
Innovationsmanagement

Ein Schritt zurück hilft oft, 
vorwärtszukommen
Andreas Kaiser ist Geschäfts- und Produktentwickler, spezialisiert auf Innovations mana-
gement und Projektarbeit mit interdisziplinären Teams und agilen Methoden. Er ist im 
Ostschweizer Innovationsnetzwerk INOS als Kontaktperson der kantonalen Anlaufstellen 
Industrie- und Technozentrum Schaffhausen (ITS) sowie Thurgauer Technologieforum 
(TTF) tätig. Das Journal sprach mit ihm über Innovationsmanagement in KMU.

A Interview: Monica Hotz

ndreas Kaiser, was macht 
eigentlich ein Innovationsmanager/
eine Innovationsmanagerin?
Andreas Kaiser: Er/Sie beschäftigt sich 
erstens damit, was sein wird, also mit 
Trends und mit der Zukunft. Das tut er/
sie global (Megatrends), aber auch ganz 
konkret auf die Branche bezogen, in der 
er/sie tätig ist. Der zweite Punkt ist ganz 
wichtig: Er/Sie beschäftigt sich damit, 
welche Kundenbedürfnisse mit dem be-
stehenden Produkt noch nicht abge-
deckt werden und orchestriert entspre-
chende Marktforschung. Als Drittes be-
obachtet er/sie, welche Technologien 
sich entwickeln und welche dieser Tech-
nologien neue Chancen für die Branche 
und unternehmenseigene Produkte  
bieten.
Aus diesen drei Bereichen der Informati-
onsbeschaffung versucht er/sie Schlüs-
se zu ziehen, um ein neues Produktprofil 
zu erstellen, mit dem auf dem Markt eine 
Alleinstellung für die Firma unter den 
Wettbewerbern möglich ist. Basierend 
darauf kann dann das Produkt entwi-
ckelt werden.
Innovationsmanager/innen, die so be-
zeichnet werden, gibt es bei mittelgros-
sen bis grossen Firmen. Oft nimmt der/
die Produktmanager/in diese Funktion 

wahr. In kleinen Firmen ist es die Ge-
schäftsleitung, meistens die Geschäfts-
führerin oder der Geschäftsführer 
höchstpersönlich.
Wichtig ist: Innovationsnetzwerke wie 
INOS können KMU bei dieser Tätigkeit 
unterstützen. Dies geschieht auf unter-
schiedlichen Ebenen: mit Gedankenan-
stössen in direkten Beratungsgesprä-
chen, der Vermittlung von Methoden an 
Veranstaltungen oder von Netzwerk-
partner/innen und eventuell auch von 
Finanzierungshilfen. Diese nützlichen 
Hilfestellungen sind meist kostenlos. 
Aber die Schlüsse ziehen, die Essenz he-
rausfiltern und die Erkenntnisse für die 
eigenen Produkte gewinnen, muss das 
Unternehmen selbst.

Welche Arten von Innovation gibt es?
Innovation definiert sich durch zwei As-
pekte: Der eine ist der Neuheitsgrad ei-
nes Produkts oder einer Dienstleistung. 
Das allein reicht aber nicht. Die Neuheit 
muss auch auf den Markt gebracht und 
vor allem von diesem angenommen 
werden. Erst wenn die Kunden das Pro-
dukt auch kaufen, hat es einen erwiese-
nen Mehrwert. Eine Innovation bedingt 
also per gängiger Definition einen Markt-
erfolg, sonst ist es keine.
Innovationen gibt es in diversen Berei-

chen und Ausprägungen: am Produkt 
und dessen Funktionalität, bei Dienst-
leistungen, im Produktionsprozess, als 
neue Technologie, bis hin zum Ge-
schäftsmodell – wenn beispielsweise 
neu eine Maschine statt verkauft vermie-
tet wird. Letztere, die Geschäftsmodell-
Innovation, ist aktuell gerade im Zusam-
menhang mit den Möglichkeiten digi-
taler Technologien ein ganz grosses  
Thema.

Welche Phasen hat ein Innovations-
prozess?
Es gibt viele unterschiedliche Modelle. 
Der Klassiker ist das Stage-Gate-Modell 
von Cooper. Es wird heute noch oft ange-
wendet, ist aber starr, sodass gewisse 
Ideen gar nicht abgebildet werden kön-
nen und die Gefahr besteht, grosse 
Chancen zu verpassen. 
Heute lautet das Mantra Flexibilität res-
pektive Agilität. Man arbeitet iterativ. 
Das Design-Thinking-Modell von Ideo 
und die Lean-Startup-Methode bieten 
Grundsätze dazu. Das Leitmotiv dabei ist 
der Fokus auf dem Kundennutzen. Es 
gibt grundsätzlich sechs Phasen, die je 
nach Bedarf in Teilen oder auch im Ge-
samtablauf wiederholt werden: 1. Be-
schäftigung mit der Zielgruppe, 2. Pro-
duktprofil, 3. Lösungssuche, 4. Bau eines 
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Prototyps, 5. Testen mit der Zielgruppe, 
6. Realisieren.
Bei der Realisierung mit Lean-Startup 
geht man sehr schnell auf den Markt, 
stellt wie in der Forschung jeweils eine 
Hypothese auf, prüft sie, verwirft oder 
bestätigt sie. Manchmal muss ein Schritt 
zurückgegangen werden, um die Innova-
tion voranzutreiben, die Produktent-
wicklung ist also im Fluss. Die Schwierig-
keit bei diesem iterativen Vorgehen ist, 
dass der / die Prozessführende bereits 
einiges an Erfahrung mitbringen sollte.

