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1 Einleitung

1.1 Einfiithrung

»A company must ’innovate or die’. The process of innovation is fundamental to a
healthy and viable organization. Those who do not innovate, ultimately fail.“' Der
ehemalige CEO der Maple Leaf Mills Ltd., J.A. Telfer, verdeutlicht die Bedeutung von
Innovation® fiir die Unternehmen. Um es mit den Worten des Bundesprisidenten a.D.
Roman Herzog auszudriicken: ,,Die Fdhigkeit zur Innovation entscheidet {iber unser
Schicksal.*’ Innovationen werden maBgeblich iiber die Zukunft von Mitarbeitern,
Unternehmen und ganzen  Gesellschaften entscheiden. Vor allem auf
mikrookonomischer Ebene nehmen die Diskussionen {iber die Bedeutung von
Innovation fiir Unternehmen deutlich zu. In den letzten Jahren haben mehrere Studien®
den Beweis geliefert, dass Unternehmen in der Lage sind, durch gezielte Innovationen
den Unternehmenswert zu erhdhen und somit eine Kurs-Gewinn-Pramie’ zu erlangen.’
Die Unternechmen sind sich dieser Bedeutung von Innovationen durchaus bewusst’, wie
schon eine von Arthur D. Little im Jahre 1985 durchgefiihrte Befragung der Vorstédnde
und Geschiftsfiihrer ergab.® Die praktische Umsetzung dieses Verstdndnisses ist in
Unternehmen aber nicht weit vorangekommen. Obwohl in einer Umfrage von
Diamondcluster samtliche Unternehmen angaben, innovativ zu sein,9 sind tatsdchlich
nur die wenigsten Unternechmen innovativ.'” Im Gegenteil, die meisten Unternehmen
sind mit ihrem Innovationsmanagement unzufrieden'' und sehen sich einer Reihe von

Innovationswiderstinden konfrontiert.'?

Telfer, zitiert nach: Biemans (1992), S. 2.

Fiir eine Definition des Begriffs Innovation siehe Kapitel 2.1.

Herzog, zitiert nach: Vahs / Burmester (1999), S. VII.

Vgl. Arthur D. Little / European Business School (2001), S. 6-13; Sommerlatte (2001a), S. 92-95;
Jonash / Sommerlatte (2000), S. 10-33.

Von einer Kurs-Gewinn-Pramie spricht man, wenn eines von zwei Unternehmen derselben Branche
bei sonst nahezu gleichen Ergebniskennzahlen einen deutlich hoheren Borsenkurs erzielt.

Vgl. Mirow / Linz (2000), S. 251-253.

Vgl. Kelly / Littman (2001), S. 3; Servatius (1985), S. 6-8; Servatius (1988), S: 18-20.

Vgl. Arthur D. Little (1988), S. 15.

Vgl.Diamondcluster International (2001), S. 15.

1 Vgl. Gerstner (1998), S. 41; Buck (1992), S. 1.

1 Vgl. Jonash / Sommerlatte (1999), S. 5f.; Sommerlatte (2001a), S. 93f.; Arthur D. Little (1998), S. 3
12 Vgl. zum Beispiel: Staudt (1986), S. 601-610; fiir eine detailliertere Diskussion der
Innovationsbarrieren siche Kapitel 2.3.

N S

o 0 9
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Auch auf makrookonomischer Ebene nahmen die Diskussionen {iber die
Innovationsfahigkeit von Nationen zu. Deutschland ist von seiner Position als

Innovationsweltmeister deutlich zuriickgefallen,"> was Abbildung 1.1 verdeutlicht.

a
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Abbildung 1-1: Lindergesamttrends nach Innovationsindex"*

Obwohl in Deutschland die Anzahl innovativer Unternehmen und die
Innovationsaufwendungen im Vergleich zur Vergangenheit leicht gestiegen sind,"> wird
das Innovationsklima in Deutschland von den Unternehmen als das schlechteste
bewertet.'® Die Unternehmen sind mit einer Reihe wesentlicher Anderungen der
Rahmenbedingungen und deren Einfluss auf das Innovationsmanagement konfrontiert.
Eine {berproportionale Verteuerung von Energie, Verkehr und Entsorgung,
zunehmende Innovationspflichten gegeniiber der Offentlichkeit,'” eine deutliche
Beschleunigung der Innovationszyklen, sowie eine zunehmende Internationalisierung
der Mirkte, Produktion und Technologie'® stellen Unternechmen vor zunehmende
Herausforderungen.'” Der Autor von Braun fasst diese, sich negativ veridndernden
Rahmenbedingungen unter dem Begriff Beschleunigungsfalle zusammen.*

Um die Auswirkungen dieses Dilemmas zu mindern, sollten Unternehmen ein grof3es
Interesse hegen, innovativer zu werden. Die Fragen, die sich Unternehmen in diesem

Zusammenhang jedoch stellen, sind: Wie wird man innovativ? Wie kann man die

B Vgl. Crooker / Feige (2001), S. 14f.

Kommission der Europdischen Gemeinschaft (2001), S. 4.

' Vgl. Janz et al. (2001), S. 2f.

' Vgl. Agamus Consult (1998), S. 14f.

7 vgl. Kurz (1995), S. 13-21.

'8 Vgl. Reger (1997), S.6-12.

Fiir eine zusammenfassende Ubersicht der externen Einflussfaktoren im betrieblichen Innovations-
management vgl. hierzu: Peritsch (2000), S. 87.

2 ygl. von Braun (1994), S. 89-162.
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Innovationswiderstéinde iiberwéltigen und die Innovationsfahigkeit verbessern? Wie
ermittelt man iberhaupt den Ist-Zustand genau dieser Innovationsfihigkeit??!

Antworten auf diese Fragen hat die Wissenschaft bis jetzt nur unzureichend gegeben.

1.2 Problemstellung und Abgrenzung der Arbeit

Im Rahmen der Studie: ,,Steigerung des Unternehmenswertes durch Innovations-
management®, welche Arthur D. Little in Zusammenarbeit mit der European Business
School Ende des Jahres 2001 durchgefiihrt hat, wurde ein neuartiges Strategie-
Instrument  entwickelt, welches dem  Bereich des Innovations- und
Technologiemanagements zuzuordnen ist und den Namen Innovation-Scorecard trigt.**
Da es sich bei diesem Instrument um eine Neuentwicklung handelt,” sind die
Moglichkeiten und Grenzen einer solchen Innovation-Scorecard bis jetzt, im Rahmen
des Projektteams, nur anskizziert worden.”* Im Mittelpunkt der Arbeit mit dem Thema:
»Die Innovation-Scorecard als Instrument des Technologie- und
Innovationsmanagements — Moglichkeiten und Grenzen* steht somit eine Evaluierung
dieses Innovationsmanagement-Instrumentes.

Um den Bezugsrahmen des Innovationsmanagements® entsprechend abzustecken und
zu einem spdteren Zeitpunkt eine prézise Abstimmung des Instrumentes auf die
Anforderungen des Technologie- und Innovationsmanagements abzustimmen, ist eine
Abgrenzung der Begriffe Technologie-, Innovations- und F&E-Management
vorzunehmen,”® obwohl diese Begriffe in der Literatur hiufig synonym verwendet
werden.”” Technologiemanagement befasst sich mit der angewandten Forschung und
Entwicklung auf Basis naturwissenschaftlich-technischer  Erkenntnisse und
Fahigkeiten,” um  somit die  Aufrechterhaltung der  technologischen
Wettbewerbsfihigkeit zu garantieren.”” Im Gegensatz dazu umfasst das

Innovationsmanagement sdamtliche Aktivititen des Wertschopfungsprozesses, bis hin

2L Vgl. Gielow (1986), S. 27-34.

> Vgl. Arthur D. Little / European Business School (2001), S. 1-15; Sommerlatte (2001b), S. 119-138.

Z In Kapitel 4.5 werden Vergleiche mit anderen, bereits bestehenden Strategieinstrumenten
(Innovation-Scorecards) gezogen.

* Vgl. Arthur D. Little / European Business School (2001), S. 14f.

» Fiir eine detaillierte Abhandlung des Bezugsrahmens des betrieblichen Innovationsmanagements vgl.
Buck (1992), S. 24; Thom (1992), S: 18f.; Allesch / Poppenheger (1986), S. 16-18.

% Fiir eine weitergehende Abgrenzung vgl. Brockhoff (1992), S. 22-51; Gerpott (1999), S. 28-68;
Bierfelder (1994), S. 175-184; Wolfrum (1994), S. 3-14.

27 Vgl. Joo-Hong Park (1996), S. 10.

2 Vgl. Pepels (1999), S. 58f.

¥ Vgl. Hauschildt (1997a), S. 27-29.
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zur Markteinfiihrung eines neuen Produktes®® und kennzeichnet somit einen
Aufgabenbereich, der hauptsichlich fiir das Hervorbringen marktfdhiger, neuer
Problemlsungen verantwortlich ist.’' Der Bereich des Innovationsmanagements, der
sich der Grundlagenforschung und angewandter Forschung widmet, wird als F&E-

Management bezeichnet.’? Abbildung 1.2 verdeutlicht die Zusammenhénge.

=

erner Erwerb

Technologischen

INNOVATIONS - MANAGEMENT i.w.S.

H=-QO0roZImnN

... '
qney Produktions- Markt-

Erwerb technologischen
Wissens, besonders durch
Forschung und

i
i
i
i
einfiihrung : einfiihrung
einer ! einer
i
I

INNOVATIONS - MANAGEMENT i.e.S.

Technologischen

SHzZzEZEQP 2> 2

Abbildung 1-2: Abgrenzung von Technologie-, Innovations- und F&E-Management™
Im Rahmen dieser Arbeit wird eine Evaluierung der Innovation-Scorecard im weiten

. 4
Umfeld des Innovationsmanagement vorgenommen.”

1.3 Zielsetzung und Methodik der Arbeit

Das Ziel der Arbeit ist die vollstindige Evaluierung der Innovation-Scorecard. Es

werden Aussagen zu den folgenden Fragen getroffen:

on Instrument handelt es sich bei der Innovation-Scorecard?
* Gibt es bereits vergleichbare Ansiitze?
* Welches sind potentielle Nutzergruppen der Innovation-Scorecard?
* Welches sind die Anwendungsmoglichkeiten der Innovation-Scorecard?

* Welches sind die Grenzen der Innovation-Scorecard?

* Wo gibt es Weiterentwicklungspotentiale bei der Innovation-Scorecard?

Tabelle 1-1: Zielsetzung der Arbeit

30 Vgl. Vahs / Burmester (1999), S. 46f.; Drucker (1985), S. 45.
31 Vgl. Hiibner (2002), S. 144f.

2 Vgl. Schiilin (1995), S. 88f.

33 Brockhoff (1992), S. 51.

3 Siehe hierzu Kapitel 2.
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Um Antworten auf diese Fragen zu geben, wurde ein zweigeteilter Weg gewéhlt. Zum
einen wurden rund 300 deutsch- und englischsprachige Literaturquellen ausgewertet
und auf mogliche Antworten fiir die oben skizzierten Fragen hin untersucht.

Zum anderen wurden, und hier lag der Schwerpunkt dieser Arbeit, 28
Expertengespriache mit Innovationsmanagement- und Balanced Scorecard-Experten aus
der Wissenschaft und der Praxis gefiihrt.>> Diese Gespriche dauerten zwischen einer
halben Stunde und drei Stunden und dienten der Einholung von Expertisen auf dem
Gebiet des Innovationsmanagements und der Balanced Scorecard, um somit eine
fundiertere Evaluierung der Innovation-Scorecard vornehmen zu konnen.

Die zwolf Gespriachspartner aus dem Bereich der Wissenschaft des

Innovationsmanagement, der Innovationsforschung und der Balanced Scorecard waren:

badze, Internationales Management und Innovation,

rof. Dr. Dr. Reichwald, TU Miinchen

, Arbeitsbereich Technologie- und Innovationsmanagement,
TU Hamburg-E
h, Professor of Technology Management, INSEAD Fontainebleau,
Frankreich
¢ Inken Braunschmidt, Assistent von Prof. Dr. Hauschildt, Universitit Kiel
* Prof. Dr. Holger Ernst, Lehrstuhl fiir Technologie- und Innovationsmanagement, WHU
Koblenz
* Dr. Utz Schiiffer, Privat Dozent fiir Controlling, WHU Koblenz
* Prof. Dr. Michael Dowling, Lehrstuhl fiir Innovations- und Technologie-Management,
Universitit Regensburg
* Peter Harland, Assistent von Prof Dr. Specht, TU Darmstadt
* Prof. Dr. Heinz Hiibner, Lehrstuhl Technik Wirkungs- und Innovationsforschung,
Universitat Kassel
* Prof. Dr. Jean-Paul Thommen, Lehrstuhl Organisation und Personal,
EBS Oestrich-Winkel
Prof. Dr. Hansjiirgen Linde, Begriinder WOIS Institut Coburg

Tabelle 1-2: Gesprichspartner aus der Wissenschaft*®

35
36

Siehe Gespriachsverzeichnis.
Aufzihlung der Gespréchspartner in zeitlicher Reihenfolge.
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Die 16 Gesprachspartner aus dem Bereich der Praxis des Innovationsmanagement und

der Balanced Scorecard waren:

Jatte, Chairman Global Management Consulting, Arthur D. Little

ger, Geschiftsfiihrender Partner der

InnoGuide Center

Luis Sanchez-Weickgenannt, Principle Consultant, PriceWaterhouseCoopers

Unternehmensberatung

*  Dr. Oliver Gassmann, Leiter Technologiemanagement, Schindler Group

¢  Dr. Michael Braun, Vice President, Arthur D. Little

*  Dr. Carsten Dreher, Fraunhofer Institut fiir Systemtechnik und Innovationsforschung,
Karlsruhe

* Dr. Ralf Hasler, Associate Partner Technologiemanagement,
Roland Berger Strategy Consultants

*  Prof. Dr. Michael Mirow, Leiter Unternehmensplanung und Entwicklung a.D.,
Siemens AG

*  Dr. René Langen, Partner, McKinsey&Company

¢ Dr. Frank-Thomas Mellert, Bereichsleiter, Eckelmann AG

¢ Peter Frankenbach, Stlv. Bereichsleiter, Eckelmann AG

e Dr. Ulrich Dihne, Partner, Siemens Management Consulting, Leiter top+ Innovation

Dr. Jobst Wagenknecht, Leiter Stabsstelle des Vorstandes F&E, Schering AG

Tabelle 1-3: Gesprichspartner aus der Praxis®’

Um einen effektiveren und effizienten Gespriachsverlauf zu garantieren, wurde den
Experten vor dem Gesprich eine Briefing-Prisentation®® zugesandt, um ihnen somit die
Moglichkeit der Vorbereitung auf das Gesprich zu geben. Um in den Gesprichen
sicherzustellen, dass es zu keiner Vernachldssigung wichtiger Aspekte kommt, wurden
im Vorhinein zwei Interviewleitfiden a) fiir den Bereich des Innovationsmanagements®”

und b) den Bereich der Balanced Scorecard® entwickelt. Durchgefiihrt wiirden die

37
38
39
40

Aufzihlung der Gespréchspartner in zeitlicher Reihenfolge.

Siehe Anhang 1 fiir ein Exemplar der Briefing Présentation.

Siehe Anhang 2 fiir ein Exemplar des Interviewleitfadens fiir den Bereich Innovationsmanagement.
Siehe Anhang 3 fiir ein Exemplar des Interviewleitfadens fiir den Bereich Balanced Scorecard.
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Gespriche im Zeitraum Mitte Dezember 2001 bis Anfang Februar 2002 in teilweise vor
Ort personlichen und teilweise telefonischen Diskussionen.

Die beschriebene Problemstellung und Zielsetzung der Arbeit wird also mit Hilfe der
Synthese, bestehend aus der Literaturauswertung und den Expertengesprachen,

bearbeitet. Erkenntnisse der Interviews flieen in simtlichen Kapiteln mit ein.

1.4 Gang der Untersuchung

Aufbauend auf der Zielsetzung gliedert sich der Fortgang der Arbeit in acht Kapitel. Der
Gang der Untersuchung, sowie das Zusammenwirken der einzelnen Kapitel, ist in

Abbildung 1.3 veranschaulicht:

Abbildung 1-3: Aufbau der Arbeit

Kapitel 2 analysiert die theoretischen Hinergriinde des Innovationsmanagements.
Hervorgehoben wird vor allem die Bedeutung des Innovationsmanagements, sowie eine
Diskussion der Problemfelder des Innovationsmanagements. Abgerundet wird Kapitel 2

mit einem Ausblick in die Trends des Innovationsmanagements.
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In Kapitel 3 wird das Konzept der Balanced Scorecard vorgestellt. Es gilt hier vor
allem, die konstitutiven Elemente, Moglichkeiten und Grenzen der Balanced Scorecard
herauszuarbeiten, um spiter dann Parallelen zur Innovation-Scorecard zu ziehen.

Kapitel 4 stellt die Entstehung, den Aufbau und die methodische Anwendung der
Innovation-Scorecard vor. Schwerpunkt wird ein Vergleich der Innovation-Scorecard
mit dem Konzept der Balanced Scorecard anhand der beschreibenden Merkmale der
Balanced Scorecard, sowie mit schon bestehenden Anséitzen sein.

In Kapitel 5 werden die Mdglichkeiten der Innovation-Scorecard erdrtert. Aufgeteilt
nach den drei potentiellen Anwendergruppen: Unternechmen, Finanzanalysten und
Unternehmensberatungen wird gezeigt, wo das Anwendungspotential der Innovation-
Scorecard liegt.

Kapitel 6 befasst sich mit den Grenzen der Innovation-Scorecard, untergliedert in
Aufbau der Innovation-Scorecard und Anwendungsmoglichkeiten betreffende Grenzen.

Kapitel 7 erortert abschlieBend die Moglichkeit der Weiterentwicklung der Innovation-
Scorecard. Am Ende des Kapitels wird eine weiterentwickelte Innovation-Scorecard
vorgestellt, inklusive eines Konzeptes zur Anwendung und Implementierung dieser
Innovation-Scorecard.

Kapitel 8 schlieft die Arbeit mit einer Schlussbetrachtung der wichtigsten Erkenntnisse.

2 Theoretische Hintergriinde des Innovationsmanagements

In diesem Kapitel werden die Grundlagen und Bedeutung des Innovationsmanagements

diskutiert und eine Reihe von Problemfeldern und Innovationsbarrieren aufgezeigt.

2.1 Definition von Innovation

Der Brockhaus gibt fiir Innovation eine sehr allgemeingiiltige Definition: ,,[...] die
planvolle, zielgerichtete Erneuerung und auch Neugestaltung von Teilbereichen,
Funktionselementen oder Verhaltensweisen im Rahmen eines bereits bestehenden
Funktionszusammenhangs [...]**!

Schumpeter hat bereits im Jahr 1911 den Prozess der Innovation, ndmlich der
schopferischen Zerstérung des Alten durch das Neue, beschrieben und gilt somit als

einer der Begriinder der Innovationsforschung.*? Seit diesen Anfingen sind unzihlige

0.V, (1989), S. 523f.
42 Vgl. Schumpeter (1987), S. 100f.; KeBler (1992), S. 10-13; Arthur D. Little (1988), S. 157-161.
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Werke zum Thema Innovation und Innovationsmanagement erschienen. Bis heute
besteht jedoch kein einheitliches Verstindnis von Innovation.” In der Literatur wird
Innovation in verschiedene Sichtweisen unterteilt. An dieser Stelle soll ein kurzer

Uberblick iiber die verschiedenen Unterscheidungen gegeben werden.

/ Innovation \

Ergebnisorientierte Sicht Prozessorientierte Sicht

i. engeren Sinne

i. erweiterten Sinne

i. weitesten Sinne

Innovationsarten Innovationsausprigung Bezugseinheit

— Kulturinnovation — Inkremental / Sutaining Unternehmen
L Privatinnovation Continuous / Adaptiv Kunde
— Unternehmens- — Fundamental / Radical Wettbewerb

innovation Disconinuous / Disruptive

L produkt -L. Breakthrough

— Prozess / Verfahren -I. .

| Sozial L. — Technical

— Strategie -1. — Application

— Operative -1.
— Organisations /
Fiithrungs -1.

—— Markt / Marketing-1.

Abbildung 2-1: Unterteilung von Innovationen

Innovation wird auf erster Ebene meist in eine ergebnisorientierte und eine
prozessorientierte Sicht unterschieden.*® Aus prozessorientierter Sicht lisst sich
Innovation in engen, erweiterten und weitesten Blickwinkel betrachten.” Die
ergebnisorientierte Sichtweise wird nochmals in drei Bereiche untergliedert. Als
Bezugseinheit der Innovation werden die Unternehmen, die Kunden und der
Wettbewerb angefiihrt.** Die Bezeichnungen der Ausprigungen variieren sehr stark

nach den verschiedenen Autoren. Von inkremental, sustainung, continuous und adaptiv

# Vgl. Zahn (1991), S. 120f.

# Vgl. Gerpott (1999), S. 39-55.
# Vgl. Brockhoff (1992), S. 50f.
% Vgl. Gerpott (1999), S. 46-49.
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als Bezeichnung fiir schrittweise Innovationen,47 bis hin zu fundamental, radical,
discontinuous, disruptive oder breakthrough als Bezeichnung fiir
Durchbruchsinnovationen.*® In den letzten Monaten kamen verstirkt auch neue
Bezeichnungen fiir Innovationsauspragungen hinzu, wie z.B. die Unterscheidung in
Main-Stream, Fuzzy und Quantensprung Innovationen,*’ oder aber die Unterscheidung
in Spasmodic, Incessant und Repetitive Innovationen,”® welches wiederum eine weitere
Ausdrucksweise fiir schrittweise Innovationen und Durchbruchsinnovationen darstellt.
Die Unterscheidung nach Innovationsarten’ hat mittlerweile eine Vielzahl von
Bezeichnungen hervorgebracht, wie z.B. Produktinnovation, Prozessinnovation,
Sozialinnovation,*® Organisationsinnovation,> um nur einige zu nennen.

Bevor jetzt eine Definition des Innovationsbegriffes fiir das weitere Vorgehen getroffen
wird, soll an dieser Stelle auf die Bedeutung der Begriffe Kreativitit™* und Invention
im Zusammenhang mit Innovation hingewiesen werden.

Da die Innovation-Scorecard einen allgemein strategischen Ansatz des
Innovationsmanagements darstellt, wird hier gezielt eine sehr weitgefasste und auf die
Managementaufgaben bezogene Definition des Begriffs Innovation gewihlt.”
,Innovation ist der Managementvorgang, der zur Umsetzung einer neuen niitzlichen
Idee von ihrer Entstehung bis zur erfolgreichen praktischen Anwendung fiihrt.
Innovation kann bei Produkten, Fertigungsprozessen, Dienstleistungen, im Marketing,
in der Distribution, im Finanzbereich, im Management selbst sowie in der Struktur und
Kultur des Unternechmens stattfinden.*>’ Beschreibendes Element der Innovation ist also
der Aspekt der Neuigkeit.”® Innovationen kénnen somit zur Erreichung folgender

Ziele® beitragen:

7 Vgl. z.B. Diez / Roski (1989), S. 289-297; Afuah (1998), S. 14f; Zahn (1998), S. 2f; Reger
(1997), S. 115-119; Christensen / Overdorf (2001), S. 71f.; Gerybadze (2001), S. 10-13.

® Vgl. z.B. Veryzer (1998), S. 305-308; Shelton (1999), S. 27-36; O’Connor (1998), S. 152;
O’Connor / Rice (2001), S. 99; O’Connor et al. (1998), S. 52; Biemans (1992), S. 9-12.

¥ Vgl. Feige (2001), S. 117f.

% Vgl. Scott-Morgan et al. (2001), S. 6f.

31 Vgl. z.B. Lang (1997), S. 15-17; Pepels (1999), S.67f.; Johne (1999), S. 163-168; MeiBner (1989),
S. 27-34; Trommsdorff / Schneider (1990), S. 4f.; Grant (1998), S. 300-303; Hesse (1990), S. 53-57;
Thommen (1996), S. 352f.; Thommen / Achleitner (1998), S. 862f.

2 Vgl. Hiibner (2002), S. 9-14.

> Vgl. Albrecht (1999), S. 12f.

> Vgl. Marr (1973), S. 93-101; De Bono (1971), S. 187f.; Simon (1999), S. 66f.; Kono (1988), S. 107f.

> Vgl. Schiilin (1995), S. 35f.; Leder (1990), S. 6f.; Quadbeck-Seeger (1998), S. 6f.

% Fiir einen guten Uberblick iiber verschiedene Definitionen siehe: Hauschildt (1997a), S. 3-6;
Biemans (1992), S. 7-10.

7 Sommerlatte (1997), S. 155.

% Vgl. Schiilin (1995), S. 15f.

%% Vgl. hierzu auch Vahs / Burmester (1999), S. 58-60.
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chterhaltung der besseren Wettbewerbsfihigkeit

nternechmenswachstum
O Erreichung hoherer Marktanteile
0 Produktivititssteigerung
C Kostenreduzierung
S Qualitiitssicherung
C Schnelle Anpassung an Umweltverinderungen

Tabelle 2-1: Zielerreichung durch Innovationen®

Wie in Kapitel 1.2 schon anskizziert, befasst sich das Innovationsmanagement mit dem

Managen von Innovation zur Zielerreichung der oben genannten Ziele.!

2.2 Bedeutung und kritische Erfolgsfaktoren des Innovationsmanagements

Aus der Bedeutung von Innovationen in Unternehmen leitet sich die Bedeutung des
Innovationsmanagements direkt fiir den Innovationserfolg und indirekt fiir den
Unternchmenserfolg  ab.*>  Schon Schumpeter hat in einem Kausalititsmodell
nachgewiesen, dass gezielte Steuerung der Innovationen durch Innovationsmanagement
den Wert einer Unternehmung positiv beeinflussen kann.** ,,Wenn mich heute jemand
fragt, was man zur Aufrechterhaltung der Wettbewerbsfahigkeit unserer Unternehmen
braucht, wiirde ich antworten: Innovationen, Innovationen und nochmals

Innovationen*®*

bringt Albach die Bedeutung der Innovationen fiir den
Unternehmenserfolg auf einen Punkt. Innovative Unternehmen erzielen durchschnittlich
im Vergleich zu ihrer weniger innovativen Konkurrenz eine doppelt so hohe Rendite.®
Agamus Consult hat herausgefunden, dass in sdmtlichen Branchen die Wahrschein-
lichkeit, zu der Gruppe der erfolgreichen Unternehmen zu gehdren, bei erfolgreichen

Innovatoren im Vergleich zu den erfolglosen Innovatoren elf mal so hoch ist.*®

%" In Anlehnung an Joo-Hong Park (1996), S. 7.

1 vgl. Simon (1999), S. 168f.

62 Vgl. hierfiir z.B.: Perillieux (1991), S. 23-25; Zahn (1998), S. 17-19; Grant (1998), S.178-270; Kim /
Mauborgne (1997), S: 101f.; Sommerlatte (2001a), S. 92-95.

