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Vorwort

nnovationen sind unsere Zukunft, dariber

besteht breiter Konsens. Doch sind Innova-

tionen auch planbar? In der Wissenschaft
herrscht Einigkeit dariiber, dass sie es nicht sind.
Planbar ist jedoch das Gestalten von innova-
tionsféordernden Rahmenbedingungen, die ein
Umfeld schaffen, in denen Innovationen gelin-
gen kénnen. Von besonderer Bedeutung ist in
diesem Zusammenhang eine gelebte Unterneh-
menskultur, die Mitarbeiter animiert, Neues zu
wagen und auch das Scheitern von Konzepten
zuldsst. Denn nur mit engagierten Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeitern ist Erfolg realisierbar.
Welche Schritte ein Unternehmen hierfiir ma-
chen sollte und welche Herangehensweise er-
folgversprechend ist, das soll Ihnen dieser Leit-
faden beantworten.

In einer zunehmend global agierenden Welt
ist die nachhaltige Befriedigung von Kunden-
bediirfnissen entscheidend fiir den Unterneh-
menserfolg. Das Verstindnis der Geschifts-
modelle und der Prozesse der Kunden erlaubt
dem eigenen Unternehmen, neue Produkte und
Dienstleistungen zu kreieren, welche die Markt-
bediirfnisse erfiillen. Hierfiir ist eine Analyse
bestehender Situationen und eine daraus ab-
leitende Perspektive kiinftiger Entwicklungsop-
tionen unerlésslich. Dies ist nicht nur ein per-
sonal- und kostenintensives, sondern auch ein
risikobehaftetes Vorgehen. Nichts zu tun wére
jedoch deutlich gefihrlicher. Zukunft bedeutet
Wandel, darauf muss sich jedes Unternehmen
einstellen. Ein ,weiter so“ kann daher nicht die
Losung sein. Im Umkehrschluss kann das allei-
nige liber Bord werfen bewihrter Vorgehen je-
doch auch nicht die Antwort sein. Als Unterneh-
mer miissen Sie den richtigen Mittelweg finden,
der zu IThrem Markt und zu Ihrem Unternehmen
passt. Ein Hilfsmittel soll dieser Leitfaden sein.

Verstdndliche Erlduterungen und Checklisten
sowie Hinweise aus der Praxis sollen die The-
matik begreifbar machen und ein strukturiertes
Vorgehen erméglichen. Die Schritte sind ganz
bewusst so gewéahlt, dass auch ohne tiefgreifen-
des Hintergrundwissen die Systematik schnell
erkennbar wird und eine Umsetzung in jedem
Unternehmen machbar ist.

Unternehmen in Bayern zdhlen in vielen Berei-
chen zu den Innovationsfithrern weltweit. Die-
se Position gilt es auch in Zukunft zu sichern,
um unseren Wohlstand zu bewahren. Der Bay-
erische Industrie- und Handelskammertag e.V.
(BIHK) unterstiitzt Sie daher als Interessenver-
tretung gegeniiber der Politik, damit die Unter-
nehmen im Freistaat Bayern auch kiinftig ein
innovationsforderndes Klima vorfinden. Doch
ein Umfeld mit herausragenden Hochschulen
und Universititen, praxisnahen Forschungsein-
richtungen und Instituten, mit einer funktio-
nierenden Clusterlandschaft und zielgerichteten
Fordermitteln kann nur dann erfolgreich sein,
wenn mutige und umsichtige Unternehmer die-
ses Umfeld auch nutzen. Gehen Sie daher auf
Ihre IHK vor Ort zu, lassen Sie sich beraten und
nehmen Sie diesen Leitfaden als Anregung, um
in Threm Unternehmen ein ganzheitliches Inno-
vationsmanagement zu etablieren.

Miinchen, Mirz 2013

o

Peter Driessen

Hauptgeschdftsfiihrer
Bayerischer Industrie- und Handelskammertag e.V.



Innovationen als Grundlage
fur nachhaltiges und
ertragreiches Wachstum

ie einzige Konstante ist die Verdnde-

rung. Diese Aussage gilt heute mehr

denn je. Die Mérkte befinden sich in
einem permanenten Wandel. Der Erfolg muss
jeden Tag neu erkdmpft werden. Derjenige, der
sich nicht verdndert oder zu spit verdndert, wird
zuriickbleiben oder sogar vom Markt verdrangt
werden. Daher riickt die kundenfokussierte In-
novation immer mehr in den Fokus einer er-
folgreichen Unternehmensfiithrung mit dem Ziel,
dass die Unternehmen ertragsstark wachsen und
den Kunden einen Zusatznutzen bieten.

Innovation zeigt sich heute in vielen Feldern
und Aspekten. Die Produktinnovation ist immer
noch der zentrale und wichtige Impulsgeber, aber
auch die Innovation von Dienstleistungen riickt
starker in den Vordergrund. Erst die Kombinati-
on aus Produkten und Dienstleistungen schafft
den eigentlichen Kundennutzen. Dazu gehoéren
aber auch die Innovationen auf der Marktseite
wie das Schaffen von innovativen Marken und
das ErschlieBen neuer Vertriebskanile (z.B. So-
cial Media). Das dritte Feld der Innovation ist
mehr nach innen gerichtet. Dort dreht es sich
um die Frage, wie es den Unternehmen gelingt,
sich organisatorisch neu aufzustellen (Structure
follows Strategy) und die vorhandenen Prozes-
se (Kaizen, Prozessmanagement) zu verbessern
oder sogar vollig neu aufzusetzen.

Gerade kleine und mittlere Unternehmen sind
dabei gefordert, denn diese haben oft nicht die
Moglichkeit Kostenvorteile durch eine Produk-
tionsverlagerung ins Ausland zu erreichen, um
Kostenfiihrer zu werden, sondern miissen durch
stetige Innovationen die Innovations- und Qua-
litatsfithrerschaft anstreben und dauerhaft hal-
ten. Dies erfordert nicht eine einmalige Innova-
tion, sondern die Kraft und die Fihigkeit dies
systematisch zu generieren. Ein Unternehmen
wird erst dann als innovativ angesehen, wenn
es permanent neue Leistungen in der Pipeline
hat und auf den Markt bringt.

Der vorliegende Leitfaden soll den Unternehmen
helfen, diesen Weg einzuschlagen und erfolg-
reich zu gehen. Der Leitfaden ist klar auf kleine
und mittelstdndische Unternehmen zugeschnit-
ten und zeigt systematisch den Weg auf zu ei-
nem erfolgreichen innovativen Unternehmen.

Ennetbiirgen, Juni 2011

Prof. Dr. Claus W. Gerberich
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Firmengruppe Max Bogl: Vereisung am U-Bahnhof Marienplatz, Miinchen | Quelle: Michael Stibitz

1. Beruhrungspunkte der Innovationen

as sind eigentlich Innovationen? Hinter die-

ser Fragestellung verbirgt sich ein groBes In-

terpretationspotenzial. Meistens wird unter
Innovation eine véllig neue Erfindung, eine so genannte
»Radikalinnovation* verstanden. Ein Unternehmen ist je-
doch nicht nur innovativ, wenn es v6llig neue Produkte und
Leistungen auf den Markt bringt, sondern sowohl in der
langfristigen als auch kurzfristigen Tatigkeit den Fokus auf
die Verbesserung legt. Es kénnen nicht nur Produkte und
Leistungen verbessert werden. Die Abldufe, das Wissen und
die Qualifikation der Mitarbeiter sind ebenso wichtige Ein-
flussfaktoren, die letztlich zu Verbesserungen fiihren und
den Kunden noch zufriedener stellen kénnen. Somit kann
die Kundenbindung gestirkt und der Kunde sogar begeistert
werden. Das sollte das Ziel eines Mittelstédndlers sein.

1.1 Markte, Kunden und Wettbewerb

Die Absatz- und Beschaffungsmérkte sind durch die Glo-
balisierung komplexer und dynamischer geworden. Das
Marktumfeld des Unternehmens ist einem raschen Wandel
ausgesetzt. Unter diesen Rahmenbedingungen muss eine
Organisation verstehen, wie der Markt funktioniert und
welche Bediirfnisse, Erwartungen und Anforderungen die
Kunden haben. Der Wettbewerb als wichtiger Akteur im
betiatigten Markt bzw. Marktsegment kann selbstverstand-
lich nicht vernachléssigt werden. Der Knackpunkt ist, die
Anforderungen und Erwartungen der Kunden vor den
Wettbewerbern erkennen zu kénnen und sie besser sowie

(@) Praxistipp

Fiihren Sie eine detaillierte ABC-Analyse durch und
ordnen Sie lhre Kunden oder Kundengruppen in die
drei einzelnen Kategorien ein. Berlicksichtigen Sie
dabei vor allem den Zeitverlauf und achten Sie da-
rauf, wie viele Neukunden im letzten Geschaftsjahr
dazugekommen sind.

Beobachten Sie vor allem Neukunden

beziiglich ihrer Kaufkraft im Zeitverlauf.

Betrachten Sie die Entwicklung Ihrer Stammkunden.
Wie viele haben Sie verloren und wie hat sich ihre
Kaufkraft entwickelt?

Beriicksichtigen Sie die Ein- und Auszahlungsstrome
Ihrer Kunden im letzten Geschéaftsjahr.

Wenn Sie kritische Abhdngigkeiten feststellen, legen
Sie Ihr Augenmerk auf die Gewinnung neuer Kunden.

schneller als die Wettbewerber zu erfiillen. Dabei spielen
folgende Fragestellungen eine zentrale Rolle:

e Warum soll der Kunde bei Ihnen kaufen?
% Zusatznutzen
e Wodurch unterscheiden Sie sich von anderen Anbietern?
% Austauschbarkeit
e \Was machen Sie anders als die Anderen?
% Alleinstellungsmerkmale
e Welchen Zusatznutzen vermitteln Sie dem Kunden?
% Nutzenkommunikation



Zusiatzlich macht es Sinn, die Bedirfnisse und Erwartun-
gen der ganzen Kundenkette zu verstehen, um den Zusatz-
nutzen besser herausstellen und argumentieren zu konnen.
Die Kenntnis, was die Kunden der eigenen Kunden wollen,
wird einem Unternehmen helfen, gezielter die Erwartun-
gen und Anforderungen zu erfiillen. Dartiber hinaus ist
bei einer langfristigen Betrachtung der Kundenbeziehung
der Wert eines Kunden zu ermitteln bzw. einzuschétzen.
Dadurch kann sich ein Unternehmen Ansatzpunkte schaf-
fen, wie intensiv und qualitativ es sich mit einem Kunden
beschiftigt bzw. beschiftigen sollte.

® Der Kunde steht im Mittelpunkt des unternehmeri-
schen Handelns.

e Die Uberlebensfahigkeit eines Unternehmens hingt
stark davon ab, wie gut das Verstandnis fiir die Kun-
denanforderungen und Kundenerwartungen ist.

® Schétzen Sie den Wert lhrer Kunden uber einen lang-
fristigen Zeitraum ein! Welchen Wert hat welcher
Kunde?

® Durch das alleinige Angebot von Produkten werden
Sie schneller austauschbar.

