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Die Innovationstätigkeit in westeuropä-
ischen Unternehmen hat in den vergan ge-
 nen Jahren deutlich zugenommen, aller-
dings nicht immer mit dem gewünsch-
 ten Erfolg. Nur rund ein Prozent aller 
Ideen und Erfindungen führen zu erfolg-
reichen Produkten am Markt. Es gilt also 
beim Innovationsmanagement so weit 
wie möglich an Effizienz und Effektivität 
zu arbeiten. Im Folgenden werden die 
Kern elemente Strategie, Struktur, Pro-
zess, Kultur und Intellectual Property 
Management (IPM) vorgestellt sowie 
die sich derzeit in der Praxis abzeich-
nende – alle Elemente betreffende – Ten-

denz zur Öffnung des Innovationspro-
zesses (Open Innovation) beleuchtet.

Strategie

Aufbauend auf der Unternehmensstra-
tegie müssen die eigenen Stärken und 
Schwächen einer Firma ermittelt und 
klar kommuniziert werden. Dabei kann 
es hilfreich sein, ein Technologieportfo-
lio aufzustellen, mit dessen Hilfe strate-
gische Innovationsschwerpunkte des ei-
genen Unternehmens darstellbar sind. 
So können beispielsweise Firmen, bei 

denen der Grossteil der Produkte auf rei-
fen Technologien basiert, gezielte Aktivi-
täten zur Entwicklung technologischer 
Innovationen anstossen.

Eine erfolgreiche Innovation ist dann ge-
geben, wenn die richtige Technologie zum 
richtigen Zeitpunkt auf ein latent vorhan-
denes Kundenbedürfnis trifft. Oder wie 
es ein Mitglied des oberen Managements 
bei Henkel formuliert hat: «Innovation 
ist, wenn der Markt ‹hurra› schreit.» Doch 
nicht immer ist es leicht, diejenigen 
Chancen zu identifizieren, die wirklich 
Mehrwert schaffen. Es gilt nicht nur die 
expliziten, sondern auch die latenten Be-
dürfnisse der Kunden zu erfassen. Die 
stän  dige Ausrichtung des Innovations-
prozesses nach den Bedürfnissen und 
Wünschen der Kunden ist also eine not-
wendige Voraussetzung zur Herstellung 
erfolgreicher Produkte. Fortschrittliche Fir-
men beginnen daher, ihre Kunden direkt 
als wertvolle Innovationsressourcen zu 
nut zen und diesen eine aktive Rolle im In-
novationsprozess zuzuweisen.

Diese aktive Integration des Kunden in 
die Wertschöpfungskette, wo der Kunde 
selbst in der Entwicklung von Ideen und 
Produkten eingebunden wird, vermeidet 
Übersetzungsfehler. So fliesst schwer 
fass bares Erfahrungs- und Anwender-
wissen des Kunden direkt in die Innova-
tion ein. Man versucht also nicht mehr, 
den Kunden so gut wie möglich zu ver-
stehen und die eigene Wertschöpfung 

Veränderte Umgebungsbedin-
gungen erfordern, Produkt- 
und Prozessinnovationen in 
immer kleineren Abständen 
hervorzubringen. Der Innova-
tionsfähigkeit von Unterneh-
men fällt damit eine Schlüssel-
rolle zu: Nur jene Firmen sind 
nachhaltig erfolgreich, die in-
novative Ideen effektiv und ef-
fizient auf den Markt bringen 
und vor schnellen Nachah-
mern schützen können.
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nach ihm auszurichten, sondern ihn in 
einen Teil der Wertschöpfung zu integrie-
ren und seine Erfahrungen sowie sein 
Know-how direkt einzubringen. Neue In-
formations- und Kommunikationstech-
nologien ermöglichen dabei die virtuelle 
Interaktion mit dem Kunden.

