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Management Summary

Der Innovationsprozess und sein
Umfeld sind aktiv zu planen und zu
gestalten. Das vorgestellte Phasenmo-
dell bietet einen Uberblick, wie der
Innovationsprozess strukturiert durch-
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gezogen werden kann. Die Innovation
Tool Box liefert Hilfestellung bei der
Frage, welche Methode in welcher
Phase am besten eingesetzt werden
kann. Das Schaffen innovations-
freundlicher Rahmenbedingungen ist

eine Aufgabe, deren Bedeutung oft
unterschitzt wird, die fiir den Innova-
tionserfolg aber mindestens gleich wich-
tig ist wie die Strukturierung des Pro-
zesses und der Methodeneinsatz.




Innovation gilt heute als Standortvor-
aussetzung, als bewegende Kraft der
Wissensgesellschaft. Sie ist wirtschafts-
politisch hochst erwiinscht und verur-
sacht doch Angste und Widerstinde bei
den Betroffenen. Innovationen entste-
hen selten in einem linearen Prozess, eher
im Chaos. Der Innovationsprozess selbst
ist meist langwierig. Er
beginnt bei der Problem-
erkenntnis und endet —
im Erfolgsfall — mit der
Markteinfithrung von
Produkten oder Verfahren. Wer sich
erfolgreiche Innovationsprozesse genau-
er ansieht, weifd: die meisten Innovatio-
nen sind durch harte Arbeit entstanden.
Der vorliegende Beitrag ist ein Appell,
den Innovationsprozess und sein Umfeld
aktiv zu planen und zu gestalten. Er stellt
wesentliche Ergebnisse des Forschungs-
projektes ,,Innovital“’ vor.

Das Verstindnis des zeitlichen Ablaufs
sowie das Erkennen der Aufgaben wer-
den durch eine Gliederung des Innova-
tionsprozesses in Phasen erleichtert. In
der Praxis erfolgt hdufig keine Gliede-
rung oder keine Zuordnung einzelner
Aufgaben zu Phasen. Das kann einer-
seits als Kritik an bestehenden Phasen-
modellen interpretiert werden, aber
ebenso als Defizit an Systematik in den
Unternehmungen selbst.

IAbb. 1: Das Phasenmodell des Innova-

tionsprozesses

Die Unterteilung des Innovationspro-
zesses in Phasen unterstiitzt die ge-
dankliche Strukturierung.

Das Phasenmodell

Wie empirische Studien belegen, muss
der Verlauf des Innovationsprozesses fur
einen Innovationserfolg systematisch
und zielorientiert initiiert und realisiert
werden. Der Prozess kann mitunter nicht
linear ablaufen. Es konnen Riickkoppe-
lungen in vorhergehende Phasen, Ver-
mischungen von
Teilphasen oder
auch Vorkoppe-
lungen in spate-
re Phasen vor-
kommen. Die Phasengliederung des
Innovationsprozesses hat deshalb ideal-
typischen Charakter und soll eine Ori-
entierungshilfe bieten.

Aus diesem Grund wurden im Projekt
»Innovital“ zahlreiche, in der Literatur
bekannte Innovationsprozessmodelle
untersucht, die sich hauptsichlich an
den Planungs- und Entscheidungspro-
zessen orientieren und sich hdufig nur im
Detail unterscheiden. Daraus wurde ein
Phasenmodell erstellt, das speziell auf
die Bediirfnisse von Klein- und Mittel-
betrieben abgestimmt ist.

Dieses Modell ist stark an das von Nor-
bert Thom entwickelte Dreiphasensche-
ma angelehnt. Dabei werden Ideenge-
winnung, -akzeptierung und -realisie-
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rung unterschieden, wobei innerhalb der
einzelnen Phasen eine weitere Untertei-
lung erfolgt, die Ubersicht bietet, kom-
biniert mit Detaillierung.

Im Rahmen des entwickelten Phasen-
modells werden hauptsichlich die Teile

der Ideengewinnung und -akzeptierung
behandelt.