® Runden Sie lhr Angebot um zusatzliche Leistungen
ab.

1.2 Kernkompetenzen, Mitarbeiter und
internes Wissen

Kernkompetenzen, Mitarbeiter und das interne Wissen
uber das Unternehmen machen aus, wozu ein Unterneh-
men fihig ist. In der heutigen Umwelt sind Kunden besser
denn je informiert. Sie fordern von den Unternehmen immer
hohere Flexibilitit; auch in Bezug auf die angebotenen
Produkte und Leistungen. Das Problem der verschirften
Wettbewerbsbedingungen in vielen Mérkten kommt noch
hinzu.

Ein wichtiges Instrument den wachsenden Anforderungen
und Erwartungen zu begegnen, sind Innovationen. Ein
Unternehmen kann jedoch nur innovativ sein, wenn das
interne Wissen dazu genutzt wird, fiir den Kunden beste-
hende Produkte und Leistungen permanent zu verbessern.
Das bedarf einer bestimmten Qualifikation und Motivati-
on der Mitarbeiter. Die Fahigkeiten, die Mitarbeiter in das
Unternehmen tragen, bestimmen letztlich die Kernkom-
petenzen, tiber das Unternehmen verfiigen. Nur die kon-
sequente Ausrichtung und Nutzung des internen Wissens
fiihren dazu, dass Unternehmen die Kernkompetenzen auf
Innovationen richten k6nnen.

1. BERUHRUNGSPUNKTE DER INNOVATIONEN

® Die Fahigkeiten und Fertigkeiten der Mitarbeiter
bestimmen die Struktur des internen Wissens.

® Die Nutzung des internen Wissens ist die Basis fiir
die Kernkompetenzen der Unternehmen.

® Nur eine konsequente Ausrichtung des Wissens und
der Mitarbeiter auf Innovationen kénnen zum Erfolg
fuihren.

1.3 Die betriebseigenen Prozesse und
Ablaufe

Zu den wettbewerbsrelevanten Leistungen zédhlen nicht
nur das Erstellen und Bereitstellen von Produkten oder
Dienstleistungen, sondern alle Aktivititen, die der Gewin-
nung und Betreuung der Kunden dienen. Zwischen Kun-
den und Unternehmen bestehen viele Kontaktpunkte. An
diesen kann die Zufriedenheit des Kunden beeinflusst wer-
den. Diese Denkweise erfordert ein kunden- und service-
orientiertes Leben der Abldufe im Unternehmen.

® legen Sie lhren Fokus auf die Abldufe, die dazu
dienen, den Anforderungen und Erwartungen aller
Interessensgruppen wie bspw. Kunden, Lieferanten,
Eigentiimer und Kunden gerecht zu werden.

¢ Uberlegen Sie sich, welche Ablaufe zwingend fiir die
Aufrechterhaltung des Geschaftsbetriebes notwendig
sind!

Ein Ablauf bzw. ein Prozess ist die Summe von einzel-
nen Aktivititen fiir das zielorientierte Erreichen eines er-
wiinschten Ergebnisses. Fiir jeden Ablauf im Unternehmen
miissen also gewiinschte Ergebnisse formuliert und Aus-
I6ser fiir den Ablauf bestimmt werden. Kundenorientierte
Ablédufe konnen wie folgt charakterisiert werden:

Prozesse bestehen aus mehreren, aufeinander aufbauenden
und sich wiederholenden Aktivitdten oder Tatigkeiten.
Prozesse verbrauchen Ressourcen.

Jeder Prozess bendtigt Lieferanten (intern/extern).

Jeder Prozess hat einen Verantwortlichen und einen
oder mehrere Mitwirkende.

Jeder Prozess ist festgelegt und in seinem
Standardablauf fixiert.

Jeder Prozess braucht Ziele und MaBstdbe zur Verbesserung.
Unterscheidung von Kernprozessen.

Unterscheidung von Unterstiitzungsprozessen.

% Unterscheidung von Managementprozessen.

W b bl b b



1.4 Checkliste Ganzheitliches Innovationsmanagement

Fragen zum Thema Markte, Kunden und Wettbewerb Erledigt ?:I::Zﬁgt

Haben Sie sich iiberlegt, warum Ihre Kunden bei
Thnen kaufen und nicht zum Wettbewerber wechseln?

Haben Sie Ihre Alleinstellungsmerkmale formuliert?
Haben Sie welche?

Was machen Sie anders als die Wettbewerber?
Liefert dies einen zusétzlichen Nutzen?

Stellen Sie die zentralen Kundennutzenargumente
in den Vordergrund?

Fragen zum Thema Kernkompetenzen,

Nicht

Erledigt Bemerkungen

erledigt

Mitarbeiter und internes Wissen

Wird das interne Wissen gesammelt
und fiir alle zuganglich gemacht?

Erfolgt die Qualifikation der Mitarbeiter
systematisch und zielorientiert?

Sind sich die Mitarbeiter bewusst, dass sie
die Basis fiir die Kernkompetenzen stellen?

Konzentrieren Sie sich auf die Wahrung
und den Ausbau der Kernkompetenzen?

Fragen zum Thema Ablaufe und Prozesse Erledigt tht. Bemerkungen
erledigt

Haben Sie Ihre Ablaufe auf Ihre Kunden ausgerichtet?
Sind Thre Kunden damit zufrieden?

Kennen Sie alle Kontaktpunkte im Unternehmen
zu Thren Kunden? Priifen Sie diese?

Halten Sie Ihre Abldufe im Unternehmen
schlank und effizient? Wie?

Haben Ihre Abldufe einen kundenorientierten Charakter?
Warum oder warum nicht?



2. Zielsetzungen

hne Ziel ist ein Unternehmen orientierungslos.

Ohne Orientierung ist ein Unternehmen chan-

cenlos. Daher ist es wichtig, dass sich ein Unter-
nehmen anspruchsvolle aber auch realistische und erreich-
bare Ziele setzt, um sich systematisch dahin entwickeln zu
konnen. Die Innovations- und Verbesserungsbereitschaft
im Unternehmen erfordert klare Zielsetzungen. Die Aussa-
ge, dass ein Unternehmen innovativ sein mochte, kommt
an der Stelle zu kurz. Vielmehr muss das gesteckte Ziel
snnovatives Unternehmen® heruntergebrochen werden:

® Welchen Beitrag kdnnen die Mitarbeiter leisten,
um ein innovatives Unternehmen zu sein?

® Wie miissen die Prozesse und Abldufe organisiert sein,
damit Innovationen geférdert und gefordert werden?

® Wie muss der Kunde angesprochen und eingebunden wer-
den, damit Innovationen akzeptiert und wahrgenommen
werden?

® Welcher Wertbeitrag kann durch Innovationen und
Verbesserungen erreicht werden, um die Wettbewerbs-
fahigkeit zu steigern?

Damit diese Fragen beantwortet werden kénnen, muss ein
Unternehmen eine Vision und eine fiir sich definierte Rolle
bestimmen. Das ist die Ausgangsbasis fiir das Herunter-
brechen tibergeordneter Ziele.

2. ZIELSETZUNGEN

Europdischer Hochgeschwindigkeitszug

2.1 Die Rolle Ihres Unternehmens

Der Lebenszyklus von Produkten wird immer kiirzer. Die
Technologien verdndern sich stindig. Das 16st einen per-
manenten Druck aus, sich fortwdhrend weiterzuentwickeln
und sich in allen Leistungsfeldern zu verbessern, um dem
Wettbewerb standhalten und Vorteile in der Wettbewerbs-
position ausbauen zu kénnen. Zudem wird es immer
schwieriger und aufwéndiger, Kunden zufrieden zu stel-
len und an sich zu binden. Zum Teil auch deswegen, weil
Kunden besser informiert sind als je zuvor. In diesem tur-
bulenten Umfeld miissen sich Unternehmen als Akteure
im Markt ihrer strategischen Rolle bewusst sein.

Dabei sind folgende Fragen zu beantworten (= Arbeits-
blatt a):

Z Wo kommen wir her?
% Wo stehen wir heute?
% Wo wollen wir hin?

® Um innovationsfahig zu sein, braucht ein Unterneh-
men langfristige Ziele.

e Setzen Sie sich nicht nur finanzielle Ziele, sondern
weiten Sie diese auf den Markt, Ihre Kunden, lhre
Abldufe, Ihre Mitarbeiter und Entwicklung aus.

® |hre langfristigen Ziele sollten zwar anspruchsvoll
aber auch realistisch sein.



Die Beurteilung, wie letztlich ein Unternehmen in der Ver-
gangenheit erfolgreich war, ist in der Regel einfach darzu-
stellen. Die Frage zu beantworten, wohin der zukiinftige
Weg fiihren soll, ist schwieriger. Die alleinige Zielbestim-
mung reicht jedoch nicht aus. Es muss definiert werden,
wie ein Unternehmen diesen Weg gehen kann und will.
Dafiir ist eine Strategie aufzustellen, die sich an der Vision
eines Unternehmens orientiert.

Nur durch ein klar definiertes Ziel ist man in der Lage,
sich diesem Schritt fiir Schritt bewusst anzundhern. Fiir
ein nachhaltiges und ertragreiches Wachstum miissen die
strategischen Ziele permanent angepasst werden. Zum
einen setzen Entwicklungen im Umfeld das voraus. Zum
anderen steckt sich ein lernendes, wandelfdhiges Unter-
nehmen stindig neue Ziele, um den unternehmerischen
Fortschritt zu fordern und zu fordern. Parallel dazu sind
normative Leitplanken des alltiglichen Handelns zu be-
riicksichtigen, die folgenden Umfang haben kénnen:

% Werte fiir die Eigentiimer
Z Werte fiir die Kunden
Z Werte fiir die Lieferanten und Partner

Z Werte fiir die Mitarbeiter

Eine Unternehmensvision dient als eine Art von Leitfa-
den, an dem sich das Unternehmen im tiglichen Handeln
orientierten kann und soll. Unternehmensvisionen kénnen
demnach drei hauptsichliche Funktionen erfiillen (= Ar-
beitsblatt b):

» Identitatsfunktion
Die Unternehmensvision muss eine Vorstellung der
Zukunft abbilden bzw. diese beschreiben kénnen. Sie
soll fiir die Mitarbeiter als Orientierungshilfe dienen.

» Identifikationsfunktion
Durch die Unternehmensvision sollen Mitarbeiter und
Beteiligte den eigentlichen Sinn und Zweck des taglichen
Handelns begreifen und verstehen. Dadurch schafft die
Vision eines Unternehmens eine Basis fiir die Identifika-
tion mit dem Unternehmen.