8 Vgl. KeBler (1992), S. 26-31.

64 Albach, zitiert nach: Schiiler (1991), S. 11.

6 Vgl. Diirand et al. (2002), S. 87.

6 vgl. Agamus Consult (1998), S. 159f.
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Abbildung 2.2 verdeutlicht den Zusammenhang zwischen Innovationsmanagement und

Unternehmenserfolg:®’

Unternehmenserfolg

Direkter
Einfluss
Indirekter

Einfluss

mwelt apital nnovationserfolg

-

itarbeiter rategie rozess ultur

Abbildung 2-2: Einfluss des Innovationserfolges auf den Unternehmenswert

Trotz der akzeptierten Bedeutung des Innovationsmanagement haben bis jetzt erst
22,3% der Firmen eine gesonderte Innovationsmanagement-Abteilung.®® Die Frage der
kritischen Erfolgsfaktoren variiert stark mit den unterschiedlichen Sichtweisen der
Projekt- und Organisationsebene und wird in der Literatur intensiv diskutiert.®’

Folgende Erfolgsfaktoren wurden aus der Literatur als wesentlich herausdestilliert:

67 Vgl. hierzu auch: Afuah (1998), S.22-41; Agamus Consult (1998), S. 159; Gerpott (1999), S. 8-10;
Zahn (1998), S. 19; Jonash / Sommerlatte (2000).

8 Vgl. Agamus Consult (1998), S. 53-55.

% Fiir einen detaillierten Uberblick iiber Erfolgsfaktoren siche: Cumming (1998), S.22.
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nnovationsstrategie aus den Innovationszielen abgeleitet
n und wissensorientiertes Klima welches
itiativen unterstiitzt
E Top-Management Unterstiitzung
g Visionérer und ideengenerierender Innovationsprozess
c Enge Zusammenarbeit mit Kunden und Zulieferern
. Qualifiziertes und engagiertes Personal
. Innovations- / Kompetenzplattformen als Eckpfeiler
C Organisierte Implementierung und Markteinfithrung
. Kenntnisse des Marktes und der notwendigen Technologien
. Notwendige Ressourcen bereitstellen.
C Aus einer Position der Stiirke heraus angreifen

Tabelle 2-2: Kritische Erfolgsfaktoren des Innovationsmanagementsm

2.3 Problemfelder im Rahmen des Innovationsmanagements

Die Diskrepanz zwischen der Akzeptanz der Bedeutung des Innovationsmanagements
fiir die Unternechmen einerseits und der fehlenden, erfolgreichen Umsetzung des
Managements der Innovationen auf der anderen Seite liegt in den meisten Fillen nicht
an der fehlenden Motivation in den Unternehmen, sondern zum grofen Teil an den
zahlreichen Barrieren und Problemfeldern das Innovationsmanagements. ,,Certainly
invention is a risk-taking venture, and certainly the innovation process is a delicate
process, [...]“."" Der Weg zur Innovation ist gesdumt mit Steinen.”> Der Grund hierfiir
ist vor allem in der Natur der Innovation zu suchen. Bei Innovationen handelt es sich
um neue, komplexe, dynamische Vorhaben,” welche durch einen hohen Grad an
Sprunghaftigkeit belastet sind. Innovationsprojekte werden sehr oft mit einer hohen
Intensitit und eine starken Autonomitit™ im Unternehmen betrieben. Der Nutzen von

Innovationen ist am Anfang nur schwer einzuschétzen, da noch keine Ergebnisse zu

" Eigene Darstellung in Anlehnung an: Braun (2001a), S.310-323; Mohrke / Stamer (2001), S. 30;
Braun / Sommerlatte (2001), S. 96-106; Arthur D. Little (1998), S. 12; Robert / Weiss (1990), S. 144-
149; Diirand et al. (2002), S. 87; O’Connor et al. (1998), S. 53; Cozijnsen et al. (2000), S. 151f;;
Cooper (2000), S. 1-5; Barske (2001a), S. 1-27; Product Development Institute (2002a).

"' Allison, zitiert nach: Marr (1973), S. 133.

2 Vgl. Barske (2001b), S. 1-14.

7 Vgl. Schiilin (1995), S. 17-24; Albrecht (1999), S. 32-35.

™ Vgl. Kanter (1989), S.51-61.
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beobachten sind, und Ursache-Wirkungsbezichungen nicht einfach einsichtig sind.”
Diese Eigenschaften filhren zu einer hohen Unsicherheit,”® welche sich in
konfliktgeladenen Spannungsfeldern im Unternehmen widerspiegelt.”’

Die Literatur unterscheidet die Barrieren in aul3erbetriebliche, makro6konomische
Problemfelder und innerbetriebliche, organisationale Problemfelder.”
AuBerbetriebliche Problemfelder beschreiben funktionsspezifische oder
industriespezifische =~ Aspekte, = wie  z.B.  Technologie-, = Markt-,  oder
Gesetzgebungsbarrieren.”” Die innerbetrieblichen Spannungsfelder unterteilt man in
unternehmensspezifische Problemfelder und individuelle Widerstinde.*® Hier wird vor
allem in Barrieren des Nicht-Wissens, des Nicht-Wollens, des Nicht-Diirfens, des
Nicht-Kt')nnens,81 in aktive versus passive Barrieren,82 in Fihigkeits-, Willens-, und

Risikobarrieren®’

oder aber in Altersbarrieren unterschieden, welche sich aus den
Aspekten der Lebenszyklusmodellen ergeben.** Ein Grofteil der Problemfelder befindet
sich in dem Bereich der innerbetrieblichen Schnittstellenproblematik.™

Bedingt durch die unsichere, dynamische Natur des Innovationsaspektes finden
klassische Instrumente der Planung und Steuerung hier keine Verwendung und
gefahrden bei falscher Anwendung durch nicht gegebene Riickschliisse die
Innovationsplanung und Steuerung.*® Die meisten Unternechmen nutzen -einige
quantitativen Kennzahlen, um ihre Innovationen und ihre Innovationsfdhigkeit zu
messen.”” Wie die Empirie zeigt, haben diese vergangenheitsorientierten Indikatoren
nur eine geringe Aussagekraft iiber die Innovationsfihigkeit eines Unternehmens.*® Nur
wenige Unternehmen nutzen umfangreichere Innovationscontrolling-Kennzahlen.*

Selbst wenn die richtigen Indikatoren ausgewdhlt wurden, treten beim

Innovationscontrolling immer wieder Probleme auf.”

7 Vgl. Loch / Tapper (2001), S. 1-2; Rosenberg (1995), S. 171-180.

7 Vgl. Sharma (1999), S. 148; Giclow (1986), S. 32; Hesse (1990), S. 86-92.

7 Vgl. Thom (1992), S. 7; MeiBner (1989), S. 78-82.

7 Vgl. Afuah (1998), S. 217-221; Bitzer (1990), S. 14-17; Hauschildt (1997b), S. 241f.

7 Vgl. Seidel / Stahl (2001), S. 91-94.

% vgl. Servatius (1988), S. 154-158; Hauschildt (1997a), S. 147-150.

81" Vgl. Hauschildt (1997a), S. 135-140; Pulczynski (1991), S. 172f.; Hauschildt (1997b), S. 242f.
8 vgl. Dlugos (1991), S. 65-68.

8 vgl. Bierfelder (1994), S. 200; Gussmann (1988), S. 83f.; Cooper (1999), S. 119-131.

¥ Vgl. Arthur D. Little (1988), S.9; Piimpin / Prange (1991), S. 23-41.

% Vgl. Sommerlatte (2001b), S. 98-102; Hauschildt (1997a), S. 108-111.

8 Vgl. Courtney et al. (1997), S. 68.

8 vgl. KeBler (1992), S. 32.

8 Vgl. Sommerlatte (2001b), S. 120f.; Loch / Tapper (2001), S. 1; Agamus Consult (1998), S. 171.
¥ vgl. Arthur D. Little (1998), S. 15.

% Vgl. Braun / Siegel (2001), S. 280f.
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Wie Abbildung 2.3 zusammenfassend verdeutlicht, sehen sich die Unternehmen mit

einer Reihe von Problemfeldern im Innovationsmanagement konfrontiert:

Problemfelder im Innovationsmanagement

— T~

robleme in der Natur Innovationsbarrieren
von Innovationen /-

— Aullerbetriebliche Barrieren
— Neuheitsaspekt

I: Funktionsspez. Barrieren
— Komplexitiit Industriespez. Barrieren

— Innerbetriebliche Barrieren

— Dynamik / Sprunghaftigkeit

— Hohe Intensitiit / Autonomit:it I: Individuelle Widerstinde
Unternehmensspez. Barrieren

— Ursache - Wirkung unklar

Nicht-Wollen
—  Unsicher / hohes Risiko Nicht-Wissen
. Nicht-Konnen
— Konfliktgelandene Spannungsfelder !
Nicht-Diirfen
Aktiv vs. Passiv
\ Spezifische Problemfelder

— Schnittstellenproblematik

— Mess- / Controlling-
Problematik

Schwer quantifizierbar
Wenig praktiziert
Stark vergangenheits-
orientiert

Abbildung 2-3: Problemfelder im Innovationsmanagement

2.4 Trends im Innovationsmanagement

Unternehmen stieen in der Vergangenheit vermehrt an ihre Grenzen, wenn es um die
Entwicklung von neuen Produkten oder Dienstleistungen ging. Aus diesem Grund ist
eine deutliche Entwicklung in Richtung von Innovationsnetzwerken zu erkennen, also
der Zusammenarbeit mit externen Partnern im Bereich des Innovationsmanagements.”’
Neue Organisationsformen, wie die des virtuellen Unternchmens,”” haben fiir einen

starken Anstieg von Innovationskooperationen gesorgt.

' Vgl. Metz / Shelton (2001), S. 226-236.
2 Vgl. z.B. Kemmner / Gillessen (2000).
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Als weiterer Trend ist die Ausweitung des Innovationsmanagement-Bereichs in

Richtung 6kologischer und gesellschaftlicher Aspekte zu erkennen. Unternehmen bieten

sich in dieser Hinsicht eine Vielzahl von Moglichkeiten, sich einen Wettbewerbsvorteil

zu verschaffen, indem sie 6kologische Probleme als Chance fiir Innovation verstehen.”

AuBlerdem wurden in den letzten Jahren einige Innovationsthemen von Neuerungen in

der Informationstechnologie angeregt, wie z.B. durch neue Moglichkeiten, welche sich

durch E-Business, Supply Chain Management oder verbesserte Knowledge Systeme

4
ergeben.’

2.5 Einschiitzungen der Experten zum Thema Innovationsmanagement

Im Rahmen des Konsultationskreises gaben die Experten unter anderem

Einschitzung zu folgenden 13 Aussagen iiber das Innovationsmanagement.”

thre

langfristigen Unternehmenserfolg von

tionsmanagement wird ein Unternehmen
nicl ngfristig innovativ und erfolgreich sein.
3)  Von den vielen Kriterien, die den Unternehmenswert bestimmen,
ist der Aspekt der Innovationsfihigkeit einer der wichtigsten.

4)  Gezieltes Innov t wird den Wert einer
Unternehmung langfristig steigern konnen.
5)  Die Entwicklung des I i kam in den letzten

Jahren in Deutschland immer mehr in Schwung.

6) Innovationsmanagement wird in simtlichen Unternehmen
unterschiedlich professionell und detailliert eingesetzt.

7)  Viele Unternehmen planen, steuern, messen und kommunizieren

ihre Innovationsfortschritte / ihr Innovati
ungeniigend und begehen somit Fehler, die ihren
Unternel folg haltig schiidi:

8)

9)
10)

11)

12)

13)

Im Innovationsmanagement gibt es eine Reihe von
Schwachstellen die es Unterneh bis jetzt nur ungeniigend
erlauben ihr Innovationsmanagement erfolgreich zu betreiben.

Es fehlt Unternehmen an effektiven und effizienten
1 i Qtr Tt S. Inst

T
Es herrscht kein einhelliges Verstindnis was, ein innovatives
Unternehmen ausmacht.

Externen Interessensgruppen ist es bis jetzt nur schwer maéglich,
als Aufienstehende die Innovationsfihigkeit eines Unternehmens
zu bewerten.

Ein Vergleich / Benct king zwischen Unterneh im Bezug
auf die Innovationsfihigkeit ist nur schwer maéglich.
Das Innovati befindet sich im stetigen Wandel

und wird sich in Zukunft noch sehr stark weiterentwickeln.

Tabelle 2-3: Aussagen iiber das Innovationsmanagement

Die Experten konnten den Aussagen jeweils mit eins bis drei zustimmen, mit vier

neutral antworten und mit fiinf bis sieben die Aussage als nicht zutreffend verneinen. Im

Rahmen der Expertengesprache gaben 16 der 28 Gesprachspartner folgende Antworten.

Vgl. Hiibner (2002), S. IX-XIII.
Vgl. Dinges (2001), S. 154-160.
Vgl. Anhang 2, S. 142f.



Das Konzept der Balanced Scorecard Seite 17

—_

—_

1

_ =
S N A N0 O N R

R N N N N N N N N N

%.;;Zv"? %.;;Zv"? %%(bc? %%q,eg) %%q,eg) %%q,eg) %@cg’ %@cg’ O Trifft nicht zu
N S RS R R C S Y*& Y*& B Neutral
O Trifft zu

8
2
%

Abbildung 2-4: Einschiitzungen der Experten zum Thema Innovationsmanagement

Heraus sticht die Antwort auf die Aussage neun, nach dem Fehlen von
Innovationsmanagement-Instrumenten. Etwas mehr als die Hélfte der Befragten
Experten stimmte dieser Aussage zu und bestitigte somit das Fehlen von

funktionierenden Innovationsmanagement-Instrumenten fiir die Unternehmen.

3 Das Konzept der Balanced Scorecard

An dieser Stelle wird das Konzept der Balanced Scorecard’® vorgestellt. Dies geschicht
unter dem Gesichtspunkt des spéteren Vergleichs der Balanced Scorecard mit der

Innovation-Scorecard in Kapitel 4.4.

3.1 Die Balanced Scorecard

3.1.1 Entstehung und Aufbau der Balanced Scorecard

Die klassische Balanced Scorecard wurde Anfang der 90er Jahre durch Kaplan /
Norton’’ in Zusammenarbeit mit einer Reihe von US-Grofunternehmen” entwickelt.”
Ansto3 fiir die Entwicklung war die Unzufriedenheit mit der traditionell eher
eindimensionalen Betrachtung und Steuerung eines Unternehmens.'” Die Unternehmen
sahen sich einer Reihe von Managementproblemen konfrontiert. Zur Darstellung des

gesamten Leistungsvermogens eines Unternehmens reichten monetire und

% Die wohl gingigste Ubersetzung des Begriffs Balanced Scorecard ins deutsche ist:
ausgewogener Auswertungsbogen.

7 Vgl. Kaplan / Norton (1992), S. 71-79.

% Beispielhafte Unternehmen waren: Advanced Micro Devices, Apple Computer, Bell South, DuPont,
Electronic Data Systems, General Electric, Hewlett Packard. Vgl. Kaplan / Norton (1997), S. XI.

% Vgl. Miiller-Stewens / Lechner (2001), S. 527-530; Morganski (2001), S. 9.

1% vgl. Georg (1999), S. 5; Goulian / Mersereau (2000), S. 48f.
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vergangenheitsbezogene Steuerungsmerkmale nicht mehr aus.'”' Das Ziel der Balanced

Scorecard, welche als Instrument den Performance-Measurement-Systemen zuzuordnen

ist,'" ist die Beantwortung der vier erfolgskritischen Fragen: ,,How do we look to

shareholders? How do customers see us? What must we excel at? Can we continue to
improve and create value?«.'??
Zu diesem Zweck setzt die Balanced Scorecard in Unternehmen die zuvor bestimmte

4
% und

Vision, Mission und Strategie in direkte Ziele, Kennzahlen und Maflnahmen um'
ist in vier unterschiedliche Perspektiven unterteilt.'” (Siche Abbildung 3.1) Diese vier
Dimensionen sind aber nicht fest vorgegeben, sondern werden individuell an die
Bediirfnisse der Unternehmen angepasst und um weitere Perspektiven, wie z.B. eine
explizite Innovationsdimension, erweitert.'®® Im urspriinglichen Konzept der Balanced
Scorecard ist der Aspekt der Innovation und des Innovationsprozesses nur am Rande,
als Teil der Prozessperspektive oder aber der Lern- und Entwicklungsperspektive,
behandelt, was gerade sehr innovative Unternehmen bei der Implementierung der
Balanced Scorecard immer wieder vor Probleme stoft. Als Fazit bleibt trotzdem

festzuhalten, dass die Balanced Scorecard in vielerlei Hinsicht Neuland betreten hat'"’

und in sdmtlichen Branchen und Unternehmen Anwendung finden kann.'®

191 Vgl. Kudernatsch (2001), S. 1.

192 Vgl. Kudernatsch (2001), S. 2.

1% Vgl. Grant (1998), S. 43-48.

14 vgl. Morganski (2001), S. 16; Georg (1999), S. 7f.; Ehrmann (2000), S. 21-59.
195 ygl. Kaplan / Norton (1993), S. 134-147; Scherrer (2002).

1% vgl. Morganski (2001), S. 15f.; Weber / Schiffer (2000), S.13.

197 Vgl. Friedag / Schmidt (2000), S. 85f.

1% ygl. Kaplan / Norton (1992), S. 79.
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Abbildung 3-1: Aufbau der klassischen Balanced Scorecard nach Kaplan / Norton'”

3.1.2 Konstitutive Elemente der Balanced Scorecard

Zum spdteren Vergleich mit der Innovation-Scorecard werden an dieser Stelle die
beschreibenden Aspekte der Balanced Scorecard herausgearbeitet.

Die klassische, von Kaplan / Norton vorgeschlagene Balanced Scorecard besteht aus
vier bis sieben Perspektiven, welche das komplette Geschiftsverstindnis ausdriicken.''”
Die Perspektiven stehen in einer festen Hierarchieordnung zueinander, mit der

"' Die Dimensionen sollten in der Summe von nicht

112

Finanzdimension an oberster Stelle.
mehr als 20 bis 25 Kriterien beschrieben werden.' © Unternehmen sollten versuchen,
eine gute Zusammenstellung aus kurz- und langfristigen Kennzahlen, aus monetiren
und nicht monetiren Kennzahlen, aus qualitativen und quantitativen Kennzahlen und
aus Ergebnis- und Leistungstreibern zu wihlen'” und sich auf die erfolgskritischen
Kennzahlen  konzentrieren, um  diese als Kommunikationstrager  der

114

Unternehmensstrategie zu nutzen. ~ Die Kennzahlen sollten eine Ausgewogenheit der

verschiedenen Abteilungen und Interessensgruppen im Unternehmen anstreben.'" Ein

19" Vgl. Kaplan / Norton (1996a), S. 197.

1o Vgl. Kumpf (2001), S. 17f.; Georg (1999), S. 6f.; Horvath & Partner (2000), S. 24f.

"1 Vgl. Kudernatsch (2001), S. 15-22; Miiller (2000), S. 106.

12 Vgl. Kumpf (2001), S. 17f.; Ehrmann (2000), S. 17f.; Kaplan / Norton (1993), S. 135.

13 Vgl. Strebel (1986), S. 176f.; Kaplan / Norton (1997), S. 18f.; Hermanson / Hermanson (1997).
14 Vgl. Atkinson (2000), S. 23f.; Friedag / Schmidt (2000), S. 195f.

15 Vgl. Miiller-Stewens / Lechner (2001), S. 527f.; Norton (2000a), S. 3f.; Schatz (2000), S. 40-44.
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wichtiges konstitutives Merkmal der Balanced Scorecard sind die Ursache-Wirkungs-
Beziehungen. Nicht nur zwischen den Perspektiven, sondern auch innerhalb dieser,
miissen die Wirkungsverldufe der Kriterien und Kennzahlen herausgearbeitet werden,
um ein hohes Mal} an Transparenz zu ermdglichen und gezielte Maflnahmen abzuleiten.
Die Verkniipfung ist aber weder von mathematischer noch quantifizierbarer Natur,
sondern lediglich eine logisch, kausale Verkniipfung. ''®

Neben dem Festlegen dieser Indikatoren miissen die Unternehmen auch die eigentlichen
Ziele aus ihrer Unternehmensvision und Strategie ableiten, Zielwerte auf
Indikatorenebene bestimmen und gezielte Aktionen und MaBnahmenprogramme
festlegen.''” Kaplan / Norton geben mit ihrer Balanced Scorecard allerdings nur
Vorschldge fiir Dimensionen und Indikatoren. Die implementierte Balanced Scorecard
muss individuell an die Umstinde und Bediirfnisse im Unternehmen angepasst
werden'"® und stets die Operationalisierbarkeit der Messgrofien und Zielbeziehungen im
Blick behalten.'” Ist die Balanced Scorecard im Unternehmen implementiert, sollten
die Firmen anfangen, diese Scorecard auf Funktionen und Abteilungen
herunterzubrechen und die Mitarbeiterfiihrung und Anreizsysteme an die Zielerreichung
im Rahmen der Balanced Scorecard zu kniipfen.'*® Solch eine Implementierung der
Balanced Scorecard wird niemals abgeschlossen sein. Es sollte zu einer kontinuierlichen
Messung und Verbesserung der Balanced Scorecard im Rahmen von
Feedbackprozessen kommen.'?!

Die konstitutiven Elemente der Balanced Scorecard sind in Tabelle 3.1

zusammengefasst.

16 vgl. Morganski (2001), S. 121-130; Kudernatsch (2001), S. 24-34; Miiller (2000), S. 109-112.

"7 Vgl. Horvath & Partner (2000), S. 39-41; Ehrmann (2000), S. 21-59; Morganski (2001), S. 116f.
"8 Vgl. Friedag / Schmidt (2000), S. 209f. Miiller (2000), S. 70f.; Horvath & Partner (2000), S. 39-41.
19 ygl. Kudernatsch (2001), S. 22-32.

120" ygl. Morganski (2001), S. 143-161; S. 92; Kaplan / Norton (1997), 193-215.

12" Vgl. Eschenbach / Haddad (1999), S. 96-99; Kumpf (2001), S. 68f.; Kudernatsch (2001), S. 22-30.
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4 und 7 Dimensionen, die das komplette Geschiiftsverstindnis
geln
en in Hierarchie-System eingebettet
*  Zwischen 20 und 25 Kriterien
*  Balance zwischen: kurz/langfristigen, monetiir/nicht-monetiren,
spat/frith Indikatoren, Ergebnis-/Leistungstreiber, vergangenheits-
/gegenwarts-/zukunftsorientierten, qualitativ/quantitativen Kriterien
* Inter-/Intra- Dimensionale Ursachen-Wirkungsbeziehungen
* Individuelles Erarbeiten der Dimensionen und Indikatoren
* Indikatoren im Zusammenspiel mit Zielen, Zielwerten und Mafinahmen
*  Operationalisierung der Messgrofien und Zielbeziechungen

*  Herunterbrechen der Scorecard und Verkniipfung mit Anreizsystemen

*  Kontinuierliche Messungs-, Wartungs- und Feedback-Prozesse

Tabelle 3-1: Konstitutive Elemente der klassischen Balanced Scorecard

3.2 Entwicklung vom Kennzahlensystem zum Managementsystem

Die Balanced Scorecard wurde urspriinglich von Kaplan / Norton als Performance
Measurement System angedacht mit dem Ziel, dem Management ein besseres

Verstindnis der Leistung ihres Unternchmens zu geben.'?

Doch die Unternehmen, die
die Balanced Scorecard schon Anfang der 90er Jahre implementierten, fingen sehr
schnell an, diese auch zur Steuerung der Strategie zu nutzen.'” Kaplan / Norton
erkannten, dass die Balanced Scorecard zu mehr in der Lage ist, als nur die
Vergangenheit aufzuzeigen und erweiterten 1996 die Balanced Scorecard hinsichtlich
ihres Rahmens zu einem Management System,'** welches mehr zur Strategieumsetzung
und  strategischen  Steuerung genutzt werden sollte. Als  strategisches
Managementsystem ist die Balanced Scorecard Bindeglied zwischen der Entwicklung
einer Strategie und ihrer Umsetzung.'”> Hierbei kommen ihr drei Aufgaben zu. Die
Balanced Scorecard soll das Unternehmen bei der Strategieentwicklung unterstiitzen,

die gefundene Strategie durchsetzen und fortlaufend zur strategischen Kontrolle

eingesetzt werden.'*® Als ,,Strategy Map“'?’ dient die Balanced Scorecard also zur

22 yg|. Kaplan / Norton (2001a), S. 100-103; Kudernatsch (2001), S. 16f.

123 ygl. Kaplan / Norton (1996c¢), S. 75-85; Kaplan / Norton (2001¢), S. 21-25.
124 Vgl. Ehrmann (2000), S. 15f.; Kaplan / Norton (1993), S. 134f.

123 ygl. Kithnle / Minning (2001), S. 25-28.

126 Vgl. Weber / Schiffer (2000), S. 14-21; 0.V. (2000a), S14.
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Formulierung und Kommunikation der Unternehmensstrategie und soll die personlichen

28

Aktivititen der Mitarbeiter auf ein gemeinsames Ziel hin ausrichten.'”® Im

Wesentlichen setzt sich die Balanced Scorecard heute als Managementsystem aus

12
folgenden Managementprozessen zusammen: >

* The strtegy is the reference point for the enlire management process
* The shared vision is the foundation for strategse leaming

Clarifying and
* Goal alignment exiss

translating the
froan top 1o batlom /-’- vision and strategy

= Education and open
cormmumnication about
strategy nre basis for
employes empowermint
L]

+ Compensation is linked
1o strategy

= Feedback system used
to fest the bypotheses on
which strabegy is hased

Commumnication
and linking

Strategic feedback

and learning « Tearn problem salving

= Strategy development is
A CONLnEMS process

Planning and
target setting

= Streich targets are established and accepiod

= Strntegic initiatives are clearly Identified

* Investments are delermined by the strategy

+ Annual budgets are linked to long-range plans

Abbildung 3-2: Die Balanced Scorecard als strategischer Handlungsrahmenm

3.3 Méglichkeiten der Balanced Scorecard

Wie schon in den vorherigen Kapiteln angedeutet, bieten sich der Balanced Scorecard
eine Reihe von Moglichkeiten. Die Balanced Scorecard als Kennzahlensystem

konzentriert sich auf die wichtigen Aussagen und reduziert somit die

Kennzahlendatenflut und die Komplexitit''

132

und prasentiert dem Management die
Daten mit hoher Anschaulichkeit.”” Thr Nutzen liegt also in einer Verbesserung des
Mess- und Controllinginstrumentariums im Unternehmen,'*® welches die Vision und die
daraus abgeleiteten strategischen Ziele im Unternehmen messbar macht."** Als sehr

zeitnahes  Messsystem  eignet sich die Balanced Scorecard auch als

127 Vgl. Kaplan / Norton (2001a), S. 90f.; Kaplan / Norton (2000), S. 3-11; Kaplan / Norton (2001c),
S. 63-66.

128 Vgl. Georg (1999), S. 19f.

129 Vgl. Kaplan / Norton (1997), S. 9-19; Schmidli (2002); Kaplan / Norton (1996c), S. 75-85.

130 Vg, Kaplan / Norton (1996a), S. 197.

131 Vgl. Morganski (2001), S. 31f.; Kudernatsch (2001), S. S. 15f; Kaplan / Norton (1992), S. 72f.

132 ygl. Kaplan / Norton (1997), S. 2f.; Kudernatsch (2001), S. 34f.

133 ygl. Miiller (2000), S. 118f.