Was ist das Wichtigste bei einem In-
novationsprozess?
Am einfachsten ist der Ansatz, sich mit 
dem Bedürfnis seiner Zielgruppe vertieft 
zu beschäftigen. Zu dieser, den Kunden 
und ihren Bedürfnissen, hat man oft ei-
nen guten Zugang und man kann sie im 
Erfolgsfall mit erweiterten Produkten 
oder Dienstleistungen bedienen.
Sehr technologieorientierte Firmen ent-
decken und entwickeln oft eine neue 

Technologie und fragen sich dann erst, 
was sie damit an Nutzen stiften können. 
Dieser Ansatz ist schwieriger, denn man 
muss ein passendes Kundenbedürfnis 
finden und danach neue Kundenfelder 
erschliessen. Beide Ansätze sind aber 
valabel und durchaus erfolgverspre-
chend.
Wichtig ist weiter die Einstellung – wie 
man auf neue Themen eingeht. Es 
braucht Offenheit und zeitliche sowie  
finanzielle Freiräume, die man sich für 
die Entwicklung von Innovationen ge-
ben sollte, beispielsweise indem man 
qualifizierte Mitarbeitende einen Tag 
pro Woche dafür freistellt. Bei KMU  
sind in der Regel alle im Tagesgeschäft 
ausgelastet, sodass oft die Freiräume  
zu kurz kommen. Diese sind für krea- 
tive Ideen wichtiger als der Prozess an 
sich.
Man sollte zudem nicht starr am Prozess 
festhalten und ein Thema, das auf-
kommt, aufnehmen, auch wenn es nicht 
1 zu 1 in den Prozess passt. Ansonsten 

läuft man Gefahr, die spannendsten An-
sätze zu verpassen.

Was gibt es für KMU, die keinen  
eigenen Innovationsmanager bzw. 
keine eigene Innovationsmanagerin 
haben, für Möglichkeiten, einen 
Innova tionsprozess zu lancieren?
Etwas vom Wichtigsten ist, als Firma ei-
ne Vision zu haben, wie man die Welt in 
der Zukunft sieht und was der eigene 
Beitrag zu dieser Welt ist. Wenn ich for-
muliere, wie es sein soll, gebe ich den 
Leuten gegen innen und gegen aussen 
einen Kompass, wo es hingeht. Das Un-
ternehmen kann sich an der Vision aus-
richten, denn als Akteur überlegt man 
sich dann üblicherweise automatisch: 
Zahlt meine Aktivität oder meine Ent-
scheidung auf die Vision ein oder ist sie 
gar kontraproduktiv? Damit gebe ich vor, 
in welchen Bereichen ich innovieren 
möchte. Das ist nicht aufwendig, aber ef-
fizient.
Wenn die Vision da ist, muss man sich in-
tensiv mit den Kundenbedürfnissen (im 
Zusammenhang mit dieser Vision) be-
schäftigen und ein entsprechendes Pro-
duktprofil erstellen – ich wiederhole 
mich. Das heisst also, zuerst muss ich 
wissen, WAS ich mache, um die Allein-
stellung zu erreichen, und dann erst,  
WIE ich es mache, also die Produktent-
wicklung. 
KMU können sich dafür Hilfe holen und 
sich bei regionalen Innovationssyste-
men wie INOS beraten und von ihnen 
verlinken lassen.

Gibt es ein Hilfsmittel, ein Tool,  
das Sie KMU empfehlen können?
Es gibt viel Literatur, vor allem aus dem 
anglofonen Sprachraum, aber auch aus 
der Schweiz. Da kann ich Prof. Oliver 
Gassmann von der HSG oder auch Jean-
Philippe Hagmann empfehlen. Es ist al-
lerdings nicht einfach, effektive Metho-
den zielgerichtet und effizient einzuset-
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zen. Das braucht einige Erfahrung. Ich 
empfehle, sich die erwähnten Anlauf-
stellen zunutze zu machen. Bei INOS ist 
die Anlaufstelle mit Erstberatung für Fir-
men kostenlos. Auch weiterführende An-
gebote wie Vermittlungen, Veranstaltun-
gen, Coachings etc. sind gefördert. Ge-
nerell können sich KMU beim jeweiligen 
Amt für Wirtschaft oder bei der Wirt-
schaftsförderung ihres Kantons nach In-
novations-Förderinstitutionen in ihrer 
Region erkundigen. Man sollte sich aber 
aufgrund der Vielfalt nicht davor scheu-
en, einfach loszulegen und verschiedene 
Tools auszuprobieren – man lernt dabei, 
was anwendbar ist und was nicht. Eine 
praxisnahe Toolbox findet sich zudem 
auf der Website des IDEE Institut für In-
novation, Design und Engineering der 
Fachhochschule OST in St. Gallen.

