TOP-THEMA

Andreas Suter

Die Innovationsmaschine im Griff?

Gerade in Zeiten unsicherer Marktentwicklung zeigt sich, ob gegen unternehmerische Stagnation ausreichend vorge-
kehrt worden ist. Ist der Innovationsbereich stark genug, um das Unternehmen im globalen Wettbewerb zu stirken und
neue Umsatzpotentiale zu erschlieen? Entspricht der Fluss an neuen Innovationen den Erwartungen? Und erhalt das
Unternehmen insgesamt vom Innovationsbereich, was geplant worden ist — und zwar immer zum vereinbarten Termin?

bschon ,Innovation® als Hebel

far neues Wachstum allgemein
anerkannt ist, redet man lieber von
einzelnen grolen Innovationen als
vom steten Fluss eigener Innovationen.
Und viele Unternehmen scheuen da-
vor zurick, das Innovationgeschehen
in organisatorische Bahnen zu lenken.
Fur eine ,,Innovationsmaschine® reicht
nicht aus, Innovation als Wunderwaf-
fe zu deklarieren, denn dann bleibt es
ein leeres Wort, - oder Innovation als
Aufgabe des gesamten Unternehmens
auszuloben, denn dann ist Innovation
neben dem alles fordernden Tagesge-
schift eine vernachléssigte Randtitig-
keit, — oder Innovation direkt an kon-
krete Kundenauftrige (im Sinne von
Open oder Collaborative Innovation)
anzubinden, denn dann wird Innova-
tion dem Talent des Vertriebsmitar-
beiters tberlassen und ist nicht mehr
strategisch plan- und steuerbar. Mit der
s<Innovationsmaschine“ sind organisa-
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torische Prozesse und Strukturen an-
gesprochen, welche nachhaltig einen
plan- und steuerbaren Innovationsfluss
schaffen.

Im Kleinunternehmen ist Innovati-
on meistens noch Sache des Griinders
und Inhabers. Im ausgewachsenen
Mittelstandler und Groflunternehmen
reicht diese Personalisierung nicht
mehr. Doch es fehlt da oft an geeig-
neten Strukturen und Prozessen, an
Systematik fir die Planung und Steu-
erung der Innovationsvorhaben. Unge-
nigende Systematik fahrt zur schlech-
ten Ausbeute im Innovationsbereich
und vertieft die Innovationsschwiche
des Unternehmens. Denken wir bei-
spielsweise an ein Chemieunterneh-
men, das erfolglos fiir die Suche neuer
»Blockbuster” jahrlich rund 200 Milli-
onen Euro ausgab, obschon die letzte
Durchbruchinnovation schon 4o Jahre
zurticklag. Oder ein Unternehmen des
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elektrotechnischen Apparatebaus, das
vor rund vier Jahren die Erneuerung
einer Produktlinie gestartet hat, nach
kumulierten Ausgaben von zwei nicht
allzu knapp bemessenen Jahresgewin-
nen (vor Steuern!) noch nicht bereit fur
die Markteinfithrung ist, aber feststell-
te, dass das Herstellkostenziel um 50 %
verfehlt wurde. Ein anderes Unterneh-
men aus der Sifwarenbranche beklag-
te, dass die Innovationsvorhaben rund
2 Jahre dauern und damit der optimale
Zeitpunkt fur den Markteintritt regel-
mafig verpasst wird. Bei einem Elek-
tronikunternehmen verzogern sich
Produkteinfithrungen regelmaflig um
24 Jahre, weil die Entwicklungspipe-
line mit rund 8o parallelen Projekten
verstopft ist und die Entwickler selbst
die Priorititen setzten. Oder ein Kom-
ponentenhersteller weifs nicht mehr,
wo anzusetzen, weil er nach mehr als
2 Millionen kundenspezifischen Lo-
sungen den Uberblick verloren hat.
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Einzelfille? Nein, wie Erfahrungen mit
vielen anderen Unternechmen zeigen.
Wie diese Unternehmen stehen
auch manch® andere vor drei zentralen
Fragen des Innovationsmanagements:

B Wie kann die Time-to-Market (oder
Time-to-Use) drastisch verktrzt wer-
den?

B Wie kann die Trefferrate der Inno-
vationen (beztiglich Markterfolg)
massiv erhoht werden?

