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1 Ziel der Arbeit

1.1 Frage und Zielstellung

Das Innovationsmanagement hat in den letzten Jahrzehnten eine Vielzahl gewichtiger neuer
Themen hervorgebracht. Der Auftakt des Faches Innovation liegt im Management des
Unternehmensbereiches Forschung und Entwicklung. Daraus ist im Laufe der 1980er Jahre
das strategische Technologie-Management entstanden. Der Sinn lag darin, mit einer
eigenstandigen Forschungsweise der anwachsenden strategischen Wichtigkeit des Themas

Technologie und Innovation Rechnung zu tragen.

Im Verlauf der 1990er Jahre verstand man dann verstdrkt, dass es zusétzlich zur
strategischen Ebene auch auf die organisatorisch-kulturelle Ausgestaltung ankommt.
Innerhalb dieses Zeitraumes entwickelten sich die Themen Prozessinnovation,
Serviceinnovation sowie die Implementierung der Innovationskultur als zentraler

Bestandteil.

Um die Jahrtausend-Wende brachten neue Entwicklungen und der zunehmende Boom im
Elektronikbereich neue Trends erstmals in den Mittelpunkt des Interesses. Der zentralen
Figur des Innovationsmanagers kommt dabei die Bedeutung des Systemgestalters zu. In der
nahen Vergangenheit nahm die Wichtigkeit von elektronischer VVernetzung, die Beachtung
des demographischen Wandels und die zunehmende Mobilitdt eine Rolle im
Innovationsmanagement ein. Die genannten Tendenzen, in Verbindung mit der immensen
Bedeutung der Globalisierung bieten vielerlei Mdoglichkeiten fir Innovationen im

Unternehmen.

Ziel der Arbeit ist es, zundchst die Bedeutung von Innovation und somit
Innovationsmanagement fir die Unternehmenswelt von heute zu verdeutlichen. Zudem soll
veranschaulicht werden wie sich kleine und mittlere Unternehmen im Vergleich zu
GroRunternehmen schlagen oder genauer gesagt wo die Starken sowie Schwéchen und
schlussendlich die Chancen der KMU im Innovationsprozess liegen. Ferner soll geklart
werden in welche Richtung das Innovationsmanagement neigt und wie die im Vorfeld

genannten Tendenzen aufgedeckt und in Chancen umgewandelt werden kénnen.



1.2 Vorgehensweise

Damit dem Ziel, der Auslotung der Chancen Kleiner und mittlerer Unternehmen innerhalb
des Innovationprozesses und deren zukunftigen Entwicklung Rechnung getragen werden
kann, soll zunéchst das VVorgehen erlautert werden.

Die Betrachtungen sollen zu Beginn fundiertes Wissen (ber zentrale Begriffe darbieten, im
Zuge dessen sollen Innovation, Innovationsmanagement sowie dessen grundlegende
Funktionen die Basis fir weitere Erklarungen schaffen. Im Anschluss soll der Begriff
Innovation zunehmend detaillierter betrachtet werden, d.h. die Arten von Innovation sollen
hinsichtlich Gegenstandsbereich und Neuheitsgrad unterschieden werden und somit die
diversen Auspragungen von Innovation besser einordnen. Im Anschluss folgen weitere
wichtige  Erlduterungen  beziiglich des  Innovationsprozesses und  zentraler
Innovationsstrategien. Den Abschluss der fundamentalen Betrachtungen bilden die wichtige
Rolle des Innovationsmanagers sowie das Phanomen, dass Innovation nicht nur auf
Akzeptanz trifft.

Im weiteren Verlauf sollen vergleichender Weise die Staken und Schwachen von KMU
innerhalb des Innovationsprozesses gegeniiber GroBunternehmen Auskunft dartiber geben,
welche Chancen im Vergleich mit diesen existieren. Im Anschluss an die beschriebene
Situation von KMU im Innovationsprozess riicken Betrachtungen hinsichtlich der kiinftigen
Ausrichtung in den Vordergrund. Grundlegende Erklarungen beziglich Trends sowie
weitere detailliertere KMU relevante Trends sollen im Folgenden Auskunft dartiber geben,
was in Zukunft von Wichtigkeit sein sollte. Den Abschluss der Arbeit soll ein Fazit bilden,
das final die Chancen von KMU im Innovationsprozess auslotet und die Zukunft derer

einordnen soll.



2 Innovationsmanagement

2.1 Definition von Innovation und Innovationsmanagement

Standiger Wandel und eine Flut an Informationen stellen die heutige Welt und somit die in
ihr agierenden Unternehmen zunehmend vor Probleme. Abléufe in Unternehmen, der
Umgang mit Information und Innovation werden fiir den Manager von heute zu einer immer
schwierigeren Aufgabe. Eine Folge dessen kann die unkontrollierte Abwehr von Information
(vorwiegend KMU) und somit der selbstverursachte Ausschluss vom Innovationsprozess
sein.! Die Teilnahme am Innovationsprozess ist jedoch, auf Grund der Globalisierung, der
zunehmenden Verkirzung der Produktlebenszyklen (Verkirzung des PLC in der
Computerbranche: in den 80-ern mehrere Jahre, heute nur wenige Monate)? und der damit
verbundenen geringeren Amortisierungszeit des Produktes / der Dienstleistung / der
Innovation, unabdingbar flr jedes Unternehmen. Daraus resultiert, dass der Stellenwert der
Innovation als Ressource fiir die Unternehmen in der heutigen wissensorientierten
Gesellschaft immer mehr an Bedeutung gewinnt.® Innovation kann somit als ,, ... das
Fundament dauerhafter, langfristiger Lebensfihigkeit von Organisationen** bezeichnet
werden. Um der Bedeutung der Innovation und des Innovationsmanagements gerecht zu
werden, soll in den folgenden Abschnitten eine genauere Definition beider Begriffe

erarbeitet werden.

In der bisherigen Herangehensweise lag der Schwerpunkt der Betrachtungen von Innovation
mehr auf der Bedeutung der Innovation an sich und fir das Unternehmen. Rein begrifflich
jedoch, kann man Innovation als ,,qualitativ neuartige Produkte oder Verfahren, die sich
gegenliber dem vorangegangenen Zustand merklich — wie auch immer dies zu bestimmen
ist — unterscheiden.“® Innovation ist jedoch nicht mit einer reinen Erfindung (Invention)
gleichzusetzen, unterscheidend ist hierbei ,,das Kriterium der erfolgreichen Einfithrung in
den Markt (Produktinnovation) oder der Einsatz eines neuen Verfahrens (Prozess- oder

Verfahrensinnovation).*®

1vgl. Bussiek (1994), S. 7.

2vqgl. Jones, G. R.; Bouncken, R. B. (2008), S. 809.
3 Vgl. Erner; Presse (2008), S.21.

4 Stdger (2011), S. VII.

S Erner; Presse (2008), S. 22.

6 \/gl. Ebd. (2008), S. 22.



AbschlieBend zu den Erl&uterungen bezliglich Innovation, sollen die Dimensionen des
Innovationsbegriffes das Verstandnis der Definition erweitern. Die erste zu nennende
Dimension ist der Gegenstandsbereich, welcher sich mit dem Inhalt (was), dem Verfahren
(wie) und dem Erfolg/Misserfolg der Innovation befasst. Die zweite Dimension, die
Komplexitat des Neuen, bezieht sich auf die Gestaltung der Innovation und wie diese im
Unternehmen ausgestaltet wird bzw. welche Bereiche betroffen sind. Als Drittes ist der
Innovationsgrad zu nennen. Das Hauptaugenmerk liegt hierbei auf den diversen
Betrachtungswinkeln, d.h. wie nehmen Nachfrager die Innovation wahr, akzeptieren sie und
ordnen sie ein. Weitere Blickwinkel sind die der Anbieter (deren Mdglichkeiten), der
Branche oder des Gesamtmarktes. Die letzte Dimension, die Konsequenzen, befassen sich
mit den Unsicherheiten und Risiken fur den Anbieter (je groRer das AusmaR der Innovation

umso groRer das Risiko).’

Der néchste zu klarende Begriff ist das Innovationsmanagement, welches grundlegend als
,,Planung, Durchfiihrung und Kontrolle von Aktivititen entlang des Innovationsprozesses*®
beschrieben werden kann. In der eben genannten Definition kann man bereits gut erkennen
in welchen Phasen das Innovationmanagement zum Tragen kommt, jedoch liefert erst
folgende prézise Definition das Hauptanliegen. ,,Innovationsmanagement bedeutet, Neues
zum Markterfolg zu fiihren*.° Die kurze und pragnante Definition liefert nicht nur das Ziel,
sondern sagt zudem aus, dass das Flhren wichtiger Bestandteil der Funktionen des

Innovationsmanagements ist. Die zentralen Funktionen des IM sind:

(1) Erfolgspotenziale sicherstellen, d.h. das alle Voraussetzungen fir das heutige und
kiinftige Geschaft gesichert sein missen und das sich auch in Zukunft an
Kundenanforderungen orientiert wird. (2) Formulierung und Umsetzung von Zielen. Das
bedeutet, dass Ziele und Strategien entwickelt werden miissen und Entscheidungen bewusst
fur die Innovation getroffen werden, ohne dabei Budget und Ressourcen unbeachtet zu
lassen. Aus den ersten beiden Funktionen folgt die (3) Strukturanpassung. Strukturen in
Unternehmen und Personal missen den entwickelten Zielen und Strategien angepasst
werden. Eine zunehmend wichtigere Funktion ist das klare formulieren einer (4) Botschaft
und das Vorleben der Visionen. Genauer gesagt bedeutet das, das Neue vorleben und klar

kommunizieren, um ein Gemeinschaftsgefiihl fiir das Neue zu schaffen, damit sich eine stark

"Vgl. Rammer; Spielkamp (2006), S. 7ff.
8 Erner; Presse (2008), S. 23.
9 Stoger (2011), S. 3.



verankerte Innovationskultur im Unternehmen entwickeln kann. Zuletzt geht es um (5) Die
Erhaltung der Innovationskultur. Dies gilt sowohl fiir das Unternehmen, aber auch fur

seine Beziehung zu externen Partnern.©

Begleitend zu den Funktionen des IM sollte ein Informationssystem, zundchst gestaltet und
spater erhalten werden, um den Informationsaustausch sicherzustellen. Zudem sollte den
Prozessen (deren Beherrschbarkeit) sowie der Tatsache das man bewusst flilhren muss,

Beachtung geschenkt werden.*

- N Y Y Y
' 4,
2. 5.
L Formulie- 3. iﬁécggf Erhaltung
Erfolgs )| rungund [ | Strucktur- Vorleben D der
potenziale Umsetzung anpassung Innovations
sicherstellen von Zielen von ~kultur

| Visionen
| ) \ J/

\

Informationsaustausch, Prozessbeherrschbarkeit, Fiihren

Abb.1: Funktionen des Innovationsmanagements
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Stoger (2011), S. 7ff.