Es heisst, Firmen, die während  
Krisenzeiten innovieren, kommen 
mit einem beschleunigten Wachstum 
aus Krisenzeiten heraus. Weshalb?
Wenn man investiert, wenn eine Krise 
stattfindet, ist man im besten Fall bereit, 
wenn sie vorbei ist. Das bedingt aber, 
dass man gewisse finanzielle Reserven 
hat. 
In der Coronakrise beispielsweise, wur-
de den Firmen der Zugang zur Kurzarbeit 
erleichtert, um sie zu unterstützen. Wer 
aber Reserven hatte, konnte die freie Ka-
pazität auf die Entwicklung neuer Pro-
dukte konzentrieren und so gestärkt aus 
der Krise hervorgehen.

Im Innovations-Epizentrum Silicon 
Valley gilt die Regel: Nur wer richtig 
auf die Nase gefallen ist, kann erfolg-
reich sein. Die beste Lektion sei, 
Misserfolge am eigenen Leib zu er-
fahren. Wie lassen sich aus geschei-
terten Vorhaben wertvolle Erkennt-
nisse ziehen?
Ein Scheitern zu analysieren und daraus 
zu lernen, ist immer vorteilhaft und 

macht einen stärker. Es mag trivial er-
scheinen, aber genau so lernen kleine 
Kinder sehr erfolgreich.
Heute gilt unter Expertinnen und Exper-
ten die Auffassung, möglichst schnell 
mit Ideen zu scheitern, sei eine effiziente 
Art, Innovation zu betreiben. Das er-
reicht man, indem man immer die An-
nahme zuerst bearbeitet, welche das 
grösste Risiko birgt. So erkennt man 
frühzeitig, ob Ideen ein Potenzial haben, 
und vergeudet nicht unnötig Zeit und 
Geld. Scheitern ist in diesem Zusam-
menhang ein positiver Aspekt, der einen 
effizient macht. Das machen die Firmen 
im Silicon Valley gut, während in der 
Schweiz Scheitern im Zusammenhang 
mit einer Firmengründung oder auch auf 
Projektebene noch oft negativ behaftet 
ist. Letztere Einstellung löst sich jedoch 
langsam auf. 
Man muss dabei allerdings erwähnen, 
dass es in produzierenden KMU mit grös-
seren Risiken verbunden ist, Ideen um-
zusetzen, als bei digitalen Technologien 
und Geschäftsmodellen, wie sie im Sili-
con Valley vorherrschen. Bei physischen 
Gütern ist Scheitern schmerzhafter, weil 
grössere Vorinvestitionen nötig sind, 
z. B. in Produktionsprozesse, Materialien 
und Werkzeuge.

Welches sind die grössten Stolper-
steine bei einem Innovations-
vorhaben?
Sich zuwenig mit den Kundenbedürfnis-
sen auseinanderzusetzen, ist eine gros-
se Gefahr – man entwickelt etwas, das ei-
nem werthaltig erscheint, aber auf dem 
Markt nicht wirklich gefragt ist. Wech-
seln Sie also immer wieder die Perspek-
tive und setzen Sie die «virtuelle Kun-
denbrille» auf.
Wenn zudem in der Firmenkultur keine 
Offenheit für neue Ansätze da ist, bringt 
man nichts auf den Boden. Kultur und 
deren Änderung ist eine Frage der Füh-
rung und beginnt daher ganz oben. Sei-

en Sie also ein echtes, offenes Vorbild 
und fordern Sie Offenheit beharrlich ein. 
Man sollte ferner über den Tellerrand 
schauen und Ideen von aussen anneh-
men. Viele leiden diesbezüglich am 
«Not-invented-here-Syndrom». «Open 
Innova tion» ist hier das Stichwort, sich 
mit anderen zu vernetzen und sich even-
tuell auch an deren Ideen zu beteiligen, 
lautet die Losung. 

INOS – das regionale Innovations-
system der Ostschweizer Kantone
INOS fördert zusammen mit etablierten 
Partnern systematisch die Innovations-
kraft von Ostschweizer Unternehmen 
und stärkt damit deren Wettbewerbsfä-
higkeit. Unterstützt werden Vorhaben 
in den Bereichen Produkt- und Prozess-
innovation, Geschäftsmodellentwick-
lung sowie Kooperationen und Techno-
logievermittlung. Über die lokalen An-
laufstellen in den Kantonen können 
sich Unternehmen mit Experten und 
Partnern aus der Industrie und For-
schung vernetzen, erhalten Zugang zu 
spezifischer Projektunterstützung und 
zu Förderprogrammen.
Getragen wird INOS von den Kantonen 
Appenzell Ausserrhoden, Appenzell In-
nerrhoden, Glarus, Graubünden, Schaff-
hausen, St. Gallen, Thurgau, der Stand-
ortförderung Zürioberland und dem 
Bund.
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