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2. Erfolgsfaktoren des Innovationsmanagements -
Ergebnisse der Benchmarkstudie innovate! austria.’

Rita Dummer, Dietfried Globocnik, Seren Salomo

Um den wirtschaftlichen Erfolg auf Basis von Innovation zu steigern, muss sich ein Unternehmen dariber im
Klaren werden, welche Bereiche des Innovationsmanagements verbessert werden kénnen. Ein Instrument zur
Identifikation der wichtigsten Hebel ist Benchmarking, das einen systematischen Vergleich der eigenen Manage-
mentpraktiken und ErfolgsgréRen mit denen einer erfolgreichen Vergleichsgruppe erméglicht. Dadurch erkennt
das Unternehmen, wie gut es hinsichtlich der Innovationsleistung abschneidet und in welchen Bereichen des
Innovationsmanagements noch Potenziale zur Professionalisierung bestehen. Eine mehrmalige Teilnahme am
Benchmarking ermdglicht es zudem, die Wirksamkeit der gesetzten MalRnahmen zu Gberprifen.

Die PFI — Plattform Ffir Innovationsmanagement hat unter wissenschaftlicher Leitung von Univ.-Prof. Sgren Sa-
lomo die Benchmarkstudie innovate! austria. initiiert, die hinsichtlich ihrer Analysetiefe und der Anzahl der un-
tersuchten Unternehmen zu den gréRten Benchmarkstudien im Innovationsmanagement weltweit zahlt. Damit
verfligt die PFI Gber eine umfassende Datenbasis, die Erfolgsfaktoren des Innovationsmanagements aufzeigt.
Die zentralen Erkenntnisse werden in diesem Buchbeitrag dargelegt. Hierzu werden zundchst das dem Bench-
marking zugrundeliegende Modell und die Methodik erldutert. AnschlieRend werden die ermittelten Erfolgsfak-
toren des Innovationsmanagements beschrieben. Ergénzend werden generelle Defizite im Innovationsmanage-
ment und die Unterschiede zwischen KMUs und GroRBunternehmen aufgezeigt.

“innovate! austria. unterstiitzt Unternehmen bei ihren Anstrengungen fiir Innovationen. Innovationsleistung und In-
novationsmanagement werden durch strukturiertes Assessment messbar. Unterschiedliche Perspektiven auf die Pra-
xis des Innovationsmanagements im Unternehmen werden offengelegt. Relevante Handlungsfelder im Management
von Innovationen werden durch Vergleich mit Best-Practice-Unternehmen sichtbar.”

Die Entwicklung des Innovationsbenchmarkings innovate! austria. und die Veréffentlichung der Ergebnisse im
Rahmen dieses Buches wurden durch das Bundesministerium fiir Wissenschaft, Forschung und Wirtschaft (BM-
WFW) gefordert.

2.1.  Grundlagen und Methodik

Die Grundlage fir die systematische Analyse des Innovationsmanagements und das Benchmarking bildet das
von der PFl entwickelte /nnovation Excellence Model. Das Innovation Excellence Model bildet mit seinen drei Ele-
menten Innovationsleistung, Innovationssystem und Innovationsprozess das betriebliche Innovationsmanage-
mentsystem ab. Es ermdglicht, einen individuellen “Fingerabdruck” des Innovationsmanagementsystems jedes
Unternehmens zu erfassen und diesen mit anderen Unternehmen zu vergleichen, um festzustellen, in welchen
Merkmalen sich die erfolgreichen von den weniger erfolgreichen Unternehmen unterscheiden.

* Teile dieses Buchbeitrages wurden dem Beitrag “Erfolgsfaktoren des strategischen Innovationsmanagements. Ergebnisse der Benchmarkstudie innovate! austria.”

von Globocnik/Salomo in Granig et al. (Hrsg): Innovationsstrategien: Von Produkten und Dienstleistungen zu Geschaftsmodellinnovationen, Wiesbaden 2013, entnommen.
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Im Zentrum des Modells steht die /nnovationsleistung, das heifdt der wirtschaftliche Erfolg, den ein Unternehmen
mit neuen Produkten oder Dienstleistungen und mit neuen Prozessen erzielt. Die Innovationsleistung wird an-
hand der Elemente Produkt- und Dienstleistungsinnovation, Prozessinnovation und Beitrag zum Unternehmens-
erfolg gemessen. Sie ist die ErgebnisgréRe eines strukturierten Innovationsprozesses und innovationsfordern-
der Rahmenbedingungen.

Das Innovationssystem beschreibt die Auspragung der Unternehmens- und Innovationsstrategie sowie die kultu-
rellen und organisatorischen Rahmenbedingungen fiir innovative Aktivitaten in einem Unternehmen.

Der Innovationsprozess wird idealtypisch in drei Phasen gegliedert: Die friihe Phase (Front End), die Entwicklung
und die Markteinfiihrung. Das Front End umfasst alle Tatigkeiten von der Definition des Marktes, der Erhebung
der Kundenbediirfnisse und der technologischen Fritherkennung bis hin zur Ideenfindung und Konzeptentwick-
lung. Die Entwicklungsphase beschreibt die (technische) Entwicklung des Produktes, einer Dienstleistung oder
eines Prozesses von den detaillierteren Konzepten iber Prototypen bis zur fertigen Lésung. Die Markteinfih-
rung umfasst schlieBlich alle Aktivitdten, um neue Produkte oder Dienstleistungen den Kunden zugdnglich zu
machen bzw. um neue Prozesse im Unternehmen zu implementieren.

Die Innovationsleistung und der Reifegrad des Innovationsmanagementsystems werden im Innovationsbench-
marking innovate! austria. systematisch mittels 412 Fragen gemessen. Bei der Formulierung der Fragen wurde
darauf geachtet, dass sie unabhangig von der Branche, dem fachlichen Hintergrund des Befragten und dem Rei-
fegrad des Unternehmens beantwortet werden kénnen. Idealerweise wird die Bewertung des Innovationsma-
nagementsystems in jedem Unternehmen von drei Fiihrungskréften und drei Mitarbeitern aus unterschiedlichen
hierarchischen Ebenen und Funktionsbereichen durchgefihrt. Dadurch wird eine mdglichst objektive Selbstana-
lyse sichergestellt. Validitat und Reliabilitdt der MessgréRen wurden mittels statistischer Verfahren Gberprift.

Abb. 14 * Das Innovation Excellence Model zeigt Elemente des Innovationsmanagementsystems.