B Wie kann der bisher zufillige Inno-
vationserfolg vorhersehbar und da-
mit plan- & steuerbar werden?

Letztlich geht es um die Schlisselfra-
ge, ob (und wie) sich die Zufilligkeit
im Innovationsbereich durch Plan-
und Steuerbarkeit ersetzen lisst. Denn
bei der ,Innovation® handelt es sich
nicht um einen Vorgang, der von der
zufilligen Kreativitit von ,Erfindern®
abhangt, sondern um einen mit mo-
dernen Managementmethoden weitge-
hend berechenbaren und steuerbaren
Prozess.

Weniger Kreativitat, dafiir mehr
Fleifd!

Der erforderliche Anteil an kreativer
Arbeit in der Produktentstehung wird
von Auf8enstehenden regelmafig iiber-
schitzt. Ebenso hingt die Innovati-
onsfahigkeit des Unternehmens nur
sehr beschriankt von der Erfindergabe
der Mitarbeiter ab. Den Unternehmen
fehlen selten neue, erfolgsverspre-
chende Ideen, sondern es fehlt ihnen
das Verstandnis fur zielgerichtetes und
effizientes Vorgehen sowie die Einord-
nung neuer Ideen in das Ganze der Ge-
schiftstatigkeit. Erschreckend ist die
von vielen Mitarbeitern verinnerlichte
Planungsaversion, wenn es sich um
den Innovationsbereich des Unterneh-
mens handelt. Wenn man den Innova-
tionsbereich jedoch neu strukturiert
und die Kreativitat richtig einbindet,
wird die Innovationsrate genauso wie
der Produktionsausstofl oder der Verk-
aufserfolg planbar.

Bei Innovation handelt es sich weni-
ger um Kreation, als vielmehr um die
zielstrebige Umsetzung von wenigen,
oft sogar ,kleinen® Ideen unter oft wid-
rigen Rahmenbedingungen. Analysiert
man berithmte Innovationen wie jene
von Henry Ford, so wurden Ideen aus
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bereits Existierendem, wie etwa die
Austauschbarkeit von Komponenten
aus der Landtechnik, die kontinuier-
liche Produktion aus der Lebensmit-
telabpackung oder das Montageband
aus Schlachthiusern entnommen und
von Ingenieurteams durch systema-
tische und akribische Detailarbeit in
die Automobilproduktion tbertragen.
Thomas Edisons noch frithere Aussa-
ge, dass Innovation zu 95% von pro-
duktiver ,Transpiration“ und nur zu
5% von kreativer ,, Inspiration” stammt,
durfte die heutigen Verhiltnisse in der
Innovationsarbeit eher noch zu positiv
darstellen. Die vielfach zitierten kre-
ativen Einfille wie die Erfindung des
Rads, der Dampfmaschine, der Tele-
fonie, des Transistors, des Internets,
usw., welche die Welt massiv verandert
haben, sollten jeweils als aufferordent-
licher Glicksfall gewertet werden.
Ohne die Millionen von kleinen, nicht
minder wichtigen Innovationen hitten
sie allerdings niemals den Durchbruch
geschaftt.

Das wenige, noch notwendige Kre-
ativpotential wird vielerorts falsch
zugeordnet. Wenn Kreativitat die Ent-
wicklungsarbeit dominiert, fihrt dies
vor allem zur Verspieltheit und zu Ver-
zOgerungen, aber nicht zu effizienten
Innovationslosungen. Kreativitat kann
jedoch in einer Fruhphase notwendig
sein, zum Beispiel in der Grobkonzep-
tion, Machbarkeitsstudie oder Festle-
gung von Produkt und Systemarchi-
tekturen, in der Sortimentsplanung
oder Abstimmung der Innovationsvor-
haben innerhalb der ,Road-Map“ aller
Neueinfihrungen.