» Mobilisierungsfunktion
Die in der Unternehmensvision enthaltenen Botschaf-
ten und Ziele sollen fiir die Mitarbeiter Anregung und
Ansporn fiir das tidgliche Handeln sein. Sie soll die
Mitarbeiter im Sinne der langfristigen Zielsetzung
mobilisieren.
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Chemiefabrik am Rhein

Mégliche strategische StoBrichtungen

Strategische
StoBrichtung

Markt-
fiihrerschaft
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Kosten-
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Technologie-
fiihrerschaft

Innovations-
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Formulierung der Ziele

Erreichen der Marktfiihrerschaft
durch konsequente und nachhalti-
ge Verbesserung aller Produkte und
Leistungen

Erreichen einer Giberdurchschnittli-
chen Preispramie durch qualitativ
hochwertige Produkte

Erreichen der Kostenfiihrerschaft
durch schlanke und kundenorien-
tierte Abldufe im Unternehmen

Erreichen der Technologiefiihrer-
schaft durch konzentrierte Investi-
tion in neue Technologien

Erreichen der Innovationsfiihrer-
schaft durch systematisches und
marktorientiertes Innovieren

Marktauftritt als Anbieter von
qualitativ hochwertigen Produkten
und Leistungen
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Nachdem ein Unternehmen bestimmt hat, wohin der Weg
fithren soll, muss festgelegt werden, wie dieser Weg ge-
gangen werden soll. Nach dem Leitsatz ,viele Wege fiih-
ren nach Rom“ gibt es viele so genannte strategische
StoBrichtungen, die zum Ziel fiihren und den Weg eines
Unternehmens bestimmen konnen (- Arbeitsblatt c¢). Es
sollen Strategien erarbeitet werden, die das Unterneh-
men langfristig gesehen in die zukiinftige Rolle versetzen.
Die Unternehmensstrategie bringt zum Ausdruck, wie ein
Unternehmen seine vorhandenen und seine potenziellen
Starken einsetzt, um Verdnderungen der Umfeldbedingun-
gen zielgerichtet zu begegnen.

Die Ausgangslage fiir die Strategie stellt nicht nur die
historische Entwicklung eines Unternehmens dar, son-
dern auch die aktuellen Rahmenbedingungen, die das

Der strategische Orientierungspfad

Wie kann man
die Ziele am besten
erreichen?

Was haben wir in
der Vergangenheit
gut gemacht?

Analyse Strategie

Welche realisti-
schen Ziele kann
man setzen?

Wie verdndert
sich der Markt?

Wo kommen
wir her?

2. ZIELSETZUNGEN

wirtschaftliche Handeln eines Unternehmens beeinflussen.
Daher ist es wichtig zu analysieren, welche Verinderun-
gen sich im Markt abzeichnen und welche Auswirkungen
diese auf die Zielsetzung haben. Die Strategie ist letztlich
die Antwort darauf, wie man die gesetzten Ziele durch
einen geeigneten Weg erreichen kann.

® |hr Unternehmen kann nur wachsen, wenn Sie inno-
vativ sind.

e Jedes Unternehmen muss fiir sich entscheiden, was
unter Innovation verstanden wird und wie langfristi-
ge Ziele gesetzt werden sollen.

® |nnovationsziele kénnen sein:

— Produkte und Leistungen aus Sicht der Kunden
verbessern

- Kosten durch neue Verfahren reduzieren

— Den Produkten oder Leistungen neue Aufgaben
zuweisen

- Vollig neue Produkte und Leistungen;
Neuheiten auf dem Markt

2.2 Bauen Sie sich Innovationsziele auf

Unabhingig davon, welche Strategie ein Unternehmen
wahlt, wird es sich kurz- oder langfristig mit dem Thema
Innovation beschéftigen miissen. Innovationsziele sind
maBgebliche Treiber des Wachstums eines Unternehmens.
Viele Unternehmen tun sich allerdings schwer, langfristig
ausgerichtete Innovationsziele zu bestimmen und zu ver-
folgen. Im Vergleich zu anderen Zielbereichen wie bspw.
Qualitatsziele werden Innovationsziele vernachléssigt und
nicht im notwendigen Umfang berticksichtigt. Viele Un-
ternehmen setzen sich nicht mit der Frage auseinander,
was Innovation fiir ihr Unternehmen bedeutet und wo-
her Ideen fiir Innovationen entnommen werden konnen.
Auf der einen Seite miisste man mehr auf die Ideen der
Mitarbeiter eingehen, also diese férdern und fordern. Es
gibt aber auch eine Reihe von anderen Méglichkeiten, In-
novationsansitze zu finden und diese umzusetzen. Dafiir
sind zwingend Ziele notwendig. Innovationsziele kon-
nen z.B. auf die Verbesserung der Produkte und Leistun-
gen bezogen werden. Allerdings sollte man das aus Sicht
der Kunden beurteilen. Auf der anderen Seite konnen die
Kosten durch Innovationen wie Neuheiten in bestimmten
Verfahren maBgeblich beeinflusst werden. Im weiteren
Sinne konnen den Produkten und Leistungen neue Auf-
gaben zugewiesen werden, die als Innovation eingefiihrt
werden (bspw. Activia: Fordert die Verdauung - nicht nur
Joghurt).
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2.3 Aufstellung der Markt- und
Kundenziele

Ein innovatives Unternehmen zeichnet sich dadurch aus,
dass es sich konsequent am Markt orientiert. Das heif3t,
dass die Entwicklung von Produkten und die Konzeption
von neuen Leistungen bei der Markteinfiithrung dem ent-
sprechen, was die Kunden erwarten und brauchen. Dazu
ist es wichtig zu wissen, wer die Kunden der Kunden sind,
um alle Erwartungen der Kundenkette befriedigen zu kon-
nen. Folgendes Beispiel zeigt, dass in einer Kundenket-
te verschiedene Anforderungen und Erwartungen gestellt
werden kénnen:

Kundenkette in

Hersteller

der Leuchtenindustrie

Elektro- Marge, Umschlag, Sortimentsbreite,
groBhandel Marke
Elektriker, Montagekosten, Marge,
Installatuer Problemldser, Marke

. Image, Multiplikator, Variabilitat,
AT Marke/eigene Marke

Image, Multiplikator, Variabilitat,

Bauherr Marke/eigene Marke

Preis/Leistung, Individualisierung,
Lebenszykluskosten, Marke

In der Kundenkette konnen konkrete Ziele verfolgt wer-
den. Ein Unternehmen kann bestimmen, welche Kunden in
der Kundenkette in welcher Form in der Kaufentscheidung
beeinflusst werden sollen. Dies bedarf einer nachhaltigen
Zielsetzung fiir die Bedienung in der Kundenkette.
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Folgende Fragen konnen dabei gestellt werden:
%  Stellen Sie Ihre individuelle Kundenkette zusammen.

% Uberlegen Sie sich, welche Anforderungen und
Erwartungen die Kunden haben.

% Beurteilen Sie, ob die Anforderungen der indirekten
Kunden erfillt werden.

iy Analysieren Sie, wie Ihr Unternehmen den
Anforderungen und Erwartungen seitens der
Kunden derzeit begegnet.

% Uberlegen Sie sich, wie die Anforderungen und
Erwartungen der Kunden in der Kundenkette in
Zukunft besser erfiillt werden kénnen.

Des Weiteren gilt, sich auf direkte Kunden zu konzent-
rieren, die ein hohes Zukunftspotenzial haben. Dadurch
kénnen die Ressourcen wie Mitarbeiter und Geld zielge-
richtet fiir diejenigen Kunden bereitgestellt werden, die
langfristig Produkte und Leistungen in einer vorteilhaf-
ten groBen Menge einkaufen. Das Einkaufspotenzial eines
Kunden stellt den Kundenwert fiir das Unternehmen dar
(= Arbeitsblatt d).

Fiir eine Fluggesellschaft hat bspw.
ein Vielflieger der geschaftlich unter-
wegs ist und noch voraussichtlich zehn
Jahre Geschéftsreisen mit dem Flugzeug durchfiihren
wird, einen solchen Kundenwert, der es erfordert, diese
Kunden davon zu liberzeugen, bei jedem Flug mit dieser
Fluggesellschaft zu fliegen. Der Kundenwert (Customer
Lifetime Value) kann sich an diesem vereinfacht wie
folgt errechnen lassen:

Bei der Fluggesellschaft reprasentiert ein durchschnitt-
licher Vielflieger im Eintrittsalter von 40 Jahren und
einer angenommenen Flugaktivitat bis 65 Jahre einen
Kundenwert von anndhernd 250.000 Euro. Ermittelt
wird dieser Wert durch eine Hochrechnung aus jahrlich
43 Fliigen bei einem unterstellten Nettoumsatz von
233 Euro pro Flugticket. Dies entspricht einem jahrli-
chen Umsatzpotenzial von ca. 10.000 Euro.




Im Sinne der Markt- und Kundenpotenzialausschépfung
sollten Kunden nicht nur nach dem Einkaufsverhalten
in der Vergangenheit beurteilt werden, sondern auch auf
das zukiinftige Potenzial untersucht und bewertet werden.
Markt- und Kundenziele konnen wie folgt zusammenge-
fasst werden (- Arbeitsblatt e):

e Ziele fiir die Bedienung der Kundenkette
Z Welche Kunden in der Kundenkette sollen wie
bedient werden?

e Kundenpotenzialausschopfung
% Welches Potenzial haben die Kunden in der
Zukunft?

e Kundenstruktur
Z Welche Kunden sollen in welcher Form
bedient werden?

Der Wert des Kunden

Qualitative GroBen

- Cross-Selling-
Potenzial

- Referenzpotenzial

- Up-Selling-Potenzial
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Quantitative GréBen

- Akquisitionskosten

- Netto-Umsatz

- Vertriebs- und
Servicekosten

Dauer der Geschaftsbeziehung

Dynamischer Kapitalwert
der Kundenbeziehung

Innovative Unternehmen beriicksichtigen kiinftige Kundenwiinsche in der Produktentwicklung.
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2.4 Leiten Sie lhre Technologieziele ab

Nachdem die Frage beantwortet wurde, welche Innovati-
onen zukiinftig notwendig sind, damit die Marktposition
ausgebaut oder gestirkt werden kann, miissen die dafiir
notwendigen technologischen Voraussetzungen gepriift
werden. Daraus sind letztlich Technologieziele abzuleiten.
Diese hingen stark von der Wandelgeschwindigkeit der
betidtigten Branche, des betatigten Marktes und der be-
tatigten Marktsegmente ab. Aus der Analysephase treten
Ansatzpunkte fiir die Entwicklung und Verbesserung von
Technologien in den Vordergrund. Diese Ansdtze miissen
mit den notwendigen Technologien in Kombination ge-
bracht werden. Die abgeleiteten Technologieziele bilden in
der nédchsten Phase die Basis fiir konkrete Investitionen
und MaBnahmen, die fiir die Schaffung von Innovationen
benotigt werden (- Arbeitsblatt f).