Die befragten Personen vergeben Werte von 1 (trifft Gberhaupt nicht zu) bis 5 (trifft vollkommen zu). Die ein-
zelnen Bewertungen werden anschlieBend zu einem Unternehmenswert aggregiert. Um die Ergebnisse klarer
darstellen zu kénnen, werden die Werte der finfstufigen Skala in einen Index von 0 (schlechteste Auspragung)
bis 100 (beste Auspragung) tberfihrt.

Zur Bestimmung des Benchmarkwertes, mit dem sich alle Unternehmen vergleichen kénnen, werden zunachst
die teilnehmenden Unternehmen nach ihrer Innovationsleistung gereiht. Die 10% der Unternehmen mit der
hochsten Innovationsleistung, die hinsichtlich der Umsatzrentabilitdt auch iber dem Branchendurchschnitt lie-
gen, werden in die Benchmarkgruppe aufgenommen. Die Bestimmung der Gruppe der Nachzigler erfolgt nach
dem gleichen Prinzip, mit dem Unterschied, dass sie hinsichtlich der Innovationsleistung die schlechtesten Werte
haben und auch im Vergleich zum Branchendurchschnitt eine klar schlechtere Umsatzrentabilitdt erwirtschaften.

Teilnehmerstatistik zur Benchmarkstudie innovate! austria.

Zum Zeitpunkt des Erscheinens dieses Buches haben 178 Unternehmen aus 21 unterschiedlichen Branchen an
der Benchmarkstudie innovate! austria. teilgenommen. Der Umsatzdurchschnitt liegt bei 160 Mio. Euro, wobei in
etwa gleich viel KMUs und GroRunternehmen teilgenommen haben. Insgesamt haben 969 Mitarbeiter und Fih-
rungskrafte in 365.000 detaillierten Antworten alle relevanten Aspekte des Innovationsmanagements bewertet.

Abb. 15
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Ein Auszug der Unternehmen, die an der Benchmarkstudie innovate! austria. teilgenommen haben:

AHT - Aichelin — Akatech - Ammag — Andritz Energy & Environment — Bachmann — Berndorf Baderbau -
Bilfinger — bioenergy 2020+ — Blaha — Borealis — Contec — Doka — EAS Automatisierungstechnik — Fronius —
Getzner - Haas — Kapsch - MABA — Magna — Metadynea Austria — Mondi — Novoferm — Pankl - Prefa - Tribotecc
—Verbund - voestalpine Krems - Voith Paper — Véslauer — Welser Profile - Wienerberger — ZKW uvm.

Abb. 15 * 178 Unternehmen aus 21 unterschiedlichen Branchen haben an der Benchmarkstudie innovate! austria. teilgenommen.



2.2.

Was machen die besten Unternehmen im Innovationsmanagement anders?

Abbildung 16 zeigt die Ergebnisse der Benchmarkunternehmen - der “Leading Companies” - (oranges Quadrat)
und den Abstand der Nachziigler (weiBer Kreis).
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Die Benchmarkunternehmen erreichen in allen Bereichen des Innovationsmanagements wesentlich hhere Wer-

te als die Nachzlgler. Sie betreiben professionelleres Innovationsmanagement in den Dimensionen des Innovati-

onssystems und sie haben einen erfolgreicheren Innovationsprozess. Als Konsequenz gelingt es den Benchmark-

unternehmen mit grolem Abstand besser, ihre Innovationsaktivitaten in kommerziellen Erfolg wie gesteigerten

Umsatz oder hohere Profitabilitdt umzusetzen.

Abb. 16™ Die Werte der Benchmarkunternehmen aus dem Innovationsbenchmarking innovate! austria. und der Abstand zu den Nachziiglern

auf einer Skala von 0 (= wenig Aktivitat) bis 100 (= umfangreiche Aktivitét).,

Dienstleistung
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Unterschiede in der Innovationsleistung

“Mit innovativen Aktivitédten schaffen Benchmarkunternehmen héhere Kundenzufriedenheit, héhere Qualitédt und

neue Funktionalitdten.”

Produkt-/Dienst- T 2
leistungsinnovation . 47

s . — st
Qualitat/Funktionalitat I 5
Erneuerung [ s
Produktportfolio s 53

) i 55

Marktinnovationsgrad —
Technologie- [ 66
innovationsgrad 33
Kundenzufriedenheit/ T 80
Image 1

Benchmarkunternehmen (bertreffen die Nachzlig-
ler vor allem darin, mit ihren Innovationsaktivitdten
Produkte und Dienstleistungen mit héherer Qualitat
und neuen Funktionalititen hervorzubringen und
auch technologisch leistungsstadrkere Lésungen zu
generieren. Die innovativen Aktivitdten tragen zur
Steigerung der Kundenzufriedenheit bei und schaf-
fen positive Imageeffekte. Die Altersstruktur ihres
Produktportfolios im Vergleich zu den wichtigsten
Mitbewerbern ist jiinger als die Altersstruktur des
Portfolios der Nachziigler. Innovationen sind die Ba-
sis fir das Schaffen neuer Markte und das Erobern
neuer Kundengruppen.

“Benchmarkunternehmen innovieren ihre Prozesse regelmdjf3ig — dadurch sind sie effizienter und effektiver.”

Benchmarkunternehmen gelingt es in hoherem
MaRe, die Prozessqualitat (z.B. Fehlerminimierung)
und Prozesseffizienz durch Innovation zu erhéhen.
Das umfasst auch die administrativen Abldufe und
den Verwaltungsbereich. Sie iberarbeiten ihre Ge-
schéftsprozesse in kiirzeren Zeitabstidnden. Neue
Prozesse basieren in wesentlich starkerem Ausmal3
auf neuen Technologien, als das bei den Nachziig-
lern der Fall ist.

@ Benchmark-Unternehmen
I & Bottom-Unternehmen

—
Prozessinnovation I 3
. L — 3
Erhéhung Prozessqualitat I 50
Steigerung — e
Prozesseffizienz D 53
Effizienzsteigerung in [ er

administrativen Bereichen [N 45

Erneuerung von — ey
Geschéftsprozessen e 50
Technologie- [ s
innovationsgrad . 31



“Benchmarkunternehmen bringen Innovation auf die StrafSe und steigern damit ihren Unternehmenserfolg.”

Im Vergleich zu den Nachziiglern gelingt es den
Benchmarkunternehmen wesentlich besser, ihre
Innovationsaktivitidten in kommerziellen Erfolg um-
zusetzen. Das spiegelt sich einerseits in hoheren
Marktanteilen, aber auch in héheren Beitrdgen der
innovativen Aktivitdten zur Umsatzentwicklung,
Profitabilitdt und Kapitalwert des Unternehmens
wider.

