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Vorwort

Ohne Innovationen gibt es keinen Fortschritt, keine neuen und
verbesserten Produkte oder Dienstleistungen. Innovationen sorgen
als zentrales Element einer Volkswirtschaft fiir Wirtschaftswachstum,
Beschiftigung und Wohlstand. Zudem leisten Innovationen einen
wichtigen Beitrag zur Sicherung der Wettbewerbsfdhigkeit. Gerade
in dieser Zeit der wirtschaftlichen Krise sind Kreativitdt und Innova-
tionsgeist gefordert.

Dies stellt Unternehmen vor neue Herausforderungen. Sie sind
starker als bisher gefordert, sich durch die ,richtigen* Produkt-,
Prozess-, Service- oder Geschiftsmodelle auf die aktuellen Markt-
gegebenheiten einzustellen. Besonders Unternehmen mit starker
Anpassungs- und Verdnderungsfahigkeit wird dies gelingen: Zum
einen dadurch, dass sie sich auf ihre Kernkompetenzen konzentrieren,
ohne sich dabei auf vermeintlich sichere Bastionen zuriickzuziehen.
Zum anderen miissen sie fiir Innovationssignale von innen und
auBen durchléssig sein. Das bedeutet vor allem, ein etabliertes
Innovationsmanagement zu haben.

Ob aus einer guten Idee ein marktreifes Produkt wird, entscheidet
sich letzten Endes im Unternehmen. Zunehmend sichtbar dabei
wird, dass ein Innovationserfolg erst dann entsteht, wenn der
geniale Gedanke auch auf systematische Prozesse zur Umsetzung
stoBt. Dies ist die Hauptaufgabe des Innovationsmanagements.
Eine weitere Herausforderung besteht darin, eine Kultur innerhalb
des Unternehmens zu schaffen, in der Innovationen gedeihen
konnen.

Um die Innovationsfihigkeit insbesondere von KMUs zu unterstiitzen,
bietet die IHK-Innovationsberatung Hessen seit 2007 zwei Lehrgénge
an, um Fach- und Fiihrungskrifte zu schulen. Der Lehrgang
LInnovationsmanager IHK“ sensibilisiert fiir den Gesamtprozess
des Innovationsmanagements von der Idee iiber die Entwicklung
bis zur erfolgreichen Vermarktung. Es werden fundiert Kenntnisse
flir die systematische Planung von Produkten und Erstellung von
Prozessen erworben. Methoden, die dafiir notig sind, werden im
Lehrgang ,Methodenpass IHK* geschult. Die beiden Lehrgéinge
schreiben Erfolgsgeschichte: Mehr als 40 Personen haben sich
bereits mit Zertifikat zum “Innovationsmanager IHK” ausbilden
lassen. In Summe profitierten {iber 90 hessische Unternehmen
von diesem Angebot.

In diesem Zusammenhang steht die vorliegende Studie zum Inno-
vationsmanagement in hessischen Unternehmen. Fragen nach der
Innovationsorientierung, dem strategischen Vorgehen und dem
Einsatz von Methoden im Innovationsprozess standen dabei im
Vordergrund. Durchgefiihrt wurde die Studie vom Lehrstuhl Inno-
vations- und Technologiemanagement an der Philipps-Universtitit
Marburg. An dieser Stelle gilt mein Dank Professor Michael Stephan
und seinem Team, der in Zusammenarbeit mit der IHK-Innovations-
beratung Hessen und dem TechnologieTransferNetzwerk Hessen
dieses interessante Thema aufgriff.