Innovation in Strukturen und Pro-
zessen

In den letzten Jahren hat der genann-
te Stflwarenhersteller wie viele andere
Unternehmen verschiedene Ansitze
verfolgt: Projektmanagement mit ri-
goroser Meilensteinverfolgung und
Freigabeverfahren wurde eingefihrt;
mit ,Simultaneous Engineering” und
yinterdisziplindren Round-tables“ wur-
de experimentiert; Kompetenzbaume
und ,,Road-Maps“ wurden sowie unter-
nehmensweite Kampagnen zur Verkir-
zung der Entwicklungszeiten lanciert.
Wie anderswo haben diese Ansitze zu
einer — zumindest zeitweiligen — Ver-
besserung der Innovationsfihigkeit

gefiihrt, die nachhaltige Wirkung war
jedoch  vernachlassigbar.  Vielmehr
hatten diese Initiativen eine hohere
Organisationskomplexitat zur Folge;
von den Entwicklungsleuten wurden
eine ,Verbuirokratisierung“ und eine
Behinderung des Kreativpotentials
beklagt. So waren beispielsweise beim
Stlwarenhersteller vierzig (!) verschie-
dene Formulare fur das Management
von Innovationsprojekten im Umlauf.
Irgendwann sind die Initiativen wieder
eingeschlafen, weil sich die Aufrecht-
erhaltung der Mafnahmen als zu auf
wendig erwies.

Als gerade wieder einmal ein
Markteintritt verpasst wurde, erkann-
te der Suflwarenhersteller, dass der
Innovationsablauf grundlegend tber-
holt werden muss. In Anbetracht der
hohen Innovationsrisiken, der langen
Entwicklungszeiten und der verspite-
ten Markteintritte, der ungeniigenden
Innovationstreffer, der enormen Bud-
getiberschreitungen, der  ressour
cenzehrenden Schnittstellen und Kul-
turkonflikte sowie der ungeniigend
vorhandenen Ressourcen fur die ziigige
Abarbeitung der Innovationsvorhaben
waren Organisations- und Prozessver-
anderungen unabdingbar.

,Lean Innovation®

Gerade vom ,Lean Management®,
aus den erfolgreichen Optimierungen
in guterproduzierenden Fabriken, in
Dienstleistungszentren und  Logis-
tikketten lasst sich lernen, wie durch
zunichst paradox erscheinende Lo-
sungsansitze markante Leistungs-
steigerungen erzielt werden. So wird
beispielsweise die Lieferbereitschaft
nicht durch erhohte Lagerhaltung,
sondern durch die Beschleunigung
der Fertigung verbessert. Die totalen
Fertigungskosten werden nicht durch
die Erhohung der Losgrofe, sondern
mit deren Reduktion gesenkt. Und
die Qualitait der Erzeugnisse wird
nicht durch den Ausbau der Qualitats-
kontrolle, sondern durch deren weitge-
hende Abschaffung und Integration in
den Fertigungsprozess verbessert.

Der Stuflwarenhersteller erkannte,
dass nur eine drastische Verringerung
der parallel bearbeiteten Innovations-
vorhaben zu einer Beschleunigung
fuhren konnte. Flexibilitit im Innova-
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tionsbereich wiirde nicht durch Bud-
getaufstockung, sondern durch drasti-
sche Reduktion und Beschleunigung
der Innovationsvorhaben gewonnen.
Die Innovationstreffer wiirden nicht
durch die Ausdehnung des Umfangs
der einzelnen Innovationsvorhaben,
sondern durch dessen Reduktion er
hoht. Und die Risiken wiirden nicht
durch laufende Lastenheftanpassungen
und erneute Evaluierungs- und Freiga-
beverfahren, sondern durch systema-
tische Marktbeobachtung und prazise
Spezifikation der Innovationsvorhaben
im Voraus minimiert.

Dartber hinaus erkannte er, dass
zwischen Innovationsvorhaben und
Kundenauftrigen eine weit grofiere
Ahnlichkeit bestand, als bisher an-
genommen wurde: Ahnlich wie die
Marktbearbeitung, Guterproduktion
oder das Erbringen von Dienstleis-
tungen konnen auch Innovations-
vorhaben strukturiert und in einem
Geschiftsprozess bearbeitet werden.
Denn die Innovationsvorhaben lassen
sich wie Kundenauftrage systematisch
— das heif§t gemaf einer vorstrukturier-
ten und wiederholbaren Abfolge von
bestimmten Aktivititen — abwickeln.
Diese vorstrukturierte Abfolge ist eine
wichtige Voraussetzung dafir, dass
ein Fluss von Innovationen entstehen
kann.