Benchmarkunternehmen entwickeln somit nicht nur
innovativere Produkte und Prozesse, sie bringen

Beitrag zum e E
Unternehmenserfolg P 48
O 85
Umsatz — T
Profitabilitat I ©
rofitabilita E— 5
. P 77
Marktanteil [
Kanitalwert I 62
apitaiwe I 45

ihre Innovationsleistung auch “auf die Strafle” — mit anderen Worten, sie realisieren mit ihren Innovationen auch

einen hoheren wirtschaftlichen Erfolg. Das verdeutlichen auch die auf Basis von Sekundardaten erhobenen
Erfolgskennzahlen. Die Umsatzrentabilitdt der Benchmarkunternehmen liegt durchschnittlich um 5,0 Prozent-
punkte iber dem Branchendurchschnitt, widhrend die Nachziigler mit -4,3 Prozentpunkten branchenunterdurch-

schnittlich abschneiden. Somit schaffen es Benchmarkunternehmen also nicht nur, mehr Innovation in Produk-
ten, Dienstleistungen und Prozessen zu generieren, sondern diese auch 6konomisch erfolgreich zu verwerten.

Erfolgsfaktoren im Innovationssystem

“Benchmarkunternehmen definieren und kommunizieren strategische Ziele, die auf die Steigerung des Kundennut-

zens ausgerichtet sind.”

. . s
Innovationsstrategie I 5
| tionslink — s
nnovationslin I
Strategische s
Marktorientierung e 56
Strategische [ ee
Technologieorientierung s 53
Implementierung s
Innovationsstrategie . 27
L —
Unternehmensstrategie ——1
Implementierung [ e
Unternehmensstrategie P 44
Strategische s
Kundenorientierung P 8

Benchmarkunternehmen legen hoheren Wert auf
eine klar definierte Innovationsstrategie, die auf die
Steigerung des Kundennutzens und die Differenzie-
rung gegenliber dem Wettbewerb ausgerichtet ist.
Auch die technologische Stofirichtung wird dabei
festgelegt. Zusatzlich verschriftlichen und kommu-
nizieren Benchmarkunternehmen Strategien an ihre
Mitarbeiter. Diese kennen, verstehen und stitzen
die Innovationsstrategie des Unternehmens, sodass
diese ihre verhaltenssteuernde Wirkung entfalten
kann. Dabei ist die Innovationsstrategie als essenzi-
eller Bestandteil der Unternehmensstrategie auch
in der obersten Unternehmensleitung verankert.

a7
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“Benchmarkunternehmen sind proaktiv auf der Suche nach neuen Geschdftsmaoglichkeiten, sie hinterfragen Beste-
hendes und férdern die Eigeninitiative ihrer Mitarbeiter.”

Kultur e Die strategische Grundausrichtung von Benchmark-
o unternehmen kennzeichnet sich durch eine hohe

Zukunftsorientierung _5783 Zukunftsorientierung und Proaktivitat. Zukunftsori-
_______________________________________________ entierung bedeutet, dass strategische Schlisselent-
Proaktivitat ” &7 scheidungen fiir einen langfristigen Planungshc.m-
_______________________________________________ zont getroffen werden. Das Unternehmen setzt sich

e —s mit zukinftigen Entwicklungen hinsichtlich der Kun-
Lernfahigkeit T o . .
_______________________________________________ denbedirfnisse und Technologien auseinander und
Unternehmerisches P 53 richtet seine Innovationsschwerpunkte darauf aus.
Handeln — 44

Proaktive Unternehmen suchen intensiv nach neuen Méglichkeiten auf3erhalb des existierenden Kerngeschafts.
Sie entscheiden und handeln schnell, wenn sie Innovationspotenziale erkennen. Haufig verfolgen sie eine First-
To-Market Markteintrittsstrategie, gleichzeitig eliminieren sie Produkte und Dienstleistungen am Ende des Le-
benszyklus rascher.

Hinsichtlich der Lernfahigkeit hinterfragen die Benchmarkunternehmen bestehende Produkte und Prozesse kri-
tischer und fiihren regelmafiig Reviews durch. AuBerdem verfiigen sie (iber Mechanismen, um Wissen zu erfas-
sen und im Unternehmen zu teilen.

Benchmarkunternehmen férdern das unternehmerische Handeln ihrer Mitarbeiter, indem sie ihnen Verantwor-
tung Ubertragen, Ressourcen zur Verfligung stellen und ausreichend Freiraum fiir die Gestaltung von Innovati-
onsaktivitdten geben.

“Benchmarkunternehmen schaffen formale Strukturen fiir Innovationsaktivitéten und setzen auf enge Zusammenar-
beit zwischen unterschiedlichen Funktionsbereichen.”

Innovationsaktivitdten finden bei Benchmarkun- g T e2
Organisation [—
ternehmen innerhalb klar festgelegter Organisati-
onsstrukturen mit definieren Prozessphasen und Institutionalisierung [ 4
. . i [kl
Entscheidungspunkten statt. Die Verantwortungs- !r‘_r]_c’_vf’]_t'????lff_g_aP? ________________________________
bereiche fiir diese Aktivititen sind ebenso eindeutig Formalisierung ——s
. . . . Innovationsprozess 36
bestimmt. Innovationsprojekte werden regelméftig = prozess — ________________
und systematisch evaluiert. Funktionsibergreifende I 72
Zusammenarbeit e 55
Benchmarkunternehmen bestimmen Kontaktperso- Netzwerkkompetenz I 55
- . 39
nen fir die Pflege von externen Beziehungen und T .
legen Wert auf die Teilnahme an Netzwerken. Innovations-Controlling [N 55
Kompetenz I 28

@ Benchmark-Unternehmen
I & Bottom-Unternehmen



Erfolgsfaktoren im Innovationsprozess

“Benchmarkunternehmen treffen Innovationsentscheidungen auf Basis von systematisch generierten Marktinforma-

tionen.

Wesentlich besser gelingt es den Benchmarkunter-
nehmen, systematisch Informationen Gberbestehen-
de und potenzielle Kunden und Méarkte zu generieren
und im Unternehmen zu verteilen. Damit schaffen
sie ein unternehmensweit einheitliches Verstandnis
der aktuellen und zukiinftigen Kundenbedirfnisse.

Der Abstand zu den Nachzlglern ist bei formalen
Kommunikationskandlen wie Berichten, Newslet-
tern und regelmafligen Meetings besonders groR.

