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PRAXIS WISSENSMANAGEMENT

Innovationsfahigkeit — die Voraussetzung
fir erfolgreiches Innovationsmanagement

Im klassischen Innovationsmanagement dreht sich vieles um Prozesse: um Kennzahlen, um Schnittstellen, um
Tools und Methoden. Letztlich: um die Organisation. Doch selbst wenn alles perfekt organisiert ist, stellen Un-
ternehmen vielfach fest, es hakt: Innovationsprojekte werden nicht schnell genug vorangetrieben, innere Wider-
stande blockieren Fortschritte, der operative Druck steigt, Innovationsprojekte werden aus Mangel an Zeit been-
det. Versteckte Innovationsbarrieren blockieren Neues — und das, obwohl in der Theorie eigentlich alles perfekt
organisiert ist. In zahlreichen wissenschaftlichen Studien wurde das Phanomen der versteckten Innovationsbar-
rieren seit Mitte der 90er Jahre systematisch untersucht. Neue Konzepte sind entstanden, bei denen es vor allem
darum geht, Innovationsmanagement mehr und mehr holistisch zu betrachten. Statt sich ausschlieBlich auf Inno-
vationsprozesse und -abldufe zu konzentrieren, werden alle relevanten Einflussfaktoren auf die Innovationsfi-
higkeit eines Unternehmens untersucht: Die strategische Ausrichtung, die Art, wie das Management im Alltag
fiihrt, das Anreizsystem, die Kommunikationsstrukturen, die Risikokultur eines Unternehmens etc. Mit Hilfe von
Innovation Analytics (Innolytics®) konnen diese Faktoren gemessen, analysiert und gesteuert werden - die Inno-

vationsféhigkeit eines Unternehmens wird systematisch gesteigert.

= Innovationsféhigkeit -
i Was heiBt das eigentlich?

Fir die Studie Innolytics® wurden mehr
als 250 internationale Studien aus den
vergangenen 20 Jahren ausgewertet. 14
internationale Kategorienmodelle wur-
den zu einem einheitlichen Kategorien-
system zur Steigerung der Innovations-
fahigkeit zusammengefasst und um
fokussierte wissenschaftliche Ergebnisse
ergdnzt. Um die Studie ,Innolytics® -
Innovationsmanagement weiter denken”
moglichst praxisnah zu machen, haben
Praktiker aus verschiedenen Unterneh-
men Gastbeitrage geschrieben. Heraus-
gekommen ist ein holistischer Innovati-
onsansatz. Statt Innovationen vor allem
Uber Prozesse zu managen, gehen Un-
ternehmen ganzheitlich an das Thema
Innovationsmanagement heran. Die In-
novationsfahigkeit eines Unternehmens
l&sst sich autf vier Ebenen beeinflussen,
die alle miteinander verkntpft sind.

» Die Organisationsebene: Strategien
und das Wertesystem von Unter-
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nehmen bzw. Unternehmenseinhei-
ten geben den groBen Rahmen vor,
innerhalb dessen Innovation voran-
getrieben wird.

e Die Filhrungsebene: Auf der Ebene
des mittleren Managements werden
die Vorgaben der Organisationsebe-
ne in konkrete Handlungen und Pro-
jekte Ubersetzt.

o Die Aufgaben- und Teamebene:
Hier werden die Innovationsleistun-
gen erbracht, die spater ein Projekt
zum Erfolg fihren — oder eben
auch nicht.

e Die Umfeldebene: Auf dieser Ebene
werden die Einflussfaktoren defi-

niert, unter denen ein Innovations-

projekt umgesetzt wird.

Viele Unternehmen versuchen, Innova-
tion auf einer oder auf zwei Ebenen
voranzutreiben. Sie vernachldssigen je-
doch hdufig die anderen. So erfordern
visiondre Strategien auf der Organisati-
onsebene MaBnahmen auf der Fiih-
rungs-, der Team- und der Umfeldebe-
ne. Wer eine der Ebenen vernachlassigt,

- | Kurz gefasst:

® Um innovativ zu sein, genligt es
nicht, einen Innovationsprozess
zu etablieren,

® Die Innovationsfahigkeit eines
Unternehmens ist der Schiiissel
zur erfolgreichen Umsetzung.

e nnovationsfdhigkeit ldsst sich

\ messen und steuern. D

erschwert die Umsetzung von Innovati-
onsprojekten nachhaltig.

