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Zusammenfassung

Der unternehmerische Innovationserfolg ist nur bedingt planbar. Sient man einmal von zufalli-
gen Erfolgen ab, erfordert das Hervorbringen von innovativen Produkten, Prozessen und Dienst-
leistungen im Allgemeinen ein funktionierendes Innovationsmanagement. Dies gilt fur Unter-
nehmen jeder GroRe. Mit der Hilfe von Innovationsaudits konnen Defizite im betrieblichen In-
novationsmanagement eruiert und darauf abzielende Verbesserungsmalnahmen ausgearbeitet
und umgesetzt werden. Innovationsaudits leisten somit einerseits einen wichtigen Beitrag zur
Beurteilung der Innovationsfahigkeit eines Unternehmens, andererseits zeigen sie die Richtun-
gen zur Starkung des Innovationssystems auf. In Theorie und Praxis sind in den vergangenen
Jahren zahlreiche Innovationsaudit-Verfahren entwickelt worden. Der vorliegende Beitrag zeigt
auf, welche Anforderungen insbesondere ein KMU-gerechtes Innovationsaudit erfullen muss,
um die zuvor genannten Ziele zu erreichen. Er dient damit als Beitrag zur Entwicklung eines

»,Hamburger Innovationsaudits*.
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1. Ausgangssituation — Uberlegungen zur Entwicklung eines
,Hamburger Innovationsaudits”

Kleine und mittelstdndische Unternehmen (KMU) bilden das Riickgrat der deutschen Wirtschaft.
Die Innovationskraft dieser Unternehmen determiniert nicht nur deren eigene Wettbewerbsfa-
higkeit, sondern gleichfalls die zukinftige Entwicklung des Wirtschaftsstandortes Deutschland.
(Domsch/ Ladwig/ Siemers 1995, S. 10)

Eine Reihe von Studien belegt jedoch, dass nicht wenige KMU ihre Innovationspotentiale nur
unzureichend ausschopfen. Dies liegt unter anderem daran, dass viele dieser Unternehmen Inno-
vationen noch immer eher dem Zufall Gberlassen und seltener als GroBRunternehmen ein metho-
disches, kontinuierliches und in das Unternehmen eingebettetes Innovationsmanagement zur
effektiven und effizienten Hervorbringung von Innovationen betreiben. (Herstatt et al. 2001 und
Konig/ Volker 2003)

Wie aber kann ein systematisches Innovationsmanagement fir KMU aussehen? Kénnen Innova-
tionsaudits hierzu einen wesentlichen Beitrag leisten? Dieser Frage wird im Rahmen dieser Stu-
die nachgegangen. Sie hat zum Ziel, die Anforderungen an ein KMU-gerechtes Innovationsaudit
aufzuzeigen, mittels dessen Unternehmen ihre Innovationsfahigkeit evaluieren und darauf auf-

bauend nachhaltig wirkende VerbesserungsmaRnahmen initiieren kénnen.

Die Studie ist Teil der Arbeiten des Instituts flir Technologie- und Innovationsmanagement
(TIM) an der TUHH im Rahmen des RIS-Hamburg-Projektes. Sie stellt einen von mehreren
Beitragen? des TIM zur Erarbeitung des geplanten ,,Hamburger Innovationsaudits* dar.

1 Das Projekt ,,RIS-Hamburg“ (RIS = Regionale Innovationsstrategien) ist ein von der Behdrde fiir Wirtschaft und
Studie der Freien und Hansestadt Hamburg sowie der Innovationsstiftung Hamburg initiiertes und von der EU ge-
fordertes Programm. Ziel dieses Projektes ist die Identifikation von Handlungsfeldern zur Starkung der Innovati-
onsféhigkeit von KMU in der Metropolregion Hamburg.

2 Neben der vorliegenden Studie wurde vom TIM am 07.03.2007 ein Workshop zum Thema ,,Hamburger Innovati-
onsaudit* durchgefiihrt. Einzelheiten zu diesem finden sich im RIS-Endbericht ,,Hamburger Innovationsaudit —
Erwartungen und Ziele*.
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2. Kennzeichnung von Innovationsaudits

2.1. Die Begriffe Auditierung und Benchmarking

In der Literatur existiert eine Vielzahl von Definitionen der Begriffe Audit bzw. Auditierung
(von lat. Anhérung) und Benchmarking (von engl. benchmark: Vergleichspunkt, Fixpunkt).?
Ungeachtet der Unterschiede im Detail kdnnen Auditierung und Benchmarking als Management-
methoden zur Bewertung® des Leistungsstandes eines bestimmten Untersuchungsgegenstandes

definiert werden.

Mdgliche Untersuchungsgegenstdnde von Auditierung und Benchmarking sind Ressourcen und
Strukturen (z. B. Organisationsstrukturen), Prozesse und Methoden (z. B. das Qualitdtsmanage-
ment oder andere Managementsysteme) oder Ergebnisse (z. B. Produkte, Dienstleistungen, Pro-
jekt-Ergebnisse oder Strategien) von Organisationen (Institutionen), wie z. B. Unternehmen.”

Der Begriff des Audits ist bei der Bewertung von Qualitdtsmanagementsystemen auch in der
betrieblichen Praxis bekannt geworden und wird in diesem Kontext definiert als
»[S]ystematischer, unabh&ngiger und dokumentierter Prozess zur Erlangung von Nachweisen und
zu deren objektiver Auswertung, um festzustellen, inwieweit Auditkriterien erfiillt sind.“® In den
vergangen Jahren ist allerdings ein Erweiterung der Begriffsbedeutung festzustellen, indem sich
das Audit — neben dem Ziel der Gewahrleistung bestimmter Eigenschaften des Untersuchungs-
gegenstands (Dokumentations- oder Zertifizierungsziel) — mehr und mehr zu einer bergreifen-
den Methode zur Verbesserung von Ablaufen entwickelt. Als Beispiel fiir diesen Bedeutungs-

wandel ist z. B. das ,,EFQM-Modell fiir Excellence*’ zu nennen.

Benchmarking ist eine Management- und Lernmethode, deren Ziel es ist, durch den Vergleich
des Untersuchungsgegenstandes mit Referenzobjekten Leistungsunterschiede zu erkennen, die
Ursachen fir die Leistungsunterschiede zu durchdringen und schliellich dieses gewonnene Wis-

¥ Vgl. Brumby/Spiegel (2003), S. 9-13

* Eine Bewertung ist ,,die Beurteilung eines Systems hinsichtlich des Grades der Zielerreichung mit dem Zweck der
Vorbereitung einer Entscheidung.” Werner (2002), S. 44

% Vgl. Sabisch (1997), S. 4 und Seidenschwarz (2004), S. 65

® DIN EN ISO 9000:2000

"Vgl. EFQM (2007)
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sen durch Lernen vom jeweils Besten (,,Best Practice) aktionsbezogen zu nutzen.® Damit ist das
Benchmarking im Vergleich zum klassischen Audit weniger auf die Dokumentation des Ist-
Zustandes bzw. schon erzielter Verbesserungen als auf die Identifikation von Problemen und
Verbesserungspotentialen und die Einleitung eines systematischen Lernvorgangs ausgerichtet.

Stellt man beide Managementmethoden hinsichtlich der Dimensionen Bewertungsmalistab und
Bewertungssubjekt (d. h. Ausfihrende(r) der Bewertung) gegeniiber, so ergeben sich einige gra-
duelle Unterschiede.

Als Bewertungsmalstab dient beim Benchmarking der Vergleich des Untersuchungsgegenstan-
des mit ahnlichen Objekten, die entweder unternehmensintern oder -extern angesiedelt sein kon-
nen. Nach diesem Status der Vergleichspartner bzw. -objekte unterscheidet man interne und ex-
terne Benchmarkings. Problematisch ist insbesondere beim externen Benchmarking h&ufig die
Wahl der Referenzobjekte. Beim branchenbezogenen Benchmarking beflrchten die ,,Best-
Practice-Unternehmen* hdufig eine unerwunschte Starkung ihrer Mitbewerber durch den mit
einem Benchmarking-Projekt verbundenen Know-how-Transfer. Dieses Problem wird in der
Regel durch einen branchenubergreifenden Vergleich abgemildert und gleichzeitig erhéht sich
im Sinne einer Heuristik die Wahrscheinlichkeit einer optimalen Ldsung nahe zu kommen, dies
ist aber haufig mit dem Trade-off einer geringeren Vergleich- und Ubertragbarkeit bei gleichzei-
tig héherem Such- und Ubertragungsaufwand (et vice versa) verkniipft.” Bei der Auditierung
kommt neben der Gegeniberstellung des Untersuchungsgegenstandes mit einem Vergleichsob-
jekt auch der Vergleich mit einem Plan- bzw. Soll-Zustand, mit friheren Bewertungen des glei-
chen Untersuchungsgegenstandes im Rahmen einer Zeitreihenanalyse oder eine Uberwiegend
subjektive, auf der Erfahrung des Auditors bzw. der Auditoren basierende Bewertung in Be-
tracht. Ist der Soll-Zustand durch Mindest-Anforderungen, Richtlinien oder Normen (Standards)
festgelegt, ist das Ergebnis des Audits im Erfolgsfall die Zertifizierung, d. h. der Nachweis (z. B.
durch ein Zeugnis), dass der Untersuchungsgegenstand die geforderten Standards einhélt (Zerti-
fizierungsaudit bzw. Compliance Audit).

8 Vgl. Sabisch (1997), Vorwort und S. 20-22 sowie Herstatt/Sommerlatte (1995), S. 193
°vgl. Tintelnot (1996), S. 237
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Anders als beim Benchmarking erfolgt die Unterscheidung in interne und externe Audits in der
Regel anhand der ausfiihrenden Person(en).'® Bei der internen Variante, auch Selbstaudit ge-
nannt, obliegt die Durchfiihrung eigenen Mitarbeitern. Externe Audits werden z. B. durch den
Managementbeauftragten eines Kunden bei seinem Lieferanten (Lieferantenaudit, 2nd Party Au-
dit) oder — im Falle von Zertifizierungsaudit — von einem unabhédngigen Auditor einer Zertifizie-

rungsstelle (3rd Party Audit) vorgenommen.

2.2. Definition und mogliche Zielsetzungen von Innovationsaudits

Nach den Ausfiihrungen im vorigen Abschnitt kann ein Innovationsaudit als eine Methode oder
ein Instrument zur Bewertung der Malinahmen, Prozesse und Strukturen des Innovationsmana-
gements eines Unternehmens oder eines seiner Subsysteme (z. B. des Innovationsprozesses, der
friihen Phasen des Innovationsprozesses oder auch eines einzelnen Innovationsprojektes) be-
zeichnet werden. Haufig, aber nicht immer, werden auch die Resultate des Innovationsmanage-

ments, also der Innovationserfolg bzw. die Innovationsleistung, bewertet.

Eine groRe Zahl von Lehrstiihlen, Forschungsinstituten Beratungsunternehmen und weiteren
Institutionen bietet interessierten Unternehmen die Durchfiihrung von Innovationsaudits an. Die
mit der Durchfiihrung eines solchen Innovationsaudits moglichen verfolgten Ziele sind dabei
vielféltig, wie die folgende Abbildung 1 zeigt. Unterschieden werden kénnen auf der einen Seite
die Perspektive des auditierten Unternehmens und andererseits die Sichtweise des Audit-
Anbieters oder einer dritten Partei (Audit-Nutzer), die ein existierendes Audit zur Beurteilung
von Unternehmen nutzt. Ein solcher Audit-Nutzer kénnte z. B. ein Risikokapitalgeber sein, der
ein Innovationsaudit zur Selektion erfolgstrachtiger Investments nutzt. Je nach Art des Audit-
Anbieters sind unterschiedliche Zielsetzungen moéglich. Kammern und staatliche Institutionen
verfolgen vorrangig das Ziel der Innovationsforderung fiir eine Region, wéhrend bei Beratungs-
unternehmen letztlich monetare Ziele, also die Erzielung von Umsatz und Gewinn im Vorder-
grund stehen duirften. Ein mogliches weiteres Ziel aller Audit-Anbieter ist es, an Hand der mit
einem Innovationsaudit erkannten Defizite des Innovationsmanagements weitere Leistungsange-

bote auf dem Gebiet der Innovationsberatung bedarfsgerecht zu initiieren.

