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Von der osterreichischen Innovationselite lernen

Ziel von innovate! austria. ist es, Unternehmen bei der Steigerung der Innovationsleistung zu unterstiitzen. Kern-
element dazu ist das Erkennen eigener Innovationspotenziale durch Assessment und Benchmarking. Anhand des
Innovation Excellence Modells wurden aus der Analyse von annihernd 1co Unternehmen Erfolgsfaktoren und
Best Practices von Benchmark-Unternehmen abgeleitet. Die osterreichische Innovationselite erreicht im Vergleich
zu ihrem Branchendurchschnitt eine deutlich hohere Umsatzrentabilitat. Sie unterscheidet sich von innovations-

schwachen Unternehmen durch klare Zielvorgaben fiir Innovation, sowohl auf strategischer Ebene als auch in
operativen Bereichen. Dem Front End im Innovationsprozess wurde bisher nur mittelmafige Bedeutung beige-
messen — hier liegt das grote Potenzial auch fir Benchmark-Unternehmen.

nnovation als Basis fiir einen nach-
haltigen Wettbewerbsvorteil

Innovation ist ein bestimmendes
Schlagwort unserer Tage. Wahrend ,In-
novation® in der politischen Diskussion
fast schon fur alle gesellschaftlichen
Bereiche als Zielgrofe benannt ist und
man den Eindruck einer ,Innoflation®
gewinnen kann, ist Innovation aus un-
ternchmerischer Perspektive zu Recht
ein zentrales Thema.

Die Liberalisierung des Welthandels
hat nicht nur neue Markte geschaffen,
sondern auch neue, immer leistungsfa-
higere Konkurrenten. Zusatzlich wer-
den Kunden anspruchsvoller und ver-
langen hohere Qualitat zu niedrigeren
Kosten.

Wem es gelingt, diesem Schraub-
stock durch neue Produkte und Pro-
zesse zu entkommen, der sichert sich
einen entscheidenden Wettbewerbs-
vorteil und damit nachhaltige Profite.
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Dies gilt, vielleicht mit Ausnahme des
berihmten  schottischen ~ Whiskey-
Produzenten, der seinen Kunden ver-
spricht seine seit hunderten von Jahren
etablierten Produkte nie zu innovieren,
far fast alle Unternehmen.

innovate! austria. gibt Antworten auf
wichtige Fragen des Innovationsma-
nagements

innovate! austria. bietet Unternehmen

die Moglichkeit eines umfassenden As-

sessment der eigenen Innovationskraft

— daraus ergeben sich Antworten auf

wichtige Fragen des Innovationsma-

nagements.

B Wie wird der Erfolg der eigenen In-
novationsleistung gemessen und an
vergleichbaren Unternehmen beur-
teilt — innerhalb der eigenen Bran-
che und branchentibergreifend?

B Was sind die Merkmale einer erfolg-
reichen Innovationsstrategie?

B Welche organisatorischen Rahmen-
bedingungen zur Umsetzung von
Innovationsstrategien haben sich in
der Praxis bewahrt?

B Wie kann eine innovationsfordernde
Unternehmenskultur gestaltet wer-
den?

B Wie kann der Innovationsprozess —
Ideengenerierung, Entwicklung und
Vermarktung — effektiv und effizient
gestaltet werden?

innovate! austria. ist eine Initiative der
Plattform fir Innovationsmanagement
unter wissenschaftlicher Leitung von
Hrn. Univ.-Prof. Dr. Soéren Salomo.
Die Initiative wird wissenschaftlich
unterstutzt durch den FH Campus
Wieselburg, Fachhochschule Wiener
Neustadt, sowie durch den FH Wels
Studiengang Innovations- und Produke
management. An der Entwicklung von
innovate! austria. ist ein Konsortium
aus Industrieunternehmen und KMU
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beteiligt, das einen hohen Praxisbezug
sicherstellt. Die Initiative wird durch
das Bundesministerium far Wirtschaft
und Arbeit unterstutzt und richtet sich
an Industrie- und Dienstleistungsun-
ternehmen in ganz Osterreich.