- | Zehn Leitfragen zur
- Innovationsfahigkeit

Zehn Leitfragen geben Aufschluss dar-
Uber, wie innovationsfahig ein Unter-
nehmen ist. Die Antworten auf diese
Fragen werden durch Methoden wie
Innolytics® gemessen und ausgewer-
tet. Analysen wie beispielsweise die
Gap-Analyse, die den Innovations-
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druck eines Marktes mit der Fahigkeit
eines Unternehmens, auf diesen Druck
zu reagieren, vergleicht, zeigen sehr
genau auf, wie innovationsfdhig ein
Unternehmen ist.

Leitfrage eins: Welche Leitwirkung ent-
faftet die Innovationsstrategie innerhalb
eines Unfernehmens bzw. einer Unter-
nehmenseinheit?

Nehmen wir an, ein Unternehmen
mochte durch Innovationen im Bereich
der Prozessoptimierung Wettbewerbs-
vorteile generieren. Dann ist es wichtig,
dass alle Mitarbeiter diese Ziele verin-
nerlichen. Nur dann sind sie in der Lage,
entsprechende Ideen zu entwickeln und
entsprechend zu handeln. Das gleiche
gilt, wenn ein Unternehmen plant, neue
Produkte und Dienstleistungen zu schaf-
fen oder sogar ganz neue Markte zu
erschlieBen. Auch hier kann eine Strate-
gie nur dann Leitwirkung entfalten,
wenn die Mitarbeiter diese Strategie
kennen und verinnerlicht haben.

Leitfrage zwel: Fordert das Wertsystem
eher operative oder innovative Exzellenz?
In manchen Bereichen eines Unterneh-
mens schadet zu viel Kreativitat. Nicht
umsonst steht |, kreative Buchhaltung” als
Synonym fir unkorrektes Verhalten. In
anderen Unternehmensbereichen jedoch
sind kreative Leistungen von Mitarbeitern
eine unabdingbare Voraussetzung fur In-
novationsleistungen. Das Wertesystem ei-
nes Unternehmens bzw. einer Unterneh-
menseinheit spiegelt dies wider. Gerade
weil der Faktor des Wertesystems haufig
| als ,weich” und nicht messhar angesehen
| wird, wird er regelmaBig (bersehen. Doch
auch ein Wertesystem ist genauso mess-
und steuerbar wie vieles andere.

Leitfrage drei; Welchen Einfluss haben
Strukturen auf die innovationsfahigkeit?
Welche Arten von Innovation werden
geférdert?

Die Art, wie Innovationsaktivititen in
Unternehmen organisiert werden, hat
einen groBen Einfluss auf die Innovati-
onsféhigkeit. Wahrend traditionelle Pro-
zesse eher inkrementelle Verbesserun-
gen fordern, begiinstigen Strukturen
wie interne Inkubatoren oder Open-In-
novation-Programme eher disruptivere,
d.h. weitreichendere Formen von Inno-
vation. Uber die Vor- und Nachteile
einzelner Organisationsstrukturen flr
Innovation sind sich die wenigsten Fiih-
rungskrafte im Klaren.

= | Innovationsfihigkeit kann auf vier Ebenen gemessen

' und analysiert werden.

ORGANISATION

gle Werte

Ressourcen

Risik Kommunikation Kiimna

FUHRUNG

Struktur

UMFELD

Fllhrung

Leitfrage vier: Férdern Flhrungskréfte
Innovation?

Fihrungskrafte haben einen ent-
scheidenden Einfluss auf die Innova-
tionsleistungen ihrer Mitarbeiter. Sie
sind es, die neue Ideen durch heraus-
fordernde Fragen férdern kéinnen, sie
sind in der Lage, bei der Entwicklung
neuer ldeen weiterzuhelfen und sie
kénnen “unterschiedliche Grade an
Autonomie gewdhren. Nicht in jedem
Unternehmen gehért die Forderung
von Innovationsaktivititen zu den
primaren Fihrungsaufgaben. Je wei-
ter ein Unternehmen jedoch seine
Innovationsfahigkeit steigern moch-
te, umso wichtiger ist es, Fihrungs-
krafte in diesen Prozess mit einzube-
ziehen.

