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Steigerung der Innovationsfahigkeit durch
Selbstbewertung fihrt zu Wachstum und Profit

Innovationsprozesse
in der Wirtschaft

»Die Fahigkeit zur Innovation entscheidet Gber unser Schicksal.” Dies
sagte der damalige deutsche Bundesprasident Roman Herzog in seiner
denkwiirdigen Berliner Rede vom 26. 4. 1997. Mit diesem prégnan-
tem Satz hat Roman Herzog die zentrale Bedeutung von Innovation fir
Wirtschaft und Gesellschaft deutlich gemacht. Und was damals un-
zweifelhaft richtig war, gilt heute in verstarktem Ausmaf!
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Obwohl Erfindungen und die daraus resul- Neuerungen schnell in marktreife Produkte
tierenden neuen Produkte von jeher ein we- umzusetzen.
sentlicher Bestandteil des unternehmeri- ® Der immer schérfer werdende Wettbewerb
schen Handelns waren, haben erst die ein- in einer globalisierten Wirtschaft fiihrt zu ei-
schneidenden Veridnderungen der letzten nem stindig steigenden Innovationsdruck,
Jahre dazu gefiihrt, dass ein langfristiges um sich von global anbietenden Mitbewer-
Unternehmenswachstum ohne eine ausrei- bern noch differenzieren zu konnen.
chende Innovationsfihigkeit in nahezu allen ~ ® Durch die Globalisierung von Technologie
Wirtschaftszweigen unmoglich geworden und Wissen werden Produkte immer dhn-
ist. Das hat drei Hauptgriinde: licher, und um sich vom Mitbewerb abzuhe-
® Der rasante Technologiewandel fiihrt zu im- ben, gehen Unternehmen zunehmend dazu

mer kiirzeren Produktlebenszyklen. Schnel- iiber, sich auf das, was sie wirklich gut kon-

le Fortschritte in der technologischen Ent- nen, zu konzentrieren (Konzentration auf

wicklung zwingen die Unternehmen, diese Kernkompetenzen). Dazu braucht es Inno-

vationen, auch im Bereich von Vertrieb,
Service, Beschaffung, Produktion.
DIE AUTOREN Deutschlands Manager erkennen zuneh-

. " mend die zentrale Bedeutung eines systema-
gfsl;ﬁ?,;éﬁ:ddr:: fsll)(ulh;:g:;:;::xg?jl tischen Innovationsmanagements. Dies geht
ons GmbH, Wiesbaden, Award Assessor und aus einer Studie [1] der Unternehmensbera-
General Member der EFQM. tung Arthur D. Little und des Bundesverban-

des der deutschen Industrie (BDI) hervor.
Betr.oec. Giinter Lenz, Griinder von Lenz Con- Nicht mehr in der Kostensenkung, sondern

sulting, Eschen/Liechtenstein, Organisationsent-
wickler Schwerpunkie Prozess-, Qualitéits- und
Innovationsmanagement, Strategieberatung.

in der Steigerung der Innovationsfihigkeit
sehen die befragten Manager den entschei-
denden Hebel, um Wachstum und Profitabi-
litdt zu steigern. Exzellentes Innovations-

management bringt laut der Studie eine Um-
satzsteigerung von 14 bis 56 %, eine Reduk-
tion der Produktkosten um 15 bis 43% und
eine Verkiirzung der Produktentwicklungs-
zeiten um 25 bis 65%. Dies sind iiberzeugen-
de Ergebnisse!

Ebenen der Innovation

Ublicherweise bezieht man Innovationen
auf Produkte und Dienstleistungen. Auf-
grund der oben angesprochenen Situation ist
ein Differenzierung eigener Produkte zu de-
nen des Wettbewerbs immer schwieriger.
Zunehmend werden Wettbewerbsvorteile
nicht durch das innovative Produkt an sich,
sondern durch innovative Prozesse und Ab-
laufe erreicht: Prozessinnovation. So hat das
Internet in den letzten Jahren ganz neue Pro-
zesse der Informationsbeschaffung, des Ein-
kaufs, vollig neue Zahlungs- und Vertriebs-
kanile eroffnet.

