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Innovation ist nicht alles, aber ohne Innovation |duft in einem
Unternehmen bald nichts mehr! Aus dieser Uberzeugung heraus
ist es das Ziel des vorliegenden Ratgebers, einen Leitfaden und
eine Hilfestellung fiir Unternehmer und Filhrungskrafte aus Klein-
und Mittelunternehmen (KMU) zu bieten. Er soll ihnen helfen, ihre
strategische Kompetenz im Zusammenhang mit der Entwicklung
neuer Produkte, Produktionsverfahren und Dienstleistungen zu
verbessern, um auch in Zukunft im Wettbewerb bestehen zu
konnen.

In steigendem MaBe sind auch Klein- und Mittelunternehmen mit
einer umfassenden Offnung der Markte und einer gestiegenen
Wettbewerbsintensitat konfrontiert. Entsprechend miissen sie
sich neuen Herausforderungen stellen und konnen nur dank ihrer
Schaffenskraft und ihren qualitativen Leistungen, ihrer Agilitat
und Flexibilitat, aber auch dank marktgerichteter Innovationen
liberleben und sich weiterentwickeln. Vor allem die Innovations-
kraft von Klein- und Mittelunternehmen ist dabei von entschei-
dender Bedeutung, geht es doch darum, aus einer Position

der Starke zu agieren und nicht nur auf den Wettbewerb zu
reagieren. In diesem Sinne mdchten wir allen interessierten Klein-
und Mittelunternehmen mit dem vorliegenden Ratgeber einen
nachhaltigen Innovationsprozess naher bringen.

Die verstarkte Nutzung von vorhandenen Ressourcen, durch
den Mut zu aktivem Wissensaustausch in Netzwerken und durch
konsequentes Innovationsmanagement kann ein vorteilhaftes
wirtschaftliches Umfeld schaffen. Deshalb mochten wir aufzei-
gen, wie der Zugang zu Produktfindungsprozessen erleichtert
und wie innovationsbezogene Denk- und Handlungsprozesse
ausgelost werden konnen.

Dieser Ratgeber beschaftigt sich mit der Innovationskraft von
Klein- und Mittelunternehmen. Ziel ist es, interessierten Unter-
nehmern und Flihrungskraften praxiserprobte Losungswege
aufzuzeigen, wie sie erfolgreich und nachhaltig ihre neuen Pro-
dukte und Dienstleistungen entwickeln konnen. In diesem Sinne
wiinschen wir lhnen viel Vergnligen bei der Lektiire und bei der
Umsetzung in der Praxis.

St. Gallen im August 2008

Die Autoren
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Vorwort

Innovationsmanagement fiir Klein und Mittelunternehmen




1 Einfuhrung

Der von Charles R. Darwin in seiner Evolutionstheorie gepragte
Ausdruck ,Survival of the fittest” wird gerne Ubertragen von der
Natur auf den Wettbewerb und die Unternehmensumwelt. Dabei
ist die Ubersetzung ins Deutsche oft falsch: ,Uberleben des
Starksten” ist eben damit nicht gemeint, sondern der Fitteste
lberlebt. Denn wenn es nur der Starkste ware, der berleben
kann, gabe es keine KMU, sondern nur noch GroBunterneh-

men in samtlichen Branchen. Fit ist ein Unternehmen, wenn es
anpassungsfahig und agil ist, wenn es Veranderungen auf den
Markten wahrnehmen kann und in ein Geschaftsmodell einflieBen
lasst, wenn sich die Mitarbeitenden der Unternehmung entfal-
ten kdnnen und hoch motiviert sind und schlieBlich, wenn der
Unternehmer seine Rolle als Innovator und Innovationsforderer
wahrnimmt. Beispiele fiir solche Unternehmen gibt es viele.

Kein Tag vergeht, an dem Unternehmen sich nicht mit neuen
Herausforderungen der Markte auseinander setzen miissen. Wir
sind (iberzeugt, dass der dauernde Wandel eine zentrale Rolle in
der Unternehmensfiihrung inne hat und dass das Management
von Innovationen zu einer zentralen Filhrungsaufgabe auch und
vor allem in KMU geworden ist. Deshalb mochten wir in den fol-
genden Kapiteln ein Modell des Innovationsprozesses vorstellen,
das als Grundlage des Innovationsmanagements dienen kann. Es
bildet ein Resiimee aus vielen Artikeln, Blichern und Forschungs-
beitragen sowie Workshops mit Klein- und Mittelunternehmen und
soll lhnen ein fundiertes Instrumentarium fiir Ihr Innovationsma-
nagement an die Hand geben.
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2 Modell des Innovationsprozesses
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Den Kern des Modells bildet die Gemeinschaft von Unternehmer
und Mitarbeitern. Der Chef und seine Beschéftigten bestimmen
die Strategie, Struktur und Kultur eines Unternehmens und beein-
flussen damit von innen heraus die Gestaltung und Entwicklung
der Innovation. Auf der anderen Seite wirken die Bediirfnisse der
Kunden sowie Trends, Konkurrenzverhalten, etc. von auBen auf
die einzelnen Elemente des Innovationsprozesses. Diese einzel-
nen Elemente des Innovationsprozesses sind in einem Kreislauf
in idealtypischer Abfolge dargestellt:

