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1. Vorwort: Innovationsfahigkeit

Liebe Leserinnen, liebe Leser,

nun hoére ich schon den gedampften Aufschrei “Was will der denn in dieser schwieri-
gen wirtschaftlichen Lage mit Innovation; wir missen doch jetzt erst einmal daftr
sorgen, dass unser Unternehmen die Nase Uber Wasser behalt!*

Ob die schwierige Lage das gesamte konjunkturelle Umfeld im Griff hat wie zur Zeit,
oder ob sie als Ergebnis- oder Liquiditatskrise ausschlieBlich ein Unternehmen er-
fasst hat; die Kernfragen sind immer die gleichen: Was kommt nach der Sanierung?
Woflr sollen wir uns anstrengen? Und wenn das Unternehmen Uberlebt: welche Zu-
kunft steht ihm bevor?

Es ergibt wenig Sinn, ein Unternehmen mit groBem Aufwand wieder auf die FiiBe zu
stellen und es auf nachhaltige Gewinnerzielung zu trimmen, wenn die Zukunft nicht
mit wettbewerbsfahigen Produkten, Dienstleistungen oder mit einer tragfahigen Or-
ganisation im Wortsinn ,gewonnen“ werden kann! Hier muss immer der erste An-
satzpunkt in der Beurteilung von Unternehmen liegen, unabhangig davon ob sie
kraftvoll und zielstrebig im Wettbewerb stehen oder ob sie in einer tiefen Krise auf
Rettung von auBen und auf Investoren hoffen missen.

Was ist nun unter Innovationsfahigkeit zu verstehen? Unter den zahlreichen Definiti-
onen fUr Innovationsfahigkeit gefallt mir die im Folgenden aufgefihrte sehr gut, weil
sie die haufig anzutreffende implizite Verknipfung von Innovation und Produktent-
wicklung zu Gunsten einer allgemeinen Erklarung auflost:

Innovationsfahigkeit ist die Starke eines Unternehmens, kunden- und marktge-
rechte Erneuerungen in der gesamten Organisation zu erkennen, im Einklang
mit der Unternehmensstrategie gezielt zu entwickeln, schnell umzusetzen und
erfolgreich zu vermarkten.

Damit wird die Innovationsfahigkeit zu einer der entscheidenden Weichenstellungen
im Wettbewerb; verbunden mit einem Innovationsmanagement, das den Bogen
spannt von strategischer Aufstellung bis hin zur Umsetzung im Tagesgeschaft wird
hier Uber langfristige Position im Wettbewerb und das daraus folgende wirtschaftliche
Potenzial entschieden.

Viel Vergnigen beim Lesen des neuen Newsletter wiinscht Ihnen nun

lhr Martin Steidl



2. Beschaffung und Analyse von Informationen

Das Innovationsmanagement ruht auf drei Sdulen, von denen die erste in der Be-
schaffung und Analyse von Informationen besteht. Nach meiner Erfahrung lassen
sich alle drei Sdulen methodisch am besten darstellen, wenn man sich an folgende
Reihenfolge halt:

Méarkte/Kunden
Produkte/Prozesse
Management/Organisation
Controlling

Hinsichtlich der Markte und Kunden missen hier zunachst die Eckdaten einer beab-
sichtigten Innovation festgelegt werden. Diese werden exemplarisch in einer Projekt-
skizze zusammengefasst, die unter anderem Festlegungen zum Markt, zum Kun-
denportfolio, zur Technologie sowie zum Budget- und Zeitrahmen enthalt. DarGber
hinaus sind hier auch - so frih wie mdglich — Hinweise zu Anforderungen und Nutzen
aus Kundensicht obligatorisch. Bei der Beschaffung von Informationen stehen so-
wohl interne als auch externe Quellen zur Verfligung; unter wirtschaftlichen Aspekten
ist eine effiziente Recherche zwingend notwendig. AuBerdem ist in einem Wettbe-
werbsprofil unter anderem zu ermitteln, welche relevanten Wettbewerber mit Blick
auf den far die Kunden zu schaffenden Mehrwert existieren und wie die Position des
eigenen Unternehmens im Vergleich zu diesen Wettbewerbern einzuschatzen ist.