In der Folge definierte er seinen
Innovationsprozess neu und legte
konkrete Arbeitsanweisungen fir die
Innovationsvorhaben fest, welche sich
wiederholen liefen und dadurch die
Steuerung des Innovationsprozesses er-
moglichten. Das erste, als Pilotprojekt
lancierte neue Produkt fithrte der Suf-
warenhersteller schon nach 4 Monaten
mit groem Erfolg im Markt ein. Die
niachsten Innovationstreffer folgten
bald darauf. Diese Verkiirzung war nur
moglich, weil der Stuflwarenhersteller
den Innovationsumfang verringerte
und auf die vorhandenen Rezepturen
zurtckgriff. Nach zwei Jahren stellte
sein CEO fest: ,Wir sind so innovativ
und schnell geworden, dass wir inzwi-
schen die Marktfithrerschaft iibernom-
men haben. Unsere Sorge ist heute,
dass unsere Lieferkette die Nachfrage
einmal nicht erfillen kann.*

Was lasst sich vom Stifwarenherstel-
ler lernen? Der StifSwarenhersteller voll-
zog funf Paradigmenwechsel: (1) von
der zufilligen ad-hoc-Regelung zum
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definierten  Innovationsprozess, (2)
von der Abwicklungskette zur durch-
gangigen Verantwortung, (3) von den
unberechenbaren Langzeitprojekten
zur kurzfristigen Innovation, (4) vom
riskanten Wurf zum beherrschbaren
Innovationsauftrag mit aufgeteilten
und damit akzeptablen Risiken und (s)
von der innovativen Nebentatigkeit zur
Hauptaufgabe im Innovationsbereich.

1. Abwicklung im definierten Innova-
tionsprozess

Der Innovationsprozess stellt genau-
so wie alle anderen Geschiftsprozesse
eines Unternehmens eine klar defi-
nierte Abfolge von Aktivititen mit
ebenso klar definiertem Output dar.
Analog zum ublichen Geschaftspro-
zess, welcher Kundenauftrige erfullt,
werden im Innovationsprozess Innova-
tionsvorhaben bearbeitet — und zwar
systematisch und strukturiert. Genau-
so hat auch der Innovationsprozess
einen durchgingig verantwortlichen
Prozess-Eigner und verfiigt tber alle
notwendigen Ressourcen, Methoden
und Informationen, um seine Aufgabe
zu erfillen.

Der Innovationsprozess ist immer
unternchmensspezifisch ~ festzulegen,
denn nur durch die strategiegerechte
Mafschneiderung von Rollen und Ver-
antwortlichkeiten sowie Ablaufen und
Prozesssteuerung kann die erwartete
Performance im Innovationsprozess
erzielt werden. Den Innovationspro-
zessen ist jedoch eine Grundstruktur
gemeinsam, welche den gesamten Le-
benszyklus einer Innovation umfasst

(siche Abb. 1).

Tipp: Definieren Ste den Innovationspro-
zess unabhdngig von Personen, Bereichen
und Abteilungen tiber den gesamten
Lebenszyklus und sind Sie sich bewusst,
die Weichen werden jeweils zu Beginn
gestellt.

2. Durchgingige Rollen und Ver-
antwortlichkeiten nach dem Grazer
Ansatz fiir Prozess- und Organisati-
onsgestaltung

Entgegen der tiblichen Vorstellung von
der Prozesskette, entlang der verschie-
dene Bereiche einzelne Prozessschritte
wahrnehmen, legte der Suflwaren-
hersteller durchgingige Rollen und
Verantwortlichkeiten nach dem Gra-
zer Ansatz fir Prozess- und Organisa-
tionsgestaltung fest. Die primdre und
durchgingige Verantwortung far den
kurz- wie langfristigen Markterfolg
liegt beim Produktmanagement.

Dieses ist Eigner des Innovationspro-
zesses mit End-to-End-Verantwortung,.
Im Sinne eines Auftraggebers beauf
tragt es die ,Produktentwicklung®, ein
genau spezifiziertes Innovationsvorha-
ben gemaiss Lastenheft, Budget- und
Terminvorgaben umzusetzen (siche
Abb. 2).

Als Auftragnehmer verantwortet
die ,Produktentwicklung® den Inno-
vationsvollzug inklusive Markteinfiih-
rung. Gegebenenfalls greift sie auf Vor-
entwicklungen zurtick, wie wir noch
sechen werden. Diese Arbeitsteilung
klart nicht nur Rollen und Verant
wortlichkeiten, sondern schafft Trans-
parenz.