Struktur

Basierend auf den technologiestrategi-
schen Überlegungen, wohin sich die In-
novationsaktivitäten in Zukunft bewegen 
sollen und wo die Chancen und Risi ken 
liegen, muss der Blick auf die Struktur 
des Innovationsmanagements geworfen 
werden. Da Innovationsmanagement 
eine multifunktionale Aufgabe darstellt, 
verläuft es quer zu klassischen hierar-
chischen Organisationsstrukturen, die 
typischerweise nach Funktionen wie 
Forschung und Entwicklung (F&E) oder 
Marketing gestaltet sind. Um die Koor-
dination der verschiedenen Innovations-
projekte sicherzustellen, müs sen orga-
nisatorische Voraussetzun gen geschaffen 
werden. Grundsätzlich gilt jedoch, dass 
Flexibilität nicht durch zu viel Formalis-
mus und Bürokratie verloren gehen darf. 
Mit zunehmender Grös se einer Firma ist 

aber ein gewisses Mass an Zentralisie-
rung der Innovationskompetenz nötig, 
um die Projektkoordination und -priori-
sierung sicherzustellen. 

Prozess

Die Ebene der Prozesse und Instrumen-
te, die hinter den Innovationsaktivitäten 
liegen, dient der Formalisierung der Ar-
beitsabläufe. Damit eine Idee für eine 
Gesellschaft, für die Organisation oder 
für die Umwelt Bedeutung hat, muss sie 
weiterentwickelt und an solche Leute 
weitergeleitet werden, die aus der Idee 
auch Nutzen ziehen können. Erst die prak-
tische Anwendung und die ökonomische 
Umsetzung machen also aus einer Idee 
eine Innovation. Ideen zur Veränderung 
eines Produktes oder zur Verbesserung 
eines Verfahrens werden mit ihrer Rea-
lisierung zur Produkt- beziehungsweise 
Verfahrensinnovation. Dem systema-
tischen Erkennen und Nutzen von Chan-
cen kommt daher gros se Bedeutung zu. 
Beispielsweise wurde die Wirksubstanz 
des Lifestyle-Medikaments Viagra ur-
sprünglich gegen Herzinsuffizienz getes-
tet. Dabei zeigte sich ein – mittlerweile 
wohlbekannter – Nebeneffekt bei den 

Testpersonen. Die Leistung des ameri-
kanischen Pharmakonzerns Pfizer be-
stand nun darin, diese Chance zu erken-
nen und erfolgreich umzusetzen. Abläufe 
und Prozesse müssen also so etabliert 
werden, dass sie Platz für «Fehler» las-
sen und eine Hinterfragung unterstüt-
zen (Wofür kann es nützlich sein?).

Kultur

Die Ausgestaltung des Innovationsma-
nagements bewegt sich dabei grundsät z-
lich im Spannungsfeld zwischen Kreati-
vität und Disziplin. Auf der einen Seite 
unterstützen dezentrale Entscheidungs-
prozesse, hohe Aufgabenkomplexität, 
wenig Standardisierung und Formalisie-
rung sowie direkte offene Kommunika-
tion die Kreativität. Anderseits bedingen 
notwendige Strukturen in Grossunter-
nehmen gewisse Einschränkun gen. Es 
gilt daher, sich dieser Situation bewusst 
zu sein und je nach spezifischer Aus-
gangslage das richtige Mass zwischen 
disziplinierter Durchführung und Innova-
tion fördernden Freiräumen zu schaffen. 
In der Industrie haben sich einige Ansät-
ze zur Wahrung von kreativen Freiräumen 
bewährt: Die bekannte «15%-Regel» von 
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3M wird vielfach imitiert. Ein bestim m-
ter Prozentsatz der Arbeitszeit und Res-
sourcen darf für innovative Tätigkei ten 
ohne Rechtfertigungszwang budgetiert 
werden. Interviews mit Mitarbeitern von 
3M haben allerdings gezeigt, dass dies 
in der Realität selbst bei 3M nicht immer 
möglich ist. Beim deutschen Chemie-
konzern BASF werden Tätigkeiten in der 
Frühphase des Innovationsprozesses 
bewusst «Aktivitäten» und nicht «Projek-
te» genannt. Das schweizerische Phar-
maunternehmen Ciba-Geigy (mittlerwei-
le Teil des Novartis-Konzerns) führte 
jähr lich mit einem kleinen Budget so ge-
nannte Ideenbörsen durch. An kreativen 
Workshops wurde gemeinsam festge-
legt, welche aussergewöhnlichen Inno-
vationsideen durch zusätzliche Ressour-
cen unterstützt werden sollten. Jeder 
Erfinder hatte somit die Chance, unkon-
ventionelle Ideen zu testen.