Bezliglich der Produkte und Prozesse stehen die Vermeidung von Doppelentwick-
lungen, die Erkennung von Technologie-Trends sowie die Erflllung der entspre-
chenden technischen Regelwerke im Vordergrund. Hinter Doppelentwicklungen ver-
bergen sich Zeitverzégerungen, die den fir viele Innovationen lebenswichtigen Zeit-
faktor (time —to - market) direkt zu einem Abbruchkriterium werden lassen kénnen.
Marktbeobachtung durch Experten sowie eine professionelle Patentanalyse kénnen
hier Abhilfe schaffen. Die Patentanalyse ist auch, neben dem Portfolio méglicher Ko-
operationspartner und spezialisierten Recherchediensten, hervorragend geeignet zur
Erkennung von Technologie-Trends. Was die oben erwahnten Regelwerke angeht ist
es gerade beim Eintritt in neue Anwendungen oder Markte unverzichtbar, alle in Fra-
ge kommenden Regeln, Normen und Prifvorschriften zu kennen. Dies gilt besonders
dann, wenn Innovationen auch auf Exportmarkten erfolgreich werden sollen.

Ebenfalls zur Beschaffung und Analyse von Informationen z&hlen die Aufgaben von
Management und Organisation im Erkennen von Problemfeldern, im Ausrdumen or-
ganisatorischer Hindernisse und in einer geschickten Nutzung von Reklamationen.
Zu den Problemfeldern zéhle ich vor allem den ,Elfenbeinturm Entwicklung®, in dem
sich unklare Entwicklungsziele, fehlende Entwicklungsbudgets, fehlendes Projektma-
nagement und noch vieles mehr verbergen kénnen. Darlber hinaus sind formal star-
re Organisationen, Uberbordende Birokratie, Verkrustungen und Erbhéfe zu nennen.
Organisationen kdnnen ferner durch Abteilungsdenken, Rollendenken und Denken in
Hierarchien innovative Ideen friihzeitig abbremsen.



Wenn man dartber hinaus in der Lage ist, Reklamationen nicht als Stérungen, son-

dern als Wunsch der Kunden zu interpretieren, unentgeltlich am Erfolg des eigenen

Unternehmens mitzuarbeiten, dann hat man eine stetig sprudelnde Quelle von Infor-
mationen und Anregungen zur Produktentwicklung im Hause.

Dem Controlling kommt die Aufgabe zu, die Projektplanung zu erarbeiten und per-
manent anzupassen, die Planungsinhalte fachlbergreifend und verstandlich darzu-
stellen, Informationen zu beschaffen und zu verteilen sowie bewertungsgerecht zu-
sammenzustellen. Gerade in der Projektplanung ist die gesamte Expertise des erfah-
renen Controllers gefordert, um im Wirrwarr der Méglichkeiten die realistische Sicht-
weise auf interne und externe Faktoren zu bewahren. Dies ist besonders deshalb
eine Herausforderung, weil Innovationen nicht linear planbar sind (daher der imma-
nente Zwang zur Rickkoppelung) und weil sie sich der Steuerung durch die klassi-
schen Instrumente des Controllings entziehen. Die fachibergreifende Darstellung der
Planungsinhalte zielt auf die Konkretisierung der Innovationsziele ab, die Transpa-
renz der BewertungsmaBstabe und auf die stdndig prasente Relation zwischen Auf-
wand und Nutzen.

3. Priifung der Umsetzbarkeit

Die zweite Saule ist die Prifung der Umsetzbarkeit der Innovation. Hier liegt der Fo-
kus auf dem notwendigen Briickenschlag zwischen der Idee und der Wirklichkeit, in
der sich diese Idee behaupten muss. In Verbindung mit Markten und Kunden bedeu-
tet dies, eine Vermarktungsstrategie flr die Innovation herauszuarbeiten. Dabei ha-
ben sich ausfuhrliche Priflisten bewahrt, die daran hindern, zu schnell auf eine der
Standardstrategien — Kostenflhrerschaft, Differenzierung oder Nischenanbieter — zu
»Springen®, ohne die Prifung von Einzelmerkmalen hinreichend genau durchgefiihrt
zu haben. Ein wesentliches Merkmal jeder Vermarktungsstrategie ist der Abstand
zum Wettbewerb, zu dessen Stabilisierung und VergrdBerung die Innovation beitra-
gen muss. Des weiteren sind hier die Handlungspotenziale der Wettbewerber, d. h.
deren Reaktionsalternativen, zu untersuchen. Grundséatzlich darf kein Unternehmen
davon ausgehen, dass die Markteinfihrung einer Innovation ohne Reaktion seitens
des Wettbewerbs bleibt; es gilt, diese mdglichst genau abzuschatzen. Hier spielt die
GrdBe des ,relevanten” Marktes eine mitentscheidende Rolle.

Hinsichtlich der Produkte und Prozesse sind jetzt Fragen zu diskutieren und zu be-
antworten, die besonders bei technischen Innovationen einen ,point of no return“ be-
schreiben: KO - Kriterien, die sich tber Grundsatzfragen, die detaillierte Formulierung
des technischen Pflichtenhefts und alle Méglichkeiten der Risikominimierung und der
Risikovermeidung umfassen.

