das Controlling des Innovationssystems und ein Benchmarking mit anderen
Unternehmen errnéglicht.139 Das Controlling basiert auf Ist- und Sollwerten von
Input-, Prozess und Outputkennzahlen. Die Transformation des Ist- in Sollzustand
wird durch eine entsprechende Massnahme des Innovationsmanagements

erreicht.!40

3.4.3 Erweiterung des Befragungskreises

In das Innovationsassessment sollen verschiedene Personen einbezogen werden,
welche auf allen Unternehmensebenen in den Innovationsprozess integriert sind.
Die in das Innovationsassessment integrierten Personen reichen demnach vom
Topmanagement bis hin zu Funktionstragern auf operativer Ebene. Das Ziel
dieser Vorgehensweise ist die Integration verschiedener Beobachtungsaussagen
zum Innovationssystem.141 Die Fiille der Aussagen soll eine moglichst objektive
Aufnahme des Ist-Zustandes ermdglichen und Basis fiir zu treffende Massnahmen

139.Beim Benchmarking miissen die firmenspezifischen Eigenschaften beriicksichtigt werden, um einen mog-
lichst objektiven Vergleich der Innovationsféhigkeit zu ermdglichen.

140.Dieser Input stammt vom Workshop vom 11.01.2006.
141.(Popper & Fleischmann 1995), S.6
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schaffen.!*? Zusitzlich soll durch dieses Vorgehen die Akzeptanz fiir den Verén-
derungsprozess gesteigert werden.

3.4.4 Orientierung

Es soll ein moglichst libersichtlicher Aufbau des Innovationsassessments gewihlt
werden. Ein {ibersichtlicher Aufbau des anzuwendenden Modells hat zur Folge,
dass man sich gut darin orientieren kann. Auch ist es von Vorteil und im Sinne der
sich gegenseitig entsprechenden Komplexititen, wenn die Struktur des Modells
moglichst viele Parallelen zur Struktur des Unternehmens aufweist. Aus diesem
Grunde bietet sich das Integrierte Managementmodell nach BLEICHER an. 143

Der Aufbau des Innovationsassessment nach dem Modell nach BLEICHER wird fiir
Anwender ohne Vorwissen jedoch als zu wenig verstdndlich eingeschétzt. Aus
diesem Grund ist fiir die Anwendung des Innovationsassessments ein einfacherer
Aufbau bzw. einfacheres Modell zu wihlen. Das Modell nach BLEICHER soll
jedoch als konzeptioneller Hintergrund fiir die Erarbeitung des Innovationsas-
sessment hinzugezogen werden.!** Das BLEICHER Modell ermdoglicht eine ganz-
heitliche und integrierte Sichtweise auf ein System. Durch die Anwendung des
Modells nach BLEICHER als konzeptioneller Hintergrund soll bei der Erarbeitung
des Innovationsassessment sichergestellt werden, dass das Innovationsassessment
das Innovationssystem ganzheitlich analysiert und integriert betrachtet.

3.4.5 Unterstiutzung durch Tool

Die Effizienz des Innovationsassessment soll mdglichst hoch sein. Die Effizienz
lasst sich durch die Unterstiitzung der Durchfiihrung durch ein Tool erhéhen. Das
Tool soll einerseits die direkte Dokumentation der Ergebnisse des Innovationsas-
sessments ermdglichen. Andererseits soll das Tool die dezentrale Integration der
verschiedenen Personen (z.B. von ihrem Arbeitsplatz) in das Innovationsas-

142.Dieser Input stammt vom Workshop vom 16.11.2005.
143.siehe Abschnitt 2.3
144 .Dieser Input stammt vom Workshop vom 31.05.2006.
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sessment ermoglichen. Diese Anforderung bestétigt auch BULLINGER. Er zéhlt
fortschrittliche Informationstechnologien zu den Erfolgsfaktoren von Verénde-

rungsprozessen. '+

3.5 Zusammenfassung und Fazit

Zum Schluss dieses Kapitels werden die relevanten Inputs aus den Innovationsas-
sessments (siche Abschnitt 3.1 bis Abschnitt 3.3) in Anforderungen an die zu
erarbeitende Methode iibersetzt. Die Anforderungen aus den Projektworkshops
komplettieren die Anforderungsliste an die zu erarbeitende Methode aus der Per-
spektive der Praxis.

» Mitarbeiterintegration (siche Abschnitt 3.1 und Abschnitt 3.4.3): Die
Mitarbeiter sollen neben dem Management ebenfalls in das Innovations-
assessment integriert werden konnen. Eine Moglichkeit dazu ist das
Durchfiihren eines Mitarbeiterinterviews.

» Handlungsbedarf (siche Abschnitt 3.3): Der Handlungsbedarf soll als
weiteres Kriterium in die Bewertung einfliessen.

* Tool (siche Abschnitt3.3 und Abschnitt 3.4.5): Dsa Innovationsas-
sessment soll durch ein Tool unterstiitzt werden.

* Unternehmensspezifitat (sieche Abschnitt 3.4.1): Das Innovationsas-
sessment soll unternehmensspezifisch sein (Beriicksichtigung von
Objekteigenschaften).

» Kennzahlen (siehe Abschnitt 3.4.2): Kennzahlen zur ,,quantitativen*
Messung der Innovationsfahigkeit sollen ins Innovationsassessment inte-
griert werden.

* Orientierung (siche Abschnitt 3.4.4): Der Aufbau des Innovationsas-
sessment soll moglichst einfach verstdandlich sein. So kann die Einarbei-
tungszeit in das Innovationsassessment verkiirzt werden.

Diese Anforderungen werden zur Bewertung des Standes der Technik im
Kapitel 4 herangezogen.

145.(Bullinger & Gommel 1996), S.6



Kapitel 4

Stand der Technik

In diesem Kapitel werden bestehende Methoden (Stand der Technik) vorgestellt
und bewertet, welche das Ziel der Kontrolle des Innovationssystems tangieren.
Zum Beginn dieses Kapitels werden die beiden Anforderungslisten aus den theo-
retischen Grundlagen (Kapitel 2) und aus der Praxis (Kapitel 3) bereinigt und in
einer Anforderungsliste konsolidiert. Zum Schluss dieses Kapitels wird die
Bewertung der bestehenden Methode zur Definition der Forschungsliicke heran-
gezogen.

Die Beschreibung und Bewertung der Methoden richtet sich nach folgendem
Schema:
» Ziel der Methode: Beschreibung des Ziels der Methode.

* Aufbau der Methode: Beschreibung des konzeptionellen Aufbaus der
Methode.

» Ablauf der Methode: Beschreibung des Ablaufs der Methode (Anwen-
dungsprozess).

* Bewertung der Methode: Bewertung der Methode nach den im
Abschnitt 4.1 konsolidierten Anforderungen.
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4.1

Anforderungsliste zur Bewertung

Die folgende konsolidierte Anforderungsliste zur Bewertung des Standes der
Technik stiitzt sich auf die Anforderungen aus dem Abschnitt2.5 und
Abschnitt 3.5. Die Anforderungen sind strukturiert nach dem Aufbau und dem
Ablauf der Methode.

Aufbau der Methode

Ganzheitlichkeit und Integration: Beriicksichtigung der horizontalen,
vertikalen und lateralen Integration. 146

Kennzahlen: Einbezug von Kennzahlen zur ,,quantitativen Messung der
Innovationsfahigkeit.

Verstandlichkeit: Definition eines verstindlichen Aufbaus der Methode.

Ablauf der Methode

Systematik: Definition einer klaren Systematik des Ablaufs der Anwen-
dung (Prozessablauf, Prozessschritte, Rollen).

Akzeptanzsteigerung: Integration von Mitarbeitern und Beschreibung
des prozessbegleitenden Kommunikationsverhaltens zur Steigerung der
Akzeptanz des Verdnderungsprozesses.

Effizienz der Durchfiihrung: Unterstiitzung der Durchfiihrung durch ein
Tool.

Diese sechs Anforderungen werden fiir die Bewertung des Standes der Technik

hinzugezogen (siche Abbildung 4-7).

146.Mit lateraler Integration ist die Beriicksichtigung der Unternehmens- und Umfeldentwicklung gemeint. Die
Unternehmensentwicklung definiert die Lebensphase des Unternehmens. Die Beriicksichtigung der Umfeld-
entwicklung stellt die Beziehung her zum relevanten Umfeld des Unternehmens.
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4.2 Innovation Scorecard!4’

Das Ziel dieser Methode ist die Beurteilung und Verbesserung der Produktent-
wicklungsleistung. Die Innovation Scorecard stellt ein Verdnderungskonzept dar
und erginzt die in Unternehmen vorhandene Balanced Scorecard. Die Innovation
Scorecard dient als Steuerungs- und Kommunikationsinstrument fiir das Manage-
ment einer Unternehmung als auch als Bewertungsverfahren fiir Analysten und
Investoren.

Aufbau der Methode

Die Scorecard setzt sich aus fiinf Steuerungsbereichen zusammen. In jedem
Bereich beurteilen acht verschiedene Faktoren die Innovationsfahigkeit. Folgende
Steuerungsbereiche unterscheidet die Methode:

» Strategie: In der Strategie soll das Management verankern, dass und wie
es Wachstums- und Ertragsziele durch Innovationen erreichen will.

* Prozesse: Der Innovationsprozess umfasst die Ideensuche und -bewer-
tung. Verschiedene interne (z.B. F+E, Marketing) und externe (z.B.
Kunde, Lieferanten) Rollen werden in den Innovationsprozess integriert.

» Strukturen: Die Strukturen (Organisation flir Innovation) beinhalten die
Innovationsprojektorganisation. Die Strukturen geben Auskunft iiber
interne Kompetenztriager.

* Ressourceneinsatz: Der Ressourceneinsatz analysiert die Innovationsef-
fizienz- und effektivitdat. Die Ressourcen werden in interne (z.B. Fiih-
rungskrifte, Mitarbeiterqualifikation) und externe Ressourcen (z.B.
Kooperationen mit Lieferanten) unterschieden.

» Kultur: Die Innovationskultur untersucht Aufgaben bzgl. dem Lernen der
Organisation und dem Wissensmanagement. Es wird geklért, ob Verant-
wortlichkeiten fiir diese Aufgaben definiert sind.

147.(Sommerlatte & Grimm 2003)
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Diese Aspekte werden anhand einer 3-er Skala (Nein, Zum Teil, Ja) bewertet. Der
Bewerter bestimmt zum jeweiligen Kriterium den aktuellen Stand des Unterneh-
mens.

Ablauf der Methode

Die Innovation Scorecard wird von verschiedenen Fiihrungskriften in einem
ersten Schritt getrennt ausgefiillt. So kann ein hohes Mass an Objektivitét erzielt
werden. Weichen die Bewertungen stark voneinander ab, ldsst dies Riickschliisse
zu und erlaubt, korrigierend einzugreifen. In kritischen Féllen konnen Externe das
Bewerten der Innovation Scorecards libernehmen. In regelmédssigen Abstinden
soll die Methode zum FEinsatz kommen. So kann die Fiihrung den Fortschritt der
Produktentwicklungsleistung kontrollieren.

Bewertung der Methode

Die Anforderung Ganzheitlichkeit und Integration wird nicht erfiillt. Die horizon-
tale und laterale Integration werden nicht beriicksichtigt. Die Methode beriick-
sichtigt nicht die Unternehmensentwicklung. Eine unternehmensspezifische
Anwendung wird daher nicht moglich. Die vertikale Integration wird durch die
Transformation der Vision in Kennzahlen auf operativer Ebene abgedeckt. Die
Anforderung Kennzahlen wird erfiillt. Es werden Kennzahlen zur ,,quantitativen
Messung der Innovationsfahigkeit eingesetzt. Die direkte Verbindung der Kenn-
zahlen mit den Steuerungsbereichen der Scorecard ermdglicht die quantitative
Leistungsbestimmung dieser Bereiche. Das Kriterium der Verstdindlichkeit wird
erfiillt, aufgrund des klaren Aufbaus der Methode.

Der Prozessablauf und die Prozessschritte der Methode werden beschrieben
(Systematik). Verschiedene Fiihrungskrifte werden in die Bewertung des aktuel-
len Standes der Innovationsfdhigkeit integriert. Diese Fiihrungskrifte werden
nicht in die Zielformulierung durch die Angabe eines anzustrebenden Zustandes
einbezogen (Akzeptanzsteigerung). Dies schmilert die Akzeptanz des Verdnde-
rungsprozesses aus Sicht der Fiihrungskréfte. Auf die Erhohung der Akzeptanz
und der Beflirwortung des Verdanderungsprozesses durch die Integration von Mit-
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arbeitern und der Definition des Kommunikationsverhaltens wird in dieser
Methode ebenfalls nicht eingegangen. Ein Tool zur Unterstiitzung des Ablaufes
ist nicht vorhanden. Die Anforderung Effizienz der Durchfiihrung wird demnach
nicht erfiillt.

4.3 SIP-Innovationsaudit148

Das Ziel des SIP (Systemischer Innovationsprozess)-Innovationsaudits ist das
Auffinden von Stirken und Schwichen bzgl. der Innovationsfdhigkeit eines
Unternehmens. Die Analyse dient als Basis fiir die Verbesserung der Innovations-
fahigkeit durch die Implementierung spezifischer Massnahmen.

Aufbau der Methode

Die Methode beschreibt einen Fragebogen, der in folgende Gruppen unterteilt ist:

Strategie/Ziele Innovationsstrategie, Innovationsziele
Technologie/Systeme/Prozesse  Technologiebeherrschung, Qualitét der Managementsysteme, Prozessorientierung
Organisation/Struktur ~ Offenheit der Hierarchie, interne Zusammenarbeit
Ressourcen Ressourcenausstattung, unterstiitzende Methoden
Management Einstellung und (innovative) Aktivitdten des Managements
Mitarbeiter ~Qualifikation, Motivation, Haltung gegentiber Neuem
Lernen/Wissen Aktivierung und Férderung der Kompetenzen und des Wissens
Innov.mgmt./Prozessfahigkeit Systeme zur Organisation und Steuerung von innovativen Aktivitaten
Information/Kommunikation Beschaffung und Distribution von Informationen

Kulturelle Faktoren Werte, Normen und Regeln

Abbildung 4-1:Zehn Analysebereiche des Innovationsaudits (Wahren 2004)

Zu jedem des in der Abbildung 4-1 aufgelisteten Fragenkomplexes werden zehn
Fragen gestellt. Diese Fragen werden anhand einer Ser-Skala bewertet (finf
Schritte von 1: nein bis 5: ja). Die Fragen sind einerseits aufgeteilt in die Sicht des

148.(Wahren 2004)
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Managements und andererseits wie das Management die Sicht des Mitarbeiters
beurteilt. Dies im Stile von ,,Glauben Sie, dass die liberwiegende Zahl der Mitar-
beiter folgenden Aussagen zustimmt?“. Das Innovationsaudit wird zusétzlich
erginzt durch eine Erhebung von quantitativen und qualitativen Aspekten des
Innovationsverhaltens der Unternehmung (z.B. Anzahl Produktinnovationen).

Ablauf der Methode

Das Innovationsaudit kann in unterschiedlicher Form angewendet werden. Es ist
moglich die Fragen anonym auf unterschiedlichen Firmenebenen beantworten zu
lassen. Das Beantworten der Fragen als Interviewform ist ebenfalls denkbar. Die
dritte Moglichkeit ist das Durchfiihren der Befragung in Form eines Workshops
in welchen Mitarbeiter als auch Flihrungskréfte miteinbezogen werden. In diesem
Workshop koénnen Unterschiede der Bewertung einer zuvor durchgefiihrten
Befragung kommuniziert und diskutiert werden.

Aus den Ergebnissen konnen Starken und Schwéchen bzgl. der Innovationsfahig-
keit abgeleitet werden. Darauf aufbauend wird der Handlungsbedarf bestimmt
und Massnahmen erarbeitet und umgesetzt.

Bewertung der Methode

Die vertikale, horizontale und laterale Integration werden in dieser Methode nicht
berticksichtigt. Der Innovationsprozess wird nur oberflachlich beschrieben und
die den Prozessschritten zugeordneten Methoden werden nicht erwidhnt. Die
Anforderung Ganzheitlichkeit und Integration wird demnach nur zum Teil erfiillt.
Es werden Output-Kennzahlen (z.B. Anzahl Produktinnovationen) in der
Methode beriicksichtigt. Input- und Prozesskennzahlen werden jedoch in der
Methode nicht berticksichtigt. Die Anforderung Kennzahlen wird daher zum Teil
erfiillt. Die Methode ist in zehn Bereiche aufgeteilt. Ein iibergeordnetes Konzept
fiir das Verstdndnis und die Abhédngigkeit der verschiedenen Bereiche untereinan-
der wiirde die Methode verstdndlicher machen. Die Anforderung Verstdndlichkeit
wird demnach nur teilweise erfiillt.
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Die Anforderung Systematik wird zum Teil erfiillt. Der Ablauf zur Methode ist
beschrieben. Die Methode beriicksichtigt die Rolle des Managements. Die Inte-
gration der Mitarbeiter ist nicht vorgesehen. Die Erhohung der Akzeptanz fiir den
Veranderungsprozess durch die Einbindung des Managements in die Zielformu-
lierung, Integration von Mitarbeitern und Definition des Kommunikationsverhal-
tens wird nicht erreicht (dkzeptanzsteigerung). Die Anforderung Effizienz der
Durchfiihrung wird nicht erfiillt. Ein Tool ist zu dieser Methode nicht existent.

4.4 Innovating at the Edge149

JONES (2002) beschreibt eine generische Methode mit dem Ziel die Innovations-
fahigkeit einer Unternehmung zu steigern. Neben der Beriicksichtigung von inter-
nen Faktoren stellt er die Innovationsfahigkeit in Beziehung zum wirtschaftlichen
Umfeld des Unternehmens.

Aufbau der Methode

Zur Beurteilung der Innovationsfihigkeit stehen vier Bausteine zur Verfiigung.
Diese optionalen Bausteine werden im ersten Prozesschritt ,,Beurteilung® zur
Informationsbeschaffung eingesetzt:

* Baustein 1: Satz von Kennzahlen zur Messung von Input-, Prozess- und
Outputwerten der Innovationsfahigkeit.

* Baustein 2: ,,Innovation capability evolution framework* zur Bewertung
der Innova‘[ionsfeihigkeit.150 Es wird einerseits der Stand der Innovati-
onsfahigkeit des eigenen Unternehmens und andererseits der Stand des
Umfeldes (z.B. Konkurrenten) bewertet.

* Baustein 3: Standardfragen fiir ein Mitarbeiterinterview bzgl. der Inno-
vationsfahigkeit. Auf die Subjektivitit der Antworten der Mitarbeiter
wird bewusst hingewiesen.

149.(Jones 2002), S.263ff.

150.Dieser Baustein wird im Zusammenhang mit der Definition der Innovationsfahigkeit im Abschnitt 1.6.3
beschrieben.
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* Baustein 4: Bewertung des Umfeldes in welchem die Innovationstétig-
keit stattfindet. Das Umfeld wird aufgeteilt in Fahigkeiten (,,Skills*),
Organisation (,,Structure) und Kultur (,,Culture). Die ersten beiden
Gruppen werden anhand von vier Kriterien bewertet. Die Kultur wird
anhand von drei Kriterien evaluiert.

Ablauf der Methode

Die Methode beschreibt die folgenden fiinf Schritte zur Steigerung der Innovati-
onsfahigkeit: 151

1. Beurteilung: Verstindnis der aktuellen Unternehmens- und Branchenper-
formanz und Identifikation von Chancen. In diesem Schritt werden als
Erstes unternehmensspezifische Kennzahlen'>? bestimmt, welche die
aktuelle Situation der Unternehmung messbar machen. Als Zweites kann
anhand eines Rahmenmodells festgestellt werden, in welcher Phase'3

der Innovationsfdhigkeit sich die Wettbewerber befinden und wo das

eigene Unternehmen steht. Als dritter Schritt werden die Fahigkeiten, die

Strukturen und die Kultur im Unternehmen analysiert.

2. Fokus: In diesem Schritt werden die strategischen Ziele'>* der Unterneh-
mung und die Taktik zur Erreichung dieser Ziele festgelegt. Abschlies-
send werden Kennzahlen definiert, um die Zielerreichung messbar zu
machen.

3. Erarbeitung: Definition von Massnahmen zur Zielerreichung in den
Bereichen Strategie, Prozess und Organisation.

4. Umsetzung: Implementierung der Massnahmen um die gewlinschten
Verdanderungen im Unternehmen herbeizufiihren.

151.iibersetzt aus dem Englischen

152.Die Kennzahlen werden unterschieden in Input- und Outputkennzahlen. Die Kennzahlen decken .
153.vgl. Abschnitt 1.6.3

154.Die strategischen Ziele werden unterschieden in Innovationsfiihrer, frither Folger oder Imitator.
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5. Review: Analyse der Zielerreichung anhand der Erfolgskriterien
(Erfolge und Fehler). Auch die gemachten Fehler werden im Reviewpro-
zess analysiert.

Bewertung der Methode

Die Methode stellt die Innovationsfahigkeit stark in den Kontext des Unterneh-
mensumfeldes. Die laterale Integration, d.h. die Integration des relevanten Unter-
nehmensumfeldes, wird demnach in dieser Methode erfiillt. Die vertikale und
horizontale Integration werden nicht berticksichtigt. Die internen Stabilititskrite-
rien der Innovationsfdhigkeit, wie prozessuale und organisatorische Aspekte,
werden sehr oberflachlich analysiert. Die Anforderung Ganzheitlichkeit und Inte-
gration wird demnach nur zum Teil erfiillt. Kennzahlen werden in die Methode
integriert. Die Anforderung Kennzahlen wird somit erfiillt. Die Methode ist ver-
standlich aufgebaut. Die Anforderung Verstindlichkeit wird demnach erfiillt.

Der Ablauf (Anwendungsprozess) der Methode ist definiert. Der Prozess umfasst
die Beurteilung iiber die Umsetzung von Massnahmen bis hin zum Review des
ganzen Prozesses. Die Massnahmen werden bewusst auf struktureller Ebene (Pro-
zess und Organisation) getroffen. Diese beiden Charakteristiken decken sich mit
den Anforderungen aus dem Komplexititsmanagements. Einerseits soll der ganze
Prozess (von Analyse bis zu einer konkreten Verdnderung des Systems) durchlau-
fen werden und andererseits werden die Massnahmen auf struktureller Ebene
getroffen. Die in die Methode zu integrierenden Rollen werden jedoch nicht erldu-
tert. Die Anforderung Systematik wird somit teilweise erfiillt. Die Methode sieht
die Integration von Mitarbeitern durch ein Mitarbeiterinterview und somit die
Steigerung der Akzeptanz des Verdanderungsprozess vor. Die Anforderung Effizi-
enz der Durchfiihrung ist nicht erfiillt. Ein Tool wird zur Umsetzungsunterstiit-
zung nicht angeboten.
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4.5 Innovationsaudit Arthur D. Little Ltd. (ADL)"%°

Das Verfahren beriicksichtigt neben der Leistung in der Produktinnovation auch
andere Innovationsarten. Diese Methode der Beratungsunternehmung ARTHUR D.
LITTLE verfolgt die Beantwortung folgender Fragen:

*  Wo besteht Handlungsbedarf bzgl. der Innovationsfahigkeit?

»  Wo ist das Unternehmen schlecht positioniert?

Aufbau der Methode

Die Methode basiert auf einem Fragebogen, welcher 24 Fragen in folgenden
Bereichen umfasst: Innovationsziele, Innovationsstrategie, Innovationsprozesse,
Organisation/Ressourcen und Innovationskultur (siche Abbildung 4-2). Alle
Bereiche werden gleich stark gewichtet. Das Bewertungssystem basiert auf Punk-
ten (-2: grosser Handlungsbedarf; 2: wenig bis kein Handlungsbedarf). Zur Visua-
lisierung der Punktevergabe wird ein Netzdiagramm eingesetzt.

Innovationszile Innovations- Innovations- Organisation / Innovations-
strategie prozesse Ressourcen kultur
. . . . .
| osoldst || sondst || soldst | soldst | solidst |
. . . . . . . . .

| Handlungsbedarf / Handlungsfelder |

Abbildung 4-2:Vorgehen zur Einschdtzung des Handlungsbedarfes (Braun 2001)

Ablauf der Methode

Der Fragebogen kann selbstindig oder unter Anleitung eines Moderators ausge-
fiillt werden. Durch die Beantwortung der Fragen wird ein erster Eindruck der
Innovationsfahigkeit erlangt. Zum Schluss werden die vergebenen Punkte in das
Netzdiagramm eingetragen. Das Netzdiagramm gibt Aufschluss iliber die Starken

155.(Braun 2001)
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und Schwiéchen der Unternehmung und in welchen dieser vier Bereiche der héch-
ste Handlungsbedarf besteht. Aufgrund dieser Analyse werden vom Management
Massnahmen erarbeitet und umgesetzt.

Bewertung der Methode

Die horizontale Integration, beginnend bei den Zielen (Innovationsziele, Strate-
gie) liber die Struktur (Prozesse, Organisation) bis hin zum Verhalten (Innovati-
onskultur), wird im Aufbau der Methode (siche Abbildung 4-2) beriicksichtigt.
Die vertikale und laterale Integration werden nicht miteinbezogen. Die Fragen
analysieren die Bereiche nur oberfldchlich. Die Anforderung Ganzheitlichkeit und
Integration wird demnach zum Teil erfiillt. Die Methode beriicksichtigt keine
Kennzahlen. Die Anforderung Kennzahlen wird somit nicht erfiillt. Die Methode
ist verstandlich aufgebaut und erfiillt somit die Anforderung Verstdindlichkeit.

Der Ablauf der Methode besteht aus den Schritten ,,Ausfiillen des Fragebogens*
und ,,Hinterfragung des Handlungsbedarfes®. Die Methode beschreibt demnach
mehr ein Analyseinstrument als ein Instrument zur Verdnderung. Aufgrund
dessen wird die Anforderung Systematik nur teilweise erfiillt. Auf die Akzeptanz-
steigerung durch die Integration von Mitarbeiter bzw. durch ein entsprechendes
Kommunikationsverhalten wird in der Methode nicht eingegangen. Die Anforde-
rung Akzeptanzsteigerung wird demnach nicht erfiillt. Die Anforderung Effizienz
der Durchfiihrung wird ebenfalls nicht erfiillt. Ein Tool existiert nicht zur Umset-
zungsunterstiitzung der Methode.