Auch Benchmarkings konnen entweder durch eigene Mitarbeiter oder unterstiitzt durch unternehmensexterne
Personen bzw. Institutionen, z. B. Forschungsinstitute oder Unternehmensberatungen, durchgefiihrt werden. Die-
ser Aspekt findet aber in der Regel weniger Beachtung als beim Audit.
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maogliche Ziele von Innovationsaudits

— Unternehmenssicht — Anbieter-/Investorensicht
Verbesserung Innovationsférderung
Starkung der Wettbewerbs- (volkswirtschaftliche Sichtweise)
fahigkeit durch Verbesserung des -
Innovationsmanagements | Kundenakquisition, Umsatz-

und Gewinnerzielung
Zertifizierung

- Verwendung bei Kreditratings

- Argumentationshilfe gegenlber

Gewinnung wissenschaft-
licher Erkenntnisse

(potentiellen) Kapitalgebern Identifikation weiterer
oder Kunden bedarfsgerechter Leistungs-

- Teilnahme an Innovationswett- angebote auf dem
bewerben (Vergabe von Gebiet der Innovationsberatung

Innovationspreisen)
Unternehmensselektion

Projektforderung Selektion erfolgstrachtiger Invest-
Beantragung von Fordergeldern ments bzw. férderwirdiger
Unternehmen

Abbildung 1: Mégliche Ziele von Innovationsaudits™

Aus Sicht der auditierten Unternehmen kdnnen das Verbesserungs-, Zertifizierungs- und Projekt-
forderungsziel unterschieden werden. Letzteres betrifft Innovationsaudits durch staatliche Stellen
zur Innovationsforderung, die die VVergabe von Fordermitteln an ein gunstiges Abschneiden in
dem Audit kniipfen kdnnen. Die formale Zertifizierung durch ein Zeugnis oder die schriftliche
Dokumentation eines Innovationsaudits kann — eine entsprechende Ausrichtung, Verbreitung
und Anerkennung des Audits vorausgesetzt — bei Kreditratings durch Banken von Vorteil sein.
Maoglich ist auch eine Argumentationshilfe bzw. Signalwirkung gegeniber anderen potentiellen
Kapitalgebern oder Kunden durch die Auditierung direkt oder durch die Teilnahme an einem

nationalen oder internationalen Innovationswettbewerb, der auf einem Audit basiert.'?

Fur das Verbesserungsziel schlieBlich kénnen eine ganze Reihe von maoglichen Unterzielen iden-

tifiziert werden:

1. Sensibilisierung und Bewusstseinsbildung fiir Fragen des Innovationsmanagements sowie

Forderung der Innovationskultur.

1 Quelle: Eigene Darstellung
12 Beispiele fiir solche Wettbewerbe sind der (deutsche) Ludwig-Erhard-Preis oder der European Quality Award
(EQA). Vgl. EFQM (2007)
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2. Stéarken-Schwachen-Analyse (ohne explizite Handlungsempfehlungen) zur Dokumentati-
on des Ist-Zustandes. Dabei wird teilweise in eine Beurteilung der generellen Innovati-
onsfahigkeit und des aktuellen Innovationserfolges (auch als Innovationsoutput oder In-

novations-Performance bezeichnet) unterschieden.

3. Rangfolgebildung (Priorisierung) der identifizierten Defizite des Innovationsmanage-
ments, um mit nachfolgenden Malinahmen die groRtmoglichen Verbesserungen zu erzie-

len.

4. Ableitung von VerbesserungsmaBnahmen zur Beseitigung der identifizierten Defizite des

Innovationsmanagements.

5. Umsetzung von ausgewéhlten Verbesserungsmanahmen. Ziel ist ein groRerer Innovati-
onserfolg und infolgedessen eine nachhaltige Verbesserung der Wettbewerbsposition des

Unternehmenes.

6. Initiierung eines kontinuierlichen Prozesses zur Verbesserung des Innovationsmanage-

ments (KVP) bzw. eine wiederholte (rollierende) Durchfiihrung des Audits.

Mit dem Ziel des Innovationsaudits variiert in der Regel auch die inhaltliche Ausgestaltung der
Innovationsaudits. Wéhrend bei der Bewilligung von staatlichen Fordermitteln oder bei der Ar-
gumentation gegenuber potentiellen Kapitalgebern und Kunden h&ufig eine einzelne Produkt-
idee, Technologie oder ein Projekt Untersuchungsobjekt ist, bedingt das Verbesserungsziel eine
ganzheitlichere Herangehensweise auf Unternehmensebene.

In der Literatur wird teilweise — insbesondere fir Innovationsaudits mit dem Ziel der Verbesse-
rung des Innovationsmanagements — synonym der Begriff des Innovationsbenchmarking ver-
wendet. Hier wird dieser Ansicht jedoch nicht gefolgt. Nach den obigen Ausfiihrungen zu den
vielfaltigeren VergleichsmaRstdben beim Audit gegeniber dem Benchmarking wird hier die
Auffassung vertreten, dass ein Benchmarking ein — moglicherweise wichtiger — aber nicht zwin-

gender Bestandteil des umfassenderen Begriffs Innovationsaudit ist.

Die weiteren Untersuchungen konzentrieren sich auf Innovationsaudits, die im weiteren Sinne

das ,,Verbesserungsziel* verfolgen, fur die also die folgende, auf Warschat zurtickgehende Defi-
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nition gilt: ,,Ein Innovationsaudit ist eine umfassende, systematische Analyse der Innovationsfa-

higkeit eines Unternehmens mit dem vorrangigen Ziel, diese zu verbessern.“*?

2.3. Ein Phasenmodell fir Innovationsaudits

Mit den im vorigen Abschnitt beschriebenen mdglichen Zielen variiert auch der Leistungsum-
fang von Innovationsaudits. Audits mit (ausschlieBlichem) Zertifizierungs- oder Projektforde-
rungsziel kénnen sich auf eine Evaluierung des jeweiligen Untersuchungsobjektes mit einer
Messung und Bewertung des Ist-Zustandes beschrénken. Bei Innovationsaudits mit Verbesse-
rungsziel ist jedoch diese Messung und Bewertung des Ist-Zustands der Ausgangspunkt fur
nachfolgende Verbesserungsschritte bzw. sollte es sein. Die Auswirkungen durchgefihrter Ver-
besserungen kdnnen durch eine Wiederholung der Bewertung zu spéteren Zeitpunkten tberprift
werden, so dass sich ein kontinuierlicher VVerbesserungsprozess bzw. ein Regelkreis des Innova-
tionsmanagements ergibt. Da die tbrigen Schritte dieses Verbesserungsprozesses, ndmlich die
Auswahl, Planung und Durchfuhrung von Verbesserungsmanahmen — ebenso wie die Bewer-
tung des Ist Zustands — eine anspruchsvolle und komplexe Aufgabe darstellen, ist es win-

schenswert, auch diese Abschnitte im Rahmen eines Innovationsaudits zu unterstiitzen.

Aus diesem Grunde wird an dieser Stelle ein Phasenmodell flr ein ,,ganzheitliches Innovation-
saudit” definiert, das in Abbildung 2 wiedergegeben ist. Wahrend das Innovationsaudit im enge-
ren Sinne nur die Bewertung des Ist-Zustands umfasst (Phase I: Bewertung), sind im umfassen-
den, ganzheitlichen Sinne auch die Phasen der Zielbestimmung und Malinahmenplanung (Phase
I1: Zielbestimmung) sowie der Implementierung von Verbesserungen und der Weiterfiihrung des
Verbesserungsprozesses (Phase I11: Umsetzung) Bestandteil des Innovationsaudits.

3 Warschat (2005), S. 8
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0 Interesse an Fragen des Innovations-
managements oder Problemerkenntnis

!

—> 1 Messung des Ist-Zustands

Jr Bewertung
2 Bewertung des Ist-Zustands (z. B. Score,
Soll-Ist-Vergleich, Benchmark, Zeitvergleich)

!

3 Priorisierung der identifizierten Problemfelder
und evtl. tiefergehende Analyse I

Jr Zielbestimmung
4 Planung von MaRnahmen
zur Leistungsverbesserung

!

5 Implementierung der
Verbesserungsmaflnahmen

T I

6 Kontinuierliche Weiterfilhrung des LA
Verbesserungsprozesses

Abbildung 2: Ein Phasenmodell fiir Innovationsaudits**

Wie durch den aufwaérts verlaufenden Pfeil in Abbildung 2 angedeutet, sollten bereits umgesetzte
Verbesserungsmalinahmen - im Sinne eines kontinuierlichen VVerbesserungsprozesses - wieder in
eine Bewertung des (neuen) Ist-Zustands minden. Diese umfassendere Definition des Innovati-

onsaudits wird im Folgenden in dieser Arbeit verwendet.

2.4. Vorgehensweisen zur Durchfiuhrung von Innovationsaudits:
Selbstaudit und gefuhrtes Audit

In Abschnitt 2.1 war schon darauf hingewiesen worden, dass Audits durch unternehmensinterne

oder -externe Personen durchgefiihrt werden kénnen. Dies gilt auch fir Innovationsaudits.

Bei der (internen) Selbstauditierung flihren Mitarbeiter des Unternehmens das Audit mit Hilfe
von geeigneten Werkzeugen durch, die vom Anbieter eines Innovationsaudits bereitgestellt wer-
den. Methodisch kommt fur die Datenerhebung in der Bewertungsphase eine voll standardisierte
Befragung mit Hilfe von Fragebdgen oder einer Online-Befragung in Frage. Dem Vorteil gerin-
ger Kosten stehen bei der Selbstauditierung allerdings die fehlende Unterstiitzung durch externe
Innovationsexperten bei Analyse und Umsetzung sowie eine mogliche Vernachlassigung spezifi-
scher Eigenheiten des Unternehmens durch die notwendige Standardisierung der Werkzeuge

4 Quelle: Eigene Darstellung
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gegeniiber. Eine Zertifizierung auf Basis eines Selbstaudits ist wegen der geringen Uberpriifbar-
keit der Ergebnisse und der fehlenden Neutralitat und Objektivitat vermutlich nicht sinnvoll bzw.
nur von geringer Aussagekraft.

Bei gefuhrten (externen) Innovationsaudits erfolgt die Bewertung und — wenn gewunscht bzw.
angeboten — die Zielbestimmung sowie Umsetzung unterstitzt durch externe Berater bzw. Coa-
ches eines Innovationsaudit-Anbieters. Die Datenerhebung geschieht in der Regel im Rahmen
von Workshops, durch teil- bzw. nicht standardisierte Interviews mit Mitarbeitern oder durch
eine Unternehmensbegehung. Die Vor- und Nachteile verhalten sich tendenziell kontrdr zum
Selbstaudit. Der Ansatz kann individuell auf das Unternehmen zugeschnitten werden und nutzt
das Wissen und das ,,Gewicht* externer Innovationsexperten, verursacht aber in der Regel héhe-
re Kosten. Bei einem geringen Standardisierungsgrad ist ein Vergleich zwischen auditierten Un-

ternehmen moglicherweise problematisch.