2.5 Ausrichtung der Prozessziele

Die Summe der markt- und kundenrelevanten Abldufe
werden als Kernprozesse bezeichnet. Sie dienen der direk-
ten Erfiillung der Kundenbediirfnisse und Kundenanfor-
derungen. Diese sind letztlich von sehr hoher Bedeutung,
da sie maBgeblich tiber Erfolg und Misserfolg entscheiden.
Die Kernprozesse schlagen sich nicht in einzelne funktio-
nale Abteilungen wie Produktion, Lager oder Einkauf nie-
der. Sie laufen iiber alle Funktionen hinweg. Ein wesent-
liches Kriterium fiir einen Kernprozess ist, dass er beim
Kunden anfingt und beim Kunden aufhort (= Arbeitsblatt
g). Solche Abliufe sind in der Regel folgende:

% Innovationsprozess

% Kundengewinnungsprozess
% Auftragsabwicklungsprozess
% Kundenbetreuungsprozess

Neben den Kernprozessen gibt es weitere Ablaufe im Un-
ternehmen, die dazu dienen, die Abwicklung von Kun-
denbediirfnissen zu unterstiitzen. Daher bezeichnet man
diese als Unterstiitzungsprozesse. Sie erzeugen keinen
direkten Kundennutzen, sondern liefern nur einen indi-
rekten Wertschépfungsbeitrag. In der Regel konnen solche
Abldufe von externen Dienstleistern und Anbietern iiber-
nommen werden. Dabei ist jedoch zu beachten, dass mit
einer Auslagerung von Dienstleistungen der Verlust von
Kompetenzen verbunden ist. Uberlegungen zu Auslage-
rungsmoglichkeiten sind daher sehr sorgfiltig zu priifen.
Solche Abldufe konnen zum Beispiel folgende sein:

% Qualitatssicherung und Entwicklung

% Einkaufsprozess

% Personalentwicklungs- und -betreuungsprozess
% IT- und EDV-Administrationsprozess
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Ein Unternehmen muss gefithrt und gesteuert werden.
Dazu gibt es bestimmte Abldufe, wie Planung und Bud-
getierung. Solche Abldufe werden als Managementprozes-
se bezeichnet. Die Fiihrungs- und Steuerungsabldufe im
Unternehmen haben zudem die Aufgabe, die betrieblichen
Ablaufe zu organisieren und zu lenken. Das erfordert eine
aktive Bewertung und Beurteilung der Abldufe bzw. Pro-
zesse. Es gibt dazu verschiedene Moglichkeiten. Eine ist,
die Abldufe anhand von Kennzahlen und Indikatoren zu
bewerten. In der Regel werden Prozesse mit drei unter-
schiedlichen Arten von Kennzahlen gemessen und beur-
teilt. Diese sind:

% Zeit-Kennzahlen: Wie lange dauert ein Ablauf?

% Kosten-Kennzahlen: Was kostet ein Ablauf?

% Qualitits-Kennzahlen: Welche Qualitit hat ein Ablauf?

Aus diesen Anhaltspunkten kann ein ganzes Kennzahlen-
system aufgebaut werden, das zur aktiven Steuerung der
Betriebsabldufe dient. Vor allem muss hier der Fokus auf
die Steuerung der strategischen Abldufe wie dem Innovie-
ren liegen (= Arbeitsblatt h). Damit der Innovationsprozess
anhand von Kennzahlen beurteilt werden kann, macht es
Sinn, diesen zu unterteilen und auszuformulieren:

Phasen des Innovationsprozesses

Ideen-
suche

Ideen-
findung

Umset-
zungs-
konzept

Umset-
zung

Was ist zu tun?

Ideen und Ansdtze
suchen, die zu poten-
ziellen Verbesserungen,
Neuheiten und Erfin-
dungen fiihren kdnnten.

Auswahl der passenden
Ideen unter Abwagung
unterschiedlicher
Kriterien wie Aufwand
und Nutzen im Falle der
Umsetzung der Idee.

Erstellung eines Umset-
zungskonzeptes durch
verfeinerte Bewertung
der Idee.

Umsetzung der Idee.

Was soll das
Ergebnis sein?

Eine Sammlung von
moglichen Ideen,
die zu Innovationen
flihren kénnten.

Gefilterte Ideen,
die sinngemaB
maglicherweise
umgesetzt werden
konnen.

Ermittlung der
nutzbringenden und
umsetzbaren ldeen.

Innovationen in
Form von Verbesse-
rungen, Neuheiten
und Erfindungen.



2.6 Leiten Sie Kernkompetenzziele ab

Ein Unternehmen ohne Kernkompetenzen gleicht einem
leeren Buch ohne jeglichen Inhalt. Der Markt wird dieses
Buch nicht lesen wollen und aus dem Bestand entfernen.
Ohne Kernkompetenzen kommt ein Unternehmen nicht
weiter. Fiir die Erkennung von Kernkompetenzen gibt es
wesentliche Merkmale, die zum Vorschein kommen soll-
ten (= Arbeitsblatt i). Kernkompetenzen sind besondere,
einmalige Fiahigkeiten und Fertigkeiten in den Bereichen
Personal (Leitbilder, Wertvorstellungen), Produkteigen-
schaften, Fertigungsverfahren, Organisation, Marketing,...

.. die den Kundennutzen steigern (Funktionen, Wirtschaft-
lichkeit),

.. die langfristig schwer durch die Konkurrenz zu imitieren
sind,

.. die Sie vom Wettbewerber deutlich unterscheiden,

.. die von Thren Kunden wahrgenommenen werden.

Ein Unternehmen ist nicht nur ein Gefiige von Geschéfts-
einheiten, sondern eher eine Ansammlung von Kernkom-
petenzen, die sich zum Teil aus Individuen zusammenset-
zen: die Mitarbeiter und in der Gesamtheit die Belegschaft.
Auf dem Weg zur systematischen Innovation ist nicht nur
die Mitarbeiterqualifikation ein wichtiger Meilenstein. Die
Motivation der Mitarbeiter spielt dabei ebenso eine wich-
tige Rolle. Diese bilden das Fundament fiir den Ausbau der
Kernkompetenzen eines Unternehmens.

® Die Kernkompetenzen sind fiir ein Unternehmen
berlebenswichtig.

e Kernkompetenzen steigern den Kundennutzen, sind
schwer durch die Konkurrenz zu kopieren, unter-
scheiden ein Unternehmen vom Wettbewerb und
missen von Kunden wahrgenommen werden.

® Die Kernkompetenzen eines Unternehmens setzen
sich aus den Kompetenzen der Mitarbeiter zusam-
men.

* Neben der Qualifikation ist auch die Motivation sehr
wichtig.

2.7 Mitarbeiter- und Wissensziele

Der Faktor Mensch ist neben den vielen externen Er-
folgsfaktoren ein wichtiger Erfolgsfaktor, um die strate-
gischen Ziele und operative Exzellenz zu erreichen. Wie
den vorherigen Ausfiihrungen zu entnehmen ist, ist die
Innovationskraft eines Unternehmens das Ergebnis eines
langfristig ausgerichteten Managements. Die Mitarbeiter
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Faktor Mensch: Unerlésslich fiir den Erfolg.

und deren Wissen sind dabei einer der wichtigsten Schliis-
selfaktoren. Deshalb muss die Innovationsfdahigkeit der
Menschen geférdert werden. Es muss im Unternehmen
ein innovationsférderndes Klima geschaffen werden. Aus
dem Analysefeld Mitarbeiter und Wissen gehen ebenfalls
Ansitze zur Vervollstindigung und Ergidnzung bzw. An-
passung von Mitarbeiter- und Wissenszielen hervor. Die
strategischen Innovationsziele miissen auf die Mitarbei-
ter- und Wissensziele heruntergebrochen werden. Folgen-
de Fragestellungen kénnen an dieser Stelle hilfreich sein:

Z Welche Innovationsziele sollen erreicht werden?

% Welche Kompetenzen und Fahigkeiten
braucht ein Unternehmen dafiir?

% Welche Kompetenzen und Fihigkeiten
braucht ein Unternehmensbereich dafiir?

% Welche Kompetenzen und F3higkeiten
braucht ein Team dafiir?

% Welche Kompetenzen und Fihigkeiten
braucht ein Mitarbeiter dafiir?

% Welche QualifikationsmaBnahmen
missen angestoBen werden?

Aus der Frage, welche Innovationen in Zukunft auf den
Markt gebracht werden sollen und welche Kompetenzen
auf den einzelnen Ebenen des Unternehmens dafiir erfor-
derlich sind, konnen jeweilige Qualifikationsanforderun-
gen bestimmt werden. Diese kénnen wiederum geplant
und umgesetzt werden. Im Anhang dient das Arbeitsblatt j
(Qualifikationsmatrix) als einfache Arbeitshilfe.
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2.8 Preisgestaltungsziele

Innovationen sind nur erfolgreich, wenn sie einerseits
einen Mehrwert fiir den Kunden generieren und anderer-
seits einen Wert fiir das Unternehmen, wie zusitzlichen
Umsatz, hoheren Deckungsbeitrag oder Kostensenkungs-
potenziale, darstellen. Die Preisstrategien der Wettbewerber
beeinflussen die Preisbildung und sind daher zu beachten.
Der Spielraum fiir die Preisbildung nimmt Einfluss auf die
Nachfragestruktur der Produkte und Leistungen und somit
auf die Gewinnsituation. Folgende Fragestellungen sollen
Hilfe leisten, um sich Gedanken iiber das Thema Preisbil-
dung zu machen (= Arbeitsblatt k):

% Welche Zielgruppen sollen mit den
Innovationen bedient werden?

Z Welchen erkennbaren Mehrwert
schafft die Innovation fiir den Kunden?

% Welchen Nutzen wiirdigt und akzeptiert der Kunde?

Z Wie viel ist der Kunde bereit fiir den Mehrwert,
also den zusatzlichen Nutzen, zu bezahlen?

Ubrigens sind diese Fragestellungen auch zu beantworten,
wenn ein Unternehmen mit bestehenden Produkten und
Dienstleistungen in neue Mirkte oder Marktsegmente ein-
steigen mochte. Der qualitative Aspekt einer Innovation
ist meist ein Instrument, der einen Mehrwert schaffen kann.
Je nach Preis- und Qualitiatskombination sind verschiedene
Preisstrategien zu entwickeln. Bei Pramienpreisstrategien
werden Produkte bzw. Dienstleistungen mit einer hohen
Qualitiat und einem hohen Preis auf dem Markt oder Markt-
segment platziert.

Dementsprechend kommen Billigwarenstrategien bei Pro-
dukten bzw. Dienstleistungen mit einem niedrigen Qua-
litdts- und Preisniveau zum Einsatz. In diesen Fillen be-
steht ein ausgeglichenes Preis- und Leistungsverhailtnis.
Die eigentliche Herausforderung besteht darin, die richti-
gen Preisstrategien iiber den gesamten Lebenszyklus einer
Innovation und den gesamten Lebenszyklus der Kunden
skizzieren zu kénnen. Es gilt, die Preisstrategien nicht nur
kurzfristig (bspw. bei Markteintritt), sondern auch lang-
fristig zu optimieren. Grundsitzlich missen dazu Kosten
und Nutzen in allen Phasen des Produktlebenslaufs dar-
gestellt und monetdr bewertet werden. Bei einer Investi-
tion missen die einmaligen Anschaffungskosten und die
periodisch wiederkehrenden Folgekosten bedacht werden.
Haufig wird aber nur der Anschaffungspreis in die Kalku-
lation mit einbezogen, obwohl dieser nur ca. zehn bis drei-
Big Prozent der Lebenslaufkosten betrdgt. Die tendenziell
unterschétzten Folgekosten nehmen, {iber den gesamten
Lebenslauf hinweg betrachtet, die Form eines Eisbergs an.
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® |nnovationen missen fiir ein Unternehmen

einen Wertbeitrag schaffen.