Neben der Produkt- und Prozessinnovation
kann man noch soziale Innovationen unter-
scheiden: diese beziehen sich auf das Ver-
halten von Einzelnen und Teams, die sich in
der Unternehmenskultur ausdriickt. Soziale
Innovationen konnen z.B. solche sein, die
den Mitarbeitern Freiraum geben, Ideen fiir
neue Produkte und Prozesse zu entwickeln.
Verbesserungen setzen also eine entspre-
chende Innovationskultur voraus. Dazu
kann z.B. gehoren, dass Fehler machen nicht
von vornherein sanktioniert wird, sondern
auch als Chance fiir die Entwicklung neuer
Ideen gesehen wird. Die Innovationskultur
wird hier als ein Teil der gesamten Unter-
nehmenskultur verstanden.

Im Wettbewerb stehende Unternehmungen
sind erst dann vollstidndig reformorientiert,
wenn sie in ihren Verdnderungsprozessen
alle drei Ebenen der Innovation einbeziehen.

Innovations-
management-Prozess

Innovationsmanagement kann als jener Teil
des gesamten Management eines Unterneh-
mens angesehen werden, der die Zielsetzung
hat, ausgereifte und marktfihige Innovatio-
nen zeitgerecht auf den Markt zu bringen.
Als Herzstiick des gesamten Innovations-
managements kann der Produktentwick-
lungsprozess angesehen werden. Typischer-
weise lduft ein professionelles Innovations-
management in Phasen ab. Viele Unterneh-
men haben ihr spezifisches Phasenmodell.
Branchenunabhingig und weithin anerkannt
und ist das Stage—gate—Phasenmodell von
Prof. Cooper [2]. Der Innovationsprozess ist
ganz wesentlich durch Kreativitét, Origina-
litdt, Erfindungsgeist gepridgt. Phasenmo-
delle bringen nun Struktur in diesen poten-
ziell chaotischen Prozess. Wichtig ist, dass
ein Phasenmodell kein Korsett ist, sondern



eine flexible, aber haltgebende Struktur, die
den Innovationsprozess systematisiert. Klar
definierte Meilensteine, die eine Phase je-
weils von der nédchsten abgrenzen, sind ein
elementares Instrument des Risikomanage-
ments. SchlieBlich sind Innovationen prak-
tisch immer mit hohen wirtschaftlichen oder
technischen Risiken behaftet. So ist z.B. der
sogenannte Quality Gate-Prozess ein prakti-
kables Modell, wie Meilensteine in einem
Innovationsprozess gehandhabt werden
konnen.

Die fruhen Phasen
entscheiden

Die frithen Phasen des Innovationsprozesses
(Ideengenerierung und —bewertung, Kon-
zepterarbeitung, Produktplanung) entschei-
den maflgeblich dariiber, welche Produkt-
entwicklungsprojekte im Unternehmen
durchgefiihrt werden, die dann mehr oder
weniger grofle direkte wie auch indirekte
(Folge-) Kosten auslosen. Auch die hohe
Floprate misslungener Produktinnovationen
lasst vermuten, dass man gerade den frithen
Phasen des Innovationsprozesses besondere
Aufmerksamkeit zukommen lassen sollte.
Der kanadische Prof. Cooper kommt in sei-
ner umfangreichen empirischen Studie zu
Innovationsmanagement zum Schluss, dass
gerade die Art und Weise, wie die frithen
Phasen des Prozesses gestaltet werden, Ge-
winner von Verlierern unterscheidet. Be-
denkt man auch, welche langfristig kosten-
bestimmenden Entscheidungen in den frii-
hen Entwicklungsphasen getroffen werden,
leuchtet die Notwendigkeit einer systemati-
schen Produktplanung ein (Bild 1).
Es gibt drei Haupterwartungen an einen effi-
zienten Innovationssprozess:
® das richtige Produkt (den realen Kundenbe-
diirfnissen entsprechend = design to custo-
mer)
® zur richtigen Zeit (friihzeitiger bzw. zeit-
richtiger Markteintritt = time to market)
® mit den richtigen Kosten (design to cost =
Zielkostenmanagement)
auf den Markt zu bringen.
Ein systematischer Innovationsprozess
muss diesen drei Forderungen (den drei be-
triebswirtschaftlichen ~ Grunddimensionen
Qualitdt — Kosten — Zeit) entsprechen.