Die folgende Tabelle 1 stellt die Eigenschaften von Selbstaudits und gefuhrten Audits nochmals

in kompakter Form gegentiber.
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Eigenschaften von Selbstaudits

Eigenschaften von gefiihrten Audits

1. | Durchflihrung durch eigene Mitarbeiter

Durchfiihrung durch Auditor(en)/Berater/
Coach(es)

2. | mit Hilfe von geeigneten Werkzeugen eines
Innovationsaudit-Anbieters, z. B. Software

mit Hilfe von Interviews, Workshops, Be-
triebsbegehungen

3. | standardisierte Befragung mit Fragebdgen
oder Online-Befragung

viele Informationen ,,am Rande* im freien
Gespréch

4. | geringe Kosten, niedriger Zeitaufwand

hohere Kosten und hdherer Zeitaufwand

5. | fehlende Unterstiitzung durch externe Innova-
tionsexperten

Nutzung von Expertenwissen

6. | tendenziell ,,weniger vertrauenswiirdig* als
ein Berater

personliche, vertrauensvolle Beziehung zum
Auditor/Berater

7. | mogliche Vernachléssigung spezifischer Ei-
genheiten des Unternehmens durch notwendi-
ge Standardisierung

wegen geringerer Standardisierung evtl. Prob-
leme beim Unternehmensvergleich

8. | mdgliche Unterstiitzung von Zielbestim-
mungs- und insbesondere Umsetzungsphase
limitiert

Anzahl durchfuhrbarer Auditierungen durch
Ressourcen des Auditanbieters limitiert

9. | Zertifizierung nicht moglich bzw. nur von
geringer Aussagekraft

Zertifizierung durch Neutralitdt und Objektivi-
tat externer Auditoren méglich

Tabelle 1: Vergleich der Eigenschaften von Selbstaudits und gefilhrten Audits™

Neben den beiden Vorgehensweisen in ,,Reinform* ist auch eine Kombination von Selbstaudit

und gefuhrtem Audit méglich, wie in Abbildung 3 erkennbar ist.

Selbstaudi
gefiihrtes

5 Online- 5
= =)
< Befragung <
N
Bewertung Bewertung
Zielbestimmung Z Zielbestimmung
Umsetzun Umsetzun
g optionaler A g
Workshop

Beispiel WTSH, Kiel

Selbstaud
geflhrtes

Beispiel TCW, Miinchen

Abbildung 3: Kombination von Selbstaudit und gefihrtem Audit

1> Quelle: Eigene Darstellung



2 Kennzeichnung von Innovationsaudits 11

Das Audit der Wirtschaftsforderung und Technologietransfer Schleswig-Holstein GmbH
(WTSH), Kiel, ist ein Beispiel fur ein vollstandig gefihrtes Audit. Dagegen bietet das Innovati-
onsaudit der TCW Transfer-Centrum GmbH & Co. KG fir Produktions-Logistik und Technolo-
gie-Management, Minchen, beispielsweise die Mdglichkeit eine Selbstbewertung mit einer
durch Berater unterstitzten Zielbestimmung (im Rahmen eines Wokshops) zu verbinden.

Ziel einer Kombination von Selbstaudit und gefuhrtem Audit ist es, die Vorteile beider Vorge-
hensweisen miteinander zu verbinden und den variierenden Bedirfnissen unterschiedlicher An-

wender/Kunden flexibel gerecht werden zu kénnen.

3. Anforderungen an Innovationsaudits

Aufbauend auf dem Stand der Innovationsforschung, den Besonderheiten im Innovationsmana-
gement von KMU und der Kennzeichnung von Innovationsaudits in Kapitel 2 sollen im Folgen-
den Anforderungen an Innovationsaudits definiert werden. Diese Anforderungen bilden die Basis
fur den Vergleich und die Bewertung existierender Innovationsaudits in Kapitel 4. Sie kdnnen
darlber hinaus bei der zielgerichteten Gestaltung zukunftiger oder der Optimierung existierender
Innovationsaudits verwendet werden, beispielsweise bei der Identifikation und Bewertung der
Eignung zusatzlicher Methoden oder Methoden-Bausteine zur Integration in ein Innovationsau-
dit.

Die Anforderungen werden in allgemeine Anforderungen und spezielle Anforderungen unter-
teilt. Die allgemeinen Anforderungen gelten fir Innovationsaudits weitgehend unabhéngig von
deren Zielsetzung, Zielgruppe oder VVorgehensweise. Damit besitzen diese Anforderungen eine
gewisse Allgemeingtiltigkeit, sind aber auch vergleichsweise abstrakt (generisch) formuliert und
bedurfen im Anwendungsfall der Konkretisierung bzw. Operationalisierung. Die speziellen An-
forderungen gelten dagegen nur fur bestimmte Innovationsaudits, in Abhangigkeit von der Ziel-
setzung, Zielgruppe oder Vorgehensweise. Der Diskussion der einzelnen Anforderungen in den
folgenden Abschnitten wird zur besseren Ubersicht die folgende Tabelle 2 mit einer Auflistung
samtlicher Anforderungen vorangestellt.
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Allgemeine Anforderungen

Spezielle Anforderungen

Anwendbarkeit und Praktikabilitat

Effizienz (Glunstiges Nutzen/Auf-
wand-Verhaltnis)

Nachvollziehbarkeit und Objektivitat

Angemessenheit fiir Zielsetzung und
Zielgruppe

Anpassungsfahigkeit

0 Modularisierung

0 Modifizierbarkeit

o Erweiterbarkeit

Vergleichbarkeit der Ergebnisse
wissenschaftliche Fundierung

hohe Ergebnisqualitat und MaRnah-
men zur Sicherung der Qualitat
Geheimnisschutz und Vertraulichkeit
0 Anonymitat

o Datensicherheit

An Selbstaudits:

(0}

Benutzungsfreundlichkeit

An Innovationsaudits mit Verbesserungs-
ziel:

(0}

(0}

Ganzheitlichkeit der Bewertung der Innova-
tionsféhigkeit (Innovationssystem und
-prozess) inklusive ,,weicher Faktoren*

Bewertung des Innovationsportfolios unter
Beriicksichtigung von Prozessinnovationen
und immateriellen Innovationen

Identifikation unternehmensspezifischer
Stérken und Schwaéchen ohne Verlust der
Allgemeingultigkeit fiir die Zielgruppe
Einbeziehung unterschiedlicher Sichtwei-
sen durch Multi-Respondenten-Ansatz
verschiedene MaRstabe zur Starken-
Schwéchen-Analyse

Unterstlitzung von Zielbestimmungs- und
Umsetzungsphase

Verstetigung des Innovationsmanagements

An ein Benchmarking im Rahmen von In-
novationsaudits:

(0}

Kennzahlen bzw. Kennzahlensystem zur
Bewertung der Innovationsfahigkeit und
der einzelnen Gestaltungsbereiche des In-
novationsmanagements

Umfassende Bewertung des Innovationser-
folges (quantitativ und qualitativ)

Sicherstellung der Vergleichbarkeit

Gewinnung von Best-Practice-Partnern flr
Verbesserungsprojekte

An Innovationsaudits fir KMU:

(0}

Beriicksichtigung der spezifischen Beson-
derheiten und Probleme der KMU

Fur KMU geeignete Unterstiitzung der
Zielbestimmungs- und Umsetzungsphase

Konkreter Nutzen fiir KMU erkennbar
Geringe Kosten/teilweise kostenlos

Beriicksichtigung der vielfaltigen Bedurf-
nisse unterschiedlicher KMU durch flexible
Kombination von Selbstaudit und gefiihr-
tem Audit

Tabelle 2: Anforderungen an Innovationsaudits'®

18 Quelle: Eigene Darstellung
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3.1. Allgemeine Anforderungen

Durch die Anforderung der Anwendbarkeit eines Innovationsaudits wird die grundlegende Pra-
xistauglichkeit des jeweiligen Ansatzes gesichert. Dazu muss beispielsweise gewéhrleistet sein,
dass die durch die Methodik des Audits festgelegten, im Rahmen der Bewertungsphase zu erhe-
benden Daten im Unternehmen auch wirklich verfiigbar bzw. beschaffbar sind.

Uber die prinzipielle Anwendbarkeit hinaus sichert die Praktikabilitat die Akzeptanz der Me-
thodik im Unternehmen z. B. dadurch, dass der finanzielle und zeitliche Aufwand der Innovati-
onsaudit-Durchfuihrung und die Durchlaufzeit Giberschaubar und planbar sind.

Wahrend durch die Anwendbarkeit und die Praktikabilitat vorwiegend der notwendige Input fir
ein Innovationsaudit limitiert wird, bezieht die Anforderung der Effizienz auch die Output-Seite
mit ein. Die Effizienz stellt sicher, dass Nutzen und Aufwand eines Innovationsaudits in einem
angemessenen Verhaltnis zueinander stehen. Wie oben schon angedeutet, spielt dabei auch eine
kurze Durchlaufzeit, also die friihzeitige Prasentation erster Ergebnisse, eine wichtige Rolle, um

das Interesse der Beteiligten nicht erlanmen zu lassen.

Die Nachvollziehbarkeit und Objektivitat von Datenerfassung, -auswertung und Ergebnisin-
terpretation ist eine wichtige Voraussetzung fir die Akzeptanz der Audit-Ergebnisse, sowohl im
auditierten Unternehmen wie auch bei eventuellen externen Nutzern (z. B. Investoren). Die An-
forderung bedingt z. B. die Festlegung geeigneter Kennzahlen und Skalen bei der Datenerfas-
sung und —auswertung, die Auswahl geeigneter Informanten im Unternehmen, die Dokumentati-
on des Audits oder die Unabhangigkeit der Auditoren. Wie schon erwéhnt, haben externe Audits
im Hinblick auf die Objektivitat der Auditoren — nicht aber hinsichtlich der tbrigen genannten
Aspekte — tendenziell Vorteile gegentiber Selbstaudits.

Die Angemessenheit des Innovationsaudits fur Zielsetzung und Zielgruppe fordert — neben
dem Bezug auf den oben schon angesprochenen Aufwand — auch, dass die Inhalte und die Me-
thodik des Audits sowohl dem Auditierungsobjekt als auch dem Auditierungsziel gerecht wer-

den.

Die Anpassungsfahigkeit eines Innovationsaudits gliedert sich in drei Teilanforderungen. Mo-
dularisierung und Modifizierbarkeit erméglichen durch die Auswahl, Veranderbarkeit oder
flexible Gewichtung einzelner Elemente des Gesamt-Audits eine Anpassungsfahigkeit an die
Spezifika und Bedurfnisse unterschiedlicher Unternehmen. AulRerdem sind beide Punkte wichti-
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ge Voraussetzungen der Erweiterbarkeit, die modgliche Weiterentwicklungen eines Audits
durch neue Methoden oder Bausteine sicherstellen soll.

Die oben angesprochene Anpassungsféhigkeit eines Innovationsaudits an unterschiedliche Un-
ternehmen steht in einem Spannungsverhéltnis zur Anforderung der Vergleichbarkeit der Er-
gebnisse, denn je starker ein Audit fir ein Unternehmen ,,individualisiert* wird, desto weniger
konnen die Audit-Ergebnisse mit denen anderer Unternehmen verglichen bzw. auf andere Unter-
nehmen Ubertragen werden. Eine Moglichkeit zur Wahrung der Vergleichbarkeit auditierter Un-
ternehmen ist die Einschrankung auf bestimmte Unternehmensmerkmale wie die Branchenzuge-

horigkeit oder die Unternehmensgrofie.

Gerybadze beklagt, dass Audits im Innovationsmanagement ,,zumeist aus der Praxis heraus ent-
wickelt worden und bislang noch nicht geniigend durch Theorien oder Modelle begrindbar*
sind.’” Zur Vermeidung dieses Defizits wird hier die Anforderung einer wissenschaftlichen
Fundierung von Innovationsaudits aufgestellt, wenngleich eingerdumt werden muss, dass diese
Anforderung in Bezug auf den Vergleich existierender Audits nur schwer operationalisierbar und
damit Uberprifbar sein durfte.

Viele der vorgenannten Anforderungen konnen als VVoraussetzungen zur Erzielung einer hohen
Ergebnisqualitat angesehen werden. Diese kann aber nur durch Malinahmen zur Sicherung
der Qualitat eines Innovationsaudits beurteilt und nachfolgend verbessert werden. Derlei Mal3-
nahmen, beispielsweise

* eine Leistungsbewertung der Auditierungsinstrumente durch Externe oder

» die kontinuierliche Erfolgsbewertung der Auditierungsleistungen durch die die Anbieter,
die auditierten Unternehmen oder durch unabhdngige Institutionen

sind daher eine wichtige Anforderung an Innovationsaudits.

