
dieser Informationen nicht rechtzeitig er-
kannt, droht ein Fiasko.

Auch Marktforschungen haben ihre Gren-
zen, denn die zugrunde liegenden Unter-
suchungen beschäftigen sich regelhaft mit 
den falschen Fragen, nämlich denen, die 
dazu führen, zu beantworten, was Kun-
den derzeit wollen, anstatt sich damit fun-
diert auseinanderzusetzen, was Kunden 
tatsächlich brauchen. Bei der Inanspruch-
nahme interner oder externer Marktfor-
schungseinheiten ist zwingend darauf 
Wert zu legen, die Frageliste durch den 
Vertrieb, durch das Marketing, durch die 
F&E-Abteilung sowie durch die Unterneh-
mensführung zu definieren, denn die Ef-
fektivität von Kundenbefragungen wird 
dramatisch verbessert, wenn die richtigen 
Fragen gestellt werden. 

So intuitiv dies auch klingt, so überra-
schend ist doch, wie sehr manche Kun-
denbefragungen am Markt vorbeigehen. 
Im Übrigen kann gar nicht oft genug be-
tont werden, wie wichtig es ist, zwecks 
Erhöhung der Innovationsrate mit Kunden 
zu sprechen – wenn man bedenkt, dass 
Kunden möglicherweise noch gar nicht 
wissen, was sie wollen. Man muss eben 
genau hinhören und auch zwischen den 
Zeilen Informationen aufspüren.

Wettbewerbsanalysen werden ebenfalls 
zu Rate gezogen, wenn es darum geht, 
das Produkt- oder Leistungsspektrum zu 
erneuern. Der Haken dabei ist, dass häu-

Innovationen sind der Kern des Wachs-
tums. Wer Wachstum auf «Mehr des Glei-
chen» reduziert, springt (und denkt) we-
sentlich zu kurz; bei Wachstum geht es 
stets um Erneuerung. Intellektuell, ver-
standesgemäss, ist die Tatsache, dass 
nachhaltiges Wachstum nur durch Innova-
tionen erzielt werden kann, auch ganz of-
fensichtlich, aber das Handeln lässt in 
zahlreichen Unternehmen doch zu wün-
schen übrig. Dies ist kein erhobener Zei-
gefinger, sondern eher eine Beobachtung. 

Die Tatsache, dass Innovationen in vielen 
Unternehmen eher stiefmütterlich behan-
delt werden, ist mehrerlei Aspekten ge-
schuldet: Erstens sorgt bereits das Wort 
«Innovation» in manchen Unternehmen 
für eine defensive Grundhaltung, denn 
man weiss natürlich, dass es geboten 
wäre, das Produkt- und / oder das Leis-
tungsspektrum zu erneuern, aber das 
«Wie» ist fraglich. Zweitens bedeutet 
eine Innovation auch immer eine Verände-
rung, und Veränderungen sind nicht unbe-
dingt geliebt – zumindest nicht von jedem. 
Drittens wird Innovation oft mit einem ho-
hen organisatorischen Input bei unklarem 
Ausgang gleichgesetzt. Das Geschäft läuft 
doch, warum also innovieren?

Die Handlungsfelder

Eine Innovation ist nur dann ein Erfolg, 
wenn sie vom Markt gut aufgenommen 
wird. Der Kunde entscheidet also über die 

Qualität der Innovation. Der Prozess des 
Innovierens ist eine Tätigkeit, es zählt aber 
das Resultat, denn schliesslich ist es we-
nig hilfreich, wenn ein Unternehmen nach 
einer Innovation über ein vermeintlich 
grossartiges Produkt verfügt, das aber be-
dauerlicherweise keine Abnehmer findet. 
Der Tenor vieler Untersuchungen ist, dass 
die Anzahl der am Markt erfolgreichen In-
novationen im Vergleich zur Anzahl der ge-
starteten Innovationsprojekte ausgespro-
chen niedrig ist. 