Best Practice im
Innovationsmanagement

Neben den oben erwihnten Punkten, die ein
exzellentes Innovationsmanagement kenn-
zeichnen (z.B. ein flexibles Phasenmodell,
Risikomanagement mit Meilensteinen) gibt
es weitere Erfolgsfaktoren fiir eine ,,Best
practice” im Innovationsprozess. Einer der
wesentlichsten Ansétze ist Simultanes Engi-
neering.
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Zentrale Elemente des Simultanen Enginee-

rings:

e die weitgehende Parallelisierung von Pro-
duktentwicklungsschritten

® cin erweitertes Risikomanagement zur Ab-
sicherung der Risken, die dadurch entstehen

® cin straffes Projektmanagement

® cin Projektleiter mit weitreichenden Befug-
nissen

@ stindige Kommunikation und Abstimmung
im bereichsiibergreifenden Entwicklungs-
team

® die Anwendung von Qualititstechniken zur
Fehlervorbeugung

® Training und Schulung fiir diese neue Art
des Innovationsprozesses

Assessment von Innovations-
management /-kultur

Wenn ein Unternehmen zum Schluss gekom-
men ist, den eigenen Innovationsmanage-
ment-Prozess zu verbessern (und viele wol-
len das), sollte der Anfang mit einem Assess-
ment des Innovationsmanagement-Prozesses
sowie der Innovationskultur gemacht wer-
den.

Eine Bestandsaufnahme auf anerkannter
Grundlage und mit professionellen Instru-
menten gibt der Geschiftsleitung und dem In-
novationsmanager ein klares Bild von Stir-
ken und Verbesserungsbereichen. Auf dieser
Basis konnen gezielte Schritte zur Optimie-
rung oder Neugestaltung des Innovationspro-
zesses gemacht werden.

Ein Assessment sollte dabei mehrere Be-

E. Ralanced n-rard - Verhesseninmevarschlag lokal bewerten

reiche umfassen:

® Innovationskultur (als Teil der Unterneh-
menskultur)

® [nnovationsprozess

® Produktentwicklungsprozess (als zentraler
Teil des Innovationsprozesses)

® Projektmanagement (als zentrales Element
des Innovations- und Produktentwick-
lungsprozesses)

GOA-InnoMan als
Werkzeug des Assessments

Die GOA-WorkBench IBK Management So-
Iutions GmbH enthilt in der aktuellen Ver-
sion neben vielen anderen Wissensbasen die
Applikation ,,JnnoMan* zum Assessment des
Innovationsmanagements.

InnoMan besteht aus 3 Teilen: InnoMan-Kul-
tur beinhaltet einen Fragenkatalog fiir das As-
sessment der Innovationskultur, InnoMan-
Prozess hingegen enthilt eine Wissensbasis
fiir den Innovationsmanagement-Prozess, In-
noMan-Projekt unterstiitzt und bewertet das
Projektmanagement. Damit sind alle ange-
sprochenen Bereiche, die fiir ein Innovations-
assessment erforderlich sind, abgedeckt.