4.6 Assessment of Innovation Capability Models'°®

Das Ziel dieser Methode ist das Benchmarking der Innovationsfahigkeit zwischen
verschiedenen Unternehmen. Um dies zu ermoglichen, wird die Innovationsfahig-
keit einer Unternehmung anhand von qualitativen und quantitativen Aspekten
bewertet.

156.(Terziovski 2005)
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Aufbau der Methode

Die Methode ist in Form eines Fragebogens aufgebaut. Dieser ist in die drei
Hauptgruppen ,,Innovation Enablers* (Innovationsbefdhiger), ,,Innovation Capa-
bility* (Innovationsfahigkeit) und ,,Innovation Performance® (Innovationslei-
stung) unterteilt (siche Abbildung 4-3). Jeder Hauptgruppe sind Fragen
zugeordnet. Die Fragen werden anhand einer Skala von 1 bis 5 bewertet (1: starke
Ablehnung; 3: weder noch; 5: starke Zustimmung). Es wird jeweils der aktuelle
Stand im Unternehmen bestimmit.

Innovation Enablers Innovation Capability Innovation Performance

Leadership/strategy ) (

People-competence base ] || ( Innovativeness
Information and org. intlignc. ] || | Time to market
Market and cust. orientation ] || Customer satisfaction

(
(
(

( New Product Development ] || (
(
(
(
( Creativity and idea mgmt. ] Employee morale
(
(
(

( e-commerce )
( Sustainable Development ]

Revenue from new products

Org. structure/systems | R+D as % of Total Sales
Culture and climate ] Ecological Efficiency
Management of technology ]

U U U

Abbildung 4-3:Aufbau des Innovation Capability Model (Terziovski 2005)

Ablauf der Methode

Die Methode beschreibt ein Analyseinstrument zur Messung der Innovationsfa-
higkeit. Ein Problemldsungsprozess ist zu dieser Methode nicht definiert bzw.
endet mit der Si‘fuationsanalyse.15 ’ Die Erarbeitung und Umsetzung von Verin-
derungsmassnahmen sollen auf Basis der Durchfiihrung dieser Methode eingelei-
tet werden.

Bewertung der Methode

Die Anforderung Ganzheitlichkeit und Integration wird nicht erfiillt. Die horizon-
tale, vertikale und laterale Integration werden in dieser Methode nicht beriicksich-

157.vgl. Abschnitt 2.2.2
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tigt. Die Anforderung Kennzahlen wird zum Teil erfiillt. Es werden Output-
Kennzahlen im Assessment erhoben. Der Aufbau der Methode in Enabler, Inno-
vation Capability und Innovation Performance ist verstdndlich. Die Strukturie-
rung der Untergruppen ldsst kein Konzept erkennen. Die Anforderung
Verstindlichkeit wird somit zum Teil erfiillt.

Ein Verdnderungsprozess wird mit dieser Methode nicht angestrebt. Demnach ist
ein entsprechender Prozess nicht beschrieben. Die Anforderungen Systematik und
Akzeptanzsteigerung werden demnach nicht erfiillt. Ein Tool zur Umsetzungsun-
terstlitzung ist nicht vorhanden. Die Anforderung Effizienz der Durchfiihrung
wird somit auch nicht erfiillt.

4.7 Product Innovation Assessment (PIA)158

Das Product Innovation Assessment nach HOFLER und FRITSCHI ist ein auf
langjdhriger Erfahrung im Innovationsmanagement basierendes Werkzeug, das
den Bereich Produktentwicklung umfassend untersucht und bewertet.

Aufbau der Methode

Durch diese Methode werden die fiir eine erfolgreiche Produktinnovation relevan-
ten acht ,,Messstellen* bzw. Erfolgsfaktoren systematisch durchleuchtet:

Ebene 1: Erfolgsfaktoren

1. Stimmiger und klarer Unternehmenskurs

2. Anstossen der richtigen Innovationsvorhaben
3. Effizientes Projektmanagement

4. Marktgerechte Produkt- und Prozessgestaltung
5. Schnelligkeit der Serienreife

6. Durchschlagskraftige Vermarktung

7. Wettbewerbsfahige des F+E-Fachbereiches

8. Kennzahlen

Abbildung 4-4.:Erfolgsstruktur der Produktinnovation: Ebene der Erfolgsfaktoren (Hofler &
Fritschi 1999)

158.(Schroder 2003), (Hofler & Fritschi 1999), (Sonderegger 2003), S.16
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Diese acht Erfolgsfaktoren werden weiter verfeinert. Jeder Faktor wird in bis zu
zehn Subfaktoren unterteilt. Fiir jeden dieser Gesichtspunkte werden Elemente
abgefragt. Die Elemente miissen typischerweise fiir eine erfolgreiche Produktin-
novation vorhanden sein. Fiir jeden Faktor wird der Erfiillungsgrad beziiglich
Konzept und Umsetzung beurteilt. Als Ergebnis wird ein Soll/Ist-Punktevergleich
erreicht

Ebene 2: Gesichtspunkte

3.1 Engagierte Geschaftsleitung

3.2 Motivierte und Uberzeugte Mitarbeiter

3.3 Funktionstibergreifendes Projektverstandnis
3.4 Transparente Organisationsstruktur

3.5 Systemkonforme Projektstruktur

3.6 Angemessene Projektplanung

37..

Ebene 3: Elemente

3.6.1 Engagierte Geschaftsleitung

3.6.2 Motivierte und uberzeugte Mitarbeiter

3.6.3 Funktionstibergreifendes Projektverstandnis
364 ..

Abbildung 4-5:Erfolgsstruktur der Produktinnovation: Ebenen Gesichtspunkte und Elemente
(Hofler & Fritschi 1999)

Ablauf der Methode

Der erste Schritt im Ablauf ist der Entscheid der Geschéftsleitung (,,Top-down*)
die Methode PIA durchzufiihren. Dies aus dem Grund, da das Innovationsgesche-
hen funktions- und bereichsiibergreifend ist und die Geschéftsleitung selbst
betrifft. Der zweite Schritt ist das Festlegen der Interviewstrategie und der Inter-
viewpartner. Die Gespriache werden in der Regel mit funktionsiibergreifenden
Gruppen durchgefiihrt und bei Bedarf mit Einzelinterviews ergénzt. An die inter-
viewten Personen werden hohe Anforderungen bzgl. Sozialkompetenz und Erfah-
rung in der Produktentwicklung gestellt. Im nichsten Schritt werden die Stiarken
und Verbesserungspotentiale konsolidiert und in einem Report festgehalten. Im
letzten Schritt werden die Ergebnisse der Geschéftsleitung dargelegt unter Teil-
nahme aller Interviewpartner. In dieser Schlussveranstaltung werden erste Mass-
nahmen und das weitere Vorgehen beschlossen.
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Die Erfahrung zeigt, dass das PIA in einem Zeitraum von zwei Wochen durchge-
fiihrt werden kann. Die Anzahl von Gruppeninterviews liegt ungefdhr bei zehn -
abhédngig der Grosse der Unternehmung und Entwicklungsabteilung. Es sind
dafiir etwa 20 Interviewpartner erforderlich, wobei einzelne Personen durchaus
mehrfach, ndmlich zu verschiedenen Erfolgsfaktoren, befragt werden konnen.

Bewertung der Methode

Die horizontale, vertikale und laterale Integration werden mit dieser Methode
nicht beriicksichtigt. Die Anforderung Integration und Ganzheitlichkeit wird
demnach mit dieser Methode nicht erfiillt. Kennzahlen werden nicht einbezogen -
die Anforderung Kennzahlen wird somit nicht erfiillt. Der Aufbau der Methode in
die drei Ebenen Erfolgsfaktoren, Gesichtspunkte und Elemente ist verstdndlich.
Die Einordnung der einzelnen Faktoren in ein Unternehmensmodell wiirde die
Verstandlichkeit der Methode zusitzlich steigern. So konnten angesprochene
Thematiken im Unternehmensmodell eingeordnet und Aufgaben adressiert wer-
den. Die Anforderung Verstdndlichkeit wird somit zum Teil erfiillt.

Der Ablauf der Methode inklusive der zu integrierenden Rollen wird beschrieben.
Der Prozess von Analyse bis zur Synthese und Umsetzung von Massnahmen ist
mit der Methode vorgesehen. Die Anforderung Systematik wird demnach erfiillt.
Durch den Einbezug einer grossen Anzahl Personen in den Verdnderungsprozess
und in die Endprédsentation mit der Definition von Massnahmen wird mit der
Methode eine hohe Akzeptanz fiir den Verdnderungsprozess geschaffen. Die
Anforderung Akzeptanzsteigerung wird somit erfiillt. Ein Tool zur Umsetzungs-
unterstiitzung ist nicht vorhanden. Die Anforderung Effizienz der Durchfiihrung
wird somit nicht erfiillt.
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4.8 Leitfaden zur Selbstbewertung fur Kmu1%°

Das Ziel des Leitfadens ist die Analyse von innovationsforderlichen und -hem-
menden Einflussfaktoren. Es soll auf zentrale Einflussfaktoren im Innovations-
prozess sensibilisiert werden. Auf Basis der Analyseergebnisse konnen Ziele und
Interventionsmoglichkeiten zur Innovationsférderung abgeleitet werden.

Aufbau der Methode

Der Leitfaden ist modular aufgebaut (siche Abbildung 4-6). Der Leitfaden besteht
aus zwOlf Modulen. Er kann so je nach Auseinandersetzung mit dem Thema
unterschiedlich eingesetzt werden. Die Module sind als Checklisten aufgebaut.

( Soziale Unterstiitzung ][ Durchsetzungsvermagen |
( Kooperation J( Motivation ]
(  Erprobungsfreiraum ][ Bereitschaft mitzudenken |
( Feedback I Resignation )
( Widerstand Il Transparenz )
( Konkretisierung )l Umgang mit Fehlern |

Abbildung 4-6:Module des Leitfadens zur Selbstbewertung (Balmer 2000)

Das fiinfstufige Bewertungsschema (trifft sehr zu, trifft ziemlich zu, trifft manch-
mal zu, trifft wenig zu, trifft nicht zu) ermdglicht die Eingabe des aktuellen
Zustandes im Unternehmen. Die Punktzahl geht anschliessend mit der Gewich-
tung der Anzahl Nennungen in die Auswertung ein. So konnen Auswertungen fiir
einzelne Bereiche oder ganze Unternehmensteile vorgenommen werden.

Ablauf der Methode

Zu Beginn wird entschieden, welche Module in der Selbstbewertung durchgefiihrt
werden. Um die Zusammenhénge im Innovationsprozess zu verstehen, empfiehlt
es sich, den Leitfaden umfassend zu bearbeiten. In jedem Modul werden zahlrei-

159.(Balmer 2000)
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che Fragen gestellt. Die Mitarbeiter und die Vorgesetzten beantworten jeweils
unterschiedliche Fragen. Es ist vorgesehen, dass die Personen die Bewertungsbo-
gen getrennt voneinander ausfiillen. Je nach Anwendung konnen die Resultate
oder einzelne Fragestellungen daraus auch als Basis zu einem Gruppengesprich
dienen.

Der Leitfaden soll anregen, die Innovationssituation in der eigenen Unterneh-
mung zu iiberdenken. Die Hauptziele sind die Identifikation der Einflussfaktoren,
die Synthese einer Standortbestimmung und das Ableiten allfalliger Interventi-
onsmoglichkeiten. Der Leitfaden nimmt fiir sich jedoch nicht in Anspruch an sich
eine Verbesserung zu sein, sondern es konnen damit nur allféllige Schwachpunkte
identifiziert werden.

Bewertung der Methode

Die vertikale, horizontale und laterale Integration werden nicht beriicksicht. Die
Methode fokussiert in der Analyse auf die friihe Phase des Innovationsprozesses
respektive das I[deenmanagement. Spite Phasen der Produktentwicklung mit Pro-
duktions- und Markteinfithrungsplanung werden nicht einbezogen. Die Anforde-
rung Integration und Ganzheitlichkeit wird somit nicht erfiillt. Kennzahlen
werden nicht beriicksicht. Die Anforderung Kennzahlen wird folglich nicht
erfiillt. Der modulartige Aufbau der Methode wird als verstidndlich eingeschitzt.
Die Verstindlichkeit der Methode leidet aber unter dem uniiberblickbaren
Umfang mit diversen Checklisten. Die Anforderung Verstindlichkeit wird somit
zum Teil erfiillt.

Der Ablauf der Methode ist beschrieben. Ein detaillierter Prozess z.B. zur Unter-
stiitzung des Auswahlprozesses der Module fehlt. Die Anforderung Systematik
wird zum Teil erfiillt. Ein Vorteil der Methode ist, dass die Beurteilungen von
beiden Seiten — Mitarbeiter und Fiihrungskrifte — vorgenommen werden und
dadurch die Akzeptanz gegeniiber Veranderungen erhoht werden kann (,,Betrof-
fene beteiligen®). 160 pie Integration der Personen in die Definition von Massnah-
men wird nicht angestrebt. Die Anforderung Akzeptanzsteigerung wird somit zum

160.(Ziist 1998), S.6
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Teil erfiillt. Ein Tool fiir die Methode ist nicht implementiert. Die Anforderung
Effizienz der Durchfiihrung ist somit nicht erfiillt.

4.9 Innovations-Check1%1

Der Innovations-Check stellt eine Methode zur Bewertung der Innovationsfahig-
keit von Unternehmen dar. Dies wird mittels der Bewertung zentraler Merkmale
des Innovationsmanagements erreicht.

Aufbau der Methode

Die Methode ist in sieben Module (Themengebiete) bzgl. dem Innovationsmana-
gement aufgebaut. Folgende Gebiete gilt es zu beherrschen:

» Konsequente und permanente Ausrichtung am Kundennutzen

» Passender Fit der Produkt-/Markt-Stategie und der Technologiestrategie
» Leistungsfahige Kommunikationsplattformen

» Gestaltung einer effizienten Ablauforganisation

* Einsatz prozessstrukturierender und - unterstiitzender Methoden

» Konsequente Einfiihrung von Projektteams

» Innovationsklima schaffen

Diesen Modulen sind Fragen zugeordnet. Der Ist-Zustand der einzelnen Faktoren
werden anhand einer Skala (von nie bis regelmdssig) beantwortet.

Ablauf der Methode

Der Innovationscheck ist in folgenden Schritten durchzufiihren:

1. Festlegung der modularen Struktur des Innovations-Checks: Auswahl
der Module.

161.(Call & Volker 1999)



4.9: INNOVATIONS-CHECK 81

2. Konkretisierung der Module anhand verschiedener Aspekte und Ele-
mente: Zuweisung relevanter Elemente zu den Modulen.

3. Formulierung relevanter Fragen bzw. von Aussagen je Element: Ausfor-
mulierung der Frage je Element.

4. Bestimmen der Antwortkategorien: Bestimmung der Antwortmoglich-
keiten.

Die ersten beiden Schritte werden auf Basis von Interviews und Recherchen
durchgefiihrt. Die Schritte drei und vier werden von einem speziellen Projektteam
erarbeitet. Das Projektteam besteht aus Mitarbeitern des untersuchten Bereichs.
Die Auswertung der Fragebdgen und die Erarbeitung von Massnahmen zur Stei-
gerung der Innovationsfahigkeit werden wiederum vom Projektteam vorgenom-
men.

Bewertung der Methode

Die horizontale, vertikale und laterale Integration werden mit der Methode nicht
beriicksichtigt. Die Methode konzentriert auf die frithe Phase des Innovationspro-
jektes und -prozesses. Die Anforderung Integration und Ganzheitlichkeit wird
somit nur zum Teil erfiillt. Kennzahlen werden in der Methode nicht erhoben. Die
Anforderung Kennzahlen wird somit nicht erfiillt. Die Methode ist verstandlich
aufgebaut. Die Clusterung der Themengebiete orientieren sich jedoch an keinem
Modell bzw. Unternehmensmodell. Die Anforderung Verstdndlichkeit wird somit
nur zum Teil erfiillt.

Zu Beginn des Prozesses wird ein eigens fiir den Innovations-Check aufgestelltes
Projektteam zusammengestellt, welches das einzusetzende Diagnosetool anhand
eines grob definierten Prozesses erarbeitet. Der Innovations-Check wird unterneh-
mensspezifisch aufgebaut. Durch diese Vorgehensweise kann direkt auf Problem-
felder im Unternehmen fokussiert werden. Der Prozess wird von einem
erfahrenen Berater begleitet. Die Anforderung Systematik wird nur teilweise
erfiillt, da der Prozess nicht selbsterkldrend ist und Kenntnisse bzgl. Innovations-
management vorausgesetzt werden. Aus Sicht der Akzeptanzsteigerung ist diese
Vorgehensweise vorteilhaft. Da sie unternehmensspezifisch ist und verschiedene
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Mitarbeiter in den Prozess der Erarbeitung des Fragebogens und die Beantwor-
tung integriert werden. Die Anforderung Akzeptanzsteigerung wird somit erfiillt.
Ein Tool ist zur Methode nicht erarbeitet. Die Anforderung Effizienz der Durch-
fiihrung ist somit nicht erfiillt.

4.10 Innovationsassessment nach MEIER

Der Aufbau und der Ablauf des Innovationsassessments nach MEIER werden
bereits im Abschnitt 1.5 beschrieben. Es wird im Folgenden nur die Methode
anhand der Anforderungen bewertet.

Bewertung der Methode

Die horizontale, vertikale und laterale Integration werden mit dieser Methode
nicht beriicksichtigt. Die Methode analysiert den Innovationsprozess ganzheit-
lich, neben der friihen Phase werden auch die spiten Phasen der Produktentwick-
lung mit Produktions- und Markteinfiihrungsplanung beleuchtet. Die
Anforderung Ganzheitlichkeit und Integration wird somit zum Teil erfiillt. Die
Methode berticksichtigt keine Kennzahlen. Die Anforderung Kennzahlen wird
somit nicht erfiillt. Ein Vorteil dieser Methode ist die verbale Ausformulierung
der einzelnen Reifegrade der Aspekte der Innovationsfahigkeit. Mit der verbalen
Umschreibung der Ausprigungen wird eine objektivere Beurteilung erreicht.
Ebenfalls konnen aus den Umschreibungen der Auspriagungen erste Anhalts-
punkte fiir mogliche Handlungsoptionen zur Steigerung der Innovationsfahigkeit
abgeleitet werden. Diese Eigenschaft unterstiitzt die Verstdndlichkeit. Ebenfalls
wirkt sich das klare Modell (siehe Abbildung 1-4) positiv auf die Verstiandlichkeit
aus. Die Anforderung Verstindlichkeit wird somit erfiillt.

Der Ablauf der Methode ist nur grob beschrieben. Aus der Bewertung der Aspekte
(Ist- und Sollzustand) der Innovationsfdhigkeit im Kreise des Managements
werden Massnahmen priorisiert und umgesetzt. Die Anforderung Systematik wird
demnach nur ansatzweise erfiillt. Die Anforderung Akzeptanzsteigerung wird
ebenfalls nur ansatzweise erfiillt, da nur das Management in den Veridnderungs-
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prozess integriert wird. Ein Tool ist fiir die Methode nicht existent. Die Anforde-
rung Effizienz der Duchfiihrung wird somit nicht erfiillt.

4.11 Bewertung der bestehenden Methoden

In der Abbildung 4-7 werden die beschriebenen Methoden dargestellt und beziig-
lich den aufgestellten Anforderungen bewertet.

Aufbau Ablauf
S
B 2
5 - g
£ 5 2|2
@ uifft volistandig zu 2|88 % s
= c -— =
O it teilweise zu = 5 B & 5|38
. . S x ) & | N
& tifft ansatzweise zu T = 2|3
@S tifft nicht zu g i
o
Innovation Scorecard Sommerlatte @ . . @ @ @
SIP-Innovationsaudit Wahren @ @ Q @ @ @
Innovating at the Edge Jones 8 . . Q @ @
Innovationsaudit ADL Braun @ @ ‘ @ @ @
Assessment of Innovation Capability Models Terziovski @ @ Q @ @ @
Product Innovation Assessment Héfler und Fritschi @ @ Q . . @
Leitfaden zur Selbstbewertung fir KMU Balmer et al. @ @ @ @ Q @
Innovations-Check Call @ @ Q @ . @
Innovationsassessment Meier Q @ ‘ @ @ @

Abbildung 4-7:Beurteilung bestehender Ansdtze zur Messung und zum Aufbau von
Innovationsfihigkeit
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4.12 ldentifikation des Forschungsbedarfes

Situation und Problemstellung

Das nachhaltige Hervorbringen von Innovationen beschreibt eine mogliche Ant-
wort einer Unternehmung auf die Zunahme der Komplexitit im Umfeld. Die
Komplexitdat im Umfeld steigert sich im Zuge u.a. der Globalisierung. Aus der
Globalisierung resultieren mehr Marktkrifte, eine gréssere Verkniipfung der
Marktkrifte und eine hohere Dynamik im Umfeld. Das Verharren auf dem Status
Quo ist in einem dynamischen Umfeld nicht zu empfehlen. Eine Steigerung der
Wettbewerbsfdhigkeit zur nachhaltigen Entwicklung stellt vielfach das Ziel von
Unternehmen dar. Dieses Ziel erreichen die Unternehmen u.a. durch die Steige-
rung der Innovationsfahigkeit. Zur Steigerung der Innovationsfahigkeit fehlt den
Unternehmen eine Methode, welche die Unternehmung in diesem Verdnderungs-
prozess leitet und unterstiitzt. Die Relevanz dieser Problemstellung wird durch
zahlreiche Veroffentlichungen und laufende Forschungsprojekte bestétigt. Durch
den direkten Praxisbezug wird die Problemstellung ebenfalls durch die Industrie
als aktuell identifiziert.

Defizite im Stand der Technik

Reifegradmodelle gehdren zu den etablierten Verdnderungskonzepten. Die
Anwendung ist in der Industrie bekannt und wird vielfach erfolgreich implemen-
tiert. Aus diesem Grund soll das Innovationsassessment nach MEIER zur Messung
und Steigerung der Innovationsfahigkeit die Ausgangslage fiir die Losung der
Problemstellung und dieser Arbeit darstellen.

Der aktuelle Stand der Technik beschreibt verschiedene Defizite. Zudem bauen
bestehende Methoden nicht auf wissenschaftlich abgestiitzten Managementmo-
dellen auf bzw. sind diese konzeptionellen Grundlagen nicht ersichtlich. Dies
umschliesst einerseits den Aufbau (z.B. Integriertes Management) und anderer-
seits den Ablauf (z.B. Verdnderungskonzepte). Weiter erlauben die bestehenden
Ansitze kein unternehmensspezifisches und zielorientiertes Steuern bzw. Kon-
trollieren der Innovationsfahigkeit bzw. des Innovationssystems.



Kapitel 5

Methode Innovationsassessment

Die praktische Durchfiihrung der Methode Innovationsassessment verfolgt das
primére Ziel der Kontrolle der Innovationssystems einer Unternehmung. Die dazu
notigen Informationen werden durch die Anwendung der vorliegenden Methode
gewonnen. Die Methode ist das Mittel, verschiedene Personen bzgl. der Zielerrei-
chung zusammenzubringen. Die Methode Innovationsassessment kann demge-
mass als Kommunikationsmittel charakterisiert werden, welches verschiedene
Personen integriert und eine systematische Analyse und die zielorientierte Ver-
besserung des Innovationssystems ermoglicht. Die Verbesserung des Innovati-
onssystems wird durch die Implementierung von Aktivititen bzw. Massnahmen
erreicht.

Das Kapitel 5 beschreibt den Aufbau und den Ablauf der Methode Innovationsas-
sessment. Den Bezugsrahmen des Innovationsassessments bildet das Konzept des
Integrierten Managements nach BLEICHER. Diesem Konzept werden die einzel-
nen Module des Assessments zugeordnet. Der Ablauf des Innovationsassessments
beschreibt die im Innovationsassessment zu durchlaufenden Schritte und die
dazugehorigen Rollen.
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5.1 Aufbau der Methode

Integriertes Management als ganzheitlicher Ansatz tragt der wachsenden Dyna-
mik und Komplexitédt der Aufgabenteilung in systemischer Weise Rechnung. Um
eine ganzheitliche Sicht auf das Innovationssystem eines Unternehmens zu erlan-
gen, bildet das im Abschnitt 2.3 dargelegte Konzept des Integrierten Manage-
ments den Bezugsrahmen fiir die Entwicklung des Innovationsassessments. Der
Bezugsrahmen (siche Abbildung 2-6) besteht aus vier Teilen. Der erste Teil
besteht aus den Zielen, Strukturen und Verhaltensaspekten, welche die Aktivita-
ten des Innovationsmanagements auf der normativen, strategischen und operatio-
nellen Ebene bestimmen. Der zweite Teil des Modells umschliesst die im
Unternechmen latent vorhandenen Potentiale, welche liber Prozesse miteinander in
Verbindung stehen. Zentral steht das Innovationspotential, welches durch das
Innovationsassessment zu kontrollieren ist. Der dritte Teil enthilt die phasenweise
Entwicklung des Unternehmens. Diese ist insofern wichtig, da die Innovations-
ziele phasenabhingig sind. Der vierte Teil fokussiert auf den Wandel im techno-
logischen und gesellschaftlichen Umfeld. Dieser Teil verfolgt das Ziel, externe
Entwicklungen anhand einer Analyse in die Ziel- und Strategiedefinition bzgl.
Innovation zu integrieren. Dieser Teil stellt somit die Schnittstelle zwischen
Unternehmen und Umfeld dar.

Die vier Teile werden in der Abbildung 5-1 dargestellt. Es wird illustriert, welche

Assessmentmodule welche Unternehmensbereiche abdecken. Die einzelnen

Assessmentmodule werden dazu in der Abbildung positioniert. 2

162.vgl. Abbildung 2-6
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Ziele

| Normative Ebene |

| Strategische Ebene |

| Operationelle Ebene |

Strukturen Verhalten
Aktivitaten
e

> Unternehmensentwicklung Potentiale Umweltentwicklung >

— —

T T —

T T —

I i R — g ) I )

Modul Modul Modul Modul Ziel- und
Managementsicht Mitarbeitersicht Unternehmensprofil Strategiedefinition

Abbildung 5-1:Zuordnung der Module im Bleicher-Modell

Die Anforderungen an die Innovationsfahigkeit sind abhingig von der Unterneh-
mens- und Umfeldentwicklung. Demgemass werden diese beiden Dimensionen in
der Zielfindung fiir die ,,optimale* Innovationsfahigkeit beriicksichtigt. Die
Module Unternehmensprofil und Innovationsziele und -strategie analysieren und
synthetisieren die Innovationsziele und -strategie fiir das Innovationsmanage-
ment. Die Innovationsziele und -strategie dienen als Steuerungsgrossen fiir die
Aspekte im Modul Managementsicht.