Das Innovation Excellence Modell
beinbaltet die wesentlichen Hebel zur
Steigerung der Innovationsleistung
von Unternebmen

Zur Messung der Innovationsfahigkeit
osterreichischer Unternehmen verwen-
det innovate! austria. das Innovation
Excellence Modell. Es integriert die
beiden zentralen Parameter des In-
novationsergebnisses — Neuartigkeit
und Return on Innovation — mit den

Abb. 1: Innovation Excellence Modell

erfolgskritischen Innovationsmanage-
mentbereichen.

Aufbauend auf einer breiten theo-
retischen und empirischen Erfahrung
(Hauschildt & Salomo, ,Innovations-
management®, 4. Aufl., 2005) erfasst
das Innovation Excellence Modell In-
novationsmanagement realitatsnah. Es
integriert alle relevanten Bereiche mit
Erfolgseinfluss und bertcksichtigt ex-
plizit gegenseitige Abhangigkeiten der
einzelnen Managementbereiche.

Das Innovation Excellence Modell
unterscheidet zwei relevante Bereiche
des Innovationsmanagements: das be-
triebliche Innovationssystem und den
Innovationsprozess.

Das Innovationssystem kann als
sunternehmerische Innovations-DNA®
verstanden werden. Hier geht es um
die Gestaltung von Parametern, die
im Hintergrund wirken und neben ih-
rer direkten Erfolgsbeeinflussung vor
allem die Basis fur erfolgreiche Aktivi-
taten im Innovationsprozess legen.

Das Innovationssystem umfasst da-
bei u.a. die Innovationsstrategie des
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Unternehmens, die Verbindung von
Innovations- und Unternehmensstra-
tegie, die Verankerung unternehme-
rischen Handelns bei den Mitarbeitern
und die Zusammenarbeit zwischen den
verschiedenen  Funktionsbereichen.
Daruber hinaus ist das Innovationssys-
tem auch durch den organisatorischen
Rahmen, in dem Innovationen im Un-
ternechmen angesiedelt sind, definiert.

Der Innovationsprozess ist im In-
novation Excellence Modell in drei
generische Phasen unterteilt, die auch
als drei ,Welten* mit unterschiedlichen
Herausforderungen verstanden werden
konnen. Die erste Phase, das Front End
des Innovationsprozesses, ist die Welt
der Unsicherheit, der Initiative, der Kre-
ativitat, der breiten Informationssuche.
Die wesentlichen Herausforderungen
im Front End sind die Erfassung beste-
hender und zukunftiger (Kunden-) Be-
durfnisse, sowie das Finden von Ideen
fur einzigartige Losungen mit grofem
wirtschaftlichen Potentiel.

In der Entwicklungsphase wird in
einem strukturierten Prozess Unsi-
cherheit systematisch reduziert. Hier
werden technologische Alternativen
getestet, Marktlosungen  entwickelt
und interne Kompetenzen aufgebaut.
Sobald ein marktgingiger Prototyp
vorhanden ist, werden Aktivitaten der
Markteinfihrungsphase relevant.

In allen drei Phasen sind spezifische
Aktivitatenzur Informationssammlung
und -bewertung notwendig. Gleichzei-
tig geht es um Ausmaf und Qualitat in-
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erhalt detailliertes und strukturiertes
Feedback zur Leistungsfahigkeit des
einzelnen Unternehmens im Vergleich
zu Benchmark-Unternehmen.

