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Innovative Geschaftsmodelle

Die Industrie neu

erfinden? SechsThesen
fur die Zukunft

Eine Umfrage von Studierenden der ZUr-
cher Hochschule fir Angewandte Wissen-
schaften (ZHAW) zum Thema «Innovative
Geschéaftsmodelle» findet Stérken, aber
auch konkrete Optimierungspotenziale.
Die Erkenntnisse sind in sechs Thesen
dargestellt.

Befragt wurden total 29 Schweizer Indus-
trieunternehmen, wovon 48 Prozent mit
mehr als 500 Mitarbeitenden und 21 Pro-
zent mit weniger als 100 Mitarbeitenden.
Im Jahre 2005 erzielten 46 Prozent dieser
Unternehmen einen Umsatz von tber 100
Mio. Schweizer Franken. Rund ein Drittel
der Firmen stammt aus dem Metall- und
Maschinenbau, gefolgt vom Nahrungs-/
Genussmittelsektor (16%) und Chemie/
Pharma/Textil (10%). Als Branchenleader
bezeichnen sich 36 Prozent. Auf den Plat-
zen zwei und drei in ihrer Branche sehen
sich 21 Prozent. Weltweit tatig sind 80
Prozent der befragten Unternehmen.

Ohne innovatives Geschaftsmodell
kein Uberleben

Der Wettbewerb wird zukinftig noch ver
starkt an der Preisfront entschieden wer
den, da diverse Markte bereits gesattigt
sind. Viele Unternehmen werden diesen
Kampf nicht Gberleben. Daher besteht
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eine der wichtigsten und zugleich schwie-
rigsten Aufgaben des Top Managements
darin, ein innovatives Geschaftsmodell zu
entwickeln und umzusetzen. Es sichert
nicht nur das langfristige Uberleben des
Unternehmens, sondern hat auch die
grossten Auswirkungen auf Umsatz- und
Margenwachstum. Interessant ist, dass
vor allem finanziell erfolgreiche Firmen
dies erkannt haben. Sie setzen seit einiger
Zeit alles daran, sich selbst und ihre In-
dustrie neu zu erfinden.

Umfrageergebnisse

Als wichtigste Innovationsart wird die Pro-
dukt-/Dienstleistungsinnovation genannt.
Dies erstaunt nicht. Danach folgen Markt-,
Strategie- und Verfahrensinnovationen. Er
staunlich ist hingegen, dass die Strate-
gieinnovation (neues Geschaftsmodell)
nur den dritten Rang belegt. Da die Wachs-
tumspotenziale hier nachweislich am
grossten sind, musste dieser Innovations-
art eine hohere Bedeutung zukommen.
Den letzten Rang belegen Organisations-,
Flihrungs- und Sozialinnovationen.

Produkt- oder Marktentwicklung? Wo liegt
der Fokus? Unternehmen befassen sich
aktuell vor allem mit Produkt-/Dienstleis-
tungserweiterungen (52 %), Markterwei-
terungen (24 %), Marktdurchdringung
(14 %) und mit Diversifikation (10 %).

Quintessenz
Das eine tun und das andere nicht lassen.
Innovatives Geschaftsmodell und Produkt-

Der Anteil innovativer Firmen in
der Schweiz liegt bei 68 Pro-
zent (Quelle: ETH KOF, 2004).
Damit befindet sich die Schweiz
— trotz eines leichten Ruck-
ganges — immer noch europa-
weit an der Spitze. Alles be-
stens also? Nicht nur.
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/Dienstleistungsinnovationen — so lasst
sich die aktuelle Herausforderung um-
schreiben. Die heutigen Werttreiber sind
hdchstwahrscheinlich nicht diejenigen,
mit denen das Unternehmen in Zukunft
Geld verdienen wird. Je friiher die Trans-
formationsphase eingeleitet wird, desto
besser. Erfolgreiche Veranderungen von
Geschaftsmodellen (Nutzeninnovationen
oder veranderte Wertschopfungsketten)
wirken sich schnell und nachhaltig auf das
operative Ergebnis aus. Warum? Sie bie-
ten die einzigartige Moglichkeit, der be-
kannten Konkurrenz auszuweichen. Rele-
vante Trends frih erkennen und
adaptieren, erlaubt dem anhaltenden In-
novationsdruck zu begegnen.

