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Innovation- und Entwicklung

Vorsprung durch Strategiearbeit

Unternehmen leben von Innovationen als Differenzie-
rungsmerkmal und Wachstumstreiber, denn nur wer
seinen Kunden einzigartige L6sungen mit nachhalti-
gem Nutzen anbietet, kann sich langfristig erfolgreich
am Markt behaupten.

Eine standige Uberprifung und Anpassung aller
Unternehmensstrategien - insbesondere der Innova-
tions- und Entwicklungsstrategie - ist daher erfor-
derlich, um die Wettbewerbsfahigkeit entsprechend
der Dynamik des Wandels zu sichern. Die Teilstrate-
gien mussen kaskadenférmig aufeinander aufbauen,
um die Unternehmensstrategie zielgerichtet und ge-
samthaft zu unterstitzen.

Hier wird ein Audit-Vorgehen beschrieben, mit dem
die zielgerichtete Ausgestaltung und die inhaltliche
Wirksamkeit der Innovations- und Entwicklungsstra-
tegie Gberprift werden. Methodisch wird ein dreistu-
figes Vorgehen zugrundegelegt:

AUDITIERUNG DES INNOVATIONS-
UND ENTWICKLUNGSMANAGEMENTS

Im ersten Arbeitsschritt werden die Vollstandigkeit
und die Ausgestaltung der Bausteine des in der All-
tagsarena vorliegenden Innovations- und Entwick-
lungsmanagements systematisch analysiert. Diese
Bausteine bilden die Grundlage fiir eine wirkungsvol-
le Umsetzung von Innovations- und Entwicklungs-
strategien und sind erfolgskritische Voraussetzung fir
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den Innovationserfolg eines Unternehmens.

Das Analyseraster beinhaltet alle relevanten Gestal-
tungsdimensionen, die in Anlehnung an das St. Gal-
ler Management-Konzept entsprechend den Gestal-
tungsfeldern ,Strukturen, Aktivitaten und Verhalten*”
gebiindelt sind. Nachfolgend sind ausgewéahlte Ge-
staltungsdimensionen beispielhaft genannt.

Strukturbezogene Gestaltungsdimensionen beinhal-
ten unter anderem folgende Fragen:

B Zur F&E- Organisationsstruktur: Unterstitzt die auf-
bauorganisatorische Verankerung der Entwicklung die
FRQE-Belange (zentral versus dezentral, organisatori-
sche Ndhe zu Kunden, Gremienstruktur)?

B Zur Aufgabenpositionierung und zu den Funktio-
nen: Sind alle wichtigen Aufgaben und/oder Funktio-
nen des Entwicklungsmanagements vorhanden und
wie werden sie beherrscht (Kompetenzzentren, Auf-
gabenverteilung zwischen Entwicklungsstandorten)?

B Zum Ressourceneinsatz: Wie beziehungsweise nach
welchen Kriterien erfolgt die Ressourcenallokation?
Spiegelt sich die derzeitige Strategie in der Ressour-
cenallokation wieder (Tagesgeschaft vs. Grundlagen-
entwicklung)?

Aktivitatsbezogenen Gestaltungsdimensionen bein-
halten unter anderem folgende Fragen:

B Wie funktioniert die Synchronisation der Gesamt-
strategie mit den Teilstrategien Wettbewerbsstrategie
(Ist das Unternehmen gegeniiber dem Wettbewerb
eher Konformist oder Pionier beziehungsweise de-
fensiv oder offensiv und wird das in den Teilstrategien
der Strategiekaskade wiedergespiegelt?) und Kom-
petenzstrategie (Ist das Unternehmen eher markt-
oder technologieorientiert ausgerichtet?)

Verhaltensbezogenen Gestaltungsdimensionen bein-
halten unter anderem folgende Fragen:

B Innovationsfihrung: Wie sind Einstellung und Ver-
halten der Fihrungskréfte und erzeugen sie dadurch
Innovationsbereitschaft bei ihren Mitarbeitern?

B Risikobereitschaft, Fehlerkultur: Wie sind die Feh-
lertoleranz und der Umgang mit neuen Ideen einzu-
schatzen?

B Innovationsbereitschaft: Sind die Mitarbeiter moti-
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DIE STRATEGISCHEN PROFILE NACH BLEICHER

CHARAKTERISIEREN DIE GUTE DER INSTALLIERTEN
UND GELEBTEN STRATEGIEN BEZIEHUNGSWEISE

MANAGEMENTSYSTEME

viert, engagiert und offen gegeniiber Neuem?