IP-Management

Hohe Investitionen in die Zukunft kann 
sich nur leisten, wer seinen technolo-
gisch erzielten Vorsprung möglichst lang 
vor Nachahmern schützen kann. In no-
vative Unternehmen dürfen daher den 
Schutz ihres geistigen Eigentums nicht 
aus den Augen verlieren. Eine wesentli-
che Zielsetzung des Innovationsmanage-
ments ist daher, die Kundenbindun gen 
möglichst nachhaltig zu gestalten und 

stän  dig zu aktualisieren: Geeignete, situa-
tiv angepasste Schutzstrategien für eige-
ne Innovationen sind somit erforder lich, 
wobei faktische Schutzstrategien zuneh-
mend durch juristische ergänzt werden.

Die notwendigen Vorkehrungen zum 
Schutz des geistigen Eigentums müssen 
allerdings zeitgerecht und situationsspe-
zifisch getroffen werden. Dabei gibt es kei-
ne fertigen Patentrezepte, aber es muss 
sichergestellt sein, dass diese Thematik 
auf der Agenda steht, mit entsprechen-
den Experten diskutiert wird und Lösun-
gen gefunden werden. Eine derartige 
rechtliche Ausgestaltung ist umso wich-
tiger, wenn der Entschluss gefallen ist, 
die eigenen Kompetenzen mit Partnern 
zu stärken oder zu ergänzen. Die grosse 
Herausforderung bei gemeinsamen In-
novationsvorhaben besteht dabei oft-
mals darin, dass die Aufteilung von Er-
trag und Nutzen aus der Kooperation 
festgelegt werden muss, bevor deren 
eigentliche Grösse bekannt ist. Solche 
Fragestellungen fallen in den Bereich 
des strategischen Intellectual Property 
Managements. Neben der klaren Rege-
lung des geistigen Eigentums ist aber 
auch die gemeinsame Definition von Exit-
 Strategien von zentraler Bedeutung. Die-
se sollte von Innovationspartnern nicht 
als Misstrauensantrag gewertet werden, 
sondern muss im Gegenteil als vertrau-
ensbildende Basis verstanden werden. 
Nur auf der Grundlage klarer Positionen 

und geringer Unsicherheit kann Vertrau-
en wachsen. Die untenstehende Tabelle 
zeigt überblickmässig die wesentlichen 
Punkte, die aus Sicht des Umgangs mit 
geistigem Eigentum bei Kooperationen 
im Umfeld von Forschung und Entwick-
lung zu beachten sind.

Open Innovation

«Open Innovation» bedeutet, externe In-
novationsquellen gezielt zu erschliessen 
– eigene Kernkompetenzen werden da-
bei gezielt mit Partnerschaften ergänzt, 
um Kräfte zu bündeln oder sich gegensei-
tig zu ergänzen. Diese Öffnung des Inno-
va tionsprozesses, die grosse Firmen wie 
IBM und Procter & Gamble bereits aktiv 
umsetzen, wird in Kürze auch kleine und 
mittelgrosse Unternehmen erreichen. Ge-
rade diese sind auf externe Partner an-
gewiesen, da die strategische Positio-
nierung und die passende Innovations-
entwicklung eine Unternehmung alleine 
mittlerweile häufig überfordert. Die be-
wusste und gründlich geplante Integra-
tion externer Ideen- und Wissensquellen 
in den Innovationsprozess führt zu Wett-
bewerbsvorteilen, die die Risiken wie 
Ver lust von wertvollem Know-how oder 
einseitige Abhängigkeit überwiegen.