Das Modul Mitarbeitersicht integriert die Beobachtungsaussagen der Mitarbeiter
bzgl. des Innovationssystems. Diese Einsichten sollen die einseitigen Betrachtun-
gen durch das Management komplettieren und abkldren inwiefern die relevanten
Teile des Innovationssystems von den Mitarbeitern gelebt bzw. beobachtet wer-
den. Die Aussagen tangieren einerseits das Verhalten und die Strukturen auf ope-
rationeller Ebene. Andererseits werden die Mitarbeiter bzgl. der Innovationsziele
auf normativer, strategischer und operationeller Ebene befragt.

Das Modul Managementsicht enthélt 27 Aspekte, welche das Innovationssystem
einer Unternehmung bestimmen. Jeder Aspekt ist als Reifegradmodell aufgebaut.
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Das Management definiert jeweils den Ist- und den anzustrebenden Soll-Zustand.
Aus diesem Grund wird dieses Modul als Schnittstelle zwischen den Schritten
Situationsanalyse (Ist-Zustand) und Zielformulierung (Soll-Zustand) positioniert
(siche Abbildung 5-6). Die Aspekte sind in die Dimensionen Ziele, Strukturen und
Verhalten strukturiert.

Die Dimensionen des Innovationsassessments sind folgendermassen miteinander
verkniipft und entsprechen der horizontalen Integration des Modells des Integrier-
ten Managements (siche Abschnitt 2-6):

‘ Ziele H Strukturen H Verhalten ’

Abbildung 5-2:Verkniipfung der Dimensionen des Innovationsmanagements

Die Ziele fiir Innovation stellen Steuerungsgrossen fiir das Innovationsmanage-
ment dar.'® Aus den Innovationszielen leiten sich demnach spezifische Struktu-
ren fiir Innovation ab. Die Strukturen bestehen einerseits aus der Aufbaustruktur
(Organisation) und der Ablaufstruktur (Prozesse) fiir Innovation. Aus den Struk-
turen resultiert das Verhalten des Systems. Das Verhalten kann demnach als
Resultat der Systemstruktur definiert werden. Aus der Abhéngigkeit zwischen
Systemstruktur und Verhalten folgt, dass jedes System eine auf seine Struktur
bezogenes Normalverhalten aufweist. Das Normalverhalten ist dusserst stabil, da
es strukturbedingt ist. BEER schreibt diesbeziiglich: 164

,, The first task of the system scientist is to look at the fact: What is the system? What does it do? If
the answer turns out to be something no one wants, do not go around repeating the popular but fic-
tious believe in a very loud voice. Do not hire a PR-campaign to project the required image. Change
the system.

Im Zusammenhang mit der Innovationsfdhigkeit eines Systems beinhaltet das
Verhalten die (Innovations-)kultur und die (Innovations-)performanz (z.B.
Umsatz mit neuen Produkten) des Unternehmens.

163.vgl. Abschnitt 1.6.4
164.(Malik 2003), S.174



5.2: ABLAUF DER METHODE 89

Die vier Module des Innovationsassessments adressieren folgende Dimensionen
des Innovationssystems:

N
@
)

o Struktur  }  Verhalten )

-

Abbildung 5-3:Zuordnung der einzelnen Module zu den Dimensionen

( Modul Unternehmensprofil

O

( Modul Mitarbeitersicht

|
J
( Modul Innovationsziele und -strategie |
1
J
1
J

G, 0,00,

( Modul Managementsicht

Die Erfahrungen zeigen, dass das Modul Managementsicht als einziges Modul im
Assessment durchaus gute Resultate liefert. Dabei werden interne Stabilitéatskrite-
rien bzgl. der Innovationsfihigkeit bewertet. Die Durchfiihrung eines
Assessments mit nur dem Modul Managementsicht kann als Homoostat betrachtet
werden. Es fehlt die Integration des Umfeldes. Dieses Assessment ist nach innen
gerichtet. Der Homoostat beschreibt einen typisch evolutionidren Problemldsungs-

prozess und kann so von der Literatur als mdglicher und durchaus sinnvoller

Ansatz betrachtet werden. MALIK schreibt bzgl. des Homdgostaten: 9

,, Wie BEER ausfiihrt, sind wir in der Unternehmensfiihrung in sehr vielen Fllen veranlasst, Stérun-
gen zu beseitigen, ohne Kenntnis ihrer Ursachen zu besitzen. Diese Idee ist fiir das Management sehr
wichtig, weil es hdufig zu lange dauern wird, die Ursache eines Problems zu identifizieren und sie
an ihrem Ursprung zu korrigieren. Der allgemeine Glaube, dass dies die einzige wissenschaftliche
Vorgehensweise sei, ist falsch und leitet sich aus einer sehr altmodischen Wissenschaftsperspektive
her. Der Verzicht auf eine umfassende Kausalanalyse und die Konzentration auf die interne Uber-
wachung von Stabilitditskriterien oder kritischen Variablen sowie auf ein hochprogrammiertes Reak-
tionsrepertoire bedeutet eine gigantische Reduktion der involvierten Varietdten ... Die Information
wird somit nicht fiir Umgebungsanalysen verwendet, sondern um die interne Uberwachung zu unter-

‘

stiitzen.

5.2 Ablauf der Methode

Das Lebensphasenmodell gliedert nach ZUST (2004) Projekte (als Systeme) in die
Phasen ,,Entwicklung®, ,,Realisierung®, ,,Nutzung* und ,,Entsorgung®. Das Inno-
vationsassessment unterstiitzt die Entwicklungsphase bis und mit Vorstudienpro-

165.(Malik 2003), S.289
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zess (sieche  Abbildung 5-4).166 Das Ziel der Anwendung des
Innovationsassessments ist die Definition und die Auswahl von (den erfolgsver-
sprechendsten) Massnahmen, welche in der Hauptstudie weiter detailliert werden.
Die Definition der Massnahmen basiert auf den Ist/Soll-Abweichungen des Inno-
vationssystems. Es soll hier noch einmal darauf hingewiesen werden, dass eine
strukturelle Verdnderung des Innovationssystems durch eine Massnahme aus dem
Innovationsassessment resultieren muss (siche Abschnitt 2.2.3). D.h. die Realisie-
rungsphase und Nutzungsphase sind im weiteren Sinne ebenfalls obligate Schritte
im Innovationsassessment.

Entwicklungsphase

Nutzungsphase

| Realisierungsphase |

| Entsorgungsphase |

Abbildung 5-4:Unterteilung der Lebensphasen von Projekten bzw. Systemen (Ziist 1998:13)

Der Ablauf des Innovationsassessments umschreibt die zu durchlaufenden
Schritte und die zu integrierenden Rollen. Der Prozess umschreibt einen Problem-
16sungsprozess mit der bewussten Rahmenbedingung Versuchs-Irrtums-Prozess.
Die im Assessment integrierten Rollen lehnen sich an das Promotorenmodell nach
HAUSCHILDT und CHAKRABARTI und das Gate-Keeper-Modell nach ALLEN.

Der Ablauf im Assessment wird geméss dem Kapitel 2.2.2 als Versuchs-Irrtums-
Prozess strukturiert. Der Ablauf ist demnach offen und explizit nicht vorgegeben.
Die einzelnen Prozessschritte miissen aber alle durchlaufen werden. Der idealty-
pische Ablauf der einzelnen Schritte inklusive der darin bearbeiteten Module wird
in der folgenden Darstellung illustriert (sieche Abbildung 5-5). Dieser Vorgang
wird gewahlt, da das Modul Managementsicht Informationen der anderen Module
integriert und konsolidiert. Das Modul Managementsicht stellt die eigentliche

166.(Ziist 1998), S.131f.
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Basis fiir die Zieldefinition bzgl. der Kontrolle des Innovationssystems bzw. ver-
bindet die Schritte Situationsanalyse und Zielformulierung.

[ Problemformulierung

Situationsanalyse
( Modul Unternehmensprofil | (  Modul Strategie ] [ Modul Mitarbeitersicht ]

{ Modul Managementsicht |

[Zielformulierung

-

----- » Informationsfluss

| R ) U ) W—

Abbildung 5-5:Informationsfluss in das Modul Managementsicht

In der Abbildung 5-6 wird illustriert, basierend auf welchen Entscheidungen die
Module im Innovationsassessment selektiert werden.

[Problemformulierung ]

Situationsanalyse

Bearbeiten Modul Unternehmensprofil

1 Hatdas Unternehmen Innovationsziele
und -strategie definiert?
Nein
Ja

[Bearbeiten Modul Ziel- und Strategiedefinit. ]

Ist der Einbezug von Mitarbeitern
wichtig und sind die notwendigen
Ressourcen vorhanden?

Ja
Nein

Bearbeiten Modul Mitarbeitersicht

( Bearbeiten Modul Managementsicht }

Zielformulierung

L3

Konzeptanalyse

[
[ Konzeptsynthese
[
[Beurteilung und Auswahl

— L J_J

Abbildung 5-6:1dealtypischer Ablauf Innovationsassessment
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Im weiteren werden die einzelnen Schritte im Innovationsassessmentprozess

naher erlauter

t.167

Problemformulierung: Feststellung eines Problems bzgl. des Innovati-
onssystems des Unternehmens (z.B. Verlust von Marktanteil, keine Pro-
dukte in der Pipeline). Die Definition des Problems 16st den
Problemldsungsprozess aus.

Situationsanalyse: Die Situationsanalyse ist der erste Schritt im Problem-
16sungsprozess (PLP). Sie umfasst das systematische Durchleuten der
Situation bzw. des Innovationssystems. Die Resultate der Situationsana-
lyse sind Grundlage der Zielformulierung bzw. Losungssuche. In diesem
Arbeitsschritt kommen die verschiedenen Module des Innovationsas-
sessments zum Einsatz. Die Definition des Ist-Zustandes (Ist-Wert) des
Moduls Managementsicht wird der Situationsanalyse zugeordnet.

Zielformulierung: Die Zielformulierung baut auf den Ergebnissen der
Situationsanalyse auf. Durch das Aufstellen von Zielen und Randbedin-
gungen erhdlt das Suchen von Losungen eine konkrete Richtung. Durch
die Definition von Soll-Werten im Modul Managementsicht werden erste
Ziele definiert. Die mit den Randbedingungen abgestimmten Ziele leiten
die Konzeptsynthese ein.

Konzeptsynthese und -analyse: Die Konzeptsynthese und -analyse bauen
auf den Ergebnissen der Resultate der Situationsanalyse und der Zielfor-
mulierung auf. Es werden Losungsvarianten entwickelt und auf ihre
Tauglichkeit tiberpriift.

Beurteilung und Auswahl: Der letzte Schritt im PLP ist die Beurteilung
der Losungsvarianten der Vorstudie. Die Losungsvarianten werden auf-
grund der Zielformulierung und Kriterien aus der Konzeptsynthese -und
analyse beurteilt. Es soll beriicksichtigt werden, dass die Eingriffe in ein
System bzw. die Losungsvarianten struktureller Art sind. Die Struktur
eines Unternehmens definiert MALIK als ,,das Gefiige der Denkvorstel-
lungen, der tragenden Verhaltensprinzipien“!®® (gleichgiiltig ob artiku-
liert oder nicht). Die Theorie des Change Managements empfiehlt eine

167.vgl. (Ziist 1998), S.25ff.
168.(Malik 2003)
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zweigleisige Strategie zur Erreichung der angestrebten Verdanderung. Die
Massnahmen miissen erstens vom Management getragen und gestiitzt
werden (Top-Down-Impuls). Zweitens muss die operative Ebene flir den
angestrebten Wandel gewonnen werden (Bottom-Up-Impuls). Dies kann
durch Massnahmen erreicht werden, welche schnellen Erfolg verspre-

chen.!®?

Rollen im Innovationsassessment

Fiir das Innovationsassessment soll als erstes eine interne oder eine externe Person
(z.B. Berater) bestimmt werden, welche das Assessment leitet und dafiir die Ver-
antwortung trdgt. Das Innovationsassessment beschreibt einen Verdnderungspro-
zess. Die erste Aufgabe des Leiters des Innovationsassessments ist das Erlangen
der Zustimmung der obersten Leitung der Unternehmung (falls nicht schon vor-
handen). Weitere Aufgabe ist die Organisation des Innovationsassessments. Die
Organisation umfasst sowohl die Auswahl der einzusetzenden Module als auch
die zu integrierenden Personen in das Assessment - in Riicksprache mit der oberen
Unternehmensfiihrung. Die zu integrierenden Rollen sind der Macht-, Prozess-
und Fachpromotor und die Rolle des Gate-Keepers. Diese Rollen werden im Fol-
genden beschrieben und abschliessend den einzelnen Modulen zugeordnet.

WITTE (1973) definiert den Macht- und Fachpromotor als zentrale Funktionstra-
ger im Innovationsmanagement. HAUSCHILDT UND CHAKRABARTI (1998) ergén-
zen das Promotorengespann mit dem Prozesspromotor und komplettieren die
Troika. Diese Rollen im Innovationsmanagement haben sich in der Literatur gefe-
stigt und werden daher als solche im Innovationsassessment definiert.

Das Hervorbringen von Innovationen verlangt einerseits die kreative Leistung und
andererseits das Uberwinden von Widerstinden. Die Promotoren dienen zur
Uberwindung spezifischer Widerstinde gegen die Innovationstitigkeit und

werden wie folgt definiert:!7°

169.In der Literatur werden diese schnell erreichbaren Erfolgserlebnisse im Verdnderungsprozess auch als ,,Low
hanging fruits* bezeichnet. Bei Verdnderungsprozessen bzgl. des Innovationssystems kdnnen beispielsweise
kleine Innovationsprojekte auf operativer Ebene diesen schnellen Erfolg ermdglichen.
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*  Machtpromotor: Der Machtpromotor durchbricht die Barriere des Nicht-
Wollens. Als Vertreter des Topmanagements verfiigt er iiber die Macht
Ressourcen fiir Innovationszwecke zur Verfiigung zu stellen, ranghohe
Oppositionen zu blockieren oder konkurrenzierende Projekte zuriickzu-
stellen. Er belegt Opponenten der Innovation mit Sanktionen und unter-
stiitzt die Innovationswilligen. Machtpromotoren sind Manager auf
hoher Hierarchiestufe und sind folglich in das Modul Managementsicht
zu integrieren. Aufgrund ihrer Ubersicht iiber das Unternehmensgesche-
hens entsprechend ihrer hohen Hierarchiestufe, konnen Machtpromoto-
ren ebenfalls fiir die Bearbeitung der Module Unternehmensprofil und
Ziel- und Strategiedefinition eingesetzt werden.

» Fachpromotor: Der Fachpromotor iiberwindet die Barriere des Nicht-
Wissens. Er ist Trager des objektspezifischen Wissens und oft der Erfin-
der oder der Kenner der technologisch neuen Materie. Er unterstiitzt
aktiv den Innovationsprozess durch sein Fachwissen. Er befindet sich oft
auf relativ niedriger Hierarchiestufe. Das Modul Mitarbeitersicht adres-
siert die Fachpromotoren.

Das Gespann des Macht- und Fachpromotors stellt eine fachlich hochrangige Ent-
scheidungsgewalt. Der Fachpromotor ist stetig bemiiht, die Arbeit auf ,,operatio-
neller” Ebene zu leisten und den Machtpromotor auf die durchzusetzende Losung
hinzuweisen. Der Machtpromotor treibt den Prozess voran, sorgt fiir die Bewilli-
gung und die Freistellung von Ressourcen.

HAUSCHILDT UND CHAKRABARTI definieren zusétzlich die Rolle des Prozesspro-
motors:

* Prozesspromotor: Der Prozesspromotor durchbricht die Barriere des
Nicht-Diirfens. Er beschéftigt sich in erster Linie mit organisatorischen
und administrativen Widerstinden. Er ist dann ndtig, wenn es gilt eine
besonders komplexe Materie zu bewdltigen und/oder das Innovations-
projekt in einem vielgliedrigen, grossen Unternehmen durchzusetzen.

170.vgl. (Hauschildt 2004), S.1991f.
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Es sollen moglichst viele relevante Informationen in das Innovationsassessment
einfliessen. Aus diesem Grund wird ebenfalls die Rolle des Gate-Keepers in das
Innovationsassessment integriert.'’! Die Rolle des Gate-Keepers basiert auf
Untersuchungen von ALLEN (1986) bzgl. dem Kommunikationsverhalten von
Ingenieuren und Wissenschaftern mit dem Zweck den fiir das Unternehmen tiber-
lebensnotwendigen Informationsfluss zu identifizieren. Der Unterschied wie
Ingenieure und Wissenschafter miteinander kommunizieren, fiihrt zum Gate-
Keeper-Konzept. Die Studie zeigt als erstes, dass die fiir technologische Innova-
tionen erforderlichen Informationen mehrheitlich von externen Quellen stammen.
Dies geht aus der Untersuchung hervor, in der Quellen von potentiellen Losungen
fiir bestehende Problemstellungen eruiert werden (siche Abbildung 5-7).

Lieferanten ~“ |
andere personliche Kontakte _“:I
(ausserhalb des Unternehmens)
Kunden ~“ |

alle anderen Quellen ~“ |
[
0

T | [
50 100 150
Zahl der Ideen

Abbildung 5-7:1deenquellen fiir die Losung von technologischen Problemen (Tschirky &
Koruna 1998:354)

In seinen Untersuchungen identifiziert ALLEN im Unternehmen Communication
Stars, die aufgrund ihrer Kommunikationsfreudigkeit fiir die Verbreitung von
Informationen im Unternehmen sorgen. Er weist nach, dass Communication Stars
iber personliche Kontakte und iiber das Literaturstudium stark mit der Aussen-
welt interagieren und bezeichnet sie folglich als Gate-Keeper (Pfortner fiir externe
Informationen). Die Gate-Keeper zeichnen sich zudem durch eine hohe techni-
sche Leistungsfahigkeit aus. Aufgrund ihrer Vernetztheit biindeln Gate-Keeper
Informationen iiber das Verhalten ihrer Mitarbeiter. Diese Informationen sind fiir
das Modul Mitarbeitersicht als auch Managementsicht interessant. Ebenfalls ist es
sinnvoll, Gate-Keeper als Experten in den Ziel- und Strategiefindungsprozess zu
integrieren (Modul Ziel- und Strategiedefinition).

171.(Tschirky & Koruna 1998), S.354
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Die Bearbeitung der einzelnen Module kann einerseits durch ein Individuum

geschehen, wie auch aufgeteilt durch eine Gruppe von Personen, wobei entweder

alle gemeinsam an allen Feldern arbeiten oder aber, je nach Situation, einzelne

Felder oder Gruppen von Feldern auf bestimmte Gruppenmitglieder aufgeteilt

werden.!”? In der Abbildung 5-8 wird illustriert, welche Rollen welchen Modulen

zugeordnet werden konnen.

Modul Unterneh- /]\ /I\ /I\
mensprofil
Modul Ziel- und Ve
Strategiedefinition
Modul
Mitarbeitersicht
Modul
o/ / /

Prozesspromotor Fachpromotor

Leiter des
Assessments*

‘ Machtpromotor ‘ Gate-Keeper

)
N

Managementsicht

* Der Leiter des Assessments ist nicht zwingend Modulen zugeordnet. Er kann auch ,nur* organisatorische Aufgaben im

Assessment erfiillen.

Abbildung 5-8:Rollenverteilung zu den Modulen

Modul Unternehmensprofil: Dieses Modul enthidlt Fragen zum aktuellen
Stand des Innovationssystems des Unternehmens. Das Modul kann von
einer einzelnen Person bearbeitet werden. Die Person gibt einen groben
Uberblick iiber das Innovationssystem wieder.

Modul Ziel- und Strategiedefinition: Dieses Modul hat das Ziel Innovati-
onsziele und die zur Zielerreichung nétige Innovationsstrategie zu defi-
nieren. Dieses Modul verlangt nach Informationen zum wirtschaftlichen
Umfeld des Unternehmens (Chancen und Gefahren) und zu den Potentia-
len des eigenen Unternehmens (Stirken und Schwéchen).

Modul Mitarbeitersicht: Dieses Modul integriert die Beobachtungsaus-
sage bzgl. des Innovationssystems der Mitarbeiter in das Assessment.
Das Modul klirt einerseits ab, ob die Ziele bzgl. Innovation den Mitar-
beitern bekannt sind und andererseits wie die Strukturen fiir Innovation
auf operativer Ebene umgesetzt werden (Verhalten).

172.(Malik 2003), S.371
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* Modul Managementsicht: Dieses Modul hat das Ziel, durch die Differenz
von Ist- und Soll-Werten einen Handlungsbedarf bzgl. dem Innovations-
management aufzuzeigen. Durch die Definition von Zielwerten (Soll-
Werte) wird der Schritt der Zielformulierung eingeleitet. Dieses Modul
wird als Workshop durchgefiihrt und integriert verschiedene Perspekti-
ven (z.B. F+E, Produktion, Marketing). Der Konsensentscheid der betei-
ligten Fiihrungskrifte steigert die Akzeptanz des Handlungsbedarfes
innerhalb des Unternehmens. Dieses Modul richtet sich an Fiihrungs-
kriafte und stark vernetzte Personen des Unternehmens (z.B. Machtpro-
motoren, Gate-Keeper).

5.3 Umsetzungsunterstutzung durch Web-Applikation

Die Web-Applikation Portal zur Produktinnovation ist eine Client-Server-Appli-
kation. Der Client (Benutzer) greift liber eine verschliisselte Verbindung mit
seinem Browser auf die Webseite zu. Das Tool Innovationsassessment ist eine auf
PHP basierende Webapplikation. PHP ist eine serverseitig interpretierte Program-
miersprache, die dynamisch bei jeder Anfrage den HTML-Code der Webseite neu
generiert (siche Abbildung 5-9). Die Daten des Tools werden auf dem Server in
einer MySQL-Datenbank gespeichert und bei Bedarf durch PHP abgefragt. Um
die Sicherheit der firmenspezifischen Daten zu gewéhrleisten, wird das Sessions-
management von PHP verwendet, so dass der Client vom Server eindeutig identi-
fiziert werden kann.

Server

Client (Browser) 2. Webserver ladt Datei von
v = .| 1. Anfrage fiir datei.php Server-Festplatte

5. Riickgabe des

erzeugten Codes
6. Antwort mit erzeugtem zeg

Code 4. PHP-Interpreter erzeugt
Datei

Abbildung 5-9: Funktionsweise von PHP (in Ahnlehnng an (wikipedia 2007))
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Die Unterstiitzung der Methode [nnovationsassessment als Web-Applikation

bringt folgende Vorteile:

Dezentrale Integration von Personen: Die ins Innovationsassessment
integrierten Personen konnen die Module dezentral iiber die Web-Appli-
kation bearbeiten. Dies bringt den Vorteil, dass dem Leiter des Innovati-
onsassessments die Informationen sofort zur Verfiigung stehen. So kann
er diese auswerten und z.B. in den Workshop des Moduls Management-
sicht einfliessen lassen.

Dokumentation des Innovationsassessments: Die Daten werden direkt in
digitaler Form gespeichert.

Auswertung: Die Webapplikation ermoglicht die iibersichtliche Darstel-
lung der Bewertungen der einzelnen Module.

Einheitliche Begriffsdefinition: Die Webapplikation ermdglicht die ein-
heitliche Begriffsdefinition durch die Funktionalitit eines zentralen

Glossars.! 73

Firmeninterne Installation des Tools: Das Tool kann auf dem firmeninter-
nen Server installiert werden. Die im Assessment integrierten Personen
greifen iber den Webbrowser (Client) auf das Tool auf dem internen Ser-
ver zu (Intranet). Mit dieser Losung behilt die Unternehmung die Daten-
hoheit im Gegensatz zur Internetlosung www.ipi.ethz.ch.

Uber den Link www.ipi.ethz.ch gelangt der Benutzer auf die Startseite und wihlt

dort zwischen verschiedenen Rubriken:

1. Innovationsfdhigkeit: In diesem Teil der Web-Applikation kann der

Benutzer auf das Innovationsassessment zugreifen. Dazu erstellt der
Benutzer ein Login.

Innovationsprozess: Die Rubrik Innovationsprozess bildet das Modell
der Integralen Produktinnovation'™ ab. Das Modell der Integralen Pro-
duktinnovation wurde von Dr. Markus Bircher entwickelt. Dieses Modell
beschreibt einen generischen Produktinnovationsprozess. Dieser Prozess

173.www.zpe-glossar.ethz.ch
174 .siehe (Bircher 2005)
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soll Verantwortlichen helfen, den Innovationsprozess zu verstehen und
zu definieren und Innovationsprojekte besser zu planen und durchfiihren
zu konnen. Dem Prozess sind unterstiitzende Dokumente und Methoden
zugeordnet.

3. Links: In diesem Teil befindet sich eine Liste mit niitzlichen Links zu
den Themen Produktentwicklung, Produktinnovation und Innovations-
management.

4. Literatur: In diesem Teil befindet sich die Liste der Literatur, welche im
Rahmen dieser Web-Applikation referenziert wird.

In den folgenden Abschnitten wird explizit die Rubrik Innovationsfihigkeit und
deren Funktionalitidten ndher vorgestellt. Die nachfolgenden Screenshots geben
einen Einblick in die Web-Applikation und erkliren ausgewéhlte Funktionalita-
ten. Die Funktionalititen werden anhand der Rollen in der Rubrik Innovationsfa-
higkeit strukturiert. Die Rollen sind Administrator, FEinzelbewerter und
Workshopteilnehmer.
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Administrator

Der Leiter des Innovationsassessments iibernimmt die Rolle des Administrators.
Er hat Einblick in alle Informationen, welche im Verlaufe des Innovationsas-
sessments generiert werden. Als erstes definiert er das Innovationsassessmentpro-
jekt. Als zweites nimmt er alle in das Innovationsassessment zu integrierenden
Personen in das System auf. Den ausgewéhlten Modulen weist er die Personen zu,
welche das Modul bearbeiten sollen (sieche Abbildung 5-10). Diesen Personen
wird direkt ein (individuelles) Benachrichtigungsemail mit Logindaten geschickt.