Drei Dimensionen müssen berücksichtigt 
werden, wenn die Erfolgsquote von Inno-
vationen gesteigert werden soll:

1: Die Qualität der Information
2: Die Struktur des Innovationsprojektes
3: Die typischen Hürden

Die Qualität der Information
 
Häufig stammen die Informationen, die 
zu einer Innovation führen sollen, aus 
dem Vertrieb. Bedauerlicherweise ent-
steht bei unstrukturierten Vertriebsinfor-
mationen rasch eine «Wünsch-Dir-Was»-
Liste, mit der die Einheiten, die sich im 
Unternehmen um Innovationen kümmern 
sollen und wollen, nicht ausserordentlich 
viel anfangen können. Der Vertrieb steht 
schlicht in vielen Fällen unter hohem 
Druck seitens der Kunden, irgendetwas 
Neues zu liefern und gibt dies ungefiltert 
in das Unternehmen. Wird die Inadäquanz 

Obwohl Innovationen unbe-
stritten nachhaltige Wachstums-
treiber sind, haben sie in vie -
len Unternehmen nicht den 
entsprechenden Stellenwert. 
Dieser Beitrag führt die typi-
schen Innovationshemmnisse 
auf und zeigt, was Unterneh-
men beachten sollten, um die 
Erfolgsquote von Innovationen 
zu steigern. 

Guido Quelle

Wachstumsfaktoren

Innovationen – Vorausset-
zungen und Stolpersteine
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fig nicht fokussiert wird, was genau das 
eigene Unternehmen über «den» Wettbe-
werb wissen möchte. Es darf nicht zuge-
lassen werden, dass alle möglichen Infor-
mationen über alle möglichen Wettbewer-
ber gesammelt werden. Die Qualität der 
Information ist entscheidend, nicht die 
Quantität. Um aber qualitativ hochwertige 
Informationen vom Markt zu erhalten, ist 
eine Richtung erforderlich. Das eigene Un-
ternehmen muss wissen, in welche Rich-
tung es sich entwickeln möchte, sonst ist 
die Informationsqualität dem Zufall ge-
schuldet. Man nehme sich ein Beispiel an 
Apple, an Danone oder an Dyson. Natür-
lich haben diese Unternehmen ihre Oh-
ren am Markt, aber sie wissen vor allem, 
in welche Richtung sie sich entwickeln 
möchten – zum Wohle der Kunden.

Die Projektstruktur
 
Es ist überraschend, dass sich die Projekt-
organisationen und -abwicklungen unter-
schiedlicher Innovationsprojekte in demsel-
ben Unternehmen regelhaft signifikant 
voneinander unterscheiden. Es lässt sich 
die These aufstellen und belegen, dass viel 
Zeit mit der Erfindung einer geeigneten 
Projektorganisation und Projektstruktur ver-
geudet wird, anstatt ein erfolgreiches Inno-
vationsprojekt als Basis zu nehmen und 
das neue Innovationsprojekt darauf aufbau-
en zu lassen. Der Haken: Meist macht sich 
niemand die Mühe, Innovationsprojekte 
hinsichtlich ihrer Strukturen, Organisatio-
nen, zeitlichen Abläufe, Engpässe und Er-
folge zu dokumentieren und unterneh-
mensweit zur Verfügung zu stellen. 

Da «Zeit» mit Recht als limitierender Fak-
tor angesehen werden muss, ist dies 
höchst fahrlässig und hier werden regel-
haft Wettbewerbsvorteile vergeben. Pro-
jektwissen nicht zu speichern und nicht 

im Unternehmen verfügbar zu machen, 
ist eine vergebene Chance. Dabei muss 
gar nicht über Wissensmanagement-Sys-
teme gesprochen werden, die in der Re-
gel keinen Nutzen bringen, weil sie nicht 
akzeptiert werden. Es ist also nicht die 
Rede von dem Versuch, das Unterneh-
menswissen allumfassend zu speichern, 
sei es in Unternehmens-Wikis oder ande-
ren nicht akzeptierten Formaten. 

Eine simple Innovationsprojekt-Daten-
bank ist hier völlig hinreichend: Welches 
waren Zweck, Ziele, Messgrössen, An-
nahmen des jeweiligen Projektes, was 
war der Gegenstand, welches war die 
Projektorganisation, wie war der Ist- und 
Soll-Zeitplan, welche Erfolge wurden 
möglich und welche Engpässe wurden 
auf welche Weise gemeistert? Es geht 
nicht um das Aufblähen von Informatio-
nen, sondern um das sorgsame, struktu-
rierte Dokumentieren der Fakten, die in 
einem Projekt ohnehin dokumentiert wer-
den sollten. Der Unterschied ist nur, dass 
dieses Wissen im Rahmen einer Innova-
tionsprojekt-Datenbank gespeichert wird 
und nicht mit Abschluss eines Projektes 
– und gegebenenfalls mit dem Weggang 
von Mitarbeitern – verloren geht.