Dabei sind auch mit relativ geringem Auf-
wand erfolgreiche Lösungen möglich. 
So hat zum Beispiel die schweizerische 
Endress & Hauser Flowtec zur Sicherstel-
lung der Öffnung ihres Innovationsprozes-
ses einen Mitarbeiter des Marketings 
damit beauftragt, Studien, Recherchen 
und Szenarioanalysen bezüglich relevan-
ter Entwicklungen im Markt durchzufüh-
ren. Wichtig bei dieser routinemässigen 
Erfassung relevanter Entwicklungen bei 
Forschungsinstitutionen, Universitäten 
oder Wettbewerbern ist die Systematik 
der Abfrage, durch die die Aussagekraft 
der Ermittlungen sichergestellt wird.

Open Innovation erfasst alle Kernelemen-
te des Innovationsmanagements. So soll-
te hinter der Öffnung eine entsprechen-
de Vision samt strategischer Planung 
stehen. Zur nachhaltigen erfolgreichen 
Um setzung sind dann eine entsprechen-
de strukturelle Verankerung und eine An-
passung des Innovationsprozesses not-
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wendig. Eine wesentliche Rolle spielt 
da  bei die passende offene Innovations-
kultur, die als Kernelement einen bewuss-
ten Umgang mit dem «Not-invented-
here» - Syndrom beinhaltet. Diese muss 
bewusst gemacht und offen kommuni-
ziert werden. Innovative Vorreiterunter-
nehmen wie das kalifornische Designun-
ternehmen Ideo haben bei der Übergabe 
eines fertigen Produkts an ihre Kunden 
«Transferbegleiter» zur Minderung oft auf-
tretender Abwehrreaktionen eingeführt.

Fazit

Schneller und besser werden in Zukunft 
jene Unternehmen sein, die Innovations-
management als zentrale strategische 
Kernaufgabe verstehen und auf allen Ma-
nagementebenen gezielt berücksichti-
gen. Die oben stehende Tabelle zeigt zu-
sammenfassend und abschliessend 
re levante Erfolgsfaktoren des Innovati-
onsmanagements, die den Weg zur erfolg-
reichen und nachhaltigen Innovation eb-
nen. Dabei kann sich das Unternehmen 
stufenweise in Richtung Innovationsfüh-
rerschaft entwickeln, ohne dabei die eige-
ne Organisation mit dem oftmals er for der-
lichen Umdenken zu überfordern.
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Strategie
  Innovationsmanagement in der Stra-

tegie verankern

  Stetige Ausrichtung auf den Kun-

dennutzen

  Schutz und Geschäft nicht aus den 

Augen verlieren

Struktur
  Aufgaben und Rollen klar und ver-

ständlich definieren

  Personelle und finanzielle Ressour-

cen sicherstellen

  Verantwortlichkeiten regeln und or-

ganisatorisch abbilden

Prozess
  Prozesse aktiv gestalten und projekt-

spezifisch anpassen

  Glaubensgrundsätze des Unterneh-

mens hinterfragen

  Die offenen Innovationsprozesse 

etablieren

Die Erfolgsfaktoren im Innovationsmanagement

Kultur
  Innovationskultur fördern und Poten-

zial von Querdenkern erkennen

  Chancen systematisch erkennen 

und nutzen

  Freiräume definieren und disziplinier t 

umsetzen

Intellectual Property Management
  Fit mit der Unternehmensstrategie 

herstellen

  Faktische und juristische Schutzstra-

tegien aktiv einsetzen

  Management-Commitment und Re s-

sourcenverfügbarkeit sicherstellen

      

Erfolgreich werden in 
Zukunft jene Unternehmen 

sein, die Innovationsma-
nagement als zentrale 

strategische Kernaufgabe 
verstehen.
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