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Innovations-Audit

Wie innovativ ist mein
Unternehmen wirklich?
50 Fragen sollen helfen

Die Erwartungshaltung an Apple ist so
gross, dass die reine Ankindigung des
neu entwickelten Mobiltelefons iPhone
der Firma Apple, die bislang nicht im Mo-
biltelefongeschaft tatig war, zu einem Ak-
tieneinbruch von 6 Prozent bei Nokia ge-
fihrt hat. Das iPhone wurde vom «Time
Magazine» zur Erfindung des Jahres 2007
gekadrt.

Der Erfolg von standig innovierenden Un-
ternehmen zeigt, dass Innovation nicht
reines Ergebnis von Zufall ist. Wie schaf-
fen es aber Unternehmen wie Apple und
3M, permanent neue Produkte zu entwi-
ckeln und sich selbst neu zu erfinden?
Dies ist die Gretchenfrage, der wir in unse-
rer Innovationsforschung mit den beteilig-
ten Unternehmen nachgehen. Die Antwor
ten hierzu sind komplex; dies soll uns aber
nicht davon abhalten, die Fragen zu stel-
len. Folgende Fragenbldcke helfen, dass
Flhrungskrafte ihr Unternehmen bezlg-
lich Innovation einschatzen lernen. Eine
selbstkritische, offene Reflektion ist fir
die Erkenntnis von zentraler Bedeutung.

Innovation muss mehr sein als nur eine
Worthulse: Innovative Unternehmen sind
im Durchschnitt profitabler als weniger in-
novative Unternehmen, wie zahlreiche
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empirische Studien zeigen. Es gibt keine
Politikerrede an Festanlassen ohne den
Verweis auf die Bedeutung von Innovati-
on. Auch die meisten Geschaftsberichte
verwenden das Wort Innovation mehr
fach, zumindest in der Einfihrung des VR-
Présidenten oder Geschéftsfihrers. Doch
dies sagt noch wenig Uber die tatsachliche
Wertschatzung von Innovation im Unter
nehmen aus. Das Handeln ist entschei-
dend, nicht die Ankliindigungen.

1. Ist Innovation nur ein Lippenbekenntnis
oder wird es als eines der wichtigsten Ele-
mente zur Wertsteigerung eines Unter
nehmens anerkannt?

2. Ist das Unternehmen im Vergleich zu
den Wettbewerbern tberdurchschnittlich
innovativ? Gibt es Indizien, dass sich die
externen Rahmenbedingungen rascher
verandern, so dass eine Steigerung der In-
novationsraten erforderlich sein konnte?

3. Besteht Commitment seitens der Ge-
schéftsleitung flr Innovation? Ist das The-
ma regelmassig auf der Agenda des Top
Managements? Ist Innovation im Leitbild
des Unternehmens verankert? Sind Inno-
vationsziele auch in den Zielvereinbarun-
gen konkretisiert und festgeschrieben?

4. \Werden ausreichend Ressourcen zur
Verfligung gestellt? Gibt es einen langen
Atem, um die initiilerten Innovationsakti-
vitdten zu Ende zu fUhren oder herrscht
Stop-and-go-Politik?

Innovatoren sind haufig Wieder
holungstater. Apple zeigt, dass
es sich und seine Produkte re-
gelmassig neu erfinden kann.
Bekannt durch den Macintosh,
entwickelte Apple aus Uberwie-
gend bekannten Technologien
den MP3 Player iPod, der die
Musikbranche radikal revolutio-
nierte. 2003 vorgestellt, erzielt
Apple heute mehr als 50 Pro-
zent des Konzernumsatzes mit
iPod und iTunes.

Prof. Dr. Oliver Gassmann
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Die Technologie- und Innovationsstrategie
als Basis: Eine Strategie definiert die gro-
be Richtung, in welche das Unternehmen
sich bewegt. Es setzt Leitplanken als Ori-
entierungsrahmen und ermaoglicht eine
konzeptionelle Gesamtsicht des Unter
nehmens und seiner Umwelt. Jedes Un-
ternehmen hat eine Strategie, auch wenn
diese in KMU héaufig nur im Kopf des Un-
ternehmers steckt. Fir eine gemeinsame
Ausrichtung aller Unternehmensaktivi-
taten ist eine explizite Strategieformulie-
rung wichtig.