Umfeld Opportunitaten Innovationsauftrag Realisierte Folge-
Veranderungen Innovationen innovationen
Trendmonitoring Disposition Realisierung Perfektionierung
- Auswahl der Suchfelder - Ideengenerierung - Analyse der Anforderungen/ - Monitoring nach der Einfiihrung

sowohl marktseitig als auch
technologieseitig

« Suche von Veranderungen im
Umfeld der bearbeiteten
Marktsegmenten und
Technologiefeldern

« Erkennung und Beobachtung
von Veranderungen und
Trends

« Bewertung der
Veranderungen und Trends
(Relevanz, Ausmass und
Dringlichkeit)

« Ableitung von Opportunitaten

- Spezifische Informations-
beschaffung zur Validierung
der Opportunitaten

« Informationsaufbereitung und
Dokumentation der Trends,
Veranderungen und
Opportunitaten

« Strukturierung und Verifizierung
der Idee, Machbarkeitsanalyse
und Nutzenabkldrung

« Identifizierung der verfligbaren
Kompetenzen und
Wissensbasen (intern und
extern)

- Gesamtevaluierung des
Portfolios (Marktleistungen,
Kompetenzen,
Risikomanagement)

« Abgleich und Priorisierung mit
den laufenden
Innovationsvorhaben

« Evaluierung der Innovations-
vorhaben hinsichtlich Inhalt,
Notwendigkeit, Zeitpunkt, Mittel,
externe Herkunft sowie Pay-
back

« Freigabe der Innovations-

vorhaben mit Anforderungen
(Lastenheft) und Budget

« Erarbeitung von Lésungs-

« ,Prototyping” und Feldtests
« Detaillierte Ausarbeitung
- Uberpriifung z.B. mit breit

« Planung des Transfers,

« Roll-out der Innovation

der Innovation
« Optimierung und Modifikation
« Pflege der Innovationen

« Sicherstellung der
Wiederverwendung von
Innovationen, z.B. in einer
anderen Geschéftseinheit

« Einleitung von Neu-/ Weiter-
entwicklungen

« Erfahrungssicherung

« Riickschliisse fiir die
Optimierung des
Innovationsprozesses

technische Spezifikation
(Pflichtenheft)

varianten sowie deren
Bewertung

angelegten Feldtests

2.B. in den Markt bzw. ins
Unternehmen

ABBILDUNG I: GENERISCHER INNOVATIONSPROZESS
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Zustindigkeiten JPortfolio-Abstimmung

virtuelles” Lager an Innovationen

Planung und Steuerung
des Innovations-
geschehens

1 N
Trendmonltorlng> Dlsposltlo@> (UR::::f;i;uunngg)

Klar definierter
Innovationsauftrag

Erneuerung des Produkt-
portfolios basierend auf
beherrschten Verfahren und
Technologien

Erneuerung des Portfolios
beherrschter Verfahren und
Technologien

Erneuerung des Portfolios
verstandener wissenschaftlicher
Erkenntnisse

i Perfektionierung >
v

Abschluss des
Innovationsauftrags
durch Transfer

[

Produktentwicklung inkl.
Kommunikationskonzept Produktpflege
und Markteinfithrung

N —

Segmentierung nach
Produktfamilien

Entwicklung von
Rezepturen inkl.

Rezepturpflege
Produktionsvorschriften

N

Segmentierung nach
Rezepturtypen
(Verfahren)

Forschung in
Lebensmitteltechnologie &
Ernéhrungswissenschaf‘tep’

Externe
Forschungsinstitute
ad-hoc

ABBILDUNG 2: INNOVATIONSMASCHINE (BEISPIEL: SUSSWARENHERSTELLER)

Tipp: Statten Ste die Entwicklungsabtei-
lung nicht mit einem Budget aus, sondern
lassen Ste dieses vom Produktmanage-
ment verwalten.