Das TTN Hessen wurde im Jahr 2001 vom Land Hessen in Zusam-
menarbeit mit den hessischen [HKs gegriindet. Es fordert die Ver-
mittlung von Wissen und technologischem Know-how zwischen
Wirtschaft und Wissenschaft. Die Unternehmen profitieren dabei
vom engen Zusammenwirken der Berater im TTN Hessen, den Vor-
Ort-IHKs und der "THK-Innovationsberatung Hessen” als dem
Kompetenzzentrum der hessischen IHKs in Sachen Innovations-
beratung. Mit diesem Service trégt die hessische IHK-Organisation
als Partner der Wirtschaft intensiv dazu bei, das Innovationsklima
im Lande zu verbessern und den Technologiestandort Hessen
dauerhaft zu sichern.

Ich bin mir sicher, dass Ihnen die vorliegende Studie sowohl einen
spannenden Uberblick iiber das Innovationsverhalten der beteiligten
hessischen Unternehmen vermittelt, als auch viele niitzliche Tipps
und Hinweise fiir Ihre eigene unternehmerische Tatigkeit liefert.

Matthias GréBle
Geschiftsfiithrer

IHK-Innovationsberatung Hessen
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Die Entwicklung und Durchsetzung von Innovationen im Markt
sind zu einem entscheidenden Faktor geworden, welcher die ,Agenda“
von Managern immer starker bestimmt. Dass eine ,bewusste”
Innovationsorientierung positiv zum Erfolg von Unternehmen
beitragen kann, konnte in zahlreichen empirischen Studien
nachgewiesen werden. Die ,bewusste” Innovationsorientierung
stellt jedoch besondere Anforderungen an das Innovationsmana-
gement in Unternehmen. Unternehmen miissen einen zunehmenden
Anteil ihrer Umsitze und der Wertschépfung in innovationsbezogene
Aktivititen, insbesondere in Neuproduktentwicklungen investieren.
Eine systematische Herangehensweise im Management von
Innovationen ist deshalb eine betriebswirtschaftliche Notwendigkeit.

Bei der Diskussion der Bedeutung von Innovationen standen bislang
meist GroBunternehmen im Zentrum der Betrachtung.
GroBunternehmen verfiigen {iber gentigend finanzielle und personelle
Ressourcen, um ihre Innovationsaktivititen in eigenstindigen,
organisatorischen Strukturen zu verankern und mit der notwendigen,
strategischen Ausrichtung sowie einer entsprechend systematischen
Vorgehensweise effektiv und effizient umsetzen zu kénnen.

Dem tiberwiegenden Teil der klein- und mittelstdndisch geprigten
Unternehmen (KMU) wurde, aufgrund mangelnder personeller und
finanzieller Ressourcen, pauschal eine sehr geringe Innovationskraft
attestiert - wenn iiberhaupt seien Innovationen in KMU meist auf
so genannte Happy Engineering-Prozesse oder Tiifteleien Einzelner
zuriickzufiihren.

Die IHK Innovationsberatung Hessen hat zusammen mit dem
Lehrstuhl fiir Technologie- und Innovationsmanagement der Philips-
Universitdt Marburg eine empirische Studie zum Innovationsmana-
gement in hessischen Unternehmen durchgefiihrt. Ein besonderes
Augenmerk lag dabei auf der Analyse der Besonderheiten in der
Praxis des Innovationsmanagements bei KMU. Neben der allge-
meinen Innovationsorientierung und dem Innovationserfolg der
Unternehmen waren vor allem die systematische Implementierung
und der Methodeneinsatz im Innovationsmanagement von Interesse.
In der Befragung der Unternehmen wurden auch Misserfolgsfaktoren
und Barrieren im Innovationsmanagement erhoben.