Die Innovationspipelines geben Anlass
zur Unzufriedenheit

Bis ein innovatives Produkt die Marktrei-
fe erlangt, braucht es rund 3000 Ideen.
Bei Toyota in Japan reichen die Mitarbei-
tenden rund 5000 Vorschlage ein — pro
Tag! So viel zur Messlatte fir die Konkur
renz. Mitarbeitende werden als wich-
tigste (interne) Quelle von Innovationen
genannt. Wirksame Anreizstrukturen sind
dabei eine wichtige Voraussetzung. Be-
deutet ein hohes Forschungs- und Ent-
wicklungsbudget (F&E-Budget) automa-
tisch auch mehr Innovationserfolg?
Grundsatzlich besteht kein nachweisbarer
Zusammenhang zwischen der Hohe der



Zufriedenheit mit der Innovationspipeline

Nicht zufrieden

49 %
Durchschnittlich
zufrieden

Sehr zufrieden

F&E-Ausgaben und dem finanziellen Er
folg eines Unternehmens. Innovation ist
also nicht nur eine Frage des Geldes.

Immerhin scheinen sich die grossten Un-
ternehmen durch Uberproportional hohe
Innovationsaktivitaten auszuzeichnen,
wahrend Kleinstunternehmen tendenziell
weniger innovieren.

Umfrageergebnisse

Eine durchschnittliche Zufriedenheit mit
der aktuellen Innovationspipeline daussern
49 Prozent der Interviewpartner. Damit
Uberhaupt nicht zufrieden sind 10 Prozent.
Somit sehen also 59 Prozent aller Unter
nehmen Optimierungsbedarf bei ihrer In-
novationspipeline. Die zwei wichtigsten
Begrindungen lauten, dass man immer
etwas verbessern kénne und dass einfach
zu wenig innovative ldeen im Unterneh-
men entstehen.

Quintessenz

Gute Ideen sind wichtiger als Geld. Wenn
— wie in der Umfrage gedussert — zu we-
nig gute Ideen spriessen, so liegt das
wohl an der Anreizstruktur und der Quali-
tat der Unternehmenskultur insgesamt.
Gute Ideen entstehen im Unternehmen
dann, wenn die Fihrung das will und die
Parameter entsprechend gesetzt hat. Eine
latente Unzufriedenheit mit dem Innova-
tionsfortschritt scheint uns eine glinstige
Einstellung zu sein. So versteht man In-
novation als prioritares Dauerthema. Zu-
dem muss man ja nicht immer alles selbst
erfinden.

Der Nutzen aus Allianzen mit bran-
chenfremden Firmen wird unter-
schatzt

Wer es schafft, Kernkompetenzen intelli-
gent zu kombinieren, ist der Konkurrenz
voraus. So hat kirzlich eine US-Baseball-
Mannschaft einen Spitzenspeerwerfer als
Pitcher (Werfer) ins Team aufgenommen.
Kommt das Gute immer von aussen? Der
Erfolg liegt in einem guten Mix aus inter
nen und externen Ideen. Erfolgreiche Fir
men setzen Uberdurchschnittlich auf (bran-
chenfremde) externe Ideenquellen, auch
wenn die Durchflihrung nicht immer pro-
blemlos ist. Was versprechen sich Unter
nehmen typischerweise von Kooperati-
onen im Innovationsbereich? Man erhofft
sich Zugang zu neuen Markten, Know-
how und Produkten, bessere Qualitats-
grade und damit héhere Kundenzufrieden-
heit. Daraus resultieren Umsatzwachstum
und Effizienzgewinne.

Umfrageergebnisse

Die Frage nach den externen Stakehol-
dern, die massgeblich an der Entwicklung
von neuen Produkten/Dienstleistungen
und Verfahren beteiligt sind, ergab ein
klares Bild. So flihren die Kunden mit 81
Prozent aller Nennungen vor den Liefe-
ranten mit 65 Prozent. Die restlichen Plat-
ze teilen sich mit grossem Abstand Kon-
kurrenten, Hochschulen und andere
Partner.