Wie schon dargelegt, haben die im Rahmen eines Innovationsaudits erhobenen Daten eine grofie
Bedeutung fur die Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens und bediirfen wegen ihrer Sensibili-
tat des Geheimnisschutzes bzw. der Vertraulichkeit. Innovationsaudits mussen dieser Anforde-

7 Gerybadze (2004), S. 53
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rung durch geeignete Malinahmen zur Wahrung von Datensicherheit und Anonymitat (z. B. beim

Unternehmensvergleich) Rechnung tragen.

3.2. Spezielle Anforderungen, abh&ngig von Zielsetzung, Ziel

gruppe und Vorgehensweise

3.2.1. Benutzungsfreundlichkeit von Selbstaudits

Bei Innovationsaudits, die als Selbstaudit durchgefiihrt werden (kénnen) ist die Benutzungs-
freundlichkeit (,,usabilitiy*) der bereitgestellten Werkzeuge von entscheidender Bedeutung fur
die Akzeptanz des Audits. Dies betrifft beispielsweise die Gestaltung und die Sprache von Fra-

gebdgen oder zu benutzender Software-Tools.

3.2.2. Anforderungen an Innovationsaudits mit Verbesserungsziel

Will man die Starken und Schwachen des Innovationsmanagements in einem Unternehmen um-

fassend analysieren, gilt es zwei Fragen zu beantworten:

1. Auf der inhaltlichen Ebene muss geklart werden, welche Informationen aus welchen Berei-
chen des Unternehmens bendtigt werden. Die Frage lautet also: ,,Was muss evaluiert wer-

den?*

2. Stehen die zu untersuchenden Inhalte fest, muss tber die Methodik der Datenerhebung ent-

schieden werden. Es ist zu fragen: ,,Wie soll evaluiert werden?*
Die folgenden Anforderungen treffen Festlegungen fur beide Fragestellungen.

Viele Erfolgsfaktoren der Innovation, z. B. die Existenz einer Unternehmensstrategie oder einer
innovationsforderlichen Unternehmenskultur kénnen nur mittels einer Evaluierung auf Unter-
nehmensebene erfasst werden. Hinsichtlich des Innovationsprozesses wird vielfach eine einseiti-
ge Fokussierung auf den FuE- oder Marketing-Bereich kritisiert.*® Daraus ergibt sich fiir Innova-
tionsaudits mit VVerbesserungsziel die Anforderung der Ganzheitlichkeit der Bewertung der In-
novationsfahigkeit. Eine Projektbetrachtung oder eine Betrachtung einzelner Phasen des Innova-

tionsprozesses ist nicht ausreichend, vielmehr muss eine umfassende Untersuchung von Inno-

8\/gl. z. B. Gerybadze (2004), S. 54 und Hauschildt (2004), S. 35
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vationssystem und —prozess auf der Unternehmens- bzw. Unternehmensbereichs- oder Be-
triebsebene vorgenommen werden. Die Auswahl der untersuchten Gestaltungsfelder des Innova-
tionsmanagements sollte dabei gemal den Erkenntnissen der Erfolgsfaktorenforschung auch so
genannte weiche Faktoren (,,Soft Factors®) wie z. B. die Unternehmensstrategie und -kultur
berucksichtigen. Derlei weiche Erfolgsfaktoren missen infolgedessen bei der Gestaltung eines

Audits operationalisiert werden.*

Innovatoren, die neben Produkt- auch Prozess- und Dienstleistungsinnovationen sowie organisa-
torische Innovationen systematisch managen, sind besonders erfolgreich. Empirische Untersu-
chungen belegen auBerdem, dass die Verwendung von Produktplattformen bzw. Produktord-
nungssystemen ein wichtiger Baustein zur effizienten Hervorbringung von Innovationen ist.°
Hieraus folgt, dass ein Innovationsaudit mit Verbesserungsziel eine Bewertung und Optimie-
rung des Innovationsportfolios unter Berucksichtigung von Prozessinnovationen und im-
materiellen Innovationen vornehmen sollte. Neben der langfristigen Verbesserung der Innova-
tionsfahigkeit ist diese Optimierung oft eine entscheidende Malinahme zur Erh6hung des Innova-
tionserfolges.

Der Detaillierungsgrad der Bewertung der Innovationsfahigkeit auditierter Unternehmen muss
hoch genug sein, um unternehmensspezifische Starken und Schwachen zu identifizieren und
geeignete Verbesserungsmalnahmen zuordnen zu kénnen. Andererseits muss die Allgemeingul-

tigkeit fur die ausgewahlte Zielgruppe von Unternehmen gewahrt bleiben.

Die Erfolgsfaktorenforschung als empirische Forschungsdisziplin wird bei der Datenerhebung
im Prinzip vor die gleichen Probleme gestellt wie ein Innovationsaudit. Daher gibt die Methodik
der Erfolgsfaktorenforschung — bzw. auch die Kritik an ihrer Methodik — wertvolle Hinweise flr
das zielgerechte Vorgehen im Rahmen eines Innovationsaudits. Werden zur Erhebung von Daten
Personen befragt, besteht immer die Gefahr, verzerrte Antworten (sog. Informant Bias) zu erhal-

19 Cobbenhagen und Ernst geben mit ihrer Identifikation der nichtlinearen (optimalen) Erfolgsfaktoren ,,Kundenein-
bindung®, ,,Unterstlitzung durch das Top-Management® und ,,Unternehmenskultur” bzw. ,,Starker Projektleiter
— fur die nicht der Grundsatz gilt ,,je mehr, desto besser” — interessante Einblicke in die Komplexitat von ,wei-
chen* Erfolgsfaktoren. (\Vgl. Cobbenhagen (2000), S. 180 f.; Ernst (2001), S. 93 f. und S. 305 sowie Ernst
(2007b), S. 23) Sie machen damit ,,das hdchst komplexe Problem der richtigen Mischung und der richtigen Do-
sierung des Einsatzes unterschiedlicher Steuerungssysteme erkennbar — ein Problem, von dessen Ldsung wir
noch weit entfernt sind.“ (Hauschildt (2001), S. 184)

20v/gl. BayME/VBM (2006), S. 8 f. und Arthur D. Little (2004), S. 10
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ten. Besonders wenn nur eine Person befragt wird (Mono-Respondenten-Befragung), kann dies
zu erheblichen Messproblemen fiihren.?* Ferner ergaben empirische Untersuchungen von Ernst
erhebliche Unterschiede bei den Sichtweisen und dem Antwortverhalten von Respondenten un-
terschiedlicher Funktionsbereiche (z. B. FUE und Marketing) und Hierarchieebenen (z. B. Pro-
jektmitarbeiter und FuE-Leitung).?? Es wird daher hier die Anforderung aufgestellt, im Rahmen
eines Innovationsaudits zur Beriicksichtigung unterschiedlicher Sichtweisen im Unternehmen bei
der Datenerhebung einen Multi-Respondenten-Ansatz zu nutzen. Die Respondenten sollten
unterschiedliche Hierarchieebenen und funktionale Bereiche des Unternehmens reprasentieren.
Auffassungsunterschiede der Respondenten sollten explizit analysiert und nicht unkritisch
aggregiert®® werden, da sie wertvolle Hinweise auf Probleme — z. B. Schnittstellenprobleme zwi-
schen Funktionsbereichen und Hierarchieebenen, hervorgerufen durch mangelhafte Kommunika-
tion und Kooperation — liefern. Um die Anforderung der Benutzungsfreundlichkeit zu erftllen,
kann es sinnvoll sein, den Informanten aus unterschiedlichen Funktionsbereichen bzw. Hierar-
chieebenen unterschiedliche, ,,maBgeschneiderte” Fragenkataloge vorzulegen.?* AuRerdem sollte
die Methodik des Innovationsaudits — wenn gewtinscht — die Vertraulichkeit der Antworten ein-

zelner Respondenten so weit wie moglich wahren.

Eine Bewertung erfordert grundsatzlich immer die Existenz einer ReferenzgroRe an der der er-
reichte Leistungsstand gemessen wird. Als mogliche Referenzobjekte zur Bewertung der Innova-
tionsfahigkeit konnen angestrebte Ziele dienen (Soll-Ist-Vergleich), Zeitvergleiche (bei mehr-
maliger Untersuchung desselben Objektes) oder ausgewahlte Vergleichsobjekte, die unterneh-
mensintern oder -extern angesiedelt sein kdnnen (internes oder externes Benchmarking). Beim
Soll-Ist-Vergleich kann ferner unterschieden werden, ob die Ziele durch Mitglieder des auditier-
ten Unternehmens festgelegt werden (intern empfundener Handlungsbedarf) oder durch sub-
jektive, erfahrungsbasierte Einschatzung des Auditors bzw. der Auditoren beim gefihrten
Audit. Ein Innovationsaudit mit Verbesserungsziel sollte durch verschiedene Malstabe zur
Starken-Schwachen-Analyse umfassende Mdéglichkeiten zur Bewertung der Innovationsfahig-

keit bieten. Gerade der intern empfundene Handlungsbedarf sollte bei der Analyse nicht vernach-

2L y/gl. Ernst (2001), S. 5 und S. 81 ff. sowie Hauschildt (2004), S. 35 f.

22\/gl. Ernst (2001), 87 ff.

2 Zur Aggregation unterschiedlicher Bewertungen kénnen die Durchschnittsbildung, die Konsensbildung oder spe-
zielle Verfahren der multivariaten Statistik (MultiTrait-MultiMethod-Analyse, MTMM) verwendet werden, wo-
bei der letztere Ansatz der aufwendigste, aber auch der erfolgversprechendste ist. (Vgl. Ernst (2001), S. 93 f.)

24 \/gl. Fleischer/Stepping (2005), S. 188 ff.
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lassigt werden, um ein umfassendes Bild zur Einstufung des Unternehmens zu erhalten, denn
»|e]ntscheidend fiir den Erfolg ist [...] nicht eine wie auch immer definierte absolute Innovativi-
tat einer Unternehmung, sondern vielmehr, ob das Innovationsverhalten den externen und inter-

nen Bedingungen angemessen ist.“?

Nach der Durchfiihrung der Ist-Analyse steht zur Erreichung des Verbesserungszieles die Aus-
wahl, Bestimmung, Planung und Durchfiihrung von MaRnahmen zur VVerbesserung der Innovati-
onsfahigkeit und des Innovationsportfolios an. Da diese Aufgaben analog zur Innovationstatig-
keit sehr komplexe Herausforderungen sind, die durch Eigenschaften wie Neuigkeit, Unsicher-
heit und Risiko, Komplexitat sowie Konfliktpotential gekennzeichnet sind®®, ist es sinnvoll,
wenn Innovationsaudits mit Verbesserungsziel neben der Zustandsanalyse auch die Zielbestim-

mung und die Umsetzung von Verbesserungsmalinahmen unterstitzten.

Nach der initialen Durchfiihrung eines Innovationsaudits mit VVerbesserungsziel stellt sich neben
dem Wunsch nach einer Uberpriifung der Effekte der durchgefiihrten Verbesserungsmanahmen
auch die Frage, ob und welche weiteren Veranderungen sinnvoll sind. Das Innovationsaudit mit
Verbesserungsziel sollte somit ein Instrument sein, dass die von der Innovationsforschung gefor-
derte Verstetigung des Innovationsmanagements durch eine regelméflig wiederholte Audit-
Durchfuhrung bzw. durch einen kontinuierlichen Verbesserungsprozess (KVP) zur fortlaufenden

Optimierung des Innovationsmanagements unterstiitzt.”’