Management der T 8
Marktinformation P 33
[ s

Informationsgenerierung e

Informationsverteilung I

Aber auch in informellen Gesprachen schaffen die Benchmarkunternehmen ein Bewusstsein bei den Mitarbei-
tern fiir Winsche und Ideen von Kunden. Vorhandene Informationen werden systematisch analysiert und sind

die Basis fir Innovationsentscheidungen.

“Teams in Benchmarkunternehmen haben interdisziplindre Kompetenz.”

Funktionsiibergreifende [ 62

Teams — 45
——2

Kernfunktion _ 53
T e2

Marktfunktion s s

Die Teammitglieder der Benchmarkunternehmen
besitzen wesentlich mehr Fachwissen in den Kern-
bereichen Technologie, Marketing, Produktion und
(Industrie)design, aber auch mehr Kompetenz im
Verkauf und Vertrieb als die Teammitglieder der
Nachzigler.

49
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“Benchmarkunternehmen kooperieren mit den richtigen Partnern.”

Y
Kooperationsintensitat S
mmm—2
Kunden T
s
Wettbewerber . s
]
Lieferanten I 0
5
Handler _ 30
3
Komplementére Anbieter e E
[ 6
Externe Produzenten e k5
Offentliche e
Forschungseinrichtungen [N 34
__________________________________ W
Andere Stakeholder s

Um innovative Ergebnisse zu erzielen, kooperie-
ren Benchmarkunternehmen intensiver mit unter-
schiedlichen externen Partnern. Von besonderer
Bedeutung ist hier die Integration von Kunden, Lie-
feranten und 6ffentlichen Forschungseinrichtungen
in den Innovationsprozess.

Kein genereller Erfolgsfaktor ist jedoch die Koope-
ration mit Wettbewerbern und komplementdren
Anbietern.

“Benchmarkunternehmen haben einen hohen Professionalitétsgrad im Projektmanagement.”

Ein besonders groRRer Unterschied zwischen Bench-
markunternehmen und den Nachziglern ist das
Management von Innovationsprojekten. Bench-
markunternehmen teilen die Verantwortung fir In-
novationsprojekte mit einem schriftlichen Projekt-
auftrag eindeutig zu, sie setzen klare Ziele, schaffen
Transparenz und treffen Entscheidungen auf Basis
umfangreicher Informationen. AuBerdem setzen sie
vermehrt Projektmanagement-Software ein, mit der
sie Projektstrukturplane, Zielterminrechnungen und
Ressourcenpldne erstellen. Projektleiter und Pro-
jektmitarbeiter werden entsprechend ausgebildet.

@ Benchmark-Unternehmen
I & Bottom-Unternehmen

. [ s

Projektmanagement [r—
[ e
Generelle Verantwortung 22
Partizipation und mm——r
Transparenz P A4
. s [ es

Planungsintensitat ——

. . T e2
Toolintensitat s



“Benchmarkunternehmen planen Entwicklungsprojekte intensiver und betreiben aktives Risikomanagement.”

Business Planning e b
[ 25
. . m—"s
Planungsintensitat I
s
Methodenintensitat . s
s
Evaluierungskompetenz I 20
Risik t *
ISIkOmanagemen _27

Benchmarkunternehmen planen und evaluieren In-
novationsprojekte wesentlich intensiver nach den
Kriterien des Unternehmens und des Marktes als die
Nachziigler. Ebenso identifizieren und evaluieren
sie Risiken und deren Folgen regelméaRig und erstel-
len Notfallpldne fir den Fall des Risikoereignisses.

“Benchmarkunternehmen legen mehr Bemiihungen auf eine professionelle Markteinfiihrung ihrer Produkte.”

Benchmarkunternehmen analysieren und evaluie-
ren Marktsegmente genau und positionieren ihre
Produkte oder Dienstleistungen entsprechend. Sie
setzen sich klare finanzielle Ziele (z.B. hinsichtlich
Umsatz, Rentabilitdt) sowie qualitative Ziele (z.B.
hinsichtlich Kundenzufriedenheit, Image).
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“Benchmarkunternehmen machen Innovation zur Chefsache”
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Sowohl die Benchmarkunternehmen als auch viele
Nachziigler haben erkannt, dass Innovation von der
Unternehmensleitung vorgelebt werden muss. Die
Einbindung der Unternehmensleitung in Innovati-
onsprojekte und die Unterstiitzung bei der Uberwin-
dung kritischer Barrieren durch das Management
sind wesentliche Erfolgsfaktoren.
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2.3. Weitere Erkenntnisse der Benchmarkstudie

Neben den Erfolgsfaktoren des Innovationsmanagements zeigt die Benchmarkstudie innovate! austria. auch Be-
reiche auf, in denen selbst die innovativsten Unternehmen noch Entwicklungspotenzial aufweisen. Die Suche
nach Unterschieden in Abhangigkeit der UnternehmensgréRe ergab, dass sich kleine und mittlere Unternehmen
(KMUs) und GrofRunternehmen lediglich in wenigen formalen Managementaspekten voneinander unterscheiden
und die Erfolgsfaktoren somit auf alle Unternehmen zutreffen.

Die Unternehmen der Benchmarkgruppe sind in allen Erfolgsfaktoren der Innovation deutlich besser als die
Nachzigler. Es gibt jedoch Bereiche, in denen selbst viele der Unternehmen, die zu den Besten im Innovations-
management gehéren, Entwicklungspotenzial aufweisen:

Im Bereich Strategie verfiigen viele Benchmarkunternehmen Gber unklar definierte Innovationsstrate-

gien und haben Probleme, diese an alle Mitarbeiter klar zu kommunizieren.

Hinsichtlich der Innovationskultur werden die Innovationsinitiativen der Mitarbeiter durch das Manage-

ment nicht immer ausreichend geférdert.

In der Innovationsorganisation wird auch in vielen Benchmarkunternehmen keine eigene Position fir
Innovation (z.B. Innovationsmanager) geschaffen. Wahrend dies als Ausdruck eines ganzheitlichen Innovati-
onsmanagements verstanden werden kann — alle Mitarbeiter haben Verantwortung fiir Innovation - birgt es
aber auch die Gefahr, dass Innovationsaktivitdten neben anderen Tatigkeitsfeldern erledigt werden miissen

und im Zweifel das Tagesgeschéft Prioritat hat, selbst wenn der Innovationsdruck besonders hoch ist.