3. Kurzfristige Innovationstreffer

Damit der Innovationsauftrag klar be-
schrieben werden kann, mussen die
Marktbedirfnisse vorhersehbar sein
und verbindlich im Lastenheft festge-
schrieben werden. Herausforderung
dabei ist die mit der Innovations- bzw.
Entwicklungszeit iberproportional zu-
nehmende Unsicherheit der Vorhersa-
ge, insbesondere der Marktbedurfnisse
zum Zeitpunkt der Markteinfithrung,.
In vielen Mirkten wie fiir modische
Konsumgiiter oder im saisonalen Sifs-
warengeschift sind die Marktbedirf
nisse kaum tber einen Zeitraum von
9-12 Monaten hinaus in ausreichender
Klarheit vorhersehbar. Aber auch im
Innovationsgiiterbereich haben sich
die Zykluszeiten in den letzten Jahren
mehr als halbiert.

Mit der Beschleunigung des Innova-
tionsvorhabens wird zum einen voraus-
gesetzt, dass das Lastenheft eingefroren
bleibt. Zum andern wird gerade durch
die Beschleunigung erreicht, dass das
Lastenheft nicht mehr wegen Marke
veranderungen  angepasst werden
muss. Ebenso setzt die Beschleunigung
voraus und schaftt gleichermafen dazu
die Basis, dass der Umfang von Innova-
tionen massiv reduziert werden kann.
Denn die Marktbeduirfnisse der nahen
Zukunft sind nicht nur vorhersehbar
und beschreibbar, sondern lassen sich
meistens schon durch einen kleinen
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Innovationsschritt abdecken. Innova-
tionen mit geringem Umfang lassen
sich schneller und treffsicherer ins Ziel
bringen als umfangreiche und damit
riskante Vorhaben.

Dartber hinaus entsteht die Chan-
ce zum Lernen: Vorangegangene
Vorhaben konnen hinsichtlich Treff-
genauigkeit ausgewertet werden, um
far nachfolgende Vorhaben entspre-
chende Schlussfolgerungen zu ziehen.
Beispielsweise konnte der Sulwaren-
hersteller die Erfahrungen aus einer
erfolgten Markteinfithrung wieder-
verwerten und die nachste genauer ins
Ziel fuhren, weil der zeitliche Abstand
nur noch wenige Monate betrug und
sich zwischenzeitlich die Marktbe-
dingungen nicht fundamental verin-
derten.

Tipp: Leiten Sie Innovationszeit und
Innovationsumfang aus der Verdnde-
rungsgeschwindigkeit Ihres Marktes ab,
und halbieren Sie diese.

4. Risikoaufteilung

Gemeinhin wird Zeitdruck als Risiko
wahrgenommen. Gerade das Gegen-
teil ist der Fall. Allerdings sind weitere
strukturelle MafSnahmen vorzuneh-
men, um den betrachtlichen Innovati-
onsrisiken zu begegnen. Ublicherweise
werden Risiken gestreut, indem um-
fangreiche Portfolios angelegt werden.
Wir schlagen gerade das Gegenteil vor,
namlich Risiken zu teilen, um sie be-
herrschbar zu machen.

Abgesehen von der Akzeptanz im
Markt betreffen die Innovationsrisiken

vor allem die technologische Machbar-
keit. Die Marktrisiken werden primar
durch die Verkiirzung der Innovations-
zeit verringert. Die technologischen
Machbarkeitsrisiken hingen im We-
sentlichen vom allgemeinen Stand der
Technik und den vom Unternehmen
schon beherrschten Kompetenzen ab.
Tendenziell fithrt die Zeitkompression
zur Erhéhung der Machbarkeitsrisiken,
wenn die zu verwendenden Technolo-
gien noch nicht verfiigbar sind.

Die Machbarkeitsrisiken lassen sich
allerdings senken, indem ein umfang-
reicheres Innovationsvorhaben zu-
nachst in kleinere Innovationsschritte
aufgeteilt wird (horizontale Auftei-
lung). Damit werden die inharenten
Risiken transparent und behandelbar.
Die Machbarkeitsrisiken lassen sich
weiter senken, wenn die Entwicklung
von Grundlagen sowie Technologien
von derjenigen des eigentlichen Pro-
dukts entkoppelt wird (vertikale Auftei-
lung). Der Sufwarenhersteller erkann-
te beispielsweise, dass die kurzfristige
Lancierung eines neuen Produktes nur
moglich war, wenn man auf schon
entwickelte und getestete Rezepturen
zuriickgreifen konnte, welche keine
technischen Probleme mehr stellten.
Genauso konnten neue Rezepturen
nur entwickelt werden, wenn keine
grundlegenden technologischen Pro-
bleme mehr bestanden, zum Beispiel
die Vertraglichkeit von neuen Zutaten
wie kiinstlichen Suf$stoffen oder neuen
Stabilisatoren.