Wertbeitrage kdnnen durch zusatzlichen Umsatz,
einen hoheren Deckungsbeitrag, sinkende Kosten
oder steigenden Gewinnmargen gemessen werden.
Wenn Innovationen keinen Wertbeitrag liefern,
werden sie zu Wertvernichtern und gefahrden das
Wachstum eines Unternehmens.

Preisstrategien miissen sich an dem gesamten Le-
benszyklus der Produkte und Leistungen aber auch
an den Kunden ausrichten.

Es diirfen nicht nur einmalige Kosten beriicksichtigt
werden, sondern auch Folgekosten!

Hochschule Regensburg: Experiment im Labor
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2.9 Checkliste Innovationsziele

Fragen zum Thema ,Rolle Ihres Unternehmens” Erledigt eN;Ictel:iEgt

Haben Sie sich Gedanken tiber die
Rolle Ihres Unternehmens gemacht?

Haben Sie langfristige Ziele bspw. fiir die néchsten
5 Jahre formuliert? Wo wollen Sie stehen?

Sind in diesen Zielen auch nicht-finanzielle
Ziele wie bspw. Mitarbeiterziele enthalten?

Haben Sie fiir IThr Unternehmen
Positionierungsstrategien
wie bspw. Innovationsfiithrerschaft?

Fragen zum Thema ,Markt- und Kundenziele" Erledigt N'Cht. Bemerkungen
erledigt

Kennen Sie Ihre direkten Kunden und Ihre indirekten
Kunden? Wie sieht die Kundenkette aus?

Wissen Sie, welche Anforderungen zu erfiillen sind,
damit auch indirekte Kunden zufrieden sind?

Haben Sie fiir Ihre direkten Kunden den
Wert fiir das Unternehmen ermittelt?

Kennen Sie das zukiinftige Potenzial Ihrer
jetzigen und potenziellen Kunden?

Fragen zum Thema ,Mitarbeiter- und Wissensziele" Erledigt ?rllce':itigt

Richten sich Ihre Mitarbeiterziele auf
die Marktbediirfnisse aus?

Steuern und tberwachen Sie das
Qualifikationsniveau Ihrer Mitarbeiter?

. o : Nicht
Fragen zum Thema ,Preisgestaltungsziele Erledigt erledigt

Orientiert sich Ihre Preisgestaltung an
Ihrer Positionierung im Markt?

Beriicksichtigen Sie die Lebenszyklen
bei der Preisgestaltung?
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3. Aufstellung von wirksamen
MaBBnahmen

Méogliche Ideenquellen

3.1 Zusammenfiihrung
von Innovationsquellen

Die Generierung von Ideen und An-
sidtzen fiir Innovationen bilden die
Basis im Innovationsmanagement.
Wichtig fiir einen systematischen In-
novationsprozess ist das Anbinden
und Anzapfen aller méglichen Ideen-
und Innovationsquellen. Eine zentrale
Anlaufstelle wie bspw. ein Ideenpool
kann dazu dienen. Ziel sollte es sein,
sdmtliche Ideen- und Innovationspo-
tenziale im und um das Unternehmen
auszuschopfen. Mit der Kanalisierung
aller Ideen und Innovationsansitze in
eine zentrale Anlaufstelle wird ver-
mieden, dass unabhingig voneinan-
der wirkungslos Ideen verfolgt wer-
den. Durch die zentrale Ansammlung
der Ideen koénnen moglicherweise
Ideen kombiniert und eine gréBere
Wirkung erreicht werden. Das er-
fordert einen systematischen Ideen-
managementprozess. Ideen miissen
gesammelt, gefiltert und bewertet
werden, um sie nutzenstiftend umset-
zen zu konnen. Eine Riickmeldung an
den Ideeneinreicher stirkt die Moti-
vation und foérdert weitere Ideen (=
Arbeitsblatt 1).
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Erfahrung aus der
Dienstleistungs-

Informationen X
erbringung

vom Kundendienst

Ideen aus
Reparatur- und
Wartungsleistung

und Ve

Fachzeitschriften

Marketing

Ideen von Kunden- Analyse der
Verkaufern und reklamationen Kundenprobleme
AuBendienst
Markt- Analyse der
Kundenprozesse
forschung

Kunden-

Kunden- anfragen

bindung

Berichte in
Massenmedien

Publikationen

Unternehmens-
umwelt

Ideen von
Partnern

Best Practice
und Wettbewerb

und ldee

Neue
Technologien

Weiter-
bildung

Markt- Forschung und
verdnderungen Entwicklung

Veranstaltungen

Kundenaudits
Beteiligung an und Kundenratings
Kundenstudien
Messen und

Ideen- Ausstellungen
quellen

Veranstaltungen

Fachvortrage

und Tagungen
Mitarbeiter

Betriebliches
Vorschlagswesen

ngenerierung

Erfahrungen Normen und
der Mitarbeiter Gesetze




3. AUFSTELLUNG VON WIRKSAMEN MASSNAHMEN

_ Der Schliissel zum Erfolg geht letztlich iiber die Prozesse

im Unternehmen und lautet:

e Neben den Mitarbeitern gibt es eine Vielzahl von % Die Prozesse und Abldufe im Innovations-
Ideen- und Innovationsquellen wie Kunden, management sind kontinuierlich zu optimieren.
neue Technologien sowie Marketing und Vertrieb.
Letztlich bediirfen alle Prozesse im Unternehmen einer

® Alle Ideen und Verbesserungsvorschldge sollten in Verbesserung, weil zugesagte Termine nicht eingehalten
einem zentralen Ideenpool gesammelt werden, um werden, Markteinfithrungen verschoben werden, der ent-
eine unsystematische ldeenverfolgung zu vermeiden. standene Aufwand unterschitzt wurde oder die Prozess-

o Alle Ideen sollten gesammelt, gefiltert und

leistung nicht optimal ist (- Arbeitsblatt m).
bewertet werden.
® Ein Feedback an die Ideeneinreicher fordert die

Praxistipp
Motivation und die Kreativitat fiir die Einreichung

weiterer Ideen. e Japanische Erfolgskonzepte haben sich
fiir die Prozessoptimierung bewahrt.

o KAIZEN-Workshops sind niitzliche Instrumente,

. um kontinuierliche Verbesserungen auch im
3.2 Verbessern Sie lhre Prozesse Innovationsmanagement zu erreichen.

systematisch
® Der Regelkreis des Planens, Durchfiihrens, der Kont-

rolle und der Handlung unterstiitzt den kontinuierli-
Um Ziele zu erreichen, miissen sie erst bestimmt werden: chen Verbesserungsprozess im Unternehmen.

% Was sind |hre strategischen Ziele?

% Was sind |hre Innovationsziele?

% Was sind Ihre Markt- und Kundenziele?

% Was sind Ihre Technologieziele?

% Was sind Ihre Prozessziele?

% Was sind Ihre Mitarbeiter- und Wissensziele?

% Was sind Ihre Preisgestaltungsziele?

Nachdem die Ziele in den einzelnen Kategorien bestimmt
sind, gilt es, MaBnahmen zu definieren. Letztlich schla-
gen sich MaBnahmen in Prozessen nieder, die in Zukunft
besser und zielorientierter (analog den bestimmten Zielen)
gelebt werden sollen. Der Prozess der Reduktion von Auf-
wand, Zeit und Kosten kennt kein Ende, wihrend gleich-
zeitig den Kunden die Produkte bzw. Dienstleistungen
angeboten werden, die auch von den gegenwirtigen und
zukiinftigen Kunden gefordert werden. Verbesserungspo-
tenziale und Probleme im Innovationsprozess miissen er-
kannt, systematisch erarbeitet und umgesetzt oder geldst
werden. Bewidhrte Losungen im Innovationsprozess sind
als Standard zu etablieren. QUADRUS Metalltechnik GmbH: CNC-Stanz-Nibbeln
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3.3 Arbeiten mit MaBnahmenportfolios

Nach der Auswertung der erwogenen MaBnahmen kénnen
diese im ndchsten Schritt in einer Priorisierungsmatrix
dargestellt werden (= Arbeitsblatt n). Dabei sind folgende
vier Felder zu differenzieren:

% Quick Wins
(MaBnahmen, die schnell umsetzbar sind)

% KVPs
(MaBnahmen, die der kontinuierlichen
Verbesserung dienen)

% Strategische Themen
(MaBnahmen, die von strategischer Relevanz sind)

Z Question Marks
(MaBnahmen, deren Wirkung fraglich sind)

Nach der Priorisierung von MaBnahmen koénnen diese
in Arbeitspaketen oder in Projekten strukturiert werden.
Zusammenhinge und mogliche Zielkonflikte in den MaB-
nahmen sind dabei zu beachten. Parallel laufende Projekte
zeichnen einen hohen Koordinationsbedarf aus. Es konnen
Konkurrenzkdmpfe fiir bestimmte Ressourcen wie Mitar-
beiter herrschen. Interessen- und Zielkonflikte konnen die
Projektarbeit hemmen. Erfolgreiche Teamarbeit und kon-
sequente Kundenorientierung und Kundeninteraktion zih-
len zu den Bausteinen eines effizienten Projektmanage-
ments. Die Abwicklung von parallel laufenden Projekten
bedarf eines gezielten Projektmanagements. Projekte mis-
sen klar strukturiert, geplant und gesteuert werden. Bei der
Planung von Projekten sollte eine schrittweise Vorgehens-
weise von der Grobplanung zur Detailplanung bevorzugt
werden.

Das MaBBnahmenportfolio
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3. AUFSTELLUNG VON WIRKSAMEN MASSNAHMEN

3.4 Checkliste MaBnahmen

: u - Nicht
Frage zum Thema ,Innovationsquellen Erledigt erledigt

Legen Sie auf Ideen Ihrer Mitarbeiter Wert? Geben
Sie regelmiBiges Feedback an die Ideeneinreicher?

Bertiicksichtigen Sie auch andere Quellen
fiir die Findung von Ideen und Ansétzen
fr Innovationen im Unternehmen?

Stellen Sie einfache und tuibersichtliche Formulare
zum Einreichen von Ideen zur Verfiigung?

Fiigen Sie alle Ideen in einen zentralen Pool zusammen,
um diese nach ersten Kriterien filtern zu kénnen?

" - Nicht
Fragen zum Thema ,,Prozessverbesserung Erledigt erledigt
Sind Ihre Ziele vollstdndig formuliert?
Haben Sie den Istzustand Threr Abldufe erhoben?

Haben Sie fiir Ihre Abldufe Ziele bestimmt?

Sind diese Ziele auch an die betroffenen
Stellen kommuniziert?

Fragen zum Thema ,MaBnahmen* Erledigt tht. Bemerkungen
erledigt

Haben Sie MaBnahmen fiir die Optimierung
Ihrer Abldufe bestimmt?

Bewerten Sie diese nach Aufwand,
Wirkzeit und erwartetem Nutzen?