3 Vgl. Morganski (2001), S. 33f.
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Fritherkennungssystem mit entsprechender Feedbackfunktion dem Management
gegeniiber.'>> Als Managementsystem erméoglicht die Balanced Scorecard auBerdem
eine verbesserte Planung und Steuerung der Unternchmensstrategie,>® was, wie die
Empirie gezeigt hat, der am meisten angegebene Implementierungsgrund fiir die
Balanced Scorecard ist."*” Durch verbesserte Messung und Planung im Unternehmen
kommt es zu Effektivitdts- und Effizienzsteigerungen, die sich in Ertragssteigerungen
und Kostensenkungen widerspiegeln.'*® Wie das Beispiel der Firma UPS in Amerika
gezeigt hat, sind Gewinnsteigerungen im Unternehmen durch den Einsatz der Balanced
Scorecard von bis zu 30 bis 40% moglich."”’ Auf diesem Weg wird das gesamte
Unternehmen gestéirkt, und der Unternehmenswert kann gesteigert werden.
Durch ihren kommunikativen Charakter kann durch den Einsatz der Balanced Scorecard
und die Verbindung mit dem Anreizsystem der Mitarbeiter die Motivation und
Einsatzbereitschaft im Unternehmen gesteigert werden,'* sowie die externe
Kommunikation zu siamtlichen Interessensgruppen verbessert werden.'*!
In letzter Zeit wird in der Literatur vermehrt auch die Moglichkeit der Balanced
Scorecard als Instrument des Changemanagements erortert. Unternehmen lernen
oftmals mit der Balanced Scorecard nicht die Umsetzung der Strategie, wie es von den
Begriindern Kaplan / Norton angedacht war, sondern erst einmal die richtige
Formulierung dieser Strategie. Nicht nur die Nutzung der Balanced Scorecard bringt
dem Unternchmen somit Vorteile, sondern schon das Befassen mit der Balanced
Scorecard im Rahmen des Implementierungsprozesses kann zu deutlichen
Verbesserungen im Unternehmen fiihren.'**
Die hohe Akzeptanz der Balanced Scorecard in den Unternechmen zeigt, dass man sich
den Worten der Autoren Mooraj et al. nur anschlieBen kann: ,,[...] that the Balanced
« 143

Scorecard is a 'necessary good’ for today’s organisations.*.

Zusammenfassend sehen die Mdoglichkeiten der Balanced Scorecard wie folgt aus:

13 Vgl. Kudernatsch (2001), S. 32-34.

B Vgl. Towle / Hanson (2000), S. 13f; Miiller (2000), S. 116f; Morganski (2001), S. 39f;
Weber / Schiffer (2000), S. 14-21; Sanchez-Weickgenannt (2001), S. 14f.

7 Vgl. Downing (2000), S. 3-5.

138 ygl.Kudernatsch (2001), S. 19f; Morganski (2001), S. IX; Contrada (1999).

139 Vagl. 0.V. (2000b), S. 3f.

140" vgl. Morganski (2001), S. IX und S. 37f; Miiller (2000), S. 120f.; Kaplan / Norton (1996c¢), S. 81f.

141 Vgl. Norton (2000b), S. 8f.; Kaplan / Norton (1996¢), S. 80f.; Friedag / Schmidt (2000), S. 104-106.

142 ygl. Miiller (2000), S. 66f; Weber / Schifer (2000), S. 51f.; Sanchez-Weickgenannt (2001), S. 16f.

143 Vgl. Mooraj et al. (1999), S. 489.
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rung der Kennzahlendatenflut und Komplexitét
rung des Mess- und Controllinginstrumentariums
*  Friiherkennungssystem mit Feedbackfunktion
*  Verbesserte Planung und Steuerung der Unternehmensstrategie
* Steigerung der Effektivitiit, Effizienz, Ertragskraft
e Steigerung des Unternehmenswertes
*  Steigerung der Motivation und Einsatzbereitschaft

*  Verbesserung der internen und externen Kommunikation

* Instrument des Changemanagements

Tabelle 3-2: Moglichkeiten der Balanced Scorecard

3.4 Grenzen der Balanced Scorecard

Trotz aller Vorteile und Annehmlichkeiten, die der Ansatz der Balanced Scorecard
verspricht, ist er langst nicht vollstindig und nicht frei von Nachteilen und Grenzen.'**
Von verschiedenen Autoren werden immer wieder konzeptionelle Schwichen der
Balanced Scorecard angemerkt.'*® 20-25 Kriterien seien zuviel und wiirden durch die
interdependente Verkniipfung zu hoher Komplexitit fithren.'*® Durch eine fehlende
Vorgabe der notwendigen Dimensionen und Indikatoren von Seiten der Begriinder
Kaplan / Norton kommt es aullerdem in vielen Unternehmen zu einer sehr subjektiven,
willkiirlichen und unvollstindigen Auswahl an Kriterien."*” So wird dann sehr hiufig
der wichtige Aspekt der Innovation und des Innovationsmanagements vernachlissigt.'*®
Auch die Anwendung gestaltet sich weitaus schwieriger, als von Kaplan / Norton
angedacht. Die Entwicklung und Implementierung der Balanced Scorecard kann nur mit
einem hohem Aufwand bewiltigt werden. Nur die wenigsten Firmen werden nach der
Implementierung in der Lage sein, eine Kosten-Nutzen Analyse der Balanced Scorecard
aufzustellen.'® AbschlieBend sei noch erwahnt, dass die Balanced Scorecard einem

grofen Wunsch der Unternehmen, nidmlich dem des Benchmarkings mit der

Konkurrenz, nicht nachkommt. Durch den jeweils individuellen Ansatz der Balanced

144 Vgl. Eschenbach / Haddad (1999), S. 102f.; Horvath & Partner (2000), S. 317f.
145 ygl. Miiller (2000), 128f.

146 Vgl. Rama (2000), S. 59.

47 Vgl. Kudernatsch (2001), S. 31f.

148 ygl. Miiller (2000), S. 101f.

149 Vgl. Mooraj et al. (1999), S. 481f.
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Scorecard in den verschiedenen Unternehmen wird ein Benchmark génzlich

verhindert.'*°

Zusammenfassend sehen die Grenzen der Balanced Scorecard wie folgt aus:

ptionelle Schwéichen im Aufbau der Balanced Scorecard
iterien fithren zu hoher Komplexitit
e Durch fehlende Vorgabe der Dimensionen und Kriterien hohe
Willkiir und Unvollstindigkeit bei der Entwicklung der
Balanced Scorecard im Unternehmen
0 Aspekte des Innovationsmanagement werden vernachliissigt

S Sehr hoher Aufwand bei Entwicklung und Implementierung

C Kosten-Nutzen Analyse nur schwer durchfiihrbar
C Fehlender Bezug zu Akteuren
. Fehlende Méglichkeit des Benchmarks mit der Balanced Scorecard

Tabelle 3-3: Grenzen der Balanced Scorecard

3.5 Trends im Bereich der Balanced Scorecard

In den letzten Jahren und Monaten der Nutzung der Balanced Scorecard haben sich eine
Reihe von Trends herauskristallisiert, die an dieser Stelle vorgestellt werden sollen. Wie
sich gezeigt hat, wird es zu einer noch stirkeren Einbindung externer Einflussfaktoren,

151

wie z.B. Kunden, Zulieferer und Gesellschaft, kommen. " AuBlerdem wird zu einem

noch stirkerem Malle der Ansatz des Sharcholder-Value mit der Balanced Scorecard

152 Neben dem Shareholder-Value Ansatz wird die Balanced Scorecard aber

verzahnt.
auch mit anderen Managementansitzen stdrker zusammenarbeiten.

Als neue Anwendungsgruppen fiir die Balanced Scorecard werden verstéirkt auch Non-
Profit-Organisationen hinzukommen. Dariiber hinaus gibt es erste Unternehmen, die die
Balanced Scorecard zur Steuerung groBer Projekte, wie z.B. Fusionen zwischen
Unternechmen, erfolgreich einsetzten. Dieser Trend wird sich weiter fortsetzen.'>

Als Fazit bleibt festzuhalten, dass die Balanced Scorecard mehr als eine

Modeerscheinung ist."** Sie hat den Nerv der Unternechmen getroffen und wird eine

dauernde Erscheinung in Unternehmen in sdmtlichen Landern dieser Welt werden.'”

130 Vgl. Horvath & Partner (2000), S. 317f.; Kudernatsch (2001), S. 212f.

Bl vgl. MacStravic (1999), S. 64-67.

132 Vgl Morganski (2001), S. 197-200.

133 Vgl Stewart (2001), S. 38-53; Horvéth & Partner (2000), S. 337f.

134 Vgl. Weber / Schiffer (2000), S. 32f.; Kudernatsch (2001), S. 191.

153 Vgl. Mooraj et al. (1999), S. 489f.; Morganski (2001), S. 243f.; Weber / Schiffer (1999), S. 25f.
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3.6 Einschiitzungen der Experten zum Thema Balanced Scorecard

Im Rahmen des Konsultationskreises gaben die Experten unter anderem ihre

Einschitzung zu folgenden 19 Aussagen iiber die Balanced Scorecard.'*

sollten die B: d Scorecard nicht ohne
1le Hilfe (Berat h ) entwickeln und

&

ced Scorecard wird ein 11) Unterneh

greich sein. profe

card wird den Wert einer implementieren.

12) Die Balanced Scorecard kann von Unternehmen in
unterschledllchsten Aufgabenberelchen angewendet werden.

13) DasZ iven und litativen
Aspekte ist es, was den grofien Vortell der Balanced Scorecard

Balanced Scorecard kam in
er mehr in Schwung.

unterschiedlich professionell und gegeniiber vorherigen Instrumenten ausmacht.
unterschled]lch detal]hert eingesetzt. 14) Die Entwicklung und Impl ierung der B d Scorecard
5) Diew i A d der B d Scorecard ist immer noch stellt fiir Unternehmen eine extrem schwierige Herausforderung
das Kennzahlensystem. dar.
6) Der Wandel der Balanced Scorecard weg vom reinen 15) Die Balanced Scorecard in ihrer Natur weist eine Reihe von
Y hin zum N System hat der Bal d Fehlern auf.
Scorecard gut getan und iiberstrapaziert ihre Moghchkelten 16) Die Balanced Scorecard ist nicht in der Lage, simtliche
keineswegs. Problemfelder in der Unter fiilhrung / Controlling zu
7)  Die Balanced Scorecard wird sich in den kommenden Jahren noch beheben.
stark weiterentwickeln. 17) Die Einsatzmoglichkeiten der Scorecard werden zur Zeit in der
8)  Die Balanced Scorecard sollte maximal aus 4-5 Perspektiven herrschenden Euphorie iiber die Balanced Scorecard
bestehen, die mehr oder weniger gleichgewichtet betrachtet werden iiberbewertet.
miissen. 18) Externen Interessensgruppen ist es bis jetzt nur schwer moglich,
9)  Die Balanced Scorecard deckt bis jetzt nur ungeniigend die als Aufl hende Einblicke in die B: d Scorecard eines
wichtigen Aspekte der F&E / des Innovationsmanagement ab. Unternel zub
10) Unterneh die ihr I i t professionell 19) Ein Vergleich / B king zwischen Unterneh auf Basis
planen und kontrollieren méch mit der B d der Ralanced Scorecard ist nur schwer miglich.
Scorecard nicht viel anfanoen.

Tabelle 3-4: Aussagen iiber die Balanced Scorecard

Im Rahmen der Expertengespriche gaben zwei der 28 Gesprichspartner folgende

Antworten.

O Trifft nicht zu
H Neutral
O Trifft zu

Abbildung 3-3: Einschiitzungen der Experten zum Thema Balanced Scorecard

Interessant sind die Antworten zu der Aussage zehn. Beide Experten waren der
Meinung, dass Unternehmen, welche ihr Innovationsmanagement professionell planen

und kontrollieren mdchten, dies mit der Balanced Scorecard schaffen konnen.

3¢ Vgl. Anhang 3, S. 162f.



Die Innovation-Scorecard Seite 27

4 Die Innovation-Scorecard

An dieser Stelle wird das Konzept der Innovation-Scorecard vorgestellt. Ein
Schwerpunkt liegt im Vergleich der Innovation-Scorecard mit der Balanced Scorecard

in Kapitel 4.4 und mit weiteren, schon bestehenden Ansétzen in Kapitel 4.5.

4.1 Entstehung der Innovation-Scorecard

Wissenschaftler und Praktiker sind sich sicher: Innovationen sind mess- und planbar."’
Auch die Unternehmen zeigen ein starkes Bediirfnis an der Messung und des
Benchmarkings ihres Innovationsmanagements.'*® Dass ihnen das bis heute noch nicht
erfolgreich gelingt, zeigt die hohe Unzufriedenheit der Unternehmen mit den bisherigen
Innovationsinstrumenten und dem bisherigen Versuch, das Potential von Innovationen
abzuschitzen.'” Bisher geschieht diese Abschitzung unter Zuhilfenahme von mehr
oder weniger praktikabeln, quantitativen Indikatoren. Seit ldngerem sind sich Experten
aber einig, dass quantitative Kennzahlen alleine nicht ausreichend sind, sondern um
weiche, nicht-monetéire Kennzahlen erweitert werden miissen.'®

Unternehmen sind sich im Klaren, dass sie bestimmte Rahmenbedingungen schaffen
miissen, um Innovationen zu ermt')glichen.161 Aber wie erfahren die Unternehmen,
welche Rahmenbedingungen den Innovationen dienlich sind und wie realisieren die
Unternehmen, wann diese Rahmenbedingungen erreicht sind? Dieses sind nur einige
Fragen, die auf das Fehlen von praktikablen Innovationsmanagement-Instrumenten
hindeuten. Um diese Fragen zu beantworten, hat Arthur D. Little in Zusammenarbeit
mit der European Business School an vorherige Untersuchungen in den USA

162

angekniipft und im Rahmen einer Studie iiber den Zusammenhang von

Innovationsmanagement und dem Unternehmenswert ein neuartiges Innovationsmess-

und Managementinstrument entwickelt.'® ted

Die zu dem Bereich der Scoring-Modelle
zéhlende Innovation-Scorecard liefert ein brauchbares Mal} fiir die Erfiillung der
Anforderungen an ein umfassendes Innovationsmanagement und ermoglicht den

Unternehmen, ihr Innovationsprofil zu ermitteln.'®

7 Vgl. Agamus Consult (1998), S. 78f.

¥ Vgl. Hauschildt (1997a), S. 384-398; Braun / Siegel (2001), S. 287f.

%9 Vgl. Thom (1992), S. 30-47; Brinkmann / Heidack (1987), S. 90-95.; Gerpott (1999), S. 69-98.
160 Vgl. Foster (1986), S. 9f.; Boutellier / Gassmann (1997), S. 34f.; Voit (1999), S. 209-221.

161" Vgl. Viessmann (1989), S. 234-249.

162 Vgl. Jonash / Sommerlatte (2000), S. 55-133.

163 Vgl. Arthur D. Little / European Business School (2001), S. 11-15; Sommerlatte (2001b), S. 121f.
164 Vagl. Strebel (1986), S. 171-183; Miiller-Stewens / Lechner (2001), S. 526-530.

165 Vgl. Arthur D. Little / European Business School (2001), S. 13f.; Sommerlatte (2001b), S. 121f.
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4.2 Aufbau der Innovation-Scorecard

4.2.1 Die fiinf Dimensionen der Innovation-Scorecard

Die Innovation-Scorecard besteht mit der Innovationsstrategie, dem Innovationsprozess,
der Innovationskultur, dem Ressourceneinsatz und den innovativen Strukturen aus fiinf
konstitutiven Perspektiven.'®® Diese fiinf Bereiche sind die beschreibenden Elemente

1 . .o . .
%7 anhand derer sich die innovativen von den weniger

eines innovativen Unternehmens,
innovativen ~Unternchmen unterscheiden.'®®  Abbildung 4.1 verdeutlicht die

Zusammenstellung der fiinf Dimensionen der Innovation-Scorecard.

Innevationsstrategis
Gewichtung
Gewichteter Score

Innovationsprozess Ressourceneinsatz
Gewichtung Gewichtung
Gewichteter Score Gewichteter Scora
r
Gesamtscora
I -
Innovationskultur Innovative Strukturen
Gewichtung Gewichtung
Gewichteter Score Gewichteter Score

Abbildung 4-1: Die fiinf Dimensionen der Innovation-Scorecard'®

4.2.2 Die Kriterien der Innovation-Scorecard

Jede der fiinf Perspektiven der Innovation-Scorecard wird durch ein Set von jeweils acht
Kriterien beschrieben. Durch die jeweils acht Kriterien werden die Auspriagungen der
fiinf Bereichen ermittelt, um so eine Gesamtaussage iiber das Innovationspotentials des
Unternechmens zuzulassen.'”” Die Aussagekraft jedes einzelnen Kriteriums ist
signifikant und erlaubt eine Unterscheidung in innovative und weniger innovative
Unternehmen, wie es im Rahmen der Studie Unternehmenswert in Deutschland, aber

auch in vergleichbaren Studien in weiteren europdischen Landern iiberpriift wurde.'”!

1% Vgl Arthur D. Little / European Business School (2001), S. 11f.; Sommerlatte (2001b), S. 121f.

17 Vgl. Braun / Sommerlatte (2001), S. 107-109; Jonash / Sommerlatte (2000), S. 55-133; Sommerlatte
(2001c), S. 128-139; Braun (2001b), S. 366-380.

168 Vgl. Arthur D. Little / European Business School (2001), S. 11f.

169 Vgl. Arthur D. Little / European Business School (2001), S. 36.

170 Vgl. Arthur D. Little / European Business School (2001), S. 63f.; Sommerlatte (2001b), S. 122-126.

' vgl. Vgl. Arthur D. Little / European Business School (2001), S. 29-33; Sommerlatte (2001b),
S. 132-136; Arthur D. Little (1999), S. 1-11.
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Eine Ubersicht der jeweils acht Kriterien der fiinf Dimensionen zeigt Abbildung 4.2.

* Intensitit und Methoden der Nutzung von Informationen von und iiber Kunden,
Wettbewerber, Lieferanten und Partner
s olle der Anregungen und Reaktionen von Kunden, Lieferanten, Partnern und externen
* Intensitit und Methoden der Nutzung von P Y N "
: " Experten wihrend der Durchfiihrung der Entwicklungsprojekte
Informationen von und iiber Kunden, . Intensitit und Methoden der Nutzung von
Wettbewerber, Licferanten und Partner ®  Oreanisation und bei Grad der Wichtigkeit der Suche nach Informationen von und iiber Kunden,
° . Innovationsideen und der Auswahl von weiterzuverfolgenden Ideen Wettbewerber, Lieferanten und Partner
Rolle der Anregungen und Reaktionen von
Kunden, Lieferanten, Partnern und externen  ® - Organisation und Ziele der Interaktion zwischen Forschern, Entwicklern, ®  Rolle der Anregungen und Reaktionen von
Experten wihrend der Durchfiihrung der Konstrukteuren, Fertigungsverantwortlichen und Vertriebsarbeitern Kunden, Lieferanten, Partnern und externen
Entwicklungsprojekte Experten wihrend der Durchfiihrung der
. o . ®  Organisation der Verfolgung und Antizipation von Markt- und Technologietrends Entwicklungsprojekte
Organisation und beigemessener Grad der
Wichtigkeit der Suche nach Innovationsid . Organisation des Gedanl mit Kunden iiber deren Bediirfnisse, . Organisation und beigemessener Grad der
und der Auswahl von weiterzuver d K ukturen und } ial Wichtigkeit der Suche nach Innovationsideen
Ideen ° . . . N . N . und der Auswahl von weiterzuverfolgenden
Grad der Kontrolle der Projektleiter der Entwicklungsvorhaben iiber die erforderlichen Ideen
®  Organisation und Ziele der Interaktion Ressourcen und Projektstrategien
zwischen Forschern, Entwicklern, . . . ®  Organisation und Ziele der Interaktion
Konstrukteuren, Fert; tligaen Or und der Suche nach externen Know-how-Quellen, zwischen Forschern, Entwicklern,
und Vertriebsarbeitern Lizenzgebern und Entwicklungspartnern Konstrukteuren, Fertigungsverantwortlichen
o A - und Vertriebsarbeitern
* Organisation der Verfolgung und Antizipation
von Markt- und Technologietrends ®  Organisation der Verfolgung und Antizipation
T .
- . von Markt- und Technologietrends
. Or des Gedanl mit N
Kunden iiber deren Bediirfnisse, _ . Organisation des Gedank mit
K ukturen und D Kunden iiber deren Bediirfnisse,
. . K ukturen und }
° Grad der Kontrolle der Projektleiter der
Entwicklungsvorhaben iiber die erforderlichen | [Gewichiung [ | [Gewichng T | . Grad der Kontrolle der Projektleiter der
Ressourcen und Projektstrategien [Gewichteterscore || [Gewichteter Score . - o .
) gl Entwickl svorhaben iiber die erforderlichen
- Ressourcen und Projektstrategien
° Organisation und Bedeutung der Suche nach ) &
externen Know-how-Quellen, Lizenzgebern ®  Organisation und Bedeutung der Suche nach
und Entwicklungspartnern externen Know-how-Quellen, Lizenzgebern
N
[Gewichng T | [Gewiching T | und Entwicklungspartnern
[GewichicterScore | ] [GewichiclerScore | |
. Intensitit und Methoden der Nutzung von Informationen von und iiber Kunden, . Intensitidt und Methoden der Nutzung von Informationen von und iiber Kunden,
Wettbewerber, Lieferanten und Partner Wettbewerber, Lieferanten und Partner
* Rolle der Anregungen und Reaktionen von Kunden, Lieferanten, Partnern und externen * Rolle der Anregungen und Reaktionen von Kunden, Lieferanten, Partnern und externen
Experten wihrend der Durchfiihrung der Entwicklungsprojekte Experten wihrend der Durchfiihrung der Entwicklungsprojekte
. Organisation und bei Grad der Wichtigkeit der Suche nach . Organisation und bei Grad der Wichtigkeit der Suche nach
Innovationsideen und der Auswahl von weiterzuverfolgenden Ideen Innovationsideen und der Auswahl von weiterzuverfolgenden Ideen
. Organisation und Ziele der Interaktion zwischen Forschern, Entwicklern, . Organisation und Ziele der Interaktion zwischen Forschern, Entwicklern,
Konstrukteuren, Fertigungsverantwortlichen und Vertriebsarbeitern Konstrukteuren, Fertigungsverantwortlichen und Vertriebsarbeitern
®  Organisation der Verfolgung und Antizipation von Markt- und Technologietrends ®  Organisation der Verfolgung und Antizipation von Markt- und Technologietrends
. Organisation des Gedank mit Kunden iiber deren Bediirfnisse, . Organisation des Gedank mit Kunden iiber deren Bediirfnisse,
K ukturen und M i K ukturen und M ial
* Grad der Kontrolle der Projektleiter der Entwicklungsvorhaben iiber die erforderlichen * Grad der Kontrolle der Projektleiter der Entwicklungsvorhaben iiber die erforderlichen
Ressourcen und Projektstrategien Ressourcen und Projektstrategien
®  Organisation und Bedeutung der Suche nach externen Know-how-Quellen, ®  Organisation und Bedeutung der Suche nach externen Know-how-Quellen,
Lizenzgebern und Entwicklungspartnern Lizenzgebern und Entwicklungspartnern

Abbildung 4-2: Die Kriterien der Innovation-Scorecard

4.2.3 Die branchenspezifische Gewichtung der Innovation-Scorecard

Da jede Branche, bedingt durch z.B. einen unterschiedlichen Reifegrad des Marktes und
der Technologie, spezifische Anforderungen an die fiinf Dimensionen des

172 wurde im Rahmen der Entwicklung der Innovation-

Innovationsmanagement stellt,
Scorecard eine Gewichtung der Kriterien nach 13 verschiedenen Branchen
vorgenommen.' > Diese Gewichtung wurde in Zusammenarbeit mit einschligigen
Borsenanalysten und Industrieexperten im Rahmen von Workshops erarbeitet. Diese
Gewichtung reicht von fiir die Innovationskraft eines Unternehmens unwichtigen bis

hin zu weniger wichtigen, wichtigen oder sehr wichtigen Kriterien.'™

172 Vgl. Arthur D. Little / European Business School (2001), S. 13f.
' Fiir eine Ubersicht iiber die branchenspezifischen Gewichtungsfaktoren siehe Anhang 1, S. 117f.
17 Vgl. Arthur D. Little / European Business School (2001), S. 3f., 4, 8, 13 und 69f.
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4.3 Anwendung und Ziele der Innovation-Scorecard

Der erste Schritt auf dem Weg zur Ermittlung des Gesamt-Innovationsscores ist die
Bewertung der Einzelkriterien durch Punktevergabe, mit anschlieBender Gewichtung
der Punktevergabe gemiB den branchenspezifischen Gewichtungsfaktoren.'”” Hat ein
Unternehmen jedes einzelne Kriterium ausdiskutiert und bewertet, folgt im zweiten
Schritt die Summierung der gewichteten Einzelkriterienbewertungen fiir jede der fiinf
Perspektiven der Innovation-Scorecard. Im dritten und letzten Schritt im Rahmen der
Innovationsprofilerstellung erfolgt die Aufsummierung der gewichteten Bereichscores
und die Skalierung auf eins. Als Ergebnis der Anwendung der Innovation-Scorecard
steht also ein Innovationsgesamtscore,'’® der Aufschluss iiber die Innovationsfihigkeit
des untersuchten Unternehmens gibt und eine Einordnung im Rahmen eines
Benchmarks im Vergleich zur Konkurrenz ermdoglicht. Abbildung 4.3 fasst die

Methodik zur Anwendung der Innovation-Scorecard zusammen.

!> Fiir eine Ubersicht iiber die branchenspezifischen Gewichtungsfaktoren siche Anhang 1, S. 117f,
76 An dieser Stelle sei angemerkt, dass die Methodik der Anwendung der Innovation-Scorecard
sehr eng verwandt ist mit der Methodik des EFQM-Modells. Siehe hierzu Kapitel 4.5.
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____________________________________________________________

r
1 I
1 I
! |
1
. Gewichtung Nein Zum Teil Ja Gewichteter |
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1 I
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! 3 0 0.5 Punkte 1 Punkt 1.5 '
1 I
____________________________________________________________ 1
\ Innevationsstrategie
Gewichtung
Gewichteter Scora
r==-=-=-=====7===7===7% _]
. - i Schritt 2: .
Innovationsprozess Ressourceneinsatz | A 1
Gewichtung Gawichtung ' Summieri ung der :
Gewichtater Scora Gawichtatar Score ! gewichteten '
' Einzelkriterienbe i
3 i
Gesamiscore ' wertungen |
M ' pro Scorecard- |
' Bereich |
Innovationskultur Innovative Strukturen | 1
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i der g_ewichteten ! Innovations- Gesamt-
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Strukturen
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kultur

Abbildung 4-3: Methode zur Anwendung der Innovation-Scorecard

Im Rahmen der Studie ,Steigerung des  Unternehmenswertes  durch

Innovationsmanagement*'”’

wurden bereits erste Erfahrungen mit der Anwendung der
Innovation-Scorecard zur Erstellung von Innovationsprofilen gesammelt. In einer
Stichprobe von 100 deutschen Unternehmen wurde in Expertenteams die

Innovationsfihigkeit der Unternehmen ermittelt.'”®

Eine Zusammenstellung der
innovativsten Unternehmen in Deutschland als Ergebnis der Studie ist in Tabelle 4.1 zu

sehen.