@

Datei Bearbsiten Ansicht Gehe Lesszsichen Extras Hife

<::| - - @ @ hittps: ffwwww.ipi.ethz.ch:4463finnovations-Fashigkeitfverantwortiichkeiten phptprojekt=33 Bl @ e [WL i -3 i

Technische Hachschule Zirlch

sm- Federal Insttute of Technology Zurlch Innovationsfahigkeit | Innovationsprozess Kontakt

Literatur | Links Suche Go 'i

ETH Zirich - D-MAYT - IRIS - ASL - Portal zur Produktinnovation - Innowationsfahigkeit

= ipElEN
Innovationsfédhigkeit
Einleitung Hier kinnen Sie die Module auswahlen, welche Sie in diesem Assessment Projekte durchfiihren wallen,
ablauf Ein Modul wird automatisch ausgewahlt, wenn Sie diesem Modul mindestens eine Person zuordnen
("Rechte vergeben"). Dazu missen Sie den Benutzer zuerst im System erfassen.

Assessment

Benutzer verwalten MNeuer Benutzer erfassen

Projekte (& nttps: /iwww.ipi.ethz.ch:4463 - ETH - Portal z... g

Einzelbewertung
warkshop

abmelden Einzelbewertung . W
Yerantwortlich Letzte Anderung e
Heinzer Franz vt G Benutzername
Tomba slberto --- Hy Joel Gaspoz O
iHg Franz Heinzer
T Erika Hess O
: ; ipi ipi L]
Rechie vergeben; A alberto Tomba
Schliessen Speichern
Einzelbewertung
Werantwaortlich Letzte Anderung Fertig wiwl.ipl.ethz.chi4463 ()
Gaspoz Jn_g\ ——-
Heinzer Franz
Rechte vergeben
V.
Fertig wner.ipi.ethz, chid463 (5

Abbildung 5-10:Zuweisen von Benutzern zu den einzelnen Modulen
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Einzelbewerter

Der Einzelbewerter greift mit seinen Logindaten auf das Innovationsassessment
zu. Sicht- und bearbeitbar sind nur die ihm zugeteilten Module. In der
Abbildung 5-11 ist das bearbeitbare Modul Managementsicht abgebildet. Durch
Klicken auf Einleitung wird dem Benutzer eine Einleitung zum jeweiligen Aspekt
gezeigt. Der Benutzer wahlt den Ist- und Sollzustand und den Handlungsbedarf,

kann Bemerkungen beifiigen und Kennzahlen auswihlen.

[B[EY <]

|@ ETH - Partal zur Produktinnovation - Mozilla Firefox

Datei Bearbeten Ansicht  Gehe Lesezeichen Extras  Hife

{:ZI - - @ E/]\r ittpiss  fivin.ipi. sthiz, chi 4463finnovations-Fashigkeit frodul-management. php?projekt=aatenablsr—tiaspekt- S v | B Go | W, ) é -

Innovationsfédhigkeit

Einleitung
Ablauf
Assessment Einleitung widerstande gegen Innovationen sind vielfach Widerstande gegen Yerdnderungen
Benutzer verwalten ("Beharrungswiderstand gegen Innovation") und somit auch als kultureller Aspekt zu
Prajekte verstehen. Diese Widerstande konnen in verschiedenen Formen auftauchen. Dabei wird die
destruktive Kritik von der konstruktiven Kritik unterschieden, Die destruktive Kritik halt sich

Administration
Einzelbewertung bedeckt. Sie arbeitet auf den Projektabbruch hin, will also die Innovation ganz verhindern.

wWorkshap auf jeden Fall strebt sie eine Projektverzdgerung an. Konstruktive Kritik wird offen
Abmelden gedussert mit dem Ziel die Innovation zu modifizieren und zu verbessern. Konstruktive
Kritiker sind niitzliche Gegner.

Diesem aspekt der Innovationsfahigkeit wird im Untemehmen Beachtung geschenkt

Grundzustand
ODER der aspekt ist dem Unternehmen villig neu.

verstandnis Die Vor- und MNachteile wvon Widerstidnden gegeniber Innovation werden verstanden,

Massnahmen zur Uberwindung von Widerstinden werden erarbeitst.

Erarbeitung

Massnahmen wie z.B. der Einsatz von Promotoren und die aktive Gestaltung von

Kooperationen werden zur Uberwindung von Widerstdnden umgesetzt.

Die Widerstande im Unternehmen sind konstruktiv, Bedenken werden offen gedussert
mit dem Ziel erfolgsversprechende Innovationsvorhaben zu verbessern.

Institutiona-
. v
lisierung

Yerbesserung Der Umgang mit widerstanden wird im Unternehmen kontinuierlich verbessert,

O 1sT-wert | @ soLL-wert

Bemerkungen: Die Eritik wird im Unternehmen konstruktiv gefussert. Daraus resultierten
schon viele Verhesserungen.|

Handlungsbedarf: | hoch [

Fertig . jpi.ethz.chi4463 =)

Abbildung 5-11:Bearbeitung des Moduls Managementsicht
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Workshopteilnehmer

Fiir den Workshopteilnehmer des Moduls Managementsicht stehen die Bewertun-
gen der verschiedenen Module der Einzelbewerter zur Verfiigung. Fiir das Modul
Managementsicht werden die Bewertungen der Einzelbewerter auf einem Daten-
blatt konsolidiert. So kann auf einen Blick erkannt werden, wie alle Bewerter bzgl.
eines Aspektes bewertet haben. Zudem konnen alle Bemerkungen zum jeweiligen
Aspekt sichtbar gemacht werden. Es kann auch ein Balkendiagramm angezeigt
werden, in dem der Median iiber die Enablergruppen angezeigt wird.

‘@ ETH - Portal zur Produktinnovation - Mozilla Firefox u@]ﬂ

Datei Bearbeiten Ansicht  Gehe Lesezeichen Extras  Hife

QZI - - @ @ https: fjumen. ipi. sthe, ch:446:3finnovations-fashigksit/einzelbewertung-managementsicht. php?sortisrung=18he (H v | @ 6o W, | @, -
~

Innovationsfahigkeit
Einleitung Auf dieser Seite wird die Auswertung des Moduls Managementsicht der Einzelbewerter angezeigt. Diese

wird in Ubersichtlicher Form in einer Tabelle dargestellt. Es stehen Ihnen die Funktionalitaten offen, die

Ablauf "
au aspekte zu sortieren, ein Balkendiagramm anzuzeigen und die ausgewshlten kKennzahlen aufzulisten.
Aassessment
Benutzer verwalten Sortierung: |Fragenreihenfolge i Bemerkungen anzeigen
Projekte
Administration Med. Reifegrad Min. Masx. Handlungsbedarf|
Einzelbewertung Reifegrad | Reifegrad
waorkshop ) Frage Med. Med. |IST SOLL | IST SOLL | Max  Min.
Einzelbewertersicht
IST SOLL
Konsensentscheid —
aAbmelden 1.1 ¥ision, Unternehmens- und 1 2 1 1 g 5 hoch tief
Innovationsstrategie
1.2 Technologiestrategie 2 3 il 1 2 3 hoch tief
1.3 Marktstrategie 2 3 1 1 3 4 hoch tief
2.1 Entscheidungsgremien 3 3 1 1 4 5 hoch tief
2.2 Innovationskooperation 3 3 1 1 5 5 hoch tief
2.3 Zusammenarbeit mit Kunde 1 2 1 1 1 3 hoch tief
2.4 Innovationsfarderliche Organisation 2 8 1 1 2 4 hoch tief
3.1 Projektmanagement und -controlling 2 3 1 1 3 5 hoch tief
3.2 Innovationsprozess 1 1 1 1 1 1 hoch tief
3.3 Innovations-Pipeline 2 2 1 1 2 2 hoch tief
{Ideenmanagement)
3.4 Innovationsfilter 2 2 1 1 £ 3 hach tief
3.5 Methodeneinsatz 3 3 1 1 4 4 hach tief
3.6 Markteinfithrungsplanung g 3 1 1 5 5 hoch tief
3.7 Produktionsplanung 1 3 1 1 1 4 hoch tief
4.1 Finanzielle Ressourcen 2 3 1 1 2 5 hoch tief
4.2 Entwicklungsressourcen 1 2 1 1 1 2 hoch tief
4.3 Technologieressourcen 2 2 1 1 2 3 hoch tief
4.4 Produktionsressourcen 2 3 1 1 3 4 hach tief
5.1 Design- und Engineeringtools ] 8 1 1 4 5 hoch tief
Top
5.2 Datenintegration 3 3 1 1 5 5 hoch tief -
Fertig T ’ ’ ) ' ) vy ipi ethz,chid463 (=)

Abbildung 5-12:Auwertungsblatt: Konsolidierte Bewertung aller Einzelbewerter



Kapitel 6

Modul Managementsicht

In diesem Kapitel wird der Aufbau und der Ablauf des Moduls Managementsicht
vorgestellt (sieche Anhang). Das Modul Managementsicht verbindet die Schritte
Situationsanalyse und Zielformulierung des Problemlosungsprozesses (siehe
Abbildung 5-5). Die grobe Strukturierung dieses Modules richtet sich nach der
horizontalen Integration mit den Dimensionen Ziele, Strukturen und Verhalten.
Diesen Dimensionen sind die sechs Befdhigergruppen (Strategie, Organisation,
Prozesse, Methoden, Ressourcen und Kultur) zugewiesen. Den Befahigergruppen
sind jeweils Aspekte (interne Stabilitdtskriterien) der Innovationsfahigkeit bzw.
des Innovationssystems zugeordnet.
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6.1 Aufbau des Moduls

In Abbildung 5-1 ist dargestellt, wie die einzelnen Module des Assessments dem
Modell des Integrierten Managements zugeordnet werden. In der Abbildung 6-1
wird das Modul Managementsicht detailliert dargestellt. Das Modul Manage-
mentsicht enthdlt 27 Aspekte, welche das Innovationssystem eines Unternehmens
bestimmen. Die einzelnen Aspekte sind z.T. in Gruppen zusammengefasst und in
der folgenden Abbildung den Feldern des Modells zugeordnet.

5o

Ziele
Normative Ebene
Entscheidungsgremien ) Allgemeine Innovationskultur
Unternehmens-(Innovations)-
Leitbild
Innovationskooperation Strategische Ebene Innovationsausrichtung der
Zusammenarbeit mit Kunden i ) Flhrung
Innov.-forderliche Organisation Innovationsstrategie Weiterbildung

Technologie- und Marktstrategie

Innovationsprozess Operationelle Ebene Wlderstandg gegen Innovation
Weiterbildung

Methoden- und Tooleinsatz Innovationsfilter Motivationsforderung
Ressourcen Projektmanagement und - Kommunikationsstil
controlling
Strukturen Verhalten
Aktivitaten

-

Abbildung 6-1:Aspekte der Innovationsfihigkeit im Bleicher-Modell (in Anlehnung an
(Ischirky & Koruna 1998:270))

Dieses Modell wird von der Praxis als zu uniibersichtlich und unverstidndlich
bewertet (siche Abschnitt 3.4.4). Vor allem fiir Anwender des Innovationsas-
sessments, welche das Konzept des Integrierten Managements nicht kennen. Aus
diesem Grund wird das Modell vereinfacht und in die drei Dimensionen Ziele,
Strukturen und Verhalten (horizontale Integration) unterteilt. Diesen Dimensio-
nen sind die Befaihigergruppen175 (Strategie, Organisation, Prozess, Ressourcen,
Tools, Kultur) zugeordnet (siche Abbildung 6-2). Die Enablergruppen Ressour-
cen und Tools stellen prozessunterstiitzende Enabler dar. Durch die Vereinfa-

175.Im Weiteren als ,,Enablergruppen‘ betitelt.
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chung des Modells gehen die Informationen der vertikalen Integration
verloren.!”®

Ziele Strukturen Verhalten

( Strategie ]||( Organisation |||  Kultur )
L Prozess ¥

Ressourcen

Tools

Abbildung 6-2:Vereinfachtes Modell der Enablergruppen

Die Innovationsenabler strukturieren die Elemente bzw. die Aspekte des Innova-
tionssystems einer Unternehmung. Die Innovationsenabler beeinflussen direkt
den Innovationserfolg und indirekt den Unternehmenserfolg. Dieses Ursache-
Wirkungs-Modell wird in der Abbildung 6-3 illustriert.

Innovationsenabler Innovationserfolg | | Unternehmenserfolg
Ziele Strukturen Verhalten Verhalten Verhalten
( Strategie |||[ Organisation ] ||  Kutur J[|{|( Qualitit J|[|{( Gewinn |
+ N o zet  )|b|[ Umsatz |
( Kosten J||||( CashFlow |

Abbildung 6-3:Ursache-Wirkungs-Modell bestehend aus der kausalen Kette von
., Innovationsenabler”, ,, Innovationserfolg “ und ,, Unternehmenserfolg “

Den Enablergruppen sind Aspekte zugeordnet, welche innerhalb der Bearbeitung
des Moduls Managementsicht bewertet werden. Ein Aspekt besteht aus der Ein-
leitung, den fiinf Reifegraden, den Abhdngigkeiten von anderen Einflussfaktoren,
den Kennzahlen und den Literaturquellen. Der generische Aufbau eines Aspektes
wird mit der Abbildung 6-4 dargestellt:

176.vgl. Abschnitt 2.3.4
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Titel des Aspektes des Innovationssystems

EINLEITUNG | Hier wird der Aspekt des Innovationssystems néher erlautert.

REIFEGRAD IST | SoLL | BESCHREIBUNG DES REIFEGRADES

Das Unternehmen ist sich bewusst, dass das Innovationssystem durch Aktivitaten kontrolliert
werden kann. Der Informationsstand erlaubt die Diskussion Gber mdgliche Aktivitaten.

GRUNDZUSTAND | [X] | [X]

Die Aktivitaten, welche das Innovationssystem kontrollieren, sind bekannt und werden im
Unternehmen verstanden. Die unternehmensspezifische Erarbeitung dieser Aktivitaten ist noch
ausstehend. Der Informationsstand erlaubt die Definition von Licken.

VVERSTANDNIS

Die Aktivitaten zur Kontrolle des Innovationssystems werden unternehmensspezifisch
erarbeitet. Die Umsetzung und die Verankerung dieser Aktivitaten sind in Planung. Der
Informationsstand macht die Umsetzung der Aktivitaten maglich.

ERARBEITUNG

Die Aktivitdten zur Kontrolle des Innovationssystems sind im Unternehmen verankert und
etabliert. Das Unternehmen befindet sich in einer sehr guten Situation. Der Informationsstand
ist auf sehr hohem Niveau. Schwéchen der bestehenden Strukturen sind erkannt.

INSTITUTIONALI-
SIERUNG

Die Aktivitdten des Innovationssystems sind im Unternehmen verankert. Die bestehenden

] Strukturen werden systematisch auf Zielerreichung gepruft. Kontinuierliche Verbesserung wird
als Aufgabe wahrgenommen. Der Informationsstand erlaubt die kontinuierliche Optimierung der

verankerten Strukturen.

VERBESSERUNG

WICHTIGE ABHANGIGKEITEN VON ANDEREN EINFLUSSFAKTOREN:

Hier werden Abhéngigkeiten zu anderen Einflussfaktoren beschrieben. Diese Einflussfaktoren stammen
meist vom Modul Unternehmensprofil.

EINFLUSSFAKTOR

Hier werden Kennzahlen aufgelistet, welche diesen Aspekt des Innovationssystems in einem quantitativen

KENNZAHLEN Sinn messbar machen kdnnen.
LITERATUR EMPIRIE Literaturquelle, welche den empirischen Nachweis der Relevanz dieses Aspektes wiedergibt.
VORGEHEN | Literaturquelle, welche das Vorgehen zur Umsetzung dieses Aspektes wiedergibt.

Abbildung 6-4:Aufbau eines Aspektes des Innovationssystems

Bei der Bewertung der einzelnen Aspekte des Innovationssystems wird jeweils
der aktuelle Reifegrad (Ist-Wert) und der anzustrebende Reifegrad (Soll-Wert)
bestimmt. Die Differenz zwischen Ist- und Soll-Wert bestimmt den Handlungsbe-
darf. Die Reifegrade sind nach dem Informationsstand des Unternehmens bzgl.
eines Aspektes geordnet (von Grundzustand bis hin zu Verbesserung). Der Infor-
mationsstand erhoht sich mit jedem Reifegrad. MALIK schreibt iiber den Informa-

tionsstand in einem System:177

,,Das ist es, was die Kybernetik wichtig und was sie hochinteressant macht. Eine ihrer bedeutendsten
Einsichten ist es, dass Materie und Energie fiir den Charakter und die Fihigkeiten eines Systems
relativ bedeutungslos sind. Woraus ein System besteht, ist nicht besonders wichtig. Was wesentlich
ist, ist die die Grundelemente ordnende und organisierende Information. Dadurch erst werden die
Bauelemente iiberhaupt zu einem System. *

Die Abhdngigkeit von anderen Einflussfaktoren stellt die Beziehung her zu
objektspezifischen Eigenschaften wie beispielsweise dem anzustrebenden Inno-
vationsgrad des Unternehmens. Durch diese objektspezifischen Eigenschaften

177.(Malik 1998), S.4
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wird ein unternehmensspezifisches Innovationsassessment ermdglicht und es
konnen bzgl. der einzelnen Aspekten des Innovationssystems Empfehlungen fiir
mogliche Aktivititen gegeben werden.

Die Kennzahlen werden den einzelnen Aspekten zugeordnet. Diese Kennzahlen
erlauben bis zu einem gewissen Grad - im Stile der Balanced Scorecard - die quan-
titative Messung der einzelnen Aspekte.!”®

Die Literaturquellen geben die Literatur an, welche einerseits die Relevanz des
Aspektes fiir das Innovationssystem eines Unternechmens belegt. Andererseits
werden Literaturquellen angegeben, welche detailliertere Informationen zum
empirischen Nachweis und der Umsetzung des jeweiligen Aspektes des Innovati-
onssystems geben.

In den nachsten Abschnitten Abschnitt 6.2 bis Abschnitt 6.7 werden die einzelnen
Enablergruppen néher vorgestellt.

6.2 Strategie”9

Der Enabler Strategie ist der Dimension Ziele zugeordnet (siche Abbildung 6-2).
In dieser Enablergruppe wird analysiert, inwiefern Ziele fiir Innovation definiert
und die zur Zielerreichung notige Strategien erarbeitet werden. Die strategische
Planung erfiillt die Funktion zukiinftige Chancen und Risiken im Umfeld zu eru-
ieren. Durch das Zusammenfiihren von Umweltanalyse (Chancen/Gefahren) und
Unternehmensanalyse (Starken/Schwéchen) sollen Erfolgspotentiale geschaffen
werden. Die Konkretisierung der Vision in Innovationsziele (vertikale Integra-
tion) und die Verkniipfung mit den Strategien werden mit der folgenden Darstel-
lung illustriert:

178.siehe Abschnitt 2.4.2
179.vgl. (Pleschak & Sabisch 1996), S.58; (Tschirky & Koruna 1998); (Sauber 2004); (Bircher 2005)
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Vision

¥

Unternehmensziele 4’{ Unternehmensstrategie

¥ Technologiestrategie

Vertikale Integration

Innovationsziele 4,{ Innovationsstrategie

Marktstrategie ’

Abbildung 6-5:Ziele und Strategien im Unternehmen

Es ist keinesfalls zwingend, dass das Hervorbringen von Innovationen grundsitz-
lich das Ziel eines Unternehmens darstellt. Je hoher ein Unternehmen die innova-
tive Téatigkeit verfolgt, desto grundsitzlicher sollte dieses Ziel festgehalten
werden. Stellt die Innovationsfahigkeit eine Kernkompetenz eines Unternehmens
dar, kann diese auf hoher Ebene z.B. in der Unternchmensvision verankert wer-
den. 80

Es besteht ein direkter Zusammenhang zwischen der Vision, den Unternehmens-
und Innovationszielen und den hervorgebrachten Innovationen. Stellt das Hervor-
bringen von Innovationen ein Ziel fiir das Unternehmen dar, ist es folglich wich-
tig, dass die Unternehmensleitung ausdriicklich die Innovationsziele definiert und
in der Unternehmensstrategie verankert, wie es Wachstums- und Ertragsziele
durch Innovation erreichen will.

Das Innovationsziel definiert u.a. welchen Innovationstyp bzw. welche Innovati-
onstypen die Firma durch ihre Innovationsaktivititen anstrebt. Radikale Innova-
tionen beispielsweise sind durch thre meist h6heren Kosten und ihren mittel- bzw.
langfristigen Charakter auf die Unterstiitzung einer nachhaltigen strategischen
Planung angewiesen. Diese Aussage wird empirisch gestiitzt. SONG UND MON-
TOYA-WEISS'®! haben basierend auf 163 radikalen und 169 inkrementellen Inno-
vationen einen signifikanten Einfluss der strategischen Planung auf die Forderung
von diskontinuierlichen Innovationen (radikale Innovationen) gefunden - bei
gleichzeitiger Dampfung von inkrementellen Innovationen.

180.Die Vision von IDEO - der ,,innovativsten® Unternehmung der Welt - lautet: ,,IDEO helps organizations inno-
vate through design.*

181.(Montoya-Weiss & Calantone 1994)
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Die Enablergruppe Strategie wird im Innovationsassessment in die drei Aspekte
Unternehmens- und Innovationsstrategie, Technologiestrategie und Marktstrate-
gie unterteilt (siche Abbildung 6-5).

6.2.1 Unternehmens- und Innovationsstrategie182

Als oberstes Unternehmensziel steht die Vision. Der Vision kommt die Aufgabe
der Ausrichtung aller Anstrengungen zu. Die Aufgabe der Vision ist vorausschau-
end sinnvolle Ziele zu definieren und diese intern und extern zu kommunizieren.
Die Vision ist mit den Unternehmenszielen konsistent bzw. die Unternehmens-
ziele sind aus der Vision abgeleitet. Die Vision stellt aber eine hohere Abstrakti-
onsstufe dar und ist langerfristig orientiert. Zur weiteren Detaillierung der Vision
kann ein Unternehmensleitbild erstellt werden. Darin werden in knappen Bildern
die Werte, Ziele und Aufgaben fiir Tatigkeiten der Unternehmung definiert und
die Leitgedanken zum Hervorbringen von Innovationen verankert.

Die Unternehmensstrategie wird aus den Unternehmenszielen abgeleitet. Wichti-
ger Bestandteil der Unternehmensstrategie ist die Innovationsstrategie. Sie
umfasst alle strategischen Aussagen fiir die Entwicklung und Vermarktung neuer
Produkte und Prozesse, fiir die Erschliessung neuer Mirkte, fiir die Einfithrung
neuer Organisationsstrukturen und sozialer Beziehungen im Unternehmen. Bei
Hilti erarbeiten die Geschéftsbereiche, aufbauend auf den Vorgaben aus der
Unternehmensstrategie, die jeweiligen Innovationsstrategien. Diese enthalten
Aussagen liber die wichtigen Innovationsstossrichtungen und {iber die dafiir ein-
zusetzenden Ressourcen, v.a. in den F+E-Abteilungen.

6.2.2 Technologiestrategie183

Strategische Entscheidungen zum Einsatz von Technologien sind untrennbarer
Bestandteil der Innovationsstrategie und somit der Unternehmensstrategie. Die

182.vgl. (Pleschak & Sabisch 1996), S.58; (Tschirky & Koruna 1998); (Montoya-Weiss & Calantone 1994); (Sau-
ber 2004); (Bircher 2005), S.110

183.vgl. (Pleschak & Sabisch 1996), S.105ff.; (Tschirky & Koruna 1998), S.293
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Technologiestrategie bezieht Stellung zum Einsatz und der Entwicklung einzelner
(Kern-)Technologiegebiete, der Anwendung verschiedener Technologien in den
einzelnen strategischen Geschéftseinheiten und dem Technologieeinsatz insge-
samt im Unternehmen und der Entwicklung optimaler Technologieportfolios.

6.2.3 Marktstrategie184

Innovationen miissen sich am Markt behaupten. Sie miissen deshalb - von der Ide-
enfindung bis hin zur Lancierung im Markt - auf die Bediirfnisse der Kunden und
die Eigenschaften des Marktes ausgerichtet sein. Die Marktorientierung ist dem-
nach eine zentrale Aufgabe des Innovationsmanagements. Dies gilt zum einen fiir
bestehende und neue Produkte und zum anderen fiir neue Technologien.

Die konsequente Marktorientierung umfasst:

» Marktforschung zur Ermittlung der Bediirfnisse der Kunden als Aus-
gangspunkt von Innovationen sowie zur Analyse und Prognose des
Marktes und dessen Komponenten

» Marktsegmentierung und Auswahl von Zielmérkten fiir den Einsatz der
Neuerung

* Bildung und Implementierung von Marketingstrategien

» Einsatz der Marketinginstrumente bei der Marktvorbereitung und Markt-
einfiihrung

6.3 Organisation

Der Enabler Organisation ist der Dimension Strukturen zugeordnet (siche
Abbildung 6-2). Die Strukturen sind aus den Zielen (z.B. anzustrebender Innova-
tionsgrad) flir Innovation abgeleitet. In der Literatur wird bzgl. der Organisation
fiir Innovation der Innovationsgrad als entscheidende Steuerungsgrdsse bestimmt
(siche Abbildung 6-6). Die Auswirkungen der Steuerungsgrosse Innovationsgrad
auf die Organisation wird in den einzelnen Aspekten beschrieben.

184.vgl. (Pleschak & Sabisch 1996), S.68ff.; (Kuss & Tomczak 2001), S.228
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Innovationsgrad Organisation H Verhalten ’

Abbildung 6-6:Innovationsgrad als Steuerungsgrésse des Enablers Organisation

In den nidchsten Abschnitten werden organisatorische Aspekte des Innovationssy-
stems nédher beschrieben. Zusitzlich werden die Auswirkungen des Innovations-
grades auf die Organisation beschrieben. Dazu werden zwei Organisationsformen
ndher vorgestellt. Es sind dies die Organisationsformen Corporate Research and
Development und The Ambidextrous Organization.