Haben Sie die bewerteten MaBnahmen
priorisiert und Zielkonflikte berticksichtigt?

Sind die angedachten MaBnahmen
strukturiert und organisiert?
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4. Erfolgsmessung

4.1 Messen und bewerten Sie lhren Erfolg

Innovationen beeinflussen das Unternehmenswachstum
nachhaltig. Umso schwieriger gestaltet sich die Messung
des Innovationserfolges, der sich nicht selten erst Jahre spi-
ter sehen lisst. Die alleinige Betrachtung des finanziellen
Innovationserfolges reicht also nicht zur Bewertung aus.
Vielmehr ist es wichtig, wahrend des Innovationsprozesses
eine begleitende Erfolgsmessung durchzufiihren. Die Mess-
methodik muss sich auf die Ursachen- und Wirkungsketten
konzentrieren, um daraus Auswirkungen bei Abweichungen
so frith wie moglich zu erkennen. Diese erstrecken sich {iber
vier Perspektiven:

% Lern- und Entwicklungsperspektive
% Prozessperspektive
% Markt- und Kundenperspektive

% Finanzperspektive

Der Aufbau logischer Leitgedanken orientiert sich an der
Balanced-Scorecard(BSC)-Systematik. Mit der Balanced-
Scorecard-Systematik lassen sich die vier Perspektiven in
MaBnahmen umsetzen. Dazu werden fiir die jeweiligen Per-
spektiven strategische Zielsetzungen bestimmt (= das Herz
der BSC), die mit Kennzahlen, Zielwerten und MaBnahmen
hinterlegt und konkretisiert werden.
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Formulierte Grundannahmen einer

strategischen Zielkette

Wenn es uns gelingt, das vor-
Lern- und handene Wissen aller Mitarbeiter
Entwick|ungs_ tiber das Unternehmensumfeld zu

perspektive erfassen, transparent und verfiig-
bar zu machen...
...dann wird es uns gelingen, die
Innovationsquellen systematisch
Prozess-

> an den Innovationsprozess zu
perspektive binden...

...wodurch die Basis geschaffen

Markt_/ wird, fiir den Kunden konzepti-
Kunden- onell passgenaue Losungen und
perspektive Innovationen anzubieten...

...und damit gelingt es uns, durch
eine bessere Kundenbindung und
eine bessere Ausschopfung des
Kundenpotenzials unseren Umsatz,
unseren Ertrag, unsere Rendite und
unsere Wettbewerbsfahigkeit zu
steigern.



Die definierten Ziele leiten sich aus den Innovationszie-
len ab. Die so definierten Zielvorstellungen werden durch
Ursache-Wirkungsketten (= der Kern der BSC) auf Kon-
sistenz tiberpriift und die Verkniipfungen visualisiert. Im
Erstellungsprozess werden die strategischen Ziele von der
Vision nach unten abgeleitet und von unten nach oben
umgesetzt.

Die einzelnen Ziele miissen dann in einer Ursache-Wir-
kungskette auf ihre Stimmigkeit und ihren Wirkungszu-
sammenhang lberpriift werden. Ursache-Wirkungsketten
stellen eine Reihe von ,Wenn-Dann-Aussagen® dar. Sie
ziehen sich wie ein roter Faden {iber alle Perspektiven der
BSC hinweg. Dadurch werden Zusammenhdnge und Ab-
héngigkeiten transparent gemacht und die gegenseitigen
Effekte bei der Zielerreichung dargestellt. Sie sind ein In-
strument zur Kommunikation und das gemeinsame Ver-
stindnis der (Innovations-)Strategie.

Eine formulierte Ursache- und Wirkungskette in Bezug auf
Innovationsziele kdnnte wie folgt beschrieben werden:

Umsatz mit
Systemen in Benelux
verdreifachen

Verstarkt System-

Ursache-Wirkungsbeziehungen der strategischen Ziele

Umsatz in hoch-
margigen Segmenten
deutlich steigern

4. ERFOLGSMESSUNG

0 Die Lern- und Entwicklungsperspektive reprisentiert

die notwendigen Potenziale und Ressourcen, die zur
Umsetzung aller bisherigen Ziele auf- und ausgebaut
werden miissen. Wichtige Elemente der Entwicklungs-
perspektive beziehen sich auf:

% Mitarbeiterpotenziale

% Organisationspotenziale

% Systemische Potenziale und Wissenspotenziale

% Verinderungsmanagement

Notwendige Investitionen in Personal, Strukturen,

Prozesse und Systeme lassen sich hier identifizieren
und deren Wirkung direkt oder indirekt messen.

Kapitalrendite >
Branchendurchschnitt
steigern

Umsatzanteil am
Kunden erhdhen

Return-on-Brand
erhdhen

. treib Kunden-
Kunden- ALl gsungen vertreioen individuellere
. gewinnung in : Betreuung
perspektlve Benelux ausweiten Markenimage oy
aufbauen gewdhrleisten
Vertriebsstruk- Markenmanagement-
turen Kunden- prozess etablieren
Prozess- _ ";Sufbuasl';:d individuelle Kundenbindungs-
perspektlve Systemlésungen prozesse effizien-
entwickeln ter gestalten
Lern- und _ IT-Kompetenz Kenntnisse Kundenbeziehungs-
. _ Ausldndisches aufbauen - -
Entwicklungs Marken- oder CRM-Know
. Markt-Know-how how aufbauen
perspektlve aufbauen management
aufbauen
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9 Die Prozessperspektive reprédsentiert Ziele und Kenn-
zahlen zu den internen Ablédufen, die zur Leistungser-
stellung am kritischsten sind. Zu analysierende Pro-
zesse sind in der Regel der Innovationsprozess, der
Auftragserlangungs-, Auftragsabwicklungs- und der
Kundenbetreuungsprozess. Neben klassischen Aspek-
ten wie Qualitit, Zeit und Kosten leiten sich die Ziele
und Kennzahlen direkt aus externen Leistungsanfor-
derungen und -faktoren ab. In der Prozessperspektive
werden so die kritischen Kernkompetenzen identifi-
ziert und transparent gemacht. Das entstehende Pro-
zessbild fordert die Prozessorientierung im gesamten
Unternehmen.

Die Prozessperspektive bietet die Chance, die Kun-
denfokussierung fiir alle Prozesse im Unternehmen zu
verankern. Zu den moglichen Kennzahlen in der Pro-
zessperspektive zdhlen vor allem:

% Durchlaufzeiten in den Kernprozessen
% Time to Market

% Prozesskosten

% Kosten der Markteinfiihrung

% Kommunikationsqualitit der Innovationen
(Reichweite)

e In der Kundenperspektive wird die Strategie in markt-
und kundenbezogene Ziele herunter gebrochen. Sie
reprasentiert damit das Wertangebot, das einzelnen
Kunden und Kundensegmenten angeboten wird. Die
Finanzziele lassen sich nur realisieren, wenn der ange-
botene Nutzen vom Kunden honoriert wird. Die Kun-
denperspektive enthilt Ziele und Kennzahlen zu:

% Marktanteil

% Kundenakquisition und Neukunden

% Kundenzufriedenheit

% Kundenbindung und Kundentreue

% Kundenrentabilitit

Z Kundenwert (CLTV)

Am Ende des Zielfindungsprozesses der Kundenperspek-
tive muss ein klares Verstindnis iiber die Zielkunden

und Zielsegmente sowie deren Anforderungen vor-
handen sein.

T el

Firmengruppe Max Bdgl: Fras- und Bohrcenter am Standort Neumarkt i. d.
OPf. | Quelle: Reinhard Mederer

e Die Finanzperspektive repriasentiert die finanziellen

Ergebniselemente der Strategie. Die finanzwirtschaft-
lichen Ziele dienen als Fokus fiir die Ziele und Kenn-
zahlen aller anderen Perspektiven. In ihr wird deutlich,
ob sich die gewihlte Strategie positiv auf den Kapital-
fluss auswirkt und dadurch der Unternehmenswert ge-
steigert wird. Die Finanzperspektive enthilt Ziele und
Kennzahlen aus den Elementen:

% Ertragswachstum und Ertragsmix
% Produktivititssteigerung und Kostensenkung
% Investitions- und Akquisitionsstrategien

% Kapitalkosten (WACC)



4. ERFOLGSMESSUNG

4.2 Review: Was war gut? - Erfolgsfaktoren sind bspw.:

Was war schlecht?
e Lernen und Lernfahigkeit

Den Erfolg oder Misserfolg nur punktuell zu bewerten
reicht nicht aus. Vielmehr muss ein Unternehmen bemiiht
sein, aus den Fehlern oder aus dem Bewihrten der Ver- ® Erkennen und Abbau von Widersténden
gangenheit zu lernen und diese Erfahrung fiir die kiinftige °
Arbeit und Vorgehensweise zu praktizieren. Dies erfordert

in vielen Unternehmen ein Umdenken. An der Stelle ist es
wichtig, das ,Lernen aus der Erfahrung* nicht nur auf den ® Effiziente Kommunikation
Innovationsprozess zu begrenzen, sondern eine Unterneh-
menskultur zu schaffen, die ein stindiges Lernen, Weiter-
entwickeln und Verbessern fordert und fordert.

e Ausrichten auf den Kundennutzen

Vermeiden von internen und externen
Schnittstellen 2 Nahtstellen schaffen!

e Schaffen einer Innovationskultur

Lernen generiert Wissen auf drei Ebenen:
2. Kernkompetenzen
3. Unternehmenskultur
Empfehlungen fiir ein erfolgreiches

Lernen lauft auf drei Zielrichtungen ab: Innovationsmanagement:
1. Lernen umfasst alle Prozesse, die ein Potenzial
der Anpassung schaffen. ® Enge Verkniipfung des Innovationsmanagements
2. Lernen flhrt eine Organisation dazu, neue und mit der Unternehmensstrategie
innovative Handlungsmuster zu generieren. ® Positives Innovationsklima
3. Lernen identifiziert und entwickelt die ® Enge Zusammenarbeit mit innovativen Kunden
Mechanismen der Lernprozesse. ® Professionelle Innovationsmethoden

® Ausreichende Innovationsressourcen
® Innovationsfordernde Organisation
® Professionelle Kooperation mit Partnern

Wichtig ist es, die Erfolgsfaktoren fiir ein Innovationsma- ® Hohe Kreativitat

nagement zu beriicksichtigen und diese zusammen mit der ® Ausgepragtes Unternehmertum
Erfahrung aus Innovationsvorhaben zu koppeln und in e Perfektes Zeitmanagement

der Zukunft die Erfolgsfaktoren bei der Umsetzung von ® Professionelles Innovationsmarketing
Innovationen immer besser zu beriicksichtigen und ein-

zubeziehen.

i erwiinschtes
Der Kreislauf des Lernens Ergebnis

Rahmenbedingungen

(Ziele, Strukturen, Ergebnisse
Verhaltensmuster, Normen,
Standards...)
Korrekturen mangelhaftes
Ergebnis
Korrekturen
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4.3 Checkliste Erfolgsmessung

Fragen zum Thema ,Erfolgsmessung”

An was machen Sie den Erfolg Ihrer
Innovationsvorhaben fest? Beurteilen Sie
nur nach finanziellen Erfolgen?