Zum Abschluss dieses Gliederungspunktes soll strategisches und operatives
Innovationsmanagement von KMU kurz gegeniibergestellt und die Funktionen des IM
einordnet werden. Den Schwerpunkt fur KMU bildet das operative IM, es beinhaltet, das
Aufgaben, Budget und weitere Ressourcen beschafft, koordiniert sowie kontrolliert werden.
Zudem gehort die Beseitigung von Stérungen zum Tagesgeschaft. Letztendlich geht es somit
um die Generierung von Leistungen fiir das Unternehmen. Der strategische Teil des IM von
KMU liegt in der Festlegung langfristiger Ziele und die kontinuierliche Beschaffung aller
notwendigen Ressourcen. Das heilit im Umkehrschluss, dass es eine strategische Aufgabe
ist das operative Geschehen sicherzustellen und die Bereitwilligkeit fur Innovation zu

wecken.t?

10vgl. Stoger (2011), S. 71f.; Vgl. Perl (2007), S. 24f.
1 \/gl. Perl (2007), S. 24f.
12 \v/gl. Rammer; Spielkamp (2006), S. 13ff.



2.2 Innovationsarten

2.2.1 Hinsichtlich Gegenstandsbereich
Wie bei der Definition des Innovationsprozesses, findet man ebenso bei der Unterteilung
hinsichtlich des Gegenstandsbereiches verschiedenste Aufteilungen und Beschreibungen der
Innovationsarten. Einigkeit bei der Unterteilung findet man in der Literatur dagegen bei drei
Bereichen. Sowohl Produktinnovation, Prozess-/Verfahrensinnovation, als auch Sozial-
/Kulturinnovation ~ finden  allgemein  Anklang®™®  (ebenso  Disselkamp  und
Stummer/Gunter/Kdck folgen grundsétzlichen eben genannter Aufteilung, jedoch erweitern

bzw. splitten sie einzelne Bereiche anders auf.).

VVon Produktinnovation spricht man, wenn es sich um génzlich neue, aber auch verbesserte
Produkte handelt. Wesentlich hierbei ist der Aspekt, dass es sich nicht nur um eine klassische
Produktinnovation, sondern auch um eine Dienstleitungs- oder Konzeptinnovation handeln
kann. Zugleich ist wichtig, dass das Produkt abgesetzt werden kann und Nutzen entsteht.4
Produktinnovationen kann man weiterfihrend in drei Unterformen unterteilen. Von
substitutiver (Produkt-) Innovation spricht man, wenn bspw. auf Grund eines hoéheren
Nutzens ein vorhandenes Produkt abgeldst wird. Um Wertschdpfungsinnovation handelt es
sich, wenn Geschéftspotenziale erschlossen und der Markt veréndert wird. Die letzte hier zu
nennende Form ist die Anwendungsinnovation, die zur Befriedigung bisher vernachlassigter
Bedurfnisse dient. * Ziel von Produktinnovationen sind somit die ,Sicherung der
Uberlebensfahigkeit, die Verbesserung der Gewinnsituation oder auch die Erhéhung des

Marktanteils* 16

,Demgegeniiber zeigt sich bei der Verfahrensinnovation eine Verénderung im Prozess der
Leistungserstellung, mit der primar die Ziele Produktivitatssteigerung, Erhéhung der
Sicherheit und Vermeidung von Umweltschiden verfolgt werden.“!’ Beispiele von
Verfahrensinnovationen sind unteranderem die produktsynchrone Beschaffung in der
Automobilbranche (Warendurchlaufzeit in Japan 0,2 Tage, USA 2,9 Tage), die kooperative

Planung und der Warenidentifikation mittel RFID.*® Aus genannten Beispielen geht hervor,

13'Vvgl. Corsten; Gossinger; Schneider (2006), S. 13.
14vgl. Disselkamp (2012), S. 21ff.

15Vvgl. Stummer; Glnter; Kock (2010), S. 15.

16 Corsten, Gossinger, Schneider (2006), S. 14.

17 Epd. (2006), S. 13.

18'Vvgl. Disselkamp (2012), S. 24f.



dass die Produktionskosten ricklaufig sind (VVorteil Unternehmen) und weiterfiihrend, dass
dieser Kostenvorteil an Kunden weitergegeben werden kann (Vorteil Kunde).t®

Der dritte allgemeingultige Gegenstandsbereich ist die Sozialinnovation. Sozialinnovation
I.e.S. betrifft den Menschen im Unternehmen und i.w.S. Organisations- (Strukturinnovation)
und Rechtsinnovationen.?® Ziele dieses Gegenstandsbereiches sind unteranderem ,.die
Erhoéhung der Arbeitsplatzattraktivitat, die Starkung der Identifikation der Mitarbeiter mit

den Unternehmenszielen“?* und Veranderungen von Ablaufen im Unternehmen.

2.2.2 Hinsichtlich Neuheitsgrad

Der Neuheitsgrad einer Innovation, ist wie die Definition von Innovation selbst, nur schwer
zu fassen und wird in der Literatur stark unterschiedlich abgegrenzt und beschrieben. Die
Darstellungen reichen von dreigeteilten Ordinalskalen bis hin zu vielfach unterteilten
Ebenen- und Dimensionsdarstellungen (3D).22 Um sich in den hiesigen Ausfiihrungen nicht
zu sehr im Detail zu verlieren, soll an dieser Stelle eine Darstellung mittels dreistufiger
Ordinalskala genligen, bzw. lediglich um zwei Punkte (keine mehrdimensionale

Darstellung) erweitert werden.

Radikalinnovation (Neuheitsgrad hoch) A
\Verbesserungsinnovation = ‘J
Routineinnovation d fA
Imitation

t

Scheininnovation (Neuheitsgrad niedrig)

Abb. 2: Neuheitsgrad von Innovationen

Quelle: eigene Darstellung.

Scheininnovation: Der Neuheitsgrad kann als am geringsten bzw. als nicht vorhanden
betrachtet werden. ,,Scheininnovationen tduschen dem Nachfrager etwas Neues vor. Hierbei

liegt keine Qualitatsverbesserung vor, sondern es wird etwa durch die optische Aufmachung

19 Vvgl. Stummer; Glnter; Kock (2010), S. 15.

20 \/gl. Ebd. (2010), S. 16f.

21 Corsten, Gossinger, Schneider (2006), S. 14.

22 \/gl. Corsten; Gossinger; Schneider (2006), S. 16ff.



eine Neuheit vorgetiuscht.“?® Beispielhaft sind neue Verpackungsformen von Produkten die

keiner Verbesserung in deren Nutzen hervorbringen.

Imitation: Auch wenn sie gar nicht der eigentlichen Definition von Innovation entsprechen,
besitzen Imitationen (Kopie bestehender Prozesse, Produkte und Dienstleistungen) eine
Bedeutung/Verbindung zum Neuheitsgrad von Innovationen. Das ist der Fall, da
Innovationen Imitationen hervorbringen und diese wiederum setzen Anreize fiir neue
Innovationen.?* Imitationen bedingen somit die Schaffung von Innovation (Radikal-,

Verbesserungs- und Routineinnovation).

Routineinnovation: Sie bilden die nachste Stufe in Richtung eines hohen Innovationsgrades,
wobei hier zum ersten Mal von einer reinen Innovation gesprochen werden kann. Dabei steht
jedoch noch nicht die Entwicklung neuer Produkte, sondern die Schaffung von
Anwendermehrwert durch zusatzliche Merkmale im Vordergrund. Zudem gehéren die
Verbesserung bereits existenter Eigenschaften und die Senkung der Herstellungskosten in
den Bereich der Routineinnovationen. Diese Art der Innovation bietet nur kurzfristig
Wetthewerbsvorteile fir ein Unternehmen.?® Beispielhaft sind hier die Verwendung
widerstandsfahiger Materialien bei Schrauben, Funktionsleuchten an WLAN-Modulen oder

Dimmungsregler zu nennen.

Verbesserungsinnovation: Das Hauptaugenmerk der Innovationsgraderhohung hier, liegt
auf dem Stichwort “wesentlich”. Im Detail bedeutet das, dass nicht nur Anwendermehrwert,
sondern ein wesentlicher Fortschritt des Produktes, der Dienstleistung, usw. erzielt werden
soll. Eine Stabilisierung und/oder Starkung der bestehenden Marktposition kann erzielt
werden. Ebenso kdnnen die zuvor bei Routineinnovationen erwahnten Wettbewerbsvorteile
weitreichender (mittelfristig) sein, da diverse Ausprdgungen des Produktes / der
Dienstleitung, um bis zu einem Drittel gesteigert werden.?® Beispiele hierfiir sind
unteranderem Apps auf Mobilfunkgeraten, rotierende elektrische Birstenkopfe bei

Zahnbirsten oder neuartige Computerprozessoren.

Radikalinnovation (auch Basisinnovation genannt): In diesem Fall geht man von komplett
neuen und rentablen Neuerungen aus. Das bisher Bekannte wird auf den Kopf gestellt und
es findet eine permanente Abgrenzung gegeniber allen bestehenden Produkten der

23 Schmalen; Pechtl (1992), S. 83.

24 \/gl. Heesen (2009), S.16.

25 Vgl. Hartschen, Scherer, Brigger (2009), S. 10.
26 \/gl. Ebd. (2009), S. 10.



Wetthewerber statt. Es werden ferner auch eine groRe Anzahl an Potenzialen flir Imitation
und weitere Innovation geschaffen. Radikalinnovationen konnen langfristige
Wettbewerbsvorteile generieren und die Marktposition des Unternehmens starken.?’” Zur
dieser Gruppe der Innovation zahlen unteranderem die Erfindung des 3-D-Druckers,

selbstfahrende Autos oder des Herzschrittmachers.