Die Wichtigkeit von Allianzen mit bran-
chenfremden Firmen wurde wie folgt an-
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gegeben: 45 Prozent der befragten Unter
nehmen sehen darin keinen Nutzen. 24
Prozent schreiben diesen Partnerschaften
eine durchschnittlich wichtige Rolle zu.
Somit spielen branchenfremde Koopera-
tionen flir 69 Prozent der Befragten — er
staunlicherweise — entweder keine oder
maximal eine durchschnittliche Rolle. Nur
fir 31 Prozent besitzen sie grosste Wich-
tigkeit.

Quintessenz

Branchenfremde Allianzen — ein Muss.
Das Eingehen von Kooperationen mit
branchenfremden Partnern setzt ein hin-
reichendes Zukunftsbild des eigenen Un-
ternehmens voraus. Welches sind unse-
re zukUnftigen Kunden? Welche Produkte/
Dienstleistungen werden wir fir sie er
bringen? Damit sind wir wieder beim (in-
novativen) Geschaftsmodell: Welches sind
die Treiber unserer zuklnftigen Wert-
schopfung? Es gilt, den eigenen Markt
neu zu erfinden und damit die bekannten
Spielregeln und Marktgesetze zu durch-
brechen. Dies gelingt bei immer aus-
tauschbarer werdenden Angeboten nur
Uber die Kombination von eigenen mit
branchenfremden Kompetenzen. Sich den
zukUnftigen Markt selber erschaffen!

Wo das Innovations-Controlling fehit,
fehlen Innovationsziele

«What gets measured gets done.» Wenn
keine Innovationsziele definiert sind, kann
der Innovationserfolg auch nicht gemes-
sen werden. Selbstverstdndlich ist eine
Zielsetzung bezlglich Innovation schwie-
rig. Wenn aber Wachstum in Zukunft vor
allem Uber Innovationen erfolgt, so ist es
glinstig, ein pragmatisches und konsis-
tentes Innovations-Controlling verflgbar
zu haben. Die Balanced Scorecard bietet
daflir ein modernes Framework.

Umfrageergebnisse

Wie hoch ist die Zufriedenheit mit dem fi-
nanziellen Return aus Innovationsinvesti-
tionen? So geben 51 Prozent der be-
fragten Unternehmen an, dass der Return
besser sein kénnte (41%) oder aber zei-
gen sich gar nicht zufrieden damit (10%).
Bei letzteren Firmen existieren keine fi-
nanziellen Anreize fir Innovationsvor-
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Zufriedenheit mit finanziellem Return

Nicht zufrieden

Kénnte besser sein

Zufrieden

schlage. Immerhin dussern sich die rest-
lichen 49 Prozent zufrieden mit dem
finanziellen Erfolg. Grundsatzlich werden
Schwierigkeiten bei der Evaluation und
Definition des finanziellen Returns von In-
novationen gemeldet. Daher wird der Er
folg von Innovationen von vielen Unter
nehmen mittels Umsatzanteil und
Kundenzufriedenheit gemessen. Die Fra-
ge nach einem institutionalisierten Inno-
vations-Controlling ergab folgendes Bild:
Nicht im Einsatz (42 %), punktuell vorhan-
den (31%). Somit weisen 73 Prozent al-
ler Unternehmen kein oder nur ein punk-
tuelles Innovations-Controlling auf. Bei
den restlichen 27 Prozent ist es standard-
massig vorhanden.

Quintessenz

Ohne Innovationsziele kein Innovations-
erfolg. Konsistente Managementinforma-
tionen aus dem Innovationszyklus werden
in der Mehrzahl der Unternehmen nicht
eingefordert. Die fehlende Messung der
Innovations-Performance legt die Vermu-
tung nahe, dass Innovationen weder ge-
plant noch bewusst gesteuert werden.
Offenbar ist Innovation haufig noch ein
Spezialthema, das einigen wenigen vor
behalten ist. Wenn aber das Potenzial der
gesamten Belegschaft genutzt werden
soll, muss die Innovation einen promi-
nenteren Status in der Unternehmens-
kommunikation und in den Zielvereinba-
rungen von Geschaftsfeldern, Teams und
Mitarbeitenden erhalten. Beispielsweise
ein «Innovationsjahr» konnte den Start zu
diesem wettbewerbsentscheidenden Pro-
zess bilden.
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Unternehmen, deren Fiihrung nicht am
Innovationserfolg gemessen wird, sind
gefahrdet

Innovationserfolge beginnen bei der ober-
sten operativen Flihrung. Sie verantwor-
tet die Parameter betreffend Prioritaten,
Zielsetzungen, Innovationsprozess und
Anreizstrukturen. Im optimalen Fall gibt
es (finanzielle) Anreize fir Teams und fur
einzelne Mitarbeitende. Wenn in der In-
novation die zukUnftige Wettbewerbsfa-
higkeit liegt — wie das oft zu héren ist — so
mussten auch Agenda und Prioritéaten der
obersten Flhrung dies widerspiegeln.
Maoglicherweise ist auch der Verwaltungs-
rat gefordert.