= Innovationsstrategie

= Beobachtung Technologie und Markte
= |deenmanagement

= Business-Case und Projekt
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Abbildung 1: Modell des Innovationsprozesses

Aufgrund von technologischem Wandel, neuen Kundenbedirfnis-
sen und den Ideen aus dem Unternehmen wird der Kreislauf in
Schwung gehalten. Entsprechend existieren zwei Wirkungsarten
des Innovationsantriebes: Der innere und der auBere Schwung.
Den inneren Schwung bildet die unternehmerische, innovative
Kraft des Unternehmens, der auBere Antrieb wird durch die Inte-
ressen und Bedirfnisse von Kunden, Lieferanten, Netzwerkpart-
nern, Absatzmittlern u.a. genahrt. So gesehen kénnen verschie-
dene Bereiche den Innovationsprozess beeinflussen. Halten wir
fest, dass im Idealfall der Unternehmer und seine Mitarbeiter den
Innovationsprozess lenken, gestalten und entwickeln und dass
die auBeren Einflussfaktoren denselben formen und beeinflussen.

Es entsteht dadurch der Eindruck, dass die Elemente fort-
wahrend durchlaufen werden, um so den Innovationsprozess
aufrecht zu erhalten. Die Wirklichkeit sieht jedoch oft anders aus:
Es handelt sich nicht um eine Schrittabfolge im Innovationspro-

zess, sondern um ein standiges Wechselspiel zwischen den vier
Kernelementen.



3 Die vier Schritte im Innovationsprozess

Kreativitat und Innovation stehen in einer engen Wechselbezie-
hung: Es sind gute Ideen, die den Innovationsprozess zum Leben
erwecken. Eine Idee ohne entsprechendes System (hier: die vier
Schritte des Innovationsprozesses) verpufft jedoch leider in den
meisten Fallen ungenutzt. Ideen brauchen Bearbeitung, Aufmerk-
samkeit und vor allem Zeit, damit sie auch umgesetzt werden
kdnnen. Ideen zu haben ist ein Teil des Innovationsprozesses; sie
zu uberprifen und zu realisieren, d.h. dafiir auch Ressourcen und
Ziele zu beanspruchen, ist der andere Teil dieses Prozesses. Aus
unserer Sicht ist es unerlasslich, Ideen laufend an den Bediirf-
nissen der Kunden zu spiegeln und die Umsetzung mit einem
Innovationscontrolling zu verbessern.

Im Folgenden wird auf den Inhalt und die Bedeutung der vier
Schritte des Innovationsprozesses im Detail eingegangen: Der
erste Schritt ist die Etablierung einer Innovationsstrategie,
gefolgt vom zweiten Schritt: Beobachtung von Technologie und
Markten. Der dritte Schritt umfasst das [deenmanagement,
welches sich schlieBlich im vierten Schritt als Business-Case und
im entsprechenden konkreten Projekt etabliert und tberpriift
werden kann. Innovationscontrolling, Wissens- und Netzwerkma-
nagement sind integrierende Teile des Innovationsprozesses, sie
werden im Anschluss kurz behandelt.
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3.1 Innovationsstrategie -
aus Zufall wird System!

Durch die Innovationsstrategie wird dem Innovationsprozess
der Platz innerhalb der strategischen Ausrichtung des Unterneh-
mens eingeraumt. Innovationen sind keine Wunder, die plotzlich
geschehen, hinter nutzenstiftenden Neuerungen steht ein syste-
matischer Prozess. Kern der Innovationsstrategie ist zunachst
eine verstandliche Zieldefinition, die leicht zu kommunizieren

ist und in der Firmenkultur gelebt wird. Die Formulierung einer
solchen Zieldefinition schlieBt die Kenntnisse des Marktes und
der bestehenden und kiinftigen Kundenbedirfnisse mit ein. Uber
folgende Fragen gilt es sich deshalb Klarheit zu verschaffen, um
eine Innovationsstrategie zu konkretisieren:

Was ist das Ziel der Innovationsstrategie?

Welche Mittel setzen wir dafiir ein?

Wie gehen wir vor (Verfahren)?

Welche Markterkenntnisse flieBen in die Strategie mit ein?
An welche Kunden richten wir uns?

Welche Kundenbedirfnisse sind fiir die Innovationsstrategie
entscheidend?

Mit den Antworten auf diese Fragen ist es moglich, eine
Innovationsstrategie kurz und pragnant zu formulieren. Anschlie-
Bend folgt die Ubersetzung der Strategie in ein Portfolio, in

dem Innovations- und Suchfelder identifiziert werden. Ziel der
Portfolio-Analyse ist das Aufzeigen von Chancen und Risiken neu-
er Technologien, Markttrends, Kundenbediirfnisse, Konkurrenz-
verhalten etc. fir die kiinftige Marktposition des Unternehmens.
Es hilft dem Unternehmer bei der fundierten Suche nach neuen
Produkten und Technologien, Dienstleistungen oder Prozessen,
die den Wettbewerbsvorteil nachhaltig sichern.