6.3.1 Entscheidungsgremien185

Auf oberster Unternehmensstufe ist nicht nur wichtig, dass langfristig entschieden
wird, sondern auch wer entscheidet. Die Tragweite von Entscheidungen, welche
die Innovationstitigkeit angehen, erfordert Wissen aus erster Hand auf oberster
Stufe. Fiir die obersten Entscheidungsgremien von innovationsintensiven Unter-
nehmen ist deshalb eine Zusammensetzung zu wihlen, welche marktstrategische
und technologische Kenntnisse vereint.

6.3.2 Innovationsférderliche Organisation86

Die zielorientierte Organisation fiir Innovation richtet sich nach dem anzustreben-
den Innovationsgrad. Nach OLSON beeinflussen organische, dezentralisierte und
partizipative Koordinationsmechanismen die Produktentwicklungsleistung posi-
tiv — jedoch nur bei hohem Innovationsgrad. Bei inkrementellen Innovationen
zeigen solche Organisationsformen eine geringere Effizienz gegeniiber formalen
Strukturen. Dies aus dem Grund, dass inkrementelle Innovationen nicht von der
hoheren Komplexitit informeller Strukturen profitieren, jedoch einen hoheren
Zeitbedarf und hohere Kosten verursachen.

185.vgl. (Tschirky & Koruna 1998), S.280
186.(Olson, Walker Jr. et al. 1995)
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Die Struktur- und Prozessvariablen je nach anzustrebendem Innovationsgrad
werden in der folgenden Abbildung illustriert.

Types of Coordination Mechanisms

Structural and Bureaucratic  Individual Temporary  Integrating Matrix Design Design
Process Variables Control Liasons Task Forces ~ Managers Structures Teams Centers
Formal Structure « > Informal Structure

Structural Attributes

= Complexity Simple structures « > Complex structures
= Distribution of authority Centralized < > Decentralized
= Formalization High, more reliance on rules ¢ > Low, fewer rules and
and standard procedures standard procedures
= Unit autonomy Low < > High
Processes
= Decision making Hierarchical < » Participative, democratic
= Conflict resolution Hierarchical < » Participative, consensual
= Information flow Vertical, formal, impersonal, R Horizontal, informal
infrequent ) g Face-to-face, frequent
= Work flow, job
scheduling Sequential « > Concurrent
= Evaluation and Based primarily on functional R Based primarily on
rewards and/or company outcomes ) " project or unit outcomes
= Motivational focus Functional « > Customer/project

Abbildung 6-7:Kontinuum der interfunktionalen Koordinationsmechanismen (vgl. (Olson,
Walker Jr. et al. 1995:50), (O'Reilly IIl & Tushman 2004:79), (Lehner 2004:20))

In der Literatur besteht ein weitgehender Konsens dariiber, welche Organisations-
formen das Hervorbringen von inkrementellen Innovationen positiv beeinflussen.
Im Bereich der radikalen Innovationen werden in der Literatur verschiedene
Organisationsformen beschrieben. Im folgenden wird néher auf die beiden Orga-
nisationsformen Corporate Research and Development und The Ambidextrous
Organization eingegangen.

Corporate Research and Development

Der Grundgedanke von Corporate Research and Development ist die Schaffung
einer organisatorischen Einheit. Diese Einheit ermodglicht das Trennen von Inno-
vationsvorhaben mit unterschiedlichem Innovationsgraden und Zeithorizonten.
Die Einheit ist zentral angeordnet und steht organisatorisch in der Ndhe des Top-
managements. Das Topmanagement schiitzt die Einheit vor den kurzfristigen For-
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derungen des Alltagsgeschifts und des Marktes. Aufgrund der zentralen Stellung
forscht das Corporate Research and Development interdisziplindr und sprengt den
Fokus einzelner Business Units.

Management
) [ . [ . [ . [
Corporate Research and Development
R+D der R+D der R+D der R+D der
Business Business Business Business
Unit Unit Unit Unit
Business Business Business Business
Unit A Unit B Unit C Unit D

Abbildung 6-8:Corporate Research and Development (Lehner 2004:20)

The Ambidextrous Organization

Die Ambidextrous Organization zeichnet sich dadurch aus, dass fiir Innovationen
radikalen Charakters eine eigenstdndige Organisation aufgebaut wird (siche
Abbildung 6-9).187 Diese ist iiber das Topmanagement mit der bestehenden Orga-
nisation verbunden. Ausgehend von 35 Projekten finden O‘REILLY III und TUSH-
MAN eine signifikant hohere Performance und Erfolgswahrscheinlichkeit fiir
Durchbruchsinnovationen (radikale Innovationen). Den Vorteil sehen sie darin,
dass die neue Organisation abgegrenzt von der bestehenden Organisation ist -
jedoch auf die Ressourcen (z.B. Finanzen, Wissen, Distributionskanéle, Kunden)

dieser zugreifen kann. %3

187.(O'Reilly III & Tushman 2004), S.79
188.(O'Reilly III & Tushman 2004)
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General Management

Existing Business Emerging Business

Manufacturing Sales R+D Manufacturing Sales R+D

Abbildung 6-9:The Ambidextrous Organization (O'Reilly IIl & Tushman 2004)

6.3.3 Innovationskooperation'3?

Neben der Aneignung externen Know-hows durch ein Unternehmen kénnen meh-
rere Unternehmen gemeinsam aktiv werden. Dazu werden eine arbeitsteilige
Organisation und eine gemeinsame Zielsetzung notwendig. Verschiedene Koope-
rationsformen, wie beispielsweise die gemeinsame Forschung, strategische Alli-
anzen oder Joint Ventures weisen verschiedene Bindungsintensititen auf. In allen
Féllen sollen bestehende Innovationsliicken geschlossen werden, sei dies auf
materieller (z.B. finanzielle Ressourcen) oder immaterieller Ebene (z.B. Wissen).
Falls ein hoher Innovationsgrad angestrebt wird, muss ein besonders leistungsfa-
higer Kooperationspartner gefunden werden, der in der Lage ist, die Liicken zu
schliessen.

6.3.4 Zusammenarbeit mit Kunde'%°

Die Praxis zeigt, dass der geringere Teil der Produktfehlschlidge durch Probleme
in der technischen Realisierung oder der mangelnden Aufgeschlossenheit bzw.
Hilfsbereitschaft der Kunden zu suchen ist. Die Mehrzahl der Flops entsteht durch
die Missachtung der Marktanforderungen und Spielregeln. Der Kundennutzen als
Massstab fiir Entwicklungsvorhaben wird oft nicht oder zu spit eingebunden. Die

189.vgl. (Hauschildt & Salomo 2004), S.2551f.; (Pleschak & Sabisch 1996), S.264{f.; (Vahs & Burmester 1999),
S.299

190.(Kreuz & Forster 2003), S.50ff.
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Praxis zeigt, dass neue wie auch etablierte Unternehmen von mangelnder Markt-
und Kundensicht betroffen sind. Durch die friihzeitige Einbindung von Kunden in
den Entwicklungsprozess wird es moglich, eine Innovation noch vor dem endgiil-
tigen Launch des Produktes auf ihren Kundennutzen zu tiberpriifen. Bei radikalen
Innovationen sind zukiinftige Kunden vielfach nicht bekannt. Somit kommt der
Zusammenarbeit mit den Kunden bei Innovationen von eher inkrementeller Natur
eine hohere Bedeutung zu.

6.4 Prozess

Der Enabler Prozess fiir Innovation wird gemiss Abbildung 6-2 den Strukturen
zugeordnet. Der Prozess muss auf die spezifischen Innovationsziele des Unter-
nehmens angepasst sein. In der Literatur werden der Innovationsgrad und die
Innovationsstrategie als beeinflussende Steuerungsgrossen fiir den Aufbau des
Innovationsprozesses bestimmt. Die Beeinflussung dieser Gréssen wird in den
Aspekten beschrieben.

Die dem Enabler Prozess zugeordneten Aspekte werden in den néchsten
Abschnitten vorgestellt.

Ziele Innovgtlonsgradl Prozess Verhalten
Innovationstrategie

Abbildung 6-10:Innovationsgrad und -strategie als Steuerungsgrossen des Enablers Prozess

6.4.1 Projektmanagement und -controlling191

Der Projektmanager hat die Aufgabe die (Innovations-)Projektziele in den Aus-
pragungen Termine, Kosten und Qualitit des Projektes zu erreichen. Es gibt ver-
schiedene Methoden und Strukturen des Projektmanagements. Die Art der
Durchfiihrung der Projekte richtet sich z.B. an die Grdsse des Projektes, die

191.vgl. (Hauschildt 2004), S.125ff.; (Pleschak & Sabisch 1996), S.268; (Kerzner 2003); (Duncan 1996); (Hau-
schildt 2004), S.1221f.; (Ziist 1998), S.52



116 KAPITEL 6: MODUL MANAGEMENTSICHT

Anzahl der im Projekt integrierten Personen und die Branche. Bekannte Organi-
sationsformen sind die Linienorganisation, die Matrixorganisation und die pro-
jektorientierte Organisation. Je hoher der Innovationsgrad, desto eher ist eine
organisatorische Verselbstindigung des Projektmanagements in der Form eines
Matrix-Projektmanagements sinnvoll. 192

Methoden und Tools fiir die Unterstiitzung des Projektmanagements reichen von
einfachen ToDo-Listen bis hin zu komplexen Organisationen und dafiir erarbei-
tete Projektmanagementsoftware. Ein Multi-Projekt-Management ist z.B. dann
sinnvoll, wenn mehrere Innovationsprojekte parallel behandelt werden.

6.4.2 Innovationsprozess193

Der Innovationsprozess dient in der Produkt-(Innovations-)Entwicklung als roter
Faden. Der Prozess ldsst sich in unterschiedliche Phasen einteilen und enthélt alle
Aktivititen, die ndtig sind, um von einer Idee zu ihrer praktischen Umsetzung zu
gelangen. Den einzelnen Prozessschritten konnen Methoden als auch Dokumente
zugeordnet werden, welche das Durchlaufen des Prozessschrittes systematisieren
und unterstiitzen. Durch die Definition eines Prozesses kann klar unterschieden
werden, ob sich eine Produktidee noch im Ideenprozess befindet (und nur geringe
Mittel eingesetzt werden, um die Idee weiter zu treiben) oder ob bereits ein Ent-
wicklungsauftrag mit entsprechenden Budgets erteilbar ist. Die Prozessgestaltung
von inkrementellen Innovationen beinhaltet typischerweise die Schritte Ideenge-
nerierung, grobe Markt- und Technologiebewertung, detaillierte Markt- und
Technologiestudie, Erarbeitung des Businessplans und Erarbeitung der Marke-
tingstrategie. Fiir die Entwicklung radikaler Innovationen ist die Ausfiihrung ein-
zelner Schritte jedoch unmdglich und oft nicht wiinschenswert, da das
entsprechende Marktpotential meist mit sehr grossen Unsicherheiten behaftet ist
und befragte Kunden sich mogliche Anwendungen nur begrenzt vorstellen kon-
nen.

192.(Hauschildt 2004), S.127

193.vgl. (Meier & Eidgenossische Technische Hochschule (Ziirich) Zentrum fiir Produkt-Entwicklung 2005);
(Vahs & Burmester 1999), S.82ff.; (Bircher 2005); (Veryzer Jr. 1998), S.314; (Leifer 2000); (Lehner 2004)
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6.4.3 Innovations-Pipeline (Ideenmanagement)194

Die Innovations-Pipeline stellt die frithe Phase des Innovationsprozesses dar. Der
Zweck der Innovations-Pipeline ist die Aufnahme und Bewertung von Innovati-
onsanstossen. Die Ideen konnen im Rahmen des innerbetrieblichen Vorschlags-
wesens z.B. via einer ,,Jdeendatenbank® in die Innovations-Pipeline eingespeist
werden. Idealerweise steht dem Mitarbeiter ein Formular zur Ideenbeschreibung
zur Verfiigung. Monetédre als auch nicht-monetidre Anreize bzw. Belohnungen
konnen beispielsweise dazu beitragen, die Eigeninitiative der Mitarbeiter zu for-
dern.

6.4.4 Innovationsfilter!9®

Durch die Innovationsfilter werden Ideen und konkrete Projektideen bewertet.
Beispielsweise verbinden in einem Stage-Gate-Prozess die Innovationsfilter zwei
Prozessschritte. Die Ideen passieren die Filter im Prozess und nehmen von Prozes-
schritt zu Prozessschritt eine konkretere Form an. Geméss EHRLENSPIEL sind reale
Bewertungsprozesse hiufig sprunghaft, sehr intuitiv und personenabhéingig.196
Um eine moglichst objektive und nachvollziehbare Bewertung zu gewéhrleisten,
muss sie systematisch und strukturiert durchgefiihrt werden. Vielfach enthalten
die Filter in den friihen Phasen des Innovationsprozesses wenige Kriterien, um
eine schnelle Filterung der meist zahlreichen Ideen zu ermdglichen. Mit fort-
schreitendem Prozess werden (auch aufgrund der steigenden Ressourcenintensi-
tat) die Innovationsprojekte detaillierter (z.B. mehr Kriterien oder Business Plan)

bewertet.

Die Innovationsfilter enthalten Kriterien zur Beurteilung der Anstdsse, Ideen,

Vorstudien und Projekte. VAHS UND BURMESTER definieren folgende Anforde-

rungen an die Bewertungsmethode:197

194.vgl. (Meier & Eidgendssische Technische Hochschule (Ziirich) Zentrum fiir Produkt-Entwicklung 2005);
(Bircher 2005)

195.vgl. (Meier & Eidgenossische Technische Hochschule (Ziirich) Zentrum fiir Produkt-Entwicklung 2005);
(Bircher 2005)

196.(Ehrlenspiel 2003), S.479
197.(Vahs & Burmester 2002), S.190
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» Realitdtsnidhe: Die Methoden miissen die unterschiedlichen Ziele (6ko-
nomische, technische, strategische, soziale, 6kologische) und die beste-
henden finanziellen, materiellen und personellen Restriktionen
beriicksichtigen.

»  Wirtschaftlichkeit: Der Aufwand (Zeit, Kosten) fiir die Bewertungsver-
fahren sollte in einer verniinftigen Relation zu deren Nutzen stehen.

* Benutzerfreundlichkeit: Die Methode muss fiir den Benutzer verstind-
lich und ihre Ergebnisse interpretierbar sein. Die notigen Inputdaten soll-
ten ohne zu grossen Aufwand ermittelbar und die totale Datenmenge
nicht zu gross sein.

6.4.5 Methodeneinsatz!98

Methoden werden den einzelnen Prozessschritten des Innovationsprozesses zuge-
ordnet. MEIER beschreibt eine Methode wie folgt:199

,, Eine Methode ist eine Handlungsanweisung mit Werkzeugcharakter,
die einen Prozess unterstiitzt. Methoden haben einen Input und erwar-
teten Output und helfen, die Prozesse effizient durchzufiihren.

In der Literatur werden Methoden zur Strategieentwicklung, Anstossidentifizie-
rung, Kreativititsforderung, Entscheidungsfindung, Entwicklung, Recherchen
und Innovations-Controlling beschrieben.

6.4.6 Markteinﬁjhrungsplanung200

Die Markteinfiihrungsplanung zielt auf die Vermarktung der Produktinnovation
ab. Bestandteile der Planung sind das Vorfeld- und das Pilotkundenmarketing.
Ziel des Vorfeldmarketings ist es, die Marktakzeptanz der Produktinnovation vor-
zubereiten. Ein Instrument dazu ist z.B. die Zusammenarbeit mit Lead-Usern. Das

198.vgl. (Backerra, Malorny et al. 2002), (Bircher 2005)
199.(Meier 2005), S.34
200.vgl. (Specht, Beckmann et al. 2002), S.162; (Hauschildt 2004), S.145; (Kreuz & Forster 2003)
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Pilotkundenmarketing berticksichtigt die Verdnderung eines Marktsegmentes und
ist somit Teil einer dynamischen Marketingstrategie. Als erstes werden innovati-
onsorientierte Kunden gewonnen. Nach der Abschopfung dieses Segmentes kon-
zentriert sich der Einsatz der Marketinginstrumente auf die Gruppe der frithen
Folger. Durch die Segmentierung des Marktes kann die unterschiedliche Zah-
lungsbereitschaft abgeschopft werden. Bei einem hohen Innovationsgrad ist die
dynamische Marketingstrategie sinnvoll. Der Kundenstamm einer radikalen Inno-
vation kann so schrittweise aufgebaut werden. Im Gegensatz dazu ist bei inkre-
mentellen Innovationen der Kundenstamm bereits vorhanden und das Produkt
bekannt.

Neben dem externen, kundenorientierten Einfithrungsmarketing bedarf es auch
einer internen Unterstiitzung des Vermarktungsprozesses. Die Fahigkeiten der
F+E miissen in andere Funktionsbereiche transferiert werden. Eine wichtige Ziel-
gruppe ist der Verkauf. So konnen Widerstande gegen neue Produkte vorzeitig
abgebaut werden. Die Effektivitit und die Effizienz des Innovationsprozesses
sind dann besonders hoch, wenn bei hohem Innovationsgrad F+E-Bereich und
Marketing frithzeitig und intensiv zusammenarbeiten.

6.4.7 Produktionsplanung201

Schon sehr frith im Innovationsprozess startet die Planung der Produktion des Pro-
duktes. Schon im Vorstudienprozess, z.B. bei Make-or-Buy Entscheidungen,
werden die Spezialisten der Produktion beigezogen.202 Spétestens ab dem Ent-
wurfsprozess beschiftigen sich diese, parallel mit der Gestaltung des Produktes,
intensiv mit Fragen der spéteren Serienproduktion. Dabei muss in verschiedenen
Zeitfenstern geplant werden: wie wird der Produktionsanlauf- als auch die Serien-
produktion realisiert. Inhalte dieses Prozesses sind z.B. Make-or-Buy Entscheide,
Gespriche und Verhandlungen mit Lieferanten, Planung von Produktionsinvesti-
tionen, Werkzeugen und Vorrichtungen, Automatisierung und die Qualititssiche-

201.vgl. (Hauschildt 2004), S.145ff.

202.Die Beschaffung fehlender Informationen kann als ,,Make-or-buy“-Entscheidung interpretiert werden, also
als Entscheidung iiber Eigenfertigung oder Fremdbezug. ,,Eigenfertigung® bedeutet Forschung und Entwick-
lung. ,,Fremdbezug* besteht in der Ubernahme der fehlenden Informationen von Dritten. (Hauschildt 2004),
S.384
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rung. Bei hohem Innovationsgrad steigert die friihzeitige Zusammenarbeit
zwischen Produktion und Marketing die Effizienz und Effektivitit der Produkt-
entwicklung.

6.5 Ressourcen

Die Ressourcenallokalisation eines Innovationsprojektes ist an den Innovations-
prozess gekniipft. Beim Stage-Gate-Prozess beispielsweise werden beim Passie-
ren eines Filters (Gate) neue Ressourcen flir das Projekt gesprochen. Der Enabler
Ressourcen wird demnach der Dimension Strukturen zugeordnet (siehe
Abbildung 6-2). Die Auswirkungen des Innovationsgrades auf die Ressourcen
werden in den einzelnen Aspekten beschrieben.

Innovationsgrad Ressourcen H Verhalten ’

Abbildung 6-11:Innovationsgrad als Steuerungsgrosse des Enablers Ressourcen

6.5.1 Finanzielle Ressourcen?%3

Eine Voraussetzung fiir das Hervorbringen von Innovation (Entwicklung und
Markteinfiihrung) ist die Verfiigbarkeit von finanziellen Mitteln. Der Kapitalbe-
darf zur Durchfiihrung von Innovationsvorhaben ist hoch, da er sich nicht nur auf
die Entwicklung, sondern ebenso auf die Produktion und die Markteinfiihrung des
Produktes bezieht. Der Riickfluss des Geldes kann sich um mehrere Jahre verzo-
gern. Daher miissen die Unternehmen die Finanzierung tiber mehrere Jahre sicher-
stellen, damit es wéhrend des Innovationsprozesses nicht zu Engpédssen kommt
und somit strategische Anderungen vorgenommen werden miissen. Bei der Pla-
nung der finanziellen Ressourcen muss beriicksichtigt werden, dass je grosser die
Anzahl und je umfangreicher die Projekte sind, desto hoher sind die aufzuwen-

203.vgl. (Pleschak & Sabisch 1996), S.331ff.; (Vahs & Burmester 1999), S.239
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denden Ressourcen. Die Finanzierung kann durch Eigen- oder Fremdkapital gesi-
chert werden.

Die Ressourcenallokation flir radikale Innovationen ist aufgrund der erhohten
Unsicherheit (z.B. Technologie, Markt) und der oftmals ldngeren Projektdauer
vielfach schwierig bzw. es ist dafiir kein interner Prozess beschrieben. RICE UND
O'CoNNOR?™ beschreiben unterschiedliche Strukturen fiir den Einsatz von Cor-
porate Venture Capital. Ausgehend von den Unternehmen Lucent, 3M, Nortel
Networks und Procter&Gamble beschreiben sie folgende Gemeinsamkeiten der

implementierten Strukturen:2?>

* Das interdisziplindre Venture Committee setzt sich aus Managern mit
breiter Erfahrung zusammen.

* Mitarbeiter konnen Ideen informell mit Vertretern des Venture Commit-
tees besprechen. Sie erhalten Unterstiitzung bei der Vorbereitung von
Projektvorschlagen.

* Die Bewertung von Projektvorschldgen erfolgt auf eine eher informelle
Weise. Sie berticksichtigt das unternehmerische Potential des Teams und
das grob geschitzte Markt- und Wachstumspotential.

* Die Ressourcenallokation erfolgt typischerweise in den Stufen Seeding,
Creation, Commercialization. Jede Stufe umfasst auch Managementun-
terstiitzung fiir das Projektteam.

* Die unterstiitzten Projektteams erhalten beachtliche Freiheiten bei der

Verwendung der gewéhrten Mittel und konnen gezielt Leute fiir ithre Vor-
haben anwerben.

Nebst den Gemeinsamkeiten zeigen sich auch Unterschiede:

* Die Reintegration von neuen Geschéftsideen erfolgt bei zwei Unterneh-
men mehrheitlich in bestehende Business Units. Beispielsweise griindet
Nortel Networks eher Spin-Offs.

204.(Rice, O'Connor et al. 2000), S.2
205.(Lehner 2004), S.22ff.
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« Zweil Unternehmen ziehen externe, unabhingige Experten zur Bewer-
tung hinzu, die anderen zwei Unternehmen vertrauen diese Aufgabe
komplett dem eigenen Management an.

Insbesondere fiir grossere Unternehmen ist der dargelegte Mechanismus des Cor-
porate Venture Capitals als interessante Moglichkeit zur gezielten Forderung von
diskontinuierlichen Innovationen zu sehen.

6.5.2 Entwicklungsressourcen206

Die Entwicklungsressourcen umfassen die an der Produktentwicklung integrier-
ten Mitarbeiter und die Infrastruktur im Unternehmen. Die Mitarbeiter beschrei-
ben Entwicklungsressourcen aufgrund der an sie gebundenen Erfahrungen und
Know-how. Die Infrastruktur beschreibt einerseits die vorhandenen Raumlichkei-
ten und Versuchseinrichtungen (z.B. Experimentierrdume und Labors). Bzgl. den
Raumlichkeiten gilt es beispielsweise zu kldren, ob diese das Bilden von tempo-
rdren Teamarbeitsplidtzen ermoglichen und die Kommunikation im Allgemeinen
fordern.

Die Produktentwicklungsressourcen konnen einerseits auf die Qualitit (z.B. Wis-
sen, Fahigkeiten, Intellekt) und Quantitit und andererseits auf die Effizienz (z.B.
Zeiteinsatz, Ergebnis) bezogen bewertet werden. Treten in der Entwicklung Res-
sourcenengpisse auf, konnen diese durch externe Ressourcen ausgeglichen wer-
den.

6.5.3 Technologieressourcen2°7

Technologien sind flir das Hervorbringen von Innovationen und so flir die Stér-
kung der Wettbewerbskraft der Unternehmung von Bedeutung. Die Technologie-
ressourcen werden flir die Entwicklung neuer Technologien eingesetzt und
umfassen sowohl das F+E-Personal (Know-how) und Labors als auch die finan-

206.(Vahs & Burmester 1999), S.239
207.(Tschirky & Koruna 1998), S.310; (Specht, Beckmann et al. 2002), S.95ff.
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ziellen Ressourcen fiir die Technologieentwicklung. Das Technologiemanage-
ment hat die Aufgabe die Quantitdt und Qualitit der Ressourcen zielorientiert zu
tiberpriifen und diese effizient und effektiv einzusetzen. Das Einsatzziel von
Technologieressourcen ist es, neue Technologien zu generieren bzw. bestehende
weiter zu entwickeln und zu patentieren und somit die Unternehmung nachhaltig
zu stirken.

6.5.4 Produktionsressourcen2%8

Die Produktionsressourcen beschreiben die bestehenden Produktionsanlagen
(z.B. Maschinenpark) im Unternehmen. Die Produktionsanlagen setzen Produkt-
konzepte im Produktionsprozess in physische Produkte um. Der Produktionspro-
zess soll effizient sein, jedoch auch eine gewisse Flexibilitdt zulassen. Die
Qualitit und die Quantitit sollen einerseits den aktuellen Anforderungen der Seri-
enproduktion und kurzfristigen Einsdtzen geniigen. Andererseits sollen auch
zukiinftige Produktinnovationsvorhaben realisiert werden konnen. Dies verlangt
die Planung der Produktionsressourcen, d.h. die Aufnahme und die Beurteilung
von Investitionsideen fiir Produktionsressourcen.

6.6 Tools

Der Innovationsprozess ist ohne tiefe Integration von computergestiitzten Werk-
zeugen (Tools) nicht mehr denkbar. Das wohl wichtigste Werkzeug ist das CAD
(Computer Aided Design). Weitere Werkzeuge sind das PDM (Product Data
Management), das die im Prozess generierten Daten verwaltet und Kommunika-
tionstools, welche die Kommunikation innerhalb des Innovationsprozesses
sicherstellt. Die Tools werden den Strukturen hinzugezéhlt, da diese als unterstiit-
zende Mittel im Innovationsprozess eingesetzt werden.