Entwicklungsbedarf im Innovationsprozess besteht in der systematischen Erhebung und Analyse von
Informationen Uber potenzielle Kunden, Markte und Mitbewerber. Zuweilen wenden Unternehmen
keine systematische Vorgehensweise an, um relevante Marktteilnehmer zu identifizieren. Zudem wer-
den beim Erstellen von Business Cases Methoden wie beispielsweise die Sensitivitdtsanalyse nur in ge-
ringem Ausmal} eingesetzt. Die Kooperationsintensitdt in der frilhen Phase des Innovationsprozesses
ist generell gering; ein Ergebnis, das vor dem Hintergrund der steigenden Bedeutung von Open Innova-

tion beachtenswert ist.



Die Ergebnisse der KMUs und der GroRBunternehmen unterscheiden sich kaum voneinander. In beiden Gruppen
gibt es Benchmarkunternehmen und Nachzigler. Groltenbedingte Unterschiede wurden ausschlieRlich in folgen-
den Bereichen des Innovationsmanagements festgestellt:

Grofunternehmen verfligen (iber einen hoheren Formalisierungsgrad des Innovationsprozesses mit

klar definierten Phasen und Entscheidungsroutinen.

Wahrend in GroRunternehmen fiir Innovationsaktivititen eigene Positionen geschaffen werden, wer-

den diese Aufgaben in KMUs von einzelnen Mitarbeitern neben anderen Tatigkeitsfeldern erledigt.

GroRBunternehmen betreiben professionelleres Projektmanagement in allen Phasen des Innova-
tionsprozesses. Projektauftrdge werden an definierte Projektleiter vergeben, die Planungsinten-

sitdt ist hoher und bei der Umsetzung wird verstdrkt auf Methoden und Software zuriickgegriffen.
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2.4. "“InregelmaRigen Intervallen das Selbstbild scharfen” —
Erfahrungsberichte zu innovate! austria.

Benchmarking ist nicht nur ein Tool zur Standortbestimmung, sondern kann als langfristiges, strategisches Steu-
erungsinstrument eingesetzt werden. Wir haben Innovationsverantwortliche von Unternehmen, die zweimal
oder 6fters am Innovationsbenchmarking innovate! austria. teilgenommen haben, zu ihren Erfahrungen befragt
und sie gebeten, ihren Erfahrungsschatz zu teilen.

Interview Dr. Herwig Altena — Aichelin
Leiter Forschung und Entwicklung

Unternehmensbeschreibung: Aichelin ist ein Hersteller hochwertiger Anlagen und Systeme zur thermischen
und thermochemischen Behandlung metallischer Bauteile. Der Schwerpunkt liegt in der Einsatzhartung von Ge-
triebeteilen fir die Automobilindustrie, der verzugsarmen Hartung von Lagerringen sowie der Vergiitung von
Schrauben fiir die Befestigungsindustrie. Die Anlagentechnik wird dabei an die spezifischen Bediirfnisse und
Behandlungsprozesse der Kunden angepasst.

Warum hat Aichelin mehr als einmal am Innovationsbenchmarking innovate! austria. teilgenommen?

Wir haben aus der ersten Teilnahme sehr viele Erkenntnisse gewonnen. Aufgrund der ersten Teilnahme am
Benchmarking haben wir Anderungen hinsichtlich der Unternehmensstrategie und der Innovationskultur durch-
gefiihrt. Nun wollten wir wissen, wie sich diese Anderungen ausgewirkt und in den Ergebnissen niedergeschla-
gen haben.

Was waren die wichtigsten Ergebnisse aus dem Benchmarking?
Ein wesentliches Ergebnis war, dass wir keine explizite Innovationskultur und keine schriftlich festgehaltene In-
novationsstrategie hatten.

In welchen Bereichen des Innovation Excellence Models gab es bei der wiederholten Teilnahme Verbesserungen?
Wo gab es Verschlechterungen? Worauf sind diese Entwicklungen zurlickzufiihren?

Zwischen der ersten und der zweiten Teilnahme haben sich vor allem Aspekte der Kultur, Organisation und des
Innovationsprozesses verbessert.

Die Verschlechterungen gab es in der Innovationsleistung. Der Grund lag aber auerhalb unseres Einfluss-
bereichs: die zweite Teilnahme war 2009, kurz nach der Wirtschaftskrise. Vom radikalen wirtschaftlichen Ab-
schwung betroffen war vor allem die Automobilbranche, fiir die wir Hauptlieferanten sind. Noch vor 2008 sind
wir mit der Produktion kaum nachgekommen. 2009 sind wir in diese Entwicklung hineingerasselt und haben die
Auswirkungen erst dann gespirt. Aus diesem Grund lag der Fokus in dieser Zeit nicht auf Innovation, sondern auf
Schadensbegrenzung. Den Umsatz machten wir vorwiegend mit Ersatzteilen oder mit Servicearbeiten.



Als erste Malinahme haben wir eine Innovationsstrategie erarbeitet und schriftlich festgehalten. Wesentlich war
es, hier das Commitment der Geschéaftsleitung einzuholen. Die Elemente der Innovationsstrategie haben wir
anschlieRend in die tadglichen Ablaufe eingebracht: Wir haben beispielsweise regelmaRige firmenibergreifende
F&E Treffen in unserer Gruppe organisiert, um die Transparenz zu erhéhen und Informationen auszutauschen.
Innovation muss auch intern vermarktet werden.

Beim Innovationsprozess haben wir die Zusammenarbeit zwischen Verkauf und After Sales intensiviert. After Sa-
les wurde starker in die F&E Sitzungen eingebunden. AuRerdem wurde unser schon vorhandener Innovationspro-
zess stérker institutionalisiert. Wir entwickelten unterschiedliche Prozesse fir unterschiedliche Innovationsar-
ten. Eine wesentliche Neuerung war es, schon vor der Genehmigung zur Umsetzung eines Innovationsprojektes
den Return of Investment abzuschatzen. Auch nach der Markteinfiihrung Gberpriifen wir nun verstarkt, welchen
Erfolg eine Innovation hat. Wir fiihren beispielsweise Befragungen im Rahmen von Kundenbesuchen des Ver-
triebs durch und tiberpriifen, ob sich das Produkt oder die Verbesserung in der Praxis bewahrt.

Die MalRnahmen haben im GroRRen und Ganzen alle gegriffen. Lediglich in der friihen Phase des Innovationspro-
zesses fehlt uns noch der geeignete Angriffspunkt, um die Kundenbediirfnisse zu erfassen; und zwar Bedurf-
nisse, die sich generalisieren lassen, die nicht nur fiir einen Kunden wichtig sind, sondern einen Wert fiir die
generelle Entwicklung haben.