3.2.3. Anforderungen an ein Benchmarking im Rahmen von

Innovationsaudits

Benchmarking war bereits im vorigen Abschnitt als ein mogliches Instrument bei der Starken-
Schwaéchen-Analyse im Rahmen eines Innovationsaudits angesprochen worden. Hier sollen nun
die im Zusammenhang mit einem Benchmarking zu bertcksichtigenden Anforderungen naher

untersucht werden.

Voraussetzung fir ein Benchmarking ist die Differenzierung von erfolgreichen und weniger er-

folgreichen Innovatoren. Diese kann entweder auf Basis der Gestaltungsfelder des Innovations-

% Gelshorn/Michallik/Staehle (1991), S. 135
%6 \/gl. Thom (1980), S. 23 ff.
2T\/gl. Warschat (2005) und Gerybadze/ Gaiser (2005)
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managements erfolgen, z. B. mit Hilfe eines Scoring-Modells zur Bewertung der Innovationsfa-
higkeit, oder unter Verwendung des vom Unternehmen erzielten Innovationserfolges. Da der
Innovationserfolg (derzeit) nicht aus der Innovationsféhigkeit bzw. der ihr zugrunde liegenden
Systematik von Erfolgsfaktoren abgeleitet werden kann, ist es fiir ein Innovationsaudit mit
Benchmarking zur Identifikation der ,,Best Practices” und ,,Worst Practices” sinnvoll, neben der
Innovationsféhigkeit auch den erzielten Innovationserfolg der auditierten Unternehmen zu be-
werten. Dabei sind die im Rahmen der empirischen Erfolgsfaktorenforschung diskutierten me-
thodischen Anforderungen an die Messung und die Vergleichbarkeit des Innovationserfolges zu
berucksichtigen. Fir eine adadquate und umfassende Bewertung des Innovationserfolges auf Un-
ternehmensebene ist somit insbesondere die Verwendung eines Biindels quantitativer, semi-
quantitativer und qualitativer Indikatoren zu fordern. AuRer durch den Score der Innovationsfa-
higkeit oder den erzielten Innovationserfolg kann die Rangfolgebildung fiir das Benchmarking
auch durch eine Kombination beider Bewertungen geschehen. Diese VVorgehensweise wird bei-
spielsweise beim ,,EFQM Modell fiir Excellence* gewahlt, bei dem ,,Beféhiger* und ,,Ergebnis-
se* je zur Halfte in die Bewertung eingehen. Kritisch angemerkt werden muss zu dieser VVorge-
hensweise allerdings, dass sie dem unterstellten Kausalmodell, bei dem eine hohe Innovationsfa-
higkeit die Erzielung eines hohen Innovationserfolges erst erméglicht, widerspricht.?®

Um die Starken und Schwaéchen eines Unternehmens in den einzelnen Gestaltungsfeldern des
Innovationsmanagements beurteilen zu kénnen, sollte das Benchmarking-Konzept nicht nur ei-
nen Vergleich bezuglich des Leistungsstandes insgesamt, sondern auch einen Vergleich je Ges-
taltungsfeld gestatten. Der im Audit zur Beschreibung der Innovationsfahigkeit verwendeten
Systematik von Erfolgsfaktoren muss hierfir ein entsprechendes Kennzahlensystem zugeordnet
werden, dessen Einzelwerte (Scores) je Gestaltungsfeld zu einem Gesamtwert verdichtet werden

kdnnen.

Bei der Diskussion des Benchmarking-Ansatzes in Abschnitt 2.1 war bereits das Problem der
auszuwahlenden Vergleichsgruppe erwéhnt worden: Ein umfangreiches Vergleichsfeld mit hete-
rogenen Unternehmen (z. B. beziglich der Branchenzugehorigkeit oder der Unternehmensgrofie)
ermoglicht zwar grundsétzlich das Auffinden einer ,,besseren Best-Practice®, ist aber moglicher-

%8 Eine hoher Erklarungsgrad des erzielten Innovationserfolges durch die verwendete Systematik von Erfolgsfakto-
ren, mit anderen Worten eine starke Korrelation des Scores der Innovationsféhigkeit mit dem verwendeten MaR
fiir den Innovationserfolg, kann als Indiz fir die Qualitat des verwendeten Modells interpretiert werden.
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weise mit einer geringeren Vergleich- und Ubertragbarkeit verkniipft. Eine gute Moglichkeit zur
Gewahrleistung der Vergleichbarkeit beim Benchmarking ist eine flexible Eingrenzbarkeit
der Benchmarking-Vergleichsgruppe, z. B. auf bestimmte Branchen, Unternehmensgrofien,
Produkteigenschaften oder eine ahnliche Unternehmenshistorie.

Um von den identifizierten Best Practices zu lernen, ist die Durchfuhrung von Verbesserungs-
projekten gemeinsam mit diesen Unternehmen winschenswert. Auf die hiermit fur das Best
Practice Unternehmen verbundene Gefahr des unerwinschten Know-how-Abflusses war schon
in Abschnitt 2.1 hingewiesen worden. Eine resultierende Anforderung an ein Innovationsaudit ist
die Unterstutzung der Gewinnung von Best-Practice-Partnern fir Verbesserungsprojekte
unter der Bedingung, dass der (anfangs noch anonyme) Wunschpartner mit der Kontaktaufnah-

me einverstanden ist.

3.2.4. Anforderungen an Innovationsaudits fur KMU

Aus den spezifischen Eigenschaften, Problemen und Hemmnissen von KMU im Innovationsma-
nagement ergibt sich die Anforderung, dass ein Innovationsaudit fiir KMU fir eine umfassende
und korrekte Schwachstellenanalyse und Ziel fuhrende Ansatzpunkte zur Ausarbeitung und Um-
setzung von VerbesserungsmaRnahmen die Besonderheiten dieser Gruppe von Unternehmen
bericksichtigen muss. Im Hinblick auf kleine und insbesondere sehr kleine Unternehmen ist
beispielsweise fraglich, ob ein Innovationsportfolio, dessen Analyse durch Innovationsaudits in
Abschnitt 3.2.2 gefordert wurde, in diesen Unternehmen tberhaupt existiert.

Da es vielen KMU aufgrund ihrer spezifischen Charakteristika (begrenzte Ressourcen, Know-
how-Defizite etc.) unmdglich sein dirfte, VerbesserungsmalRnahmen ohne externe Unterstlitzung
initiieren, sollte gerade ein Innovationsaudit fir KMU, unabh&ngig von der Art der Durchfih-
rung als Selbstaudit oder gefiihrtes Audit, neben der Zustandsanalyse auch die Zielbestim-
mung und die Umsetzung von Verbesserungsmalinahmen in einer fur KMU geeigneten

Weise aktiv unterstitzen.

Wahrend es bei einigen KMU noch um die Weckung eines Problembewusstseins durch das In-
novationsaudit gehen mag, fordern andere bereits konkrete Hilfen bei der Lésung ihrer Innovati-
onsprobleme. Ein Innovationsaudit fir KMU sollte durch die im Folgenden diskutierten Eigen-
schaften versuchen, diesen heterogenen Anforderungen gerecht zu werden.
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Fur Unternehmen, die sich noch in der Phase der ,,Bewusstseinsbildung® befinden, ist es beson-
ders wichtig, dass der konkrete Nutzen eines Innovationsaudits fur sie erkennbar wird. Das
Marketing fur ein KMU-geeignetes Innovationsaudit sollte daher diesen Aspekt vorrangig be-
rucksichtigen. Die Unterstutzung eines Erfahrungsaustausches zwischen Interessenten und be-

reits auditierten Unternehmen durch das Audit konnte eine weitere hilfreiche MaRnahme sein.

Eng verknlpft mit der Frage nach dem Nutzen ist die Zahlungsbereitschaft von KMU fir die
Teilnahme an einem Innovationsaudit. Neben der fast banalen Forderung nach insgesamt gerin-
gen Kosten wegen der limitierten Unternehmensressourcen, kénnte ein zweistufiger Ansatz mit
einem Mix aus kostenlosen und (weiterfihrenden) kostenpflichtigen Leistungen gerade zur
Gewinnung von KMU, bei denen das Interesse flr ein kontinuierliches Innovationsmanagement
erst noch geweckt werden muss, geeignet sein. In diese Richtung weist auch die Untersuchung

von Lazaro.?

Sinnvoll erscheint in diesem Zusammenhang die flexible Kombination von Elementen eines

kostenlosen Selbstaudits
* zur Weckung von Interesse,
* zur ersten Analyse von Starken und Schwachen und, soweit méglich,
* zur Umsetzungsunterstitzung,

mit Elementen eines optionalen, kostenpflichtigen gefiihrten Audits. Den KMU konnten so
verschiedene Formen der Unterstitzung angeboten werden, aus denen sie ihren Bedurfnissen

und finanziellen Maoglichkeiten bzw. ihrer Zahlungsbereitschaft entsprechend wéhlen konnten.
Mdogliche Formen der Unterstuitzung sind z. B.
* Aktive Unterstutzung in Form klassischer Unternehmensberatung

* Hilfe zur Selbsthilfe durch Vermittlung von Methodenwissen wie z. B. Kreativitétstech-

niken zur Ideenfindung, Projektmanagementwissen oder Marketing-Know-how. Dies

2 \/gl Lazaro (2000), S. 50
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kann entweder durch ein Coaching oder durch die Bereitstellung von Informations- und

Arbeitsmaterialien online oder offline erfolgen.

* Bereitstellung von Kontaktdaten moglicher Kooperationspartner (Berater, Coaches, For-

schungseinrichtungen, Forderinstitutionen etc.)
* Zugang zu Best Practice-Datenbanken

Denkbar ist beispielsweise ein Wechsel zwischen Selbstaudit und gefiihrtem Audit (bzw. eine
gegenseitige Erganzung dieser beiden Vorgehensweisen) zwischen den einzelnen Auditie-

rungsphasen oder moglicherweise sogar innerhalb einer Phase.
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4. Vergleich existierender Innovationsaudits

Nachdem im vorigen Kapitel aus dem Stand der Innovationsforschung Anforderungen an Inno-
vationsaudits abgeleitet wurden, sollen nun unter Verwendung dieses Anforderungskataloges
existierende Innovationsaudits untersucht und miteinander verglichen werden. Neben der Doku-
mentation des Leistungsstandes existierender Audits und einer Entscheidungshilfe bei der Aus-
wahl eines geeigneten Tools flr interessierte Unternehmen dient diese Untersuchung auch der
Ableitung des Handlungsbedarfs fiir ein optimiertes Innovationsaudit fir KMU im néchsten Ka-
pitel.

Nach einer Auflistung und ersten kurzen Charakterisierung der untersuchten Innovationsaudits in
den Abschnitten 4.1 und 4.2 werden in 4.3 die VVorgehensweise, Inhalte und Schwéchen der Be-
fragung erldutert, bevor in Abschnitt 4.4 die Ergebnisse der Untersuchung présentiert werden.

4.1. Untersuchte Innovationsaudits

Eine Vielzahl von Hochschul- und Forschungsinstituten, Fordereinrichtungen, staatlichen Stellen
und nicht zuletzt Beratungsunternehmen bietet im deutschsprachigen Raum (Deutschland, Oster-
reich, Schweiz) Innovationsaudits an. Die folgende Analyse beriicksichtigt die in Tabelle 3 auf-

gefiihrten Audits,

* die schwerpunktmaRig die Analyse, Bewertung und Verbesserung der Innovationstatigkeit

im Unternehmen zum Ziel haben,

* deren Anbieter eine deutschsprachige Hochschule bzw. ein hochschulnahes Unternehmen
oder ein Forschungsinstitut ist, wodurch die wissenschaftliche Fundierung und eine ausrei-

chende (frei zugangliche) Dokumentation der betrachteten Audits zu gewahrleisten ist,
* Dbei denen erste Erfahrungen mit der praktischen Anwendung vorliegen.