2.3 Der Innovationsprozess

Fur den Innovationsprozess gibt es eine Vielzahl an Konzepten zur Unterteilung der
einzelnen Stufen. Folgende drei gelten jedoch in der Literatur als allgemein anerkannt. Die
drei Hauptstufen des Innovationsprozesses sind: ,,Ideengenerierung, Ideenakzeptierung und
Ideenrealisierung.?® Alleine die drei genannten Hauptphasen machen jedoch nicht den
gesamten Innovationsprozess mit all seinen Aufgaben aus. Aus diesem Grund soll das
Modell um 3 weitere Phasen erweitert werden, um die Komplexitat sowie das gesamte
Ausmald der zum Prozess gehdrigen Aufgaben in Génze darstellen zu konnen. Die Einteilung
hier erfolgt nach Hartschen/Scherer/Briigger, auf Grund seiner Allgemeingultigkeit (eine

Vielzahl anderer Modelle richtet sich an der Erstellung eines materiellen Produktes, samt

Prototyp aus).
) Ideenauswahl Realisierung,
Initiierung Id_e en und - Grobkonzept Urrllzentigngs- Markt-
gewinnung bewertung P einfuhrung

Abb. 3: Modell des Innovationsprozesses
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Hartschen (2009), S. 11ff.

1. Phase — Initiierung: Die erste Phase dient zun&chst dem AnstoR der Innovation. Es soll
zunachst eingeschrankt werden wo nach Innovationen gesucht wird. Zuséatzlich sollte eine

Analyse der eigenen Starken und Schwachen sowie Chancen und Risiken vorgenommen

27'\gl. Hartschen, Scherer, Brigger (2009), S. 10.
28 Strebel (2007), S. 56.




werden (SWOT-Analyse).?° Es sollte also schon zu diesem Zeitpunkt eine Verbindung

zwischen dem Unternehmen (intern) und dem Markt (extern) herstellt werden.*°

2. Phase — ldeengewinnung: Die Ideengewinnung ist eine der drei Hauptphasen des
Innovationsprozesses und dient in aller erster Linie der Ansammlung von Ideen. Alle
Bereiche eines Unternehmens konnen betroffen sein. bspw. kann ein Mitarbeiter in der
Produktion oder auch eine Kunde wertvolle Informationen/Ideen liefern. Auf Grund
fehlender Ressourcen wird in KMU weitaus mehr auf persdnliche Kontrakte und nicht auf

groRe F&E- Abteilungen zuriickgegriffen (bei GroBunternehmen). 3!

3. Phase — ldeenauswahl- und Bewertung: ,,Alle gesammelten Ideen werden an Hand
unterschiedlicher  Kriterien bewertet und mit einer kurzen Ideenbeschreibung
dokumentiert.“32, Mogliche Bewertungsmethoden bzw. -Werkzeuge sind unteranderem die
Bewertung mittels: Kernkompetenzen, Markterfolgsportfolios oder Risikoanalysen
(GroBunternehmen).®® Bei KMU basieren Entscheidungen stark auf Intuition sowie
Erfahrungen, da keine F&E-Abteilung fur ausgekligelte Bewertungsmethoden vorhanden
ist.3* Folglich kann man hier berechtigter Weise einen Nachteil fir KMU und deren
dauerhafte Wetthewerbsfahigkeit sehen.

4. Phase — Grobkonzept: Die grobausgewahlten Ideen sollen in dieser Phase detaillierter
ausgearbeitet werden, d.h. eine genauere Beschreibung der Idee, deren Umsetzbarkeit sowie
mdogliche Zielgruppen und denkbare Partner sollen gesucht und mdglichst gefunden
werden.® Ziel ist die Erstellung eines Ideensteckbriefes mit: ,,Zielen, Zahlencockpit,

MaBnahmen und Mittel zur Umsetzung, Bewertung und Entscheidung.*3®

5. Phase — Umsetzungskonzept: In der vorletzten Phase des Innovationsprozesses geht es
um die detaillierte Idee und die weitere VVorgehensweise, von der Formulierung von Zielen,
uber die Entwicklung, die Produktion bis hin zur Realisierung und der Erstellung eines
Businessplans®’ (6. Phase). KMU offenbaren in dieser Phase wiederholt grobere Mangel,

29 \/gl. Hartschen; Scherer, Brigger (2009), S. 12.
%0 vgl. Stoger (2011), S. 119.

31 vgl. Hempe (2008), S. 16.

32 Hartschen; Scherer, Briigge (2009), S. 12.

3 \/gl. Stdger (2011), S. 120.

3 Vvgl. Hempe (2008), S. 16.

% Vgl. Hartschen; Scherer, Briigger (2009), S. 12.
3 Stoger (2011), S. 119.

37vgl. Hartschen; Scherer, Briigger (2009), S. 13.
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auf Grund fehlender Projektplanung, Planungsmethoden und nicht standardisierten

Planungsprozessen.®

6. Phase. — Realisierung, Markteinfihrung: In der letzten Phase des Innovationsprozesses
geht es vom Papier in die Realitat. Prozesse die in dieser Phase ablaufen sind die Schulung
von Mitarbeitern, Qualitatstest und Veranderungen der Organisation.®® Weitere mogliche
Schritte sind die Prototyperstellung, Produkt- und Markttests sowie schlussendlich die
Markteinfiihrung (erst nach Markteinfiihrung und somit der Nutzung und Umsetzung der

Idee kann man von Innovation sprechen). 4

2.4 Innovationsstrategien

,Weder in der Innovations- noch der Strategieforschung hat sich bislang eine allgemein
akzeptierte Abgrenzung von Strategie durchgesetzt.“*! Dementsprechend gibt es eine
Vielzahl an Kategorisierungen, die jeweils teils grundverschiedene Betrachtungsweisen und

Ebenen als Ausgangslage nutzen.

Jedes Unternehmen hat andere Ziele und orientiert sich dem zufolge an unterschiedlichen
inhaltlichen Punkten zur Gestaltung seiner Innovationsstrategie. Es soll also zunachst geklart
werden, welche Orientierung/Ausrichtung*> ein Unternehmen fir seine jeweilige
Innovationsstrategie heran ziehen kann, bevor im Weiteren auf die Innovationsneigung und
die damit verbundene Strategie*® eingegangen werden soll. Zusatzlich soll zu gegebenem
Zeitpunkt Verweise zu anderen moglichen Kilassifizierungen der Innovationsstrategie
gegeben werden. Den Anfang bilden die einzelnen Innovationstrategien hinsichtlich

Orientierungen /Ausrichtungen im Uberblick: 44

Innovationsstrategien mit Marktorientierung: beschaftigen sich mit Grundsatzfragen, d.h.
welche Leistung soll mit welchem Umfang, auf welchem Markt platziert werden. Genauer
gesagt, mussen Grundsatzentscheidungen bezuglich Innovationsart und- grad getroffen

werden. Dabei kann die Entscheidung je nach Differenzierungspotenzial von geringfligigen

38 Vgl. Hempe (2008), S. 17.

39 Vgl. Hartschen; Scherer, Briigger (2009), S. 13.

40\vgl. Hempe (2008), S. 18.

41 Altmann (2003), S.44.

42\/gl. Granig; Hartlieb (2012), S. 171f.

4 Vgl. Disselkamp (2012), S. 65-69.; Vgl. Noé (2013), S. 17f.
4 \/gl. Granig; Hartlieb (2012), S. 171f.
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Innovationen  (Verbesserungsinnovation) bis  hin  zu  Durchbruchinnovationen

(Radikalinnovation, siehe 2.2.2) reichen.

Innovationsstrategien mit technologischer Ausrichtung: werden angewendet, wenn bspw.
verwendete Technologien nicht mehr dem Stand der Zeit entsprechen und angepasst werden
mussen. Ressourcen, Kenntnisse und Fahigkeiten, respektive deren optimale Kombination
stehen im Vordergrund, um sich mit der neuen Technologie mdglichst ideal zum

Wettbewerb zu platzieren.

Innovationsstrategien mit Kooperationsneigung: befassen sich mit der Frage der eigenen
Leistungsfahigkeit. Geht es an die Umsetzung einer Idee und man kommt zu dem Ergebnis,
dass man mit seinen gegebenen Ressourcen eine Idee nicht umsetzen kann, sollte die
Maoglichkeit einer Kooperation gepruft werden (allgemein wird dieses Phdnomen als "Make-
or-Buy-Entscheidung”  beschrieben)®.  Ergeben  sich  schlussendlich  Vorteile
(Synergieeffekte), sollte dementsprechend die Kooperation umgesetzt werden, um sich

Vorteile am Markt durch realisierte Innovation zu sichern.

Innovationsstrategie mit Wettbewerbsorientierung: beginnen mit der Klérung der
allgemeinen Wettbewerbssituation und im Weiteren mit der Klarung der eigenen Position
im Wettbewerb. Es muss geklart werden, in welchen Bereichen man sich wie und mit
welchen Mitteln von der Konkurrenz abheben will, um mdglichst viel Marktanteile und

Wettbewerbsvorteile generieren zu kénnen.

Innovationsstrategien mit Zeitorientierung: befassen sich mit der Frage, wann und mit
welcher Geschwindigkeit MaRnahmen zur Realisierung von Innovation umgesetzt werden
kdnnen. Ziel ist es zu klaren, wann eine Innovation Marktreife erlangt, in dem Wettbewerb
eingefihrt werden kann und somit Umsatz erzielt. Dabei gilt, dass schnelle
Wissensbeschaffung und die schnelle Umsetzung der Idee Vorteile gegeniber der

Konkurrenz bringen.