Die Benchmark-Unternehmen
werden anhand eines mehrstufigen
Auswahlprozesses identifiziert. Bench-
mark-Unternehmen  mussen  eine
kritische Grofe erreicht haben, die
sichert, dass sich Strukturen fur Inno-
vationsmanagement entwickelt haben.
Zudem bedarf es auergewohnlichen
Erfolgs mit Innovationen. Unterneh-
men, die in den letzten drei Jahren ein
hoch innovatives Neuprodukt-Portfolio
vorgelegt haben und mit diesen neuen
Produkten auch weit iberdurchschnitt-
lichen wirtschaftlichen Erfolg erzielt
haben, qualifizieren sich als Bench-
mark-Unternehmen. Zusatzlich mus-
sen Innovationsvorhaben auch in mo-
netar messbaren Unternehmenserfolg
umgesetzt worden sein. Im Folgenden
wird zwischen Benchmark-Unterneh-
men (d. h. ,Top* 15% der Datenbasis)
und innovationsschwachen Unterneh-
men (d. h. ,Bottom* 15 % der Datenba-
sis) unterschieden.

Die osterreichische Innovationselite
erreicht im Vergleich zum jeweiligen
Branchendurchschnitt deutlich hobere
Umsatzrentabilitdt — und ist tenden-
ziell , first-to-market*.

Im Durchschnitt weisen die Unter-
nehmen der Benchmark-Gruppe eine
Umsatzrentabilitat von 8,01 % auf.

Abb. 2:
1) @ EGT/Umsatz Gber 3 Jahre
(B Verhaltr Januar 2007)

terner und externer Zusammenarbeit,
der professionellen Projektsteuerung
sowie um Innovationscontrolling.

Seit Sommer 2007 haben bereits
annihernd 100 fithrende Unterneh-
men in Osterreich ein Assessment
ihrer Innovationsleistungsfahigkeit im
Rahmen von innovate! austria. erhal-
ten. Jedes teilnehmende Unternehmen

Die durchschnittliche Umsatzren-
tabilitat in den Branchen, denen die
Benchmark-Unternehmen  zuzurech-
nen sind, liegt bei 3,88 %. Benchmark-
Unternechmen erreichen somit eine
durchschnittlich doppelt so hohe Pro-
fitabilitat im Vergleich zu den Mitbe-
werbern ihrer Branchen. Das starkste
Benchmark-Unternehmen leistet eine
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Umsatzrentabilitat, die sogar 17 % tber
dem entsprechenden Branchendurch-
schnite liegt.

Die innovationsstarken Unterneh-
men sind zudem frither und aggres-
siver im Marke tatig. Fast 2/3 der Bench-
markunternehmen strebt an, als einer
der ersten mit neuen Produkten in den
Markrt zu gehen oder sogar neue Markte
zu schaffen. Die innovationsschwachen
Unternehmen verfolgen diese . firstto-
market“-Strategie deutlich seltener.

!IStrategie l ,

pragungen ihres Innovationssystems.
Die folgenden sechs Bereiche markie-
ren Parameter des Innovationssystems,
in denen sich die groften Unterschiede
zeigen.

Benchmark-Unternebmen unterschei-
den sich durch klare Zielvorgaben fiir
Innovation — sowobl auf strategischer
Ebene als auch in operativen Berei-
chen. (siehe Abb.4)

Organisation "@
Produkt-/DL" .@ :
Kultur Innovation -
£ innovation DNy
! lFromEnd l 5 Beitrag Unter- | @
i . l ﬁ |
Entwicklung 3(10)
Markt- y
einfuhrung
Abb. 3: Kernaussagen im Innovation Excellence Modell
@ Benchmark-Untemehmen 1) Dienstieistung
O Abstandzu 15% [ al

Strategische Zielvorgaben sind bei
Benchmark-Unternebmen deutlich
stdarker ausgeprdgt. Dem Front End
im Innovationsprozess wurde bisher
nur mittelmadfSige Bedeutung beige-
messen — hier liegt das grofSte Potenzi-
al auch fiir Benchmark-Unternebmen.

Innovationssystem

Top- und Bottom-Unternehmen zeigen
eine ganze Reihe unterschiedlicher Aus-
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Klare Ziele fur Innovation sind Grund-
lage und wichtigste Rahmenbedingung
um Innovationsleistung zu erzielen.