In der Folge ist ein Beispiel fiir ein solches Portfolio dargestellt.
Es steht Ihnen selbstverstandlich frei, mit diesem oder mit
allen moglichen Formen zu arbeiten und die Achsen auf lhre
Bediirfnisse anzupassen. Das Vorgehen ist einfach: Definieren
Sie fiir sich oder mit lhren engsten Mitarbeitern die Suchfelder

AnschlieBend niitzen Sie die Gelegenheit, lhre wichtigsten Kun-

den um ihre Meinung tber die Positionierung der Suchfelder zu
bitten. Es erscheint uns wichtig, eine Ubereinstimmung zwischen

im Portfolio. Die Erfahrung aus verschiedenen Workshops zeigt,
dass Unternehmer und Fihrungskrafte dank ihrer hohen Markt-
und Produkte-Erfahrung kompetent die Suchfelder definiert und

positioniert haben, aber bitte beachten Sie: Es braucht genii-

gend Zeit dafiir.
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(in Anlehnung an Enkel, 2006)
Nur ein systematischer Innovationsprozess schafft Wettbewerbsvorteile und fiihrt zu
nachgefragten Dienstleistungen, Produkten oder Prozessen.
Unter Beriicksichtigung von Markterkenntnissen, zukiinftigen Kundenbediirfnissen, Tech-
nologieentwicklungen und Wettbewerbsverhalten wird die Innovationsstrategie explizit
formuliert.
Die Strategie wird in ein Portfolio ibersetzt, in dem Innovationsfelder (Suchfelder) identi-
fiziert und beurteilt werden, in denen explizit nach neuen Technologien, neuen Dienstlei-
'{7‘; stungen und Produktideen gesucht wird.
<}
_: Die Suchfelder werden mit dem Input der wichtigsten existierenden oder potentiellen
= | Kunden abgeglichen.
o
<5}
% Nur Ideen, Produkte und Dienstleistungen, die einen nachhaltigen Kundennutzen erbrin-
T gen, beinhalten einen komparativen Wettbewerbsvorteil.
Hypo Ratgeber.
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3.2 Beobachtung der Technologie und Markte

Nach der Identifizierung von fiir das Unternehmen bedeutenden
Suchfeldern folgt die Aufgabe, deren Einflussfaktoren zu untersu-
chen. Dabei sprechen wir von einer Beobachtung der Technolo-
gien und Markte, die dem Unternehmen die nétigen Informationen
liber relevante Veranderungen und Trends aufzeigen. Diese
Aufgabe ist ein kontinuierlicher Prozess, der sich organisatorisch
und kulturell im Unternehmen etablieren muss. So konnte bei-
spielsweise bei Mitarbeitermeetings ein regelmaBiger Bespre-
chungspunkt lauten: ,Relevante Technologie- und Markt-Trends”.

Jeder Mitarbeiter sollte in der Lage sein, die neuen Produkte
und Dienstleistungen der Mitbewerber zu identifizieren und die
Erkenntnisse dem Chef mitzuteilen. Auch wenn fiir diesen Schritt
mit sehr wenigen und einfachen Instrumenten gearbeitet werden
kann, ist er doch umso zentraler. Eine profunde Wahrnehmung
wird jedoch erst erméglicht, wenn sich der Unternehmer und sei-
ne Mitarbeiter im Klaren sind, wo sie die Informationen erhalten.

Schnelles und effizientes Beobachten relevanter Technologien
wird durch das Internet erméglicht. Es mag vielleicht nach frei-
zeitorientierter Schonhaltung klingen, wenn wir behaupten, dass
der Unternehmer unbedingt und wenn maoglich jeden Tag einige
Minuten im Internet nach neuen Trends sucht und sich informiert.
Wir sind jedoch tiberzeugt, dass gerade das bewusste Beobach-
ten zur Routinetatigkeit in lhrem Alltag werden muss. Nur durch
kontinuierliches ,Scouting” — also Auskundschaften — sind Sie

vorne mit dabei. Auch hier gilt der oben erwahnte Grundsatz,
dass |hr Beobachten zu einer selbstverstandlichen Tatigkeit wird.
Damit sichern Sie eine strategische, strukturelle und kulturelle
Einbettung des Beobachtens in lhrem Unternehmen.

Welche Instrumente bieten sich fiir das Zusammentragen von
Informationen an? Auch hier gibt es mehrere Moglichkeiten. Oft
sieht man in groBen Unternehmen Analyse-Tools des Lebenszy-
klus von Produkten und Dienstleistungen. Wir gehen aber davon
aus, dass gerade in KMU der Unternehmer ein gutes Bild tiber
den Lebenszyklus seiner Produkte hat und damit in der Lage ist,
eine Produktablosung besser vorauszusehen als ein GroBunter-
nehmen. Wir entscheiden uns hier wiederum fiir die Darstellung
der gewonnenen Beobachtungen auf einem Portfolio-Raster. Drei
Arten von Trends sollten stets im Auge behalten werden:

= Technologietrends: Welche Technologien sind fiir das Unter-
nehmen von Bedeutung?