Leitfrage finf: Welche Ressourcen stellt
ein Unternehmen bzw. eine Einheit zur
Verfligung?

Ohne Investment, keine Innovation: An
der Frage der zur Verfligung gestellten
Ressourcen trennt sich bei Innovation die
Spreu vom Weizen. Wahrend operativ
ausgerichtete Unternehmen versuchen,
maglichst jede Minute im Arbeitsalltag von
Mitarbeitern effizient zu nutzen, gewahren
hochinnovative Unternehmen freie Riu-
me. Zeit, Geld und Materialien — Unter-
nehmen, die es verstehen, diese drei Basis-
ressourcen gezielt zur Verfligung zu stellen,
steigern ihre Innovationsfahigkeit. Doch
Achtung- bei Innovation gilt: Ein Mehr an
Ressourcen flhrt nicht automatisch zu ei-
nem Mehr an Ergebnissen. Die intelligente
Verteilung ist das Wichtigste!

= | Zusammenfiihrung verschiedener Analysen als Grundlage

: der Innovationsstrategie

Anreizsystem

Risikoprofil

Strukturflexibilitat

Nachhaltigkeit

Spezialanalysen

ANALYSEN

Zusammenfihrung
verschiedener Analysen

ERKENNTNISVERDICHTUNG

STRATEGIEENTWICKLUNG
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Studie

Leitfrage sechs: Wie sind Teams zusam-
mengesetzt?

Unternehmen, die querdenken wollen,
brauchen Querdenker in ihren Teams:
Menschen, die das Bewdhrte in Frage
stellen, die gezielt Neues entwickeln
und vorantreiben mochten. Diese Quer-
denker werden in Teams mit pragmati-
schen Machern gemischt. Die Mischung
aus kreativen Querdenkern, zahlenge-
triebenen Analytikern, pragmatischen
Machern und exzellenten Fachexperten
bringt Teams zur kreativen Hochstleis-
tung. In eher operativ ausgerichteten
Unternehmen ist diese Mischung eher
hinderlich: Starke Diskussionen behin-
dern die Prozesseffizienz, es ist einfa-
cher, wenn Teammitglieder die gleiche
.Sprache” sprechen. Je innovativer ein
Unternehmen sein méchte, desto wich-
tiger wird der Bereich der Diversitat.

“Leitfrage sieben: Welche Anreize setzt
ein Unternehmen flr Innovation?

Der groBe Widerspruch iri- der Gestal-
tung von Anreizsystemen' liegt héufig
darin: Unternehmen wollen innovativ
sein, belohnen jedoch praktisch aus-
schlieBlich operative Effizienz. Wenn
das Anreizsystem eines Unternehmens
falsch ausgerichtet ist, handeln Mitar-
beiter im Zweifelsfall eher so, dass ihnen
kurzfristige Erfolge sicher sind. Dieses
Verhalten ist natlrlich. Unternehmen,
die ihre Innovationsfahigkeit steigern
wollen, missen deshalb ein Anreizsys-
tem etablieren, das gleichermalen ope-
rative wie innovative Exzellenz fordert.

Leitfrage acht: Wie wird innerhalb des
Unternehmens kommuniziert?

In Unternehmen, die in erster Linie das
operative Geschéaft vorantreiben wol-
len, ist das so genannte , Bereichsden-
ken” haufig sehr forderlich: Fachiber-
greifende Kommunikation kostet Zeit
und diese ist wertvoll. Unternehmen
jedoch, die Innovationserfolge erzielen
wollen, sind auf die Kommunikation
zwischen Mitarbeitern verschiedener
Fachbereiche angewiesen. Mehr noch:
Unternehmen bzw. ihre Fachbereiche
mussen sich gezielt nach auBen &ff-
nen. Informelle Netzwerke zu anderen
Unternehmen, zu Bildungs- und For-
schungseinrichtungen oder zu inspirie-
renden Képfen aus der Startup-Szene
bringen ,frischnen Wind” ins Unter-
nehmen. Die Etablierung informeller
Netzwerke und fachUbergreifender
Kommunikationsstrukturen ist eine
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- Testen Sie die Innovationsfahigkeit!