Allein die Klarung der inhaltlichen Entscheidungen (Orientierung/Ausrichtung) reicht
jedoch nicht aus, um das Thema Innovationsstrategie fur beendet erklaren zu kdnnen.
Ebenso wichtig sind die Klarung der Innovationsneigung und das damit verbundene “Timing
der Innovation”. Es geht zudem darum, wie schnell und flexibel Entscheidungen umgesetzt

werden konnen und welche Chancen und Risiken mit der Schnelligkeit des Markteintritts

4 Vgl. Bullinger; Renz (2005), S. 90f.
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einhergehen.*® Beziiglich der Innovationsneigung von Unternehmen konnen folgende finf

Innovationsstrategien definiert werden:
,,Pionier — friiher Folger — Modifikator — Nachziigler — Beharrer.“#’

Pionierstrategie: Der Pionier ist bestrebt seine Neuentwicklung als Erstes auf den Markt zu
bringen und sich somit Wettbewerbsvorteile zu sichern. Bei dieser Haltung entstehen eine
Reihe von Vorteilen, aber auch Nachteile fur das Unternehmen. Auf der Habenseite stehen
unteranderem, dass ein Grofteil der Konsumentenrente abgeschopft werden kann, der
Aufbau (Verbesserung) des eigenen Images und die Schaffung von Markteintrittsbarrieren
sowie eine damit verbundene gestérkte Marktposition.*® Nachteile sind hingegen das hohe
Risiko hinsichtlich des Absatzes der Innovation, der Marktentwicklung und die
vorgelagerten immensen F&E-Kosten.*® Beispielhaft fir die Pionierstrategie steht das
Unternehmen Delo (KMU), welches innovative Ldsungen fir Industrieklebstoffe herstellt
und dafiir 15% seines Umsatzes investiert, um besser zu sein als der Wettbewerb und eine

damit verbundene Vermeidung von Preisdiskussionen.*

Fruher-Folger: Verfechter der Strategie des Fruhen-Folger “Ubernehmen” schnell die
Innovation des Pioniers. Aus der (bernommenen Innovation sollen schnell weitere
Neuheiten kreiert werden. Ist das der Fall, kann von Innovation durch den Friihen-Folger
gesprochen werden. Vorteile einer solchen Taktik sind ein minimiertes Risiko und
wesentlich verringerte F&E-Kosten sowie eine bis dato geringe Konkurrenzsituation.
Nachteile liegen hingegen in geschaffenen Markteintrittsbarrieren, einem bereits durch den
Pionier etablierten Image/Erwartung an die Innovation und der bald anwachsenden
Konkurrenzsituation auf dem Markt.>! Dennoch gibt es Beispiele in denen der Friine-Folger
dem Pionier den Rang ablaufen konnte. ,,Ursachen hierfir sind eine ungeniigende
Kundenorientierung, unzureichender Einsatz des Marktinstrumentariums und ungeniigende

Verbesserung von Produkteigenschaften durch den Pionier.*?

Modifikator: Anhé&nger der Modifikator-Strategie warten zundchst Aktionen des Pioniers

und der Frihen-Folger ab. Die Losung liegt hier in Detailverbesserungen und einer stark

4 Vgl. Noé (2013), S. 17.

47 Disselkamp (2012), S. 66.

48 \/gl. Noé (2013); S. 17.

49Vgl. Vahs; Burmester (2005); S. 112.
0vgl. Disselkamp (2012), S. 66f.

51 \/gl. Ebd. (2012), S. 67.

52 Vahs; Burmester (2005), S. 113f.
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kundenorientierten Haltung des Unternehmens.>® Beziiglich des Marktsegments platziert
sich der Modifikator in Marktnischen. Vorteile liegen im reduziertem Risiko, hdheren
Renditen und geringen F&E-Kosten. Nachteile finden sich in den immer weiter

zunehmenden Markteintrittsbarrieren und Preiskampfen.>*

Nachzugler: Zun&chst kann der Nachzlgler-Strategie kein Innovationsmerkmal
zugeschrieben werden, da kopieren bzw. Imitation zu Grunde liegen (Me-too-Produkte).
Beispielhaft stehen hierfir die Eigenmarken der Lebensmittelbranche. Im
Niedrigpreissegment bieten unteranderem, REWE mit JA oder EDEKA mit GUT UND
GUNSTIG, Me-too-Produkte an. Die Gefahr der Nachztgler besteht darin, im Anbieterpool
unterzugehen, wenn nicht an anderer Stelle im Unternehmen Innovationen geschaffen
werden.* Als Vorteil ist die Abdeckung mehrerer Preissegmente und quasi nicht vorhandene

F&E-Kosten zu nennen.

Beharrer: Die Beharrer-Strategie  kann  zundchst als Gegenteil jedweder
Innovationsstrategie gesehen werden, da jede noch so gute Innovation vom Unternehmen
nicht aufgegriffen wird. Die einzige Berechtigung dieser Strategie liegt in der Nostalgie oder
dem wiederbeleben langst veralteter Techniken. In diesem Fall kann man tiber das Abdecken

einer Nische Vorteile generieren und sich gewissermaRen innovativ nennen.>®

Abschlieend kann man sagen, dass ,,in der Ausarbeitung der Innovationsstrategie folgende
Themenschwerpunkte von zentraler Bedeutung sind: Zielmarkt und Zielkunden,
Produktpositionierung und Produktausfihrung, Technologie sowie Forschung und
Entwicklung*®” und all das in Kombination mit der richtigen Innovationsneigung fiir das

jeweilige Unternehmen.

3 Vvgl. Disselkamp (2012), S. 68.
54 \/gl. Noé (2013), S. 18.
5 Vgl. Disselkamp (2012), S. 69.
5 \/gl. Ebd. (2012), S. 69.
57 Granig; Hartlieb (2012), S. 20.
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2.5 Die Rolle des Innovationsmanagers

Innovationsmanagement kann auch ohne die konkrete Stelle des Innovationsmanagers zum
Erfolg fuhren, jedoch erstickt auch die beste Innovation im Keim, wenn es keinen gibt der
die Idee vorantreibt und sie zum Erfolg fiihrt. Sieht man die Rolle des Innovationsmanagers
also als fordernd fir das Unternehmen an, sind die Erreichung folgender Ziele (Aufgaben)
und Unterziele unerlasslich (auch fir die Erfolgsmessung). Wichtige Aufgaben sind
beispielhaft: bereichstibergreifend umsetzungsreife Ideen zu entwickeln, Wachstum durch
Innovation generieren und eine vorgelebte Innovationskultur integrieren. Die Erreichung der
Ziele kann unteranderem uber die Identifizierung von Technologien, die Installation interner

Forderungsprogramme, die Neubewertung vorhandener Ideen, etc. geschehen.®®

Nachdem zundchst die zu bewaéltigen Aufgaben abgesteckt wurden, soll im Folgenden
dargestellt werden, an welcher Stelle und wie die Position des Innovationsmanagers im
Unternehmen bestmdglich einzuordnen ist. Um strategisch bestmdéglich agieren zu kénnen,
ist eine hohe, nahe der Leitung liegende Einordnung zu bevorzugen. Erfolgt die Einordnung
weiter unten in der Organisation, ist es schwerer Ideen zu identifizieren und realisieren.
Zudem ist es nicht forderlich fur eine einheitliche Innovationskultur, wenn nur speziell an
eine Abteilung berichtet wird. Trotz einer sinnvollen hohen organisatorischen Einordnung
des Innovationmanagers und einer somit gut méglichen Einbindung interner und externer
Innovationsquellen, lassen sich auch hier mogliche Gefahren erkennen. Einschiichterung,
Abschreckung und in Folge eine Blockade des Informationsflusses konnten folgen.>®

Damit der eben geschilderte Verlust von Ideen unterbunden werden kann, ist es wichtig, dass
der Innovationsmanager nicht nur fundierte Fachkenntnisse (vorausgesetzt), sondern auch
zwischenmenschliche Féahigkeiten besitzt. Kommunikation, Nachdruck und ein Gespur fir
die Beteiligten sind Begabungen die vorhanden sein missen. Zuletzt, sind das optimale
Timing und gewisse Verkduferqualitaten als Erfolgsgarant fiir eine zielfihrende

Innovationsmanagertatigkeit zu benennen.®

58 \/gl. Boldt (2010), S. 56f.
59 \/gl. Ebd. (2010), S. 58f.
5 \/gl. Ebd. (2010), S. 59f.
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2.6 Wiederstand gegen Innovation

Der bisherige Verlauf der Arbeit stellt Innovation als Allheilmittel fir unternehmerisches
Fortbestehen dar. In diesem Abschnitt soll geklart werden, inwieweit Innovation negativ

behaftet sein kann und wer, wie, warum Wiederstand gegen Innovation forcieren konnte.

Man unterscheidet zundchst ob Wiederstand forderlich (konstruktiv) oder hinderlich
(destruktiv) ist. Zun&chst Uberraschend und im Anschluss aber zunehmend logisch, soll
vorweg genommen werden, dass Wiederstand in geregelten Bahnen sogar gewiinscht ist.
Zunéchst jedoch die negativ behaftete Seite. Wiederstand ist destruktiv, wenn er rein durch
Statusdenken (Versuch des Machterhalts) oder durch das grundsétzliche Sperren gegen
Innovation motiviert ist. Positiv am Wiederstand ist zu sehen, dass ohne mindige
Opposition, altes und gutes zu schnell verworfen wird oder das keine zielfiihrende
Argumentation/Diskussion beziiglich neuer Ideen zu Stande kommt. Verzettelt sich die
Diskussion oder kommt nachtraglich Status-Quo-Denken hinzu, kann das zu Beginn
forderliche Oppositionsverhalten schnell in destruktiven Wiederstand umschlagen und die

Innovation blockieren.5?

Hinsichtlich des Innovationswiederstandes unterscheidet man drei Personengruppen. Man
unterteilt sie gemal ihrer Position (Ebene) bzw. hinsichtlich ihrer Beteiligung am
Innovationsprozess. Zuerst sind hier die Entscheider zu benennen. Sie nehmen in den oberen
Ebenen im Unternehmen Platz und haben Befugnisse Entscheidungen im
Innovationsprozess zu treffen. Die Rede ist hier von Managern oder mit Befugnissen
ausgestatteten Mitarbeitern des Unternehmens. Beteiligte hingegen wirken am Prozess mit,
haben jedoch weniger Entscheidungsgewalt und finden sich dem zu Folge auf niedrigerer
Ebene (geringere Beteiligung) wieder.%? Betroffene andererseits nehmen nicht direkt am
Innovationsprozess teil, bekommen jedoch dessen Auswirkungen zu spiren und kénnen
dementsprechend, wie die anderen beiden Personengruppen eine destruktive oder
konstruktive Haltung zur Innovation einnehmen.®® Nachdem zunachst geklart wurde, welche
Personengruppen positiv oder negativ auf den Innovationsprozess einwirken, soll folglich

geklart werden, in welcher Form Wiederstand zum Ausdruck kommt:

61 \/gl. Klein (2013), S. 42.
62'\vgl. Schewe; Becker (2009), S. 6f.
63 \/gl. Ebd. (2009), S. 6f.
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e Aktiv oder passiv

e Verbal oder nonverbal

e Vorder- oder hintergriindig

e Individuell oder gruppenbezogen
e Konstruktiv oder destruktiv

e Offen oder verdeckt

e Loyal oder opportunistisch

Tabelle 1: Form des Wiederstandes gegen Innovation
Quelle: eigene Darstellung nach Loock; Steppeler (2010), S. 36ff.