7" Vgl. Arthur D. Little / European Business School (2001).
78 Ahnliche Untersuchungen wurden in weiteren europdischen Nationen durchgefiihrt. Vgl. hierzu:
Arthur D. Little (1999), S. 1-11.
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Ranking Untemehmen Innsoc\:rg:‘iao n- beﬁglr';:efeenr lrzi'?tgtrien
1 Bijou Brigitte 1,0 18
2 Schering 0,97 16
3 SAP 0,97 8
4 Veritas 0,91 15
(k) || Altana 0,91 23
5 Sixt 0,89 19
B Beiersdorf 0,82 3
7 Hugo Boss 0,82 11
8 Sartorius 0,80 18
9 Siemens 0,79
10 Gold-Zack 0,78
11 Porsche 0,76 10
12 MLP 0,47 16
4p kein Ranking, da die Zahl der bewerteten Kriterien
weniger als 51% der Gesamtzahl der Kriterien {40) darstelit

Tabelle 4-1: Deutschlands innovativste Unternehmen'”

Die Ziele der Innovation-Scorecard sind dreigeteilt. Anféangliches Ziel im Rahmen eines

Innovationsaudits'®’

und Benchmarking ist die Ermittlung der Innovationskraft eines
Unternchmens, sowie der direkte Vergleich mit konkurrierenden Unternehmen.'®!
Diese auf sehr hohem, strategischem Niveau durchgefiihrte Stirken- und Schwéchen
Analyse dient als Ausgangspunkt der Uberarbeitung und Anpassung der
Innovationsstrategie und Planung, mit dem langfristigen Ziel der Verbesserung des

182 . . .
82 Das zweite Ziel der Innovation-Scorecard

Innovationsmanagements im Unternehmen.
ist genau diese Steuerung und Begleitung des Verbesserungsprozesses des
Innovationsmanagements. Das dritte Ziel der Innovation-Scorecard ist die gezielte
Kommunikation dieser Verbesserungen im Rahmen des Innovationsmanagements an
externe Interessensgruppen, mit dem langfristigen Ziel, dass sich diese Steigerung der
Innovationsfahigkeit auch in einem gesteigerten Unternehmenswert der Unternehmung

wiederfindet.'®?

179 Vgl. Arthur D. Little / European Business School (2001), S. 42.

180 Piir weitere Details iiber Innovationsaudits siche: Burgelman et al. (1988), S. 31.
181 Vgl. Sommerlatte (2001b), S. 120f.; Vgl. dazu auch: Braun (2001b), S. 366-380.
'8 Vgl. dazu auch: Braun (2001a), S. 316-318.

'8 Vgl. Arthur D. Little / European Business School (2001), S. 14f.
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Zusammenfassend sehen die Ziele der Innovation-Scorecard wie folgt aus:

on-Scorecard ist, durch einen anfinglichen Innovationsaudit und
hes Benchmarking die Innovationsplanung und Strategie des
Innovationsmanagements im Unternehmen anzupassen, diese Anpassung und

Verbesserung gezielt zu steuern, um somit zu einer Verbesserung des

Innovationsmanagements und der Innovationsfahigkeit beizutragen.

Diese Verbesserung soll aulerdem rach aufien kommuniziert werden,

damit sie sich in einem hoheren Unternehmenswert wiederfinden kann.

Abbildung 4-4: Ziele der Innovation-Scorecard

Eine ausfiihrliche Erorterung der kurz- und langfristigen Moglichkeiten der Innovation-

Scorecard ist Bestandteil des Kapitels 5.

4.4 Vergleich der Innovation-Scorecard mit der Balanced Scorecard

Um eine Einordnung der Methodik und Ziele der Innovation-Scorecard zu ermdoglichen,
soll an dieser Stelle ein Vergleich der Innovation-Scorecard mit der Balanced Scorecard
anhand der in Kapitel 3.1.2 erarbeiteten konstitutiven Elemente der Balanced Scorecard

vorgenommen werden. Tabelle 4.2 verdeutlicht den Vergleich der beiden Scorecards.'®*

8 In Anlehnung an: Arthur D. Little / European Business School (2001), S. 36-42.
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Balanced | Innovation

Konstitutives Element e recard e reeard

n 4 und 7 Dimensionen,

die das komplette Geschiftsverstindnis zeigen

. Dimensionen in Hierarchie-System eingebettet
E Zwischen 20 und 25 Kriterien
E Balance zwischen: Ergebnis-/Leistungstreiber,

vergangenheits-/gegenwarts-/zukunftsorientierte,

qualitativ/quantitative Kriterien

. Inter-/Intra-Dimensionale Ursachen-Wirkungsbeziehungen
o Individuelles Erarbeiten der Dimensionen und Indikatoren
0 Indikatoren im Zusammenspiel mit Zielen,

Zielwerten und Mafinahmen

. Operationalisierung der Messgrofien und Zielbeziehungen

. Herunterbrechen der Scorecard und

Verkniipfung mit Anreizsystemen

. Kontinuierliche Messung, Wartung und Feedback-Prozesse

o C«06¢O0 ¢ ¢CO O
O OO0 & OO0 @

@ Scorecard effiillt Kriterium (O Scorecard erfiillt Kriterium nicht

Tabelle 4-2: Vergleich der Innovation-Scorecard mit der Balanced Scorecard'®

Im Vergleich zur Balanced Scorecard stehen die Perspektiven der Innovation-Scorecard
nicht in einem streng hierarchischen Verhiltnis zueinander. Die 40 Kriterien der
Innovation-Scorecard stellen eine deutlich groBere Menge an Kriterien dar, als es die
Balanced Scorecard mit den 20 bis 25 Indikatoren anstrebt und befinden sich nicht in
der Balance, auf welche beim Aufbau der Balanced Scorecard groen Wert gelegt wird.
Bei der Innovation-Scorecard ist ein deutlicher Uberhang an qualitativen,
gegenwartsorientierten Kriterien zu bemerken, welche in ihrer Form mehr mit
Leistungstreibern, als mit Ergebniskennzahlen zu vergleichen sind. Im Gegensatz zur

Balanced Scorecard, welche fiir jedes Unternehmen individuell entwickelt wird und an

'8 Bei der Bewertung der Balanced Scorecard wurde eine durchschnittlich erfolgreiche Entwicklung

und Implementierung im Unternehmen zu Grunde gelegt. Der Autor weift darauf hin, dass sicherlich
auch mehr oder weniger erfolgreiche Balanced Scorecards implementiert werden und dadurch die
Erreichung der beschreibenden Elemente mehr oder minder variieren kann.
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die Bediirfnisse der Unternehmenssituation angepasst wird, werden die Kriterien der
Innovation-Scorecard fiir jedes Unternehmen mit unterschiedlicher,
branchenspezifischer Gewichtung beibehalten.'® Auch sind bis jetzt bei der Innovation-
Scorecard Ursache-Wirkungsbeziehungen nur in den Anfingen ersichtlich. Vorhandene
Ursachen-Wirkungsbeziehungen, wie z.B. dem Einfluss der Innovationskultur auf den
Innovationsprozess, oder aber auf Kriterienebene z.B. dem Einfluss der Frage nach der
Einbeziehung von externen Know-How-Quellen im Innovationsprozess auf das
Kriteritum der Innovationsfiihrerschaft in der Branche, sind bis jetzt nicht explizit
herausgearbeitet worden.'®’

Bei der Balanced Scorecard stehen die Kriterien auBBerdem im Einklang mit Zielen,
Zielwerten und abgeleiteten MaBBnahmen zur Erreichung der Ziele. Dieser Versuch ist
bis jetzt im Rahmen der Innovation-Scorecard noch nicht unternommen worden. Ein
letzter beschreibender Aspekt, welcher der Innovation-Scorecard fehlt, ist das
Herunterbrechen der Scorecard auf Abteilungsebenen, das Verkniipfen der Erreichung
der Ziele mit den im Unternehmen praktizierten Anreizsystemen, sowie eine

kontinuierliche Messung und Wartung der Scorecard.'*®

4.5 Vergleichbare Ansiitze zur Innovation-Scorecard

Im erweiterten Umfeld der Innovation-Scorecard gibt es eine Reihe von vergleichbaren
Ansidtzen. An dieser Stelle werden einige dieser Modelle erliutert.

Ein im weiteren Sinne vergleichbarer Ansatz sind die Qualitdtsmanagementkonzepte
des Malcolm Baldige National Quality Awards, des Deming Prize und des European

189

Quality Awards. Vor allem das Modell der European Foundation for Quality
Management (EFQM) gilt als vollstindiges Modell zur Bestimmung von Business
Excellence.'”® Unterteilt in zwei durch Kausalbeziehungen miteinander verkniipfte
Bereiche, den Befdhiger-Bereich und den Leistungs- und Ergebnisbereich, untersucht
das Modell die gesamte Leistungsfihigkeit einer Unternehmen und ist von der

Methodik gut vergleichbar mit der Innovation-Scorecard.'”' Die untersuchten Kriterien

186
187
188

Ein Vorschlag fiir individualisierte Kriterien wird in Kapitel 7.2 gegeben.

Die Einarbeitung von Ursache Wirkungsbezichungen ist Bestandteil des Kapitels 7.3.

Eine Ausarbeitung einer kompletten Innovation-Scorecard inklusive Zielwerten und kontinuierlicher

Anwendung ist Bestandteil des Kapitels 7.7.

18 Vgl. Radtke / Wilmes (2000), S. 9-11; Miiller-Stewens / Lechner (2001), S. 527-530.

% Im Rahmen des Modells ist Business Excellence definiert als iiberragende Vorgehensweise beim
Managen einer Organisation und Erzielen ihrer Ergebnisse, vgl. European Foundation for Quality
Management (1999a), S. 3.; Dahlgaard / Dahlgaard (1999), S. 465f.

1 vgl. Schmelzer (2001), S. 179-183; Simon (1999), S. 226-243.
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werden fiir jedes Unternehmen beibehalten und ermdglichen somit einen
unternehmensiibergreifenden Vergleich durch ein Benchmarking im Rahmen des
European Quality Awards. Der Aspekt der Innovationsfahigkeit spielt im EFQM-
Modell als eine der acht Eckpfeiler eine herausragende Rolle.'”> Abbildung 4.5 zeigt das
EFQM-Modell fiir Excellence.

BEefaniger Ergebnissae

Mitarbeiter-
Mitarbeiter bezogene
Ergebnisse
- Kunden- Schliissel-
Fihrung Palitik U!1d Prozesse beiggiﬂe ergebnisse
Strategie Ergebnisse

Partnerschaften GESEHSC'\(IHS-
und Ressourcen L ez ?og?ﬂe
Ige nisse

lnnovation und Larnan

Abbildung 4-5: Das EFQM-Modell fiir Excellence'”

Im Mittelpunkt des EFQM-Modells steht auBerdem ein logisches Konzept, welches mit
dem Wort RADAR umschrieben wird. RADAR beschreibt das Vorgehen des EFQM-
Modells im Unternehmen, welches von den ersten Ergebnissen der Bewertung, iiber
daraus abgeleitete MaBBnahmen, der Umsetzung des geplanten Vorgehens, bis hin zur
erneuten Bewertung und Uberpriifung reicht.

Auch die Beratungsgesellschaft Arthur D. Little hat schon lange vor der Innovation-
Scorecard erste Ansdtze zur Messung, Kontrolle und Steuerung von
Innovationsmanagement entwickelt. Schon 1988 wurde ein Instrument zur Analyse der

Innovationskultur in Unternehmen vorgestellt,"”*

welches dann in den folgenden Jahren
zu einem ,Innovation Climate Index® weiterentwickelt wurde. Anhand von 25
Kriterien, unterteilt in sechs Bereiche, wurde ein Innovationsprofil der untersuchten
Organisation erstellt.'”® Eine leicht modifizierte Version dieses ,,Innovation Climate
Index* ermdglicht den Unternehmen im Internet eine ziigige Abschdtzung ihres

Innovationsklimas mit sofortiger Auswertung und Ergebnisprisentation. '*°

192
193

Vgl. European Foundation for Quality Management (2001b), S. 12-20.
European Foundation for Quality Management (1999b), S. 4.

94 Vgl. Arthur D. Little (1988), S. 46-51.

195 Vgl. Servatius (1988), S. 164-170; Braun (2001c), S. 363-365.

19 Vgl. Arthur D. Little (2002a).
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Auch in letzter Zeit hat Arthur D. Little einige neue Konzepte verdffentlicht.
,Innovation Metrics Framework® ist ein umfassendes Konzept zur Verbesserung der
Innovationsfahigkeit von  Unternechmen. Der Ansatz, welcher aus vier
Innovationsdimensionen und vier Zeitperspektiven besteht, soll fiir positive
Verdnderungen in Unternehmen sorgen und Innovationen erméglichen.'®” Abbildung

4.6 zeigt das Arthur D. Little ,Jnnovation Metrics Framework*.

Stakeholder Gross Contribution NPV of
Strategies of New Products Idea Portfolio
Milestones Take-up Rate
Processes Completed of New
on Time Processes

External Alliances
Being Pursued

Staff
Turnover
Rate

Innovation Level of
Climate Inquiry

Culture/
Organization

Abbildung 4-6: Arthur D. Little ,,Innovation Metrics Framework“'”®

Aufbauend auf dem ,,Innovation Metrics Framework® hat Arthur D. Little mittlerweile
mit ,,iPCP* ein Internet basiertes Instrument entwickelt, mit dem Unternehmen gezielt
ihr Innovationsmanagement verbessern kénnen.'”’

Als weitere Beratungsgesellschaft ist Agamus Consult aus Starnberg sehr aktiv im
Bereich des Innovationsmanagements. Im Anschluss an eine weltweit angelegte
Innovations-Studie’® wurde eine Innovation-Scorecard entwickelt, welche zur
ganzheitlichen strategischen Analyse und Kontrolle des Innovationserfolges eines
Unternehmens eingesetzt werden soll. Im Unternehmen wird sie konsequent und
individuell aus der Balanced Scorecard entwickelt und verbindet vergangene und
zukiinftige Performance, Soft- und Hard-Facts, sowie interne und externe

201

Indikatoren.”” Abbildung 4.7 zeigt die Innovation-Scorecard von Agamus-Consult.

7 Vgl. Collins / Smith (1999), S. 33-47; Arthur D. Little (1998), S. 11.
1% Collins / Smith (1999), S. 37.

199" Vgl. Arthur D. Little (2002b); Arthur D. Little (2001), S. 5-9.

20 ygl. Agamus Consult (1998).

21 ygl. Agamus Consult (2002a); Agamus Consult (2002b), S. 2f.
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Strategien Wie wollen wir

das Ziel erreichen?
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Abbildung 4-7: Die Innovation-Scorecard von Agamus Consult’”

Implementiert im Unternehmen sorgt die Innovation-Scorecard durch Uberwachung der
Performance des Innovationsmanagements fiir eine gezielte Steuerung des
Verbesserungsprozesses im Unternechmen.’””> Abbildung 4.8 zeigt ein Bild der

implementierten Innovation-Scorecard von Agamus Consult.
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Abbildung 4-8: Implementierte Innovation-Scorecard von Agamus Consult

Daneben hat Agamus Consult mit ,,e-GIP*“, eine internetgestiitzte Wissens- und

Prozessplattform, zur Unterstiitzung des Innovationsmanagement im Unternehmen

22 Agamus Consult (2002a).
203 ygl. Agamus Consult (2002a); Agamus Consult (2002b), S. 3-6.
294 Agamus Consult (2002b), S. 6.
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205

entwickelt,” mit ,,Invention on Demand* ein Soforthilfeprogramm zur Steigerung der

Innovationsfihigkeit vorgestellt’”® und einen ,,Innovations-Quick-Check® im Internet
bereitgestellt, mit dem Unternehmen ihr Innovationspotential abschitzen konnen. >’

Schon im Jahre 1988 haben die Autoren Burgelman et al. ein ,Innovative Capabilities
Audit Framework* vorgestellt. In sechs der Innovation-Scorecard von Arthur D. Llittle
sehr dhnlichen Dimensionen soll dieses Modell die Innovationsfdahigkeit einer
Unternehmung einschitzen, somit eine Schwichenanalyse ermoéglichen und fiir die

Zukunft ein gezieltes Anpassen der Innovationsstrategiec und Planung gestatten.*”®

Abbildung 4.9 zeigt das Framework von Burgelman et al.
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availability
and

allocation

Understanding

competitors* Understanding
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and technological
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Abbildung 4-9: Das ,,Innovative Capabilities Audit Framework® von Burgelman et al.”"

Neben den bereits erwdhnten Ansédtzen gibt es eine Reihe weiterer vielversprechender
Modelle. So hat z.B. KPMG in Zusammenarbeit mit der TU-Darmstadt eine
erfolgsfaktorenbasierte Balanced Scorecard entwickelt, mit dem Aspekt der Innovation
als einen wichtigen Erfolgsfaktor.”'® Auch das Deutsche Zentrum fiir Luft- und
Raumfahrt (DLR) hat im Rahmen ihres Innovationsmodells eine Balanced Scorecard im

Bezug auf Innovationsmanagement modifiziert.*'"

295 ygl. Agamus Consult (2002c).

26 y/gl. Agamus Consult (2002d).

27 ygl. Agamus Consult (2002¢); Agamus Consult (2002f).
2% ygl. Burgelman et al. (1988), S. 31-44.

29 Burgelman et al. (1988), S. 40.

219 ygl. KPMG (2002); Hornung / Mayer (1999), S. 389-399.
21 Vgl. Herziger / Blum (2000), S. 1-25.
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Die Autoren Loch / Tapper haben speziell flir ein Unternehmen im Diamantabbau einen
Ansatz zur Messung und Steuerung der Forschung und Entwicklung entworfen.”'? Im
Jahre 1976 haben Horwitch / Prahalad schon einen ersten Ansatz flir ein fiinf
dimensionales Innovationssteuerungsmodell geliefert.*'

McKinsey & Company hat in Zusammenarbeit mit dem Verein Deutscher Ingenieure
(VDI) und der Technischen Universitit Berlin im Rahmen der Studie
»Innovationskompass“ ein Modell zur Messung und Steuerung von Innovation auf
Projektebene entwickelt®'* und arbeitet zur Zeit an einem dhnlichen Modell fiir die
Unternehmensebene. Auch Cooper / Kleinschmidt haben ihr Modell der kritischen
Erfolgsfaktoren zu einem konzeptionellen Modell bestehend aus fiinf Dimensionen
erweitert mit dem Ziel, die Innovationsfihigkeit zu verbessern und
Neuproduktentwicklungen hervorzurufen.”'

Eine groBBe Anzahl weiterer Autoren hat mehr oder weniger ausgereifte Innovations-
Checklisten entwickelt, um somit Unternechmen eine ziigige und kritische erste
Selbsteinschitzung zu ermoglichen.*'

Abseits der Unternehmensebene gibt es auch schon eine Reihe verschiedener Ansitze
mit dem Ziel, Innovationen auf Projektebene zu messen, planen und steuern.*!’

Auch auf nationaler Ebene entstehen in letzter Zeit eine Reihe von vielversprechenden
Modellen. So hat z.B. die FEU-Kommision eine Innovation-Scorecard als
Innovationsanzeiger ~ zum  lidnderiibergreifenden  Innovationsfahigkeitsvergleich

218

entwickelt.” ® Auch das Bundesministerium fiir Bildung und Forschung (BMBF) hat ein

Modell zur Bestimmung der technologischen Leistungsfahigkeit vorgestellt.?'’
Die Autoren Porter / Stern haben ein ,National Innovative Capacity Framework*
entwickelt. Mit Hilfe dieses Modells wird es Landern moglich sein, das nationale

Innovationsklima gezielt zu verbessern und Unternehmen moglich sein, gezielt

212 ygl. Loch / Tapper (2000), S. 12f.; Loch / Tapper (2001), S. 1-32.

213 Vgl. Horwitch / Prahalad (1976), S. 77-89.

21 ygl. McKinsey&Company et al. (2001), S. 1-59.

21 ygl. Kleinschmidt (2000), S. 10-28.

218 ygl. z.B. Niemann / Schwalbe (1989), S. 127-142; Robert / Weiss (1990), S. 140-143; Joo-Hong
Park (1996), S. 195-210; Ebner / Walti (1996), S. 32f.; Fraunhofer-Gesellschaft ISI; Deutsche Bank
(1996), S. 20-27; Wieselhuber (1990), S. 22-31.

27 Vgl. zB. Carr (1999), 0.S.; Marr (1973), S. 182f.; InnoGuide (2002); Lemmens (2002); Grobusch
(2000), S. 1-9; Product Development Institute (2002a); Mosch (2001), S. 6f.

218 ygl. Kommission der Europdischen Gemeinschaft (2001), S. 8-22; Gemiinden (2001a), S. 11-68.

219 Vgl. Bundesministerium fiir Bildung, Wissenschaft, Forschung und Technologie (1998), S. 34f.



Die Innovation-Scorecard Seite 41

innovative Umfelder zu suchen.””® Abbildung 4.10 zeigt das ,,National Innovative

Capacity Framework*.
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Abbildung 4-10: Das ,,National Innovative Capacity Framework* nach Porter/Stern””'

4.6 Einschiitzungen der Experten zum Thema Innovation-Scorecard

Im Rahmen des Konsultationskreises gaben die Experten unter anderem ihre

222
d.

Einschitzung zu folgenden 14 Aussagen iiber die Innovation-Scorecar

recard sind der Komplexitit/ 8)  Die Innovation-Scorecard wird sich von einem reinen
ionsmanagement Performance Measurement System hin zu einem in die
Unternehmensfiithrung integriertem strategischen Management
ausreichend die jeweiligen System entwickeln.
L 9)  Die Innovation-Scorecard als integriertes Management System
nach branchenspezifischen vertrigt sich ohne grofie Komplikationen mit anderen
ition-Scorecard einen gewissen Management Systemen, wie z.B. der Balanced Scorecard.
Wert bei. 10) Die Innovation-Scorecard als integriertes Management System
4) DerG it-I ion-Score ist kriftig und ermoglick ermoglicht es den Unterneh ihr Innovati t
eine Einordnung der untersuch Internek im Bezug auf und im weiteren Sinne auch die Unternehmensfiihrung besser im
Thre Innovationstitigkeit im Vergleich zu anderen Unternehmen. Griff zu haben.
5)  Die Innovation-Scorecard bietet Unternehmen ein effektives, 11) Der Innovation-Scorecard bieten sich eine Reihe von
effizie-ntes, hilfreiches und einfach ein-setzbares Instrument, um Einsatzméglichkeiten und Chancen.
ihr Innova-tionsmanagement zu verbessern und somit innovativer 12) Neben den Chancen hat die Innovation-Scorecard aber auch eine
zu werden. Reihe von Grenzen und wird somit nicht in der Lage sein
6)  Die Innovation-Scorecard wird eine Reihe der im samtliche Pr fe des Innovati za
Innovati t bel Problemfelder b igen oder beseitigen.
zumindest verbessern. 13) Durch den Einsatz der Innovation-Scorecard und einem somit
7)  Analysten wird es in Zukunft besser moglich sein, Aussagen iiber verbesserten Innovati kann ein Unterneh
die Innovationsfihigkeit von Unternehmen und somit iiber ihren langfristig seinen Wert steigern.
zukiinftigen Wert mit hoher Genauigkeit zu treffen. 14) Die Innovation-Scorecard wird in der Wissenschaft und der
Praxis auf grofie Zusti und An dung stoflen.

Tabelle 4-3: Aussagen iiber die Innovation-Scorecard

220 ygl. Porter / Stern (2001), S. 28-36.
21 Porter / Stern (2001), S. 29.
22 Vgl. Anhang 2, S. 143f.
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Im Rahmen der Expertengespriche gaben 15 der 28 Gesprachspartner folgende

Antworten.

O Trifft nicht zu
B Neutral
O Trifft zu

Abbildung 4-11: Einschitzungen der Experten zum Thema Innovation-Scorecard

Hervor sticht die grofe Ablehnung der Aussagekraft des Gesamtinnovationsscore in
Aussage vier und die Zustimmung der Aussage zwolf, welche besagt, dass die
Innovation-Scorecard in ihrer jetzigen Form noch eine Reihe von Fehlern und Grenzen
aufweist. Bei Aussage 14, welche eine grofle Akzeptanz der Innovation-Scorecard in
Wissenschaft und Praxis vorhersagt, gingen die Meinungen auseinander. Nur sechs der

15 Experten bejahten diese Aussage.

5 Moglichkeiten und Potentiale der Innovation-Scorecard

In Kapitel 5 kommt es zu einer Diskussion der Anwendungsmoglichkeiten und
Potentiale der Innovation-Scorecard. Wie das spétere Kapitel 6 zeigen wird, sind einige
Anwendungsmoglichkeiten der Innovation-Scorecard in ihrer jetzigen Form noch nicht
realisierbar, stellen aber zukiinftige Potentiale dar, welche durch eine
Weiterentwicklung der Innovation-Scorecard, wie sie in Kapitel 7 beschrieben wird, zu
Anwendungsmoglichkeiten werden konnen. Wie die Abbildung 5.1 zeigt, gliedern sich
die Moglichkeiten und Potentiale nach drei Anwendergruppen: den Unternehmen, den

Investoren und den Unternehmensberatungen.
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Moglichkeiten / Potentiale der Innovation-Scorecard

— v T~

Fiir Unternehmen Fiir Investoren Fur
Unternehmensberatungen
— Innovationsmessung / — Innovationsbewertung — Selbstdiagnose-
Benchmarking durch Analysten Angebot
— Innovationsplanung / — Innovationsfonds — Kunden-
Steuerung Projektakquise
— Innovations- — Innovationspreis
kommunikation .
— Institut fiir
— Motivationsinstrument Innovationsmessung
— Changemanagement
— Steigerung des
Unternehmenswertes

Abbildung 5-1: Méglichkeiten bzw. Potentiale der Innovation-Scorecard

5.1 Anwendungsmaoglichkeiten und Potentiale fiir Unternehmen

5.1.1 Gezielte Innovationsmessung und gezieltes Innovationsbenchmarking

Unternehmen, die ihre Innovationsfiahigkeit verbessern mochten, erreichen dieses Ziel
nicht ohne anféngliche Ist-Analyse.””> Ohne eine Bestimmung des Standortes wird es in
Unternechmen zu keinen Verdnderungen kommen.””* Der Ermittlung der
Innovationsfahigkeit kommt also auf dem Weg zum Innovationserfolg eine wichtige
Rolle zu’*® Die Innovation-Scorecard, als Instrument sowohl bestehend aus
wirtschaftlichen, als auch aus verhaltenswissenschaftlichen Innovationsindikatoren, 226
ermdglicht, unterteilt nach fiinf Dimensionen mit je acht Kriterien, die Messung der
Innovationsfahigkeit  eines  Unternehmens. = Zusammenfassend — gibt  der

Innovationsgesamtscore Auskunft iiber die gemessene Innovationsfihigkeit.””’

23 ygl. Braun (2001a), S. 316f.; Braun (2001d), S. 324-326.

24 Vgl. Hartmann / Schleppegrell (2001), S. 2.

25 ygl. Wicher (1991a), S. 108-125.

226 ygl. Wicher (1991b), S. 9-14.

21 Vgl. Arthur D. Little / European Business School (2001), S. 13f.; Sommerlatte (2001b), S. 121f.
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Dartiber hinaus kommt auch dem Vergleich der eigenen Innovationsfahigkeit mit der
Innovationsfahigkeit von Konkurrenten im Rahmen eines Benchmarking eine wichtige
Rolle zu**® Die im Rahmen eines solchen Wettbewerbs-Benchmarking” zu
durchlaufenen Phasen des Benchmarking-Prozesses™’ werden durch die Innovation-
Scorecard vollstindig abgedeckt. Durch die gleichbleibende Anzahl und Art der
Kriterien wird den Unternechmen somit ein direkter Vergleich des ermittelten
Innovationsgesamtscores mit den Ergebnissen der Konkurrenz ermdglicht.*' Durch den
dadurch eingeleitete Lernprozess™~ ermoglicht die Innovation-Scorecard ein Anpassen
der Innovationsstrategie und Planung. Gewarnt werden muss aber vor einer direkten

Ubernahme der Innovationsstrategie der Konkurrenz.>*

5.1.2  Gezielte Innovationsplanung und Steuerung

Ein Instrument, welches eine gezielte Ist-Analyse liefert, trdgt per Definition auch zu
einer verbesserten Planung bei. Eine Ermittlung der Stirken, Potentiale und Schwéchen
ermoglicht es Unternehmen, die Innovationsplanung und Strategie ausfiihrlich
anzupassen.”* Zeigt eine Ist-Analyse z.B. deutliche Stirken und Innovationsvorteile im
Unternehmen auf, dann ist die Pflege dieser Vorteile das Ziel eines Plan- und
Steuerungsinstrumentes. Wurden Schwachstellen und Nachteile entdeckt, so gilt es, die
Innovationsplanung zu iiberarbeiten.”>> Genau hierbei hilft die Innovation-Scorecard.
Sie unterstiitzt Unternehmen bei der Verbesserung der noch bestehenden
Schwachstellen.”® In diesem Zusammenhang kommt es in der Wissenschaft immer
wieder zu einer Diskussion der Frage nach dem Widerspruch zwischen Innovation und
Planung.>’ Lisst sich Innovation iiberhaupt gezielt planen und steuern? Unbestritten ist
auf jeden Fall die Tatsache, dass Feedback Instrumente, welche strategische

Lernprozesse hervorrufen, die Planungsfihigkeit von Unternehmen verbessern.”®

> Vgl. Braun / Siegel (2001), S. 287f.