In der Studie konnte das pauschal gezeichnete, ,negative” Bild der
Innovationsorientierung von KMU nicht bestétigt werden. Insgesamt
genieft das Innovationsmanagement in den befragten Unternehmen,
insbesondere auch bei der Gruppe der KMU, einen hoheren Stellen-
wert, als erwartet. Insbesondere kleine und Kleinstunternehmen
halten Innovationen fiir sehr wichtig (im Durchschnitt sogar
wichtiger als die befragten GroBunternehmen) und verfolgende

Abstract

auch tiiber eine systematische Herangehensweise im Innovations-
management. Ein wichtiger Bestandteil ist dabei die Anwendung
von Instrumenten und Methoden im Verlauf des Innovations-
prozesses. Nicht nur die GroBunternehmen, sondern auch die Gruppe
der kleinen und mittelstindisch gepragten hessischen Unternehmen
weist eine iiberraschend breite Vielfalt bei der Nutzung von
Methoden und Instrumenten im Innovationsmanagement auf.
Trotz des auf den ersten Blick positiven Bildes haben sich, ins-
besondere bei den KMU, bei der Anwendung einiger Methoden
im Innovationsmanagement deutliche Liicken gezeigt. Bei der
Ursachenforschung hat sich u.a. herausgestellt, dass gerade die
Unternehmen aus den kleinen GréBenklassen mangelndes Metho-
denwissen und Wissensdefizite beklagen. Hier besteht offensichtlich
Weiterbildungs- und Schulungsbedarf.

Schliisselworter:

Innovationsmanagement, Hemmfaktoren, kleine und mittelstandische Unternehmen, Innovationsorientierung, Innovationsindikatoren, Hessen.



1. Systematisches Innovationsmanagement als Erfolgsfaktor

in kleinen und mittelstaindischen Unternehmen

Die Bedeutung von Innovationen fiir die Wettbewerbsfahigkeit
deutscher Unternehmen ist seit Jahren Gegenstand intensiver
Diskussionen sowohl in der Politik aber auch in der unternehme-
rischen Praxis. Nicht nur in Zeiten der Wirtschaftskrise wurde und
wird dabei sowohl von Seiten der Politik als auch von Unterneh-
mensvertretern die Notwendigkeit zur Steigerung der Innovations-
kraft Deutschlands betont. Nur mit Hilfe von innovativen Produkten
und kostensenkenden Prozessinnovationen sei es den Unternehmen
moglich, im globalen Wettbewerb gegen die Konkurrenz aus dem
Ausland zu bestehen. Die Entwicklung und Durchsetzung von
Innovationen im Markt sind zu einem entscheidenden Faktor
geworden, der die ,Agenda“ von Managern immer stéirker bestimmt.'
Dass eine ,bewusste* Innovationsorientierung positiv zum Erfolg
von Unternehmen beitragen kann, konnte auch in zahlreichen
empirischen Studien nachgewiesen werden.”

Die ,bewusste Innovationsorientierung stellt besondere Anforde-
rungen an das Innovationsmanagement in Unternehmen. Unter-
nehmen miissen einen zunehmenden Anteil ihrer Umsétze und der
Wertschopfung in innovationsbezogene Aktivititen, insbesondere
in Neuproduktentwicklungen investieren. Dieser Anteil ist in den
letzten Jahren in den meisten Branchen rasant angestiegen.’
Gleichzeitig haben sich die Risiken und die Geschwindigkeit, mit
der Innovationen auf den Markt gebracht und amortisiert werden,
drastisch erhoht.* Dies stellt eine Herausforderung fiir das Innova-
tionsmanagement dar und erfordert eine auBerordentliche Kompetenz
der Beherrschung des Innovationsprozesses. Ein strukturell veran-
kertes und systematisch durchgefiihrtes Innovationsmanagement
einschlieBlich des gezielten Einsatzes von Methoden und Instru-
menten beeinflusst ganz entscheidend den Erfolg, das Wachstum
und die Wertsteigerung in Unternehmen.’