Ziel ist es, alle im Frihjahr 2007 verfligbaren Innovationsaudits mit den genannten Eigenschaf-
ten in die Analyse einzubeziehen. Wegen der dynamischen Fortentwicklung in diesem Sektor
kann jedoch die Vollstdndigkeit der Liste trotz sorgfaltiger Recherche nicht mit vollstandiger
Sicherheit gewéhrleistet werden.
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Anbieter / Name des Innovationsaudits / WWW-Adresse

Abkiirzung

Business Results GmbH, ein Spin-off-Unternehmen der ETH Zirich: Innovationsau-
dit, www.bresults.ch/audit_prasentation.pdf

B’Results

Audit der ETH Zurich, https://www.ipi.ethz.ch:4463/innovations-
faehigkeit/anmeldung.php

ETHZ

Fraunhofer Institut fiir Arbeitswirtschaft und Innovation (1AO), Stuttgart: Innovati-
onsaudit, www.innovationsaudit.de

IAO

Wissenschaftliche Hochschule fiir Unternehmensfiihrung - Otto-Beisheim-
Hochschule (WHU), Vallendar, Lehrstuhl fir Technologie- und Innovationsmana-
gement: Innovationserfolgs-Panel (IeP) www.innovationserfolgspanel.de

leP

Universitat Graz, Institut fiir Technologie- und Innovationsmanagement: Internatio-
nal Innovation Management Benchmark
www.uni-graz.at/tim/project_detail.php?id=8

1IMB

innoBE AG, Bern, im Netzwerk der Wirtschaftsforderung Kanton Bern (Aktiondre:
Universitat Bern, Berner Fachhochschule, innoBE-Genossenschaft fiir Technologie
und Innovation und Gesellschaft fur Fertigungstechnologie): Innovationscheck,
www.innobe.ch

innoBE

Fraunhofer Institute fir Arbeitswirtschaft und Organisation (IAO) und fiir System-
und Innovationsforschung (1SI) sowie weitere Projektpartner: InnoKMU,
www.innokmu.de, www.innoscore.de

InnoKMU

TechnologieAgentur Chemnitz GmbH (TAC) in Kooperation mit der Westséchsi-
schen Hochschule Zwickau und regionalen gewerblichen Partnern: Technologie-
Innovations-Audit InnoServ

www.innosachs.de/content/profil/tp8.htm

InnoServ

Innovation Relay Centre (IRC) Niedersachsen/Sachsen-Anhalt, NBank und unitrans-
fer Forschungs- und Technologiekontaktstelle der Universitdt Hannover: Innovation-
saudit und Tool InnoQuest,

www.tt.uni-hannover.de/index.php?id=65 und
http://nbank.de/foerderung/innovationsaudit 376.php

IRC

Rationalisierungs- und Innovationszentrum der Deutschen Wirtschaft e. V. (RKW)
und Institut fur Projektmanagement und Wirtschaftsinformatik der Universitat Bre-
men: Innovations-Check

www.rkw.de/01 forschung/Innovation_und Wissen/Innovationsmanagement/Innova

tionsCheck/index.html

RKW

TCW Transfer-Centrum GmbH & Co. KG fiir Produktions-Logistik und Technolo-
gie-Management, Miinchen: Innovationsaudit
www.tcw.de/tools/innovationsaudit

TCW

Fraunhofer Technologie-Entwicklungsgruppe (TEG), Stuttgart: Innovations-

www.tip-eu.org®

Benchmark, www.teg.fraunhofer.de/german/projekte/index100.html und Online-Tool

TEG

TQU Steinbeis Transferzentren Qualitdt im Unternehmen: Innovationsaudit,
www.tqu.com/downloads/innovationsaudit.pdf

TQU

Lehrstuhl Technologie- und Innovationsmanagement der RWTH-Aachen: WIPRO,
www.wipro-forum.de

WIPRO

Wirtschaftsforderung und Technologietransfer Schleswig-Holstein GmbH (WTSH):
Innovationsaudit
Www.wtsh.de/wtsh/de/innovationsberatung_L/innovationsaudit/index.php

WTSH

Tabelle 3: Untersuchte Innovationsaudits (alphabetisch geordnet nach ihrer Abkiirzung in

der zweiten Spalte)®

% Die Handelskammer Hamburg ist als Partner am ,TIP-Tool“
eu.org/index.php?content=partners.

%1 Quelle: Eigene Darstellung

beteiligt, siehe http://www.tip-
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Die in der zweiten Spalte der Tabelle genannten Abkurzungen, nach denen auch die alphabeti-
sche Sortierung der Tabelle erfolgt, dienen im Folgenden zur Identifikation der Innovationsau-
dits.

4.2. Erste Einordnung der untersuchten Innovationsaudits

Bei acht der untersuchten Innovationsaudits handelt es sich um Angebote, die ausschliel3lich als
gefihrte Audits durchzufihren sind (B’Results, ETHZ, IAO, innoBE, IRC, RKW, TQU und
WTSH). Zwei Innovationsaudits sind reine Selbstaudits (InnoKMU und WIPRO). Die (brigen
funf Angebote (leP, 1IMB, InnoServ, TCW und TEG) ermdglichen in irgendeiner Weise die
Wahl zwischen bzw. die Kombination von Selbstaudit und gefuhrtem Audit.

Hier soll auf Besonderheiten einzelner Audits eingegangen werden, die im Rahmen des nachfol-
genden Vergleichs der Innovationsaudits nicht deutlich herausgearbeitet werden konnen. Sie

wurden vorwiegend aus der jeweils frei verfiigbaren Dokumentation der Audits extrahiert.

Die Angebote von InnoKMU, TCW und das von der Fraunhofer TEG angebotene TIP (,,Top-
down Innovation Planning“) Online-Tool sind bzw. umfassen kostenlose Online-Selbstaudits.
Letzteres ist nur in englischer Sprache verfugbar, was eine Einschrdnkung der Benutzungs-
freundlichkeit darstellt und sich negativ auf die Akzeptanz bei deutschen KMU auswirken drfte.
Neben dem Ergebnis der Bewertung werden von TIP auch allgemeine Informationen tber Me-

thoden des Innovationsmanagements offeriert.

Das unter www.innoscore.de verfligbare Online-Selbstaudit des Projekts InnoKMU generiert

nach der Datenerfassung einen umfangreichen Ergebnisbericht, der neben dem Benchmarking-
Ergebnis auch Handlungsempfehlungen und Beispiele fiir Best-Practices enthélt.

Das Angebot der Fraunhofer TEG umfasst neben dem Online-Tool TIP auch ein geflhrtes Audit,
das auf die friihen Phasen des Innovationsprozesses fokussiert und Verbesserungen in der Regel
anhand der Unterstiitzung bei einem konkreten Projekt implementiert.

Bei InnoServ kann die Auditierung als Selbstaudit erfolgen, empfohlen wird aber ein gefuhrtes
Audit durch externe Berater.®

%2 \/gl. Fraunhofer TEG (2005)
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leP, 1IMB, TCW bieten Kombinationen der VVorgehensweisen Selbstaudit und gefiihrtes Audit
an. Schwerpunkt des Selbstaudits ist jeweils die Bewertungsphase. Das gefiihrte Audit fokussiert
starker auf die Zielbestimmungs- und Umsetzungsphase.

Das Innovationserfolgs-Panel (leP) ist, wie schon der Name andeutet, als langerfristige Panelun-
tersuchung angelegt.>* Eine Besonderheit stellt die Datenerhebung des leP dar, die durch eine
zweistufige Delphi-Befragung, bei der mehrere Experten im jeweiligen Unternehmen befragt
werden, erfolgt. Diese Methodik wird zur Analyse von Auffassungsunterschieden der Respon-

denten benutzt.*®

Das Innovationsaudit des TCW ist als umfassendes Online-Tool mit einer automatisierten
Benchmarking-Analyse konzipiert. In den zum Benchmarking verwendeten Score geht, dhnlich
wie beim schon erwéhnten EFQM-Modell fir Excellence, neben der Innovationsfahigkeit auch
der erzielte Innovationserfolg ein. Das Online-Selbstaudit kann — wenn vom Unternehmen ge-

wiinscht — durch optionale (kostenpflichtige) Beratungsdienstleistungen erganzt werden.

WIPRO ist ein Software-Tool zur Optimierung des Innovationsprozesses und ein ,,multimedialer
Werkzeugkasten* zur Erlduterung von Grundzigen, Instrumenten und Methoden des Wissens-
und Innovationsmanagements. Der Benutzer kann aus einem ,,Repository* (einer Datenbank)
von Referenzprozessen, Instrumenten und Methoden unter Verwendung eines Moduls zur
Selbstanalyse einen geeigneten Innovationsprozess und geeignete Methoden auswéhlen. Dabei
werden der Typus der Innovation, die Besonderheiten des innovierenden KMU und das spezifi-
sche Umfeld des Unternehmens beriicksichtigt.*

4.3. Durchfihrung und Inhalt des Vergleichs von
Innovationsaudits

Nach der kurzen Charakterisierung der untersuchten Innovationsaudits im vorangegangenen Ab-
schnitt werden nun die Vorgehensweise und die Inhalte der durchgefiihrten Expertenbefragung

erlautert.

% \vgl. Burkart (2006), S. 46

% Unter einem Panel versteht man einen bestimmten, gleichbleibenden, reprasentativen Kreis von Perso-
nen/Unternehmen, der fortlaufend oder in bestimmten Abstdnden zu einem prinzipiell gleichen Gegenstand be-
fragt und/oder beobachtet wird.“ Bénsch (1998), S. 22

% \/gl. Seite 17 und Ernst (2007a), S. 13. Zur Delphi-Methode vgl. Bansch (1998), S. 66 f.

% vgl. WIPRO (2007) und Schréder, H.-H. (2003), Folie 6 ff.
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4.3.1. Durchfuhrung als schriftliche Befragung

Zur Durchfuhrung der Analyse wurden die auf den Internetseiten der Innovationsaudits jeweils
genannten Ansprechpartner im Februar 2007 telefonisch kontaktiert. Es handelt sich dabei ent-
weder um die Instituts- bzw. Projektleiter oder um wissenschaftliche Mitarbeiter bzw. Projekt-
mitarbeiter, die mit der Audit-Durchfiihrung betraut sind. Alle signalisierten die Bereitschaft zur
Teilnahme an einer schriftlichen Befragung. Daraufhin wurde ein Fragebogen mit insgesamt 31
Fragen (teilweise mit Unterpunkten), dessen Inhalte in der folgenden Tabelle 4 zusammenge-
stellt sind, an diese 15 Personen verschickt.