208.(Tschirky & Koruna 1998), S.310
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6.6.1 Design- und Engineeringtools209

In den technikorientierten Bereichen eines Unternehmens kommt in der Regel
eine Vielzahl von rechnergestiitzten Anwendungen zum Einsatz. Diese umfassen
CAx-Systeme als auch Anwendungen zur Durchfiihrung spezieller F+E-Aufga-
ben. Mit CAD-Programmen werden nicht nur technische Zeichnungen erstellt.
Mit den aufwiéndigeren Programmen (3D-CAD) werden Volumenmodelle
erstellt. CAD kommen in den Fachbereichen vor, in denen Konstruktionen ent-
wickelt werden. Mit den Volumenmodellen konnen mit Hilfe spezieller Software
Simulationen (z.B. Belastungssimulationen) durchgefiihrt werden. Die Volumen-
modelle konnen beispielsweise fiir die CNC-Fertigung oder das Rapid Prototy-
ping eingesetzt werden. CAD ist auch ein Bestandteil der computerintegrierten
Produktion (CIM).

Unter Design Tools wird ebenfalls das Rapid Prototyping eingeordnet. Das Rapid
Prototyping bezeichnet die schnelle Herstellung von Musterbauteilen ausgehend
von ersten Konstruktionsdaten. Rapid-Prototyping-Verfahren sind somit Ferti-
gungsverfahren, die das Ziel haben, vorhandene CAD-Daten moglichst ohne
manuelle Umwege direkt und schnell in Werkstiicke umzusetzen. Mit einem
frithen physischen Prototyp lassen sich friihzeitig Reaktionen von Kunden testen
und deren Bediirfnisse genauer bestimmen. Auch intern unterstiitzen Prototypen
die Produktentwicklung. Erstens ermoglicht der Prototyp das ,Fiihlen® des
Designs und zweitens konnen ,,Nicht-Technik-Spezialisten® vom Vorstellungs-
vermogen her besser mit greifbaren Produkten argumentieren.zlo Im Sinne von
»Fail early to succeed fast* werden durch Prototypen zudem ungeniigende Ideen
schnell erkannt und aussortiert. TOM KELLEY, der Griinder von IDEQ, beschreibt

das Rapid Prototyping als das Stenogramm der Innovation.?!!

209.(Meier 2005), (Specht, Beckmann et al. 2002), S.269
210.(Boutellier & Volker 1997), S.139
211.(Kelley & Littman 2001), S.101
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6.6.2 Datenintegration212

Das Product Lifecycle Management (PLM) bezeichnet ein IT-System, mit dem
alle Daten verwaltet werden, die bei der Entwicklung, Lagerhaltung und dem Ver-
trieb anfallen. Alle Unternehmensbereiche, welche Produktdaten generieren oder
beziehen, greifen auf die vereinheitlichten Daten zu: Von der Planung (Produkti-
onsplanungssteuerung (PPS), Planung der Unternehmensressourcen (ERP)), Kon-
struktion (CAD) und Fertigung (CAM) bis zum Controlling, Vertrieb und After-
Sales-Service. Basis fiir das PLM System bilden vorhandene oder zu implemen-
tierende PDM und ERP Systeme.

6.6.3 Kommunikationstools213

Die direkte Kommunikation hat eine hohe Effizienz und eine grosse soziale
Bedeutung. Da die Teams zum Teil global verteilt oder auch sonst unter Zeitman-
gel leiden, ist der direkte Kontakt teilweise nicht moglich. Verschiedene Techno-
logien existieren, um die direkte Kommunikation zu unterstiitzen oder zu
erginzen. Es ist zu empfehlen, zu Beginn eines Entwicklungsprojektes sowohl das
organisatorische als auch das technische Kommunikationskonzept zu definieren
und zu installieren. Dabei soll festgehalten werden, welche Informationen wann
und fiir wen bereitgestellt werden. Kommunikationstools werden in synchrone
(z.B. Telefonie, Audio- und Videokonferenz) und asynchrone (z.B. E-Mail) Kom-
munikationsmittel unterteilt.

6.7 Kultur

Der Enabler Kultur eines Systems wird im Modell Ziele, Strukturen und Verhalten
(siche Abbildung 6-2) dem Verhalten zugeordnet. Die Kultur ist strukturbedingt
und aufgrund dessen dusserst stabil und nur schwer zu dndern. Jedes System rea-
lisiert sein Normalverhalten aufgrund seiner jeweiligen Struktur. Unter Struktur
sind nicht einfach das Organigramm und die Prozesse zu verstehen, sondern eben-

212.(Arnold, Dettmering et al. 2005), (Saaksvuori & Immonen 2005), (Eisert, K. et al. 2001)
213.(Wenger 1995), (Verkehrstechnik 1999)



126 KAPITEL 6: MODUL MANAGEMENTSICHT

falls z.B. die Verhaltensnormen, das Machtgefiige und das Beziehungsnetz.214

Ein Charakteristikum einer innovationsférderlichen Unternehmenskultur ist dem-
nach, dass das unternechmerische Handeln an klar definierten Grundwerten ausge-
richtet  ist.

Wertvorstellungen aus. In diesen spiegeln sich die Vision und das Leitbild
215

Diese Unternechmen zeichnen sich durch gemeinsame

wider.

In der folgenden Abbildung werden als Beispiel die strukturellen Eckpfeiler illu-
striert, wie BMW eine innovationsforderliche Unternehmenskultur realisieren
bzw. erlauben will:

BUILD A SHARED

DEEP-SIX THE EGOS MYTHOLOGY New hires
Bottom Up At BMW ngorpuslynscreen new hires | learn about 1959, when BMW
: for their ability to thrive as part | nearly bankrupt. Ist recovery
How to build a culture of . .
) . of a team. Promote young remains the centerpiece of
innovation . L
talent but hold back perks until | company lore, inspiring a
they've shown their stuff. deep commitment to
innovation.
WORSHIF THE NETWORK | WORKOUTSIDETHE |  KEEP THE DOOR OPEN
SYSTEM The sleek Z4 exists | From the factory floor to the

company work elbow to elbow
in open, airy spaces, helping
them to create informal
networks where they hatch
ideas quickly and resolve
disagreements.

because a young designer's
doodle inspired a team to
push this concept even though
management had already
killed the program.

executive suite, everyone is
encouraged to speak out.
Ideas bubble up freely, and
even the craziest proposals
will get a hearing.

Abbildung 6-12:Best practice ideas von BMW (Edmondson 2006)

Im Folgenden werden die Aspekte einer innovationsforderlichen Unternehmens-
kultur beschrieben.

214.vgl. (Malik 1996), S.174ff.
215.(Bullinger & Gommel 1996), S.68
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6.7.1 Allgemeine Innovationskultur?16

,,Die Innovation entsteht nur in einer Innovationskultur. Entscheidend ist die
Offenheit, Wissen zu teilen‘ schreibt STERN. Eine gute Unternehmenskultur kor-
reliert positiv mit dem Unternehmenserfolg. Es liegt demnach nahe, dass auch das
Gelingen von Innovationsprozessen von einer guten Unternehmenskultur bzw.
Innovationskultur positiv beeinflusst wird. Die Zielwerte einer innovativen Kultur
sind Verdnderungsbereitschaft, Motivation, Lernorientierung und teamorientierte
Zusammenarbeit. Die innovative Kultur leistet einen Beitrag zur Reaktionsfahig-
keit eines Unternehmens auf dynamische Marktbedingungen und damit zur Inno-
vationsfahigkeit.

6.7.2 Innovationsausrichtung der Fijhrung217

Die Fiihrung hat insbesondere fiir eine offene Kommunikation und fiir ein gutes
Betriebsklima zu sorgen. In einer Studie des Harvard Business Manager entwik-
kelten die Gruppen, die das Management zu Experimenten und Abenteuern
ermunterte, die innovativsten Produkte. In dieser Studie fordert die Fiihrung die
Teams auf, von herkdmmlichen Problemlésungen abzuweichen und neue Ideen
zu erproben. Auch die zeitweilige Beobachtung einer Projektgruppe durch die
Fiihrung signalisiert den Projektmitgliedern und anderen Mitarbeitern die Bedeu-
tung des Projektes - dies ist ein grosser Motivationsfaktor, der die Gruppe kreati-
ver macht.

6.7.3 Widerstinde gegen Innovation?18

Widerstdnde gegen Innovationen sind vielfach Widerstdnde gegen Verdnderun-
gen (,,Beharrungswiderstand gegen Innovation®) und somit auch als kultureller

Aspekt zu verstehen. Diese Widerstidnde konnen in verschiedenen Formen auftau-
chen. Dabei wird die destruktive Kritik von der konstruktiven Kritik unterschie-

216.(Hatch & Cunliffe 2006), S.184; (Hatch & Cunliffe 2006), S.1891f.; (Stern & Jaberg 2003), S.67ff
217.(Grimm 2003), (Sethi, Smith et al. 2003)
218.(Hauschildt 2004), S.155ff.; (Grimm 2003)
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den. Die destruktive Kritik hilt sich bedeckt. Sie arbeitet auf den Projektabbruch
hin, will also die Innovation ganz verhindern. Auf jeden Fall strebt sie eine Pro-
jektverzogerung an. Konstruktive Kritik wird offen gedussert mit dem Ziel die
Innovation zu modifizieren und zu verbessern. Konstruktive Kritiker sind niitzli-
che Gegner.

6.7.4 Weiterbildung?1®

Ein Unternehmen, das die filhrenden (innovativen) Produkte entwickeln und die
attraktiven Mérkte der Zukunft aufbauen bzw. mitgestalten will, muss einen
hohen Wissenstand aufweisen. Ein hoher Bildungsstand und die Bereitschaft zu
lebenslangem Lernen bilden die Voraussetzung fiir die Bewiltigung der Heraus-
forderungen der Zukunft. Investitionen in die Bildung sind somit Investitionen in
die Sicherung der Zukuntt.

6.7.5 Kommunikationsstil?2°

In innovationsbewussten Unternehmen sind Gesprache und Verhandlungen iiber
innovative Probleme nicht nachrangig gegeniiber Routineproblemen, auch nicht
gegeniiber dringenden Tagesfragen. Die Informationsbeziehungen sind méglichst
wenig geregelt. In einer innovationsbewussten Organisation wird gefordert, dass
der ,,Dienstweg® fiir innovative Informationen iibersprungen und umgangen wird.

6.7.6 Motivationsf&irderung221

Das kreative Potential und das Engagement fiir Innovation werden durch Motiva-
tion aktiviert. Die Unternehmung 3M vergibt eine Reihe von nicht-monetéren
Auszeichnungen fiir aussergewOhnliche Leistungen. Dieser Preis richtet sich an
Mitarbeiter, welche (Durchbruch-)Produkt- und Geschéftsinnovationen wahrend

219.(Grabowski 1997)
220.(Hauschildt 2004), S.108
221.(Gundling 2000), S.94
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thren zeitlichen Freirdumen massgeblich hervorgebracht haben. Dazu ist bei 3M
der ,,Innovator Award* im Unternechmen etabliert. Andere in der Industrie imple-
mentierten Motivationselemente sind z.B. zeitliche Freirdume, definierte Incen-
tives, Selbstbestimmung und -verantwortung, oder Beteiligungsmodelle bei
Innovationserfolgen, regelméssige Innovationswettbewerbe, Moglichkeiten zur
Weiterbildung und Karrierechancen.

6.8 Ablauf des Moduls

Das Modul wird idealerweise in einem Workshop mit Vertretern vom Manage-
ment verschiedender Unternehmensfunktionen (z.B. F+E, Produktentwicklung,
Produktion, Marketing) bearbeitet. Der Zuzug der Geschéftsleitung ist zu tiber-
denken, da die Geschéftsleitung aufgrund der hoheren hierarchischen Stellung
den Workshop libermissig dominieren kann. Fiir den Workshop kann eine beste-
hende Innovation der Unternehmung zentral im Raum platziert werden. Diese
Innovation kann als positives Beispiel dienen und die Machbarkeit von Innovatio-
nen suggerieren. Die Teilnehmer am Workshop konnen das positive Beispiel
benutzen, um sich zu fragen was damals fiir den Erfolg der Innovation ausschlag-
gebend war. Der Workshop wird durch einen Moderator geleitet. Zusétzlich kann
ein Protokollschreiber diesen dokumentieren. Die Dauer des Workshops differiert
mit der Anzahl der teilnehmenden Personen. Je mehr Teilnehmer am Workshop
partizipieren, desto linger dauert der Workshop. Erfahrungsgemass ist ungefahr
mit der Dauer eines Arbeitstages (8 Stunden) zu rechnen.

Der Workshop kann effizient durchgefiihrt werden, wenn sich jeder Teilnehmer
darauf vorbereitet. Die Vorbereitung umfasst das Durchlesen der Fragen und eine
erste personliche Ist- und Sollbewertung. Innerhalb des Workshops werden alle
Aspekte des Innovationssystems diskutiert und ein Konsens gesucht bzgl. der
Bewertung des Ist- und des Sollzustandes. Zusétzlich konnen Kennzahlen ausge-
wihlt werden, welche die jeweiligen Aspekte ,,messbar* machen. Der Workshop
kann durch den Einsatz des Tools (siche Abschnitt 5.3) unterstiitzt werden. Das
Tool erlaubt die einfache dezentrale Integration verschiedener Personen, die
direkte Dokumentation und die Auswertung des Moduls Managementsicht.



Kapitel 7

Komplementare Module

In diesem Kapitel werden die zum Modul Managementsicht komplementidren
Module beschrieben. Diese Module werden als komplementdre Module bezeich-
net, da sie komplementierende Informationen fiir das ,,Hauptmodul*“ Manage-
mentsicht liefern. Es sind dies die Module Unternehmensprofil, Ziel- und
Strategiedefinition und Mitarbeitersicht. Diese Module werden im Problemlo-
sungszyklus des Innovationsassessments dem Schritt der Situationsanalyse (siche
Abbildung 5-6) zugeordnet.
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7.1  Modul Unternehmensprofil

Die Unternehmensentwicklung definiert die Rahmenbedingung fiir das Innovati-
onsassessment (siche Anhang). Aus diesem Grund werden im Modul Unterneh-
mensprofil objektspezifische Eigenschaften des Unternehmens geklért. So stellen
z.B. die Innovationsziele spezifische Steuerungsgrossen fiir das Innovationsma-
nagement dar. Diese unternehmensspezifischen Eigenschaften dienen als Ein-
gangsgrosse flir das Modul Managementsicht. Diese Eingangsgrossen erlauben
einerseits die Auswahl der zu betrachtenden Aspekte des Innovationssystems und
andererseits welche Strukturen fiir Innovation sich im Unternehmen anbieten. In
diesem Abschnitt werden die Auswirkungen der Steuerungsgrossen des Moduls
Unternehmensprofils erlautert.

7.1.1 Einflussfaktor Innovationsziel und -strategie

Die Innovationsziele und die Innovationsstrategie sind Steuerungsgrossen bzw.
Einflussfaktoren fiir das Innovationsmanagement. Diese Steuerungsgrossen
werden im Modul Unternehmensprofil analysiert und fliessen als Information in
das Modul Managementsicht ein.

Innovationsziel

Die Entscheidung der Unternehmung ob und welche Innovationen ein Unterneh-
men anstrebt, wird in den Innovationszielen festgehalten.222 Die Innovationsziele
beschreiben primir die Wichtigkeit der Innovationstitigkeit fiir die Geschaftsta-
tigkeit. Die Ziele konnen durch Kennzahlen messbar gemacht werden. Folgende
Fragen werden bzgl. der Innovationsziele beantwortet:

* Welche Wettbewerbsziele verfolgt das Unternehmen mit der Innovati-

onstitigkeit? Mogliche Ziele sind Innovationsfiihrer, schneller Folger,

Imitator und Technologiefdhrer.223

222 Es ist nicht das Ziel jedes Unternehmens innovativ zu sein. Unternehmen mit konservativen Kunden wie z.B.
die Hersteller mechanischer Uhren oder eine Whiskeybrennerei entziehen ihre Produkte ganz oder zu einem
gewissen Grad der innovativen Tatigkeit. vgl. (Hauschildt 2004:61)
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*  Welche Innovationsziele hat das Unternehmen bzgl. des Innovationsge-
genstandes? Es wird unterschieden zwischen Produktinnovation, Prozes-
sinnovation und organisatorische Innovation.

*  Welchen Innovationsgrad strebt das Unternehmen mit der Innovationsta-
tigkeit an??>* Das Unternechmen wihlt radikale und/oder inkrementelle
Innovationen.

Innovationsstrategie

Die Innovationsziele stellen das Ziel der innovativen Tétigkeit dar. Die Innovati-
onsstrategie beschreibt den Weg hin zur Zielerreichung. In der Abbildung 7-1
wird die Innovationsstrategie unterschieden in ein zwischen- und innerbetriebli-
ches Innovationsmanagement. Bringt das Unternehmen Innovationen in Zusam-
menarbeit mit anderen Unternehmen hervor, wird von zwischenbetrieblichem
Innovationsmanagement gesprochen. Vor allem in der Lizenznahme und in der
Akquisition von Unternehmen nutzt dieser Typ die Mdglichkeiten zum externen
Erwerb von z.B. Technologien. Aber auch bei Imitation, Gemeinschaftsforschung
und Forschungskooperation ist dieser Typ eher zum Fremdbezug bereit. Bringt ein
Unternehmen Innovationen ohne externe Partner hervor, wird von innerbetriebli-
chem Innovationsmanagement gesprochen. In diesen Unternehmen gilt vielfach
das NIH-Syndrom (Not-Invented-Here), das der Eigenentwicklung den Vorzug

vor dem Fremdbezug gibt.225

Die folgende Graphik zeigt die Verbindung von Zielen, iiber die Strategie bis hin

zu strukturellen Konsequenzen im Unternehmen.>?%

223.Die Unternehmumg 3M definiert ihr Innovationsziel iiber die Innovationsrate. Die Innovationsrate ist eine
Kennzahl, welche beschreibt wieviel Prozent des Umsatz aus neuen Produkten stammen soll. 3M hat sich das
Ziel gesetzt 30 Prozent des Umsatzes aus Produkten zu erzielen, welche maximal seit vier Jahren auf dem
Markt sind.

224 siehe Abschnitt 1.6.4
225.(Hauschildt 2004), S.611f.
226.in Anlehnung an (Hauschildt 2004), S.62
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. Zieldefinition fiir die innovative Téatigkeit
Ubernahme fremder
; Innovationen? 2
El'gene nein nein Festhalten an vorhandenen ii‘n’
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o Y / Produkten oder Verfahren
anstreben? g ja
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in Kooperation Lizenznahme, Imitation S
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Daveraufgabe? 5 Einzelprojekt-Management g
ja projektbezogen? . :g’.),
K 6 12 Multiprojekt-Management IS
n
| nein Forschungs- und
Entwicklungsabteilungen

Abbildung 7-1:Innovationsziele, Innovationsstrategie und strukturelle Konsequenzen (in
Anlehnung an (Hauschildt 2004:62))

7.1.2 Sonstige Einflussfaktoren

Neben den Innovationszielen und der Innovationsstrategie haben weitere Fakto-
ren Einfluss auf das Modul Managementsicht. Weitere Einflussfaktoren sind:

» Vertikale Integration: Die vertikale Integration beschreibt, wie stark Lie-
feranten und Kunden in die Produktentwicklung des Unternehmens inte-
griert werden.

* Globalitit der Produktentwicklung: Die Globalitit der Produktentwick-
lung beschreibt, an wievielen Standorten an der Produktentwicklung par-
tizipiert wird.
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7.1.3 Einflussfaktoren fur das Modul Managementsicht

Nachfolgend werden alle Einflussfaktoren anhand einer Tabelle dargestellt (siche
Abbildung 7-2). Die Einflussfaktoren sind gemaiss der Struktur des Moduls Mana-
gementsicht geordnet. Der Adressat bezeichnet den jeweiligen Aspekt des Inno-
vationssystems des Moduls Managementsicht. Die Einflussfaktoren geben
Empfehlungen fiir die optimale Struktur im Unternehmen ab. Die Einflussfakto-
ren konnen ebenfalls bewirken, dass ein Aspekt des Moduls Managementsicht

geloscht wird.
Adressat Einflussfaktoren Empfehlungen und Regeln
Vision,
Unternehmens- Bei Unternehmen, welche die Innovationstétigkeit als Kernaufgabe definieren,
1.1 strategie, Innovationsziele ist der Einbezug der Bedeutung der Innovationstatigkeit in die Vision und in das
Innovations- Unternehmensleitbild (z.B. Werte, Ziele) sinnvoll.
strategie
12 Technologie- | i q Fir das Hervorbringen von radikalen Innovationen stellt der strategische Aufbau
: strategie nnovationsgra von Technologiekompetenzen eine wichtige Voraussetzung dar.
Bei radikalen Innovationen muss ein besonders leistungsfahiger
. Innovationsgrad Kooperationspartner gefunden werden, der die fehlenden Informationen zu
29 Innovations- liefern vermag.
' kooperation — —— - —
Innovationsstrategie Bei einem innerbetrieblichen Innovationsmanagement wird dieser Aspekt
geléscht.
Zusammenarbeit Bei radikalen Innovationen sind zukiinftige Kunden vielfach nicht bekannt. Somit
23 it Kund Innovationsgrad kommt der Zusammenarbeit mit Kunden bei der Entwicklung von inkrementellen
mit Kunde Innovationen eine hdhere Bedeutung zu.
Bei radikalen Innovationsprojekten kann eine Isolation von der
Linienorganisation als auch von anderen Innovationsprojekten sinnvoll sein.
Bei hohem Innovationsgrad ist eine intensive und frilhzeitige Zusammenarbeit
zwischen F+E und Marketing anzustreben.
Innovations- — " — . —
24 - ! Bei radikalen Innovationen ist eine intensive Zusammenarbeit zwischen F+E
: forderliche Innovationsgrad | ynd Produktion in den spéten Prozessabschnitten der Produktentwicklung
Organisation sinnvoll.
Bei radikalen Innovationen beeinflussen organische, dezentralisierte und
partizipative Koordinationsmechanismen die Produktentwicklungsleistung
positiv. Mechanische Strukturen sind inkrementellen Innovationen angepasst,
da sie effizienter sind.
Projektmana- . . ) e
_ ' .| Bei paralleler Abwicklung mehrerer Innovationsprojekte ist ein
3.1 | gementund Innovationssirategie | \iprojektmanagement-Tool sinvoll
controlling
Bei radikalen Innovationen ist z.B. das entsprechende Marktpotential meist mit
Unsicherheiten behaftet. Somit kdnnen befragte Kunden sich mdgliche
) Anwendungen nur begrenzt vorstellen. Diese Umstande miissen im
32 |nr“)?£2§25' Innovationsgrad | Prozessablauf beriicksichtigt werden.
Bei radikalen Innovationen erfordern die friihen Phasen einer
informalen Behandlung. Es erscheint daher sinnvoll, diese Ideen z.B. in einem
Innovationsgremium mit strategischer Ausrichtung zu diskutieren.
34| tionsfilt | tionsziel Aus den Innovationszielen kdnnen Kriterien zur Bewertung der
4 | Innovationsiiiter NNOVAUONSZIE® | |nnovationsideen abgeleitet werden.
Bei einem hohen Innovationsgrad ist die dynamische Marketingstrategie
36 Markteinfiih- Innovationsarad sinnvoll. Der Kundenstamm einer radikalen Innovation kann so schrittweise
' rungsplanung ovationsgra aufgebaut werden. Bei inkrementellen Innovationen ist der Kundenstamm
vorhanden und das Produkt bereits bekannt.

Fortsetzung der Tabelle auf der néchsten Seite
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Adressat Einflussgrosse Empfehlungen

Bei umfangreichen Innovationsprojekten mit hoher strategischer Bedeutung

o missen mehr Ressourcen aufgewendet werden.
Innovationsziele

41 Finanzielle Bei grosser Anzahl parallel laufender Innovationsprojekte sind die
) Ressourcen aufzuwendenden Ressourcen umso héher.
! Bei radikalen (langfristigen) Innovationsprojekten ist darauf zu achten, dass es
Innovationsgrad im Projektverlauf zu keinem Engpass der finanziellen Mittel kommt.
51 Design- und Innovationsgrad Bei (radikalen) Innovationen wirkt sich der friihe Einsatz von Rapid Prototyping

Engineeringtools auf die Produktentwicklungsleistung aus.

Bei Unternehmen, welche vertikale in die Wertschépfungskette (Kunde,
5.2 | Datenintegration | Vertikale Integration | Lieferant) integriert ist und viele verschiedene interne Funktionsbereiche auf
Produktdaten, soll eine PLM-Lésung angestrebt werden.

Globalitit der Bei Unternehmen, welche physisch distanzierte Einheiten in den
Innovationsprozess integrieren, ist die Unterstlitzung der Kommunikation durch

53 Kommunika-

tionstools Produktentwicklung Kommunikationstools wichtig
Innovationsaus- Bei radikalen Innovationen sind die Rollen des Innovationschampions- und
6.2 richtuna der | t d Sponsoren ein wichtiger Erfolgsfaktor. Der Ideenlieferant (Fachpromotor) und
: i rS g nnovationsgra Sponsor (Machtpromotor) sind vielfach nicht in Personalunion vorhanden.

Dementsprechend wichtig ist es diese zusammenzufiihren.

Abbildung 7-2:Auswirkungen der Einflussfaktoren (Modul Unternehmensprofil) auf einzelne
Aspekte des Innovationssystems (Modul Managementsicht)

7.2 Modul Ziel- und Strategiedefinition

Das Modul Ziel- und Strategiedefinition unterstiitzt das Unternehmen in der Ziel-
definition bzgl. Innovation und dem Aufstellen einer Innovationsstrategie (siche
Anhang). Dieses Modul stiitzt sich auf das Modell Co-opetition nach BRANDEN-
BURGER UND NALEBUFF und ist bewusst pragmatisch gehalten.227 Das Modell
basiert auf der Spieltheorie und beschreibt einen generischen Analyse- und Syn-
theseansatz zur Ziel- und Strategiedeﬁnition.228 Das Modell Co-opetition geht
von der These aus, dass ein Spiel nicht zwangslaufig ein Nullsummenspiel (Win-
Lose-Situation) ist, sondern auch Win-Win-Situationen geschaffen werden kon-
nen. NALEBUFF und BRANDENBURGER beschreiben diesen Umstand folgender-
massen:

,, Business is cooperation when it comes to creating a pie and competition when it comes dividing it

I

up.

227.(Brandenburger & Nalebuff 1998)

228.Demgemiss wird das Gesamtsystem (Unternehmen und dessen wirtschaftliches und gesellschaftliches
Umfeld) als Spiel und daran partizipierenden Elemente als Spieler bzw. Mitspieler bezeichnet.
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Das Modell Co-opetition ist fiir das Modul Ziel- und Strategiedefinition adaptiert
auf die Definition von Innovationszielen und der Innovationsstrategie.