Den Abschluss der Betrachtungen beziiglich des Wiederstandes gegen Innovation soll weg
von der Person, hin zur Organisation gefuhrt werden. Es soll aufgezeigt werden, wo das
Unternehmen selbst Barrieren schafft. Das erste Hindernis, das in diesem Zusammenhang
zu nennen ist, betrifft nicht vorhandene Fahigkeiten (nicht-kdnnen), hier ist die Rede von
fehlenden Schulungen/Vorbereitungen (Ursache liegt bei Unternehmen). In Folge dessen
sind MalRnahmen (Weiterbildungen, etc.) durch das Unternehmen zu schaffen. Finden diese
keinen Anklang und die Innovation kann trotz erfolgter Malinahmen nicht vollzogen werden,

sind mogliche Konsequenzen im Personalbereich zu priifen.®

Das zweite zu bedenkende Hindernis befasst sich mit dem nicht-wollen. Hierbei liegen die
Ursachen ebenso teils bei der Organisation und bei den Beteiligten. Sind nicht genugend
Anreizsysteme und Kommunikationssysteme geschaffen oder wurde die Vereinbarkeit von
Alltag und Innovation nicht ausreichend vermittelt, kann das nicht-wollen durch das
Unternehmen ausgeldst sein.®® Bei nicht-wollen auf Grund von mdglichen Machtverlust
oder der Nichtakzeptanz der Innovation ist differenzierter zu betrachten, inwiefern die

Ursache des Wiederstandes bei der Organisation oder den Beteiligten liegt.%®

Weitere zu benennende Hindernisse sind, das nicht-miteinander-dirfen, was der Fall ist,
wenn durch verschlankte Prozesse und Regeln Abldufe so effizient gestaltet wurden, das
keine Zeit bleibt und alles Neue sowie zeitfressende von vornherein ausgeschlossen wird.
Eine Besonderheit, die bei KMU zu finden ist, bildet das Phd&nomen des nicht-voneinander-
wissen, es tritt haufig dann auf wenn fehlende Marktlbersicht oder Ressourcen einen

Wiederstand fiir Innovation darstellen.®’

8 Vgl. Loock; Steppeler (2010), S. 39.
8 Vgl. Schewe; Becker (2009), S. 12f.
% Vgl. Loock; Steppeler (2010), S. 40.
7vgl. Schewe; Becker (2009), S. 12f.
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3 Definition von KMU

In vorangegangenen Teilen dieser Arbeit wurde bisher vorrangig Innovationsmanagement
im Allgemeinen behandelt bzw. nur an vereinzelten Stellen spezifische Angaben oder
Verweise zu KMU gezogen. In Punkt drei der Arbeit wird das Hauptaugenmerk verlagert.
Zunéchst sollen KMU definiert und ihre Bedeutung erldautert werden (auf europdischer

Ebene), bevor weitere spezifische Angaben getatigt werden.

Fur die Definition von KMU gibt es gemal? der Europdischen Union klare Faktoren zur

Einordnung von Unternehmen. Entscheidend fir die Zuordnung zu einer

Unternehmensgruppe (Mittlere, Klein- bzw. Kleinstunternehmen) sind die Zahl der

Mitarbeiter, der Umsatz bzw. die Bilanzsumme.%8

Kategorie | Kleinstunternehmen | Kleinunternehmen | Mittleres-
Merkmal Unternehmen
Beschaftigtenanzahl <10 <50 <250
Umsatz <2 Mio. € <10 Mio. € <50 Mio. €
Bilanzsumme <2 Mio. € <10 Mio. € <43 Mio. €

Tabelle 2: Kategorisierung von KMU
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Europdische Kommission 2014, Was ist ein KMU?.

Laut Gunter Verheugen (Mitglied der Europaischen Kommission) driick sich die Bedeutung
von KMU in der Europdischen Union folgendermafen aus: ,,Kleinstunternehmen sowie
kleine und mittlere Unternehmen (KMU) sind der Motor der europdischen Wirtschaft. Sie
tragen wesentlich zur Entstehung von Arbeitsplatzen bei, férdern den Unternehmergeist und
die Innovationstatigkeit in der EU und spielen deshalb eine entscheidende Rolle bei der

Entwicklung der Wettbewerbsfahigkeit und der Beschaftigung.«°

Die soeben fir Europa ausgegebene hohe Bedeutung spiegelt sich sehr deutlich auch in
Deutschland wieder. ,,2,2 Millionen und somit die Uberwiegende Mehrheit (99,3 %) der
Unternehmen waren KMU. Rund 1,8 Millionen galten als Kleinstunternehmen, nur etwa

16.000 als GroRunternehmen. Untersucht wurden Unternehmen im verarbeitenden Gewerbe,

88 Vgl. Europaische Kommission (2014), Was ist ein KMU?.
8 Europaische Kommission (2006), S. 3.
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in der Energie- und Wasserversorgung, im Handel, Gastgewerbe sowie in Teilen der
sonstigen Dienstleistungsbranchen. Mehr als 60 % der rund 26,4 Millionen Beschaftigten
arbeiteten in kleinen und mittleren Unternehmen. In Kleinstunternehmen waren rund 18 %

der tatigen Personen beschéftigt, 22 % in kleinen, weitere 20 % in mittleren Unternehmen. <"

Abschlielend soll die hohe Bedeutung von KMU durch ein Beispiel eines
Wirtschaftszweiges untermauert werden, indem KMU dominieren. ,,Eine besonders grofie
Rolle spielen sie im Bau- und Gastgewerbe. Hier erzielten sie 2012 mehr als 84 % des
Umsatzes und beschaftigten rund 90 % der tatigen Personen. Auch im Grundstucks- und

Wohnungswesen und bei manchen Dienstleistungen dominieren sie.«"

70 Statistisches Bundesamt (2015), Mehr als 60 % der tatigen Personen arbeiten in kleinen und mittleren
Unternehmen.

"1 Statistisches Bundesamt (2015), Kleine und mittlere Unternehmen erzielten Gber 84 % des Umsatzes im
Bau- und Gastgewerbe.
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4 Starken und Schwachen im Innovationsprozess von KMU

In Punkt vier dieser Arbeit sollen die Starken und Schwéachen von KMU hinsichtlich des
Innovationsprozesses aufgezeigt und beschrieben werden sowie Verbindungen zwischen
den diversen Kategorien gezogen werden. Die Betrachtungen veranschaulichen somit die
Unterschiede zu GrofRunternehmen und sollen die Bedeutung sowie Chancen von KMU im
Innovationsprozess weiter verdeutlichen. Folgende sechs Charakteristika die laut Literatur
geeignet fur die Unterscheidung zu GrolRunternehmen représentativ sind, sollen fir die
Betrachtungen heran gezogen werden: Organisation, Strategie, Ressourcen, Management,
Néahe zu Markt-Kunde und Informationsfluss.

4.1 Organisation

Starken Schwéchen

Flache Hierarchien » Professionalisierung
Flexible Entscheidungen » Arbeitsteilung
Geringe Tendenz zur Blrokratie
Produkt- und
Produktionsumstellung
Uberschaubarkeit

YV VY

Y

Tabelle 3: Organisation - Starken und Schwachen im Innovationsprozess von KMU
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Bussiek (1994), S.18ff.; Domotor (2011), S. 9ff;
Seeger (2014), S. 19ff.

Die grofite Starke von KMU wird allgemein hin in den flachen Hierarchien gesehen. Aus
der geringen Anzahl an Hierarchieebenen resultieren im optimalen Fall sehr schnelle und
flexible Entscheidungen. Diese sind weiterfiihrend ein Plus, da KMU sehr nah am Kunden
und deren Bediirfnissen sind. Andern sich die Anforderungen der Kunden kénnen KMU auf
Grund ihrer Flexibilitat, in Kombination mit einer geringen Tendenz zur Birokratie und
einer relativ hohen Uberschaubarkeit des Unternehmens, ggf. ziigige Produkt- und oder
Produktionsumstellungen realisiert werden. Flache Hierarchieebenen beglinstigen ebenso
den Informationsfluss im Unternehmen und geben den Mitarbeitern das Geflhl, ein
geschatzter Teil der Prozesse zu sein. Eine niedrige Anzahl an Hierarchieebenen bringt aber

auch Nachteile mit sich, bspw. lastet Verantwortung zu meist nur auf einer Person (kaum
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Verantwortungs- und Arbeitsteilung) und kann zu schnellen sowie unprofessionellen

Entscheidungen fiihren. Flache Hierarchien sind somit Segen und Fluch zugleich.”

4.2 Strategie

Starken Schwachen
> Relativ schnell wechselbar » Strategische Planung (mittel- und
langfristig)

» Projektmanagement
» Anwerben von High-Potentials

Tabelle 4: Strategie - Starken und Schwéchen im Innovationsprozess von KMU
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Bussiek (1994), S.18ff.; Domotor (2011), S. 9ff;
Seeger (2014), S. 19ff.

Die bereits bei der Organisation erwahnten Stdken der KMU, auf Grund ihrer Flexibilitat,
haben ebenso positiven Einfluss auf die Strategie der jeweiligen Unternehmen. Schnelle
Entscheidungen und die daraus resultierende Mdglichkeit die Produktion relativ schnell
umzustellen, ermdoglichen dementsprechend schnelle Wechsel der Strategie, da auf
Kundenanforderungen mittels spezifischer Ldsungen reagiert werden kann. Auf der
operativen Seite der Strategie kann man KMU demzufolge wenig Negatives zusprechen,
anders ist das, wenn man die mittel- bis langfristige Planung (strategische Planung)
betrachtet. Fehlende Weitsicht in Bezug auf das systematische Anwerben von High-
Potentials ist klar als strategischer Nachteil zu werten, da diese Projekte professioneller
realisieren konnen. Zuséatzlich konnten durch, in Bezug auf Management geschulte
Fachkrifte, mangelnde Verantwortungsaufteilung und daraus resultierende Uberlastung
reduzieren und auf lange Sicht Kapazitdten fur bspw. F&E und die Einfuhrung von

Projektmanagement schaffen.”