Wo Multiple-Choice-Fragen den Befragten die Auswahl aus einer Liste von Elementen (z. B.
Erfolgsfaktoren) gestatten, wurde jeweils die Moglichkeit zur Ergédnzung der Liste mit Hilfe des
Unterpunktes ,,Sonstige* eingerdumt. Es zeigte sich jedoch, dass diese Option kaum genutzt
wurde, was als Indiz fir die Vollstandigkeit der vorgelegten Aufzahlungen gewertet werden

kann.
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Fragen zu Inhalt und
Umfang des Innova-
tionsaudits

Ziele des Innovationsaudits
Zielgruppe des Audits nach UnternehmensgréRen
Brancheneingrenzung/keine Eingrenzung
Sonstige Eingrenzungen der Zielgruppe (z. B. regional)
berlicksichtigte Arten von Innovationen
Analysebereich des Audits: Innovationsprojekt, Innovationsprozess, Innova-
tionssystem, Innovationsportfolio

* untersuchte Prozessphasen

* untersuchte "weiche Faktoren"
erhobene situative Daten des Innovationsaudits
untersuchte Erfolgsfaktoren der Innovation
Anzahl Fragen in der Bewertungsphase
0. Untersuchung des Innovationserfolgs (ja/nein)

* Dimensionen zur Messung des Innovationserfolgs
11. Unterstlitzung der Zielbestimmungsphase (ja/nein)
* Angebote zur Unterstlitzung der Zielbestimmungsphase

12. Unterstlitzung der Umsetzungsphase (ja/nein)
* Angebote zur Unterstiitzung der Umsetzungsphase

ok wnE
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Fragen zur Durchfiih-
rung des Innovations-
audits

13. Kosten je Innovationsaudit-Phase
14. Zeitaufwand zur Innovationsaudit-Durchfithrung
15. Durchlaufzeit des Innovationsaudits
16. Vorgehensweise je Phase (Selbstaudit/gefiihrtes Audit)
17. Art der Datenerhebung
18. Multi-Respondenten-Ansatz (ja/nein)
Getrennte oder gemeinsame Befragung
Hierarchische Herkunft der Respondenten
Funktionale Herkunft der Respondenten
Umgang mit Auffassungsunterschieden
* Anzahl Respondenten in Abh. Von der UnternehmensgroRie
19. Bezugsgrofen zur Bewertung des Ist-Zustands
* Bei Benchmarking: VergleichsgrRen
* Bei Benchmarking: Eingrenzbarkeit der Vergleichsgruppe
* Benchmarking: Unterstiitzung der Kontaktaufnahme
20. Artder Auditprasentation
21. Darstellungselemente der Auditprasentation
22. formale Zertifizierung durch Zeugnis/Urkunde (ja/nein)
23. Verstetigung des Innovationsmanagements
e Kontinuierlicher Verbesserungsprozess
*  Wiederholung des Innovationsaudits
* Frequenz der Wiederholung in Monaten

Fragen zur empiri-
schen Basis, den
Ergebnissen und der
Erfolgskontrolle des
Innovationsaudits

24. Anzahl auditierter Unternehmen

* insgesamt

e jahrlich

* Aufteilung auf GréRenklassen
25. Anteil der Inanspruchnahme von Zielbestimmungs- und Umsetzungsphase
26. AusmaR resultierender VVerbesserungen

* Anteil von Audit-Wiederholern

* Aufteilung der Verbesserungen bei Audit-Wiederholung
27. ermittelte Erfolgsfaktoren/Hemmnisse
28. ermittelte Branchen-/GroRenspezifische Erfolgsfaktoren/Hemmnisse
29. Malnahmen zur Qualitatssicherung

Fragen zu wiin-
schenswerten Eigen-
schaften von Innova-
tionsaudits und wei-
terem Forschungsbe-
darf

30. winschenswerten Eigenschaften von Innovationsaudits
* Kontaktaufnahme zu Benchmarking-Partnern
» Erfahrungsberichte an Audit-Interessenten
* Eignung eines Scoring-Modells
e Sinn von Standardisierung/Normung
* regionale Ausrichtung (regionale Netzwerke)
» stérkere Automatisierung/Toolunterstlitzung fiir Zielbestimmungs-
/Umsetzungsphase
* flexible Kombination von Selbstaudit und gefiihrtem Audit
* Notwendigkeit der Anpassung an KMU
31. bestehende Forschungsbedarfe im Bereich von Innovationsaudits

Tabelle 4: Inhalte des Fragebogens zum Vergleich von Innovationsaudits
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4.3.2. Schwachen der Befragung

Da die Befragten zum Teil subjektive Einschatzungen abgeben sollen, kann eine Parteilichkeit
der Befragten zugunsten ,.ihres Innovationsaudits* (Informant Bias) nicht ausgeschlossen wer-
den, handelt es sich doch um eine Mono-Respondenten-Befragung von involvierten (d. h. nicht-

neutralen) Personen.

Wegen des Fehlens eines allgemeingultigen Modells des Innovationserfolgs und seiner Erfolgs-
faktoren, aber auch wegen der durch eine schriftliche Befragung gesetzten Limitierungen er-
scheint es nicht maoglich, die Glte der jeweiligen Operationalisierung der untersuchten Erfolgs-
faktoren/Gestaltungsfelder bzw. des Konstrukts der Innovationsfahigkeit in den Audits zu bewer-
ten. Ahnliches gilt teilweise auch fiir die in Kapitel 3 aufgestellten Anforderungen an Innovati-
onsaudits. Vergleicht man den vorgelegten Fragenkatalog insbesondere mit den in Abschnitt 3.1
definierten allgemeinen Anforderungen, so ist zu konstatieren, dass die Operationalisierung die-
ser Anforderungen nicht in allen Féllen gleich gut geleistet werden kann. Wahrend ein Mindest-
mal an Anwendbarkeit und Praktikabilitat durch die in allen Fallen bereits erfolgte Auditierung
von Unternehmen sichergestellt ist, kann z. B. Uber die Effizienz der Ansétze oder die wissen-
schaftliche Fundierung kein abschlielendes Urteil geféllt werden. In einigen Fallen kénnen
hilfsweise erfragte quantitative Angaben, z. B. zur Anzahl von Fragen in der Bewertungsphase
des Audits oder zur Anzahl bereits auditierter Unternehmen gewisse Hinweise auf die Erfullung
von Anforderungen, etwa auf die Effizienz und die Angemessenheit der Audit-Ansatze, liefern.

Da die Grundgesamtheit der Befragung nur 15 Untersuchungseinheiten umfasst, sollen zur Da-
tenauswertung lediglich Methoden der deskriptiven Statistik benutzt werden.

4.4. Ergebnisse der Befragung

Zwolf der 15 Ansprechpartner schickten ihre Fragebdgen im Zeitraum von Mérz bis April 2007
ausgefillt zurtick, so dass diese zwolf Antworten die Basis der nachfolgend diskutierten Ergeb-
nisse der Befragung bilden.

4.4.1. Inhalte und Umfang der untersuchten Innovationsaudits

Die untersuchten Innovationsaudits dienen vorrangig der nachhaltigen VVerbesserung der Innova-
tionsfahigkeit und der Innovationsleistung eines Unternehmens. Daher konnten die befragten
Experten flr die in Abschnitt 2.2 abgeleiteten Unterziele des Verbesserungszieles wéhlen, ob es
sich um ein Hauptziel, Nebenziel oder um ein nicht vom Audit bertcksichtigtes Ziel handelt. Die
Ergebnisse sind in Tabelle 5 wiedergegeben. Erkennbar ist, dass ein Schwerpunkt der Zielset-
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zungen der Audits bei der Starken-Schwéchen-Analyse, der Rangfolgebildung der Defizite und
der Ableitung von VerbesserungsmaBnahmen liegt. Bis auf eine Ausnahme verfolgen alle Audits
zumindest das Nebenziel einer Verstetigung des Innovationsmanagements. Kaum verfolgt wird
das Ziel der Bewilligung von Fordergeldern, es wird nur von zwei Befragten als Nebenziel be-
nannt. Die Zertifizierung wird immerhin von sieben Audits als Nebenziel, von zweien als Haupt-

ziel angegeben.

Die Antworten der Experten zu den vom Audit als Zielgruppe angesehenen Unternehmensgro-
Ren sind ebenfalls in Tabelle 5 dargestellt. Erkennbar ist, dass funf von zwolf Audits sehr kleine
Unternehmen (kleiner zehn Mitarbeiter) ausdriicklich nicht zu ihrer Zielgruppe zéhlen, weitere
zwei diese nur als nachrangige Zielgruppe ansehen. Das Motiv hierfiir konnte sein, dass die Au-
dit-Ansétze flr grolere Unternehmen nur bedingt auf diese Gruppe Ubertragbar sind. Drei der
finf Audits, die sehr kleine Unternehmen ausschlie3en, haben sogar eine explizite Ausrichtung
nur auf mittlere und groRe Unternehmen (1AO, IIMB, TQU). Auch hier werden vermutlich un-
terschiedliche Bedirfnisse von sehr kleinen und kleinen Unternehmen auf der einen Seite und
mittleren sowie groflen Unternehmen auf der anderen Seite unterstellt. Die Audits innoBE, IRC,
RKW und WIPRO richten sich dagegen insbesondere an kleinere Unternehmen und schlieRen
Groliunternehmen aus bzw. betrachten diese nur als nachrangige Zielgruppe.
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Die Experten wurden nach Einschrankungen des Audits auf bestimmte Typen von Unternehmen
hinsichtlich der Branche, des Unternehmensalters (z. B. Unternehmensneugrindungen im uni-
versitdren Umfeld) und des Firmensitzes gefragt. Es zeigt sich, dass es eine Beschrankung auf
bestimmte Branchen und eine regionale Eingrenzung gibt. Audits explizit fir junge Unterneh-

men oder universitatsnahe Unternehmensgriindungen wurden nicht gefunden.

Die Frage nach der Art der berticksichtigten Innovationen wird von den meisten Befragten mit
der gesamten Palette bestehend aus Produkt- und Prozessinnovationen, organisationalen und
geschéaftsbezogenen Innovationen beantwortet. Allein RKW, TCW, TQU und WIPRO schlieRen
geschéaftsbezogene bzw. auch organisationale Innovationen (bei TCW und WIPRO) aus.

Untersuchungsobjekte der Audits sind unterschiedlich weit gefasste Innovationsbereiche. Unter-
schieden werden in der Befragung einzelne Innovationsprojekte, einzelne Phasen des Innovati-
onsprozesses wie etwa die friihen Phasen, der gesamte Innovationsprozess, das Innovationssys-
tem des Unternehmens und das Innovationsportfolio. Hierbei sind Mehrfachnennungen moglich.
Weiterhin wurde nach den untersuchten ,weichen Erfolgsfaktoren“ gefragt. Als Ergebnis zeigt
sich, dass alle Audits den Innovationsprozess und/oder das Innovationssystem untersuchen. Ein-
zelne Innovationsprojekte werden lediglich von TCW, TQU und WIPRO analysiert. Auch die
Analyse des Innovationsportfolios ist eher die Ausnahme als die Regel, sie wird nur von ETHZ,
IIMB, TCW und TQU geboten. Bezlglich der ,,weichen Erfolgsfaktoren* zeigten sich weitge-
hende Ubereinstimmungen der Audits: Innovationsstrategie und —ziele, Innovationskultur, Stil
und Vertrauen, Fihrung, Anreize und Motivation werden fast durchgéngig untersucht. Ergéan-
zend wurden noch Organisation (leP) bzw. Ablauf- u. Aufbauorganisation (InnoKMU), Markt,
Produkt, Technologie, Produktmarketing, Kompetenz und Wissen (alle InnoKMU) bzw. Wis-
sensmanagement (RKW) genannt.

Die Anzahl der Fragen im Rahmen der Bewertungsphase variiert in dem weiten Bereich von 12
(WIPRO) bis 280 Fragen (IRC).
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4.4.2. Durchfihrung der untersuchten Innovationsaudits

Die folgende Error! Reference source not found. zeigt die Vorgehensweise als Selbstaudit
oder gefuhrtes Audit in Abhangigkeit von der Audit-Phase. Wie schon angesprochen, gibt es
neben Selbstaudits und gefiihrten Audits in Reinform auch Mischformen.

Bei der Frage nach der Benutzung eines Multi-Respondenten-Ansatzes zeigte sich, dass bereits
mehrere Audits diese VVorgehensweise nutzen und dartber hinaus teilweise auch vorgefundene

Auffassungsunterschiede als Problemindizien interpretieren.

Bei Vorhandensein eines Benchmarkings wurde weiter nach der Eingrenzbarkeit der Vergleichs-
gruppe (nach Branche, UnternehmensgroRe, Fertigungsart etc.) gefragt. Auch diese Fahigkeit

wird auch schon von mehreren Audits angeboten.

Die Verstetigung des Innovationsmanagements bzw. eine wiederholte Audit-Durchfuhrung wird
mit Ausnahme von innoBE von allen Befragten propagiert. Eine formale Zertifizierung wird

dagegen nur vom IAO Audit vorgenommen.

Bei den Kosten, dem Zeitaufwand und der Durchlaufzeit der Audits ist zu beachten, dass die
angegeben Werte in der Regel nur die Bewertungs- und die Zielbestimmungsphase umfassen.
Durch Beratungsunterstiitzung bei der Umsetzung kénnen insbesondere die Kosten weiter in die
Hohe getrieben werden konnen. Die Spanne der Kosten reicht von 0,- EUR bis hin zu 25.000,-
EUR beim TQU Audit, das sich aber ausschlielRlich an mittlere und groBe Unternehmen richtet.