In den bisherigen Studien zur betriebswirtschaftlichen Erfolgswirkung
von Innovationen bzw. zur Erfolgswirkung eines systematischen
Innovationsmanagements standen vorwiegend GroBunternehmen
im Zentrum der Betrachtung. GroBunternehmen verfiigen tiber
geniigend finanzielle und personelle Ressourcen, um ihre Innova-
tionsaktivitdten in eigenstindigen organisatorischen Strukturen
zu verankern und mit der notwendigen strategischen Ausrichtung
sowie einer entsprechend systematischen Vorgehensweise effektiv
und effizient umsetzen zu kénnen.® Demgegeniiber wurden klein-
und mittelstandisch geprigte Unternehmen (KMU) lange Zeit nur
in der Sonderposition der sogenannten ,Hidden Champions* als
innovationsrelevante Akteure wahrgenommen. Den (Innovations)-

Erfolg dieser KMU fiihrte man jedoch weniger auf ein systematisch
durchgefiihrtes und institutionalisiertes Innovationsmanagement
zurtick, als vielmehr auf Aspekte wie eine konsequente Kunden-
orientierung, eine patriarchalische Unternehmenskultur, das
Fithrungscharisma des Eigners bzw. Griinders oder die starke
Loyalitdt der Mitarbeiter. Dem {iberwiegenden Teil der klein-

und mittelstdndisch geprigten Unternehmen wurde, aufgrund
mangelnder personeller und finanzieller Ressourcen, pauschal eine
sehr geringe Innovationskraft attestiert - wenn tiberhaupt seien
Innovationen in KMU meist auf so genannte Happy Engineering-
Prozesse oder Tiifteleien Einzelner zuriickzufiihren.

Diese einseitige Sichtweise und insbesondere der Fokus auf Grof-
unternehmen als ,Innovationsmotoren* der Wirtschaft hat in den
vergangenen Jahren jedoch eine Korrektur erfahren. Gestiitzt auf
empirische Erkenntnisse wurde insbesondere auch von Seiten der
Politik erkannt, dass gerade kleine und mittelstdndisch gepragte
Unternehmen die technologische Entwicklung und die Innova-
tionsfahigkeit der Gesamtwirtschaft in mageblichem Sinne
mitprigen.” Trotz diese ,Innovationsparadigmenwechsels* zugunsten
von kleinen und mittelstdndischen Unternehmen liegen bislang
nur wenige Erkenntnisse dartiber vor, wie KMU, trotz des offenbaren
Mangels an personellen und finanziellen Ressourcen, erfolgreich
Innovationen entwickeln und am Markt durchsetzen.® Dies ist umso
erstaunlicher, als Einblicke in die Praxis des Innovationsmanagements
bei KMU wichtige Riickschliisse dariiber liefern kénnten, wie
man die Innovationskraft der Unternehmen durch gezielte Forder-
maBnahmen sowohl seitens der Politik aber auch durch aktives
Engagement von Industrie- und Handelskammern sowie der
betreffenden Wirtschaftsverbdnde weiter fordern konnte.

Die vorliegende Studie soll helfen dieses Defizit zu beseitigen.

Im Rahmen einer empirischen Erhebung unter (hessischen) Unter-
nehmen werden sowohl der Stellenwert als auch die Praxis des
Innovationsmanagements erfasst. Das Hauptaugenmerk liegt dabei
auf der Gruppe der klein- und mittelstdndisch gepragten Unterneh-
men. Konkret erfragt und analysiert wurde in der Erhebung der
Implementierungsgrad und das Ausmaf der systematischen Veran-
kerung des Innovationsmanagements (IM) in hessischen KMU.

Ein konkretes Ziel in diesem Kontext lag u. a. auf der Beurteilung
des Einflusses der Nutzung einschligiger Methoden und Instrumente
im Innovationsmanagement auf den Unternehmens- bzw. Innovations-
erfolg von KMU (im Vergleich zu GroBunternehmen) in Hessen.

Vgl. dazu Gerybadze (2004), S. 1 ff.

Vgl. dazu Gerybadze/Stephan (2007); Spath (2008).
Vgl. dazu ZEW (2008).

Vgl. Burr/Stephan (2006); Gerybadze (2004), S. 6 f.
Vgl. Gerybadze (2004), S. 6; VDI (2001).