5. Gibt es eine explizite Technologie- und
Innovationsstrategie im Unternehmen?
Ist diese ein integraler Bestandteil der Un-
ternehmensstrategie?



Innovations-Audit-Web zur Starken-Schwachen-Analyse

6. Wird die Technologie- und Innovations-
strategie auch kommuniziert oder findet
diese nur implizit in den Kopfen des obe-
ren Flhrungskreises statt?

7. Ist die Wettbewerbs- und Marktanalyse
hinreichend verknUpft mit der Technolo-
gie- und Innovationsstrategie? Wie syste-
matisch werden veranderte Branchen-
grenzen und neu eintretende, haufig jun-
ge Wettbewerber analysiert?

8. WerdenTiming-Elemente in der Strate-
gie adressiert? Sind Aussagen getroffen
zur Innovationsfihrerschaft?

9. Existiert ein Konzept zum Plattformma-
nagement? Sind die Potenziale von Platt-
formen evaluiert worden?

10. Sind die Kernkompetenzen in Techno-
logie und Innovation identifiziert und wer
den diese regelmassig Uberprift und wei-
terentwickelt?

11. Gibt es eine explizite Intellectual Pro-
perty Strategie, die grundsatzliche Aussa-
gen darUber macht, wo, wann und wie In-
novationen geschutzt werden?
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Strategien in Aktionen Ubersetzen: Jede
Strategie ist nur so gut, wie sie umgesetzt
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wird. Gerade hier haben einige Unterneh-
men grosse Schwachen. Die jahrliche ri-
tualisierte Strategielbung reicht nicht aus,
wenn sich im Tagesgeschaft nichts veran-
dert. Es muss verhindert werden, dass
nach der Strategiefestlegung wieder
gleich weiter durchgewurstelt wird.

12. Wird die Strategie umgesetzt und ge-
lebt? Gibt es Transmissionsriemen zwi-
schen Strategieentwicklung und operati-
ven Projektentscheidungen?

13.Werden Innovations- und Technologie-
portfolios heruntergebrochen in operative
Roadmaps, in denen die geplanten Innova-
tionsvorhaben zeitlich gestaffelt werden?

14. Findet eine Verknipfung dieser Strate-
gievorgaben mit Ressourcenverbindlichkei-
ten statt?

Frage Bewertung

1 2

25 0 O O

w
~
o

Frage Bewertung

1 2

SE g g g e

w
IS
&)

Frage Bewertung

1 2

CeslS 5 0 0O O

w
IS
o

Engpass der meisten F&E-Abteilungen
sind gute Projektmanager. Oft missen die
Projektmanager Ubermenschen sein: Auf
die versprochenen Ressourcen kann nicht
zugegriffen werden, die Projektziele &an-
dern sich permanent.

15. Werden die Projektziele zu Beginn hin-
reichend definiert?

16. Werden die Probleme im Projekt frih-
zeitig adressiert (Frontloading)?

17. Stimmt beim Projektmanager die Kon-
gruenz von Verantwortung, Aufgabe und
Kompetenzen? Hat er gentigend Zugriff
auf Ressourcen der Linienorganisation?

18. Werden die Projektziele zu einem de-

finierten Zeitpunkt eingefroren und damit
das haufige Moving Target reduziert?
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St. Galler Innovationsmanagement: Systematik hilft
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19. Wie wird mit Anderungen bei den Pro-
jektzielen oder bei Anforderungen umge-
gangen? Ist das Konfigurationsmanage-
ment effizient?

20. Wie effizient und effektiv ist die Pro-
jektarbeit? Werden schlanke und effektive
Prozesse voll gelebt oder werden schwer-
fallige HandbUcher halbherzig im Projekt
mitgetragen?