22 Vgl. Weber / Schiffer (2000), S. 162-164.

2% ygl. Codling / Codling (1999), S. 249-257; Voss et al. (1994), S. 83-100.
»1 Vgl. Arthur D. Little / European Business School (2001), S. 13f.; Sommerlatte (2001b), S. 121f.
2 gl Peters (1991), S. 17.

23 Vgl Nattermann (1999), S. 21-24.

24 Vgl. Burgelman et al. (1988), S. 43f.

25 ygl. Wolfrum (1994), S. 35-39.

236 Vgl. Arthur D. Little / European Business School (2001), S. 13f.

57 ygl. Mirow / Linz (2000), S. 254f.; Ache (1986), S. 85-95.

2% ygl. Kaplan / Norton (1997), S. 242-244.
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Wenn Unternehmen ihre Innovationsplanungen abgeschlossen haben und zur
Umsetzung der Innovationsvorhaben iibergehen, wird die Bedeutung eines
funktionierenden Innovationscontrollings immer gréfer.”” Urspriinglich ausschlieBlich
auf Effizienzerreichung ausgerichtet, erweitern integrierte Innovationscontrolling-
Instrumente ihren Fokus auch auf die Effektivitit von Innovationsvorhaben.**
Instrumenten wie der Innovation-Scorecard kommt dabei immer mehr die Aufgabe
eines Innovations-Coachs zu.**' Sie werden zum festen Bestandteil der
Unternchmensfiihrung®*” und entwickeln sich vom Kontrolleur zum Lotsen der
Innovationsfahigkeit im Unternehmen. Moderne Innovationscontrollingmechanismen
bendtigen Steuerungsinstrumente wie die Innovation-Scorecard, um anhand von
zukunftsorientierten MessgroBen die Umsetzung der Innovationsplanung und Strategie
zu begleiten und somit zur Verbesserung der Innovationsfihigkeit beizutragen.* Mit
der Innovation-Scorecard erhalten die Unternehmen also ein niitzliches
Steuerungsinstrument, welches, aufbauend auf dem Innovationsaudit, die Planung und
Steuerung des Innovationspotentials im Unternehmen unterstiitzt.”** Insofern kann hier

dem Ergebnis der Studie von Agamus Consult nur zugestimmt werden. Innovationen

und Innovationserfolge sind planbar, organisierbar und steuerbar.**

5.1.3  Gezielte Motivationssteigerung der Mitarbeiter und des Managements

Individuelle Innovationshemmnisse stellen ein groen Problem fiir Unternehmen dar.
Vor allem Motivationsprobleme hindern Innovationen an der erfolgreichen Umsetzung.
Firmen miissen sich im Rahmen des Innovationsmanagements mit der Frage
beschiftigen, welche Anreizsysteme besser geeignet sind, um Mitarbeiter zu
innovativem Verhalten zu motivieren.”*® Insbesondere in Deutschland gibt es in
Unternchmen kaum Anreize fiir innovationsfreudige Mitarbeiter.”*” Dies ist insofern

unerklérlich, als mehrere Studien in letzter Zeit herausgefunden haben, dass

% Vgl. Boutellier / Bruckner (1999), S. 3f.

0 ygl. Voigt (2001), S. 21-24.

1 vgl. Biirgel et al. (2001), S. 149f.

2 ygl. Mattern (1991), S. 114f.

3 Vgl. Braun / Siegel (2001), S. 272-288.

24 Vgl. Arthur D. Little / European Business School (2001), S. 13f.
25 ygl. Agamus Consult (1998), S. 178.

26 yg]. Huber / Schneider (1991), S. 173-176.

1 Vgl. Eglau et al. (2000), S. 39f.
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Anreizsysteme einen grofen Einfluss auf den Innovationserfolg haben.?*® In einem
erfolgreichen Innovationsmanagement ist die Anreizstruktur an die Erreichung der

2% Um Mitarbeiter zu motivieren, miissen Unternchmen

Innovationsziele gekoppelt
ihren Mitarbeitern Innovationspriamien bieten.”” Die Innovation-Scorecard bietet den
Unternehmen in dieser Hinsicht Unterstiitzung. Als implementiertes Instrument zur
Steuerung der Innovationsfortschritte, konnen Unternehmen, &hnlich wie bei der
klassischen Balanced Scorecard, ihre Entlohungs- und Anreizsysteme an die
Innovation-Scorecard koppeln. Aufgrund der Tatsache, dass Mitarbeiter und
Management somit direkt von Innovationserfolgen profitieren, wird sich eine hohere
Motivation im Unternehmen einstellen.”>’ Wie im Rahmen der Anreiz-Beitrags Theorie
deutlich wird,”” fithren Leistungsanreize zu Mitarbeiterzufriedenheit und erhdhen somit

direkt die Arbeitsleistung.*>

Mit Hilfe der Innovation-Scorecard finden strategische
Innovationszielvorgaben auch Eingang in die individuellen Ziele, sowie in die
Mitarbeiterbeurteilung und in die Entlohnung, um somit die Motivation im

Unternehmen zu erhéhen. >

5.1.4 Gezieltes Changemanagement im Unternehmen

Bevor es in einem Unternehmen zu nachhaltigen Verdnderungen des
Innovationsmanagements kommen kann, muss ein gewisses Niveau an
Innovationsbewusstsein und Bereitschaft zum Wandel erreicht werden.?>® Der ,,Cultural
lock-in“ muss aufgebrochen werden.”>® Es muss im Unternehmen zu einer Bereitschaft
und Fihigkeit zum Wandel kommen.”’ Innovative Unternehmen wissen, wie sie
Stagnation verhindern und kontinuierlich offen fiir Verdnderungen bleiben.”® Die
Innovation-Scorecard kann den Unternehmen dabei als integrierter Umsetzungsplan fiir

organisatorische Verinderungen behilflich sein.”’ Sie kann dazu beitragen, dass in

8 ygl. Agamus Consult (1998), S. 197f.

2 Vgl. Heygate (1996), S. 140f.

2% Vgl. Jonash / Sommerlatte (2000), S. 138-142; Braun / Sommerlatte (2001), S. 98f.

1 Fiir detaillierte Informationen zur Motivationstheorie siche: Buck (1992), S. 80-102; Stachle (1999),
S. 218-264; Steinmann / Schreydgg (1997), S. 473-508.

2 Vgl. Gussmann (1988), S. 110-119.

23 ygl. Oetzel (1997), S. 278f.; Kudernatsch (2001), S. 63f.

24 ygl. Miiller (2000), S. 120f.

35 ygl. Hauschildt (1986), S. 62-68.

26 yg]. Fostor / Kaplan (2001), S. 43f.

7 ygl. Christensen / Overdorf (2000), S. 73f.

2% ygl. Waterman (1988), S. 20-22.

9 Vgl. Sanchez-Weickgenannt (2001), S. 16.
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Unternechmen vermehrt tiiber Innovation nachgedacht wird, und es zu positiven
Verdnderungen kommt.”®® Als ,,Agent for Change**" hat sie damit maBgeblich Einfluss
auf eine erhohte Innovationsbereitschaft und den Willen im Unternchmen, die
Innovationsfahigkeit zu erhohen. Das Befassen mit der Innovation-Scorecard im
Rahmen eines Innovationsaudits kann im Hinblick auf das Changemanagement im
Unternehmen genauso wertvoll sein, wie eine spétere Implementierung der Innovation-
Scorecard und Steuerung der weiteren Innovationsmanagemententwicklung.**>

An dieser Stelle sei jedoch auch vor einem dauerhaften Wandel im Unternechmen
gewarnt. Solch ein Zustand ist nicht erwiinscht. Die Unternehmen sollten
Changemanagement in diesem Zusammenhang als eine Transformation in einen
Unternehmenszustand sehen, der den sich verdndernden Umweltbedingungen trotzt und

eine hohe Innovationsfihigkeit ermdglicht.”®

5.1.5 Gezielte Kommunikation der Innovationsfihigkeit

Sowohl die interne, als auch die externe Kommunikation im Rahmen des
Innovationsmanagements wird von der Wissenschaft immer wieder als ein Hauptfaktor
fiir erfolgreiche, innovative Unternehmen angegeben. Sowohl zwischen Management
und Mitarbeitern intern, als auch zwischen Unternechmen und externen
Interessensgruppen kommt es aufgabenbedingt zu Informationsasymmetrien. Diese
Situation wird von den Volkswissenschaftlern als Prinzipal-Agenten-Theorie
umschrieben.”®*  Durch  Signalling,”® also durch gezielte, glaubwiirdige
Kommunikation, gilt es diese Asymmetrien zu reduzieren, um zu einer ,,win-win‘
Situation fiir beiden Seiten zu gelangen.?*

Intern hat die Kommunikation im Rahmen des Innovationsmanagement zur Aufgabe,
die strategischen Ziele dem Mitarbeiter nahe zu bringen,”®’ die Mitarbeiter an der
9

. . 2 . . . . . T 2
Strategie auszurichten®®® und eine Diskussion iiber Innovationen zu ermdglichen.”

,Innovative Unternehmen zeichnen sich aus durch offene Kommunikation zur

200 yg]. Weber / Schiffer (2000), S. 109f.

21 ygl. Collins / Smith (1999), S. 34f.

22 ygl. Weber / Schiffer (2000), S. 15f.

% ygl. Scott-Morgan et al. (2001), S. 6-14.

264 ygl. Feess (1997), S. 583-678.

265 ygl. Feess (1997), S. 597-615.

266 y/g]. Brandenburger / Nalebuff (1998), S. 177-179.
27 ygl. Morganski (2001), S. 37f.

268 ygl. Weber / Schiffer (2000), S. 18f.

29 ygl. Burgelman et al. (1988), S. 43f.
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Erhéhung der ,Anregungsdichte’ von Ideen iiber alle Abteilungsgrenzen hinweg.“*”’

Die  Innovation-Scorecard als interne, offene  Kommunikations-  und
Diskussionsplattform ermoglicht die Initiierung von Innovationsprozessen®’' und
reduziert die Schnittstellenproblematik.*’*

Die externe Kommunikation wird mafigeblich von den Kommunikationserwartungen

des Marktes beeinflusst.””

Externe Interessensgruppen suchen sich iiber die
quantitativen Kennzahlen hinaus, qualitative Indikatoren zur
Unternechmenswertbestimmung.>’*  Durch eine gezielte Kommunikation von
aussagekréftigen, qualitativen Innovationsindikatoren kann die Innovation-Scorecard
sicherstellen, dass der Markt sich anhand der richtigen Indikatoren {iiber die

> und ermdglicht somit eine

Innovationsfahigkeit eines Unternehmens informiert,
Widerspiegelung sidmtlicher Unternehmenspotentialen im Unternehmenswert.””® Die
Innovation-Scorecard kann somit als Kommunikationsgrundlage des

Innovationspotentials einer Unternehmung nach aufien dienen.””’

5.1.6 Steigerung des Unternehmenswertes

Allgemein unterscheidet man zwei Moglichkeiten der Unternehmenswertsteigerung im
Rahmen des Innovationsmanagements. Erstens durch eine Steigerung der Effektivitit
das Unternehmens und zweitens durch eine Steigerung der Effizienz im
Unternchmen.”’® Die Innovation-Scorecard greift beide Unternchmenswert-
steigerungswege auf. Durch eine gezielte Innovationsfahigkeitsermittlung, welche eine
Anpassung der Innovationsplanung und Strategie zur Folge hat, wird die Effektivitdt im
Innovationsmanagement positiv beeinflusst. Die gezielte Innovationssteuerung, sowie
die Motivationssteigerung auf Seiten der Mitarbeiter und des Managements, erhoht die
Effizienz der Innovationsprozesse. Damit diese Effektivitits- und Effizienzsteigerung
auch im Unternehmenswert reflektiert wird, sorgt die Innovation-Scorecard im Rahmen

der gezielten Kommunikation mit externen Interessensgruppen. Die Innovation-

20 Kluge (1991), S. 46.

21 Vgl. MeiBner (1989), S. 119-124.

22 Vgl. Leder (1990), S. 23.

213 ygl. Bruckner et al. (1999), S. 158f.

2 ygl. Norton (2000b), S. 9.

> ygl. The Boston Consulting Group (1999), S. 40f.

6 ygl. Braun / Sommerlatte (2001), S. 97f.

2 Vgl. Arthur D. Little / European Business School (2001), S. 14.
28 Vgl. Hauber / Schmid (1999), S. 73f.
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Scorecard  ermoglicht  also  durch  eine  gezielte @ Verbesserung  des
Innovationsmanagements  im  Unternechmen  fir  eine  Steigerung  des
Unternehmenswertes. ,,Die Steigerung des Unternehmenswertes wird dann Folge der
sich  bemerkbar  machenden Innovationserfolge und der  aufgezeigten
Zukunftsperspektiven sein.’”’ Abbildung 5.2 verdeutlicht den Zusammenhang

zwischen Innovation-Scorecard und der Steigerung des Unternehmenswertes.

Unternehmenswert

A
/ \ Direkter

Einfluss
Unternehmenserfolg der
Innovation-
Scorecard
Indirekter A durch
Einfluss N Kommu-
der nikation

Innovation- mwelt apital nnovationserfolg
Scorecard

vationsplanung |

+ Steuerung

hange- } ovations- » Vlotivation

Management messung

Abbildung 5-2: Steigerung der Unternehmenswertes durch die Innovation-Scorecard

5.2 Anwendungsmaglichkeiten und Potentiale fiir Investoren

5.2.1 Innovationsfihigkeitsbewertung durch Analysten

Im Rahmen von Unternehmensbewertung greifen Analysten auf eine grole Menge von
Kennzahlen zuriick. Dabei gewinnen zunehmend auch qualitative Indikatoren an

Bedeutung.**’

Auf Grund der Bedeutung der Innovation fiir den Unternehmenserfolg
und Unternehmenswert ist es erklérlich, dass auch die Bedeutung von Innovationen fiir

Analysten im Rahmen von Unternehmensbewertungen in den letzten zehn Jahren stark

27 Arthur D. Little / European Business School (2001), S. 14.
20 ygl. Norton (2000b), S. 9.
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zugenommen hat.”®' Analysten legen bei Unternchmen einen groBen Wert auf die

Innovationsfihigkeit.”**

Allerdings haben Investoren und Analysten nur wenig konkrete
Vorstellungen, was die Innovationsfahigkeit eines Unternehmens ausmacht. Lediglich
30% der befragten Analysten im Rahmen einer Studie von Arthur D. Little trauen sich
zu, den Einfluss von Innovationen auf die Leistungsfihigkeit von Unternehmen zu
bewerten.”®> Die meisten Analysten versuchen mittels der Vergangenheit eines
Unternehmens, sowie einer kleinen Auswahl quantitativer Indikatoren, die Zukunft des
Unternehmens zu projizieren. Wie jedoch auch Beispiele von groen Unternehmen
gezeigt haben, ist selbst jahrelanger Erfolg in der Vergangenheit keine Garantie fiir eine
erfolgreiche Weiterentwicklung der Unternehmung in der Zukunft.”**

Analysten kommen also bei der Bewertung eines Unternehmens, vor allem im Hinblick
auf die Bewertung der Innovationsfahigkeit, nicht umhin, auch qualitative Kriterien mit
in den Bewertungsrahmen aufzunehmen. Die Innovation-Scorecard kann Analysten bei
der Bewertung der Innovationsfahigkeit als AuBenstehende dienlich sein. Sie bietet
Analysten ein Instrument, mit dessen Hilfe Analysten gezielt Fragen an das
Management richten koénnen, um ein zuverldssiges Bild der Innovationsfihigkeit des
Unternchmens zu erarbeiten.”® Diese Einschitzung der Innovationsfihigkeit, als

malgeblicher Faktor der Unternehmenswertbestimmung, ermdglicht Analysten ein

kompletteres Bild des Wertes der untersuchten Unternehmung.

5.2.2  Aufstellen eines Innovations-Investmentfonds

In den letzten drei Jahren hat eine neue Form von Investmentfonds,”® sogenannte griine
Aktienfonds, oder auch Oko-Fonds genannt, Anlegern mit hohen Wertzuwichsen hohe
Renditen beschert.”®” Zunehmend versuchen Banken auch sogenannte Innovationsfonds
zu vertreiben. Im Januar 2002 gab es in Deutschland vier zugelassene Investmentfonds,
die sich aus Aktien von innovativen, meist amerikanischen Unternehmen
zusammensetzten.” Die Banken und Anleger hoffen, mit diesen Innovationsfonds von

dem Wertetreiber *Innovationsfihigkeit’ zu profitieren.”® Die berechtigte Frage ist nur:

21 Vgl. Sommerlatte (2001a), S. 93.

22 ygl. Cooper (1999), S. 1.

28 ygl. Jonash / Sommerlatte (2000), S. 190f.

2 ygl. Sommerlatte (2001b), S. 120f.; Arthur D. Little / European Business School (2001), S. 69f.
2 ygl. Sommerlatte (2001b), S. 120f,

Fiir detaillierte Informationen tiber Investmentfonds vgl. Achleitner (2000), S. 599-614.

27 ygl. Hetzer (2001), 0.S.

288 Vgl. Bundesaufsichtsamt flir das Kreditwesen (2002).

2 ygl. Sommerlatte (2001a), S. 94f.; Braun / Sommerlatte (2001), S. 98f.
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Wie wihlt man innovative Unternehmen fiir einen solchen Investmentfonds aus? Nutzt
eine Investmentbank zur Auswahl innovativer Unternehmen quantitative,
gegenwartsorientierte Kennzahlen, so sind diese erfolgreichen Unternehmen mit
hervorragendem ,,Track Record* meist nur zu sehr hohen Kurs-Gewinn-Verhéltnissen
zu erhalten, so dass eine lohnende Investition fraglich erscheint.”®® In dieser bis jetzt
fehlenden Moglichkeit, innovative Unternehmen frithzeitig zu erkennen, um somit hohe
Wertzuwédchse und Renditen zu erreichen, ist der bis jetzt méiBige Erfolg der
Innovationsfonds begriindet.

Die Innovation-Scorecard bietet Investoren und Investmentbanken ein
Analyseinstrument, anhand derer sie noch nicht fiir alle sichtbare Indizien zukiinftiger
Innovationserfolge von innovativen Unternehmen frithzeitig erkennen und somit
friihzeitig von Wertzuwichsen profitieren konnen.””' Investmentbanken haben somit die
Moglichkeit, unter zu Hilfenahme der Innovation-Scorecard, eine Reihe innovativer
Unternechmen aus  Zielregionen ihrer Wahl in einem Innovationsfonds

zusammenzustellen und von potentiellen Wertzuwéchsen zu profitieren.

5.3 Anwendungsmaoglichkeiten und Potentiale fiir Unternehmensberatungen

5.3.1 Selbstdiagnose-Instrument im Internet

Ziel der Beratungsgesellschaft sollte es sein, die Innovation-Scorecard in einer
verkiirzten Form als Selbstdiagnose-Instrument im Internet zu positionieren.”? In einer
moglichst einfachen, intuitiven Struktur, ohne ablenkende Grafikelemente, sollte die
Innovation-Scorecard in sowohl deutscher als auch englischer Sprache den Firmen eine
erste  Selbsteinschitzung der Innovationsfahigkeit ermoglichen. Aus den flinf
Dimensionen mit jeweils acht Kriterien sollten Unternehmen zwischen 15 und 20
Fragen anhand verbal beschriebener Einzelkriterien beantworten. Ergebnis der
Beantwortung der Fragen ist eine erste, grobe Einschédtzung der Innovationsfdhigkeit
der untersuchten Unternehmung, sowie ein Vergleich mit Innovationsfihigkeiten
weiterer, anonymisierter Unternehmen der jeweiligen Branche. Parallel zur
Ergebnisprasentation sollte den Unternehmen ein Angebot fiir eine extensive,

vertrauliche Diagnosemdglichkeit mit Innovationsmanagement-Experten unterbreitet

20 ygl. Sommerlatte (2001b), S. 120.

»1 Vgl. Sommerlatte (2001b), S. 120f.; Arthur D. Little / European Business School (2001), S. 15.

2 Vergleichbare Ansitze sind der Innovations-Quick-Check von Agamus Consult, vgl. Agamus
Consult (2002¢); Agamus Consult (2002f); sowie die Moglichkeit der Selbsteinschitzung im
Rahmen des ,,Climate for Innovation von Arthur D. Little, vgl. Arthur D. Little (2002a).
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werden. AuBBerdem sollte eine ausfiihrliche Beschreibung der Einsatzmdglichkeiten und
Potentiale der Innovation-Scorecard als Instrument des Technologie- und
Innovationsmanagements die Selbstdiagnose begleiten.

Dem teilnehmenden Unternehmen wird mittels dieser Selbstdiagnose ein schneller und
unkomplizierter Weg der ersten Ist-Analyse ermoglicht und weitere Schritte zur
Verbesserung  des  Innovationsmanagements  werden  vorgeschlagen.  Die
Beratungsgesellschaft erhdlt Zugang zu detaillierten Daten einer Reihe von
Untersuchungsobjekten und kann somit eine Innovation-Scorecard-Datenbank
aufbauen, um somit laufend neuen Input fiir Weiterentwicklungen zu erhalten.
AuBlerdem ergibt sich durch dieses Selbstdiagnose-Instrument die Moglichkeit der
Kunden- und Projektakquise.

5.3.2 Moglichkeit der Kunden- und Projektakquise

Wie in Kapitel 5.3.1 bereits angedeutet hat, bietet sich der Beratungsgesellschaft mit der
Innovation-Scorecard die Mdoglichkeit der Kunden- und Projektakquise. Die Innovation-
Scorecard bietet somit die Moglichkeit zur intensiven Zusammenarbeit zwischen
Unternechmen und Beratungsgesellschaft, welche mit dem Ziel der Verbesserung des
Innovationsmanagements im Unternehmen begonnen werden. Die
Beratungsgesellschaft sollte die Innovation-Scorecard also unter anderem genau zu

diesem Zweck marketingwirksam einsetzen.

5.3.3  Vergabe von Innovationspreisen

In Kapitel 4.5 wurde bereits erwéhnt, dass es weltweit eine Reihe weiterer Ansétze zur
Erlangung von Qualitdt im Unternechmen gibt. Jeder dieser Ansétze zeichnet sich durch
einen Modellansatz aus und vergibt jedes Jahr Auszeichnungen an besonders
herausragende Unternehmen. Die weltweit renommierten Auszeichnungen sind der
European Quality Award, der Deming Prize und der Malcom Baldridge National
Quality Award.** Im Bereich des Innovationsmanagements gibt es in Deutschland z.B.
den Innovationspreis der Deutschen Wirtschaft. Dort werden jedes Jahr, unterteilt in die
Kategorien GroBunternehmen, Mittelstand und Start-Up Preise fiir herausragende
Innovationsfahigkeit und herausragendes Innovationsmanagement vergeben. Die drei

Preistriger des Jahres 2002 waren: Ifineon AG, Merz & Co. und die Febit AG.***

2% ygl. Morganski (2001), S. 204-207.
24 Vgl. Diirand et al. (2002), S. 86-107.
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Die Innovation-Scorecard verfolgt im Rahmen des Innovationsaudits- und
Benchmarkings ein identisches Ziel. Wie der erste Einsatz der Innovation-Scorecard
verdeutlicht, ermoglicht diese eine Ermittlung herausragend innovativer Unternehmen
iiber Branchengrenzen hinweg.”” Aus diesem Grund sollte iiber die Mbglichkeit
nachgedacht werden, das Modell der Innovation-Scorecard dem Innovationspreis der
Deutschen Wirtschaft zu Grunde zu legen, oder aber, dhnlich dem European Quality
Awards, eine selbststindige Auszeichnung fiir herausragende Qualitdt im

Innovationsmanagement einzufiihren.

5.3.4 Moglichkeit der Griindung eines Institutes fiir Innovationsmessung

Obwohl die Innovation-Scorecard ein hohes Mall an Funktionalitit in der Bedienung
vorweist, ergibt sich fiir Analysten, aufgrund der grolen Menge an zu bewertenden
Unternehmen, ein hohes Arbeitspensum. Dies ist insbesondere dann der Fall, wenn die
von Analysten erarbeiteten Innovationsprofile laufend aktualisiert werden sollen. Da
diese Titigkeit von sdmtlichen Investmentbanken, unabhéngig voneinander, parallel
durchgefiihrt werden wiirde, stellt sich die Frage, ob eine unabhingige, externe
Institution diese Aufgabe der Innovationsprofilerstellung tibernehmen kann. So wére es
moglich, dass Rating-Agenturen, wie z.B. Moody’s oder Standard and Poor’s”°
anhand der Innovation-Scorecard Innovationsprofile fiir sdmtliche borsennotierte
Unternehmen erarbeiten und auf Anfrage jeder Investmentbank oder sonstigen
Interessensgruppe zuginglich machen.””

Neben einer Aufgabeniibertragung an Rating-Agenturen, wire aber auch die Griindung
eines Institutes zur Innovationsmessung anzudenken. Solch ein Institut, als unabhéngige
Instanz der Beurteilung der Innovationsfahigkeit von Unternehmen, nach dem Vorbild
der European Foundation for Quality Management,”® kénnte Anbieter von detaillierten
Innovationsprofilen samtlicher borsenorientierter Unternehmen werden. Dariiber hinaus
bestiinde mit einem solchen Institut auch die Moglichkeit, einen deutschen oder
europdischen Innovationspreis zu etablieren, der jahrlich in Anlehnung an das Modell
der Innovation-Scorecard vergeben wird. Die Unternehmensberatung als Griinder eines
solchen Institutes, wiirde ihre Innovationsmanagement-Expertise unterstreichen und fiir

eine Verbreitung des Konzeptes der Innovation-Scorecard sorgen.

293 Vgl. Arthur D. Little / European Business School (2001), S. 42.
2% ygl. Brealy / Myers (2000), S. 690-692.

21 Vgl. Arthur D. Little / European Business School (2001), S. 72.
Vgl. European Foundation for Quality Management (2001b).
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6 Grenzen der Innovation-Scorecard

Die Innovation-Scorecard in ihrer jetzigen Form ist nicht in der Lage, simtliche der in
Kapitel 5 diskutierten Moglichkeiten zur realisieren. Somit wird in diesem Kapitel
begriindet, warum einige Anwendungen der Innovation-Scorecard eher Potentiale als
Moglichkeiten der jetzigen Innovation-Scorecard sind. Dies liegt vor allem an einer
Reihe von Grenzen im Aufbau und in der Anwendung der Innovation-Scorecard.

Abbildung 6.1 fasst die Grenzen der Innovation-Scorecard wie folgt zusammen.