Die Verankerung von Innovation in
der Unternehmensstrategie und deren
Verkniipfung mit den operativen Berei-
chen ist bei Benchmark-Unternehmen
um 33 % starker ausgeprigt. Kein ande-
rer Bereich im Innovation Excellence
Modell zeigt einen so deutlichen Un-
terschied zwischen Top- und Bottom-
Unternehmen.

Beschreibung

Eine ,Vision fur Innovation® und
daraus abgeleitete strategische Zielvor-
gaben und Innovationsfelder bilden die
wesentliche Grundlage fur alle nachfol-
genden Aktivitaten.

So konnen Trends gezielt verfolgt
und Innovationsprojekte vorausschau-
end geplant und bewertet werden.

Darauf aufbauend sind erforderliche
Kompetenzen und Talente rechtzeitig
fur das Untermen zu entwickeln bzw.
verfugbar zu machen.

Mondi Business Paper, ein weltweit
tatiges Unternehmen aus der Papierin-
dustrie mit Sitz in Osterreich, gibt ein
Beispiel fur die durchgingige Definiti-
on von Innovationszielen. Ausgehend
von der Vision ,To be the most inno-
vative company of our industry® wer-
den bei Mondi Innovationsfelder tber
die gesamte Wertschopfungskette der
Papiererzeugungsbranche  abgeleitet.
Innerhalb der Innovationsfelder — z.B.
~Produktdifferenzierung® - werden
konkrete, operative Innovationsziele
und Kennzahlen zur Steuerung der In-
novationsleistung festgelegt.

Es zeigt sich, dass Benchmark-Un-
ternehmen Innovation als unterneh-
mensweite Aufgabe verstehen. Inno-
vationsziele werden dort auf oberster
Unternehmensebene  festgelegt, und
davon ausgehend fur einzelne Bereiche
ubersetzt — wie z.B. Forschung &
Entwicklung,  Produktmanagement,
Marketing, Vertrieb, Produktion oder
Personalentwicklung. Innovation
durchdringt damit die gesamte Orga-
nisation!

Zahlreiche Gespriache mit Innova-
tionsverantwortlichen und die Erfah-
rung bei der Einfihrung von Innovati-
onsmanagementsystemen in

Unternehmen zeigen,

(& 100
komm., Gberwacht, Anreize
eingebunden

Anreize

Keeper, etc.

regelmaBige Evaluation

Abb. 4: Erfoigsfakioren und Polenziale im Innovationssysiem

@ Bottom 15% [] GAP zwisch

Topu.

Klare Ziele, starker Kundenfokus, schriftl_,
- Imﬁa&zﬂehumhmw
Phasen, Go/No-Go Entscheidungspunkte, Gate-
Messbare Ziele aus Strategie abgeleitet u.

Verantwortung, Ressourcen und Freiraum zur
Verfolgung von Innovationsprojekten

dass der Weg zu Inno-
vationszielen auch Bot
tom-up funktionieren
kann, z.B. durch den
Vorschlag einer Gruppe
von Innovationsverant-
wortlichen an die Ge-
schaftsfihrung.  Letzt
endlich miussen Ziele
aber immer von der
obersten Fithrungsebene
getragen und verantwor-
tet werden, um ihren
Zweck als Leitlinie fur
die operative Innovati-
onstatigkeit zu erfillen.

WINGbusiness 1/2008



TOP-THEMA W’