7.2.1 Aufbau des Moduls

Das Modul Ziel- und Strategiedefinition besteht aus drei Teilen. Im ersten Teil
werden die Marktkrifte analysiert. Dazu werden Fragen zu den Mitspielern (Kun-
den, Lieferanten, Wettbewerber, Komplementoren) im Spiel beantwortet. Im
zweiten Teil werden konsolidierende Fragen gestellt. Diese Fragen zielen auf die
Definition von Innovationszielen und Erarbeitung der Innovationsstrategie ab. Es
werden beispielsweise Fragen beantwortet, wie sich der Markt in Zukunft entwik-
keln wird und welche Konsequenzen sich daraus fiir die Innovationstétigkeit der
Unternehmung ergeben.

Das Modul Strategie und Zieldefinition basiert wie bereits erwdhnt auf dem
Modell Co-opetition. Aus diesem Grund wird in diesem Abschnitt das Modell Co-
opetition ndher vorgestellt. Das Herz des Modells Co-opetition ist das Wertenetz.
Dieses besteht einerseits aus dem Unternehmen und andererseits aus dem wirt-
schaftlichen Umfeld mit den Kunden, Lieferanten, Wettbewerbern und Komple-
mentoren (siche Abbildung 7—3).229

229.Ein Mitspieler im Markt ist ein Komplementor, wenn ein Kunde ein Produkt mehr schétzt, wenn es ebenfalls
das Produkt des Komplementors besitzt. Je mehr Komplemente im Markt bestehen, desto wertvoller wird das
Produkt und je hoher ist der Mehrwert des Unternehmens. Ein Komplementér eines Hardwarehersteller kann
z.B. ein Softwarehersteller sein. Ein Mitspieler ist ebenfalls ein Komplementdr, wenn es fiir einen Lieferanten
attraktiver ist, sie zu beliefern, wenn er ebenfalls den Komplementér beliefert.
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Kunde

Wettbewerber ¢——————— Unternehmen ———————) Komplementor

Lieferant

Abbildung 7-3:Das Wertenetz (Brandenburger & Nalebuff 1998)

Das Modell basiert auf der Spieltheorie und beschreibt die Geschiftstitigkeit
einer Unternehmung in seiner geschéftlichen Umwelt als Spiel. Das Ziel des
Modells Co-opetition ist es, das Spiel zu analysieren und nach Gunst der eigenen
Unternehmung zu verdndern. Das Spiel wird verdndert, wenn zumindest eines
threr Elemente (PARTS) verdndert wird. Die Elemente eines Spieles sind:

* Players (Spieler im Spiel)

* Added Value (Mehrwert eines Spielers im Spiel)
* Rules (Regeln im Spiel)

* Tactics (Taktiken im Spiel)

* Scope (Abgrenzung des Spiels)

Fiir die Definition der Innovationsziele und die Erarbeitung der Innovationsstra-
tegie werden die ersten zwei Elemente Players und Added Value hinzugezogen.
In den folgenden Abschnitten werden die Uberlegungen zu diesen zwei Elemen-
ten nédher erliutert.

Players

Das Ziel eines Unternehmens kann sein, die Anzahl der Mitspieler im Spiel zu
erhéhen (z.B. Neukunden und Zweitanbieter). Das Ziel der Integration neuer
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Spieler ist die Steigerung des eigenen Mehrwertes (Added Value) im Spiel. Mog-
liche Strategien zur Integration neuer Spieler wird im Folgenden anhand der Mit-
spieler des Wertenetzes (siche Abbildung 7-3) beschrieben:

Kunden

Durch neue Kunden wird der Mehrwert (Added Value) des eigenen Unterneh-
mens gesteigert. Es stellt das Unternehmen in eine bessere Verhandlungsposition
gegeniiber den Kunden. Bringt das Unternehmen neue Kunden in den Markt muss
darauf geachtet werden, dass diese Kunden die Produkte auch vom eigenen Unter-
nehmen beziehen.?3" Folgende Moglichkeiten existieren, einen Markt aufzubauen
bzw. neue Kunden in das Spiel zu bringen:

1. Kundenbediirfnis nach dem Produkt.
2. Kunden werden bezahlt, damit sie ins Spiel eintreten.

3. Das Unternehmen wird sein eigener Kunde.

Lieferanten

Durch neue Lieferanten ist kein Lieferant mehr essentiell. Auch das steigert den
Mehrwert (Added Value) des Unternehmens. Die Moglichkeiten neue Lieferanten
ins Spiel zu bringen sind die selben wie bei den Kunden. Eine andere Moglichkeit
ist die Formierung von Kaufkoalitionen mit anderen Unternehmen. Aufgrund des
hoheren Abnahmevolumens wird der Added Value der Kaufkoalition gesteigert.

Wettbewerber

Durch neue Wettbewerber bleibt das Unternehmen fit und wird zu Hochstleistun-

gen animiert.?>!

,If you don ‘'t have a really tough competitor, you ought to invent one... Competition is a way of life.

Wettbewerber konnen folgendermassen ins Spiel gebracht werden:

230.Chrysler beispielsweise hélt eine Beteiligung an AVIS. Diese zwingt AVIS, 20% ihrer Mietautoflotte von
Chrysler zu beziehen.

231.Procter und Gamble beispielsweise fordern die interne Konkurrenz. Diese Konkurrenz spornt an und redu-
ziert die Gefahr des sich-auf-den-Lorbeeren-ausruhen bzw. Selbstzufriedenheit.
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1. Lizenzierung der eigenen Technologie.

2. Aufbau interner Konkurrenz.

Komplementoren

Kunden schétzen ihr Produkt mehr, wenn sie ebenfalls das Produkt ihres Komple-
mentors besitzen. Demnach steigert der Eintritt von Komplementoren den Added
Value des Unternehmens. Komplementoren konnen wie folgt in das Spiel
gebracht werden:

1. Aufbau von Kaufkoalitionen im Interesse ithrer Kunden.
2. Komplementoren werden bezahlt, damit sie ins Spiel eintreten.

3. Do it yourself: Das Unternehmen wird sein eigener Komplementor.

Added Value

Das Ziel des Unternehmens ist es, den eigenen Added Value (Mehrwert) zu stei-
gern. Der maximale Mehrwert beschreibt eine Monopolsituation. Bei einem tiefen
Added Value eines Unternehmens wird dementsprechend wenig Geld verdient.
Noch schlimmer ist die Situation, wenn das Unternechmen tiefe variable Kosten
und hohe Fixkosten aufweist. Durch starke Beziehungen zum Kunden und zu den
Lieferanten kann der Added Value geschiitzt werden. Das Frequent Flyer Program
vieler Airlines bzw. Konsortien ist ein gutes Beispiel dazu. Das Programm bietet
zwei Vorteile: Einerseits wird der Markt vergréssert, da mehr geflogen wird.
Andererseits kann die Beziehung zum Kunden gestirkt werden. Der Kunde wird
zum loyalen Kunden. BRANDENBURGER UND NALEBUFF meinen dazu:

,» We think that every business should have their own loyalty program. “

7.2.2 Ablauf des Moduls

Das Modul Ziel- und Strategiedefinition wird idealerweise in Form eines Work-
shops durchgefiihrt. Idealerweise nehmen Entscheidungstriger verschiedener
Funktionsbereiche oder strategischen Geschéftseinheiten daran teil. Durch die
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Vielfalt der teilnehmenden Personen werden verschiedene Perspektiven und
Erfahrungsschétze in die Ziel- und Strategiedefinition integriert. Die zu integrie-
renden Rollen werden im Abschnitt 5.2 erldutert.

Im Workshop wird als erstes die Analyse der Marktkréifte (Wertenetz) und als
zweites die Synthese der Innovationsziele und Innovationstrategie durchgefiihrt.
Die Innovationsziele und die Innovationsstrategie sollen zum Schluss ausformu-
liert und von der Geschiftsleitung verabschiedet werden.

7.3 Modul Mitarbeitersicht

Das Modul Mitarbeitersicht integriert die Perspektive der Mitarbeiter in das Inno-
vationsassessment. So kann erstens die Beobachtungsaussage der Mitarbeiter
bzgl. des Innovationssystems mitaufgenommen werden. Diese Einsichten ergén-
zen die einseitigen Betrachtungen durch das Management. Zweitens wird durch
die Integration die Akzeptanz fiir den Verdnderungsprozess erhoht. Und drittens
entsteht die Innovationsfahigkeit einer Unternehmung aus der Kreativitdt und den
weitervermittelten Ideen der Mitarbeiter. Dies erfordert den Mitarbeiter zuzuho-
ren und sie zum aktiven Mitdenken aufzurufen, auch iiber den eigenen Wirkungs-
bereich hinaus. So werden neue Vorschlige zur Verbesserung der Zustdnde oder

Prozesse im Unternehmen generiert und durch die Fiihrung aufgenommen.232

7.3.1 Aufbau des Moduls

Das Modul Mitarbeitersicht besteht aus zehn Fragen bzgl. des Innovationssy-
stems des Unternehmens. Es beleuchtet das Verhalten der Mitarbeiter und deren
Beobachtungsaussage des Innovationssystems der Unternehmung. Die Beobach-
tungsaussagen der Mitarbeiter adressieren die Ziele (,,Kennen die Mitarbeiter die
Ziele?), die Strukturen (,,Werden die Strukturen gelebt?*) und die Innovations-
kultur (z.B. ,,Fiihlen sich die Mitarbeitern bzgl. Innovation von der Fiihrung unter-
stiitzt?*) wahrnehmen (siehe Abbildung 7-4). Diese Einsichten sind subjektiv und

232.(Bullinger & Gommel 1996), S.86
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somit kritisch zu hinterfragen. In der folgenden Abbildung wird anhand des
Modells des Integrierten Managements dargestellt, welche Unternehmensberei-
che durch das Modul Mitarbeitersicht abgedeckt werden.

Vision

Ziele

[ Normative Ebene |
Leitbild
| Strategische Ebene |

Strategische Innovationsziele

. Operationelle Ebene | Innovationsausrichtung
Innovationsprozess der Fiihrun
Operative Innovationsziele 9
Strukturen Verhalten
Aktivitaten
e
> Unternehmensentwicklung Potentiale Umweltentwicklung >

Abbildung 7-4:Analysierte Unternehmensbereiche des Moduls Mitarbeitersicht aus Sicht des
Mitarbeiters

Ziele

Durch die Definition von Zielen konnen sich alle Beteiligten (Management und
Mitarbeiter) an einem gemeinsamen Unternehmensziel orientieren bzw. ausrich-
ten und sich darin integrieren.”>3 Es ist demnach wichtig, dass die Mitarbeiter die
Ziele des Unternehmens kennen. Den Mitarbeitern miissen demnach die Vision,
das Leitbild und die Innovationsziele kommuniziert bzw. transparent gemacht
werden.>** Die Ziele werden auf normativer (Vision, Leitbild), strategischer (stra-
tegische Innovationsziele) und operativer Ebene (operative Innovationsziele)
definiert.

233.(Bullinger & Gommel 1996), S.81f.
234.(Bullinger & Gommel 1996), S.94
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Strukturen

Die Innovationspipeline beschreibt die frithe Phase des Innovationsprozesses. Die
Mitarbeiter speisen ihre (Produkt-)Ideen in diesen Prozess. Die Ideen werden in
diesem Prozess gesammelt, gepriift und bewertet. Aus der Gesamtheit der Ideen
werden erfolgsversprechende Ideen ausgewéhlt und weiter konkretisiert. Das Ziel
ist es, dass eine Unternehmung stets iiber eine gefiillte Innovationspipeline ver-
fiigt, um einen konstanten und systematischen Strom an Innovationen gewahrlei-
sten zu konnen. Es ist demnach wichtig, dass einerseits ein solcher Prozess
definiert ist und die Mitarbeiter diesen auch verwenden.

Verhalten

Das Hervorbringen von Innovationen kann durch die Fiihrung unterstiitzt und
katalysiert werden. Einerseits durch das Sprechen von Ressourcen fiir Innovation
und andererseits durch das Vorleben von innovativem Verhalten und der Ermun-
terung der Mitarbeiter innovativ titig zu werden. Die Beobachtungsaussage von
Management und Mitarbeitern ist diesbeziiglich nicht per se dieselbe. Aus diesem
Grund ist es wichtig zu erfahren, wie sich die Mitarbeiter tatsdchlich vom Verhal-
ten des Managements bzgl. Innovation unterstiitzt fithlen.

7.3.2 Ablauf des Moduls

Es steht dem Unternehmen offen, den Standardfragebogen (sieche Anhang) auf
dessen spezielle Bediirfnisse anzupassen. Die Befragung kann in schriftlicher
oder miindlicher Form stattfinden. Bei der miindlichen Befragung besteht der
Vorteil, dass bei Gespriachen durch Nachfragen detailliertere Informationen
gewonnen werden konnen. Oberflachlich beantwortete Fragen konnen hinterfragt
werden, um so die wahre Einstellung und Meinung der Mitarbeiter zu erfahren.?>>
Miindliche Befragungen konnen von externen Dienstleistern oder von Mitarbei-

tern aus dem eigenen Unternehmen durchgefiihrt werden.

235.(Bullinger & Gommel 1996), S.176f.



Kapitel 8

Verifikation der Methode

In diesem Kapitel wird die Methode den im Abschnitt 4.1 aufgestellten Anforde-
rungen gegeniibergestellt. Es wird anhand einer theoretischen und praktischen
Verifikation gepriift, ob die gestellten Anforderungen durch die Methode erfiillt
sind. Die praktische Verifikation der Methode wird anhand des Innovationsas-
sessments bei der Mammut Sports Group (MSQG) erbracht.>*® Im Abschnitt 8.2
werden der Ablauf und die Resultate des Innovationsassessments bei der MSG
detailliert vorgestellt. Zum Schluss wird ein Fazit iiber die Anwendung und die
Resultate aus dem Innovationsassessment gezogen.

Bei der Verifikation der Methode handelt es sich um den Nachweis der Durch-
fiihrbarkeit. Der Beweis, dass die Durchfiihrung der Methode den Innovations-
bzw. Unternehmenserfolg zu steigern vermag, kann durch die Verifikation nicht
erbracht werden. Ein solcher Beweis wiirde einerseits einen grosseren und ldnger-
fristigen Betrachungsumfang erfordern und andererseits die Definition von Kenn-
zahlen zur Erfolgsmessung notig machen.

236.Beschreibung der MSG siche Abschnitt 3.1.
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8.1 Theoretische Verifikation der Methode

Die theoretische Verifikation stiitzt sich auf die in Abschnitt 4.1 aufgestellten
Anforderungen. Im Folgenden wird beschrieben, ob die Anforderungen durch die
weiterentwickelte Methode Innovationsassessment erfiillt werden. In der theore-
tischen Verifikation werden die Anforderungen Ganzheitlichkeit und Integration,
Kennzahlen und Systematik bewertet. Die restlichen Anforderungen werden im
Abschnitt 8.2 durch die praktische Verifikation diskutiert.

Die Anforderung Ganzheitlichkeit und Integration wird erfiillt. Die Methode
beriicksichtigt die vertikale, horizontale und laterale Integration. Wobei die verti-
kale Integration nur innerhalb der einzelnen Aspekte angesprochen wird (Anfor-
derung Vers‘[éindlichkeit).237 Diese konzeptionelle Vereinfachung fiihrt zu einer
besseren Verstdndlichkeit der Methode. Die Anforderung Kennzahlen wird
erfiillt. Kennzahlen werden im Modul Managementsicht direkt den Aspekten des
Innovationssystems zugeordnet. Dies ermoglicht die ,,quantitative® Messung
dieser Aspekte.

Die Anforderung Systematik wird durch die Methode erfiillt. Die in der Anwen-
dung zu durchlaufenden Schritte und die zu integrierenden Rollen werden anhand
des Problemldsungsprozesses beschrieben.

8.2 Praktische Verifikation der Methode

Die praktische Verifikation der Methode basiert auf der Durchfiihrung der
Methode bei der Mammut Sports Group. Diese Fallstudie verwendet die im
Rahmen dieser Arbeit entwickelte Methode [Innovationsassessment (siche
Anhang). Diese Fallstudie ist demnach nicht zu verwechseln mit der Fallstudie im
Abschnitt 3.1, welche das Innovationsassessment nach MEIER einsetzt.

Im Abschnitt 8.2.1 wird die Anwendung des ,,neuen* Innovationsassessment bei
der Mammut Sports Group beschrieben. Im Abschnitt 8.2.2 werden anhand der

237.siehe Abschnitt 3.4.4
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praktischen Anwendung die Anforderungen Verstindlichkeit, Akzeptanzsteige-
rung und Effizienz der Durchfiihrung bewertet.

8.2.1 Ablauf des Innovationsassessments MSG

Die Durchfiihrung des Innovationsassessments bei der MSG wird in den folgen-
den Abschnitten detailliert beschrieben. In der Abbildung 8-1 werden die Prozes-
schritte, eingesetzte Module und integrierte Rollen des Innovationsassessments
illustriert. Die Beschreibung der Durchfiihrung lehnt sich an den beschriebenen
Ablauf des Innovationsassessment in Abschnitt 5.2. Die Leitung des Innovations-
assessments bei der MSG wird von der zentralen Stelle Innovation und Technolo-
gie iibernommen.

Prozessschritte und eingesetzte Module im Innovationsassessment bei MSG Rollen %
Problemformulierung ‘ Zentrale Stelle Innovation und Technologie ’
2
Situationsanalyse
Bearbeiten Modul Unternehmensprofil ] ------------------- ‘ Zentrale Stelle Innovation und Technologie ’

Hat das Unternehmen
Innovationsziele und -
strategie definiert?

Ja
Ist der Einbezug von
Mitarbeitern wichtig und
Ja sind die notwendigen
Ressourcen vorhanden? Sieben Personen von verschiedenen
[ Bearbeiten Modul Mitarbeitersicht } Hierarchiestufen der verschiedenen SGEs
der MSG

Chief Executive Officer (CEQO)

Chief Production Officer (CPO)

Chief Marketing Officer (CMO)

\ | Zentrale Stelle Innovation und Technologie
Externer Moderator

( Bearbeiten Modul Managementsicht

Zielformulierung

Konzeptsynthese .| CEO
= CPO
Konzeptanalyse | CMO
Zentrale Stelle Innovation und Technologie
: > Leiter der SGEs
Beurteilung und Auswahl { Product Manager der SGEs

Abbildung 8-1:Ablauf des Innovationsassessment bei der MSG
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Problemformulierung

Der Bereich Sportausriistung ist im Alpinsegment hart umkampft. Um die Wett-
bewerbskraft zu stirken will die Mammut Sports Group zukiinftig Innovationen
hervorbringen, um nachhaltig und ldngerfristig erfolgreich zu sein.”*® Die inno-
vative Leistung setzt die Unternehmung auch als Marketinginstrument ein. Dieses
Ziel muss somit auch in Zukunft durch innovative Produkte bestétigt werden. Die
kontinuierliche Verbesserung des Innovationssystems stellt das Ziel der MSG dar.
Die Massnahmen zur Verbesserung des Innovationssystems sollen auf Basis der
Bewertung des Innovationsassessments definiert werden. Das Problem der aktu-
ellen Situation ist das Fehlen von konkreten Handlungsvorschlédgen zur Verbesse-
rung des Innovationssystems der MSG.

Situationsanalyse

Die Situationsanalyse beleuchtet das Innovationssystem der MSG. Es werden die
Module Unternehmensprofil und das Modul Mitarbeitersicht ausgewéhlt und
durchgefiihrt.

Bearbeitung des Moduls Unternehmensprofil

Die Bearbeitung des Moduls Unternehmensprofil nimmt den aktuellen Stand des
Unternehmens (Unternehmensentwicklung) auf. Somit konnen die Ergebnisse der
weiteren Module in den Kontext des aktuellen Standes des Unternehmens gesetzt
werden. Die Ergebnisse des Moduls Unternehmensprofil umfassen die Definition
des Innovationsbegriftfes, die Ziele fiir Innovation und die Struktur fiir Innovation
(Prozess und Organisation) bei der MSG.

Fiir die Definition des Innovationsbegriffes benutzt die MSG eine explizit offene
Formulierung, um niemanden auszuschliessen und eine Motivation in die Breite
Zu erzeugen:

238.vgl. PIMS-Studie in Abschnitt 1.1
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., Unter Innovation verstehen wir Produkte und Dienstleistungen,
welche das Image der MSG iiberdurchschnittlich positiv am Markt prd-

€

gen.

Die Mammut Sports Group verfolgt das Ziel pro Jahr moglichst eine bis zwei
»echte Innovationen hervorzubringen. Dieses Innovationsziel beschreibt Innova-
tionen mit einem héheren Innovationsgrad. Diese ,,grésseren® Innovationen sind
absolut notwendig, um die Wettbewerbsfahigkeit und das Image der Mammut
Sports Group als innovativ und technologisch zu stiitzen. Daneben unterscheidet
die Mammut Sports Group die Ideen bzw. Anstosse fiir Innovationen fiir den Sor-
timentsprozess und fiir ,,kleinere Innovationen®. Die Prozesslandschaft fiir Inno-
vation wird wie folgt detailliert (siche Abbildung 8-2):2%°

* Sortimentsprozess: Tégliches Geschéft, Einzelprojektmanagement nicht
notwendig.
* Kleine Innovationen: Zeit und Risiken gut abschitzbar, laufen parallel

zum Sortimentsprozess, aber als separate Projekte.

* Grosse Innovationen: Grossere Risiken, Zeitpunkt des Inputs in den Sor-
timentsprozess noch nicht definitiv, separate Projekte.

Neue Ideen bzw. Anstosse werden bei der MSG mit folgender Prozesslandschaft
bearbeitet. Die Anstosse und Ideen stammen aus dem Markt (z.B. Ideen von Lead
User) und dem Technologieumfeld (z.B. von Herstellern neuer Textilien).

239.Diese sind in der Ubersicht der Elemente des Innovationsprozesses bei der Mammut Sports Group beschrie-
ben (Stand 8. April 2005).
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Anstdsse

Ideen Sortimentsprozess

\ a 2

\ .
LKleinere
Innovationen*

\’ ,grossere Innovationen” /

Anstosse
Ideen

Anstdsse
Ideen

LIl

Abbildung 8-2:Ablaufschema des Innovationsprozesses bei der Mammut Sports Group (Stand

8. April 2005)

Die Aufbaustruktur (Organisation) flir Innovation umschreibt die Mammut Sports

Group wie folgt:240

Linie: Der Sortimentsprozess sowie kleine Innovationsvorhaben werden
in der Linie behandelt.

Zentrale Stelle Innovation und Technologie: Stellt Ressourcen zur Verfii-
gung fiir die grosseren Projekte.

Innovationsmeeting: Sitzung von ca. 15 Personen aus den verschiedenen
Abteilungen fiir einen bereichsiibergreifenden Ideen- und Informations-
austausch.

Projektmanagement: Besteht aus dem Vorstudien-, sowie aus dem Ent-
wicklungsprozess. Wie ein Projekt gefiihrt werden muss, ist in den Schu-
lungsunterlagen beschrieben. Formulare zur Bearbeitung sind
vorhanden.

Bearbeitung des Moduls Mitarbeitersicht

In die Befragung werden Personen aller Hierarchiestufen der verschiedenen SGE

integriert. Die Befragung analysiert die Sicht des Mitarbeiters auf das Innovati-

onssystem. Einerseits wie die Mitarbeiter die Struktur fiir Innovation und anderer-

seits thre Vorgesetzten beobachten. Diese Befragung gibt einerseits wertvolle

Einsichten aus der Perspektive der operativen Ebene und gibt andererseits einen

Einblick in die Innovationskultur. Die Ergebnisse des Moduls sind Ausgangs-

240.(Bircher 2005)
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punkte fiir Verbesserungsmassnahmen und fliessen weiter in das Modul Manage-
mentsicht ein.

Fiir die Interviews wird der Standardfragebogen leicht auf das Unternehmen MSG
angepasst. Die Durchfiihrung eines Interviews dauert maximal eine Stunde. Die
Fragen adressieren einerseits die Struktur und andererseits das Verhalten (Innova-
tionskultur) des Innovationssystems. Die Fragen zur Struktur adressieren z.B. die
Innovationsziele und der Innovationsprozess. Es wird damit analysiert, ob die
Innovationsziele bekannt sind und der Innovationsprozess aktiv genutzt wird. Die
Fragen zur Kultur fokussieren z.B. auf das Verhalten des Managements. Es wird
dazu beispielsweise beleuchtet, ob Innovationsinitiativen auf Interesse und Unter-
stiitzung im Management treffen.

Durchfiihrung des Moduls Ziel- und Strategiedefinition

Die Mammut Sports Group hat Innovationsziele und -strategie bereits definiert.
Aus diesem Grund wird das Modul im Assessment nicht durchgefiihrt. Zur Hin-
terfragung der bestehenden Innovationsziele und bestehenden Innovationsstrate-
gie plant die MSG das Modul Ziel- und Strategiedefinition zu einem spiteren
Zeitpunkt durchzufiihren.

Situationsanalyse und Zieldefinition

Bearbeitung des Moduls Managementsicht

Das Modul Managementsicht verbindet die Situationsanalyse und die Zieldefini-
tion im Innovationsassessment. Es partizipieren drei Personen (Chief Executive
Officer, Chief Marketing Officer, Chief Production Officer) aus dem oberen
Management. Die teilnehmenden Personen bereiten sich auf das Managementas-
sessment vor. Die Vorbereitung beinhaltet das Vorausfiillen des Moduls Manage-
mentsicht. Aufgrund der Vorbereitung kann die Durchfithrung des Moduls auf
vier Stunden begrenzt werden. Die vor dem Assessment ausgefiillten Module
werden vom Leiter des Assessments (Ausfiihrender der zentralen Leitstelle fiir
Innovation und Technologie) analysiert und wichtige Aspekte herausgearbeitet.
Am Managementassessment kann so auf die wichtigen Aspekte fokussiert werden
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und der Zeitbedarf optimiert werden. Dieses Vorgehen setzt voraus, dass der
Leiter des Assessments geniigend Erfahrung mit bringt und der Aufgabe der
Fokussierung auf wichtige Aspekte gewachsen ist.