Nicht alle haben von Anfang an verstanden, was der Sinn der gruppenweiten F&E Treffen ist. Die Einwdnde wa-
ren, dass die einzelnen Unternehmen unterschiedliche Produkte haben und dass die Synergien zu gering sind, um
den Aufwand zu rechtfertigen. Der Nutzen hat die Kritiker aber Gberzeugt. Trotz unterschiedlicher Produkte ist
die Ubergreifende Klammer eine gemeinsame Strategie und Kultur.

Die Bedeutung des Innovationsmanagements ist uns bewusster geworden. Immer noch geben aber wirtschaft-
liche Zwange den Rahmen fiir innovative Aktivitaten vor. Oft werden Entwicklungsprojekte aus finanziellen
Grinden nicht gestartet, obwohl das Personal dafiir vorhanden ware. Andererseits ist es bei guter Auftragslage
schwierig, den Innovationsprojekten die notwendige Prioritat einzurdumen.

Der Nutzen liegt im zeitlichen Vergleich der Ergebnisse des Benchmarkings und in der Méglichkeit zu Gberpri-
fen, wie sich die VerdnderungsmaRnahmen auswirken. Damit kann man erkennen, was die Anderungen unterm
Strich gebracht haben.

Wenn man die Teilnahme am Benchmarketing ernst nimmt und Personen aus unterschiedlichen Hierachieebenen
und Funktionsbereichen an der Analyse beteiligt, ist der Aufwand relativ hoch. Der Nutzen des zusétzlichen Wis-
sens als Ergebnis der unterschiedlichen Sichtweisen ist aber ungleich héher.



Interview Prok. Ing. Johann Peneder — Doka
Director Research & Development

Unternehmensbeschreibung: Doka zdhlt zu den weltweit fiihrenden Unternehmen in der Entwicklung, Herstel-
lung und im Vertrieb von Schalungstechnik fiir alle Bereiche am Bau. Mit mehr als 160 Vertriebs- und Logistik-
standorten in Gber 70 Landern verfiigt die Doka Group Uber ein leistungsstarkes Vertriebsnetz und garantiert
damit die rasche und professionelle Bereitstellung von Material und technischem Support. Die Doka Group ist
ein Unternehmen der Umdasch Group und beschéaftigt weltweit mehr als 6000 Mitarbeiter.

Warum hat Doka mehr als einmal am Innovationsbenchmarking innovate! austria. teilgenommen?

Innovate! austria. ist bis dato eine einzigartige, brancheniibergreifende Vergleichsmaoglichkeit im Bereich Inno-
vationsmanagement. Eine mehrmalige Teilnahme bestatigt die Wirksamkeit der eingeleiteten Verdnderungen
und Verbesserungsmafinahmen, welche aus dem breitgefacherten Innovation Excellence Model hervorgehen.

Was waren die wichtigsten Ergebnisse aus dem Benchmarking?
Wir erkannten, dass mit einer konsequenten, aber intuitiven Arbeit zwar ein gutes Ergebnis erzielbar ist, aber mit
einer methodischen Herangehensweise noch sehr groRe Potenziale gehoben werden kénnen.

AulRerdem wurde uns das Potenzial einer klar und préagnant formulierten Innovationsstrategie bewusst, sowie
die damit verbundenen Effekte einer Steigerung des Innovationsverstandnisses in der Organisation und offenen
Diskussionskultur in allen Bereichen.

Das fir uns wichtigste Ergebnis war die notwendige Verbesserung der interdisziplindren Zusammenarbeit tGber
Abteilungs- und Bereichsgrenzen hinweg. Daraus ergab sich ein Organisationsprojekt zur Gestaltung des Front
Ends des Innovationsprozesses mit einer starken Vernetzung des Product-Life-Cycle Managements sowie einer
Prozess- und Vorgehensanderung im Rollout-Prozess gemeinsam mit der Marketingabteilung.

In welchen Bereichen des Innovation Excellence Models gab es bei der wiederholten Teilnahme Verbesserungen?
Wo gab es Verschlechterungen? Worauf sind diese Entwicklungen zuriickzufiihren?

Bei mehrmaliger Teilnahme wurden iberwiegend Verbesserungen in fast allen Teilbereichen festgestellt. Dies
bestétigte die konsequente Bearbeitung der Themen aus den Best Practice Workshops. In manchen Fillen gab
es auch Verschlechterungen, wobei sichtbar wurde, dass Prozesspartner, Ansprechpartner oder neue handelnde
Personen im Prozess involviert waren, welche im Gesamtverstdndnis noch nicht entsprechend eingebunden wa-
ren. Damit konnten in der Folge Schwachstellen im Prozess behoben werden.

Welche MaRnahmen konnten Sie umsetzen?
Die wesentlichen MaRnahmen waren zwei Organisationsentwicklungsprojekte, speziell im Bereich des Front-



Ends. Eine Thematisierung von Product Design und Visual Product Language und eine Priorisierung des Wissens-
managements im gesamten Organisationsbereich.

Welche MaRRnahmen konnten Sie nicht umsetzen? Aus welchem Grund nicht?
Alle MaRnahmen wurden umgesetzt.

Gab es beim Benchmarking oder bei der Umsetzung der MalRnahmen kritische Momente?
Unerwartete Reaktionen waren eindeutig unterschiedliches Prozessverstandnis, fehlende Methodenkenntnis
und deutliche Unterschiede in der Gestaltung einer prozessorientierten Organisationsform.

Wie hat sich das Verstdndnis von Innovation in Ihrem Unternehmen durch die Teilnahme an innovate! austria.
verdndert?

Wir erkannten die strategische Bedeutung von Innovation und erlangten ein verbreitertes Verstandnis von Pro-
dukt- und Dienstleistungsinnovationen bis hin zu Prozess- und Organisationsinnovationen sowie Geschdftsmo-
dellinnovationen.

Was ist der Nutzen einer mehrmaligen Teilnahme aus lhrer Sicht?

Wesentlich ist der Trend innerhalb des Unternehmens mit der Mdglichkeit, die Wirksamkeit der MaRnahmen
zu vergleichen, erneut Verbesserungsmalinahmen einzuleiten und in Summe das Delta zur brancheniibergrei-
fenden Benchmarkgruppe zu priifen. Dies ergibt einen grolRen Ansporn, in fast allen Bereichen des Innovation
Excellence Models “best in class” zu bleiben bzw. zu werden.