Die systematische Trennung von
Innovationen, welche zum Beispiel
die Marktleistung betreffen, und sol-
chen, welche die zu verwendeten Tech-
nologien oder Herstellungsprozesse
umfassen, reduziert den Zeitbedarf
und vor allem das Innovationsrisiko.
Dagegen fuhrt die Zusammenfassung
unterschiedlicher Innovationen zur
unberechenbaren Risikokumulierung,
niemals zu Zeit- noch Kostenersparnis-
sen.

Tipp: Lassen Sie Technologie- und

Produktentwicklung immer in separaten
Innovationsvorhaben bearbeiten.

5. Prozessorientierte Organisation
fir Innovation
Die Vorteile der Innovationsmaschine

lassen sich realisieren, wenn die Or
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ganisationsstruktur im gesamten Un-
ternehmen dem Prozessmodell folgt
und die fir Innovation zustindigen
Personen in einem eigens dafiir be-
stimmten Bereich ,,Innovation® zusam-
menfasst.

Dagegen wurde auch beim Stflwa-
renhersteller zunichst eingewendet,
dass dieser unterkritische Grofe hatte
und die Synergien mit den Bereichen
des Tagesgeschifts verloren wiurden.
Zudem wirden neue Schnittstellen
geschaffen. Doch die Synergien mit
dem Tagesgeschift werden aus zwei
Grunden tberbewertet. In einem ge-
meinsamen Bereich dominiert im-
mer das ,Tagesgeschift® aufgrund
der Dringlichkeit des unmittelbar zu
erledigenden Kundenanliegens. Zum
andern verlangen ,Innovation® und
»Tagesgeschift® unterschiedliche Me-
thoden und Fahigkeiten. Niemand
kiame beispielsweise auf die Idee, die
Prozesse zwischen einem Stiflwaren-
hersteller und einer Zuckerbackerei zu
harmonisieren. Genauso werden in der
Softwarebranche Standard- und kun-
denspezifische Entwicklungen mit un-
terschiedlichen Verfahren getestet und
dokumentiert.

Durch die Einbettung des Innova-
tionsprozesses in eine gesamthaft pro-
zessorientierte  Organisationsstruktur
werden zunichst unnotige organisato-
rische Schnittstellen eliminiert. Die tra-
ditionell funktionalen Organisations-
grenzen wie beispielsweise zwischen
Produktmanagement, Entwicklung,
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Beschaffung  und
Produktionstech-
nik werden in einer
prozessorientierten
Struktur aufgeldst.
Die Funktions-
tuchtigkeit ist aller-
dings erst dann ge-
wahrleistet, wenn
entlang des Inno-
vationsprozesses
die anfallende Ar-
beit nicht wieder
arbeitsteilig,  z.B.
nach Aktivitaten, sondern durchgin-
gig in den Hauptprozessen organisiert
wird.

Als einzige Schnittstelle verbleibt
der Transfer der Innovationsleistung
tber die Organisationsgrenze des In-
novationsbereichs hinweg an seinen
Bestimmungsort. Und dieser Transfer
schliet jeweils mit dem bestitigenden
Handschlag ab: ,Wir sind jetzt in der
Lage, das Neue im Tagesgeschift zu
wiederholen.”

Tipp: Entlasten Ste den Innovationsbe-
reich vom Tagesgeschdft. Unter dem Zeit-
und Abwicklungsdruck wird immer noch
Auflerordentliches von den Mitarbeitern
itm Innovationsbereich erwartet.

Mit einer klar strukturierten ,Inno-
vationsmaschine® wird die Innovati-
onskompetenz im Unternehmen or-
ganisatorisch verankert. So wird das
Innovationsgeschehen  transparent,
plan- und steuerbar. Dies ist eine wich-
tige Voraussetzung, um mit einem
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Fluss von vielen — meistens inkremen-
tellen — Innovationen nachhaltige Er
folge zu landen.
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