Die Fragenkataloge, die vom Anwender ein-
fach anpassbar sind, basieren auf den oben
angesprochenen  Standardmodellen bzw.
Prinzipien fiir Best-Practice im Innovations-
management. Daneben sind eigene Erfahrun-
gen der Autoren sowie eine empirische Studie
des Change Managements Instituts [3] zur In-
novationskultur eingeflossen.
GOA-WorkBench unterstiitzt in enger An-

x| #a Balanced 0-Card - Aktion

lehnung an das Excellence Modell der EFQM
den Ansatz der Selbstbewertung. D.h. in die-
sem konkreten Zusammenhang, dass die Mit-
arbeiter des Unternehmens selbst die Innova-
tionskultur bzw. den Innovationsprozess be-
werten. Dies kann dann je nach Bedarf durch
einen externen Berater mit Experten-Know-
how im Innovationsmanagement ergénzt und
unterstiitzt werden.

Das Modul InnoMan-Kultur stellt einen Fra-
genkatalog zur Verfiigung, der unabhéngig
voneinander durch 3 Personengruppen im
Unternehmen beantwortet werden kann: das
Management, die Forschungsabteilung so-
wie alle anderen vom Innovationsprozess
betroffenen Mitarbeiter (z.B. aus der Be-
schaffung, der Produktion).

Die Ergebnisse der Sichtweisen dieser 3
Mitarbeitergruppen werden gegeniiberge-
stellt. Damit ist eine Rundumsicht der Inno-
vationskultur gegeben. Einseitigkeiten wer-
den so vermieden oder zumindest reduziert
(Bild 2).

Das Modul InnoMan-Prozess beinhaltet ei-
nen umfangreichen Fragenkatalog, der in
die Hauptphasen eines generischen, all-
gemeinen Innovationsprozesses gegliedert
ist. Das dritte Modul in der InnoMan-Reihe,
InnoMan-Projekt, hat die Zielsetzung, Pro-
duktentwicklungs- oder Innovationsteams
in praktischen Entwicklungsprojekten bei
der Handhabung der Meilensteine zu unter-
stiitzen.

Meilensteine schlielen die jeweiligen Phasen
eines Projektes ab, und sind ein zentrales Ele-
ment des finanziellen, terminlichen und in-
haltlichen Risikomanagements. InnoMan-
Projekt ermoglicht es Entwicklungsteams,
Meilensteine anhand eines bewihrten Krite-
rienkataloges zu bewerten, um zu den richti-
gen Entscheidungen zu kommen: weiterge-
hen in nichste Phase? Abbruch? Zuriick in
die entsprechende Phase? Das Modul unter-
stiitzt so die Objektivierung von Meilenstein-
entscheidungen, und dokumentiert diese.
Wie ist nun der praktische Ablauf eines As-
sessments?
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Bild 3: Die Balanced Q-Card

Bild 4: Aktionsplanung in der Balanced Q-Card



sensbasis, die InnoMan zur Verfiigung
stellt, gepriift, und ggf. schnell und ein-
fach adaptiert. Fiir einen schnellen Ein-
stieg kann der Fragenkatalog unveréndert
tibernommen werden.
® Im nichsten Schritt wird eine Befragung
generiert, wobei wahlweise eine kleine
Applikation, eine HTML-Datei oder eine
Druckvorlage erzeugt wird.
® Die Dateien werden dann per eMail an die
jeweiligen Interview-Partner gesendet,
sofern diese nicht auf das firmeneigene
Intranet gestellt werden.
® Die zuriicklaufenden elektronischen Ant-
worten werden von der Software auto-
matisch gesammelt und ausgewertet.
Innerhalb von Minuten entsteht eine Aus-
wertung wahlweise im Word- oder HTML-
Format. Fiir das Berichtswesen stehen aus-
fiihrliche Filter- und Reportfunktionen zur
Verfiigung. Freitexte konnen als Kommen-
tar oder qualitative Bewertung eingegeben
werden.