Interview DI. Dr. Wolfgang Kantner MSc. — Metadynea
Product Development and Lab Manager

Unternehmensbeschreibung: Metadynea Austria produziert hauptsachlich Bindemittel fiir Plattenwerkstoffe
auf Holzbasis (Spanplatten, MDF, Sperrholz) und Harze fiir Dekorative Oberflachen. Im Juli 2013 wurde die Firma
Metafrax JSC der neuer Eigentiimer. Metafrax ist der gréBte Methanolproduzentin Russland. Metadynea Austria
ist Teil des Metadynea Konzerns, der zwei weitere Produktionsstdtten in Russland hat. Metadynea Austria hatte
2012 einen Umsatz von 144 Millionen Euro und beschéftigt derzeit etwa 120 Mitarbeiter.
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Uns hat interessiert, ob und wie sich unser Unternehmen nach der ersten Teilnahme weiterentwickelt hat. Auf-
grund einer Umstrukturierung im Unternehmen unterschied sich leider der Kreis der befragten Personen, denn
sonst ware der Vergleich der beiden Ergebnisse noch aussagekréaftiger gewesen. Dennoch haben die Ergebnisse
beider Teilnahmen auch heute Giltigkeit.

Der Bereich Produktinnovation wurde gut beurteilt, sogar mit einer Steigerung in allen Teilbereichen zwischen
der ersten und der zweiten Teilnahme. Der daraus resultierende Beitrag zum Unternehmenserfolg ist dagegen
interessanterweise gering geschatzt worden.

Beide Befragungen haben hinsichtlich des Innovationssystems klar Aufholbedarf signalisiert, was in Umbruchs-
zeiten aber nicht verwunderlich ist. So hatten wir keine formulierte Innovationsstrategie. Zu viele Leute haben
an zu vielen Enden gezogen, es herrschte Aktionismus. Spater war dieses Thema nicht mehr im Fokus, weil die
Firma fiir den Verkauf vorbereitet wurde.

Der Innovationsprozess wurde je nach Phase sehr unterschiedlich bewertet, wobei die ersten Schritte der Markt-
informationen und die letzten der Markteinfiihrung generell am besten beurteilt wurden.

Die generell kritischere Bewertung der teilnehmenden Personen im zweiten Assessment machte es schwie-
rig, Verbesserungen zu identifizieren. Nur im Bereich der Produktinnovation wurde eine klare Steigerung der
Leistung festgestellt. Das liegt auch daran, dass wir immer wieder innovative Produkte auf den Markt gebracht
haben. Produktinnovation ist das sichtbarste Zeichen fiir die Bedeutung des Innovationsmanagements fir die
FUhrungskrafte. Wenn sich in den Strukturen etwas andert, ist das weniger sichtbar.

Durch eine intensive Beschaftigung mit den Kundenbedirfnissen und die Konzentration auf gemeinsam als er-
folgsversprechend beurteilte Projekte konnten wir unsere Innovationsleistung steigern. Ein Learning war es,
nicht alles fir alle machen zu wollen, sondern starker zu selektieren. So haben wir gemeinsam mit Kunden Pro-
jekte beurteilt und entschieden, ob wir das jeweilige Projekt weiterverfolgen. Generell haben wir weniger aus
unserer internen Sichtweise entschieden, sondern vermehrt in Abstimmung mit dem AufRendienst und den tech-
nischen Verantwortlichen bei den Kunden.

Wir haben festgestellt, dass nach der zweiten Teilnahme mehr Malinahmen umgesetzt wurden. Ich denke, es
liegt daran, dass mehr Fihrungskrdfte beim Benchmarking involviert waren. Das zeigt: Innovation muss von den
FUhrungskraften getragen werden — man muss die Unterstiitzung von oben haben, damit man etwas bewegen
kann.



Aufgrund der Umstrukturierungen und des nachfolgenden Verkaufes des Unternehmens war es nicht mehr mog-
lich, eine Innovationskultur aufzubauen. Indirekt hat dieser Faktor aber doch gewirkt: Durch die Befragung und
den nachfolgenden Assessment Workshop haben sich mehrere Fiihrungskrafte intensiv mit dem Thema Inno-
vation auseinandergesetzt, was zu einem Bewusstsein der eigenen Starken und Schwachen in diesem Bereich
gefiihrt hat. Dieses Wissen ist in die Positionierung bei den Verkaufsverhandlungen eingeflossen. Schlussendlich
waren die Faktoren Technologie und Innovation ausschlaggebend fiir die Kaufentscheidung unseres jetzigen
Eigentimers.

Es gab leider kaum kritische Momente, denn die strukturellen Anderungen aufgrund des Eigentiimerwechsels
haben nicht zugelassen, dass das Innovationsmanagement in den Fokus geriickt werden konnte.

Kritische Momente sehe ich positiv, denn wenn Herausforderungen auftreten, schldgt das mehr Wellen im Ma-
nagement und das Thema Innovation bekommt mehr Aufmerksamkeit.

Ohne die strukturellen Anderungen aufgrund des Eigentiimerwechsels hitte sich das Verstindnis fiir die Bedeu-
tung von Innovation sicher stark verbessert. Schon allein wegen der Tatsache, dass bei der zweiten Befragung
deutlich mehr Manager aus den oberen Hierarchieebenen teilgenommen haben.

Durch den Zeitaspekt erhalten Unternehmen eine vielschichtigere Sichtweise.

Unternehmen miissen sich gut Gberlegen, welche Personen an der Befragung teilnehmen sollen. Wichtig ist eine
Mischung von Technikern, Produktmanagern und Fihrungskraften, um eine breite Sichtweise zu erhalten. Es-
senziell ist die Teilnahme von Fiihrungskraften, weil diese Verdnderungen besser mittragen kénnen, wenn sie
in den Prozess des Benchmarkings involviert sind. Und die Riickendeckung durch das Management ist bei der
Umsetzung der Ergebnisse entscheidend.
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Interview DI Rainer Kronsteiner - Welser Profile rﬁ"@d;* M
Leitung Forschung & Entwicklung w S |
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Unternehmensbeschreibung: Welser Profile ist der fiihrende Hersteller von Spezialprofilen, Spezialprofilrohren
und kompletten Profilsystemen aus Stahl, Edelstahl und Nichteisenmetallen. Bis zu finf neue Lésungen verlas-
sen die Welser Werke durchschnittlich pro Tag und leisten u.a. in der Automobil- und Transportindustrie, der
Haus- und Industrietechnik, der Agrar- oder Umwelttechnik oder der Bauindustrie ihre Dienste. Mehr als 1.800
Mitarbeiter in den Produktionsstatten Ybbsitz (A), Gresten (A) und Bénen (D) sowie in zwolf internationalen
Verkaufsniederlassungen arbeiten mit dem Ziel, den Kunden rund um den Globus die optimale Lésung fiir ihren
Anwendungszweck zu liefern.