Umfrageergebnisse
Die Frage nach wirksamen finanziellen An-
reizen fur Innovationsvorschlage zeigt ein

gleichmassiges Bild. So werden die Ant-
wortmaglichkeiten (ja, teilweise, nein) in
etwa gleich haufig genannt. Konkret stel-
len 28 Prozent der befragten Unterneh-
men Geldmittel fir Innovationsideen be-
reit. Und wie prasentiert sich die Situation
auf oberster Fihrungsstufe? Sind Innova-
tionsziele relevant fir die Entldhnung der
Geschéftsleitung? Bei 41 Prozent der be-
fragten Unternehmen hat die Lohnsum-
me der Geschéftsleitung nichts mit Inno-
vation zu tun. Bei weiteren 41 Prozent
spielen Innovationserfolge teilweise eine
Rolle. Bei den restlichen 18 Prozent han-
gen die Geschaftsleitungslohne stark von
Innovationserfolgen ab. Letztere Unter
nehmen erzielen alle einen Umsatz von
unter 100 Mio. Schweizer Franken. Und
wer ist Taktgeber der Innovation? Der
CEO stellt in 38 Prozent der Unterneh-
men die starkste treibende Kraft dar. Dem
Verantwortlichen «Marketing/Verkauf»
kommt in 21 Prozent der Unternehmen
ebenfalls eine tragende Rolle beim Inno-
vationsmanagement zu.

Quintessenz

Fihren bedeutet innovieren. Der Geist
und die Umsetzung erfolgreicher Innova-
tion beginnen bei der obersten Flhrung.
Daher sollte die Fiihrung mindestens eine
gewisse Affinitat zur Innovation mitbrin-
gen. Basiert die Entlohnung der Flihrung
auf Innovationserfolgen, so ist die not-
wendige Aufmerksamkeit garantiert. Kon-
seqguenzen bei Nichterflllung werden die-
ser Forderung letztendlich gerecht.
Innovationen sind meistens keine schnel-
len Erfolge. Die Geschéaftsleitung ist sich
der Langfristigkeit des Innovationspro-

Finanzielle Anreize flir Innovationsvorschlage

Nein

Teilweise




zesses durchaus bewusst. Zwischenziele
und -erfolge sind jedoch messbar. Die
Flhrung alleine macht es aber nicht aus.
Die Beteiligung der Mitarbeitenden und
externer Partner machen Erfolge erst
maglich. Fur Innovationserfolge ist in den
Augen des CEO die Unternehmenskultur
ausschlaggebend.

Die Unternehmenskultur ist entschei-
dend fiir Innovationen
Innovationserfolge sind das Wettbewerb
sichernde Ergebnis vieler unterschied-
licher Faktoren. Einer sticht besonders
heraus: die Unternehmenskultur. Wir ken-
nen innovationsférdernde und -behindern-
de Kulturen. Wenn die Innovationsverant-
wortung bei einer speziellen Abteilung
liegt, so werden sich alle anderen nicht
damit befassen. Potenziale gehen verlo-
ren. Was hindert Unternehmen am Inno-
vieren? Leistungserneuerung verschlingt
viel Geld fur einen unsicheren, in ferner
Zukunft liegenden Erfolg. Das Marktrisiko
wird also als sehr hoch eingeschatzt. In-
teressanterweise wird auch das Betriebs-
klima als eines der grossten Hindernisse
fUr Innovationserfolge angesehen. So
weit diverse Studienergebnisse. Auch
wenn sich die Kultur nicht von heute auf
morgen andern lasst, ist der Uberlebens-
sichernde Optimierungspfad fir (wenig in-
novative) Unternehmen deutlich vorge-
zeichnet: Eine Innovationskultur muss
her.