2\/gl. Bussiek (1994), S.18ff.; DomGtor (2011), S. 9ff.; Seeger (2014), S. 19ff.
8 Vgl. Ebd. (1994), S. 18ff.; (2011), S. 9ff.; (2014), S. 19ff.
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4.3 Ressourcen

Starken Schwachen

» Technisches Know-how Begrenzte personelle Ressourcen
Finanzierungsprobleme

kleines Personaleinzugsgebiet
Mangelnde Mitarbeiterférderung
Schlechte Vereinbarkeit von

Tagesgeschaft und F&E-Tatigkeit

VVVYY

Tabelle 5: Ressourcen - Stéarken und Schwéchen im Innovationsprozess von KMU
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Bussiek (1994), S.18ff.; Domotor (2011), S. 9ff.;
Seeger (2014), S. 19ff.

Betrachtet man die in KMU vorhanden Ressourcen, findet man sich uberwiegend auf der
Schwaéchen-Seite wieder. Lediglich technisches Know-how ist bei den Starken von KMU
hinsichtlich des Innovationsprozesses zu finden. Dies resultiert zumeist auf der genannten
Né&he zum Kunden und Markt sowie den daraus entstehenden spezifischen Lésungen. KMU
stellen sich weniger breit auf und konzentrieren mehr auf ihr Kerngeschéaft (positionieren
sich oftmals in Nischenmérken), um ihr technisches Know-how gezielt anbringen zu kénnen.
Die soeben genannte Konzentration auf kleine Teile des Marktes erfolgt jedoch nicht ohne
Grund. Oft verhindert die Unvereinbarkeit von F&E-Tatigkeit mit dem Tagesgeschaft eine
breite Aufstellung. Weitere Grunde dafir sind die zum einen im Vergleich zu
GroBunternehmen doch recht begrenzten finanziellen Mittel fir F&E, das
Nichtvorhandensein von Personal (sei es auf Grund des kleines Personaleinzugsgebietes
oder des geringeren Images von KMU) oder das vorhandenes Personal wegen knapper
finanzieller Ressourcen nicht ausreichend geférdert und auf Innovation vorbereitet werden
kann. Ebenso verhindern die begrenzten personellen und finanziellen Mittel eine oftmals

langfristige (strategische) Ausrichtung auf Innovation.”

" Vgl. Bussiek (1994), S. 18ff.; Domotor (2011), S. 9ff.; Seeger (2014), S. 19ff.
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4.4 Management

Starken Schwéchen

» Schnelle Entscheidungen » Planung- Kontroll- Kosten-
Systeme
» Motivierter Manager » Fehlende Fachkrafte
(ggf. Eigentiimer) » Fuhrungsstil
» Fuhrungsstil » Verantwortungsaufteilung

Tabelle 6: Management - Starken und Schwéchen im Innovationsprozess von KMU
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Bussiek (1994), S.18ff.; Domotor (2011), S. 9ff.;
Seeger (2014), S. 19ff.

Starken hinsichtlich des Managements im Innovationsprozess von KMU sind die bereits bei
der Organisation genannten Eigenschaften, d.h. die vorliegende flache Organisation
ermoglicht schnelle Entscheidungen des Management. Eine weitere Stérke ist, eine in der
Regel vorherrschende sehr hohe Motivation des Managers, die zumeist daraus resultiert, dass
der Manager auch Eigentlimer des Unternehmens ist und dieses in der Regel aus dem Nichts
heraus aufgebaut hat. Legen solche Managertypen keinen zu stark ausgepréagten
Herrschaftszwang an den Tag und binden ihre Mitarbeiter ein, ist zumindest die Grundlage
flr einen auf Innovation ausgerichteten Fihrungsstil vorhanden. Ist der Manager jedoch
nicht in der Lage Verantwortung zu (bertragen oder fehlen ihm Fachkrafte (siehe
Ressourcen) um seinen innovativen Fihrungsstil durchzubringen kann Innovation am
Management scheitern. Zudem zdhlen unzureichend Planungs-, Kontroll- und
Kostensysteme zur den Schwéchen von KMU. Fehlende langfristige Planung (siehe
Strategie), unzureichendes Hinterfragen der eigenen Arbeit und fehlende standardisierte

Systeme verhindern zudem einen innovativen Managementstil.”

S Vgl. Bussiek (1994), S. 18ff.; Domotor (2011), S. 9ff.; Seeger (2014), S. 19ff.

23



4.5 Nahe zu Markt und Kunde

Starken Schwéchen
» Nahe zu Kunden und Lieferraten » Geringer Marketingeinsatz
> Uberschaubarkeit des Marktes » Verpassen von Trends
» Eingehen auf kundenspezifische » Marktposition
Losungen und Trends

Tabelle 7: Markt und Kunde - Starken und Schwéachen im Innovationsprozess von KMU
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Bussiek (1994), S.18ff.; Domoétor (2011), S. 9ff,;
Seeger (2014), S. 19ff.

Wie bereits mehrfach erwéhnt ist die N&dhe der KMU zu ihren Kunden, Lieferanten und zum
Markt zu einem der groRten Vorteile zu z&hlen. In Kombination mit einem relativ
uberschaubaren  Markt, konnen durch enge und intensive Zusammenarbeit
kundenspezifische Losungen hervor gebracht werden. Zusétzlich konnen Trends
hinsichtlich der Kundenbedirfnisse schneller erkannt werden (Starke), jedoch koénnen
vorher erwdhnte Schwéachen bezilglich Ressourcen, Management und Strategie die
Umsetzung von Trends sowie das Aufgreifen von Innovationen verhindern (Trends werden
verpasst — Schwéche). Tritt der Fall ein, dass der Trend erkannt, aufgegriffen und umgesetzt
werden kann und soll, lassen der zumeist ungentigende Einsatz von Marketinginstrumenten

und fehlende Marktmacht teils nachtréglich scheitern.’®

4.6 Informationsfluss

Starken Schwéchen
» Hoher Grad an interner Vernetzung » Unzureichende
» Informationsfluss pflegt Bindung Informationsbeschaffung
zu den Mitarbeitern

Tabelle 8: Informationsfluss - Stdrken und Schwéchen im Innovationsprozess von KMU
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Bussiek (1994), S.18ff.; Domo6tor (2011), S. 9ff.;
Seeger (2014), S. 19ff.

6 Vgl. Bussiek (1994), S. 18ff.; Domotor (2011), S. 9ff.; Seeger (2014), S. 19ff.
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Die Starken von KMU beziglich des Informationsflusses sind durch die vielfach erwéhnten
flachen Hierarchien begriindet. Die Information gelangt schnell von der Fihrung bis hin zu
den einzelnen Mitarbeitern oder umgekehrt. Tritt der schnelle Informationsfluss in
Verbindung mit einem fiir Innovation férderlichen Fiihrungsstil auf, kann die Bindung zu
den Mitarbeitern gestarkt werden, diese bringen sich wiederrum mehr ein und erzeugen ein
innovationsforderndes Klima (Unternehmenskultur). Unternehmensintern kann man KMU
also keinen Vorwurf machen. Geht es bezlglich des Informationsfluss jedoch um die
Beschaffung von Information, missen KMU Schwéchen zugestanden werden. Oftmals kann
die Menge an Information nicht tberschaut und schon gar nicht gezielt und systematisch
beschafft werden. Die Ursache dafur ist in fehlenden finanziellen und personellen
Ressourcen und in einer nicht auf Informationsbeschaffung ausgerichtete Strategie zu

suchen.””

Abschlielend ist festzuhalten, dass KMU durchaus gute Voraussetzungen haben um den
Innovationsprozess erfolgreich beschreiten zu kdnnen. Flache Hierarchien, motivierte
Manager (Eigentimer), gepaart mit Markt- sowie Kundenndhe und schnellem
Informationsfluss bieten gute Voraussetzungen. Geht es jedoch an die systematische,
langfristig orientierte Ausrichtung und Durchfiihrung von Innovation, mussen bedingt durch
knappe finanzielle und personelle Ressourcen viele KMU oft vor der Markteinfiihrung der

Innovation die Segel streichen und sich folglich GrofRunternehmern geschlagen geben.

Vgl. Bussiek (1994), S. 18ff.; Domotor (2011), S. 9ff.; Seeger (2014), S. 19ff.
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5 Trends als Ansatzpunkt flr Innovation in KMU

Im flnften Punkt der Arbeit soll zunédchst aufgezeigt werden, was sind Trends im
Allgemeinen, was niitzen sie und welche sind relevant fir KMU. Im Weiteren befasst sich
der flinfte Gliederungspunkt mit den Prognosetools (SWOT, Brainstorming, etc.) von

Trends sowie deren Funktion als Ausldser von Innovation.

Grundlegend bezeichnet man einen Trend als ,Komponente einer Zeitreihe
(Zeitreihenkomponenten), von der angenommen wird, dass sie langerfristig und nachhaltig
wirkt.“’® Die soeben gegebene Definition ist zunachst sehr allgemein und bietet keinerlei
Aufschluss dartiber, wieso sich in hiesigem Abschnitt mit Trends und den in ihnen
verankerten Ansatzpunkt flr Innovation gesprochen wird. Sie sind deshalb so relevant, da
gesellschaftliche Entwicklungen als Ausgangspunkt fir Verédnderungen im Unternehmen
gelten. Als Konsequenz daraus folgt, dass es wichtig ist die grundlegenden Trends der
Gesellschaft zu kennen und dementsprechend seine Innovationsstrategie daran zu
orientieren. Bedeutende gesellschaftliche Trends sind langsam und relativ sicher zu
bestimmen.’® Spricht man tiber die Dauer von bedeutsamen Trends, wird dabei von ,.einen
Zeitrahmen von 30 bis 50 Jahren ausgegangen, wenn auch in unterschiedlichen Tempi,
wirksam. In erster Linie geht es auch weniger um die genaue Dauer eines Megatrends als
vielmehr um dessen Wirkung.“® Neue Hohepunkte von Trends treten immer dann in
Erscheinung, wenn die Gesellschaft verdndernde Errungenschaften Innovationspriinge
auslosen. Die bereits genannte Wirkung und Bedeutung dieser Trends wird umso deutlicher,
wenn man die Folgen durch die in folgender Abbildung gegebenen Beispiele vor Augen
fuhrt. Beispielhaft fur Innovationsspriinge auslésende Errungenschaften sind unteranderem

die Dampfmaschine, die Stahleisenbahn, etc.