= Markt- und Kundentrends: Wie sieht das Marktverhalten
aus und iber welche Informationen verfligt das Unternehmen
uber die Zufriedenheit und Bediirfnisse der Kunden?

= Konkurrenzverhalten: Mit welchen strategischen Erneue-
rungen warten die Konkurrenten auf? Welche neuen Produkte,
Dienstleistungen und Prozesse haben Mitbewerber lanciert
und wie kommen deren Leistungen auf den Markten an?

Die folgende Abbildung gibt ein Beispiel fir eine solche Darstellung eines Portfolios im Bereich der Technologietrends.

tief, aber trotzdem weiter
beobachten

Integration des Kunden in
Workflow-System

Strategische Auswirkung fiir uns

bedeutend sehr bedeutend

Kompetenzen, Kunden-Historie,
Mandate auf Intranet fir alle
sofort und iiberall verfliighar

Interaktion und Erwartung des
Kunden sehr hoch

Beratungstools (Checklisten
usw.) auf Internet verfiigbar

Kunde Ubernimmt Aufgaben, Kunde kennt Angebote und Tools
die frilher durch Berater erledigt ~ der Konkurrenz — Preistranspa-
wurden — Preissenkung renz

Video-Konferenz mit neuer
Technologie

Technologietrends

Kundes will Video-Konferenz aus
Effizienz- und Kostengriinden

Weniger Reisetatigkeit, jedes dritte
Meeting per Video-Konferenz

haufiger eingesetzt

Ol n B e i e[ Vorhandene Systeme noch teuer,
aber in der Weiterbildung immer
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Beobachten will gelernt sein. Jeder und Jede im Unternehmen ist gefordert, die Quellen
von relevanten Informationen zu bearbeiten und der Unternehmensleitung weiterzuge-

ben.

Die Einbettung der Beobachtung der relevanten Technologie, Markte, Konkurrenz in den
Alltag ist zentrale Aufgabe des Unternehmens. Die Sicherstellung der Integration des
~Monitorings“ in die Geschaftsprozesse ist Chef-Sache.

Die Instrumente fiir die Festhaltung der relevanten Informationen sollen moglichst
einfach und transparent sein. Der entscheidende Erfolgsfaktor liegt in der konsequenten
Anwendung des gewahlten Instrumentes. Aus der Portfolio-Technik konnen wichtige
Erkenntnisse fiir das Ideenmanagement gewonnen werden.

3.3 ldeenmanagement

Dieses Kapitel handelt vom Ideenmanagement, also dem
Gestalten, Entwickeln und Lenken von Ideen. Dabei geht es um
die Nutzung von Kreativitatspotentialen aber auch um mogliche
Hilfsmittel, wie Ideen gefordert und in den Innovationsprozess
eingebettet werden konnen. Deshalb gehen wir der Frage

nach, wie Ideen gezielt generiert werden konnen. Aufgrund der
vorhergehenden Schritte (Innovationsstrategie — Beobachten von
Technologie und Markten) sind die Suchfelder bekannt und die
strategische Bedeutung der Technologie- und Markttrends doku-
mentiert. Daraus ergibt sich eine Art Trichter fiir die I[deenwahl.

Ideen flir potentielle Innovationen liefern eigentlich drei Gruppen
von Akteuren: Der Unternehmer, seine Mitarbeiter und externe
Personen. Die ersten beiden Gruppen sind bekannt und zur Ideen-
generierung (hoffentlich) verpflichtet; die dritte Gruppe muss
genauer definiert werden. Wohl kénnen wir aufgrund vieler Unter-
suchungen uber Innovationsforderung davon ausgehen, dass die
Integration des Kunden und die Ermittlung der Kundenbediirf-
nisse eine sprudelnde Quelle fiir Ideen sein kann. Aber zur dritten
Gruppe gehdren auch Lieferanten, Partner-Unternehmen, externe
Berater, Treuhander, gar Banker und 6ffentliche Institutionen wie
Universitaten, Wirtschaftsforderer und Handelskammern. Und

es ware toricht, diese Ideenlieferanten nicht zu berlicksichtigen,
denn das Potential in der Zusammenarbeit zwischen Kleinunter-
nehmen und Hochschulen ist vielversprechend. Unternehmen
konnen somit ihre Forschungsinteressen gegeniber Forschungs-
institutionen vermehrt einbringen. Nur so kann ein Transfer

von Wissen und Erkenntnissen im Sinne einer Wechselwirkung
zwischen Forschung und Wirtschaft zustande kommen.