Aus dem Wissen kann mit zunehmender 
Zahl dokumentierter Projekte ein Standard 
werden, der die produkt- oder leistungs-
unabhängigen Projektelemente eines In-
novationsprojektes ausweist. Unserer Be-
ratungserfahrung zufolge bieten sich vor 
allem folgende Teilprojekte eines Innova-
tionsprojektes zur Standardisierung an:

 Markt
 Angebot
 Wirtschaftlichkeit
 Systeme, Prozesse, Organisation
 Vermarktung
 Schnittstellen
 Training

 
Hier können weitere Standard-Teilprojek-
te ergänzt werden. Es würde zu weit füh-
ren, die Teilprojekte an dieser Stelle zu de-
taillieren, aber es mag genügen, sich bei 
dem nächsten anstehenden Innovations-
projekt dieses Standards zu bedienen und 
die individuellen Teilprojekte hinzuzufü-
gen. Entscheidend ist, dass mittels eines 
unternehmensweiten Standards wertvol-
le Zeit gespart wird, damit der Wettbe-
werb nicht plötzlich mit vergleichbaren  
Innovationen am Markt ist, leider aber  
früher als man selbst.

Die typischen Hürden
 
Jeder, der bereits einmal – oder mehrere 
Male – ein Innovationsprojekt geführt hat, 
weiss, dass es typische Hürden gibt, die 
es zu meistern gilt. Wir haben in der Be-
gleitung zahlreicher Innovationsprojekte 
die Erfahrung gemacht, dass im Wesent-
lichen diese neuen Hürden auf das Pro-
jekt warten:

Unklare Zuständigkeiten
Man sollte annehmen, dass bei so wich-
tigen Projekten wie Innovationsprojekten 
die Zuständigkeiten von Beginn an klar 
sind. Dem ist aber mitnichten immer so. 
Vielmehr ist festzustellen, dass häufig 
eine Vielzahl von Mitarbeitern sich verant-
wortlich fühlt, vielfach sogar weniger aus 
egozentrierter Sicht, sondern, weil sie 
sich in den Dienst der Sache stellen will. 
Nun ist «gut gemeint» aber noch lange 
nicht gleichzusetzen mit «gut gemacht». 
Es bedarf zwingend eines Projektverant-
wortlichen, der die Verantwortlichkeiten 
im Projekte regelt und dabei sicherstellt, 
dass das Unternehmens-Know-how ge-
bündelt und kanalisiert wird – und mög-
lichst niemand der Hilfsbereiten frustriert 
wird.

Doppelarbeit
Nicht genug damit, dass das Rad häufig 
neu erfunden und immer eine neue Pro-
jektstruktur und -vorgehensweise gewählt 
wird, vielfach wird ab einer gewissen Un-
ternehmensgrösse regelhaft an unter-
schiedlichen Stellen an den gleichen Inno-
vationen gearbeitet. Abhilfe schafft hier 
eine unternehmensweite Kommunikation 
über die anstehenden Innovationen. Vor-



so häufig dem operativen Einerlei zum 
Opfer fällt. im

aussetzung ist allerdings, dass kein Infor-
mationsleck entsteht. Dieser internen 
Kommunikation ist also ein hohes Augen-
merk zu widmen.

Mangelnde Anbindung an die Unter-
nehmensführung
Soll eine Innovation in die Unternehmens-
strategie passen, muss mindestens ein 
Mitglied der Unternehmensführung Pate 
eines Innovationsprojektes sein. Die An-
nahme, dass sich die Unternehmensfüh-
rung dem Innovationsprozess entziehen 
könne, ist irrig.