Vgl. Gerybadze (2004); Harhoff et al. (1996), S. 21.
Vgl. Harhoff et al. (1996), S. 21 f.; Kénig (2002), S. 1.
Vgl. Konig/Volker (2001), S. 7.
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Zur Beantwortung der oben aufgeworfenen Fragen beziiglich der
Praxis des Innovationsmanagements in innovationsorientierten
klein- und mittelstédndisch geprigten Unternehmen wurde im
Sommer 2008 eine empirische Studie durch die IHK Innovations-
beratung Hessen in Zusammenarbeit mit der Forschungsstelle fiir
Technologie- und Innovationsmanagement (Fachbereich Wirtschafts-
wissenschaften) der Philipps-Universitidt Marburg bei hessischen
KMU durchgefiihrt. Insgesamt wurden tiber 3.000 Unternehmen
zur Teilnahme an einer schriftlichen Befragung zum Thema
Jnnovationsmanagement in (hessischen) Unternehmen* aufgefordert.
Insgesamt 166 Unternehmen kamen dieser Bitte nach und fiillten
den Erhebungsbogen vollstindig aus. Das entspricht, trotz des
umfangreichen Fragebogendesigns mit immerhin 135 (!) Fragen,
einer Riicklaufquote von 5,6%.

Zur Differenzierung der befragten Unternehmen nach Branchen
wurde der von den deutschen IHKs verwendete NACE-Code heran-
gezogen.” Dabei wurde auf eine detaillierte Gliederung nach zwei-
stelligen Wirtschaftszweigen verzichtet und lediglich nach der
Zugehorigkeit zu folgenden Branchen gefragt:

¢ Land- und Forstwirtschaft, Fischerei, Gewinnung von Rohstoffen
(Abteilungen 1 bis 14),

e Verarbeitendes Gewerbe/Herstellung (Abteilung 15 bis 45),

e Handel (Abteilung 50 bis 52),

e Gastgewerbe, Transport, Verkehr (Abteilung 55 bis 64),

e Kredit- und Versicherungsgewerbe (Abteilung 65 bis 67) und

e Dienstleistungen (Abteilung 70 bis 93).

Die Differenzierung der Unternehmen nach GréBenklassen entspricht
den Empfehlungen der EU zur Definition von kleinen und mittleren

Unternehmen (vgl. Tabelle 1)."

Tabelle 1: EU-Kriterien zur Definition der GroBenklassen

GroBenklasse Anzahl Jahresumsatz
Mitarbeiter in Mio.EUR
Kleinstunternehmen < 10 <2
kleines Unternehmen < 50 <10
mittleres Unternehmen < 250 <50
GroBunternehmen > 250 > 50

2. Zielsetzung und Gang der Untersuchung: Was wurde erfragt ?

Der an die Unternehmen versandte Erhebungsbogen umfasste neben
allgemeinen Fragen zum Hintergrund bzw. Struktur der Unternehmen,
wie Anzahl der Beschiftigten, Jahresumsatz, Gewerbe etc., vier
innovationsbezogene Fragenblocke {iber:

® die allgemeine Innovationsorientierung der Unternehmen,
® die Innovationstitigkeit und Erfolgsindikatoren,

® Innovationshemmnisse und Misserfolgsfaktoren im
Innovationsmanagement sowie

e die konkrete Ausgestaltung des Innovationsmanagements.

Grundsitzliche Innovationsorientierung

Zunichst wurden im Rahmen der Erhebungen allgemeine Faktoren
zur Innovationsorientierung der Unternehmen ermittelt. Darunter
fallt die grundsitzliche Einschitzung tiber die Wichtigkeit von
Innovationen sowie die Notwendigkeit der Einfiihrung eines
systematischen Innovationsmanagements. Von besonderem Interesse
war auch, ob die Innovationsaufgabe ,systematisch“, ,sporadisch*
oder ,nicht explizit“ in der Unternehmensfithrung verankert ist.