Ein weiterer wichtiger Punkt ist die Férderung der kreativen Kraft
und damit die Ausgestaltung der Rahmenbedingungen im Unter-
nehmen, da diese unmittelbar auf die individuelle und kollektive
Kreativitat wirken. Sie sind so zu wahlen, dass sie die Faktoren,
welche die Kreativitat ausmachen, férdern. Dies sind einerseits
die Moglichkeiten zum Austausch von Wissen und bereichs-
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spezifischen Erfahrungen, welche fiir die Leistungserstellung
notwendig sind und die immer wieder weiterentwickelt werden.
Andererseits spielen aber auch das Verstandnis fiir Komplexitat,
die Uberwindung von eingefahrenen Vorgehensweisen und die
Anwendung von Kreativitatstechniken eine Rolle. Dennoch niitzt
beides nichts, wenn die Motivation, immer wieder neue Ideen zu
entwickeln, nicht vorhanden ist: Sieht eine Person die Ursache
fiir ihr eigenes Handeln durch duBere Zwange oder Bedingungen
bestimmt, die als Leistungskontrolle erlebt werden, so kann dies
negativ auf die kreative Leistung wirken. Motivation ist nur dann
auch forderlich fiir kreative Leistung, wenn sie vom Mitarbeiter
ausgeht, also intrinsisch ist.

Als zweiter zentraler Einflussfaktor auf Kreativitat gilt die
Stimmung: Gute Stimmung fordert die Kreativitat. Sie konnen
bewusst die innovative Stimmung positiv beeinflussen. lhr
eigenes Auftreten sowie das auBere Umfeld (z.B. offene Biiros,
Pflanzen etc.) haben einen groBen Einfluss auf eine Atmosphare
der Kreativitat. Sie werden sehen, Ihre Mitarbeiter lassen sich
gerne von lhrer guten Stimmung infizieren. Diese gute Stimmung
ist auch forderlich fiir die Kreativitat in Gruppen. Umfangreiche
Untersuchungen haben jedoch ergeben, dass alleine arbeitende
Personen wesentlich mehr Ideen generieren als Personen in exi-
stierenden Gruppenstrukturen. Griinde dafiir konnten Koordina-
tionsverluste oder aber auch Motivationsverluste durch Trittbrett-
fahren oder Statusangst gegeniiber anderen Gruppenmitgliedern
sein. Vier Faktoren beeinflussen das Teamklima positiv, diese
sollten Sie beachten:

= Vision (gemeinsame Ziele, Motivation steigt)

= Partizipative Sicherheit (Vorschlage fiihren nicht dazu, dass
der Arbeitsplatz in Gefahr gerat)

= Aufgaben und Leistungsorientierung (gegenseitige Kontrolle
und Kooperation in der Gruppe)

= Praktische Unterstiitzung von Innovationen



Ein dritter zentraler Faktor, der auf die individuelle Kreativitat
wirkt, ist der soziale Einfluss von Minoritaten. Eine durch Minori-
taten (z.B. pfiffige Tiiftler, Kiinstler oder Trendforscher) provo-
zierte Auseinandersetzung mit deren abweichenden Ansicht kann
eine hohere kreative Leistung erbringen, da andere Gesichts-
punkte in die Problemstellung mit einflieBen. Laden Sie deshalb
zu einer lhrer strategischen Innovationssitzungen einmal eine
solche Personlichkeit ein.

Interessant scheint auch die Frage nach dem Entstehungsort der
Ideen. Die meisten neuen Ideen entstehen nicht in der Firma oder
am Arbeitsplatz selbst, sondern auBerhalb des Unternehmens.
Spaziergange in der Natur liefern weit haufiger solche neuen
Ideen. Vergessen Sie also nie das Schreibzeug, wenn Sie im
Wald spazieren gehen. Die Distanz zwischen Natur und Problem-
stellung zeigt, dass nicht nur die Nahe zum Thema wichtig ist.
Der Unternehmer kann sich auch das Ergebnis der Umfrage zu-
nutze machen, indem er seinen Mitarbeitern rat, in ihrer Freizeit
aktive Ideengenerierung zu betreiben. Schon manch gute Idee
ist unter der Dusche, auf der Fahrt in die Ferien oder bei einem
1.000-Meter-Aufstieg wahrend einer Ski-Tour entstanden.

Ein weiterer wichtiger Punkt sind die Instrumente der Ideengene-
rierung. Dort stehen einige klassische Kreativitatstechniken zur
Verfiigung wie Brainstorming, Synektik oder der morphologische
Kasten, auch Mystery Shopping, die Auswertung von Kundenum-
fragen oder das betriebliche Vorschlagswesen sind klassische In-
strumente der Ideengewinnung. Allerdings sind wir der Meinung,
dass KMU dank der direkten Kommunikation zwischen Unter-

nehmer, Mitarbeitern und Kunden oft auf umfassende Techniken
verzichten konnen. Jedoch mdchten wir lhnen an dieser Stelle
moglichst nitzliche und einfache Instrumente der Ideen- und
Kreativitatsforderung zur Auswahl bieten.