Wunsch statt Wirklichkeit
Dies korrespondiert mit der oben be-
schriebenen Qualität der Informationen: 
Stellt ein Unternehmen keine geeignete 
Faktenbasis zur Verfügung, auf deren Ba-
sis fundiert (dies meint ausdrücklich nicht, 
mit 100%-iger Sicherheit!) entschieden 
werden kann, ob eine bestimmte Innova-
tion Sinn ergeben würde oder nicht, han-
delt es fahrlässig. Innovationen, die auf 
scheinbar sicheren Informationen fussen, 
sind zum Scheitern verurteilt. Die Faust-
regel: Lieber ein fundiertes Bauchgefühl 
als halbgare Fakten.

Mangelndes Messsystem
Innovationen lediglich an harten Fakten zu 
messen, schlägt fehl. Es bedarf eines 
Messsystems, das es erlaubt, auch qua-
litativen Fortschritt und qualitative Erfolge 
nachzuvollziehen. Natürlich zählt am Ende 
der Markterfolg, aber im Prozess der Ent-
stehung einer Innovation bedarf es meh-
rerer Sensoren, die es ermöglichen, auch 
die qualitative Ebene zu erfassen. Daran 
mangelt es nahezu stets.

Zu strenge Rentabilitätsregeln
Um es auszusprechen: Ja, eine Innova- 
tion muss sich rechnen. Aber: Wir beob-
achten, dass die Rentabilitätsvorgaben, 
die an Innovationen gerichtet werden, 
häufig wesentlich zu streng – und, mit Ver-
laub, aus der Luft gegriffen – sind. Nicht 
alle Innovationen können über einen 
Kamm geschert werden. 

Manche Themen benötigen mehr Zeit und 
manche Themen können schneller am 
Markt prosperieren. Bei aller Neigung zu 
profitablem Wachstum gehört dazu auch 
ein gewisses Augenmass. Wie häufig ha-

ben Innovationen schon vor zu strengen 
Rentabilitätsregeln kapitulieren müssen? 
Die Liste der Innovationen, die von Unter-
nehmen A eingestellt und von Unterneh-
men B – typischerweise einem Wettbe-
werber – mit längerem Atem dankbar auf-
gegriffen und zum Erfolg geführt wurden, 
ist lang. 

Übersteuerung durch das Tagesge-
schäft
Innovationsprojekte müssen strikt geführt 
werden, wollen sie nicht durch das allfäl-
lige Tagesgeschäft übersteuert werden. 
Ein wesentlicher Hebel dazu ist eine über-
schaubare Anzahl von Innovationsprojek-
ten. Insbesondere nach Abklingen der An-
fangseuphorie gelangen manche Innova-
tionsprojekte in eine Frustrationsphase. 
Wird diese nicht mittels einer vernünfti-
gen Projektorganisation antizipiert, droht 
eine deutliche Geschwindigkeitsreduzie-
rung. Dies ist einer der Gründe dafür, dass 
wir empfehlen, dass Innovationsprojekte 
stets auf der Agenda der Unternehmens-
führung stehen und mindestens ein Mit-
glied der Unternehmensführung Pate ei-
nes Innovationsprojektes sein muss.

Nicht abbrechen können
Manche Innovationen wären wirklich nicht 
nötig gewesen, frei nach dem Motto: «Für 
jede Lösung ein Problem». Die Kunst des 
Abbrechens ist vergleichbar mit der Kunst 
des Weglassens. Wenn erkannt wird, 
dass eine Innovation nicht funktioniert, 
dürfen Egoismen dem Abbrechen nicht im 
Wege stehen.

Zeitverschwendung
Dies wiederum korrespondiert mit dem 
oben beschriebenen Standard-Projekt-
plan: Zeit ist die kostbarste Ressource, 
die nicht mit dem unnötigen Wieder-Erfin-
den von administrativen Details wie zum 
Beispiel der Erarbeitung der x-ten Basis-
Projektstruktur für Innovationsprojekte 
verschwendet werden darf.

Innovationen können einfacher sein, als 
sie auf den ersten Augenblick scheinen. 
Der Schlüssel zu einer erfolgreichen Inno-
vation liegt darin, die Kraft und Zeit auf das 
zu konzentrieren, was wesentlich ist: Den 
Bedarf der Kunden. Dies ist keine magi-
sche Erkenntnis und gerade deshalb ist 
es erstaunlich, dass diese simple Maxime 
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