Der Anstoff zu einer Innovation kann
von mehreren Richtungen kommen.
Besonders hervorzuheben sind hierbei
unbefriedigte Kundenwiinsche, erkann-
te Defizite in existierenden Produkten,
neue Technologien sowie geinderte
Gesetze und Normen.

Phase I beinhaltet Situationsanalyse und
Strategiebildung. Dabei soll die momen-
tane Situation der Unternehmung (Star-
ken und Schwichen) sowie das Umfeld
(Chancen und Risiken) dargestellt wer-
den. Ein Ergebnis dieser Phase sind stra-
tegische Erfolgspositionen (sog. SEPs),
also Aktivititsfelder, in denen sich die
Unternehmung optimal positionieren
konnte.

Phase II baut auf diesen SEPs auf und
soll innerhalb dieser Bereiche einen mog-
lichst grofSen Pool an Ideen liefern. Hier-
bei kommen vor allem Kreativitatstech-
niken zum Einsatz.

Die Grobsichtung in Phase Il liefert eine

r Innovationsansto3 J

|

deengewinnung

Ergebnis
ILSituationsanalyse und Strategiebildung | Innovationsziele-strategie |
| Il. Ideensammlung und -entwicklung ] i Pool an Ideen l
\i llll. Grobsichtung der Ideen I | Problemiosungsvorschiage |

I IV. Machbarkeitsstudie, Ideenbewertung

V. Entscheidung far einen Realisierungsplan

y Foenakzeptierung

I VI. Entwicklung und Umsetzung

4 I VII. Markteinfuhrung
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erste Bewertung des Ideenpools, orien-
tiert an den SEPs. Die Losungsvorschla-
ge mit dem hochsten Erfolgspotenzial
sollen hierbei abgegrenzt und niher
untersucht werden.

In Phase IV sol-

len im
einer Ideenak-

Sinne
zeptierung mit- Methoden.

tels Machbar-

keitsstudien diese besten Vorschlige
sowohl auf ihre technische als auch ihre
wirtschaftliche Umsetzbarkeit hin unter-
sucht werden.

Phase V stellt den Abschluss der
Ideenakzeptierung dar und endet mit der
Entscheidung fiir die Realisierung einer
Idee. An dieser Stelle konnte ein unren-
tabel erscheinendes Projekt bei noch
geringen angefallenen Kosten gestoppt
werden.

Die Innovation Tool Box

Angelehnt an das Phasenschema wurde
ein Modulmodell entwickelt (siehe
Abb. 2). Dieses Modell erstreckt sich
tiber die oben beschriebenen fiinf Phasen
des Innovationsprozesses und beinhaltet
unterschiedliche Instrumente, die in der
jeweiligen Phase Anwendung finden
konnen.

Eine Klassifikation nach Innovations-
erfahrung erleichtert die Wahl der

Dazu wird in den Phasen I-I1I des Inno-
vationsprozesses, abhangig von der
Innovationserfahrung der jeweiligen
Unternehmung, eine Unterteilung in drei
Typen vorgenommen. Typ 1 kann gene-
rell als
bezeichnet werden, der
sich bisher noch nicht

Einsteiger

systematisch mit Inno-

vationen beschaftigt
hat. Typ 2 ist der Fortgeschrittene, der
bereits Erfahrung mit Innovationsin-
strumenten hat, aber noch Defizite im
Bereich der Strukturierung und des
gezielten Methodeneinsatzes. Als Typ 3
wird der Profi mit nachgewiesener Inno-
vationserfahrung bezeichnet. Eine Klas-
sifikation und Zuteilung der Unterneh-
mungen zu den einzelnen Typen erfolgt
anhand einer Einstiegscheckliste.