ANALYSE DER UNTERNEHMENS-
UND INNOVATIONS-/F&E-PROFILE

Im zweiten Arbeitsschritt werden die inhaltliche Aus-
richtung der Innovations- und Entwicklungsstrategie
auf die Gesamtstrategie sowie die inhaltliche Konsi-
stenz der einzelnen Teilstrategien mit Hilfe von Ma-
nagementprofilen nach Bleicher analysiert.

Methodisch beinhalten diese Managementprofile je-
weils Analyseraster zur relativen Bewertung einzelner
Teilstrategien. Diese sind in den jeweiligen Quadran-
ten der acht Diagramme hinterlegt. In der Gesamt-
sicht eines Diagramms ergeben sich daraus Ist-Pro-
file, die das jeweilige Zusammenspiel der Teilstrate-
gien charakterisiert. Konzentrische Kreisprofile be-
deuten eine gute Konsistenz, wahrend unregelmafige
Profile Inkonsistenzen aufzeigen. Die GroRe der Pro-
file (Radius des Kreises) zeigt die jeweilige inhaltli-
che Positionierung im Vergleich zu den méglichen Ex-
trempositionierungen der Achsen des Analyserasters.
Im Vergleich der acht Diagramme wird der ,Gesamt-
fit“ beziehungsweise die inhaltliche Ausrichtung
wiedergespiegelt. Ein guter Gesamtfit besteht, wenn
die Profile der jeweiligen Teilstrategien @hnlich gro-
Re, kreisformige Bilder ergeben.

Die Managementprofile lenken den Optimierungsfokus
aus der Sicht des Gesamtunternehmens und vermei-
den somit moégliche Teiloptimierungen. Bei der ope-
rativen Durchfiihrung des zweiten Arbeitsschrittes
werden zum Beispiel drei Unternehmens- und funf In-
novations-/Entwicklungsprofile benutzt und die oben
beschriebenen zwei Analyseebenen betrachtet:

B Wie konsistent sind die einzelnen strategischen Pro-
file in sich?

W Wie gut ist der "Fit* zwischen den jeweiligen Unter-
nehmensprofilen und den entsprechenden Innova-
tions-/F&E-Profilen?

ABLEITEN VON HANDLUNGSOPTIONEN
UND MASSNAHMEN

Auf Basis der Ergebnisse der Arbeitsschritte eins und
zwei wird eine Gap-Analyse des Status Quo im Ver-
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gleich zu Successful Practice Losungen durchgefiihrt
(Benchmarking). Darauf aufbauend erfolgt die Defi-
nition von Verdnderungszielen fiir das Unternehmen
beziehungsweise die Bereiche aus Sicht der ganz-
heitlichen Strategiekaskade (Soll-Profile). Zur Um-
setzung mussen zu den festgelegten Zielen entspre-
chende Handlungsoptionen und MaRnahmen im De-
tail abgeleitet und ausgefiihrt werden.

Das Fazit: Erfolgreiche Innovationen sind ein aus-
schlaggebender Faktor fiir die Wettbewerbsfahigkeit
eines Unternehmens, das sich im globalen Wettbe-
werb differenzieren will. Sowohl die Ausgestaltung
der Bausteine des Innovations- und Entwicklungsma-
nagements als auch die inhaltliche Ausrichtung und
Konsistenz der Teilstrategien bilden die Basis fur
nachhaltige Innovationsfahigkeit.

Mit Hilfe des vorgestellten Vorgehens zur Auditierung
der Innovations- und Entwicklungsstrategie lassen
sich Verbesserungspotenziale und Handlungsoptio-
nen systematisch und zielgerichtet erarbeiten, womit
ein wertvoller Beitrag flr eine nachhaltige Wettbe-
werbsfahigkeit geleistet wird.

Seminar “Lean Innovation”,

19.September 2008, Aachen

5. Lean Management Summit,

12. bis 14.November 2008, Aachen

Seminar ,Methoden des Innovations- und Ent-
wicklungsmanagements®,

27. November 2008, Stuttgart

Die Studie ,Mit Lean Innovation zu mehr Erfolg*
ist unter www.lean-innovation.de erhéltlich
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Mail: stephan.schittny@schuh-group.com
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bor WZL der RWTH Aachen (WZL), Lehrstuhl fiir Pro-
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