Grenzen der Innovation-Scorecard

— T~

Grenzen im Aufbau der Grenzen in der Anwendung der
Innovation-Scorecard Innovation-Scorecard
— Wabhl der 5 Dimensionen — Fehlende Beschreibung des
Vorgehens

— Wabhl der jeweils 8 Kriterien
— Fehlende Festlegung auf

— Antwortmoglichkeiten Expertenkreis

anhand eines 3er Scores
— Wiederholungsfrequenz

— Branchenspezifische Gewichtung der Durchfithrung
— Verdichtung zu einem Gesamtscore — Aspekt der Implementierung
— Innovation-Scorecard als
Managementsystem

Abbildung 6-1: Grenzen der Innovation-Scorecard

6.1 Grenzen im Aufbau der Innovation-Scorecard

6.1.1 Die Wahl der fiinf Dimensionen mit jeweils acht Kriterien

Die fiinf das Innovationsmanagement beschreibenden Dimensionen der Innovation-
Scorecard””® sind der Komplexitit des Innovationsmanagements entsprechend
umfassend gewdhlt und ermoglichen eine Widerspiegelung des kompletten
Innovationsverstdndnis. Die Anzahl der Dimensionen liegt mit fiinf im Rahmen der

vorgesehenen Anzahl der Balanced Scorecard. In der Literatur haben auch andere

2% Vgl. Sommerlatte (2001b), S. 121-137; Arthur D. Little / European Business School (2001), S. 11f;;
Braun / Sommerlatte (2001), S. 107-109; Braun (2001d), S. 342; Jonash / Sommerlatte (2000), S. 21.
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Innovtaionsmanagementansitze und Instrumente dhnliche Dimensionen gew#hlt.>” Die
Firma Siemens entwickelte vor einigen Jahren eine firmeninterne Innovation-Scorecard,
die in ihrer ersten Version aus den identischen Dimensionen bestand. Dariiber hinaus
war auch der Konsultationskreis der Experten sehr geschlossen der Ansicht, dass die
gewihlten Dimensionen sinnvoll und umfassend genug gewahlt wurden.

Wie jedoch der Vergleich der Innovation-Scorecard mit der Balanced Scorecard gezeigt
hat, fehlt es den fiinf Dimensionen der Innovation-Scorecard an einem
Hierarchiesystem. Sie stehen in keinerlei Hierarchie zueinander und es fehlt an einer
Finanzperspektive als Zielperspektive simtlicher Indikatoren und Dimensionen.*!

Im Bezug auf die acht Kriterien, die jede der fiinf Dimensionen beschreiben, gibt es
weitaus mehr Weiterentwicklungsbedarf und Potential. Grenzen liegen vor allem in der
Wahl der Kriterien, aber auch in der Anzahl der Kriterien. Die Experten sahen den
Umfang der 40 Kriterien am Rande des machbaren, wiesen aber darauf hin, dass man
keinesfalls mehr als 40 Kriterien wéhlen sollte. Bezogen auf die Wahl der Kriterien fiel
die Meinung der Experten deutlich negativer aus. Einige Experten sahen die
Aussagefahigkeit der Kriterien als sehr fraglich an.*> So beschreibt z.B. annihernd kein
einziges der gewéhlten acht Kriterien die Dimension Innovationsstrategie umfassend
genug. Auch der im Rahmen der Studie durchgefiihrte Versuch der Belegung der
signifikanten Aussagefdhigkeit der gewihlten Kriterien ldsst bei einigen Kriterien die
Aussagefihigkeit im Bezug auf die Innovationsfahigkeit missen. Dies trifft vor allem

auf die Kriterien sieben und acht der Dimension Innovationskultur zu.*%

Allgemein
fehlt eine detaillierte statistische Fundierung, wie z.B. eine Korrelationsanalyse im
Bezug auf die Aussagefihigkeit fiir den Innovationserfolg. AuBlerdem wurde die
mangelnde Operationalisierbarkeit kritisiert. Wie der erste Einsatz der Innovation-
Scorecard im Rahmen der Untersuchung von 100 Unternehmen gezeigt hat, konnten
mangels fehlender Operationalisierbarkeit bei einer Vielzahl der Unternehmen mehr als
die Hélfte der Kriterien nicht bewertet werden.

Hinzu kommt, dass einige fiir das Innovationsmanagement wichtige Aspekte bis jetzt in

keinem der Kriterien wiedergefunden werden konnen. Fiir den Innovationserfolg

3% ygl. Burgelman et al. (1988), S. 40f.; Kleinschmidt (2000), S. 10-28; McKinsey&Company et al.
(2001), S. 21-56.

Zu einer Weiterentwicklung der Dimensionen es in Kapitel 7.1.

392 ygl. hierzu Kapitel 4.6.

303 Vgl. Arthur D. Little / European Business School (2001), S. 33.
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wichtige Aspekte, wie z.B. die Fihigkeit zur Markteinfiihrung von Innovationen,”* die
Fihigkeit, die Schnittstellenproblematik auf ein Minimum zu reduzieren,’® oder aber
das Vorhandensein von Innovationsplattformen,’* fehlen in der Innovation-Scorecard.
Des weiteren kommt es innerhalb der 40 Kriterien zu einigen Doppelnennungen,
Uberschneidungen und falschen Dimensionszuordnungen. Vier der acht Kriterien der
Dimension Innovationskultur befassen sich z.B. mit sehr dhnlichen Aspekten des
Wissensmanagements.””” Aspekte der Zusammenarbeit mit unternehmensexternen
Know-how-Triagern tauchen sowohl in der Dimension Innovationsprozess, als auch in
der Dimension Ressourceneinsatz auf**® Die Indikatoren zur Durchlaufzeit von
Innovationsvorhaben und zum Prozentanteil der neuen Produkte am Gesamtumsatz sind
in der Dimension Innovationsstrategic fehlerhaft angesiedelt.’” Die fehlende
Zuordnungsmoglichkeit der quantitativen Frage nach dem Prozentanteil neuer Produkte
am Gesamtumsatz verdeutlicht das Fehlen einer Finanzperspektive.

So fehlt es den Kriterien der Innovation-Scorecard auch an der ndtigen Balance
zwischen qualitativ und quantitativen, zwischen zukunfts- und gegenwartsorientierten
Kriterien und zwischen Ergebnis- und Leistungstreibern. Auflerdem sind bis jetzt
Ursache-Wirkungsbeziehungen erst in Ansétzen zu erkennen.

Im Hinblick auf eine weiterfilhrende Anwendung der Innovation-Scorecard in Form
eines implementierten Managementsystems, stolen die vorgegeben Kriterien an ihre
Grenzen. Hier ist eine individuelle Auswahl von Kernindikatoren im Unternehmen
unerlisslich.*'°

Um sémtliche angedachten Ziele und Moglichkeiten unter Zuhilfenahme der
Innovation-Scorecard erfiillen zu konnen, bedarf es der Vereinfachung, Bereinigung
und Neusortierung bestehender Kriterien, sowie der Hinzunahme weiterer Kriterien in

das Modell der Innovation-Scorecard.’!!

6.1.2 Bewertung der Kriterien und Verdichtung auf einen Gesamtscore

Die Bewertung der 40 Kriterien anhand der quantitativen 3er Skala mit den

Auspragungen 0, 0,5 und 1 verbirgt eine Reihe von Gefahren und Unannehmlichkeiten.

3% Vgl. Kluge (1991), S. 48-50; Dieter (1991), S. 30-32; Christensen (2000), S. 258-265.

3% Vgl. Heyde et al. (1991), S. 77-79; Sommerlatte (2001b), S. 98-102; Wolfrum (1994), S. 399-429.
306 ygl. Braun / Sommerlatte (2001), S. 99-103; Jonash / Sommerlatte (2000), S. 47-50.

307 ygl. Sommerlatte (2001b), S. 126.

308 Vgl. Arthur D. Little / European Business School (2001), S. 37f.

309 Vgl. Arthur D. Little / European Business School (2001), S. 37.

319 ygl. hierzu Kapitel 4.4.

Der Schritt der Weiterentwicklung der Kriterien wird in Kapitel 7.2 vollzogen.
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Drei Auspriagungen ermoglichenden keine differenzierte Antwort und fithren auf
Unternehmensseite zu einem sogenannten Hang zur Mitte. Eine solche quantitative
Auspragung ist den Unternehmen keinesfalls bei der Antwortfindung der schwer
operationalisierbaren Kriterien dienlich. So wird z.B. auch filschlicherweise der
Eindruck erweckt, dass Unternehmen nach der Maximalbewertung sdmtlicher Kriterien
streben sollten. Ein erhohter Input hat nicht automatisch einen erhéhten Output zur

312 Bin Unternehmen muss nicht simtliche Dimensionen nach dem maximal

Folge.
Erreichbaren ausrichten.”"

Unter der Beriicksichtigung des Ziels des brancheniibergreifenden Benchmarkings fligt
die Gewichtung der einzelnen Kriterien nach branchenspezifischen Gesichtspunkten der
Innovation-Scorecard einen Wert bei. Und trotzdem ist die Gewichtung durch
Branchenexperten sehr subjektiv und zeitabhédngig und die Wahl der Branchen duf3erst
ungiinstig gewdhlt. So treffen die Gewichtungsfaktoren der Branche ,,Chemische,
pharmazeutische und medizinische Industrie* vielleicht auf die chemische Industrie zu,
keinesfalls aber auf die pharmazeutische Industrie. Aufgrund der sich in stetigem
Wandel befindlichen Industrien muss die branchenspezifische Gewichtung regelmafBig
iiberarbeitet werden. Ein unternehmensinterner Vergleich im Zeitablauf wird somit
nicht ermdglicht. Es stellt sich die Frage, ob man eine solche Gewichtung nicht durch
eine, mittels Korrelationsanalyse errechneter Gewichtung ersetzten sollte. Alternativ
wire auch eine Gewichtung der Kriterien nach sechs bis acht Innovationstypen moglich.
Jedes Unternchmen wire in diesem Fall nicht einer Branche, sondern diesen
Innovationstypen zugeordnet. Im Rahmen einer spiteren Individualisierung der
Innovation-Scorecard im Unternehmen entféllt die Notwendigkeit der Gewichtung.

Der Verdichtung im Rahmen der Innovation-Scorecard auf einen Gesamt-
innovationsscore standen die Experten sehr skeptisch und abgeneigt gegeniiber.”'* Eine
grofle Menge an Informationen gehen mit der Verdichtung auf diese eine Ergebnisgrofle
der Innovation-Scorecard verloren. Im Zuge eines Benchmarkings ist solch eine
Verdichtung auf eine Zahl zwecks besserer Vergleichbarkeit unabdinglich. Im Falle

einer Individualisierung und Implementierung der Innovation-Scorecard in

312 ygl. Kelley / Littmann (2001), S. 6f.; Albach (1991), S. 44f.
313 Der Vorschlag fiir eine weiterentwickelte Antwortskala wird in Kapitel 7.3 unterbreitet.
314 Vgl hierzu Kapitel 4.6.
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Unternehmen sollte aber von einer Verdichtung abgesehen werden und die Darstellung

in Form von z.B. Fieberskalen®'® oder Innovationscockpits*'® vorgezogen werden.

6.2 Grenzen in der Anwendung der Innovation-Scorecard

6.2.1 Fehlende Beschreibung des Vorgehens

Die Innovation-Scorecard ist im Rahmen der Dokumentation der Studie ,,Steigerung des

Unternchmenswertes durch Innovationsmanagement*>'”

als Konzept vorgestellt
worden. Unternehmen, die Interesse an dem Einsatz der Innovation-Scorecard hegen,
fehlt es bis jetzt jedoch an jeglicher Beschreibung der Anwendung der Innovation-
Scorecard und dem einzuschlagenden Vorgehen. Ohne eine detaillierte
Vorgehensanweisung kann eine gleichméBige Bearbeitung in verschiedenen
Unternehmen nicht garantiert werden und eine fehlende Vergleichbarkeit der
Unternehmen im Bezug auf ihre Innovationsfdhigkeit wird riskiert. Vor allem die Frage
nach der Zusammensetzung des Expertenkreises im Unternehmen, welcher die Kriterien
im Rahmen der Innovation-Scorecard beantworten muss, ist nicht geklart. Auch die
Frage, ob dieser Kreis von Experten die Innovation-Scorecard mit oder ohne
Zuhilfenahme von externen Beratern bearbeiten sollte, bleibt offen. In der Literatur wird
die Frage der Involvierung von externen Beratern im Verbesserungsprozess des

Innovationsmanagement offen diskutiert.*'® Bis jetzt ist auBerdem nicht hinreichend die

Frage geklart, ob eine Bewertung auf Konzernebene oder Bereichsebene anzuraten ist.

6.2.2 Fehlende Implementierung der Innovation-Scorecard

Die Innovation-Scorecard in ihrer jetzigen Form ist weniger vergleichbar mit der
heutigen Balanced Scorecard als Managementsystem, sondern eher vergleichbar mit den
Anfingen der Balanced Scorecard im Jahre 1992.>"” Im Rahmen der Studie wurde die
Innovation-Scorecard vor allem als eine Check-Liste zur Ermittlung der
Innovationsfahigkeit prasentiert. Obwohl eines der Ziele der Innovation-Scorecard aber
auch die Steuerung des Innovationsmanagements ist, wurden bis jetzt keine Vorschlidge

{iber Implementierungs- und Individualisierungsmoglichkeiten unterbreitet.**’ Die Frage

315 ygl. Braun (2001b), S. 370.

316 ygl. Gassmann / Kobe (1999), S. 58.

317 Arthur D. Little / European Business School (2001).

3% ygl. Hauschlidt (1997a), S. 215-218; Morganski (2001), S. 20f.; Burgelman et al. (1988), S. 42f.
319 yagl. hierzu Kapitel 3.2.

320 Vgl. Arthur D. Little / European Business School (2001), S. 14.
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! einer solchen Innovation-

der Wiederholungsfrequenz und Aspekte der Wartung®”
Scorecard wurden bis jetzt nicht ndher definiert. Unbeantwortet bleibt bis jetzt auch die
Frage, wie Unternehmen die Ergebnisse der Ist-Analyse bewerten sollten und wie sie
daraus Riickschliisse fiir die Innovationsplanung und Strategie ziehen, um ihr

Innovationsmanagement zu verbessern.

7 Weiterentwicklung der Innovation-Scorecard

Wie Kapitel 6 gezeigt hat, bedarf es der gezielten Weiterentwicklung der Innovation-
Scorecard, um sie von einer reinen Check-Liste einen Schritt weiter in Richtung eines
strategischen Managementsystems reifen zu lassen. Ankniipfend an die Grenzen der
Innovation-Scorecard wird in diesem Kapitel eine Weiterentwicklung der Innovation-
Scorecard vorgeschlagen. Diese Weiterentwicklung ist der néichste Schritt in der
Evolution der Innovation-Scorecard. Tabelle 7.1 zeigt die aufeinanderfolgenden Schritte

der Weiterentwicklung der Innovation-Scorecard.

nsionen der Innovation-Scorecard

rien der Innovation-Scorecard

E Ursache-Wirkungs-Beziehungen
g Antwortmoglichkeiten in Skalensystem
0 Innovation-Scorecard als strategisches Managementsystem

. ‘Wahl der Namensgebung

. Prisentation der weiterentwickelten Innovation-Scorecard
O Die Innovation-Scorecard als Komplettpaket
. Zusammenarbeit mit Public-Relations-Firma

Tabelle 7-1: Weiterentwicklungsschritte der Innovation-Scorecard

7.1 Wahl der Dimensionen der Innovation-Scorecard

Neben einer Reihe von Autoren, die dhnliche Dimensionen zur Beschreibung des

. .. 22 . T
Innovationsmanagement ~ favorisieren,’ gibt es unzdhlige Autoren, welche

321 Eine Scorecard muss laufend gewartet werden, vgl. Kumpf (2001), S. 68f.

22 ygl. hierzu z.B. Thom (1992), S. 20-28; Servatius (1988), S. 27-92; Trommsdorff / Schneider
(1990), S. 8-17; Afuah (1998), S. 99-106; Kleinschmidt (2000), S. 12f; Collins / Smith (1999),
S. 33-47; Burgelman et al. (1988), S. 40f.; Sharma (1999), S. 146-164.
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differenzierte Ansitze zur Beschreibung des Innovationsmanagement wihlen.”® Die
finf Dimensionen der Innovation-Scorecard sind der Komplexitit des
Innovationsmanagement nach umfassend gewihlt. Aus diesem Grund werden die finf
Dimensionen beibehalten. Es wird lediglich angeregt, die Dimensionen
Ressourceneinsatz und Innovative Strukturen®** in Innovationsressourcen und
Innovationsstruktur umzubenennen, um so durch eine einheitliche Bezeichnung
Kontinuitit zu verdeutlichen.

Dariiber hinaus wird das Hinzuzfiigen einer sechsten Dimension im Rahmen der
Weiterentwicklung vorgeschlagen. In Anlehnung an die Balanced Scorecard wird der
Innovation-Scorecard mit der Dimension Innovationsoutput eine finanzielle Perspektive
hinzugefiigt. Somit besteht die Moglichkeit, klassische Innovationskennzahlen®® mit in
ein umfassendes Innovationsmanagement-Konzept einzubeziehen, was die
Aussagefiahigkeit der Innovation-Scorecard noch einmal deutlich verbessert. Es kommt
zu einer Integration von Ergebnistreibern, was eine Balance zwischen Leistungs- und
Ergebnistreibern ermdglicht. Sdmtliche Ursachen-Wirkungsgeflechte der fiinf weiteren
Dimensionen konnen so in quantitativen Finanzindikatoren der neuen Dimension
zusammenflieBen. Somit eréffnet sich die Moglichkeit der Zusammenstellung aller
Dimensionen in einem Hierarchiegefiige. Abbildung 7.1 zeigt mit der ,,Strategy Map*
das Hierarchiegefiige der weiterentwickelten Innovation-Scorecard. Basis ist das
klassische Dreieck, bestehend aus Kultur, Struktur und Strategie.’*® Die Reihenfolge
und Wirkungsweise dieser drei sich beeinflussenden Dimensionen wird in der Literatur
unterschiedlich diskutiert. Da jedoch eine Verdnderung der Innovationskultur am
langwierigsten ist, steht die Innovationskultur als Basis und beeinflusst die Struktur des
Unternehmens. Dieses Gebilde aus Kultur und Struktur beeinflusst maBgeblich die
Innovationsstrategie. Aber auch die Strategie einer Unternehmung beeinflusst wiederum
die Kultur und Struktur. Aus diesem Grund wurde dieses klassische Dreieck als
Hierarchiebasis der Innovation-Scorecard gewéhlt.

Das Zusammenspiel von Innovationskultur, Struktur und Strategie beeinflusst

maBgeblich, welche Bedeutung Innovation fiir das Unternehmen hat und determiniert

33 Vgl. hierzu z.B. Lang (1997), S. 23f.; Biemans (1992), S. 222-227; Schrader (1991), S. 15-18; Simon
(1999), S. 226-243; Christensen (2000), S. 186-191; Christensen / Overdorf (2000), S. 68-71;
Agamus Consult (1998), S. 179f.; McKinsey&Company et al. (2001), S. 21f.; Johannessen et al.
(1999), S. 117-124; Horwitch / Prahalad (1976), S. 78f.

324 Vgl. Arthur D. Little / European Business School (2001), S. 36.

Dazu gehoren: Ausgaben fiir F&E, Anzahl der Patente, Anzahl Mitarbeiter im F&E-Bereich, etc.

326 ygl. Miiller (2000), S. 24f.; Miiller-Stewens / Lechner (2001), S. 328-334.
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die Ressourcen, welche fiir die Innovationsprozesse als Input bereitstehen.*?’ Ergebnis
des Innovationsprozesses sind neue Innovationen, Patente und Produkte. Dieser Output
lasst sich in der obersten Dimension Innovationsoutput durch quantitative, finanzielle
Kennzahlen beschreiben. Wie auch bei der Balanced Scorecard, hat dieser

Innovationsoutput Einfluss auf die zukiinftige Innovationskultur, Struktur und Strategie.

Abbildung 7-1: ,,Strategy Map“ der weiterentwickelten Innovation-Scorecard

7.2 Wahl der Kriterien der Innovation-Scorecard

An dieser Stelle kommt es zu einer Weiterentwicklung der Kriterien. Neben der
Ubernahme von Kriterien der jetzigen Innovation-Scorecard kommen neue Indikatoren
hinzu. Einige Kriterien der jetzigen Innovation-Scorecard, die nach der

Weiterentwicklung keine eigenstidndigen Kriterien mehr darstellen, tauchen als

327 ygl. Schiilin (1995), S. 144-151.
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Ausprigung eines Kriteriums wieder auf.>*® Die hier vorgestellten Kriterien spiegeln die
Erfahrungen der Gespriche im Rahmen des Konsultationskreises, sowie die Ergebnisse
der Auswertung der Literatur wieder. Um ihre Aussagekraft im Bezug auf die
Innovationsfahigkeit zu untermauern, miisste es in weiterfithrenden Schritten zu einer
statistischen und empirischen Fundierung der erarbeiteten Kriterien kommen. Auch

miisste die Gewichtung der einzelnen Kriterien®*’

im Rahmen von Workshops mit
Industriespezialisten oder durch statistische Ermittlung neu vorgenommen werden.

Die hier weiterentwickelten Kriterien der Innovation-Scorecard werden Bestandteil der
Ist-Analyse im anfdnglichen Innovationsaudits sein. Wie Kapitel 7.8 zeigen wird,
miissen die Kriterien im Falle einer Implementierung der Innovation-Scorecard im
Unternehmen individualisiert und angepasst werden. Dabei konnen die hier
entwickelten Kriterien als Anregung mit Beispielcharakter dienen.

Den Bereich der Innovationskultur beschreiben nach der Weiterentwicklung der

Innovation-Scorecard folgende acht Kriterien:

s Managements von organisationalem Lernen und Wissen *
it Wandel und Verinderungen

» Stellenwert der Innovation im Wertesystem

» Grad der Anerkennung der Mitarbeiter von hoher Innovationsleistung

und Lernbereitschaft *

4 Mitarbeiterorientierung im Innovationsmanagement

> Qualitit des Teamgeistes *

> Kommunikation im Unternehmen

» Grad der Formalisierung und des Regelwerkes des

Innovationsmanagements

Tabelle 7-2: Kriterien der Innovationskultur

Die mit Stern gekennzeichneten Kriterien sind aus der urspriinglichen Innovation-
Scorecard beibehalten worden.™® Als wichtige Indikatoren der Innovationskultur kamen

die Aspekte der Wandlungsfihigkeit der Unternehmung,®®' die Kommunikation im

328 Vgl hierzu Kapitel 7.4.

329 ygl. Arthur D. Little / European Business School (2001), S. 40f.
30 ygl. Arthur D. Little / European Business School (2001), S. 37-39.
31 vgl. Robert / Weiss (1990), S. 142f.
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Unternchmen,” sowie der Stellenwert und die Mitarbeiterorientierung im
Innovationsmanagement.>
Die sieben Kriterien der Dimension Innovationsstruktur sehen nach der

Weiterentwicklung wie folgt aus:

fiir das laufende Geschiift *

Rolle von interdiszipliniren Teams zur Verfolgung von Innovationsvorhaben *

» Vorhandensein eines Gesamtiiberblicks iiber Know-how-Triger, Kompetenznetze
und den Innovationsprozess *

» Zuteilung von Aufgaben und Verantwortlichkeiten im Innovationsmanagement

» Fiihrungsverhalten der Verantwortlichen im Innovationsmanagement

» Koordination und Gestaltung der Schnittstellen und Interdependenzen zwischen

den am Innovationsprozess beteiligten Stelle

Tabelle 7-3: Kriterien der Innovationsstruktur

Erweitert wurde dieser Bereich der Innovationsstruktur um wichtige Aspekte der
Verantwortlichkeiten im Innovationsmanagement,** des Fithrungsverhaltens®>> und der
Schnittstellenproblematik.>*

Die folgenden acht Kriterien beschreiben nach der Weiterentwicklung der Innovation-

Scorecard den Bereich der Innovationsstrategie:

32 ygl. Arthur D. Little (2002a).

33 Vgl. Buck (1992), S. 4f.

34 ygl. Wieselhuber (1990), S. 26.

35 ygl. Simon (1999), S. 230.

36 ygl. Vahs / Burmester (1999), S. 331.
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Detailgrad und Niveau der Innovationsstrategie im Unternehmen

» Prioritat von Mafinahmen, um Wettbewerbsvorteile durch Innovation zu
erzielen und Kostenwettbewerb durch Differenzierung zu entgehen *

» Innovationspotential der Kernkompetenzen und des Entwicklungsprogramms

des Unternehmens *

» Entwicklung von Innovationsplattformen zur Ereichung von Innovationserfolgen

Zielerreichung der Innovationsstrategie

Tabelle 7-4: Kriterien der Innovationsstrategie

Ergénzt wurde die Dimension um fiir das Innovationsmanagement kritische Aspekte,
wie z.B. das Vorhandensein und Formulieren einer Innovationsstrategie,”’ die Nutzung
von Innovationsplattformen®*® und die Zielerreichung der Innovationsstrategie.>*’

Die Dimension der Innovationsressourcen beschreiben nach der Weiterentwicklung

folgende acht Indikatoren:

Organisation und Prozesse, um Mitarbeiterqualifikation, Wissen und

Neueinstellungen von Mitarbeitern im Innovationsmanagement
» Einbeziehung von externen Know-how durch Lieferanten, Partner,

Institute in die Entwicklung neuer Produkte *

> Grofie und Organisation des Beziehungsnetzes mit Experten
» Finanzpolitik des Unternehmens
» Bedeutung und Aufteilung des Innovationsbudgets

Finanzierungsumfang und Modelle im Innovationsmanagement

Tabelle 7-5: Kriterien der Innovationsressourcen

Als wichtige Indikatoren kamen in der Dimension der Innovationsressourcen die

Aspekte der Mitarbeiterqualifikation und Mitarbeiterneueinstellungen,**®  der

37 ygl. Simon (1999), S. 231.

3% Vgl. Jonash / Sommerlatte (2000), S. 48f.
39 vgl. Braun (2001b), S. 374.

340" ygl. Huber / Schneider (1991), S. 177f.
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Finanzpolitik®*' und des Umfangs, der Bedeutung und Aufteilung des
Innovationsbudgets.**
Die acht Indikatoren der weiterentwickelten Dimension Innovationsprozess sehen wie

folgt aus:

Vorhandensein eines durchgingigen Innovationsprozesses

Rolle der Anregungen und Reaktionen von externen Experten

wihrend der Durchfithrung der Entwicklungsprojekten *

» Organisation und Ziele der Interaktion zwischen Forschern,
Entwicklern, Vertriebsmitarbeitern und Marketing *

» Grad der Kontrolle der Projektleiter der Entwicklungsvorhaben iiber
erforderliche Ressourcen und Projektstrategien *

» Bedeutung und Fihigkeit der Markteinfiihrung von Innovationen im

Rahmen der Innovationsprozesse

Zielerreichung des Innovationsprozesses

Tabelle 7-6: Kriterien des Innovationsprozesses

Erweitert wurde dieser Bereich des Innovationsprozesses um die Aspekte des
Vorhandensein und der Prozessqualitit des Innovationsprozesses,’* der Bedeutung und
Fihigkeit der Markteinfiihrung®** und der Zielerreichung des Innovationsprozesses.**

Die neu hinzugenommene Dimension des Innovationsoutputs wird mit acht teils

quantitativen, teils relationalen Kennzahlen wie folgt beschrieben:

31 ygl. Simon (1999), S. 233.

32 ygl. Helmkamp (2000), S. 4-6.

33 vgl. Braun (2001b), S. 377.