Dampf- i Stahl | Elektro- | Petro- + Informa- | ?

maschine | Eisen- | technik | chemie | tions-
\ bahn | Chemie | Auto- | technik
: g 1 mobil |

s o [ oo [ o i
1800 1850 1900 1950 1530 20XX
Jahr

Abb. 4: Trendzyklen
Quelle: Kamiske (2013), S. 456.

8 Gabler Wirtschaftslexikon (0.J.), Trend.
9 Vgl. Gassmann; Granig (2013), S. 91.
8 Gatterer (2012), S. 26.
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Den letzten Beitrag zu diesem Gliederungspunkt, soll die Frage nach dem Nutzen von
Trends, bzw. den Sinn, des Folgen und Erforschen von Trends fur KMU Kkléren. Die
Forschung nach neuen Trends dient einfach gesagt dazu, Veranderungsprozesse auf mittel-
bis langfristige Sicht zu erkennen und das Unternehmen mittels Friherkennung auf solche
Verénderungen vorzubereiten. Kann mal durch eben aufgefihrte Friherkennung relevante
Trends aufspuren, ergeben sich unweigerlich betréchtliche Vorteile fir das Unternehmen.
Ist man in der Folge in der Lage vorauszuschauen, kann man Unsicherheiten verringern und
grolRere Zusammenhénge im Umfeld erkennen. Betrachtet man schlussendlich den gesamten
Innovationsprozess, bietet das Vorrauschauen die Moglichkeit die rechtzeitig erkannten
Veranderungen in die Uberlegungen einflieBen zulassen und seine Idee besser an kiinftige

Anforderungen anzupassen.®

5.1 KMU relevante Trends

5.1.1 Feminisierung
Wegweisend bei diesem Trend sind die skandinavischen Lénder, die als erstes Anreize
setzten, bessere duRere Bedingungen fur Frauen in Fihrungspositionen zu schaffen. In
Deutschland macht sich die Veranderung (ber die Debatte und schlussendlich die
Einfiihrung der Frauenquote deutlich bemerkbar.8? Weiter unterstrichen wird der Trend der
Feminisierung dadurch, dass Frauen bezlglich Weiterbildung und Studium zumeist die
hohere Anzahl als ihre mannlichen Mitstreiter bilden. Wird Frauen schlussendlich der
Zugang zur Fihrungsebene gewahrt, ergeben sich Zahlen die diesen Trend, auch in seiner
Langfristigkeit, rechtfertigen. Beispielhaft hierfiir ,,die McKinsey-Studie Woman Matter die
in Bezug auf weibliche Flhrungskrafte herausfand, das Firmen mit einem hohen
Frauenanteil im Vorstand um 48% hohere Gewinne als der Branchendurchschnitt
erwirtschafteten.“% Als Negativbeispiel zur Feminisierung kann dem Grunde nach nur
gesagt werden, dass zentraleuropiische Lénder wie Deutschland, Osterreich und die

Schweiz noch Probleme bei der Umsetzung haben, was sich in teils erschreckend niedrigen

81 vgl. Gassmann; Granig (2013), S. 93f.

82 \vgl. Bundesministerium flr Familie, Senioren, Frauen und Jugend (2014), Kabinett entschlieRt
Gesetzentwurf zur Frauenquote.

8 Gassmann; Granig (2013), S. 97.
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Quoten in Branchen mit Zukunft darstellt (Frauenanteil im Ingenieurwesen in Deutschland
liegt bei nur 5,2%)%.

Zieht man jetzt die in Abschnitt vier genannten Stérken und Schwachen sowie den Ansatz
heran, dass Trends Quell fur Innovation sind, ergeben sich diverse Folgen fir KMU.
Hinsichtlich Organisation und Strategie besitzen KMU alle Voraussetzungen diesem Trend
zu folgen und Frauen als Zielgruppe und Ursprung fir Innovation mehr in den Fokus zu
stellen. Flache Hierarchien und zumeist kurzfristig ausgerichtete Strategien machen eine
Anpassung relativ problemlos mdglich. Schwierigkeiten diesem Trend zu folgen ergeben
sich aus der unausgepragten strategischen Anwerbung von High Potentials (Frauen in
Studium und Weiterbildung vorn), somit wird die systematische Eingliederung von Frauen
in Flhrungsposition erschwert. Zudem konnen fehlende Ressourcen, bspw. bei der
Uberbriickung der Mutterschaftszeit, ein deplatzierter Filhrungsstil (Machoeinstellung) oder
ein fehlender Uberblick Gber die Frau als Kundengruppe zu Fehlentscheidungen fiihren.

5.1.2 Neo-Okologie
Neo-Okologie beschreibt die stark erhohte Aufmerksamkeit der Gesellschaft fiir klimatische
Probleme, Gesundheit und Nachhaltigkeit sowie das bewusste und aktive Umgehen mit
dieser Art von Veranderungen.® Ein Beispiel fiir das ‘neue” Bewusstsein und Verlangen
nach mit der Umwelt zu vereinbarenden Entwicklungen, bietet der Erfolg von Fair Trade-
Produkten in der Lebensmittelindustrie. ,,2013 kauften die deutschen [...] Fairtrade-
zertifizierte Produkte im Wert von mehr als einer halben Milliarde Euro [...]. Damit hat sich
der Umsatz in den letzten zehn Jahren mehr als verzehnfacht. [...] Grinde fiir den Erfolg
sind die grolRere Produktvielfalt, mehr Fairtrade-Hersteller, ein groReres Engagement im

Handel und in der Gastronomie sowie die verstirkte Verbrauchernachfrage.*®

Das Beispiel Fairtrade weillt wie beschrieben alle Eigenschaften eines bedeutsamen Trends
auf und sollte somit auch von KMU beachtet werden. Grundlegend besitzen KMU die
Madglichkeit ihre Strategie an diesen Trend anzupassen und Fairtrade-Produkte in ihr
Sortiment aufzunehmen und somit dem Kundenverlangen zu entsprechen. Die

problematische Frage hierbei ist, inwieweit Kooperation mit Fairtrade-Herstellen

8 vgl. Gassmann; Granig (2013), S. 97.
8 vgl. Gatterer (2012), S. 29.
8 Fairtrade Deutschland (2013), Absatz Fairtrade-Produkte im Einzelnen.
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eingegangen werden konnen. Es muss geklart werden ob die Ressourcen und Marktlbersicht
flir eine nachhaltige Ausrichtung geben sind.

5.1.3 Mobilitat

Mobilitat, Flexibilitdt und Beweglichkeit haben sich in vielen Bereichen des Lebens zu
einem festen Grundsatz entwickelt. Gemeint ist hier, dass wir immer grof3ere Distanzen fir
den Job oder den Urlaub Uberwinden. Betrachtet man nun den Transport (Share-Auto,
Fernbusse oder Ziige) ist es sicher mdglich sich an einer Stelle als KMU zu positionieren
und in geringen Malie Marktanteile zu gewinnen. Schwerpunkt der Betrachtungen zwecks
Mobilitét, soll jedoch alles das sein, was bei Reisen gebraucht wird. Exemplarisch fur
Gebrauchsgegenstande auf Reisen stehen Laptops, Tablets, Nackenkissen und vielerlei
andere Gegenstande die das Reisen angenehmer machen.®” In eben genannten Produkten und
weiteren sowie Dienstleistungen steckt noch viel Innovationpotenzial und Bedarf, um den
Reisenden so viel wie moglich an Unterhaltung zu bieten. Untermauern sollen den immer
weiter wachsenden Bedarf steigende Absatzzahlen von Tablets. ,,2010 wurden noch 19 Mio.
verkauft, 2012 waren es bereits 219,9 Mio. und 2014 235,7 Mio. abgesetzte Tablets.“® Ein
weitere Indikator fir das Anhalten dieses Trends sind die ,,steigenden Passagierzahlen auf
deutschen Flughifen von 2001 (140,6 Mio. Passagiere) bis 2014 (208,5 Mio. Passiere).*%°

Folglich der eben genannten Beispiele sollten KMU keine Scheu zeigen und auf Produkte
und Dienstleitungen im Bereich Mobilitat setzen. Wie bereits mehrfach genannt bieten
flache Hierarchien und relativ flexible Strategien Mdoglichkeiten auf den Trend
aufzuspringen. Ebenso sollte die geringe Marktubersicht kein Hemmnis sein, die auf der
anderen Seite vorhandene N&he zum Kunden und ihren Problemen sowie dadurch

entstehende spezifische Kundenldsungen bieten Chancen zur Innovation fur KMU.

87vgl. Gatterer (2012), S. 34.
8 Statista (2015a), Prognose zum Absatz von Tablets, Laptops und Desktop-PCs weltweit von 2010 bis 2018.
8 Statista (2015b), Anzahl der Passagiere auf deutschen Flughafen von 2001 bis 2014.
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5.1.4 Demographischer Wandel
Der demographische Wandel lasst sich durch zwei Kenngré3en recht eindeutig unter Beweis
stellen. Fur die Aufrechterhaltung der Bevolkerungszahl mussten 2,1 Kinder pro Frau
geboren werden, da die Zahl jedoch nur bei 1,3 Kindern liegt, hat das unweigerlich das
Altern der Bevolkerung zur Folge. In Kombination mit einer héheren Lebenserwartung flihrt
das dazu, das 2050 die Zahl der unter 20 Jéhrigen von 17 Mio. auf 12 Mio. féllt und
umgekehrt die Zahl der Uber 60 Jahrigen von 20 Mio. auf 28 Mio. steigt. Aus der
Verénderung der Bevolkerungsstruktur heraus resultieren gewandelte Bedurfnisse der
Konsumenten. In Folge des demographischen Wandel gewinnen Dinge wie
Gesunderhaltung, Schutz, Selbststandigkeit und Mobilitat immer mehr an Bedeutung hinzu.
Aus diesen verdnderten Bedurfnissen ergeben sich neue Entwicklungspotenziale und somit
Innovationgebiete fur KMU. Die Verbindung von Technik mit den Bediirfnissen der &lteren
Genration, angepasste Lebensmittelangebote oder spezifische Losungen flr altersgerechtes
Reisen und Erholung bieten geniigend Spielraum fir Produkt-, Dienstleistungs- oder

Serviceinnovationen.