Warum hat Welser Profile mehr als einmal am Innovationsbenchmarking innovate! austria. teilgenommen?
Die Beweggriinde fiir eine mehrmalige Teilnahme waren die Sicherung der Kontinuitét, die Kontrolle der umge-
setzten MalRnahmen und die interne Dokumentation.

Dabei war uns nicht nur der Vergleich mit den anderen Unternehmen wichtig, sondern auch die kritische Ausei-
nandersetzung mit den Fragen, die fir sich schon ein Benchmark sind, an dem man sich orientieren kann. Allei-
ne die Beschéaftigung mit den Fragen hat dazu gefiihrt, dass wir neue Ideen hatten. Wir bekamen ein Bewusst-
sein dafir, dass wir bestimmte Dinge dndern missen, um innovativer zu werden, und uns wurde klar, wo wir
die Schrauben dafiir drehen miissen. Der Assessment Report und der Assessment Workshop dienten eher als
komprimierte Zusammenfassung der im Analyseprozess erarbeiteten Erkenntnisse.

Was waren die wichtigsten Ergebnisse aus dem Benchmarking?

Vor der ersten Teilnahme hatten wir keine formulierte Innovationsstrategie. Im Bereich Organisation waren wir
schon gut entwickelt, allerdings hatte das Tagesgeschéft klare Prioritdt und es gab keine regelmafRlige Abstim-
mung der innovativen Aktivitaten mit der Geschaftsfihrung.

Ausbaufdhig waren die Aktivitaten in der friihen Phase des Innovationsprozesses. Zwar hatten die Vertriebsmit-
arbeiter engen Kontakt zu den Kunden und tauschten sich mit diesen auch hinsichtlich neuer Entwicklungen aus.
Allerdings ergaben sich dadurch nur kurzfristig umsetzbare Innovationspotenziale. Fiir signifikante Anderungen
und langfristig umsetzbare Innovationen fehlte uns der Zugang.

Welche MaRnahmen konnten Sie umsetzen?

Als erste MaRnahme haben wir ein vierteljdhrliches Innovationsmeeting mit der Geschéaftsfiihrung eingefihrt.
Es dient dazu, die Geschaftsfiihrung iber innovative Aktivitdten zu informieren, Innovationsentscheidungen zu
treffen und einen Schulterschluss zu erreichen.

Neue Ideen kénnen hier ebenfalls entstehen. Der Vertrieb ist bei diesen Innovationsmeetings natirlich dabei:
Die Geschéftsfiihrung nutzt den Austausch, um zu priifen, ob das Unternehmen marktseitig am richtigen Kurs




ist, das heil3t, ob noch die richtigen Kundenbediirfnisse angesprochen werden oder sich die Marktbedingungen
verdndert haben. In dieser Hinsicht ist das Innovationsmeeting auch ein Controlling-Instrument. Die Mitarbeiter
bekommen durch das Meeting wiederum direktes Feedback. Wenn ein Entwickler weil3, dass die gesamte Ge-
schaftsfiihrung hinter seinem Projekt steht, ist er zusatzlich motiviert.

AuRerdem haben wir unsere Unternehmensstrategie tberarbeitet. Aus der alten Strategie lieBen sich keine
Handlungsrichtlinien fiir Innovationsschwerpunkte ableiten.

Eine weitere MaRnahme war die gréRere Offnung unseres Unternehmens. Vor allem im F&E Bereich ist “Open
Innovation” nun ein wichtiger Bestandteil in den Projekten. Wir nutzen verstarkt Netzwerke und arbeiten mit
Kunden im Rahmen einer Entwicklungskooperationspartnerschaft schon in der Konzeptphase der Produktent-
wicklung zusammen.

Welche MaRnahmen konnten Sie nicht umsetzen? Aus welchem Grund nicht?

Es gab einzelne Empfehlungen aus dem Assessment Report oder dem Assessment Workshop, die in der Theo-
rie zwar verninftig klangen, die wir aber nach einer eingehenden Priifung fiir uns nicht passend befunden und
daher nicht umgesetzt haben. Beispielsweise sind wir bei unserer im Wesentlichen nach Regionen orientierten
Vertriebsstruktur geblieben und haben die empfohlene Markt- bzw. Produktsegmentierung nur in sehr speziel-
len Kundenbranchen wie Automobil oder Solarenergie eingefiihrt. Die Auseinandersetzung mit diesen Themen
brachte uns aber weiter, da wir so zu einem gut durchdachten Ergebnis gekommen sind.

Gab es beim Benchmarking oder bei der Umsetzung der MaRnahmen kritische Momente?
Nein. Die Geschaftsfiihrung stand hinter dem Projekt und die Erfahrungen wédhrend des gesamten Prozesses
bestatigten uns, dass wir auf dem richtigen Weg sind.

Wie hat sich das Verstdndnis von Innovation in Ihrem Unternehmen durch die Teilnahme an innovate! austria.
verdndert?

Es ist uns klar geworden, dass ein gemeinsames Verstdndnis Flir Innovation wesentlich ist und dass jeder Mitar-
beiter einen Beitrag zu einem innovativen Unternehmen leisten kann. Folglich gibt es heute eine breitere Ausei-
nandersetzung mit Elementen des Innovationsmanagements wie z.B. der Innovationskultur oder dem sogenann-
ten Front End im Innovationsprozess.

Was ist der Nutzen einer mehrmaligen Teilnahme aus Ihrer Sicht?

In der stdndigen Auseinandersetzung mit dem Thema Innovation ist es hilfreich, in regelmaRigen Intervallen das
Selbstbild zu scharfen und mit dem Fremdbild abzugleichen, um den eigenen Standort zu bestimmen. Das Unter-
nehmen bekommt eine nachvollziehbare Dokumentation seiner Entwicklung im Innovationsbereich. Das hilft bei
der internen Kommunikation, denn das Innovationsmanagement muss laufend vermarktet werden.

Was empfehlen Sie Unternehmen, die an innovate! austria. teilnehmen wollen?

Ich ermutige sie diesen Schritt zu tun. Wenn das Bewusstsein in einem Unternehmen vorhanden ist, dass Inno-
vation und Innovationsmanagement Fundamente in der Strategie sind, dann ist Benchmark ein wertvolles Werk-
zeug, um die Kontinuitat der standigen Verbesserung und Erneuerung sicherzustellen.