Erfolgsfaktor GAP — @ Absland zwischen Top u. Bottom Beschretbung zitert. Diese Sichtweise
—_—————— 25 50 75 100 -— e .
Kooperation mit 5ffentl muss jedoch erweitert
e . sonsiionstiling St S
Forschungseinrichtungen -r’f hungseinrichty qmlloffenu werden um Aktivitaten
i . I zur Analyse von Ziel-
ntrittsverhalten— _ - Mookt S - . .
“First-to-Market” s S e Sy markten und spezifischen
) Kundenbedurfnissen. Die
Markizielsetzungen/ “ > = Qualitative Marktziele fur 3 bis 5 Jahre, zB. K . :chit
Qualitative Zielvorgaben - Kundenzufriedenheit, Wettbewerbsvorteil, Image €onipls. von wichugen
= und unerfillten Kunden-
: - nierte Verantwortlichkeiten u. Ziele mit PM- .o .
Projektmanagement ‘Eﬂ ki Y bediirfnissen sollte die
: : i Ausgangs-basis fur simt-
Business Planning - @ = Evaluierung und Planung bzgl. Sz der lich - s
Methodenintensitt < Werttreiber und Business Cases iche nachfolgende Akti-

Mgt. Marktinformationen -
Informationsgenerierung

= Systematische Generierung von Informationen
uber bestehende u. potenzielle Kunden u.

Markte

Abb_ 5: Erfolgsfaktoren und Potenziale im Innovationsprozess

@ Bottom 15% [ GAP zwischen Top u. Bottom

Innovationsprozess

Auch der Innovationsprozess wird von
Top-Unternehmen deutlich anders ge-
staltet als von innovationsschwachen
Unternehmen. Erneut lassen sich sechs
Faktoren identifizieren, in denen be-
sonders markante Unterschiede auf
kritische Erfolgsfaktoren hinweisen.
Benchmark-Unternehmen kooperie-
ren intensiver mit externen Partnern.
Forschungseinrichtungen, Kunden und
Lieferanten werden verstirkt in den
Innovationsprozess eingebunden. Die
Innovationselite verfiigt mehrheitlich
tiber formalisierte Innovationsprozesse.
Innovation ist meist als Hauptaufgabe
einer formalen Stelle zugeordnet. Dazu
gehort auch Projektmanagement, wel-
ches bei Benchmark-Unternehmen we-
sentlich starker ausgepragt ist.
Benchmark-Unternehmenerkennen,
dass Innovation ein komplexes Phano-
men ist und definieren zusatzlich zu
quantitativen Marktzielen auch qua-
litative Zielsetzungen fir Innovation
— wie z.B. Kundenzufriedenheit, Wett-
bewerbsvorteil oder Markenimage. In-
novationsvorhaben werden hier zwar
auch intensiver geplant — dennoch seh-
en im Bereich des Business Planning

auch Benchmark-Unternehmen noch
Nachholbedarf.

Das Management von Marktinfor-
mationen — insbesondere die systema-
tische Generierung von Informationen
uber bestehende und potenzielle Kun-
den sowie Markte — wird sowohl von
Benchmark-Unternehmen als auch von
innovationsschwachen Unternehmen,
im eigenen Unternchmen, als nur mit-
telmifig umgesetzt eingeschatzt.
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@ Benchmark-Unternehmen

Benchmark-Unternehmen liegen
mit 19 % auch hier deutlich tber der
Selbsteinschatzung der Innovations-
schwachen. Mit s5 % ist die Leistungsfa-
higkeit der Benchmark-Unternehmen
in dieser Kategorie dennoch relativ
schwach ausgepragt.

Das Management von Marktinforma-
tionen — insbesondere in Bezug auf
Kundenbediirfnisse — wird von Bench-
mark-Unternehmen als wesentlicher
Hebel zur Steigerung der Innovations-
leistung eingeschatzt.

Unterstiitzt wird diese Erkenntnis auch
durch andere wissenschaftliche Unter-
suchungen. Besondersdas professionelle
Management von Marktinformationen
erweist sich als ein zentraler Erfolgstrei-
ber. Die Bedeutung dieser Aktivitaten
im Innovationsprozess sind auch tber
innovate! austria. hinaus in weiteren
internationalen Benchmarkstudien wie
der InnovationCup in Danemark sowie
den Benchmarkingstudien von Cooper
und Kleinschmidt belegt.So bezeich-
nen Cooper und Kleinschmidt unzu-
reichende Marktanalysen als einen der
wichtigsten Scheiterungsgriinde  fir
Innovationen.