Die Methoden der Tool Box

Die vorgestellte Palette an Instrumenten
fur die verschiedenen Innovationstypen
ist eine Empfehlung und Hilfestellung.
Schwierigkeit und Komplexitiat der
Instrumente nehmen vom Einsteiger zum
Profi zu. Es ist deshalb Unternehmungen
anzuraten, Experten von auflen hinzu-
zuziehen, wenn Instrumente aus einem
hoheren Level als dem eigenen ange-

Einsteiger Fortgeschrittener Profi
Produkt- : Kern-
SWOT- Check- GAP- Portfolio -
Anslyse listen Analyse M"“'m‘“’ Technik ”;“mpfyse"""
Brain- 635 Inverses Destruk.-
L Morphol. 5 SIL- !
stol Brain- B konstruk.
(’;'S‘;"g Kasten witing Methode A ""i""g BS
Screening mit K.O.-Kriterien
Produktverbesserung Produktneufindung
Funktionenanalyse / Funktionskostenmatrix
Marktanalyse
Quality Function Deployment Target Costing
Punktbewertung Nutzwertanalyse
Argumentebilanz Systematischer Paarvergleich
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wandt werden sollen.

Es wiirde den Rahmen dieses Artikels
sprengen, alle Methoden im Detail zu
beleuchten. Es soll jedoch eine zusam-
menfassende Ubersicht iiber das Wesen
der Methoden gegeben werden.

Strategische Instrumente (Phase I)

Diese dienen generell der Standortbe-
stimmung: einerseits, um sich der eige-
nen Stirken und Schwichen bewusst zu
werden, aber ebenso, um Chancen und
Risiken des Umfeldes zu erkennen (z.B.
SWOT-Analyse). Des Weiteren-kann
damit auch der ,,Blick in die Zukunft*
versucht werden (z.B. Szenario-Technik).

Kreativitatstechniken (Phase II)

Sie dienen der Generierung einer Vielzahl
von Ideen. Je nach Prinzip lassen sich
hierbei systematisch-analytische (z.B.
morphologische Matrix) und intuitiv-
kreative Techniken (z.B. Brainstorming)
unterscheiden, die vielseitig angewandt
werden konnen.

Sichtungsmethoden (Phase III)

Mittels eines einfachen Schemas, wie
etwa dem Screening mittels K.-o.-Krite-
rien, soll hier eine Vorselektion fiir eine
praktikable Losung herbeigefiihrt wer-
den.

Abb. 2: Die Innovation Tool Box I
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Gestaltungsmethoden fiir Produkteigen-
schaften (Phase IV)

Eine wesentliche Aufgabe dieser Phase
ist das Ermitteln der wesentlichen Funk-
tionen eines Produktes (Funktionenana-
lyse). Je nach der Aufgabenstellung miis-
sen etwa Kundenwiinsche stiarker in ein
existierendes Produkt integriert werden
(z.B. mittels QFD) oder aber bei einer
Neuentwicklung Fragen des Zielpreises
geklart werden (mittels Target Costing).

Bewertungsmethoden (Phase V)

In dieser Phase soll eine nachvollziehba-
re Entscheidung fiir eine zu realisieren-
de Idee getroffen werden. Je risikoreicher
diese Entscheidung erscheint, umso aus-
sagekriftiger und detaillierter muss auch
die Bewertungsmethode sein. Als Auflis-
tung aller Pros und Kontras ist etwa die
Argumentebilanz recht einfach; eine
Nutzwertanalyse, basierend auf quali-
tativen und quantitativen Kriterien, ver-
langt hingegen einen deutlich hoheren
Zeitaufwand.

Innovationsbarrieren und Rahmenbedin-
gungen

Um den Innovationsprozess bestmoglich
zu gestalten und zu fordern, sind neben

den Innovarionsfertigkeiten zahlreiche
zusitzliche Faktoren fiir den Erfolg bzw.
Misserfolg einer Innovation maflgebend
(Innovationsfahigkeiten). Widerstand
gegen Innovationen wird im Allgemei-
nen negativ beurteilt. Dem Widerstand
kann aber auch positive Wirkung zuge-
sprochen werden. Innovatoren ohne
Opponenten verfallen in ,unkritische
Innovationshektik“, in der zu viele Pro-
jekte begonnen, aber nicht beendet wer-
den. Wer Opposition und Konflikte in
diesem Zusammenhang ablehnt, iber-
sieht die Tatsache, dass gerade in der
Suche nach Konfliktlésungen Phantasie
mobilisiert wird. In der
taglichen Arbeit ist inso-
fern auf die Gestaltung
von Information, Kom-
munikation und Organi-
sation auf Unternehmens-
ebene und den Abbau von sozialen und
emotionalen Barrieren bei den beteilig-
ten Akteuren Bedacht zu nehmen. Auf
diese personlichen und organisationalen
Rahmenbedingungen soll im Folgenden
naher eingegangen werden.