Innovationsindikatoren und Zielrichtung der Innovationstitigkeit
Von weiterem Interesse war zudem, in welchem AusmaB die
beteiligten Unternehmen Innovationen hervorgebracht haben, d.h.
wie viele Projekte in den vergangenen drei Jahren erfolgreich
beendet bzw. nicht beendet werden konnten. In diesem Zusammen-
hang wurden auch die durchschnittlichen Innovationsaufwendungen
im abgelaufenen Geschéftsjahr ermittelt. Die Betrachtung richtete
sich dabei auf die finanziellen Aufwendungen fiir Forschung und
Entwicklung (F&E). Die von den Unternehmen generierten Inno-
vationen sind in der Studie differenziert gegliedert nach Art und
Neuheitsgrad. Ermittelt wurde insbesondere die Ausrichtung der
Neuerungen nach Produkt-, Prozess- und organisatorischen Inno-
vationen. Unter Produktinnovationen sind sowohl Sachgiiter als
auch Dienstleistungen zu verstehen. In diesem Kontext wurde
insbesondere auch die Bedeutung produktbegleitender Dienstleis-
tungen als im Wettbewerb differenzierungsrelevante Strategie der
Produktinnovation erfasst. Unter Prozessinnovationen sind neue
oder deutlich verbesserte Verfahren zusammengefasst, die eine
kostengiinstigere Fertigung oder die Produktion qualitativ h6her-
wertigerer Giiter erméglichen. Prozessinnovationen umfassen sowohl
kostensenkende als auch qualititssteigernde Neuerungen. Weitere
Innovationsarten wie Marketinginnovationen, soziale Innovationen
etc. wurden unter dem Oberbegriff organisatorische Innovationen

9 Die als NACE-Code bezeichnete statistische Systematik der Wirtschaftszweige in der Européischen Gemeinschaft ("Nomenclature statistique
des activités économiques dans la Communauté européenne”), ist ein System zur Klassifizierung von Wirtschaftszweigen, das von Seiten der

EU auf Basis der ISIC Rev. 3 der Vereinten Nationen, entworfen wurde.

10 Vgl. EU Kommission (2003), Anhang, Art. 2.



zusammengefasst. In der Erhebung wurden tiberdies die von den
Unternehmen betriebenen Innovationen nach ihrem Neuheitsgrad
in radikale und inkrementelle Neuerungen sowie Imitationen

differenziert. Bei inkrementellen Innovationen handelt es sich um
Veranderungen bzw. Verbesserungen in kleinen Schritten mit einem
vergleichsweise geringen Neuerungsgrad. Radikale Innovationen
sind dagegen durch einen sehr hohen Neuheitsgrad gekennzeichnet.

Erfolgsindikatoren der Innovationstétigkeit
(Innovationsperformance)

Als Erfolgs- bzw. Misserfolgsgroen wurden zunéchst die Anzahl
erfolgreich abgeschlossener Projekte in den vergangenen drei
Jahren sowie die Anzahl nicht beendeter Projekte innerhalb dieser
Dreijahresperiode erfasst. Als weiterer Performanceindikator wurde
der 6konomische Erfolg auf Grundlage der Innovationen anhand
des Umsatzes mit neuen Produkten/Verfahren anteilig am Gesamt-
umsatz der Unternehmen im abgelaufenen Geschiftsjahr (fiir das
Jahr 2007) betrachtet. Die empirische Erhebung beinhaltet in diesem
Teil auch die kritische Selbsteinschitzung der Unternehmen dariiber,
ob die Anzahl der erfolgreich realisierten Projekte den strategischen
Planungsiiberlegungen der Geschiftsfithrung entsprach. SchlieBlich
wurden im Performance-Teil der Erhebung auch Details zur kon-
kreten Ausgestaltung des Innovationsmanagement im Unternehmen
ermittelt, indem Fragen zur Existenz eigener Stellen fiir Innova-
tionsaufgaben und, bei Vorhandensein, Fragen zur Anzahl ent-
sprechender Mitarbeiter sowie zur Existenz einer spezifischen
Abteilung gestellt worden sind.