Verfolgen Sie den Erfolg Ihrer
Innovationsvorhaben erst bei Abschluss oder
auch wihrend des Innovationsprozesses?

Haben Sie festgelegt, an welchen Aspekten
Sie den Erfolg von Innovationsvorhaben
mit Kennzahlen messen kénnen?

Beriicksichtigen Sie auch Markt-, Prozess-, Lern- und
Entwicklungskennzahlen bei der Erfolgsbeurteilung?

Frage zum Thema ,,Review"

Sammeln Sie die Erfahrungen, die
Sie in abgeschlossenen Projekten
gemacht haben, systematisch?

Bringen Sie diese Erfahrungen auch in
neue Innovationsvorhaben mit ein?

Fordern und fordern Sie von Ihren Mitarbeitern
ein stindiges Bestreben nach Verbesserung?

Haben Sie sich tiber das Betriebsklima Gedanken
gemacht? Fordert es Innovationen?

Fragen zum Thema ,Lernen”

Passen Sie Ihre Abldufe im Unternehmen an, wenn
Sie aus Innovationsvorhaben ,gelernt“ haben?

Haben Sie das ,Lernen® in Ihren Abldufen
systematisiert und mit eingebettet, so dass
,Lernen* automatisch beriicksichtigt wird?

- | Nieht

. Nicht

| Nicht
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. MERKMALE ERFOLGREICHER UNTERNEHMEN

5. Merkmale erfolgreicher

Unternehmen

Es gibt einen Kosmos erfolgreicher Unternehmen, die hin-
ter einer Nebelwand von Unauffilligkeit und Verschwie-
genheit verborgen bleiben. Es sind die ,Hidden Champions
des 21. Jahrhunderts®. Mit groBer Zielstrebigkeit und Aus-
dauer ziehen erfolgreiche mittelstindische Unternehmen
ihre Bahnen in einer Phase rapider Globalisierung. Diese
bleiben aber weitreichend unbekannt. Dabei zeigen gerade
diese Unternehmen, welche Strategien und Fiihrungsme-
thoden im 21. Jahrhundert zum Erfolg fiihren. Die Hidden
Champions zeichnen sich aus durch:

e Sie besitzen in ihren Weltmérkten herausragende Markt-
positionen.

e Sie sind in beachtliche GroBenordnungen hineinge-
wachsen.

* Sie beweisen eine bemerkenswerte Uberlebensfihigkeit.

e Sie haben auffillige Produkte.

e Sie sind globale Firmen geworden.

e Sie sind erfolgreich, jedoch keine Wunderunternehmen.

Wie sind diese Unternehmen erfolgreich geworden? Was
haben diese Unternehmen anders gemacht als die ande-
ren Unternehmen? Aus den Erfolgsgeschichten der Hidden
Champions kénnen Lehren gezogen werden:

¢ Die Dezentralisierung hat die Stirken erhalten.

¢ Die extreme Ndhe zum Kunden hat Wettbewerbsvorteile
erzeugt.

e Die Internationalisierung hat das Wachstum gefordert.

e Innovationen haben zum ertragsstarken Wachstum
verholfen.

¢ Die einzigartige Positionierung wurde nicht erkauft,
sondern generiert.

e Fine klare Fokussierung auf die Strategie hat Krifte
konzentriert.

e Der enorme Wille und die Festlegung von herausfor-
dernden aber auch realistischen Zielen hat ein ge-
plantes und systematisches Wachstum gefordert und
gefordert.

Erfolgsfaktoren der

Best-Practice-Unternehmen

Dezentralisierung
Wille & erhilt die
Ziel Stérken

Kundennihe erzeugt

Fokussierun
9 Wettbewerbsvorteile

Intoleranz gegeniiber

. . Internationalisierun
Driickebergerei 9

Einzigartigkeit lasst Innovation
sich nicht kaufen
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Positionierung erfolgreicher
Unternehmen

Volumenfokus

Volumenstrategie
Standardisierung
Kostenfiihrerschaft
Individualisierung
Nischenstrategie

niedrig

niedrig

Eine Studie hat gezeigt, dass sich die meisten Hidden
Champions als Innovationsfiihrer positioniert haben:

Die 100 besten mittelstindischen Unternehmen erzielten
im Durchschnitt 66 Prozent ihres Umsatzes mit Innova-
tionen aus den vergangenen drei Jahren. Bei den iibrigen
Mittelstdndlern liegt der Anteil bei nur 30 Prozent. Bei den
Besten lag der Umsatzanteil durch Innovationen sogar bei
96 Prozent. Dank neuer Ideen gelang es den Top 100 in
den vergangenen Jahren im Durchschnitt zwdlf Prozent der
fertigungsrespektiven Leistungserstellungskosten einzuspa-
ren. Dieser Wert ist ebenfalls um das dreifache hoher als in
der Vergleichsgruppe. Der zunehmende Druck, sich stindig
zu erneuern und Neues zu erfinden, motiviert immer mehr
Unternehmen, neue Wege zu gehen. Die Studie der Top 100
des Mittelstandes zeigt, dass erfolgreiche Unternehmen
ihre Innovationsprozesse mit Systematik betreiben:

® Die Verantwortlichkeit fiir Innovationsmanagement wird als
Chefsache betrachtet. Im Durchschnitt wendet das Topma-
nagement zwischen 30 und 60 Prozent ihrer Arbeitszeit fiir
Innovationen auf.

® Beidrei Viertel der Top 100 haben die Mitarbeiter ausrei-
chend Zeit, eigene Ideen zu entwickeln.

e Spezielle Schutzmechanismen, wie beispielsweise eine fest
etablierte Innovationssprechstunde verhindern, dass radika-
le Ideen im Keim erstickt werden.

® Etwa neun Prozent des Umsatzes werden jahrlich fiir Inno-
vationen aufgewendet.
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Kostenfiihrer
17%

Innovationsfiihrer
33%

hoch
Innovationsfokus

Technologiefiihrerschaft
Markenfiihrerschaft
Marktfiihrerschaft
Qualitatsfiihrerschaft
Dienstleitungsfiihrerschaft

Das Offnen der Innovationsprozesse gehort fiir erfolgrei-
che Mittelstindler zur Geschiftsstrategie. Als Ideengeber
werden nicht nur die eigenen Mitarbeiter, sondern auch
Kunden, Lieferanten, Partner und Wettbewerber einbezo-
gen.

% Interessant:
Bei rund zwei Drittel der Unternehmen gehoren
Universitdten und Forschungseinrichtungen zu
den bevorzugten Kooperationspartnern.

Quelle und Ursprung der Studie:
Prof. Hermann Simon: Hidden Champions des 21. Jahrhunderts -

Die Erfolgsfaktoren unbekannter Weltmarktfiihrer (Campus Verlag)



6. INTERVIEW MIT EDUARD WAGNER

Innovationen finden
taglich statt”

Gesprach mit Eduard Wagner,
INSYS Microelectronics GmbH, Regensburg

Die Regensburger INSYS Microelectronics GmbH ent-
wickelt intelligente Softwareprodukte und IT-Losungen
fiir verschiedene Branchen - von der Sicherheitstechnik
fuir Banken uber industrielle Dateniibertragung bis hin zu
Priiftechnik flir Steuerungen in Autos oder Daten- und
Telemetrielosungen in der Luft- und Raumfahrt.
Innovationen sind fiir Unternehmer Eduard Wagner liber-
lebenswichtig. Viele entstehen in der alltdglichen Arbeit
seiner rund 100 Mitarbeiter. Damit das so ist, muss er ein
Umfeld schaffen, das Platz fiir freies Denken Idsst und

jede Idee festhalt.

Wie wichtig sind Innovationen fiir Un-
ternehmen?

Innovationen sind fiir Unternehmen
existenziell. Wer immer nur die glei-
chen Produkte auf den Markt wirft,
wird sich nicht behaupten. Laufend
Innovationen zu entwickeln, bildet
die Basis fiir das gesunde Wachstum
eines Unternehmens.

Was sind iiberhaupt Innovationen?

Lassen Sie mich einige Begriffe nen-
nen, die ich damit verbinde: Neu, Er-
neuern, Freude, Geheimnis, Zukunft,
Kundenbindung... Innovationen sind
Ideen fiir Produkte, Verfahren oder
Dienstleistungen, die spiter im Markt
Erfolg bringen. Sie stecken iiberall
in einem Unternehmen und finden
taglich statt. Man darf sie nicht auf
das Technische reduzieren. Es kon-

nen auch Verbesserungen im Verwal-
tungsbereich einer Firma sein.”

Innovationen kosten Geld. Kénnen sich
KMUs das iiberhaupt leisten?
Grundsatzentwicklungen finanziell zu
stemmen, fallt kleinen und mittle-
ren Unternehmen tendenziell schwe-
rer als groBen. KMUs kénnen bei der
Entwicklung von Innovationen je-
doch Kontakte zu Hochschulen oder
Forschungseinrichtungen nutzen. Wir
haben das bereits 6fter mit Erfolg ge-
macht. Innovationen in bestehende
Produkte und Prozesse kosten meis-
tens nicht die Welt.

Es geht nicht immer darum, den gro-
Ben Wurf zu landen?

Innovationen entstehen in laufenden
Prozessen. Sie entstehen auch, wenn

man Nuancen bei Produkten oder
Prozessen verdndert. In einem guten
Unternehmen finden Innovationen
laufend auf allen Ebenen statt. Wer
taglich einen Zentimeter schafft, ist
nach 365 Tagen schon im Meterbe-
reich.

Sind groBe Unternehmen innovativer
als KMUs?

GroBe Unternehmen neigen dazu, se-
parate Abteilungen zu schaffen, in
denen das Denken verordnet wird. In
KMUs entstehen viele Ideen, wenn
Sie ihnen Raum schaffen. Als Unter-
nehmer miissen Sie iiber die Fihigkeit
verfligen, die Ideen Ihrer Mitarbeiter
finden zu kénnen.
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Wie erreichen Sie das in lhrem Unter-
nehmen?

Das wichtigste ist, Wertschitzung
fiir das Thema Innovation zu zeigen.
Meine Mitarbeiter miissen wissen,
dass sie alles sagen und ausprobie-
ren konnen. Innovationen passen oft
nicht zum Tag und in die Zeit. Des-
halb muss es méglich sein, spontane
Einfille festzuhalten, damit sie nicht
verloren gehen. Spiter kommt ein
Zeitpunkt, dann passt die Idee genau.
Wir haben ein Online-Portal im Intra-
net, in das jeder seine spontanen Ein-
falle als Ticket einstellen kann.

Eine Ideenborse also... was schreiben
lhre Mitarbeiter da rein?

Das konnen Vorschldge aus dem tig-
lichen Ablauf jedes Einzelnen sein,
oder Hinweise von Lieferanten. Oft
speist sich das von Messen. Das gan-
ze Jahr iiber hat man eine Innensicht,
auf einmal mischt sich die mit den
Fragen eines Messebesuchers. Allein
dadurch kdonnen Ansitze fiir Innova-
tionen entstehen.