In Interviews und Workshops mit
Vertretern/-innen von Unternchmen
der Benchmark-Gruppe wurde durch-
wegs bestatigt, dass vor allem in Aktivi-
taten, die der eigentlichen Entwicklung
vorgelagert sind, d.h. am ,Front End®
des Innovationsprozesses, noch viel un-
genutztes Potenzial zur Steigerung der
Innovationsleistung liegt.

In der Vergangenheit wurden mit
wFront End* vor allem verschiedene
Ansatze zur Ideengenerierung asso-

vitaten sein.

Zur Erfassung von
Kundenbedirfnissen gibt
es kein allgemeingultiges
Rezept. Beispiele erfolg-
reicher Unternehmen zei-
gen, dass drei Elemente
in unterschiedlicher Aus-
pragung immer vorhanden sind:

B Beobachtung bzw. Ethnographie
- d.h. Kunden dabei beobachten,
wenn sie ein Produkt im Alltag ver-
wenden oder eine Tatigkeit ausfiih-
ren, fur die eine Unterstitzung an-
geboten werden soll — ,walk in your
customers shoes!*".

B Personliche Gespriche und Inter-
views — d.h. Kunden gezielt nach
wesentlichen Bediirfnissen in Bezug
auf gewiinschte Ergebnisse bei der
Nutzung eines Produktes oder einer
Dienstleistung befragen.

B Quantitative Datenerhebung —d.h.
Priorisierung und Segmentierung
von qualitativ erfassten Kundenbe-
durfnissen nach Wichtigkeit und
Erfallungsgrad.

Neben der Erfassung von Kundenbe-

duarfnissen  beinhaltet  erfolgreiches

Management von Marktinformationen

auch die Verarbeitung und Verteilung

dieser Informationen an die entspre-
chenden Ansprechpartner im Unter-
nehmen. Hier liegt eine besondere

Herausforderung im Bereich der funk-

tionstibergreifenden Zusammenarbeit

und Kommunikation. Wie werden
unternehmensintern  Informationen
vom Vertrieb tber das Produktma-
nagement und das Marketing an die

Entwicklungsteams und schlieflich an

die Entscheidungstrager/-innen im Un-

ternchmen weitergeleitet? Und wie viel
an Information geht auf diesem Weg
durch zahlreiche Filter verloren?

Benchmark-Unternehmen bil-
den beispielsweise funktions- bzw.
abteilungsubergreifende  Teams zur
Generierung und Verarbeitung von
Marktinformationen. Mitarbeiter aus
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gemeinsam mit Vertriebsmitarbeitern
ausgewahlte Kunden oder Kunden wer-
den zu gemeinsamen Innovationswork-
shops eingeladen, in denen Trends und
Bediirfnisse mit Ansprechpartnern aus
unterschiedlichen Funktionsbereichen
diskutiert werden.

Neuere Ansatze der Innovations-
marktforschung - z. B. ODI - Outcome
Driven Innovation — integrieren in das
Management der Marktinformation
bewusst verschiedene Bereiche eines
Unternehmens mit der Zielsetzung, ein
einheitliches Verstindnis fur relevante
Kundenbediirfnisse zu schaffen.

Die Plattform fir Innovationsma-
nagement (www.pfi.or.at) bietet auch
2008 mit innovate! austria. Unterneh-
men die Moglichkeit fiur individuelles
Assessment und Benchmarking von In-
novationsfahigkeit und Innovationsleis-
tung. Ergebnisse von innovate! austria.

und Best Practices der osterreichischen
Innovationselite werden am 10. April
2008 im Rahmen des 5. Forum Inno-
vation und Produktentwicklung .In-
novation Excellence — Erfolgsfaktoren
zur Steigerung der Innovationskraft®
diskutiert, sowie im Rahmen von Best
Practice Seminaren vertieft und weiter-
entwickelt.
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