Innovationsbarrieren und -hemmnisse

Im vierten Abschnitt der Erhebung wurden, bewusst in Abgrenzung
zu den Erfolgsfaktoren, Hemmfaktoren auf die Innovationsaktivititen
der Unternehmen untersucht. In diesem Aspekt hebt sich die vor-
liegende Untersuchung deutlich von anderen Studien zur Praxis
des Innovationsmanagements in KMU ab: In der Erhebung wurde
nicht nur nach allgemeinen Misserfolgsfaktoren und Griinden fiir
die Nichtbeendigung von Projekten gefragt, sondern das Scheitern
von Innovationsprojekten wurde auch differenziert nach den Phasen
im Innovationsprozess analysiert. Im Ergebnis ldsst die Erhebung
somit konkrete Riickschliisse auf die wechselnde Bedeutsamkeit
der negativen Einflussfaktoren, wie personelle oder finanzielle
Engpisse, in den verschiedenen Phasen des Innovationsgeschehens
zu.

Praxis des Methoden- und Instrumenteneinsatzes im
Innovationsmanagement

Im ,Methodenteil“ der Innovationserhebung wurde nach der
Akzeptanz und Praxis der Anwendung der gingigen Instrumente
und Methoden des Innovationsmanagements gefragt. Dabei vermittelt
die Studie ein differenziertes Bild und unterscheidet beim Methoden-
und Instrumenteneinsatz nach den verschiedenen Phasen des
Innovationsprozesses. Die Akzeptanz bzw. der Verbreitungsgrad
wurden auf einer sechsstufigen Rangskala im Spektrum zwischen
von ,(nahezu) immer* bis ,nie“ erfasst. Des Weiteren konnte die
Antwort ,Methode unbekannt“ gewahlt werden, um den Bekannt-
heitsgrad der einzelnen Instrumente unter den befragten Unter-
nehmen zu ermitteln. Weiterhin wurden die Griinde der Nicht-
anwendung ermittelt: Zu hohe Kosten, die der Einsatz der Methode
verursacht hétte, nicht ausreichend verfiigbare Zeit zur Anwendung
sowie Mangel an Know-how zur Methodenanwendung.



3. Zusammensetzung der Stichprobe: Wer wurde befragt?

Fast drei Viertel der befragten 166 Unternehmen lassen sich dem
verarbeitenden Gewerbe zuordnen, knapp 20% sind in der Dienst-
leistungsbranche aktiv und 3% bzw. 4% stammen aus dem Handel
bzw. dem Bereich Gastgewerbe/Transport/Verkehr (vgl. Abbildung
1). Unternehmen aus der Land- und Forstwirtschaft sowie dem
Kredit- und Versicherungsgewerbe nahmen nicht an der Studie
teil. Im hessischen Gesamtvergleich sind damit die Unternehmen
aus dem Industriesektor deutlich iiberreprisentiert."

Abbildung 1: Teilnehmende Unternehmen nach Branche

Handel Gastgewerbe/
Transport/
Verkehr

4%

verarbeitendes
Gewerbe/
Industrie
73%

Bei der Differenzierung der teilnehmenden Unternehmen nach
GroBenklassen zeigt sich, dass knapp tiber die Hilfte unter die
amtliche Definition der Grounternehmen mit iiber 250 Mitarbeitern
und einem Jahresumsatz von mehr als 50 Millionen fallen. Die
verbleibenden 47% der befragten Unternehmen lassen sich als
KMU klassifizieren und zudem in detailliertere Kategorien von
Kleinstunternehmen (8,3%), kleinen und mittleren Unternehmen
(18,2% und 20,5%) untergliedern (vgl. Abbildung 2).