34 ygl. Vahs / Burmester (1998), S. 277.
¥ vgl. Lang (1997), S. 18.
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chlaufzeiten im Vergleich zum Wettbewerb *
vationsfiihrerschaft am Markt *
rozentanteil der in den letzten 3 Jahren eingefiihrten Produkte /
Leistungen am Gesamtumsatz *
» Anzahl der neuen Patente und Produkte im Vergleich zur direkten Konkurrenz
» Durchschnittliches Produktalter im Vergleich zum direkten Wettbewerb
» Anzahl von neuen Innovationsprozess-Anfingen in Relation
zur Anzahl der Produkte im Unternehmen
» Net-Present-Value der in der Entwicklung befindlichen Projekte in

Relation zum Umsatz

» Erfolg der Innovationsvorhaben

Tabelle 7-7: Kriterien des Innovationsoutputs

Durch die Hinzunahme dieser quantitativen Kennzahlen wird eine stirkere Balance
zwischen qualitativen und quantitativen, zwischen Ergebnis- und Leistungstreibern und

zwischen gegenwarts- und zukunftsorientierten Indikatoren angestrebt.

7.3 Ursache-Wirkungsbeziehungen

An dieser Stelle werden die Ursache-Wirkungszusammenhinge der Kriterien und
Dimensionen der weiterentwickelten Innovation-Scorecard herausgearbeitet. Dies
geschieht beispielhaft anhand eines Teils der 47 Kriterien. Diese Ursache-Wirkungs-
Verkniipfungen sind aber weder von mathematischer noch quantifizierbarer Natur,
sondern stellen lediglich eine logisch, kausale Verkniipfung dar.’*® In einem weiteren
Schritt wére die Herausarbeitung von Korrelationen zwischen den Kriterien im Rahmen

einer Korrelationsanalyse moglich.>*’

Eine solches Ursache-Wirkungsgeflecht
ermdglicht den Unternehmen eine genaue Bestimmung der notwendigen MalBinahmen,
um das oberste Ziel des Innovationserfolges zu erreichen. Abbildung 7.2 verdeutlicht

die Ursache-Wirkungszusammenhénge der weiterentwickelten Innovation-Scorecard.

346 Vgl. Morganski (2001), S. 121-130; Kudernatsch (2001), S. 24-34; Miiller (2000), S. 109-112.
7 ygl. Kaplan / Norton (1997), S. 246f.
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Abbildung 7-2: Ursachen-Wirkungsgeflecht der Innovation-Scorecard

Das abgebildete Wirkungsgeflecht stellt die Zusammenhédnge beispielhaft fiir die
Kriterien der Innovation-Scorecard dar. Im Falle einer Implementierung der Innovation-
Scorecard im Unternehmen und einer dadurch bedingten Individualisierung der
Kriterien, miissen solche Wirkungszusammenhidnge im Unternehmen individuell

herausgearbeitet werden.**®

¥ Fiir Anweisungen der Herausarbeitung von Ursache-Wirkungsgeflechten siehe: Kudernatsch (2001),

S. 26; Morganski (2001), S. 126f.; Horvath & Partner (2000), S. 163-180.
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7.4 Wahl des Antwort-Skalensystems

Um differenziertere Antworten zu ermdglichen und den Drang zur Mitte zu minimieren,

wird das Skalensystem von einer 3er Auspragung auf eine Ser Ausprigung erweitert.

Dartiber hinaus sollen den Unternehmen Hilfestellungen bei der Beantwortung der

Kriterien zur genauere Einschitzung gegeben werden. Aus diesem Grund werden die

jeweils finf Ausprigungen der 47 Kriterien verbal beschrieben. Mit einer solchen

verbalen Beschreibung der Antwortmdglichkeiten hat die Wissenschaft bisher positive

Erfahrungen gesammelt.

349

Die verbal ausformulierten jeweils fiinf Auspragungen der acht Kriterien der Dimension

Innovationskultur sehen wie folgt aus:*>°

Leveltableaus

/
/

lInzelkriterien

p—

/
/

/ s

/
/

/
/

Qualitdt des Managements
von organisationalem
Lernen und Wissen *

Keinerlei Organisation
von Lernen und Wissen

Vorhandensein von
Verantwortlichen fiir
Lernprozesse und
Wissensmanagement *

Miteinbeziehung der
Mitarbeiter in die
organisationalen
Lernprozesse *

Beherrschung des
Transfers von
Wissenserzeugung und
Wissensverwertung

Verfiigbarkeit des
Wissens und Know-
hows fiir die gesamte
Organisation *

Umgang mit Wandel und
Verinderungen

Wandel und
Verinderungen sind
Bedrohungen und
werden vermieden

Wandel eher zufillig
erreicht und neutral
behandelt

Wandel willkommen
und als Quelle von
Chancen verstanden

Verinderungen der
Umwelt als Motivation
fir Wandel verstanden

Im U.-Philosophie ist
Verédnderungsbereit-
schaft explizit
verankert

Stellenwert der Innovation im
Wertesystem

Keine Innovationen im
Unternehmen und
Wertesystem verankert

Toleranz ggii.
Innovatoren und
Fehlschliagen

Innovation als
erstrebenswertes Ziel in
U.-Philosophie und
Unterstiitzung von
Champions

Unternehmen blickt
auf lange Innovations-
Tradition zuriick

Innovationsziele gehen
einher mit 6kologi-
scher und gesellschaft-
licher Verantwortung

Grad der Anerkennung der
Mitarbeiter von hoher
Innovationsleistung und
Lernbereitschaft *

Keine Eigeninitiative
von Mitarbeitern
erwiinscht

Eigeninitiative der
Mitarbeiter eher zufllig
und unbeachtet

Kreative, innovative
Mitarbeiter werden
gezielt gefordert und
unterstiitzt

Innovationserfolge
werden anerkannt und
gefeiert

Innovative Mitarbeiter
gelten als Vorbilder
und werden vom
Management als
solche hervorgehoben

Mitarbeiterorientierung im
Innovationsmanagement

Mitarbeiter wird als
Ressource des
Innovationsmanage-
ments angesehen

Mitarbeiterbediirfnisse
werden im Rahmen des
Innovationsmanage-
ments beriicksichtigt

Mitarbeiter werden
gezielt gefordert und
weiterentwickelt

Einbeziehung der
Mitarbeiter in
Entscheidungsprozesse

Mitarbeiter werden als
der kritische
Erfolgsfaktor von
Innovationsprozessen
verstanden

Innovation

Qualitit des Teamgeistes *

Gefiihl von Angst und
Individualismus unter

Teamarbeit wirkt
aufgezwungen und nicht

Gefiihl von Zuversicht
und Zusammenhalt

Teamgeist zeigt sich in
Ownership-Verhalten

Laufende
Mitarbeiterbefra-

Innovationsmanagement

den Mitarbeitern erstrebenswert unter den Mitarbeitern von Mitarbeitern in gungen bestétigen
Innovationsprojekten auflergewohnlichen
Teamgeist
» Kommunikation im Unternehmen Keine Kommunikation Formelle Informelle Transparente und ,.Face to Face*
zwischen Fiihrung und Kommunikation Kommunikation der hdufige Kommunikation aller
Mitarbeitern und zwischen Beteiligten Mitarbeiter Kommunikation Beteiligten des
zwischen Mitarbeitern des Innovations- untereinander zwecks Weitergabe Innovationsprozesses
untereinander prozesses von Wissen
» Grad der Formalisierung und des Jede Aufgabe laut Punktuelles Abweichen Offener Umgang der Mitarbeitern werden Mitarbeiter in
Regelwerkes des Reglement formalisiert von den Regeln zwecks | Mitarbeiter mit den grofe Freirdume Arbeitsvertrag
Innovationsmanagements und vorgeschrieben Zielerreichung im Reglements gegeben Freiraum fiir

Innovationstétigkeit
eingerdumt (3M-Bsp.)

Tabelle 7-8: Leveltableaus der Dimension Innovationskultur

349
350

Vgl. hierzu z.B.: Simon (1999), S. 229; Witt (2000), S. 61-65; Arthur D. Little (2002a).
Zur Erarbeitung der Auspriagungen wurden folgende Quellen verwendet: Buck (1992), S. 4f.; Kieser

(1986), S. 47f.; Thom / Etienne (2000), S. 272f.; Robert / Weiss (1990), S. 141-143; Simon (1999),
S. 39, S. 236f.; Braun (2001b), S. 380; Vahs / Burmester (1999), S. 23, S. 357; Gemiinden (2001b),
S. 7; Arthur D. Little (2002a), Ahmed (1998), S. 36f.
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Die wiederum mit Stern gekennzeichneten Kriterien oder Auspriagungen wurden von

der urspriinglichen Innovation-Scorecard iibernommen.

351

Die verbal ausformulierten, jeweils fiinf Ausprigungen der sieben Kriterien der

Dimension Innovationsstruktur sehen wie folgt aus:>>>

Leveltableaus

N

" Einzelkriterien

/s

N

Innovations

v

Fit der Organisationsstruktur mit
den Anforderungen des
Innovationsmanagements

Unflexible, formale und
klassische
Aufbauorganisation

Punktuelle flexible
Anpassung der
Aufbauorganisation in
Innovationsprojekten

Kompatibilitit der
Organisationsstruktur
mit Innovations-
prozessen

Freirdume fir
Innovationsvorhaben
durch sog.
,,Organizational Slack

Organische Organisa-
tionsstruktur mit

eigenen Einheiten fir
Innovationsvorhaben

v

Bedeutung der Projektorganisation
fiir Innovationsvorhaben im
Verhiltnis zur Linienorganisation
fiir das laufende Geschaft *

Innovationsvorhaben
werden von Abteilun-
gen durchgefiihrt

Punktueller Ausbruch
aus der Linienorgani-
sation im Rahmen von
Innovationsvorhaben

Flexibilitat und
Bereitschaft zur
Zusammenarbeit in
Projekten

Projektorganisation im
Innovationsmanage-
ment passt zur
Linienorganisation

Eigenverantwortliche
und hierarchiefreie
Projektteams bearbei-
ten Vorhaben

v

Rolle von interdisziplindren

Vorhaben werden von

Punktuelle, abteilungs-

Hohe Bedeutung von

Gezielte Bildung von

Innovationsvorhaben

Schnittstellen und
Interdependenzen zwischen den
am Innovationsprozess beteiligten
Stellen

Schnittstellen im
Innovationsprozess

Schnittstellen im
Leistungsprozess
bewusst

verschiedenen Funk-
tionsbereiche im Inno-
vationsmanagement

zur Uberwindung der
Schnittstellen-
problematik

Teams zur Verfolgung von einzelnen Mitarbeitern bergreifende Team-Meetings der multifunktionalen, werden in raumlich
Innovationsvorhaben * oder Abteilungen Zusammenarbeit auf Beteiligten im eigenverantwortlichen | zusammengelegten
durchgefiihrt Innovationsvorhaben Innovationsprozess * Teams Teams bearbeitet
» Vorhandensein eines Keinerlei Versuch der Struktur ermdglicht Personenbezogener In Struktur
Gesamtiiberblicks tiber Know- Gesamtiiberblick tiber Strukturierung des einfachen Gesamtiiberblick iiber | implementiertes
how-Triger, Kompetenznetze und Know-how-Triger Gesamtiiberblicks Gesamtiiberblick Know-how-Triger System zur
den Innovationsprozess * Verwaltung des
Gesamtiiberblicks
» Zuteilung von Aufgaben und Keine Verteilung von Punktuelle Aufgaben und Eine Reihe von Es existieren klare
Verantwortlichkeiten im Aufgaben und Aufgabenverteilung Verantwortlichkeit Fithrungskriften Verantwortlichkeiten
Innovationsmanagement Verantwortlichkeiten ohne Festlegung von liegen beim unteren kiimmert sich stellver- | mit Verankerung im
Verantwortlichkeiten Managment tretend um das Innova- | Top-Management
tionsmanagement
» Fiithrungsverhalten der Innovationsmanage- Fithrungskrifte Fithrungskrifte regen Fiihrungsebene hat Team von Fiihrungs-
Verantwortlichen im ment wird fihrungslos delegieren Aufgaben Verbesserungen an und | positiven Einfluss auf | kriften und Mitarbeiter
Innovationsmanagement und unkoordiniert Top-Down an die motivieren Mitarbeiter Leistungsfahigkeit der | erreichen zusammen
betrieben Mitarbeiter Mitarbeiter Innovationserfolge
» Koordination und Gestaltung der Keine Beachtung der Unternehmen sind sich Abstimmung der Gezielte MaBnahmen Leistungsprozesse

soweit es geht
innerhalb der
Leistungseinheiten

Tabelle 7-9: Leveltableaus der Dimension Innovationsstruktur

Die verbal ausformulierten, jeweils fiinf Ausprigungen der acht Kriterien der

Dimension Innovationsstrategie sehen wie folgt aus:*>*

351
352

353

Vgl. Arthur D. Little / European Business School (2001), S. 37-39.
Zur Erarbeitung der Auspragungen wurden folgende Quellen verwendet: Simon (1999), S. 230f;
Wolfrum (1994), S. 399-414; Miiller-Stewens / Lechner (2001), S. 324f.; Sommerlatte (2001Db),
S. 99-101; Vahs / Burmester (1999), S. 331; Hauschildt (1997a), S. 115-121; Wieselhuber (1990),
S. 26; McKinsey&Company et al. (2001), S. 34; Ahmed (1998), S. 36.
Zur Erarbeitung der Auspridgungen wurden folgende Quellen verwendet: Robert / Weiss (1990),
S. 142f.; Simon (1999), S. 39, S. 231; Ebner / Walti (1996), S. 32f.; Fraunhofer-Gesellschaft ISI /
Deutsche Bank (1996), S. 26; Jonash / Sommerlatte (2000), S. 48f.; Braun (2001b), S. 374f.; Braun
(20014d), S. 340; Vahs / Burmester (1999), S. 126; Sommerlatte (2001b), S. 127; Wieselhuber (1990),
S.22; Arthur D. Little (2002a); McKinsey&Company et al. (2001), S. 22; Martensen / Dahlgaard

(1999), S. 632f.
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Leveltableaus

/s

N

v

Vorhandensein einer
Innovationsstrategie im

Im Unternehmen
existiert keine explizit

Ansitze einer
Innovationsstrategie

Es existiert eine
eindeutige

Vision, Philosophie,
Mission und Strategie

Interne und externe
Kommunikation der

Unternehmen formulierte sind zu erkennen Innovationsstrategie sind aufeinander Innovationsstrategie
Innovationsstrategie abgestimmt
» Vorgehen bei der Kein festgelegtes Innovationsstrategie aus | Abwandlung der Fiihrungskrifte Innovationsstrategie

Innovationsstrategieformulierung

Vorgehen bei
Erarbeitung der
Innovationsstrategie

der Unternehmens-
strategie ibernommen

Innovationsstrategie
aus der Unternehmens-
strategie

formulieren in Zusam-
menarbeit explizite
Innovationsstrategie

wird explizit
zusammen mit den
Mitarbeitern formuliert

v

Bedeutung der

Innovationsstrategie fiir das

Unternehmen

Innovationsstrategie
existiert nur auf dem
Papier

Innovationsstrategie
wird einmal pro Jahr
zum Ableiten der Ziele
des Innovations-
managements genutzt

Innovationsstrategie
dient der laufenden
Uberpriifung der
Innovationsvorhaben

Innovationsstrategie
begleitet das operative
Innovationsmanage-
ment laufend

Fithrung sieht
Innovationsstrategie
als origindre, nicht
delegierbare, fort-
laufende Aufgabe an

v

Detailgrad und Niveau der

Innovationsstrategie im
Unternehmen

Lediglich oberfléchlich
Aspekt der
Innovationsfahigkeit
beriicksichtigt

Ziele sind formuliert
und Innovation
expliziter Bestandteil,
aber Ausrichtung auf
kurzfristigen Gewinn

Innovationsstrategie
fordert explizit auf,
innovativ zu sein und
wartet auf langfristigen
Gewinn

Innovationsstrategie
hat zum Ziel, die
Konkurrenz irrelevant
fiir den Markt zu
machen

Innovationsstrategie
dient der Erringung
von Vorteilen fiir die
gesamte Branche

» Prioritdt von Manahmen, um Keine Priorisierung von | Priorisierung und MaBnahmen fiihren zu Nutzen von Innovation | Erreichung einer
Wettbewerbsvorteile durch MafBnahmen regelméfige Wettbewerbsvorteilen zur Kostensenkung im | Quasi-Monopol-
Innovation zu erzielen und Uberpriifung ggii. der Konkurrenz Unternehmen * Stellung aufgrund von
Kostenwettbewerb durch von Mafinahmen Nutzensteigerung
Differenzierung zu entgehen * durch Innovation

» Innovationspotential der Kernkompetenzen Kernkompetenzen Realisierung der Mafnahmen zur Gezielte Entwicklung

Kernkompetenzen und des
Entwicklungsprogramms des

Unternehmens *

weisen keine weiteren
Innovationspotentiale
auf

weisen erste
Maglichkeiten von
Innovationspotentialen
auf

Innovationspotentiale
der Kernkompetenzen

Stéarkung der Position
bei kritischen
Kernkompetenzen *

und Ausnutzung der
Kernkompetenzen zur
Steigerung des
Innovationspotentials

v

Entwicklung von

Innovationsplattformen zur

Ereichung von
Innovationserfolgen

Das Unternehmen
verfligt iiber keinerlei
Innovationsplattformen

Schliisseltechnologien
sind identifiziert,
akzeptiert und gefordert

Unternehmen kann auf
den angestammten
Stérken aufbauen und
Innovationswelle kann

Unternehmen verfligt
tiber Innovationsplatt-
form, wenn nétig iiber
Partnerschaften zu-

Plattform ermdglicht
hohes Wachstum und
schnelle Marktpene-
tration durch

entstehen gingliche Kompetenzen| Wettbewerbsvorteil
» Zielerreichung der Unternehmen erreicht Ziele werden punktuell Innovationsziele Innovationsziele Unternehmen wieder-
Innovationsstrategie die in der erreicht, aber nicht werden tiberwiegend werden mit holt seine Fahigkeit zu
Innovationsstrategie wahrgenommen erreicht bestehender drastischen
gesetzten Ziele nicht Innovationsaktivitét Gewinnsteigerungen
erreicht durch Zielerreichung

Tabelle 7-10: Leveltableaus der Dimension Innovationsstrategie

Die verbal ausformulierten, jeweils fiinf Auspriagungen der acht Kriterien der

. . . . 4
Dimension Innovationsressourcen sehen wie folgt aus:™

3% Zur Erarbeitung der Ausprigungen wurden folgende Quellen verwendet: Brinkmann / Heidack
(1987), S. 35-40; Robert / Weiss (1990), S. 142; Servatius (1988), S. 14f., 48f.; Simon (1999),
S. 216-218, S. 233; Huber / Schneider (1991), S. 177f.; Henderson (1998), S. 253f.; Braun (2001d),
S. 340-342; Vahs / Burmester (1999), S. 357; O’Connor / Rice (2001), S. 95f.; Helmkamp et al.
(2000), S. 4-6; Arthur D. Little (2002a); Schoen (1969), S. 162f.
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Leveltableaus
/ /
ya &)
II’ = II’ 4 5
ya ya ya
/ / /
» Organisation und Prozesse, um Keine Organisation der Zufillige Einbeziehung Mittels Vorschlag- Gezieltes managen der | Gezielte Konzentration
Mitarbeiterqualifikation | von wesens Einbezug der Kompetenzen im auf Erhalt der Innova-

Mitarbeiterqualifikation
in Innovationsprozesse

Mitarbeiterqualifikation

Rahmen des
Wissensmanagements

toren und des Wissens
im Unternehmen

v

im Innovationsmanagement

Fehlende Qualifika-
tionen der Mitarbeiter
fiir erfolgreichen
Innovationen

Mitarbeiter verfligen
tiber Wissen der
Basistechnologien

Mitarbeiter verfolgen
Trends, um Wissen auf
dem Laufenden zu
halten

Mitarbeiter werden
gezielt durch
Schulungen
weiterentwickelt

Erweiterung der
Qualifikation der
Mitarbeiter durch
Kurse, Schulungen
und Job-Rotation

v

Neueinstellungen von Mitarbeitern
im Innovationsmanagement

Keine gezielte
Steuerung der
Neueinstellungen von
Mitarbeitern

Mitarbeiter werden nach
Talent eingestellt

Mitarbeiter werden
einem Innovationstest
bei der Einstellung
unterzogen

Durch geringe
Mitarbeiterfluktuation
wenig Neueinstellung-
en notwendig

Strategie der Neu-
einstellungen hin zur
Verschiedenartigkeit
und Querdenkern

v

Einbeziehung von externem
Know-how durch Lieferanten,
Partner, Institute in die
Entwicklung neuer Produkte *

Es werden keine
externen Quellen mit
einbezogen

Offener, punktueller
Gedankenaustausch mit
externen Quellen

Organisation des
Gedankenaustauschs
mit externen Know-
how-Trégern *

Hoher Grad der
Einbeziehung von
externen Quellen

Etablierung und
Nutzung von Partner-
und Kooperations-
beziehungen *

v

GroBe und Organisation des
Beziehungsnetzes mit Experten

Es existiert kein
organisiertes
Beziehungsnetz

Ansitze eines
ctablierten, regionalen
Beziehungsnetzwerkes

Etabliertes, nationales
Beziehungsnetzwerk

Ideale Ergdnzung der
Kernkompetenzen
durch

Internationales
Bezichungsnetz und
Austausch der

Beziehungsnetzwerk Mitarbeiter fiir
Forschungsprojekte
» Finanzpolitik des Unternehmens Unternehmen verfiigt Existierende Finanz- Finanzpolitik entspricht | Finanzpolitik steht im | Finanzpolitik
{iber keine explizite politik steht im Wider- den Anforderungen Einklang mit ermdoglicht
Finanzpolitik spruch zu den Anforde- | eines flexiblen Innovationsstrategie zukunftsweisendes
rungen eines Inno- Innovations- und Innovationszielen | Innovations-
vationsmanagements managements management
» Bedeutung und Aufteilung des Kein explizites Innovationsauf- Einseitige Aufteilung GleichmiBige Vertei- Unternehmen wihlt

Mitarbeiterqualifikation, Wissen
und Kompetenzen zu managen *
Grad der Mitarbeiterqualifikation
Innovationsbudgets

|

Innovationsbudget
vorhanden

wendungen werden als
Investition in die

des Innovationsbudgets
auf ,,incremental

lung des Budgets auf
sincremental“ und

Portfolioansatz zur
Risikominimierung der

Zukunft verstanden * innovations* ,radical Innovations* Innovationsvorhaben
» Finanzierungsumfang und Innovationen werden Innovationsvorhaben Innovationsvorhaben Teilweise Finanzierung | Das Unternehmen
Modelle im im kleinst moglichen werden aus eigenem werden mit ausreichen- | von Innovations- nutzt innovative
Umfang aus dem F&E- Innovationsbudget den Finanzmitteln vorhaben aus Finanzierungsmodelle
Budget mitfinanziert finanziert ausgestattet unternehmensexternen | des,,New Venture
Mitteln Managements*

Tabelle 7-11: Leveltableaus der Dimension Innovationsressourcen

Die verbal ausformulierten, jeweils finf Auspragungen der acht Kriterien

Dimension Innovationsprozess sehen wie folgt aus:>>

355

der

Zur Erarbeitung der Auspragungen wurden folgende Quellen verwendet: Lang (1997), S. 18; Simon

(1999), S. 234; Kluge (1991), S. 48f.; Von Hippel et al. (2001), S. 35-39; Braun (2001b),
S. 377; Vahs / Burmester (1999), S. 30, S. 277; Cooper / Edgett (2001); Cooper et al. (2001); Mui
(2001), S. 16; Agamus Consult (1998), S. 200f.; Peters (1990), S. 16.
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Leveltableaus
/ 1 / 2 / 3 / 4 5
’ Einzelkriterien / / / /
ya ya ya ya
ya ya ya ya ya
/ / / /

» Vorhandensein eines Innovationen Innovationsprozess ist Innovationsprozess ist Innovationsprozess ist | Jedes Innovations-
durchgéngigen durchlaufenen keinen erkannt und in Organisation mit formalisiert und wird vorhaben durchlauft
Innovationsprozesses durchgingigen ausgearbeitet Zielwerten verankert von Innovations- phasenweise Innova-

Innovationsprozess vorhaben durchlaufen | tionsprozess (z.B.