21. Stimmt die Balance zwischen tempo-
raren Projekten und nachhaltiger Linie?
Wird dem projektlbergreifenden Wis-
sensmanagement und der Fahigkeiten-
entwicklung genltigend Aufmerksamkeit
zugebilligt?
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Innovationen schitzen vor Imitation: Pa-
tente gewinnen zunehmend an Bedeu-
tung, alleine die Anzahl der Patente
wachst jahrlich im zweistelligen Bereich.
2006 musste Research in Motion fir die
Verletzung eines dem Blackberry zugrun-
de liegenden Patents Uber 612 Millionen
Dollar an das kleine Unternehmen NTP
bezahlen. Aber auch die Anmeldungen
selbst kosten enorm. Dow Chemical hat
in den 90erJahren Schutzrechte bewusst

aufgegeben und damit Kosten in Hohe
von 50 Millionen Dollar eingespart.

22. Werden Innovationen erfolgreich ge-
schitzt?

23. Gibt es integrierten Schutz aus juris-
tischen Schutzstrategien durch Patente,
Trademarks und faktischen Schutzstrate-
gien wie Plattformen, Geheimhaltung?

24. Ist der IP-Prozess systematisch mit
dem Innovationsprozess verknlpft oder
laufen diese entkoppelt nebeneinander?

25. Werden Patent-Portfolios regelmassig
bezlglich Aufrechterhaltung Uberprift?

26. Gibt es Patent-Portfolios und werden
diese strategisch mit den Unternehmens-
und Innovationsportfolios verknipft?
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Ressourcen adaquat gemessen? Gibt es
ein Overshooting in der Administration
oder findet zu wenig Informationsaufbe-
reitung und Steuerung statt?

29. Findet Uber die reine F&E-Inputmes-
sung hinaus auch eine Outputmessung
statt?

30. Gibt es Post-Project Reviews, in de-
nen beispielsweise 12 Monate spater eva-
luiert wird, ob der Business Case einge-
troffen ist, welche Annahmen zutreffend
waren und welche nicht? Wird gelernt flr
zukUnftige Innovationsprojekte?
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34. Wird das allgegenwartige Not-Inven-
ted-Here-Syndrom aktiv angegangen?

35. Werden systematisch industrieliber
greifende Innovationsimpulse fir die Eig-
nung im eigenen Produkt- und Leistungs-
spektrum evaluiert? Gibt es Beispiele, in
denen bewahrte Technologien aus ande-
ren Industrien in das eigene Unterneh-
men integriert worden sind?

36. Werden ausgewahlte Kunden in die
Frihphase des Innovationsprozesses ein-
gebunden?

37 Werden die Innovationspotenziale von
Lieferanten hinreichend ausgenutzt? Wer-
den den Lieferanten geniigend Platt-
formen gegeben, damit diese ihre Inno-
vationsimpulse eingeben kénnen?

38. Werden Universitaten und Wissens-
broker effektiv genutzt fir die friihen In-
novationsphasen?

Kampf um beste Talente gewinnen: Wis-
sen wandert mit den Képfen, der Mensch
ist der zentrale Treiber flr Innovation.

40. Wird Innovationsfahigkeit und Initia-
tivgeist bei der Rekrutierung und Befor
derung von Mitarbeitern an zentraler Stel-
le berlcksichtigt?

41. Gibt es Massnahmen, um neue Ta-
lente flr das eigene Unternehmen anzu-
ziehen?

42. Bietet das Unternehmen genligend,
um exzellente technische Mitarbeiter im
Unternehmen zu halten?

43. Gibt es unternehmerischen Freiraum

flr Talente? Wie wird mit Querdenkern
umgegangen?
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44. Gibt es eine offene, direkte Kommu-
nikation im Unternehmen? Werden Infor-
mationen frihzeitig geteilt?

45. Werden Fehler aktiv als Chance zur
Weiterentwicklung genutzt? Gibt es die
zweite Chance flr unternehmerische Pro-
jektleiter?