In der Abbildung 8-3 wird das Ergebnis der Bewertung der Enablergruppen des
Innovationsassessment bei der MSG dargestellt. Auf Basis der Bewertungen
werden Massnahmen im Schritt der Konzeptsynthese erarbeitet.

O Ist-Wert
O Soll-Wert
5
4 — R
3
2_
1 | J
— (. U . C N T,
[ A 2 (o)
%% W, 2 % %, %,
% %% B S5,
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Abbildung 8-3:Bewertung der Enabler des Moduls Managementsicht

Konzeptsynthese und -Analyse

Auf Basis der Ergebnisse der vorangehenden Schritte (Situationsanalyse und Ziel-
formulierung) werden folgende Massnahmen synthetisiert und analysiert. Diese

werden in strategische, prozessuale und organisatorische Aspekte unterteilt:24!

 Strategische Aspekte: Die Massnahmen bzgl. den strategischen Aspekten
umfassen die gemeinsame Erarbeitung von Suchfeldern und das Abstim-
men der Suchfelder mit den jeweiligen Markenstrategien und -positio-
nierungen.

* Prozessuale Aspekte: Es soll eine klare Trennung zwischen Innovations-

und Entwicklungsprojekten angestrebt werden. Zudem sollen Bereichs-
leiter eigene Innovationsworkshops durchfiihren. Die Business Units

241.vgl. (Hediger 2006)



werden somit fiir Innovation in ihrem Bereich zur Verantwortung gezo-
gen. Durch diese Massnahme kann auch das Not-Invented-Here-Syn-

drom umgangen werden.2#2

* Organisatorische Aspekte: Die Linie wird vermehrt bzgl. Innovations-
projekten und der Erarbeitung von Roadmaps zur Verantwortung gezo-
gen. Die Linie wird zusétzlich in die regelméssigen Innotech Meetings
(6x pro Jahr) mit dem Board integriert. Weitere organisatorische Mass-
nahmen sind die Neudefinition der Aufgaben der zentralen Stelle fiir
Technologie und Innovation. Die Aufgaben umfassen neu u.a. die Mitar-
beit bei der Definition von Innovationszielen, Suchfeldern und der Inno-
vationsstrategie und das Durchfithren von Lead User Meetings und
Kreativitatsworkshops. Zudem werden dieser Funktion die Aufgaben des
Managements des Intellectual Property, Markenschutzes und Lizenzen
iibertragen.

Bewertung und Auswahl

Es wird entschieden die Massnahme bzgl. des strategischen Aspektes umzusetzen.
Innerhalb eines Workshopes mit dem oberen Management der MSG wird die
Massnahme ausgewdhlt. Diese Massnahme muss in einem nédchsten Schritt
(Hauptstudie) weiter ausgearbeitet und in den folgenden Schritten umgesetzt wer-
den.

8.2.2 Fazit Innovationsassessment MSG

Die Anforderung Verstdndlichkeit wird durch die Methode erfiillt. Die zur Bear-
beitung der Module zugewiesenen Personen konnen ohne Vorkenntnisse die
Module bearbeiten. Der modulare Aufbau des Innovationsassessment und die
Integration der Module in den Ablauf des Innovationsassessments sind jedoch
nicht selbsterklarend. Vom Koordinator (Leiter des Innovationsassessments) des
Innovationsassessmens wird spezifisches Wissen iiber den Aufbau und den

242 .Das Not-Invented-Here Syndrom gibt der Eigenentwicklung den Vorzug vor dem Fremdbezug. (Hauschildt
2004), S.99
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Ablauf des Innovationsassessment vorausgesetzt. Die Anforderung der Akzep-
tanzsteigerung wird erfiillt. Durch die Integration verschiedener Personen in den
Assessmentprozess und die bewusste Kommunikation von Ergebnissen wird eine
breite Akzeptanz fiir den Verdnderungsprozess erreicht. Diese Aussage wird
durch den Koordinator des Innovtionsassessment bei der Mammut Sports Group
bestitigt. Die Anforderung Effizienz in der Durchfiihrung wird erfiillt. Durch den
Einsatz des Tools konnen die Bewertungen und die Ergebnisse des Prozesses
direkt dokumentiert und iibersichtlich dargestellt werden. Ausserdem ermdoglicht
das Tool das zentrale Verwalten des Innovationsassessments. Die Effizienz wird
zusitzlich durch die Ermodglichung der dezentralen Bewertung der Module gestei-
gert (z.B. vom Arbeitsplatz).

Die Mammut Sports Group hat den ganzen Prozess von Problemformulierung bis
hin zur Massnahmensynthese und Auswahl durchlaufen. Die Massnahmen
werden - um den erweiterten Assessmentprozess abzuschliessen - zukiinftig im
Unternehmen implementiert. Als Fazit wird die Anwendung des Innovationsas-

sessment von der MSG als erfolgreich angesehen.243 Es

ist geplant, das Innovati-
onsassessment in das Qualititsmanagementhandbuch aufzunehmen und alle zwei

Jahre durchzufiihren.

243.Aussage vom Funktionstrdger der Stelle Technologie und Innovation der MSG.
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Kapitel 9

Schlussbetrachtungen

Die Schlussbetrachtungen beginnen mit einer kritischen Wiirdigung des Modells
Innovationsassessment. Die Resultate werden hinsichtlich der formulierten
Liicken in der Theorie und aus der Sicht der Praxis zusammenfassend dargestellt.

Wihrend der Beantwortung der gestellten Forschungsfragen werden weitere For-
schungsfragen aufgedeckt, die nicht Gegenstand dieser Arbeit sind. Diese offenen
Fragestellungen schliessen dieses Kapitel ab.
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9.1 Kiritische Wirdigung

Mit dieser Arbeit werden die in Kapitel 4 aufgestellten Forschungsliicken und die
Liicken aus Sicht der Praxis durch eine integrierte Methode geschlossen. Die
Methode wird aus folgenden Griinden als integrierende Methode charakterisiert:

» Adressierung verschiedener Managementebenen (vertikale Integration)
» Gliederung in Ziele, Strukturen und Verhalten (horizontale Integration)

* Einbezug der Unternehmens- und Umfeldentwicklung (laterale Integra-
tion) zur Definition von Innovationszielen und der Innovationsstrategie

* Integration verschiedener Hierarchiestufen (Mitarbeiter und Manage-
ment) und Perspektiven (z.B. F+E, Produktentwicklung, Marketing, Pro-
duktion) in den Verdnderungsprozess

Die Innovationsfahigkeit einer Unternehmung tangiert die ganze direkte Wert-
schopfungskette einer Unternehmung. Dies aus dem Grund, da Innovation als die
erfolgreiche Einfiihrung einer Idee in den Markt definiert wird. Die Breite und der
Umfang der zu betrachtenden Elemente eines Unternehmens im Innovationsas-
sessment ist demnach enorm. Aufgrund von Ressourceniiberlegungen ist klar,
dass die einzelnen Elemente nicht im Detail zu analysieren sind. Die Leistungen
des Innovationsassessments liegen daher weniger im Detail als vielmehr in einer
ganzheitlichen Betrachtung des Innovationssystems.

Die Methode Innovationsassessment beschreibt ein Kommunikationsmittel und
einen Leitfaden wie die Innovationsfahigkeit einer Unternehmung unter Einbezug
verschiedener Know-how- und Erfahrungstriager systematisch ,,gemessen* und
kontrolliert werden kann. Die Integration verschiedener Perspektiven ist dusserst
befruchtend und hilft eine gemeinsame und akzeptierte Basis zu legen. Durch die
Definition von Sollwerten im Modul Managementsicht wird ein Konsensent-
scheid erreicht. Durch den gemeinsam gefillten Entscheid bzgl. den Zielen des
Innovationsmanagements ist die Akzeptanz der Massnahmen zur Verdnderung
des Innovationssystems gesteigert. Ebenfalls wird ein gemeinsamer Impuls zur
Verbesserung ausgelost.



9.2 Ausblick

Im Verlaufe dieser Arbeit und dem Forschungsprojekt i-Puls sind Fragen aufge-
taucht, welche in der vorliegenden Arbeit nicht behandelt werden. Folgende
Fragen bleiben offen und konnen in zukiinftigen Forschungstitigkeiten geklart
werden:

» Zielerreichung durch Methode: Eine wesentliche und unbeantwortete
Frage lautet, ob die Durchfiihrung des Modells und die aus der Durch-
fiihrung getroffenen Massnahmen tatsdchlich zur Kontrolle der Innovati-
onsfahigkeit fiihren. Eine Erfolgskontrolle erfordert einen lédngeren
Betrachtungsumfang und ein quantitatives Messsystem (Kennzahlensy-
stem). Der Betrachtungsumfang des Innovationssystems ist an die
Durchfiihrung des KTI-Projektes gebunden und fiir die Erfolgskontrolle
zu gering bemessen. Erste Feedbacks der Unternehmen zeigen erste qua-
litative Erfolge in der Kontrolle des Innovationssystems.

* Messung der Innovationsfahigkeit: Die Frage bleibt offen, inwiefern eine
Abhingigkeit besteht zwischen der Bewertung des Moduls Manage-
mentsicht und der ,,tatsdchlichen* Innovationsfahigkeit (Innovationsout-
come) einer Unternehmung. Geméss MALIK bestimmt die Struktur eines
Unternehmens das Verhalten (also auch den Innovationsoutcome). Somit
misste ein direkter, jedoch verziigerter Zusammenhang bestehen. Diese
Hypothese kann durch empirische Studien gestiitzt werden. Die empiri-
sche Studie kann quantitative Outputkennzahlen mit der Bewertung des
Moduls Managementsicht vergleichen - dies unter Riicksichtnahmen der
zeitlichen Verschiebung, da Strukturen erst nach einer Zeit greifen und
gelebt werden.

* Assessment in Form eines Homdostaten: Beziiglich dem Aufbau des
Assessments bleibt es offen, ob das Assessment im Sinne eines Homoo-
staten die selben Resultate zu liefern vermag. Ein Homdostat kontrolliert
das eigene System nur unter Beriicksichtigung interner Stabilitatskrite-
rien. Dieser Ansatz kommt der Durchfiihrung des Modul Management-
sicht gleich. Zur Uberpriifung dieser Frage miissten die Ergebnisse von
Assessments verglichen werden, welche nur das Modul Management-
sicht beinhalten.
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Selbstindige Durchfiihrung des Assessments: Die Frage bleibt offen, ob
ein Unternehmen ohne Wissen zum Thema Innovationsmanagement die
Methode selbstindig anwenden kann. Diese Vorgehensweise kann inter-
essant fiir kleinere Unternehmen sein, welche Restriktionen bei finanzi-
ellen Ressourcen aufweisen. Diese Frage kann durch Studien geklart
werden, in der Unternehmen die Methode selbstindig einsetzen. Das Ziel
der Studie ist die Verbesserung der Dokumentation und Beschreibung
des Ablaufs des Innovationsassessments.
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B. Modul Unternehmensprofil

Modul Unternehmensprofil

Definition Innovation

Was versteht die Unternehmung unter dem Begriff Definition? Wird diese unterschieden in eine interne (aus Sicht Ihrer
Unternehmung) und externe Sicht (aus Sicht z.B. des Kunden)? Inwiefern?

Innovationsziele und -strategie

Wie lautet die Vision lhrer Unternehmung? Inwiefern werden darin Ziele bzgl. Innovation angesprochen?

Wie lautet die Vision lhrer Unternehmung? Inwiefern werden darin Ziele bzgl. Innovation angesprochen?

| Welches Innovationstiming verfolgen Sie durch lhre Innovationstétigkeit?

[ 1 |Innovationsfiihrer
[ 1| Qualitatsfiihrer

[ ] |Kostenfiihrer

[ 1| Technologiefiihrer
Bemerkungen:

| Welche Innovationsart streben Sie durch Ihre Innovationstétigkeit an? |

Inkrementelle Innovation | [ 1|Radikale Innovation [11]
Bemerkungen:

| Welche Innovationsstrategie verfolgen Sie? |

Innerbetriebliches Innovationsmanagement

[ 1| Einzel-Projekt-Management

[ 1 [Multi-Projekt-Management

[ ] |F+E-Abteilungen

Zwischenbetriebliches Innovationsmanagement
[ 1 [Innovationseinkauf

[ 1 | Akquisition innovativer Unternehmen

[ 1| Innovationskooperation

Bemerkungen:




ANHANG

193

Modul Unternehmensprofil

Innovative Tatigkeit

| Wie schatzen Sie die Anzahl Innovationsvorhaben in Ihrem Unternehmen ein?

| ief| O O O O O [hoch

Bemerkungen:

| Wie ist der Zeithorizont lhrer Innovationsprojekte?

| kurzfristig| O O O O O |Iangfristig

Bemerkungen:

| Wie hoch sind Ihre Ressourcen fiir Innovationsvorhaben?

| tief| O O O O O [hoch

Bemerkungen:

| Welche Formen von Innovationen wurden in den letzten 3 Jahren entwickelt?

Anzahl: Beispiele:

Initiator der Innovation:

Produktinnovation

Prozessinnovation

Organisatorische
Innovation

Branchenzugehdrigkeit

| In welcher Branche ist lhr Unternehmen tatig?

] | Bauindustrie

Chemie/Pharma

Dienstleistung/Beratung

Elektrotechnik

Energie

Handel

Maschinenbau

Medien/Telekommunikation/IT

Medizinaltechnik

]
]
]
]
]
] | Konsumgiter
]
]
|
]

Offentlicher Dienst, Transport, Verkehr

[
[
[
[
[
[
[
[
[
[
[
[ ] | Automobil und Luft- und Raumfahrt
S

onstige:

2-3
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Modul Unternehmensprofil

Unternehmensentwicklung

| In welcher Lebenszyklusphase befindet sich Ihr Unternehmen?

[ 1| Einproduktunternehmen
[ 1 |Einproduktunternehmen mit erweitertem Sortiment
[ 1| Reife Unternehmung

Wie hoch ist der Umsatz Ihres Unternehmens/Geschéftsbereiches vor drei Jahren und im letzten Jahr? Wird der Umsatz in
Zukuntft steigen (+), gleich bleiben (0) oder sinken (-)?

Vor drei Jahren Letztes Jahr Zukunft
Gesamtumsatz (Mio CHF) + | o | -
| Wie viele Mitarbeiter beschéftigt das Unternehmen/der Geschaftsbereich? | [ Mitarbeiter |
| Wie viele Kemntechnologien (KT)/Kernkompetenzen (KK) zahit Ihr Unternehmen? Welche? | [ KT/KK |

Welches sind die drei Hauptproduktbereiche (Produktfamilien) des Unternehmens? Welchen Anteil am Umsatz haben
diese Bereiche?

% % %
Welchen Marktanteil haben diese Produktgruppen:
%] %]| %

Unternehmensorganisation

Welche der folgenden Unternehmensfunktionen werden bei lhnen ausgefiihrt? |

F+E
zentralisiert | [ ] | dezentralisiert | [ ]
Produktentwicklung
lokal | [ ] global | [ ]
Produktion
Eigenproduktion | [ ] Fremdproduktion | [ ]
Zentrale Produktion | [ ] | Dezentrale Produktion | [ ]
Marketing
Vetrieb
After-Sale-Service
Bemerkungen:
Gibt es in Inrem Unternehmen eine zentrale Innovationsleitstelle? Falls ja, wo befindet sich diese im Organigramm Ihres
Unternehmens?

| Welche Form der (Innovations-)Projektorganisation haben Sie in lhrem Unternehmen implementiert? |

Fachabteilungsmodell | [ ] Stabsmodell
Matrix-Projektmanagement | [ ] Reine Projektorganisation
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C. Modul Ziel- und Strategiedefinition

Modul Ziel- und Strategiedefinition

Allgemeine Fragen zu den Marktkraften

= Befinden Sie sich in einem Markt, welcher durch neue Produkte oder verbesserte Produkte im Wachsen ist? Bezieht
sich das Wachstum auf das ganze Unternehmen oder nur auf einzelne Geschéftsbereiche?
= Wie schatzen Sie die Sattigung des Marktes ein, indem Sie sich befinden?

Kunden

= Wer sind lhre Kunden?

= Wo befinden sich Ihre Kunden?

= Was kauft der Kunde?

= Wer sind potentielle Kunden? Wie weit entwickelt ist dieser Markt?

= Wie schatzen Sie den demographischen Wandel (Bevolkerungsstruktur, Dynamik) bei Ihrer Kundschaft ein? Was ist
die Auswirkung auf die Marktstruktur (wirtschaftlicher Wandel, Verdnderung der Mode und Geschmack, Verhalten der
Konkurrenz)?

= Welche Bediirfnisse des Kunden, werden durch die bestehenden Produkte nicht befriedigt?

= Wie hoch schatzen Sie die Marktmacht Ihrer Kunden ein?

= Wie hoch schatzen Sie die Kundenbindung lhres Unternehmens ein?

Wettbewerber

= Wer sind Ihre heutigen Wettbewerber? Was sind die Produkte der Wettbewerber?
= Wer sind mdgliche zukiinftige Wettbewerber? Was sind deren Produkte?
= Welche mdglichen Substitute konnen Ihre Produkte obsolet machen?
= Welche Innovationen bringen die Konkurrenten auf den Markt? Wie reagieren Sie auf Innovationserfolge und -
Misserfolge der Konkurrenten?
= Wer sind Ihre Kooperationspartner?
= Welche Kooperationen mit Mitbewerbern sind nétig, um...
= Technologien zu entwickeln
= Normen und Gesetze zu beeinflussen
= Standards zu pragen
= Welche Konkurrenzunternehmen haben eine bessere Ausgangslage fiir alternative Technologien und neue Produkte?
= Wie schétzen Sie die Marktmacht Ihrer Konkurrenten ein?

Lieferanten

= Wer sind Ihre Lieferanten?

= Wo sind Ihre Lieferanten?

= Wie schatzen Sie die Marktmacht der Lieferanten ein? Besteht die Gefahr einer Vorwértsintegration durch einen
Lieferanten?

= Wer sind die Lieferanten fiir die benétigten Komponenten oder Module? Welche Kooperationen mit Lieferanten sind
notig, um diese zu entwickeln?

= Wie sicher und zuverlassig und innovativ ist ein Lieferant (One supplier strategy, second supplier strategy)?

Komplementoren

= Wer sind Ihre Komplementoren?

= Wo sind Ihre Komplementoren?

= Welche komplementaren Produkte sind nétig, damit eine Innovation anwendbar wird? Wer sind die Anbieter dieser
Produkte?

| Gesellschaft |

= Welches Bild hat die Gesellschaft von Ihrem Unternehmen? Welches ist wiinschenswert? |
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Modul Ziel- und Strategiedefinition

Zusammenfiihrende Fragen

= Welche Innovationsziele kdnnen aus den Unternehmenszielen abgeleitet werden?

= Worin besteht der Tatigkeitsbereich Ihres Unternehmens? Wie kommen Sie zu dieser Aussage?

= Wie gross wird das Marktpotential fiir unser Unternehmen in fiinf oder zehn Jahren sein, wenn sich die Kundschaft,
die Marktstruktur und die Technologie nicht wesentlich &ndern?

= Wie schatzen Sie die Dynamik der Marktkrafte ein?

= Welche bereits erkennbaren Veranderungen in der Umwelt werden sich mit einiger Wahrscheinlichkeit auf die
Eigenschaften, die Aufgabe und den Zweck des Unternehmens auswirken?

= Worin sollte die T&tigkeit lhres Unternehmens bestehen? Welche heutigen Aktivitdten miissen verabschiedet werden,
welche dem Zweck des Unternehmens nicht mehr dienen oder keine Kundenbediirfnisse befriedigt?

= Welche Zielsetzungen sind realistisch und umsetzbar? Welche Zielsetzungen kdnnen in konkrete Aufgaben
umgesetzt werden? Welche Zielsetzungen stellen einen Leistungsanreiz?

= Welche Marktkrafte (Kunden, Wettbewerber, Komplementoren, Lieferanten) wollen Sie im Markt haben und welche
nicht? Welche zuséatzlichen Marktkrafte wollen Sie in den Markt bringen?

= Welche Regeln bestehen im Markt? Sind diese Ihrem Unternehmen niitzlich? Welche Regeln wollen Sie zuséatzlich im
Markt haben? Welche Regeln mdchten Sie abschaffen?

= |n welchen Punkten bzgl. der Zielsetzung ist sich die Unternehmensleitung einig? In welchen ist sie sich uneinig?

= Wie schatzen Sie Ihr Netzwerk ein? Reicht Ihr Netzwerk aus? Welche Maglichkeit fiir einen Netzwerkaufbau oder
Erweiterung gibt es?

= Welcher Strategie zu Patenten und Schutzrechten wollen Sie nachgehen?

Folgenden Fragen sollen abschliessend zur Definition von Innovationszielen und der Innovationsstrategie beantwortet
werden:

Welche zukiinftigen Herausforderungen stellen sich Ihrem Unternehmen?

Welche Liicken bestehen bzgl. Ihrer Innovationsziele und Ihrer Innovationsstrategie?

Welche Innovationsziele (z.B. Innovationsfelder, Innovationsgrad) streben Sie an? Mit welcher Innovationsstrategie und
welchem Innovationsgrad erreichen Sie die gesetzten Ziele?
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D. Modul Mitarbeitersicht

Modul Mitarbeitersicht

1. Welches sind die Innovationsziele des Unternehmens?

2a. Welchen Beitrag leiste ich zur Erfiillung der Innovationsziele?

2b. Welches waren meine konkreten Innovationsbeitrage in den letzten 2 Jahren?

| 3. Wie gehe ich vor, wenn ich eine Produktidee habe?

4. Wer im Unternehmen unterstiitzt meine Idee aktiv? Und wie?

5a. Wie wird der Einsatz fiir Innovation in unserem Unternehmen wahrgenommen?

5b. Wie werden meine Innovationsbeitrage vom Unternehmen wahrgenommen?

6a. Wie innovativ beurteilen Sie Ihre Unternehmung?

6b. Wie kommen Sie auf diese Beurteilung?

| 7. Sind wir gentigend innovativ? Falls nicht: Wie kdnnte die Innovationsfahigkeit gefordert werden?
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E. Projektworkshops und Innovationsassessments

In der folgenden Tabelle wird der Praxisbezug dieser Arbeit dargelegt. Der Bezug
zur Praxis besteht aus der Durchfiihrung von Projektworkshops und der Anwen-
dung der Methode Innovationsassessment.

| Datum ” Zeit ” Projektworkshops ” Teilnehmer |
| 03.05.2004 || 9.00 - 16.00 || Furrer-Jacot AG || KTI-Projektpartner |
| 25.08.2004 || 9.00-17.00 || Alcan AG || KTI-Projektpartner |
| 18.11.2004 || 9.00- 17.00 || Awtec AG || KTI-Projektpartner |
| 07.03.2005 || 9.00-17.00 || Marquardt GmbH || KTI-Projektpartner |
| 12.05.2005 || 9.00- 17.00 || ETH Zirich || KTI-Projektausschuss |
| 25.05.2005 || 9.00-17.00 || Haas Projektconsulting AG || KTI-Projektpartner |
| 31.08.2005 || 9.00- 17.00 || Mammut Sports Group AG || KTI-Projektpartner + Britsch Elektronik AG |
| 16.11.2005 || 9.00- 12.00 || ETH Ziirich || Dienstleistungspartner KTI-Projekt |
| 11.01.2006 || 9.00-12.00 || Intelliact AG || KTI-Projektpartner |
| 01.02.2006 || 9.00- 12.00 || ETH Zirich || Dienstleistungspartner KTI-Projekt |
| 31.05.2006 || 9.00-17.00 || Awtec AG || KTI-Projektpartner |
| 13.12.2006 || 9.00 - 12.00 || ETH Ziirich || KTI-Projektpartner |
| Datum ” Assessment bei ” Massnahmen |
| 20.07.2004 ” Mammut Sports Group ” Definition Innovationsprozess inkl. Rollen; Férderung Innovationskultur |

2.11.2004 Marquardt GmbH . “Deﬂnition frihe Phafe dgs !nnovat.ionsp'rozes.ses

21.12.2004 Definition von Elementen fiir eine innovationsférderliche Kultur
| 01.11.2004 ” Furrer-Jacot AG ” Definition Innovationsstrategie; Definition Produktionsinnovationsprozess |
| 07.07.2005 ” Alcan AG ” Keine Umsetzung der vorgeschlagenen Massnahmen |
| 16.06.2005 ” Briitsch Electronics AG ” Prozess zur Def. Innovationsstrat.; Definition des Innovationsprozesses |
| 20.05.2005 ” Awtec AG ” Keine Umsetzung der vorgeschlagenen Massnahmen |

02.11.2006 Mammut Sports Group VerfeinErifrilr;tiioenszzrqo%:(t:igfr?sk;?cr)zesses
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Personliche Daten

Name:
Geburtsdatum:
Biirgerort:

Ausbildung
1992-1997

1998-2004

seit August 2004

09/2006-12/2006

Curriculum Vitae

Christian Biirgin
19. Juli 1976
Héfelfingen BL

Gymnasium Liestal
mathematisch-naturwissenschaftlicher Maturitdtsabschluss

Studium an der ETH Ziirich
Grundstudium in Umweltnaturwissenschaften
Hauptstudium in Betriebs- und Produktionswissenschaften

ETH Ziirich, Zentrum fiir Produktentwicklung, Doktoratsstudium
Departement fiir Maschinenbau und Verfahrenstechnik

Forschungsaufenthalt bei der Organisation swissnex in San Francisco
Analyse der Produktentwicklung von Unternehmen im Silicon Valley

Praktische Tatigkeiten

02/2001-03/2001

07/2001-05/2002

06/2002-09/2002

09/2002-12/2002

01/2003-03/2003

12/2003-03/2004

Werkstattgrundkurs bei der Pichler AG in Liestal

Hilfsassistenz bei der Konjunkturforschungsstelle der ETH Ziirich
Mitarbeit am Pilotprojekt Internet-Lernumgebung Volkswirtschaftslehre

Industriepraktikum bei der Tricalsa S.A. in Madrid
Optimierung des Produktionsprozesses

Betriebspraktikum bei der ControlTech Engineering AG in Liestal
Implementierung einer Client-Server Applikation mit Visual Basic NET

Projektarbeit bei der adw consulting AG in Ziirich
Erarbeitung eines Informationsmanagementkonzeptes

Diplomarbeit im Spital Thun-Simmental AG in Thun
Implementierung der Balanced Scorecard
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