4.4.3. Empirische Basis und Ergebnisse der Innovationsaudits

Die nachfolgend diskutierten Antworten zu der empirischen Basis der Innovationsaudits und den
Audit-Ergebnissen sind in Tabelle 7 auf Seite 37 zusammengefasst.

Soweit Antworten verfligbar sind, wurden mit den Innovationsaudits bislang zwischen zwei
(WIPRO) und 430 (TCW) Unternehmen auditiert. Auffallig ist, dass neben dem TCW Audit
auch die, geordnet nach der Grof3e der empirischen Basis, folgenden Audits leP (250), InnoKMU
(150) und IIMB mit 120 auditierten Unternehmen die Bewertungsphase in Form eines Selbstau-
dits durchfuhren. Dies stiitzt die Vermutung, dass Selbstaudits eher als gefiihrte Audits geeignet
sind, eine grol’e Anzahl von Unternehmen zu erreichen. Auch bei Anzahl j&hrlicher Auditierun-
gen liegen mit TCW (130) und IIMB mit 80 untersuchten Unternehmen Selbstaudits an der Spit-
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ze. Das Innovationsaudit der WTSH erreicht mit 25 untersuchten Unternehmen pro Jahr den
hochsten Wert in der Gruppe der geflihrten Audits.

Bei der Aufteilung der untersuchten Unternehmen auf GrofRRenklassen féllt der geringe Anteil
sehr kleiner Unternehmen mit weniger als zehn Mitarbeitern auf. Von neun Audits liegen Anga-
ben zu diesem Punkt vor, davon haben nur drei berhaupt Unternehmen dieser Kategorie audi-
tiert, obwohl zumindest vier der neun Audits diese Unternehmen zu ihrer Zielgruppe zéhlen. Der
Anteil der sehr kleinen Unternehmen liegt bei den drei Fallen bei nur 10 % (WTSH und InnoK-
MU) bzw. 15 % (IRC). Sehr kleine Unternehmen werden also, auch wenn sie zur Zielgruppe
gehoren, nur in geringem Mafe von den Innovationsaudits erreicht. Ursachen konnten beispiels-
weise das geringe Bewusstsein dieser Unternehmen fir Fragen des Innovationsmanagements
sein, eine mangelnde Anpassung der Angebote an die Bedlrfnisse dieser Unternehmen, zu hohe
Kosten oder ein (von den Unternehmen vermutetes) schlechtes Kosten/Nutzen-Verhéltnis.

Kleine, mittlere und grof’e Unternehmen sind, abh&ngig von der Ausrichtung der jeweiligen Au-
dits, insgesamt ausgewogener als die sehr kleinen Unternehmen vertreten. Die Audits IAO, 1IMB
und TQU wurden Gberwiegend bzw. sogar ausschlie3lich von GroRunternehmen genutzt.

Fur die Nutzung der angebotenen Unterstlitzung der spateren Audit-Phasen ergeben sich erhebli-
che Unterschiede fur Zielbestimmungs- und Umsetzungsphase. Wéhrend die Unterstutzung der
Zielbestimmungsphase noch in grolem Umfang von den Unternehmen genutzt wird, ist die In-

anspruchnahme von Hilfen zur Umsetzung von VerbesserungsmalRnahmen deutlich geringer.

Das Ausmald der fur die Unternehmen aus der Auditierung resultierenden Verbesserungen konn-
te auf dem Fragebogen in die Kategorien ,keine Verbesserungen®, ,,geringe Verbesserungen*
oder ,,umfassende und nachhaltige Verbesserungen* eingeteilt werden. Der Anteil von Unter-
nehmen ohne resultierende Verbesserungen wurde zwischen 0 % und 30 % eingeschatzt, der
Mittelwert betrégt knapp 10 % (n = 12). Geringe Verbesserungen werden im Mittel von 40 %,
umfassende und nachhaltige Verbesserungen von immerhin 50 % der auditierten Unternehmen
erzielt. Bei den Werten ist aber zu beriicksichtigen, dass die Befragten eine Tendenz zur Uber-

schatzung der positiven Effekte ,,ihrer Audits* haben kénnten.

Ein hoher Anteil von Audit-Wiederholern kénnte als Indiz fir die Zufriedenheit der teilnehmen-
den Unternehmen mit der ersten Auditierung gewertet werden. Die entsprechende Frage wurde
jedoch leider nur von 4 Ansprechpartnern beantwortet, obwohl immerhin acht der zwolf zu be-

ricksichtigenden Audits eine wiederholte Durchfuhrung vorsehen. Die Werte schwanken zwi-
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schen 100 % (WIPRO, allerdings bei einer Gesamtzahl von nur zwei auditierten Unternehmen)
und 0 % (11IMB). Ob das Antwortverhalten als Indiz fur eine eher geringe Zufriedenheit der teil-

nehmenden Unternehmen zu interpretieren ist, kann nur gemutmaft werden.

Die Frage nach der Aufteilung der erzielten Verbesserungen auf aufeinander folgende Audit-
Durchfiihrungen wurde lediglich von zwei Befragten beantwortet, und zwar mit 60/30/10 %
(TQU) und 70/20/10 % (WIPRO). Tendenziell lassen sich also mit zwei Iterationen die wesentli-

chen Verbesserungen im Innovationsmanagement erreichen.

Bei den MalRnahmen der Innovationsaudits zur Qualitatssicherung herrscht die Befragung der
auditierten Unternehmen vor (10 von 12 Audits). Jeweils drei Audits fiihren eigene MalRnahmen
zur Qualitatssicherung durch (leP, IRC, TCW) bzw. lassen die Ergebnisse ihres Audits durch
eine dritte, externe Partei bewerten (TCW, TQU, WTSH).
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Abbildung 4 zeigt, wie oft welche kritischen Erfolgsfaktoren oder Hemmnisse der Innovation
von den Innovationsaudits ermittelt wurden. Am hdufigsten (9 von 10 Antworten) werden Wis-
sensmanagement und Strategie genannt. Etwas Uberraschend ist der Befund, dass fehlende finan-
zielle Mittel nur von funf Audits als Hemmnis benannt werden. Am seltensten wurde der Er-
folgsfaktor ,,Intellectual Property Management* als identifizierter Erfolgsfaktor genannt. Es kann
jedoch nicht ausgeschlossen werden, dass dieser Bereich auch nur von der Methodik weniger
Audits berlicksichtigt wird.

Ermittelte Erfolgssfaktoren bzw. Hemmnisse der
Innovation

Intellectual Property Management

Wissensmanagement

Fuhrung

Marketing

tiberregionale Kooperationen

regionale Kooperationen

Proj ektmanagement

Ideengenerierung und -bewertung

Strategie

finanzielle Mittel

Personal

0 2 4 6 8 10

Abbildung 4: Von den Innovationsaudits ermittelte Erfolgsfaktoren bzw. Hemmnisse der

Innovation (Stichprobe n=10)

Weitere von den Befragten genannte Erfolgsfaktoren bzw. Hemmnisse des Innovationsmanage-
ments, die fur einzelne Unternehmen, Unternehmensgrof3en oder Branchen zutreffen, sind in der

folgenden Tabelle 8 zusammengestellt.
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Erfolgsfaktor/Hemmnis gultig fir benannt von
Engagement der Geschéftsfiihrung InnoBE
Kundennghe InnoBE
Unternehmenskultur InnoBE
Innovationsprozesse InnoBE
mangelnder Kundennutzen von Innovationen IRC
Organisationsstruktur Unternehmen mit mehr | TQU
als 250 Mitarbeitern
Anreizsysteme TQU
Innovationsprozess und —werkzeuge TQU
Anwendung von Methoden des Wissensmanagements | ,ingenieurdominierte WIPRO
durch Ingenieure/Naturwissenschaftler Unternehmen®“ der Me-

chatronik-Branche

GroRere Unternehmen mit existierenden Organisations- | Unternehmen mit mehr | WIPRO
strukturen und Abldufen sind weniger flexibel bei der | als 200 Mitarbeitern
Gestaltung und Verénderung ihrer Prozesse

Verteilte FUE fuhrt zu erhéhtem Koordinationsaufwand WIPRO

In der Regel bessere Beherrschung des Innovationsma- WTSH
nagements mit steigender Unternehmensgréfiie

Tabelle 8: Erfolgsfaktoren/Hemmnisse einzelner Unternehmen, UnternehmensgréfRen und

Branchen
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5. Zusammenfassung der wichtigsten Implikationen fir ein
KMU-gerechtes Innovationsaudit

Die Anwendung eines Innovationsaudits fuhrt nicht automatisch zu einer Steigerung der Innova-
tionsfahigkeit. Je nach Leistungsumfang kann dieses Instrument auf Unternehmensebene dazu
beitragen, das Bewusstsein fur die Notwendigkeit einer (starker ausgepragten) Innovationskultur
zu scharfen, interne Schwachen des eigenen Innovationsmanagements zu erkennen und darauf
abzielende Verbesserungsmafnahmen auszuarbeiten und umzusetzen. Insofern stiften alle Au-
dits, egal welchen Leistungsumfang sie bieten, Unternehmen einen Nutzen. Voraussetzung ist
jedoch, dass sie die wesentlichen Anforderungen an die inhaltliche und methodische Ausgestal-
tung erfullen. Dies gilt insbesondere fiir Audits, die sich ausschlie3lich auf die erste Phase des
Auditierungsprozesses (Analyse des Ist-Zustandes) fokussieren oder diese mit einbeziehen. Un-
ternehmen ist nicht geholfen, wenn die Ursachen ihrer mangelnden Innovationsfahigkeit unvoll-
standig oder fehlerhaft analysiert werden. Die Gefahr, dass anschlieBende Initiativen zur Leis-

tungsverbesserung scheitern, wére sehr grof3.

Auch wenn der Bewertungsphase eine zentrale Rolle im Rahmen des Audits zukommt, sollte das
Leistungsangebot von Innovationsaudits umfassender sein. Aufgrund der spezifischen Charakte-
ristika von KMU (limitierte Ressourcenausstattung, fehlendes Managementwissens etc.) und sich
daraus bedingender Defizite im Innovationsmanagement sind nicht wenige von ihnen bei der
Planung und Umsetzung von Malinahmen zur Verbesserung der Innovationsfahigkeit auf externe
Hilfe angewiesen. Ganzheitliche Auditierungsansatze, deren Leistungspakete die Phasen der Ist-
Analyse bis hin zum (kontinuierlichen) Verbesserungsprozess umfassen, kdnnen hier wertvolle
Hilfestellungen leisten. Das Leistungsangebot kann dabei von der aktiven Beratungs- bzw. Coa-
ching-Leistung, tber Hilfen zur Selbsthilfe durch die Bereitstellung von Management- bzw. Me-
thodenwissen bis hin zur Vermittlung von Kontakten zu externen Fachleuten reichen. Wichtig ist
nur, dass KMU im Laufe des Prozesses zur Starkung ihrer Innovationsféhigkeit nicht allein ge-
lassen werden und so Gefahr laufen, am Ende ohne Erfolg dazustehen.

Auch wenn sich ein Leistungsvergleich der untersuchten Audits mit den zuvor herausgearbeite-
ten Anforderungen an ein ganzheitliches KMU-geeignetes Innovationsaudit verbietet, kann fol-
gendes Fazit gezogen werden. Keines der aufgefiihrten Instrumente erfillt die Anforderungen
vollstandig. Dennoch bieten einige von ihnen bereits sehr weitgehende Ansétze zur Starkung der
Innovationsféhigkeit und damit der Wettbewerbsféhigkeit von KMU und damit auch wertvolle

Anregungen fiir die Entwicklung eines ,,Hamburger Innovationsaudits®.
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