\@ Zum Test: www.innolytics.de

Wie innovationsfahig ist Ihr Unternehmen bzw. lhre Unternehmenseinheit?
Machen Sie die kostenlose Innalytics®-Analyse! Erfahren Sie, wie gut Sie auf
den Marktdruck durch Innovationen reagieren kénnen. Machen Sie versteckte
Innovationsbarrieren transparent. Und erfahren Sie, welche Innovationsfahig-
keit Ihr Unternehmen bzw. lhre Unternehmenseinheit aktuell hat.

.

wichtige Voraussetzung fir Innovati-
onserfolge.

Leitfrage neun: Wie risikofreudig oder -avers
sind das Unternehmen und die Einheiten?

Innovation bedeutet immer zunachst
einmal Risiko. Neue Dinge kdnnen
scheitern, Ideen haben sich noch nicht
bewahrt, sie sind ihrer Zeit voraus oder
aber zu spat. Sicher ist; Nirgends wer-
den so viele Fehler gemacht, wie im
Bereich der Innovation. Je héher der In-
novationsgrad, desto mehr wird Trial
and Error zur unbewussten Vorgehens-
methode. Ein Unternehmen, das diese
Form des Risikos nicht fordert, ist nicht
in der Lage, weitreichendere Formen
von Innovation umzusetzen. Die Etablie-
rung einer intelligenten Risikokultur ist
deshalb eine wichtige Voraussetzung
zur Steigerung der Innovationsféhigkeit.

Leitfrage zehn: Welches Klima herrscht
im Unternehmen?

Ist die Atmosphére eher von Frust und
Demotivation oder von Aufbruchsstim-
mung und Leidenschaft gepragt? Fir in-
novative Durchbriiche ist Letzteres zwin-
gend erforderlich, leichte Verbesserungen
lassen sich durchaus auch in einem Klima
der allgemeinen Motivationslosigkeit
durchbringen. Unternehmen, die ihre In-
novaticnsfahigkeit entwickeln wollen,
missen sich deshalb intensiv mit der Frage
des internen Klimas auseinandersetzen.

= | Innovationsmanagement weiter
i denken: Was heiBt das?

Innovationsmanagement weiter zu den-
ken heif3t: Die Kultur und damit verbun-
den die eigene Innovationsfahigkeit in
den Mittelpunkt des Innovationsma-
nagements zu ricken. Das bedeutet
nicht, dass Prozesse in Zukunft unwich-
tiger werden. Sie werden dort etabliert
und streng kontrolliert, wo sie messbare
Vorteile bringen: bei der Entwicklung

vor allem technischer und sehr komple-
xer Innovationsprojekte und im Bereich
der inkrementellen Innovation. Damit
diese Prozesse funktionieren, gilt es in
Zukunft jedoch verstarkt, Innovations-
barrieren zu analysieren und zu Uber-
winden. Und sich damit auseinanderzu-
setzen, wie die Innovationsfahigkeit
eines Unternehmens bzw. einer Unter-
nehmenseinheit systematisch gesteigert
werden kann.

Jens-Uwe Meyer gehdrt zu Deutsch-
lands profiliertesten Vordenkern fr
fnnovation. In mehr als zehn Jahren
hat er weit tiber hundert Unterneh-
men — darunter namhaffe DAX-
30-Unternehmen und internationale
Konzerne beraten. Er st Autor von
acht Biichern und mehr als finfzig
Fachartikeln zum Thema. Das von
ihm entwickelte Innolytics®-Tool be-
ruht auf sechs Jahren wissenschaftfi-
cher Arbeit. Es wird im Oktober
2014 auf der fithrenden wissen-
schaftlichen Innovationskonferenz
in Montreal vorgestelit. Innolytics®
ist einer der ersten holistischen inno-
vationsanséatze. Die Studie , Innovati-
onsmanagement weiter denken”
beschreibt diesen neuen Ansatz im
Innovationsmanagement und stellt
Wege vor, Innovationsmanagement
ganzheitlich zu denken,

B meyer@wissensmanagement.net
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