= Bestimmung von Suchfeldern, Technologien, Ideen oder
Weiterentwicklungen von Produkten und Dienstleistungen
des Unternehmens die sich zur Integration von Kunden oder
Kundenwissen anbieten

= Auswahl von Kunden, die fiir eine Zusammenarbeit zwecks
Ideengenerierung in Frage kommen. Abklarung, welches
Wissen von den gewahlten Kunden benétigt wird

= Vertrauensbasis zwischen ausgewahlten Kunden und Unter-
nehmen schaffen bzw. weiterentwickeln

= Planung der Kontaktaufnahme und Kommunikation mit dem
Kunden, Planung der Integrationsdichte und Art der Einbin-
dung

= Reduktion des Risikos: Wie konnen die Angaben des Kunden
tiberpriift werden, wie werden Schutzrechte und Patente auf-
geteilt, welche positiven und negativen Nebeneffekte konnen
eintreten?

= Nutzenbestimmung: Welchen Nutzen erhalt der Kunde durch
die Integration?

Mit dem Ideenmanagement konkretisiert sich der Innovations-
prozess weiter und die Generierung von Ideen hin zu potentiellen
Produkten, Dienstleistungen oder Prozessinnovationen nimmt
konkrete Formen an.

Ideenmanagement und Kundenintegration gehoren zusammen: Ihre Kunden kénnen
den Wert einer Dienstleistung oder eines Produktes aufgrund des Nutzens beurteilen.
Aktivieren Sie lhre kreativen internen und externen Ideenlieferanten, flihren Kundenbeo-
bachtungen und -befragungen durch und erfragen Sie die Bediirfnisse lhrer (ausgewahl-

ten) Kunden.

Neben Kundeninputs spielen auch andere Kriterien (Innovationsstrategie, Ressourcen-
verfiigharkeit, Kompetenz, Risiko etc.) eine Rolle. Diese Kriterien sind unternehmens-
spezifisch und miissen daher selbst definiert werden.

Ein systematisches Ideenmanagement hilft schnell auf neue Kundenbediirfnisse zu
reagieren, kurz- und langfristige Ziele systematisch zu verfolgen und die besten Ideen

zu fordern.

Portfolios helfen der Visualisierung und der Auswahl der richtigen Ideen. Identifizieren
Sie Kriterien zur Beurteilung lhrer Ideen, leiten Sie die Kriterien von der Strategie bzw.
dem Suchfeldportfolio ab, listen Sie alle Ideen (mit der jeweiligen Quelle), die lhr Unter-
nehmen derzeit vorliegen hat auf und bewerten Sie diese. Priorisieren Sie die besten
und schreiben MaBnahmen in einen Aktivitatenplan, zum Evaluieren und Umsetzen
dieser Ideen.

Halten wir fest:
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Gestalten Sie Ihren eigenen Ideenmanagement-Prozess!




3.4 Business-Case und Projekt

Im Idealfall erhalt der Unternehmer aufgrund des vorangegangen
Schrittes (Ideenmanagement) eine Vielzahl von wertvollen Impul-
sen, die es nun zu priifen gilt. Dafiir eignet sich ein Auswahl- und
Bewertungsprocedere im Rahmen des Business-Case, um eine
Priorisierung, eine technische Beschreibung und wirtschaftliche
Priifung inklusive einer Kostenplanung zukiinftiger Innovationen
zu erreichen.

Die Vielfalt und Anzahl von guten Ideen und angedachten
Projekten verlangt nach einer Strukturierung, denn die Techno-
logie muss dringend auch im Kontext betrieblicher und markt-
orientierten Einschrankungen berlicksichtigt werden. Deshalb
mochten wir hiermit ein Raster bieten, das bei der Bewertung
von Ideen hilft und Ihnen die klare Strukturierung und Zusam-
menfassung ermoglicht. Sie erhalten dadurch die erforderlichen
Informationen fiir ein Innovationsprojekt und das auf einen Blick
— konzentriert und entscheidungsbasiert. Entsprechend um-
fasst ein Business-Case moglichst klare Angaben zu folgenden
Punkten:

= Ziele — was ist das grundsatzliche Ziel der Innovation? Wel-
chen Kundennutzen erfiillt die Innovation?

= Status Quo - was ist neu an der Idee, welche Komponenten
sind schon vorhanden, wie sehen die Schutzrechte aus?

= Strategie — wie deckt sich die Umsetzungsstrategie mit der
generellen strategischen Zielsetzung?

= Risiko — wie sieht das Risikoportfolio aus? Welche Auswir-
kungen haben die erkannten Risiken auf das Projekt? Wie ist
die Eintrittswahrscheinlichkeit?

= Ressourcen — welche personellen, technischen, finanziellen,
wissens- und erfahrungsbasierten Ressourcen werden fiir die
Innovation bendétigt?

= Wirtschaftliche Bedeutung (Erfolgsvorschau, Liquiditatspla-
nung) — wie sieht das Marktpotential aus? Wie funktioniert der
Vertrieb?