Fithrungsstil und Unternehmungskultur
Als wesentliche Voraussetzung fiir die

Innovationsfreundliche Rahmenbe-
dingungen tragen entscheidend zum
Innovationserfolg bei.

Innovationsfihigkeit einer Unterneh-
mung gelten eine entsprechend gestalte-
te (und auch gelebte) Unternehmungs-
kultur und der in der Unternehmung
gepflegte Fihrungsstil. Durch sie wird
der Stellenwert der Innovation in der
Unternehmung wesentlich gepragt. Ein
Bekenntnis zu Innovationen auf oberster
Fithrungsebene ist zwingend notwendig.
Das entzieht auch so genannten Killer-
phrasen (,,Das funktioniert sowieso
nicht“, ,Dafiir haben wir kein Geld
tibrig“ ...) den Ndhrboden. Mangelnde
Unterstiitzung und Anerkennung von
Innovationen durch die Vorgesetzten
demotivieren
Mitarbeiter
und hemmen
so Innovatio-
nen bereits in
threm Ansatz.
Abhilfe schaffen konnen hier beispiels-
weise direkte Berichtsmoglichkeiten an
hierarchisch hoch stehende Personen
(evtl. regelmifSige Treffen vereinbaren),
das Einraumen entsprechender Freiriu-
me (z.B. 5-10 % der Arbeitszeit) oder
auch die Toleranz gegeniiber Fehlschli-
gen.

Anerkennung

o mangelnde Unterstiitzung und

o kein kooperativer Fiihrungsstil
o Zustandigkeit fur Innovationen

Rahmenfaktoren Problembereiche Ldésungsansitze
Fuhrungsstil und o geringer Stellenwert der o direkte Berichtsmdglichkeit an hochstehende Personen
Unternehmenskultur Innovation Freiraume fir eigene Ideen einrdumen (z.B. 10 % der Arbeitszeit)

0 00O

bei Ablehnung von Ideen Begriindung angeben
innovative Leistung an sich belohnen, nicht nur Ergebnis
geringe Entscheidungszentralisierung bei Innovationsprozessen

Kommunikation
tion

Information und Kommunika-

o unzureichende Dokumentation
und Informationsspeicherung

unklar
Ressourcen- o Mangel an finanziellen, o Prioritdtensetzung
ausstattung zeitlichen und personellen o Entwicklungspartnerschaften
Ressourcen o Kooperationen zur Risikoteilung und leichteren Finanzierung eingehen
o interne Schulung und Weiterbildung statt ,Expertenzukauf*
Information und o fehlende oder unzureichende Informationspolitik phasenspezifisch gliedern

0 00O

Entwicklungsbeirat (F&E-Board) installieren
informell gepragter Kommunikationsstil
Infrastruktur fir Informationsaustausch und —zugénglichkeit schaffen

o Nicht-Wissen

Soziale und o soziale und emotionale
emotionale Barrieren Widerstande
o Nicht-Wollen

o o

Information schaffen
Jldeenklau® verhindern

Promotoren férdern

0 00O

gezielte Zusammensetzung des Projektteams
Vertrauen durch ausreichende, friihzeitige, offene und ehrliche

.Paten“-Regelung: ein Mitglied der Geschaftsfilhrung ist Pate einer Idee

Schulung und Fortbildung forcieren

| Abb. 3: Rabmenbedingungen des Innovationsprozesses
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Fehlende Ressourcen