Dann konnen Innovationen sogar vom
Kunden kommen?

3557

LAM B/ et LAY o ' LAk 3

Modem, Router und Switch in einem - ein Industrierouter der MoRoS-Serie ist ein Allround-Talent

Grundsitzlich kann jeder zum In-
novationsgeschehen beitragen. Das
kénnen Kunden oder sogar potenziel-
le Wettbewerber sein, wenn es um ein
gemeinsames Interesse geht. Vorsicht
ist dann bei der Verwertung von Pa-
tenten geboten.

Kann man Innovationen planen?
Innovationen kénnen nicht verordnet
oder anhand einer vorgegebenen To-
Do-Liste abgearbeitet werden. Trotz
allem muss ein strukturierter Prozess
dahinter stecken.

Erst 2012, im 20-jahrigen Jubildumsjahr

bezogen. Der neue INSYS-Stammsitz im

Regensburger Stadtwesten.



Tastatur fiir ein Hochsicherheits-Schlosssystem

der Serie TwinLock.

Und wie gestalte ich als Unternehmen
diesen Prozess?

Institutionalisieren Sie Innovationen
ein Stiick weit, allerdings mit einfa-
chen Mitteln. Controlling-Manahmen
dirfen nicht fehlen. Sie miissen als
Unternehmer immer wissen, wie viel
setze ich fiir eine Idee ein, wenn ich
sie ndher verfolge. Schenken Sie auch
dem Marketing und der Preisfindung
einer Innovation Aufmerksamkeit.

Was raten Sie Unternehmen?
Schaffen Sie in Ihrer Firma Raum fiir
Innovationen! Dazu braucht es Wert-
schitzung, Zeit und Budget. Thre Mit-
arbeiter sollen wissen, dass innovati-
ves Denken wichtig ist. Es hilft, wenn
positive Beispiele vorgelebt werden.
Zum Beispiel, wenn Sie zeigen, dass
eine Idee sich fiir die Firma besonders
bezahlt gemacht hat. Das vermittelt
Freude am Entwickeln und stirkt das
soziale Gefiige im Unternehmen.

Garantiert dieses Vorgehen Erfolg?
Konnte man Erfolg garantieren,
brdauchte man kein Unternehmertum.
Risikobereitschaft gilt letztendlich
auch fiir Innovationen.

Das Interview fiihrte Peter Burdack.

Ein komplett ausgestattetes Rack
fiir Priif- und Testverfahren von
Steuergeraten im Automotive-

Bereich.

6. INTERVIEW MIT EDUARD WAGNER
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SPANGLER GmbH: Biiro der Abteilung Technische Abwicklung

7. Arbeitsblatter

Die folgenden Arbeitsblitter sollen
Sie bei der Auseinandersetzung mit
der Thematik unterstiitzen. Ziel ist
es, die festgehaltenen Ergebnisse und
Erkenntnisse fiir die weitere Themen-
verfolgung einzusetzen und darauf
aufzubauen. Folgende Arbeitsblétter
stehen Thnen zur Verfiigung:

a)

b)

d)

e)

f)

Die Rolle des Unternehmens
Die Vision des Unternehmens
Strategische StoBrichtungen

Heutige, kiinftige und
potenzielle Markte

Marktportfolio
Technologieportfolio

Prozessidentifikation

Prozessbeschreibung
Kompetenzportfolio
Qualifikationsmatrix
Preisstrategieportfolio
Innovationsquellen
Prozessoptimierung

MaBnahmenportfolio




7. ARBEITSBLATTER

Arbeitsblatt a)
Die Rolle des Unternehmens

Definieren Sie die Rolle des Unternehmens:

Wo kommen
wir her?

Wo stehen
wir heute?

Wo wollen
wir hin?

Was sind die
wichtigsten
Ziele?
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Arbeitsblatt b)
Die Vision des Unternehmens

Brechen Sie lhre Unternehmensvision auf:

Was ist lhre Finanzvision? Was ist lhre Marktvision?

Was wollen
Sie langfristig

erreichen?

Was ist lhre Lernvision? Was ist lhre Prozessvision?
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7. ARBEITSBLATTER

Arbeitsblatt ¢)

Strategische StoB3richtungen

Bestimmen Sie, wie Sie lhre Ziele erreichen mochten:

Strategische

StoBrichtung

Bemerkungen

Marktfiihrerschaft
Preisfiihrerschaft
Kostenfiihrerschaft
Technologiefiihrerschaft
Innovationsfiihrerschaft

Qualitatsfithrerschaft

Markt- und
kundenorientierte
Konkretisierung

Finanzielle
Konkretisierung

Prozessuale
Konkretisierung

Lern- und
entwicklungsorientierte
Konkretisierung
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Arbeitsblatt d)
Heutige, kiinftige und potenzielle
Markte

Uberlegen Sie sich, in welchen Markten Sie titig sein wollen:

Definition des
Marktes

Kunden und
Zielgruppen

Anforderungen
und Erwartungen
der Kunden

Multiplikatoren und
Vertriebskanile

Produktsegment,
Leistungsprogramm
und Preispolitik

Nutzenargumente
fiir den Kunden



7. ARBEITSBLATTER

Arbeitsblatt e)
Marktportfolio

Bewerten Sie die Marktattraktivitat:

neu 2) Marktentwicklung 3) Diversifizierung
Markte
1) Marktdurchdringung 4) Produktentwicklung
aktuell
|
aktuell Produkte neu
Bemerkungen
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Arbeitsblatt f)
Technologieportfolio

Bewerten Sie lhre Technologieposition:

4
QO
=~
Investieren
(=]
f=H
2
Relative =
Technologie-
position
Desinvestieren
6
=
=
Q
n
=
|
kurz mittel lang
Technologielebenszyklus
Anmerkung:
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Das Technologieportfolio dient als Basis fiir strategische Investitionsent-
scheidungen mit dem Ziel, in erfolgsversprechende Technologien zu inves-
tieren. Unter Beriicksichtigung des Technologielebeneszykluses kann das
Technologie-Portfolio den Investitionsentscheidungsprozess unterstiitzen.



7. ARBEITSBLATTER

Arbeitsblatt g)
Prozessidentifikation

Identifizieren Sie lhre Kernprozesse:

Sehr wichtig
aus Kunden-
sicht

Anforderungen
der Kunden

Unwichtig aus
Kundensicht

gering

Erzeugen potenziell Wertschdp-
fung beim Kunden und damit
auch im eigenen Unternehmen;
allerdings reicht die Qualitat zur
Realisierung dieser Wertschop-
fung noch nicht aus.

Fahigkeiten des
Unternehmens sich
weiterzuentwickeln

Keine primdren Geschaftsprozesse,
da aus Kundensicht nicht relevant

Eigene Kernfihigkeiten hoch

Erzeugen keine Wertschdpfung,
sind aber wichtige Voraussetzung
zur Umsetzung der wertschopfen-
den Prozesse;

Bsp.: Strategieplanungs-,
Controlling-, Personalmanage-
mentprozess.
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Arbeitsblatt h)
Prozessbeschreibung

40

Beschreiben Sie lhre Kernprozesse:

Parameter Prozessmerkmale

Prozessnummer

Prozessbezeichnung

Zweck und Nutzen
des Prozesses

Prozessinput

Prozessoutput

Prozessanforderungen

Prozessverantwortlicher

Ressourcen

Ablaufe

Uberwachung

Vorgaben



7. ARBEITSBLATTER

Arbeitsblatt i)
Kompetenzportfolio

Identifizieren Sie lhre Kernkompetenzen:

hoch Schliisselkompetenz Kernkompetenz
e derzeitiges Differenzierungspotential e kein Wettbewerber beherrscht diese
zum Wettbewerb Fahigkeiten gleich gut
® kann leicht kopiert werden e werden vom Kunden anerkannt
©
N
c
Y . .
3 Basiskompetenz Kompetenzpotenzial
)
=< ® in der Branche Standard ® kein Wettbewerber beherrscht diese
§ e Wettbewerber haben gleiche oder Fahigkeiten
ahnliche Fahigkeiten ® bislang noch kein Marktpotenzial erkennbar
e Chance oder Risiko
niedrig
H
schwach Langfristige Differenzierung zum stark
Wettbewerb
Bemerkungen
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Arbeitsblatt j)

Qualifikationsmatrix

Steuern Sie lhre Mitarbeiterqualifikation mit Skill-Profilen:

Tragen Sie die Tatigkeiten
(T1-T4) fiir Ihre Mitarbeiter
(A, B, C, etc.) ein und bewerten
Sie das Qualifikationsniveau
und Entwicklungspotenzial.

Mitarbeiter

1 = Grundkenntnisse

2 = Solides Basiswissen

3 = Spezial Know-how

4 = Expertenwissen C

Qualifiziert

Qualifiziert notwendig

Qualifiziert
nicht notwendig
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Tatigkeit 1

Bemerkungen

T2

Notwendige Tatigkeit

T3

T4



7. ARBEITSBLATTER

Arbeitsblatt k)

Preisstrategieportfolio

Bestimmen Sie lhre Preisstrategie:

Premium-Strategien
Mittelfeld-Strategien
Billigwaren-Strategien
Vorteils-Strategien

o & W -

Nachteils-Strategien

Qualitat

Bemerkungen

niedrig

mittel

hoch

hoch

3
2
5
mittel niedrig
Preis
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Arbeitsblatt 1)

Innovationsquellen

Binden Sie all lhre Ideen- und Innovationsquellen ein:

Ideen- und Welche Quellen werden Welche Quellen sollen

Innovationsquellen wie genutzt? kiinftig wie genutzt werden?

44

Marketing und Vertrieb

Kunden

Veranstaltungen

Normen und Gesetze

Mitarbeiter

Forschung und
Entwicklung

Neue Technologien

Unternehmensumwelt

Publikationen

Service



7. ARBEITSBLATTER

Arbeitsblatt m)
Prozessoptimierung

Verbessern Sie lhre Prozesse systematisch:

m_

Plan
(Planung)

Do
(Durchfiihrung)

Check
(Kontrolle)

Act
(Handlungen)
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Arbeitsblatt n)
MaBnahmenportfolio

Bewerten und priorisieren Sie lhre MaBnahmen:

hoch \
& 2
Question Strategische
Marks Themen
5 MaBnahmen, deren MaBnahmen, die von
-I‘;; Wirkung fraglich sind strategischer Relevanz sind
o
\V4
~ mittel
.|q.)a ;
5 3 AN
E:
o KVPs Quick Wins
MaBnahmen, die MaBnahmen, die
der kontinuierlichen schnell umsetzbar sind
Verbesserung dienen
niedrig
niedrig mittel hoch
Nutzen

Schritt 1 Schritt 2 . Schritt 3  Schritt 4
(Projekte Prio 1) (Projekte Prio 2) \/ (Projekte Prio 3) j (Projekte Prio 4)
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NOTIZEN

Notizen

47




Industrie- und Handelskammern
in Bayern

Bayerischer Industrie- und Handelskammertag BIHK e.V.
BalanstraBe 55-59, 81541 Miinchen | Tel. 089/5116-0 | www.bihk.de