Stage-Gate-Prozess)

v

Prozessqualitit des
Innovationsprozesses

Prozessqualitit spielt
keine Rolle und wird
nicht Giberpriift

Verfahren zur
Uberwachung des
Innovationsprozesses ist
ausgearbeitet

Innovationsprozess
wird punktuell
{iiberpriift und angepasst

Innovationsprozess
wird mit Soll-Modell
verglichen und
punktuell angepasst

Durch internes Bench-
marking wird Innova-
tionsprozess laufend
iiberwacht und
angepasst

v

Organisation und Grad der
Wichtigkeit der Suche nach
Innovationsideen und der Auswahl
von weiterzuverfolgenden Ideen *

Keine gezielte Suche
nach Innovationsideen

Zufillige Suche nach
Innovationsideen

Gezielte Verfolgung
und Antizipation von
Markt- und

Technologietrends *

Gezielter Einsatz von
Monitoring und
Scanning Technologien

Vorhandensein von
designierten Mitar-
beitern fiir systema-
tische Suche nach In-
novationspotentialen *

v

Rolle der Anregungen und
Reaktionen von externen Experten
wihrend der Durchfiihrung der
Entwicklungsprojekten *

Keinerlei externe
Einfliisse im
Innovationsprozess
integriert

Zufélliger Einfluss von
Kunden oder
Lieferanten im
Innovationsprozess

Organisierter Gedan-
kenaustausch mit Kun-
den tiber Bediirfnisse
und Nutzenpotentiale *

Hohe Intensitit durch
direkten
Kundenkontakt der
F&E-Mitarbeiter *

Lernen von Lead-
Usern als
Ausgangspunkt von
Innovationsprozessen

v

Organisation und Ziele der
Interaktion zwischen Forschern,

Keine Zusammenarbeit
der einzelnen Gruppen

Ziele der Beteiligten
sind aufeinander

Koordinierte Inter-
aktion durch tiber-

Zusammenarbeit in
Projekt und Teamform

Rédumliche, fortlau-
fende Zusammenarbeit

Entwicklern, Vertriebsmitarbeitern im Innovationsprozess abgestimmt greifenden Gesamt- garantiert effiziente aller Beteiligter am
und Marketing * verantwortlichen Interaktion Innovationsprozess

» Grad der Kontrolle der Es gibt keine Punktuelle Verantwort- | Verschiedene Phasen Resourcen- und Pro- Es gibt Projektverant-
Projektleiter der Entwicklungs- Projektverantwortlichen | lichkeit bei des Innovations- Jjektstrategieverant- wortliche ibergrei-

vorhaben iiber erforderliche Re-
ssourcen und Projektstrategien *

im Rahmen des
Innovationsprozesses

Projektleiter, nicht aber
tiber

prozesses werden von
Projektleitern gesteuert

wortung bei mehreren
Verantwortlichen

fend fiir Innovations-
prozesses-Phasen

v

Bedeutung und Fihigkeit der
Markteinfithrung von
Innovationen im Rahmen der
Innovationsprozesse

Markteinfiihrung wird
im Rahmen des
Innovationsmanage-
ments keine Bedeutung
beigemessen

In letzte Jahren lief
Neu-Produkt
Einfiihrung
zufilligerweise fast
immer zufriedenstellend

Unternehmen ist sich
der Bedeutung der der
Markteinfiihrung fiir
den Innovationserfolg
bewusst

Opportunitit und Risi-
ko der Markteinfiihr-
ung werden beherrscht
und optimales Zeit-
fenster bestimmt

Gezielte Innovations-
marketingstrategie fiir
die Markteinfiihrung
neuer Produkte erar-
beitet und angewandt

v

Zielerreichung des
Innovationsprozesses

Unternehmen erreicht
den angestrebten
Innovationsprozess
nicht

Innovationsprozess wird
punktuell durchlaufen,
aber nicht
wahrgenommen

Innovationsprozess
wird iiberwiegend von
Innovationsvorhaben
durchlaufen

Innovationsprozess
wird fast immer
erfolgreich durchlaufen
und ermdglicht
Effektivitits- und
Effizienzsteigerungen

Innovationsprozess
wird erfolgreich
durchlaufen, stets
weiter verbessert und
ermdglicht hohere
Kundenzufriedenheit

Tabelle 7-12: Leveltableaus der Dimension Innovationsprozess

Die verbal und relational ausformulierten, jeweils fiinf Auspragungen der acht Kriterien

der Dimension Innovationsoutput sehen wie folgt aus:>*®

356

Zur Erarbeitung der Auspragungen wurden folgende Quellen verwendet: Schmelzer (1999), S. 177f,;
Miiller (2000), S. 102f.; Georg (1999), S. 93f.; Kaplan / Norton (1997), S. 97-99; Cooper et al.
(2001), S. 7f; Arthur D. Little (2001), S. 9f.; Collins / Smith (1999), S. 37f.; Agamus Consult

(1998), S. 127.
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Leveltableaus
7 7 7
’ Einzelkriterien 2/ 3/ 4 / 5

/

™

Innovations

v

Lange der Durchlaufzeiten im
Vergleich zum Wettbewerb *

Durchlaufzeiten sind
nicht zu ermitteln

Durchlaufzeiten liegen
deutlich hinter dem

Durchlaufzeiten sind
mit denen der

Durchlaufzeiten sind
kiirzer als die der

Durchlaufzeiten sind
signifikant kiirzer als

am Markt *

Innovationsfiihrerschaft

Markt als

Markt mit Konkurrenz

Wettbewerb zuriick Wettbewerber Wettewerber die der Wettbewerber
Wert: 77 vergleichbar und ermdglichen
Wettbewerbsvorteile
» Grad der Innovationsfiihrerschaft Grad der Unternehmen wird am Unternehmen wird am Unternehmen wird Unternehmen ist

vom Markt als inno-

Innovationsfiihrer in

Produkte im Vergleich zur
direkten Konkurrenz

Wert: 77

oder Patente

Produkte und Patente
deutlich hinter der
Konkurrenz

Produkte und Patente
mit Konkurrenz
vergleichbar

ist nicht zu ermitteln Innovationsnachziigler gleichgesetzt vationsfortschrittlich der Meinung des
angesehen angesehen Marktes und Anzahl
neuer Innovaitonen

» Prozentanteil X der in den letzten X <5% 5% <X<10% 10% <X <20 % 20% <X <30% X>30%

3 Jahren eingefiihrten Produkte /

Leistungen am Gesamtumsatz *

Wert: ??
» Anzahl der neuen Patente und Keine neuen Produkte Anzahl der neuen Anzahl der neuen Unternehmen bringt Deutlich mehr neue

mehr neue Produkte
und Patente als
Konkurrenz hervor

Produkte und Patente
ermdglichen Ausbau
der Marktfiihrerschaft

v

Durchschnittliches Produktalter im
Vergleich zum direkten

Keine neuen Produkte
seid Firmengriindung

Produkte deutlich dlter
als die der Konkurrenz

Produktalter liegt im
Branchendurchschnitt

Unternehmen hat im
durchschnitt jiingere

Unternehmen hilt mit
Abstand die jiingsten

Wettbewerb und ist mit Konkurrenz | Produkte als direkte Produkte am Markt
vergleichbar Konkurrenz und erzielt somit
Wert: 27 Wettbewerbsvorteile
» Anzahl von neuen X<5% 5% <X<15% 15% <X <30% 30% <X <45% X>45%
Innovationsprozess-Anfingen X in
Relation zur Anzahl der Produkte
im Unternehmen
Wert: ??
» Net-Present-Value der in der X <5% 5% <X<10% 10% <X <20 % 20% <X <30% X>30%
Entwicklung befindlichen Projekte
in Relation zum Umsatz
» Wert: 2?7
» Erfolg der Innovationsvorhaben Keine Erfolge der Zufalliger, Regelmafiger Innovationsvorhaben Innovationserfolge

Innovationsvorhaben zu
verzeichnen

geringfligiger Erfolg der
Innovationsvorhaben

Innovationserfolg und
Zufriedenheit mit dem
Innovations-

management

werden mit Termin-
und Konstentreue, so-
wie Kundenzufrieden-
heit abgeschlossen

Tabelle 7-13: Leveltableaus der Dimension Innovationsoutput

iibertreffen jedes Mal
Erwartungen und
eroffnen neue
Geschiftsfelder

Diese Leveltableaus dienen den Unternehmen zur genaueren Antwortfindung und

ermoglichen somit einen aussagekréftigeren Gesamtinnovationsscore im Rahmen des

Benchmarkings. Es kommt zu einer Operationalisierung der MessgroBBen. Zur

Verdichtung auf einen Gesamtinnovationsscore werden wiederum die Ausprigungen

eins bis fiinf aufgefiihrt. Durch die verbale und relationale Beschreibung der

Kennzahlen der Dimension Innovationsoutput wird auch ein Hineinrechnen von

quantitativen Kennzahlen in den Gesamtinnovationsscore ermoglicht.

7.5 Namensgebung der Innovation-Scorecard

Die Ziele der urspriinglichen Innovation-Scorecard und die Mdoglichkeiten der

weiterentwickelten Innovation-Scorecard beschreiben eigentlich zwei Instrumente des
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Technologie- und Innovationsmanagements. Beim ersten Instrument handelt es sich um
eine Innovationscheckliste oder einen Innovationsaudit, welcher die Messung der
Innovationsfahigkeit im Rahmen eines Benchmarking zum Ziel hat. Aufbauend auf den
Ergebnissen dieser Analyse, ist es Aufgabe des zweiten Instrumentes, als
implementiertes System, das Innovationsmanagement zu planen, steuern und
verbessern. Beide Instrumente firmieren zur Zeit unter dem Namen der Innovation-
Scorecard. Diese doppelte Namensbelegung fiihrt zu deutlicher Verwirrung, wie die
Expertengesprache gezeigt haben. Eine Innovationsfahigkeitsanalyse ist nicht mit dem
Konzept der Balanced Scorecard®’ oder weiteren Scoring Ansétzen™® vergleichbar und
sollte aus diesem Grund nicht den Namen Innovation-Scorecard tragen. Die
Innovationscheckliste als Innovation-Scorecard zu bezeichnen, iiberinterpretiert die
Moglichkeiten der Checkliste und verunglimpft das Potential des zweiten
Instrumentariums, welches als Innovation-Scorecard im Unternehmen implementiert
werden kann. Aus diesem Grund wird vorgeschlagen, die anfingliche
Innovationsfahigkeitsanalyse als Innovationsaudit zu bezeichnen und zu vermarkten.
Das zweite Instrumentarium, welches im Anschluss an die Ist-Analyse individualisiert
im Unternehmen implementiert wird, sollte den Namen Innovation-Scorecard tragen.
Durch diese differenzierte Namensgebung sprechen beide Instrumente fiir sich und

geben den Unternehmen somit eine zielstrebige Idee der Potentiale beider Instrumente.

7.6 Fertiggestelltes Modell der Weiterentwicklung der Innovation-Scorecard

Aufbauend auf den vorgeschlagenen Weiterentwicklungsschritten sieht das
fertiggestellte Modell der weiterentwickelten Innovation-Scorecard mit den insgesamt

sechs in Interaktion stehenden Dimensionen wie folgt aus:

37 Vgl hierzu Kapitel 4.4.
358 Vgl. Strebel (1986), S. 171-183; Miiller-Stewens / Lechner (2001), S. 526-530.
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Innovationskul tur
) Gewichtung
/ Gewichteter Score
~
Innovationsou tput Innovationsstruktur
Gewichtung Gewichtung
Gewichteter Score = — Gewichteter Score
—) Gesam tscore
> z |
Innovationsprozess Innovationsstrategie
Gewichtung Gewichtung
Gewichteter Score — — Gewichteter Score
Innovationsressourcen
Gewichtung
Gewichteter Score

Abbildung 7-3: Fertiggestelltes Modell der weiterentwickelten Innovation-Scorecard

Dieses Modell der Innovation-Scorecard mit den vorgegebenen sechs Dimensionen und
47 Kriterien wird am Anfang in Form eines Innovationsaudits eingesetzt. Ist die
Innovationsfahigkeits-Analyse abgeschlossen, wird dieses Modell der Innovation-
Scorecard individualisiert und, an die Bediirfnisse des Unternehmens angepasst, als
strategisches Managementsystem implementiert, um somit den Innovationserfolg zu
steigern.’> Es gilt also, zwischen dem anfénglichen Innovationsaudit entlang des
Modells der Innovation-Scorecard und der eigentlichen, implementierten Innovation-
Scorecard zu differenzieren.

Die im Rahmen des Vergleichs der urspriinglichen Innovation-Scorecard mit der
Balanced Scorecard ermittelten Differenzen®®® werden durch die Weiterentwicklung der
Innovation-Scorecard weitgehend ausgerdumt. Die sechs Dimensionen sind in ein

Hierarchiesystem  eingebettet,”®’ es besteht eine Balance zwischen den

2

verschiedenartigen Kriterien,*® inter- und intradimensionale

363

Ursachenwirkungsbeziehungen wurden herausgearbeitet”” und es kommt zu einer

Operationalisierung der MessgroBen.’® Wie Kapitel 7.7 verdeutlichen wird, kommt es

39 ygl. Agamus Consult (2002b), S. 3.
360 ygl. hierzu Kapitel 4.4.
Vgl. hierzu Kapitel 7.1.
362 ygl. hierzu Kapitel 7.2.
363 vagl. hierzu Kapitel 7.3.
364 vagl. hierzu Kapitel 7.4.
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auflerdem im Rahmen der Implementierung der Innovation-Scorecard zu einer
individuellen Erarbeitung und Reduktion der Kriterien, zu einem Zusammenspiel der
Ziele, Zielwerte und MaBnahmen und zu einer kontinuierlichen Messung und Wartung
der Innovation-Scorecard.

Das  Hierarchiesystem  der  Innovation-Scorecard, mit der finanziellen

Innovationsoutputperspektive an oberster Stelle, ermdglicht eine verbesserte externe

Kommunikation bei einer verbesserten internen Steuerung des
Innovationsmanagements. Die Unternehmen kommunizieren externen
Interessensgruppen, wie z.B. den Analysten, die Kriterien der

Innovationsoutputdimension. Dies erfiillt den Anspruch der Analysten auf ,,hard facts®,
ermoglicht aber gleichzeitig bei tiefergreifendem Interesse der Analysten eine weitere
Kommunikation der fiinf leistungstreibenden Dimensionen.

Die Frage, ob eine solche Innovation-Scorecard eine im Unternehmen implementierte,
klassische Balanced Scorecard ersetzten oder ergidnzen soll, hidngt von den
Anforderungen eines Unternehmens und der jeweiligen Branche ab und kann pauschal
nicht beantwortet werden. Fiir Unternehmen, welche sehr auf Innovationen fokussiert
sind, besteht die Moglichkeit, mittels einer implementierten Innovation-Scorecard das
gesamte Unternehmen zu steuern. Grof3e, internationale Konzerne dagegen konnen die
Innovation-Scorecard als Perspektive der implementierten Balanced Scorecard
hinzufiigen, oder aber die Indikatoren der Innovationsoutputdimension in die
Innovationsdimension einer implementierten Balanced Scorecard einflieBen lassen.

Abbildung 7.4 verdeutlicht den Zusammenhang.

A

Balanced Scorecard

Erginzung der
klassischen Balanced
Scorecard

A 4

Bedeutung von Innovation fiir das
Unternehmen / die Branche

Abbildung 7-4: Innovation-Scorecard als Ersatz der Balanced Scorecard?
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7.7 Die Innovation-Scorecard als umfassendes Anwendungskonzept

Um das Ziel der Verbesserung der Innovationsfahigkeit und des
Innovationsmanagements zu erreichen, muss das Konzept der Innovation-Scorecard zu
einem umfassenden Anwendungskonzept erweitert werden. Unternehmen brauchen ein
Vorgehen, anhand dessen sie die von der Innovation-Scorecard gesetzten Ziele
umfassend erreichen konnen. Von einem anfénglichen Innovationsaudits bis zur
Wartung der implementierten Innovation-Scorecard wird in diesem Kapitel ein Konzept
fiir die Vorgehensweise der Innovation-Scorecard entwickelt. Konstitutives Element
dieses Konzeptes ist der ’Innovation-Scorecard-Regelkreislauf’, welcher das Vorgehen
der Implementierung der Innovation-Scorecard und deren Anwendung verdeutlicht.
Durch dieses Konzept der Vorgehensweise verliert die Innovation-Scorecard ihren rein
beschreibenden Charakter und bekommt einen offensiven Charakter. Bevor ein
Unternehmen aber mit dem Vorgehen beginnen kann, muss die Frage der
Untersuchungsebene geklért werden. Anzuraten ist eine Bewertung und Steuerung auf
Bereichsebene. Um ein gezieltes Benchmarking mit der Konkurrenz zu ermdéglichen,
kann die Bewertung aber auch auf Unternehmensebene durchgefiihrt werden.

Abbildung 7.5 zeigt das umfassende Anwendungskonzept der weiterentwickelten

Innovation-Scorecard.
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Bereitschaft zum Audit

i Innovationsaudit

rnehmensexterne Teambildung fiir Audit %ernehmensinterne
Experten 1 g ( { Experten

l’ Wostehenwir?
vationsaudit mit
Basis-Modell der
Innovation-
Scorecard

&

|

Bereitschaft zum Wandel

Innovation-Scorecard
Regelkreislauf

A 4

nnovation-Scorecard ir hin?
wird individuell o wollen wirh -

entwickelt / implementiert / angepasst wle k(lllll“e“ WI?lla

—

Zielwert Ziele

Mafinahmen iiberpriifen \ Indikatoren / L

Schwachstellenanalyse

&

Mafinahmen einleiten

Abbildung 7-5: Umfassendes Anwendungskonzept der Innovation-Scorecard

Am Anfang muss von Unternehmensseite die Bereitschaft stehen, im Rahmen eines
Innoviatonsaudits iiber die eigene Innovationsfahigkeit und das Innovationsmanagement
zu reflektieren. Ist diese Bereitschaft im Unternehmen vorhanden, bedarf es der Bildung
eines Teams, welches die Ist-Analyse im Rahmen des Innovationsaudits durchfiihrt.>®
Dieses Team sollte aus den notwendigen Innovationsmanagement-Experten sdmtlicher

Abteilungen des Unternehmens bestehen. Die Frage, ob externe Unternehmensberater

3 Fiir eine detailliertere Diskussion iiber die Zusammensetzung der Teams siche: Fraunhofer-

Gesellschaft ISI / Deutsche Bank (1996), S. 30f.; Hauschildt (1997a), S.398f.; Burgelman et al.
(1988), S. 42f.
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einen solchen Audit und die darauffolgende Entwicklung der Innovation-Scorecard
begleiten sollten, kann pauschal nicht beantwortet werden.’*® Der Berater {ibernimmt in
einem solchen Innovationsaudit die Rolle des Moderators und Promoters, der zielstrebig

eine Ist-Analyse vorantreibt,®’

nicht aber die eigentliche Aufgabe des Unternehmens,
namlich die Selbst-Diagnose, iibernimmt. Ist die Zusammenstellung eines Teams
abgeschlossen, kommt es zum eigentlichen Innovationsaudit anhand der erarbeiteten
Leveltableaus der sechs Dimensionen der Innovation-Scorecard.

Ergebnis dieses Innovationsaudits ist sowohl der Gesamtinnovationsscore, als auch die

368 zum detaillierten

Darstellung der sechs Dimensionen in Form einer Fieberskala
Vergleich mit der Konkurrenz. Ist die Standortanalyse abgeschlossen und sind
Schwachstellen und Verbesserungspotentiale ausfindig gemacht worden, liegt die
Fortsetzung des Anwendungskonzeptes der Innovation-Scorecard an der Bereitschaft
des Unternehmens zum Wandel.

Ist diese Bereitschaft zum Wandel gegeben, ist der ndchste Schritt die individuelle
Erarbeitung und Implementierung der Innovation-Scorecard auf Unternehmens- oder

Bereichsebene,*®’

angepasst an die Bediirfnisse der jeweiligen Unternehmung und
Branche. Das Unternehmen muss sich anfinglich iliber die Ziele der Implementierung
der Innovation-Scorecard im Rahmen des Verbesserungsprogramms des
Innovationsmanagements bewusst werden. Eine Individualisierung bedeutet vor allem,
eine individuelle Auswahl an relevanten Kriterien zu treffen, die in der Lage sind, die
Zielerreichung zu messen und zu steuern. Bei der Erarbeitung der notwendigen
Indikatoren gilt zu beachten, dass die Anforderungen an die Kriterien eingehalten
werden, also z.B. nicht mehr als 25 Kriterien gewéhlt werden sollten. Bevor es zu einer
erneuten Schwachstellenanalyse im Unternehmen anhand der individualisierten
Innovation-Scorecard kommt, muss sich das Team anhand der ausgewéihlten
Indikatoren auf Soll-Werte festlegen.’’® Die Erarbeitung dieser Soll-Werte stellt eine

schwierige Aufgabe dar, ist aber filir das spitere Ableiten von gezielten MalB3nahmen

unverzichtbar.’”!

366 Vgl. Weber / Schiffer (2000), S. 78f.; Schiitte (1979), S. 166-169; Heydebreck (1997), S. 281f.

367 Vgl. Braun / Sommerlatte (2001), S. 112; Hauschildt (1997a), S. 215f.; Morganski (2001), S. 108f.

368 Vgl. Braun (2001b), S. 370; Abbildung 4.8 rechte Hilfte.

3% Fiir allgemeine Hinweise zur Implementierung siehe: Kumpf (2001), S. 48-70; Horvath & Partner
(2000), S. 56-65. Fiir die kritischen Erfolgsfaktoren der Implementierung siche: Weber / Schaffer
(2000), S. 67-78; Sanchez-Weickgenannt (2001), S. 17f.

370 ygl. Morganski (2001), S. 133-136.

7' ygl. Ehrmann (2000), S. 97f.
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Im Anschluss an die individuelle Schwachstellenermittlung miissen gezielte
Malnahmen zur Verbesserung der Innovationsfdhigkeit abgeleitet und priorisiert

2
werden.?’

Sind MaBnahmen ausgearbeitet und eingeleitet worden, dient die
implementierte Innovation-Scorecard der Uberwachung und Steuerung dieser
MalBnahmen. Wichtig bei der Implementierung der Innovation-Scorecard ist, diese als
niemals abgeschlossen zu betrachten. Im Rahmen von Feedbackprozessen und aufgrund
von Erfahrungswerten kommt es zu einer laufenden Wartung, Anpassung und
Weiterentwicklung der Innovation-Scorecard.’”

Ein nichster moglicher Schritt ist dann eine stirkere Anbindung der Anreizsysteme der
Mitarbeiter an die Erreichung der Ziele der Innovation-Scorecard.’’* Dadurch kann es
zu Motivations- und Leistungssteigerungen auf Seiten der Mitarbeiter kommen.

Die Kommunikation mit externen Interessensgruppen erfolgt sowohl im ersten, als auch
im zweiten Teil der Implementierung der Innovation-Scorecard. Bereits im Anschluss
an die Standort-Analyse kann das Unternehmen gezielt positive Aspekte an Analysten
kommunizieren. Im Anschluss an den zweiten Schritt, die Implementierung der
Innovation-Scorecard, kann das Unternehmen einen kontinuierlichen
Innovationskommunikationsprozess in Gang setzen. In regelmifBigen Abstinden kann
das Top-Management so die erzielten Fortschritte 1im Rahmen des
Innovationsmanagement anhand der Innovation-Scorecard nach auflen kommunizieren.
Dabei sollte die Zuhilfenahme einer Public-Relations-Firma als komplementére

Kernkompetenz bedacht werden.””

8 Schlussbetrachtung

In der vorliegenden Arbeit wurde die Innovation-Scorecard, ein Instrument des
Technologie- und Innovationsmanagements, einer detaillierten Evaluation unterzogen.
Als zentrales Erkenntnisziel wurde dafiir anfangs die Beantwortung von sechs Fragen
herausgestellt. Ziel war die Einordnung des Instrumentes der Innovation-Scorecard,
sowie die Beantwortung der Frage nach bereits existierenden, vergleichbaren Ansétzen.

Zweitens galt es, aufbauend auf einer Identifizierung moglicher Nutzergruppen, die

72 ygl. Braun (2001d), S. 324-345.

37 Vgl. Morganski (2001), S. 155; Kumpf (2001), S. 68f.; Eschenbach / Haddad (1999), S. 96-99.

37 ygl. Morganski (2001), S. 161.

5 Ein moglicher Kooperationspartner wiare Deutschlands drittgrofite PR-Agentur GCI Hering
Schuppener, vgl. PR Report (2002); GCI Hering Schuppener (2002).
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Moglichkeiten und Grenzen der Innovation-Scorecard zu erortern. Abgerundet wurde
die Evaluation der Innovation-Scorecard mit Vorschldgen fiir die Weiterentwicklung
der Innovation-Scorecard. Die wesentlichen Erkenntnisse der Arbeit konnen in einem
abschlieBenden Resiimee wie folgt zusammengefasst werden:

Die zu dem Bereich der Scoring-Modelle zdhlende Innovation-Scorecard ist als
Instrumentarium dem Technologie- und Innovationsmanagements zuzuordnen. Sie
liefert ein brauchbares MalB3 der Erfiillung der Anforderungen an ein umfassendes
Innovationsmanagement.

Die Wissenschaft und Praxis versucht schon seit ldngerem, umfassende Instrumente fiir
das Technologie- und Innovationsmanagement zu entwerfen, doch bis jetzt hat sich
keines der entwickelten Instrumente durchgesetzt. Von den Zielen und Moglichkeiten
der Innovation-Scorecard ausgehend, ist wohl der Innovationsmanagement-Ansatz von
Agamus Consult, auch unter dem Namen Innovation-Scorecard fungierend, am ehesten
vergleichbar.

Insgesamt wurden drei potentielle Nutzergruppen fiir die Innovation-Scorecard
herausgestellt. Neben einer Konzentration auf die Nutzergruppe der Unternehmen,
bietet die Innovation-Scorecard aber auch externen Investoren und
Unternechmensberatungen einen potentiellen Nutzen.

Die Mdoglichkeiten und Potentiale der Innovation-Scorecard fiir Unternehmen liegen vor
allem in der Innovationsmessung, Innovationsplanung und Steuerung, sowie der
externen und internen Innovationskommunikation. Die Innovation-Scorecard ist fiir
Unternechmen somit ein ausgewogenes Kennzahlen- und Managementsystem zur
strategischen Kontrolle und Steuerung des Innovationsprozesses und des
Innovationserfolges. Die Moglichkeit der Steigerung des Unternehmenswertes wird
dann die Folge des Einsatzes der Innovation-Scorecard sein.

Investoren ermoglicht die Innovation-Scorecard vor allem eine gezieltere Bewertung
des Innovationsmanagements von Unternechmen und somit eine detailliertere
Einschitzung des Unternehmenswertes. Dieser Erkenntnisgewinn kann z.B. zur
Aufsetzung von Innovationsinvestmentfonds genutzt werden.

Den Unternehmensberatungen bietet die Innovation-Scorecard vor allem die
Moglichkeit zur Kunden- und Projektakquise, sowie die Moglichkeit zur Vergabe eines
Innovationspreises auf Basis des Modells der Innovation-Scorecard.

Wie im Rahmen der Expertengespriche herausgearbeitet wurde, sind einige der

aufgezeigten Moglichkeiten und Potentiale in der derzeitigen Form der Innovation-
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Scorecard noch nicht zu realisieren. Dies liegt vor allem in den Grenzen des Autfbaus,
wie z.B. der Wahl der Dimensionen und Kriterien, und in Grenzen der Anwendung, wie
z.B. der fehlenden Ausarbeitung eines Vorgehens, der Innovation-Scorecard begriindet.
Diese Grenzen sind jedoch tempordrer Natur und stellen keine dauerhaften
Restriktionen dar. Sie konnen durch eine gezielte Weiterentwicklung der Innovation-
Scorecard behoben werden, wie die Gespriache mit den Experten gezeigt haben.

Als Weiterentwicklung wurde eine Uberarbeitung der Dimensionen, der Kriterien sowie
der Antwortmdglichkeiten anhand eines Skalensystems vorgeschlagen. Dariiber hinaus
wurde ein Anwendungskonzept der Innovation-Scorecard erarbeitet, welches ein
definiertes Vorgehen vom ersten Innovationsaudit bis hin zur Wartung der
implementierten Innovation-Scorecard beschreibt.

Tabelle 8.1 fasst die sechs wichtigsten Aussagen der Arbeit zusammen.

reich der Scoring-Modelle zihlende Innovation-Scorecard ist als
jum dem Technologie- und Innovationsmanagements zuzuordnen.
2. Keiner der niherungsweise vergleichbaren Ansitze konnte sich in der Praxis
bis jetzt durchsetzten.
3. Potentielle Nutzergruppen der Innovation-Scorecard sind:
Unternehmen, Investoren und Unternehmensberatungen.
4. Der Innovation-Scorecard bieten sich eine Reihe von Méglichkeiten.
5. In der derzeitigen Form der Innovation-Scorecard werden die Moglichkeiten
durch Grenzen im Aufbau und in der Anwendung eingeschriinkt.

6. Die temporiaren Grenzen der Innovation-Scorecard konnen durch die

vorgeschlagene Weiterentwicklung behoben werden.

Tabelle 8-1: Kernaussagen der Arbeit

Ob die von Arthur D. Little und der European Business School entwickelte Innovation-
Scorecard in der Wissenschaft und Praxis auf Zustimmung stoen wird und sich
durchsetzen kann, dariiber waren sich die Experten nicht einig. Auch die Meinungen
und Wiinsche der Experten bezogen auf die Weiterentwicklung der Innovation-
Scorecard gingen auseinander. Es wird nicht moglich sein, sdmtlichen Anforderungen
und Wiinschen mit der Innovation-Scorecard gerecht zu werden. Einig waren sich die
Experten aber dariiber, dass das Thema Innovation und Innovationsmanagement die

Unternehmen in den nédchsten Jahre maf3geblich mit beeinflussen wird.
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Es muss aber vor einer zu einseitigen Konzentration auf das Thema
Innovationsmanagement gewarnt werden. Das Innovationsmanagement alleine wird
dem Unternehmen nicht zum Erfolg verhelfen konnen. Dies kann nur im
Zusammenspiel mit sémtlichen weiteren Managementaufgaben geschehen.

Die Innovation-Scorecard kann die Unternehmen auf dem Weg zum erfolgreichen
Innovationsmanagement unterstiitzen. Sie begleitet die erfolgreiche Umsetzung von
Innovationsstrategien und tragt zur Verbesserung der Innovationsprozesse bei, um somit
Spitzenleistungen zu erreichen und den Innovationserfolg zu steigern.

Denn eines sollte man nicht vergessen. ,Innovation ist der Treiber der Verdnderung,
ohne Innovation gidbe es keine Verdnderung, ohne Verdnderung keine Strategie, ohne
Strategie keine Unternehmer und Manager, sondern nur Verwalter. Innovation ist das

Lebensblut aller Unternehmen!“*7®

376 Brown / von Oetinger (1998), S. 30.
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