Das Problem der fehlenden Ressourcen,
sowohl in finanzieller als auch in zeitli-
cher und personeller Hinsicht, existiert
wohl mehr in kleinen als in groflen
Unternehmungen. Innovationsprozesse
verlangen haufig einen hohen zeitlichen
und personellen Aufwand. Dies gilt ins-
besondere fiir die Markt- und Umfeld-
analyse und die spitere Umsetzungs-
phase von Ideen. Hier sind Partnerschaft
mit Forschungseinrichtungen und
gemeinsame Entwicklungen mit Pilot-
kunden und Lieferanten zu priifen. Bei
der Auswahl der Projekte gilt oft der
Grundsatz: ,Weniger ist mehr!* Dieje-
nigen Projekte, die der Priifung stand-
halten, sind mit entsprechenden Res-
sourcen auszustatten. Halbherzig ver-
folgte Projekte, die unter chronischem
Ressourcenmangel leiden, sollten besser
gleich gar nicht begonnen werden.

Information und Kommunikation

Mangelnde Information und Kommu-
nikation werden in vielen Fillen als ein
wichtiger Aspekt genannt, der zum
Scheitern von Innovationsprojekten
fihren kann. Vor allem Abteilungsden-
ken bzw. nicht interdisziplinar zusam-
mengesetzte Projektteams fithren dazu,

dass an sich Erfolg versprechende Ideen
nie zur Markteinfithrung bzw. zum
Markterfolg gelangen. Hier muss auch
auf die Bedeutung der informellen Kom-
munikation zwischen den Beteiligten am
Innovationsprozess hingewiesen werden.
Haiufig kommt es vor, dass durch feh-
lende Informationen und fehlende Kom-
munikation zwischen der F&E-Abtei-
lung und z.B. der Vertriebs-/Marketing-
Abteilung an den Bediirfnissen des
Marktes ,,vorbei“ produziert wird.
Heterogen beschickte Projektteams und
Kommunikationsplattformen erleichtern
den Abbau dieser Barrieren.

Soziale und emotionale Barrieren

Innovationswiderstande sind schlieflich
auch auf personlicher Ebene haufig zu
beobachten. Die Verantwortung fiir den
Abbau solcher emotionaler Barrieren
liegt hauptsachlich bei der Unterneh-
mungsleitung, die durch eine entspre-
chende Innovationskultur fir Aufge-
schlossenheit gegeniiber Innovationen
und Veranderungen bei ihren Mitarbei-
tern sorgen muss. Als hilfreich haben
sich hier auch ,,Paten“- oder Mentoren-
Regelungen erwiesen: Ein Mitglied der
Geschiftsleitung ist Pate einer Idee und
hilft z.B. bei der Ideenausarbeitung und

der Prdsentation vor einem Entschei-
dungsgremium.

Zusammenfassung

Die Innovation Tool Box soll KMUs
einen Uberblick bieten, wie der Inno-
vationsprozess strukturiert durchge-
zogen werden kann, sowie zeigen,
welche Methoden in welcher Phase
am besten eingesetzt werden konnen.
Weiters ist das Schaffen innovations-
freundlicher Rahmenbedingungen
eine Aufgabe, die fiir den Erfolg min-
destens gleich wichtig ist wie das
Anwenden der Methoden selbst.

Bei ,,Innovital“ handelt es sich um ein Projekt der
wPartner Institut® fir Innovations- und Umwelt-
management der Uni Graz, Institut fiir Indus-
triebetriebslehre und Innovationsforschung der
TU Graz sowie Technologietransferzentrum Leoben
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Dr. Obermayr & Partner Holistische Unternehmensberatung

w .. weil gelebtes Wissen und anwendungsorientierte Erfahrungen zdahlen!

v ... weil nur ganzheitliche/holistische und nachhaltige Lésungen SIE wirklich weiterbringen!

ww ... weil unsere engpassorientierten Betrachtungsweisen Sie in kurzer Zeit zum Wesentlichen bringen!
v ... weil supervisorisches Coaching mit professioneller Anwendung der Intuition SIE sicher macht!

eo ... weil letztlich nur IHR ganzheitlicher Erfolg und die Mitarbeiter zdhlen!

TOP-Seminar-Ankindigung: ,Lebendige Korpersprache schafft Beziehung®, am 14. und 15. Mai Nahe Wels, mit Karl Metzler, D.

Mehr Informationen unter obermayr@holistic-institute.com oder unter www.holistic-institute.com
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