Integriertes
Verbesserungstool

Meist werden bei einer Umfrage oder Selbst-
bewertung nicht nur quantitative, sondern
auch eine ganze Reihe qualitative Merkmale
erfasst, die sich ebenfalls auswerten und wei-
terverfolgen lassen sollten. Da das von GOA
hierfiir verwendete Konzept Ansitze der Ba-
lanced Scorecard iibernahm, wurde das ent-
sprechende Zusatzmodul Balanced Q-Card
genannt. Im Vordergrund stehen zwei Aspek-
te: Einerseits die systematische Priorititen-
setzung bei allen Verbesserungsvorschldgen,
um so zu einer gewichteten Aktionsliste fiir
die Umsetzung der MaB3nahmen zu kommen,
und andererseits die Moglichkeit, wahlweise
alle Mitarbeiter in den Bewertungsprozess
einzubeziehen, um so zu einer moglichst ho-
hen Motivation aller Beteiligten zu kommen.
Die Balanced Q-Card listet die in der Umfra-
ge gesammelten Vorschldge und stellt sie im
firmeneigenen Netz erneut zur Diskussion,
wobei jeder Verbesserungsvorschlag in bis
zu fiinf Faktoren bewertet und zusitzlich
kommentiert werden kann (Bild 3).
Zusitzlich konnen dann noch einmal von der
Geschiftsleitung oder dem Projektverant-
wortlichen die einzelnen Bewertungsfak-
toren gewichtet werden. Der Einbezug der
verschiedenen Bewertungs- und Gewich-
tungsebenen erlaubt es ganz genau auf die ak-
tuellen Bediirfnisse der einzelnen Firma ein-
zugehen und eine optimale und von der ge-
samten Belegschaft getragene Aktionsliste
fiir die anstehenden Verbesserungen zu er-
stellen.

Da die einzelnen Bewertungsfaktoren an-
wenderseitig vollig frei definierbar sind, kann
GOA Balanced Q-Card so an den firmenspe-
zifischen Innovationsprozess angepasst wer-
den, dass es sowohl zu Bewertung und Selek-

tion von Verbesserungsmafinahmen im Inno-
vationsmanagement selbst, als auch zur kon-
kreten Unterstiitzung bei der Auswahl von
konkreten Innovationsmafnahmen einge-
setzt werden kann.

Die so entstandene Aktionsliste lédsst sich auf
verschiedene Arten und in beliebiger Detail-
tiefe darstellen und auch als HTML-Doku-
ment veroffentlichen, wobei eine Top-Ten
Liste eine erste schnelle Ubersicht gibt. Wei-
terhin erlaubt es die Balanced Q-Card, den
einzelnen Aktionspunkten eine Umsetzungs-
anweisung, eine Zustindigkeit und einen
Zeitpunkt der Erledigung zuzuordnen, sowie
das Projekt inhaltlich mitzuprotokollieren.
Die Kombination der Assessment-Module
der GOA-InnoMan Workbench mit der Ba-
lanced Q-Card erlaubt es somit, das betriebli-
che Innovationsmanagement von der Ana-
lyse bis hin zur Umsetzung einzelner Maf3-
nahmen zu unterstiitzen und gleichzeitig den
ganzen Ablauf einer stindigen Verbesserung
im Sinne des KVP-Ansatzes (Kontinuierli-
cher Verbesserungsprozess) zu unterziehen.

Praxiserfahrungen

Markus Wegrzyn, Inhaber und Geschiftsfiih-
rer der Firma MUZ, iiber ein von Lenz Con-
sulting begleitetes Innovationsmanagement-
Projekt:

,.Ein fiir uns ganz wichtiges Ergebnis war, das
wir die Produktentwicklung nun als oberste
Prioritit vorantreiben. Und zwar weil es fiir
uns als bisher reiner Lohnfertiger in wirt-
schaftlich schwierigen Zeiten von enormer
Wichtigkeit ist, ein zweites Standbein mit ei-
genen Produkte zu haben! Die erarbeiteten
Produktideen und der neu definierte Produkt-
entwicklungsprozess haben dazu gefiihrt,
dass der Anteil der Eigenprodukte von 5 auf
25 % gestiegen ist!*
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