5.1.5 Weitere Trends
Nicht nur Feminisierung, Neotkologie oder Mobilitat zahlen zu den bedeutsamen die
Gesellschaft beeinflussenden Trends, weitere beachtenswerte Entwicklungen sind
unteranderen die Urbanisierung, die immer weiterreichende Vernetzung oder das
Gesundheitsbewusstsein.®! Die Vernetzung von allem und jedem via Internet gehért ebenso
zu den pragenden Trends. Jeder will immer und Uberall erreichbar sein, sei es (ber
Smartphone, Tablet oder Smart-Watches. Auch fur KMU ist es deshalb wichtig fiir ihre
Kunden stets mobil verfiigbar zu sein und im besten Fall fir die spezifischen Kundenbelange
eine App oder zumindest Smartphone optimierte Websites zu haben. Zu den letzten beiden
hier zu nennenden Trends zdhlen die gesteigerte Aufmerksamkeit bezuiglich Gesundheit und
Pravention (bspw. die Helmpflicht auf Skipisten oder VVorsorgeuntersuchungen) sowie die
zunehmende Urbanisierung®; , stadtischer Bevolkerungsanteil weltweit 1950 - 29,1%,
1990 — 43% und 2010 — 50,6%"“*.

% Vgl. Gassmann; Granig (2012), S. 101.

%1 Vgl. Gassmann; Granig (2012), S. 96ff.; Gatterer (2012), S. 33ff.

%2 Vgl. Gatterer (2012); 33ff.

93 Statista (2015c), Anteil der in Stadten lebenden Bevélkerung von 1950 bis 2030 in Deutschland und weltweit.
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5.2 Prognosemethoden fir KMU

Nachdem in den vorangestellten Punkten die fiir die Gesellschaft bedeutsamen Trends
beschrieben wurden, soll unter diesem Gliederungspunkt eine Ubersicht tiber die meist
verwendeten Prognosemethoden fir KMU dargeboten und anschlieBend ausgewdhlte

erlautert werden.

Im Global Foresight Outlook 2007 des EFMN ist dargestellt wurden, welche der
Prognosemethoden in der Regel in der Praxis zur Anwendung kommen. Die in folgender
Abbildung dargestellten Top 10 der Prognosemethoden finden in der Praxis am meisten
Anwendung, dennoch ist drauf hinzuweisen, dass es ebenso auf die richtige Kombination
der verwendeten Methoden ankommt sowie darauf, dass die Methode zum Bedarf des

Unternehmen sowie zum Kontext passt.%*

Abb. 5: Prognosemethoden
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Popper (2007), S. 18.

Delphi-Methode. Ist eine systematisierte Informationsbeschaffung mittels Gruppen-
befragungen. Zu den grundlegenden Kriterien der Delphi-Methode zéhlen: ,,Anonymitét der
Teilnehmer, interaktive Befragung mit kontrollierter Ruckkopplung und Darstellung der
Gruppenantwort durch statistische Kennzahlen.“®® Die Anonymitat als erstes
Grundkriterium soll vor allem der Vermeidung von negativen Effekten von
Gruppendiskussionen dienen. Als Hauptmingel der Gruppendiskussion werden ,.die

Dominanz einzelner Gruppenmitglieder, der Trend zur Gruppenkonformitdt und das

% \Vgl. Auernhammer; Rota (2011), 22ff.
% Cosrten; Gossinger; Scheider (2006), S. 293.
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Zuriickhalten von konstitutiven Ergiinzen“® angesehen. Diese Phinomene gilt es jedoch zu
vermeiden, wenn moglichst aussagekréftige Resultate erzielt werden sollen. Die
Rickkopplung dient dem Zweck der Hinterfragung der Ergebnisse. Sie soll diverse
Kennzahlen enthalten sowie konkrete kurze Formulierungen um eine zu starke Fokussierung
auf Werte und Zahlen zu vermeiden. Zu den bereits genannten sollte folgender Punkt bei
den Vorbereitungen fir die Delphi-Methode Beachtung finden. Da die Methode auf der
Befragung von Experten beruht, ist die Zusammenstellung eben dieser von immenser
Wichtigkeit. Fur aussagekraftige Ergebnisse sollte die Expertenzusammenstellung ein
moglichst breites Spektrum derer abdecken. Als weiteres beeinflussendes Kriterium fir das
Ergebnis gilt die Zusammenstellung der Fragen.®” (Fiir den genauen Ablauf der Delphi-
Methode siehe Anhang - Abbildung 6).

Szenario-Technik. Absicht der Szenario-Technik ist es, verschiedene Zukunftssituation
unter verschieden &ulleren Bedingungen zu Kkonstruieren, damit diverse Strategien
durchgespielt werden konnen. Beginnend bei einer mdglichst realistisch dargestellten
Gegenwart, soll mittels haargenauer Beschreibung der Entwicklungen (Entwicklungswege)
ein Bild Uber hypothetische Teile von Begebenheiten darstellen. Ziel ist es, das
Zustandekommen hypothetischer Szenarien zu verstehen und Handlungsalternativen fir die
Beteiligten aufzuzeigen. Zur Erfassung der moglichen Szenarien werden zunéchst das
extrem positive und das extrem negative Szenario formuliert. Schreitet man jetzt von der
Gegenwart in Richtung Zukunft (In Richtung extrem positives oder negatives Szenario),
nehmen Unsicherheit und Komplexitat der Szenarien zu und es kann zum Eintreten von
Stérungen kommen. Ist das der Fall, sind MalRnahmen zu ergreifen, um die Entwicklung
wieder hin zum gewtinschten Ergebnis und somit weg von den Extremszenarien zu lenken.
(Darstellung des zeitlichen Ablaufs im Anhang - Abbildung 7). Die Szenario-Methode ist
jedoch weitaus komplexer als der bis hierhin beschriebene zeitliche Verlauf und die
entstehenden Szenarien. Es missen verschiedenste Phasen wéhrend des Ablaufs
durchschritten, bis eine nochmals zu Uberprifende Strategie steht. (Gesamtablauf siehe
Anhang Abbildung 8). Die Szenario-Methode sollte in Kombination mit anderen

Prognosemethoden angewendet werden.%

% Vgl. Cosrten; Gossinger; Scheider (2006), S. 293.
97 \/gl. Ebd. (2006), S. 293ff.
% \/gl. Ebd. (2006), S. 295ff.
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6 Fazit

AbschlieRend l&sst sich sagen, das kleine und mittlere Unternehmen sich berechtige Chancen
im Rennen um Innovation und folglich im Innovationsprozess machen durfen. Die Arbeit
zeigt zundchst die theoretischen Grundlagen auf, welche fur GroRunternehmen und KMU
gultig sind. Die Ausfuhrungen beziiglich der Funktionen des Innovationsmanagement und
der Beschreibung der Phasen des Innovationsprozesses weisen zu diesem Zeitpunkt eher
wenig auf gute vorhandene Chancen von KMU hin und vermitteln vielmehr den Eindruck
das GroBunternehmen auf Grund ihres hoheren Organisationsgrades (wegen systematisierter
und automatisierter Prozesse im Unternehmen) und den grofReren finanziellen sowie

personellen Ressourcen, das bessere Rustzeug als KMU besitzen.

Im weiteren Verlauf der Arbeit, genauer gesagt beim Vergleich der Starken und Schwachen,
beginnt sich das Bild von den stark unterlegenen KMU allméhlich zu wandeln. Flache
Hierarchien, flexible Entscheidungen, geringe Tendenz zur Burokratie, relativ schnelle
Produkt- sowie Produktionsumstellung und die Uberschaubarkeit des Unternehmens bieten
KMU bedeutsame organisatorische und strategische Vorteile. In Kombination mit der Nahe
zu Markt und Kunde und einer damit verbundenen Entwicklungen von speziellen Lésungen,
welche exakt an die Bedirfnisse der Kunden angepasst sind, resultieren weitere Chancen fur
kleine und mittlere Unternehmen. Des Weiteren kommt die Arbeit zu dem Ergebnis, dass
wenn soeben genannte Vorteile auf einen innovationsférdernden Fihrungsstil des Managers
treffen, dass KMU gute Chancen haben im Innovationsprozess erfolgreich zu sein.
Erfolgsaussichten sind vor allem in Nischenméarkten bzw. bei hochst spezialisierten

Losungen zu suchen.

Trotz der guten Situation der kleinen und mittleren Unternehmen stoRen auch diese an ihre
Grenzen. Speziell, wenn es an Innovationen mit hohen finanziellen und personellen
Ressourcenaufwand geht, haben GroRunternehmen entscheidende Vorteile. Die
Beschaffung von Ressourcen, sei es Kapital, Personal (sowohl bei Masse als auch Qualitét
— High Potentials) oder Information verhindern hier weiterreichende Chancen von KMU.
Nachteile von KMU liegen an dieser Stelle vor allem in der Zurtickhaltung beim Eingehen

von Kooperationen und der fehlenden Ubersicht des Gesamtmarktes.

Im weiteren Verlauf betrachtet die Arbeit zukinftige bedeutsame Entwicklungen und
Trends. KMU relevante Trends beschreiben ausschlaggebende und langanhaltende

Verénderungen in der Gesellschaft und liefern schlussendlich das Ergebnis, das kleine und
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mittlere Unternehmen, sofern sie ihre bereits beschriebenen Starken richtig ausspielen, auch
in Zukunft gute Chancen im Innovationsprozess besitzen. Final kann man sagen, das
grundlegend flache Hierarchien und die Nahe zum Kunden die groten Chancen fir KMU

er6ffnen und auch in Zukunft sicherstellen werden.
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Abb. 6: Phasen der Delphi-Methode
Quelle: Corsten; Gossinger; Schneider (2006), S. 294.

40




Entscheidungs-
zeitpunkt (Setzen
von MaBnahmen)

Extremszenario

Positives

Storereignis Szenario

Szenario bei
Setzung von
MaBnahmen

S—— ———

_——
T
) i
b I
—— -

Negatives
Szenario

Extremszenario
: t + >
b t t t
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Quelle: Corsten; Gossinger; Schneider (2006), S. 297.
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Quelle: Corsten; Gossinger; Schneider (2006), S. 298.
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