In Management und Organisation werden nun ,Leitplanken“ gezogen bzw. ,Fang-
zaune“ geplant und aufgestellt, um die Realisierung der Innovation zu unterstitzen.
Hierbei geht es vorrangig um die Strukturierung der Projektarbeit (Welche Projektor-
ganisation passt am besten in unsere Unternehmenskultur?) und um Konfliktpréaven-
tion, Qualitatssteuerung und zu guter Letzt um die notwendige schutzrechtliche Absi-
cherung der Innovation.



An dieser Stelle kommt dem Controlling die pragmatische Bewertung, die Verantwor-
tung fir die formale Klarheit und Eindeutigkeit sowie die Darstellung von Starken,
Schwéchen, Chancen und Risiken zu. Hinsichtlich der pragmatischen Bewertung ist
die Auswahl der formalen und inhaltlichen Kriterien und die Darstellung des Gesamt-
bildes entscheidend. Die formale Klarheit und Eindeutigkeit ist wahrend des gesam-
ten Innovationszeitraums als BezugsgrdBe relevant; die SWOT -Analyse schlieBlich
dient der Selbstverpflichtung des Innovationsteams zu fortlaufender Ergebniskontrol-
le.

4. Realisierung von Innovationen

Spatestens jetzt ist der Zeitpunkt gekommen, an dem mittels einer schlissigen Preis-
und Konditionenpolitik die detaillierte Zielplanung der Innovationsprojekte vorbereitet
werden muss. Mit Blick auf die beabsichtigte Strategie sind die geeigneten Anséatze
zur Preisbildung auszuwahlen und anzuwenden. Nun kommt auch die Stunde der
Marktkommunikation, die sich tber die Abstimmung des Marktauftritts bis hin zu des-
sen Gestaltung erstreckt. Auch die Festlegung der Distributionswege wird hier vorge-
nommen.

Hinsichtlich der Produkte und Prozesse geht es nun um das effiziente Management
von Ressourcen und Schnittstellen, um eine kontinuierliche Wertanalyse als Optimie-
rungsansatz und um die konsequente Umsetzung des Pflichtenheftes. Besondere
Aufmerksamkeit wird hier den Anlaufproblemen bei der Umsetzung, dem Einsatz ge-
eigneter Instrumente und dem Zwang zu fortwéhrender Optimierung gewidmet. Als
Instrument bei der Realisierung technischer Innovationen hat sich die Wertanalyse
bewahrt, besonders wenn es um die Parallelitat von Produkt- und Prozessinnovation
geht. Das Pflichtenheft bildet den Fahrplan der Umsetzung.

Zur Konzentration auf die Umsetzung der Innovation werden vom Management ge-
zielt Anreize zur Férderung des Projektfortschritts gesetzt. Dies muss — um keinen
Kampagnencharakter anzunehmen — in eine dauerhafte Mobilisierung von Kreativi-
tatspotenzialen einmiinden; der Einsatz geeigneter Kreativitatstechniken ist hier
durchaus hilfreich. Diese kénnen ad hoc in Projektgruppen verwendet werden, sind
aber auch als ,roter Faden in Qualitatszirkeln gebréuchlich.

Je naher der Zeitpunkt der Markteinfihrung einer Innovation riickt, umso wichtiger
wird die vom Controlling verantwortete mitlaufende Kalkulation, aus der besonders
der Einfluss von Verzégerungen auf das beabsichtigte Ergebnisses und damit die
Notwendigkeit von Fortschrittskontrollen deutlich werden. Hier werden mit groBem
Erfolg sowohl die Szenario-Planung als auch eine einfachere rollierende Planung
eingesetzt. Letztlich liegt beim Controlling auch die Verantwortung, auf der Grundla-
ge einer fortlaufenden und stufen weisen Bewertung immer wieder die Frage von
Weiterfihrung oder Abbruch zu stellen.



5. Fazit

Innovation bedeutet, etwas Neues, Unbekanntes an die Stelle von Bekanntem und
bislang Bewahrtem zu setzen. Dieser Vorgang setzt Angste frei, besonders bei de-
nen, die sich in der bekannten Umgebung ,wohnlich eingerichtet* haben und die sich
durch die Veranderung gestért fihlen.