46. Wird Innovation von der Geschéftslei-
tung vorgelebt?
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Innovation verstarken durch geeignete
Governance: Innovation und Risiko sind
zwei Seiten einer Medaille. Diese beiden
Seiten sind auch auf der Ebene von Cor
porate Governance zu adressieren. Hau-
fig ist die Innovationsseite stark unterre-
prasentiert in diesen Gremien, da die rei-
ne Finanzseite und Risikoaversion zu stark
dominieren.

47 Ist der Verwaltungsrat (VR) bezUglich
Innovation und Unternehmensentwick-
lung kompetent besetzt? Gibt es genu-
gend Innovationskompetenz im VR (bzw.
Aufsichtsrat in Deutschland)?

48. Werden Innovationsrisiken auch auf
Unternehmensleitungsebene adressiert?

49.Werden im VR die richtigen Fragen ge-
stellt?

50. Sind die VR-Entscheide hinsichtlich
Unternehmensentwicklung effektiv?
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Je nach Branche sind die Auditfelder (A
bis I) und teilweise auch die Fragen inner
halb eines Feldes (1 bis 50) unterschied-
lich zu gewichten. Interessant fiir die wei-
tere Analyse sind hier auch Vergleiche mit
den Wettbewerbern (sofern Information
verflgbar). Hilfreich sind neben reinen
Management-Einschatzungen auch die
unabhangige Befragung von Mitarbeitern.
Felder, in denen eine grosse Kluft zwi-
schen Management- und Mitarbeitersicht
herrscht, sind unbedingt zu hinterfragen
bezlglich Realitatscheck. In der Regel
werden gerade durch solche Inkonsis-
tenzen kreative Prozesse in Gang ge-
setzt.

Beim Check durch diese Fragenblocke bie-
tet sich an, dass eine Gruppe unterschied-
licher Fihrungskrafte und Mitarbeiter ge-
meinsam durch diese Liste geht, um blin-
de Flecken zu reduzieren. Nicht alle Fragen
sind flr alle Unternehmen wichtig. Viel-
mehr ist der Fit zum Unternehmen sowie
dessen Anforderungen aus Wettbewerb
und Markt von Bedeutung. Ehrliches und
kritisches Hinterfragen ist hier von
grosster Bedeutung. Am Institut flr Tech-
nologiemanagement werden solche Inno-
vations-Audits flr eine erste Bestandsauf-
nahme eines Unternehmens bezlglich
Starken und Schwachen hinsichtlich Inno-
vation genutzt. Bei KMU kann ein vorberei-
teter Zwei-Tages-Workshop ausreichen,
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um die Defizite zu identifizieren und erste
Stossrichtungen zu geben. Die Checkliste
dient vor allem der Identifikation von Stoss-
richtungen. Der ermittelte Innovations
Score ist lediglich ein Nebenprodukt. Viel-
mehr ist eine solche Starken-Schwéchen-
analyse «hemdsarmelig» und dient vor
allem als Basis fir die kritische Diskussi-
on im Unternehmen. Das Hinterfragen
von gemeinsam geteilten Grundsatzen
und die Identifizierung von blinden Fle-
cken im Unternehmen sind hier wichtiger.
Paralyse durch Analyse gilt es zu vermei-
den, stattdessen mussen die wichtigsten
Felder identifiziert und angegangen wer-
den. Innovation lohnt sich, ist machbar.
Sie benotigt aber auch viel Mut und En-
gagement von allen Beteiligten. im

- Portrat

Prof. Dr. Oliver Gassmann ist Direkti-
onsvorsitzender des Institut fir Tech-
nologiemanagement der Universitat
St. Gallen. Das Institut arbeitet eng mit
Unternehmen zusammen. Innovations-
Audits fur KMU werden regelmassig
durchgefiihrt. Prof. Dr. Oliver Gassmann
ist Mitglied von zahlreichen wirtschaft-
lichen und akademischen Boards. Zuvor
leitete er die Forschung und Vorentwick-
lung bei Schindler.
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Prof. Dr. Oliver Gassmann
Direktionsvorsitzender

s Institut flr Technologiemanagement
Universitat St. Gallen
Tel. 071 224 72 21
oliver.gassmann@unisg.ch
www.item.unisg.ch
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