= Unternehmensperspektive/Kundenperspektive/ Kon-
kurrenzperspektive

= Projektplan — welches Vorgehen, welche Verantwortungen
und welches Zeitbudget werden fiir die Realisierung der
Innovation bendétigt?

Ist der Entschluss fiir die Weiterverfolgung einer ausgewahlten
Idee hin zu einer markttauglichen Innovation geféllt, erfolgen die
weiteren Umsetzungsschritte anhand des klassischen Projekt-
managements. Auf diese Schritte wird hier nicht weiter einge-
gangen, da die Instrumente hierfiir dem Unternehmer bekannt
sind und sich ein Projektmanagement immer an den klassischen
GroBen ,Wer” ,macht was" ,bis wann“ und ,Status” (Controlling)
orientiert.

Der Business-Case bildet zusammen mit dem Projektmanagement den vierten, zentra-
len Schritt im Innovationsprozess (zuerst der Business-Case, dann die Projektlancie-

rung).

Oft neigen KMU dazu, den Business-Case nicht durchzufithren — dies birgt Gefahren.

Ein Business-Case hilft, I[deen zu evaluieren und zu strukturieren. Die Konsequenzen der
Idee fiir das Unternehmen und den Kundennutzen stehen im Zentrum. Er bildet deshalb
in vielen erfolgreichen Unternehmen ein zentrales Fiihrungsinstrument.
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4. Die Unterstutzungsprozesse

Das letzte Kapitel ist den Unterstiitzungsprozessen gewidmet.
Die Bedeutung dieser Elemente im Modell des Innovations-
prozesses dirfen nicht unterschatzt werden. Sowohl das
Innovationscontrolling, wie auch das Netzwerk- und Wissens-
management sind fir das Gelingen des Innovationsprojektes
ausgesprochen wertvoll.

4.1 Innovationscontrolling

Die vier dargestellten Schritte im Innovationsprozess bendtigen
ein einfaches und doch effizientes Frithwarnsystem in Form eines
Innovationscontrollings, damit der Fortschritt des Innovations-
prozesses verfolgt und gepriift werden kann. Die Aufgabe des
Controllings ist die laufende Bestandsaufnahme des Entwick-
lungsprozesses und vergleicht diesen mit den vorgegebenen
Eckwerten der Strategie. Bei groBeren Abweichungen hat das
Controlling die Aufgabe, auf diese aufmerksam zu machen.

Somit kann festgehalten werden:

= Das Innovationscontrolling dient der Optimierung von Effizienz
und Effektivitat im Innovationsprozess, es deckt Optimie-
rungsfelder auf und dient der Kommunikation mit anderen
Bereichen

= Als Messwerte eignen sich zeitliche und finanzielle Ressour-
cen, Patente, Kunden-Feedbacks, Test- und Laborberichte,
Funktionalitaten der Prototypen usw.

= Das Festlegen einer Kommunikationsstrategie zur Kommuni-
kation mit anderen Bereichen/Kunden/Unternehmen und zum
aktiven Einholen von Feedback (Netzwerkmanagement) ist ein
wesentlicher Erfolgsfaktor im Innovationscontrolling

= Ohne die enge Zusammenarbeit mit anderen Geschaftsbe-
reichen wie Marketing, Vertrieb und Entwicklung kann ein
Innovationsmanagement nicht erfolgreich sein

4.2 Netzwerkmanagement

Zu den Unterstiitzungsprozessen zahlen wir auch das Netzwerk-
management. Es handelt sich dabei um die aktive Betreuung
verschiedener Interessensgruppen. Auch Kleinunternehmen
sind sich der Bedeutung von Netzwerken bewusst. Ein gutes
Netzwerkmanagement unterstiitzt u.a. auch die Férderung von
Innovationen. So haben Sie, verehrte Leserin, verehrter Leser,
die Moglichkeit, Ihre Interessensgruppen fiir die Uberpriifung
oder fiir den Test der Innovation zu nutzen. Viele Kleinunterneh-
men nutzen diese wertvolle Ressource noch zu wenig.
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4.3 Wissensmanagement

Wissensmanagement ist notwendig, moglichst profundes Wissen
uber Ihre Kunden, Lieferanten, Produkte etc. am richtigen Ort
und zur richtigen Zeit verfliigbar zu haben. Deshalb haben wir
bereits mehrmals auf diesen Punkt hingewiesen. Nutzen Sie

die folgende Checkliste und tun Sie den mutigen Schritt hin zur
Sicherstellung der hohen Verfligbarkeit des kostbaren Gutes
,Wissen“ in lnrem Unternehmen. Gleichzeitig geben wir lhrer
Skepsis recht: nicht alles Wissen sollte fiir alle verfligbar sein.
Es gibt und es soll sie auch weiterhin geben, die vertraulichen
Informationen und Dokumente, zu denen niemand auBer lhnen
Zugang hat. Wissensmanagement heiBt auch, sich dieser Tatsa-
che bewusst werden.