Umfrageergebnisse

Die eigene Kultur wird von 52 Prozent der
Unternehmen als sehr innovativ ge-
schildert. Weitere 38 Prozent bezeichnen
sich als durchschnittlich innovativ. Und wie
zeichnet sich eine innovative Kultur aus?
Prioritar werden starke Teamorientierung,
intensive Quervernetzung sowie ein ho-
her Motivationsgrad genannt. Auf den
weiteren Rangen folgen hohe Kreativitat
und Lernen/Wissensaustausch. Und die
Rolle der Fiihrung? Das Management als
Innovationsvorbild? Nicht wichtig, sagen
die Befragten. Und welchen Stellenwert
geniesst die Innovation in der Fiihrungsa-
genda? Durchschnittlich wichtig punkten
34 Prozent der Befragten. Hochste Priori-
tat bei den restlichen 66 Prozent der Ge-

schéftsleitungen. Diese Prioritatensetzung
ist unabhangig von der Branche.

Quintessenz

Eine Innovationskultur rechnet sich. Die
Unternehmenskultur wird flr vieles ver
antwortlich gemacht. Offenbar spielt sie
als Nahrboden flr Innovationsgeist und
Innovationserfolge eine wirklich entschei-
dende Rolle. Wenn jahrlich von jedem Mit-
arbeitenden nur ein Vorschlag zur
Leistungserneuerung erwartet wird, kom-
men damit Hunderte oder gar Tausende
Ideen zusammen. \Wenn dann die besten
Ideen auch noch finanziell belohnt wer-
den, so machen alle gerne mit. Als guns-
tig erweist sich nebst dem Teambonus
auch die individuelle Belohnung von inno-
vativen Mitarbeitenden. Entscheidend ist
die Verankerung einer innovationsfor
dernden Kultur. Nur: Was zeichnet eine
solche aus? Ein Indikator ist die Tatsache,
dass das Unternehmen Uberproportional
viele gute, talentierte Mitarbeitende an-
zieht und behélt. Ein hervorragendes Un-
ternehmensimage ist das giinstige Resul-
tat einer verankerten Innovationskultur.
Ubrigens: Wenn die Unternehmenskultur
das grosste Hindernis flr Innovationser-
folge ist, so liegen genau dort auch die
grossten Erfolgspotenziale!

Wias ist das Geheimnis innovativer Unter-
nehmen? Unentbehrlich sind kreative
Képfe und Querdenker an der Fihrungs-
spitze. So weit die Einschatzung der Be-
fragten. Die Flhrung als motivierende
Inspiration! Eine originelle Innovations-
strategie und ein professioneller Innova-
tionsprozess — unterstutzt von einer inno-
vationsfordernden Unternehmenskultur
— sichern den Schweizer Unternehmen
auch in zehn Jahren einen europaischen
Spitzenplatz. fim
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- Portrat

Die Umfrage und dieser Artikel wurden
von den folgenden Studierenden der
ZUrcher Hochschule fir Angewandte
Wissenschaften (ZHAW) realisiert: Tho-
mas Adank, Stefan Brandenberger, Si-
mon Dietrich, Matthias Fenner, Stefa-
nie Hellstern, Andrea Kuhn, Andrea
Stalder. Begleitet wurden die Studie-
renden von Andreas D. Baumann, Do-
zent und Mitglied der Geschaftsleitung
der ConsultingWorld AG, Zug.

- Literatur

Im «BWL Forum 2006» der «ZHW
School of Management» (heute ZHAW)
in Zusammenarbeit mit «IngCH Inge-
nieure fur die Schweiz von morgen»
wurden drei zentrale Aspekte flr den
Erfolg von Industrieunternehmen iden-
tifiziert: ein innovatives Geschaftsmo-
dell, eine Unternehmenskultur, die In-
novationen auf allen Stufen ermdglicht,
und FUhrungspersonlichkeiten, die fir
Kunden und Mitarbeitende sichtbar
sind. Das daraus entstandene Buch
vermittelt ein schillerndes Portrat einer
wettbewerbsstarken, wandlungsfahi-
gen und selbstbewussten Branche, die
einen wesentlichen Anteil an der Wert-
schopfung erbringt, und gibt zahlreiche
Denkanstosse — fur die Industrie der
Zukunft und die Zukunft der Industrie.
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