Auch Manager der oberen Fiihrungsebenen sind nicht frei von diesen Angsten. Um
ihnen zu helfen hat die amerikanische Professorin Rosabeth Moss Kanter 10 Geset-
ze zur Verhinderung von Innovation aufgestellt. Diese Gesetze sind natdrlich nicht
ganz ernst zu nehmen; sie treffen jedoch genau die neuralgischen Punkte, an denen
die Angst vor Innovation offensichtlich wird:

1. Betrachte jede neue, von unten kommende Idee mit Misstrauen -
weil sie neu ist und weil sie von unten kommt.

2. Bestehe darauf, dass Personen, die Deine Zustimmung fur eine
Aktion brauchen, auch die Zustimmung mehrerer h6herer Ebenen
einholen missen.

3. Fordere Abteilungen oder Einzelne auf, ihre Vorschlage
gegenseitig zu kritisieren. (Das erspart Dir die Miihe des
Entscheidens; Du musst nur den Uberlebenden belohnen.)

4. Driicke Kritik ungehemmt aus und unterdriicke Lob. (Das halt die
Leute unter Druck.)

5. Behandle die Aufdeckung von Problemen als Fehlleistung, damit
die Leute nicht auf die Idee kommen, Dich wissen zu lassen,
wenn etwas nicht klappt.

6. Kontrolliere alles sorgféltig. Sorge daflr, dass alles, was gezahit
werden kann, oft gezahlt und genau kontrolliert wird.

7. Falle Entscheidungen zur Reorganisation heimlich und tberfalle
die Mitarbeiter damit unerwartet. (Auch das halt die Leute
unter Druck.)

8. Stelle sicher, dass Informationsnachfrage stets gut begriindet
wird, und achte darauf, dass Information nicht umsonst zur
Verfligung gestellt wird. (Informationen dirfen nicht in falsche Hande
Fallen).

9. Ubertrage im Rahmen der Delegation auf nachgeordnete Manager
vor allem die Verantwortung, Einsparungsprogramme und andere
bedrohliche Entscheidungen umzusetzen. Und bringe sie dazu, es
schnell zu tun.

10. Und vor allem: vergiss nie, dass Du als Angehdriger der héheren
Ebene schon alles Wichtige Uber dieses Geschaft weift.

Ernst zu nehmen sind nach meiner Ansicht einige eher allgemeine Hinweise, mit de-
nen man Kreativitdt und Innovationsfreude in geordnete Bahnen lenken kann:



Bewahren Sie Ihr Risikobewusstsein!

Erfolg macht leichtsinnig und treibt ins Risiko. Lassen Sie sich nicht von der Begeis-
terung Uberrollen, und suchen Sie die Quersicht. Uberlegen Sie, ob Sie durch die
Einbindung von externen Beratern oder Forschungsinstitutionen objektive Sparrings-
partner gewinnen kdnnen.

Vorsicht vor Wandel um seiner selbst willen!

Gut eingeflihrte und etablierte Produkte sind sicher kein Beleg fur rege Innovations-
tatigkeit. Hiten Sie sich jedoch davor, zwanghaft mit spektakuldren Entwicklungen
Ihrem Image neuen Glanz zu verleihen: unter Umstanden gefahrden Sie damit Ihr
Stammgeschéft.

Vermeiden Sie aktionslose Gedankenspiele!

Innovationen bendtigen ohne Zweifel Kreativitat und Inspiration. Aber Uberziehen Sie
nicht, und Uberprifen Sie frihzeitig die Realisierbarkeit Ihrer Ideen. Mit unrealisti-
schen Gedankenspielen verursachen Sie nicht nur Kosten, sondern Sie machen den
Innovationsprozess zu einer metaphysischen Ubung ohne Nutzwert.

Sprunghatftigkeit ist Gift im Innovationsprozess!

Nicht nur die Uberflutung mit neuen ldeen ist ein Problem. Auch eine unzureichende
Systematik und das Fehlen einer Leitlinie stéren den Innovationsprozess. Ohne den
roten Faden laufen Sie Gefahr, sich im Dickicht angefangener Projekte zu verlieren.

6. Kalenderblatt

Was sich nicht verkaufen lasst,
das lasst sich auch nicht erfinden.”

(Thomas Alva Edison)

7. STEIDL Unternehmensberatung und Interim-Management

Krisen—, Sanierungs- und Strategiemanagement in mittelstdndischen Unternehmen

Zielgruppe:
Unternehmen in den Branchen Maschinen- und Anlagenbau, Metallverarbeitung,
Kunststoffverarbeitung, Werkzeugmaschinenbau und Zulieferindustrie

Einsatzgebiete:
Interim-Management (als CEO, CFO oder CRO), Krisen- und Sanierungsmanagement, Strategische
Unternehmensfiihrung, Controlling, Training und Coaching
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