= Das Wissen unserer Mitarbeiter (iber Projekte, Prozesse,
Produkte, Dienstleistungen, iiber Kunden und Lieferanten ist
fiir alle Beschaftigten zuganglich und entwickelt sich standig
weiter

= Das Wissen wird dank geeignetem Informationssystem
gemanagt

= Das Wissen befindet sich auf einem Intranet und ist fiir alle
Beschaftigten zuganglich, unabhangig des Standortes und
Zeitpunktes des Abrufs und der Eingabe

= Das Wissen wird direkt im Prozessverlauf gespeichert (z.B.
nach dem Kunden-Meeting erfolgt die Eingabe durch den
Kundenbetreuer und nicht durch das Sekretariat)

= Das Wissen von ausscheidenden Mitarbeitern wird routinema-
Big an verbleibende Mitarbeiter weitergegeben

= Es existiert ein ,Aufpasser” in der Firma, der schaut, dass das
Wissen zeitnah und in guter Qualitat aufgenommen wird

= Esist Pflicht in der Unternehmung, sich stets aus- und weiter-
zubilden

= Die Mitarbeiter sind motiviert, ihr Wissen an ihre Kollegen und
Kolleginnen innerhalb der Firma weiterzugeben



4.4  Die Innovationsdiffusion

Ein Element des Innovationsprozesses soll hier ebenfalls noch
erwahnt werden, welches nicht explizit im Modell abgebildet ist,
jedoch eine logische und notwendige Weiterfolge des Prozesses
darstellt: Obwohl wir uns in diesem Ratgeber weniger mit der
Vermarktung der Innovation beschéaftigen, mochten wir hier auf
die so genannte Innovationsdiffusion hinweisen.

Produktivitat und Wirtschaftswachstum hangen auch davon

ab, wie schnell und effizient sich Innovationen in den Markten
verbreiten. Dieser Prozess wird als Diffusion bezeichnet und
kann sich im extremen Fall lawinenartig verbreiten. Aufgrund von
Wettbewerb und Nachahmung wird eine Innovation weiterentwi-

Komplexitat: AusmaB,

in dem eine Innovation als
schwierig zu verstehen und
zu verwenden wahrgenom-
men wird. Je leichter eine
Innovation zu verstehen ist,

MP3-Mitschnitt auf dem
PC von Radiomusik).

ckelt und verbessert, so dass ihre Gesamtauswirkungen auf die
Markte bedeutend groBer sind als die ihrer ersten Anwendung.
Damit dieser Prozess ablaufen kann, miissen standig Ressourcen
so umgeschichtet werden, dass sie fiir Aktivitaten zur Verfligung
stehen, die zu mehr Effizienz oder einem groBeren Wert fiihren.

Die Eigenschaften der Innovation konnen auf die Verbreitungsge-
schwindigkeit einen Einfluss nehmen. Je nach Charakteristika der
Innovation kann der Unternehmer prognostizieren, wie schnell
sich die Diffusion etabliert. Das hat den Vorteil der Planbarkeit
von Diffusionsstrategien. Folgende Innovationseigenschaften
beeinflussen die Diffusionsrate:

Maglichkeit des Auspro-
bierens (Beispiel: Test-Ski,
-Wagen usw.) und der
Beobachtung, Moglichkeit
der Community-Bildung
(Beispiel: Nespresso-Kaffee
und -Automaten) und Mog-
lichkeit der Sinn-Vermitt-
lung: AusmaB, in dem die
Innovation einen bewussten
Nutzen stiften kann und der
Anwender (iberzeugt ist,
dass er mit der Verwen-
dung der Innovation etwas
,Gutes” tut (Beispiel Kauf
von Bio-Label-Produkten,
Hybrid-Autos, Nullenergie-
Hauser usw.).

desto schneller sollte sie
libernommen werden. Er-
fordert eine Innovation den
Erwerb neuer Fahigkeiten,
kann sich dies negativ auf
die Diffusionsrate aus-
wirken (Beispiel: legaler

Es ist Aufgabe des Unternehmers, dem Kunden Unterstiitzung zu bieten und moglichst gute Griinde zu liefern, damit er die

Prozess-Schritte rasch und in sich konsistent durchlaufen kann.
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H. Fazit

Kleinunternehmen haben aufgrund ihrer Agilitat und Schnelligkeit,
ihrer familiaren Strukturen und der engen operativen Tatigkeit
des Unternehmers mit seinen Mitarbeitern beachtliche Vorteile
gegeniiber groBeren Firmen. Natlirlich haben Kleinunternehmen
auch Nachteile; so verfiigen sie kaum (ber groBe Marktmacht
und leben zeitweise in groBen Klumpenrisiken.

Wir wissen nur leider zu gut, wie viele Ideen und Plane im Alltag
der Kleinunternehmen versickern und nicht realisiert werden, nur
weil ein praxistauglicher, sprich einfacher Innovationsprozess
fehlt. Dieser Ratgeber mochte deshalb in diese Liicke stoBen
und Ihnen einen einfachen und praktikablen Losungsansatz in die
Hand geben.
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