Abbildung 2: Teilnehmende Unternehmen nach GrofBe

B Kleinstunternehmen
kleines Unternehmen
M mittleres Unternehmen

W GroBunternehmen

11 Vgl. Statistische Amter des Bundes und der Linder (2008).



4. Innovationsorientierung und Faktoren des Innovationserfolgs

in Hessischen Unternehmen

4.1 Innovationsorientierung der Unternehmen

Die tiberwiegende Mehrheit aller befragten Unternehmen halt
Innovationen fiir sehr wichtig (61,8%) bis wichtig (32,1%).
Den Umfrageergebnissen zufolge haben alle Studienteilnehmer
die Bedeutung von Innovationen fiir den Markterfolg erkannt,
die Antwortmoglichkeiten ,,unwichtig” und ,vo6llig unwichtig*
wurden von keinem der Studienteilnehmer im Zusammenhang
mit Innovationen genannt.

Bemerkenswert ist dabei die Einschdtzung und Bewertung der
Bedeutung von Neuerungen durch kleine und kleinste Unternehmen:
63,6% bzw. 83,3% der Kleinst- bzw. kleinen Unternehmen halten
Innovationen fiir sehr wichtig. Diese Bewertungen der Relevanz
libersteigen damit sogar die Einschédtzungen der befragten GroB3-
unternehmen der Studie, von denen immerhin 62,3% Innovationen
als sehr wichtig erachten. Uberraschend gering ist dagegen der
Wert bei der Einschédtzung durch mittelgroe Unternehmen: Lediglich
40,7% der mittleren Unternehmen halten Innovationen fiir sehr
wichtig (vgl. Abbildung 3). Bei der Interpretation dieser Ergebnisse
mag die Beobachtung helfen, dass bei den Unternehmen aus den
unteren GroBenklassen zahlreiche junge Unternehmen bzw. Start-
ups zu finden sind, welche erst in der jlingeren Vergangenheit mit
Innovationen in den Markt eingetreten sind. Dass hier neue Ideen
und Produktinnovationen als besonders wertvoll und existenz-
begriindend bzw. {iberlebensnotwendig angesehen werden, kann
nicht weiter tiberraschen.

Abbildung 3: Einschdtzung der Wichtigkeit von Innovationen

Neben der Einschédtzung der Wichtigkeit von Innovationen wurde
auch nach der Wichtigkeit der Einfiihrung eines Innovationsmana-
gements gefragt, und zwar unabhéngig davon, welche Auspragung
das Innovationsmanagement in den betreffenden Unternehmen
zum Erhebungszeitraum tatsachlich bereits aufwies. Die Ergebnisse
decken sich tendenziell mit der Einschédtzung der Wichtigkeit von
Neuerungen. Insgesamt halten 72,7% aller Unternehmen ein
systematisches Innovationsmanagement fiir wichtig bis sehr wichtig,
lediglich 6% messen dieser Funktion keine Bedeutung bei (vgl.
Abbildung 4). Die GroBunternehmen in der Stichprobe hessischer
Unternehmen weisen der Einfiihrung eines systematischen Inno-
vationsmanagements die grofite Wichtigkeit bei: Insgesamt 81,5%
halten die Implementierung fiir sehr wichtig, gefolgt von den
kleinen und Kleinstunternehmen mit 70,8% und 63,7%. Entsprechend
den Ergebnissen zur generellen Bedeutung von Innovationen stehen
auch hier die mittleren Unternehmen mit 55,5 % an ,letzter* Stelle.
Zusammenfassend betrachtet, scheint das Innovationsmanagement
in der kleinsten GroBenklasse die grofite Bedeutung zu haben.
Keines der befragten Kleinstunternehmen hat bei der Frage nach
der Wichtigkeit der Einfiihrung eines systematischen Innovations-
managements ,eher unwichtig” bzw. ,unwichtig” als Antwort
angegeben. Dies scheint im Hinblick auf die Einschitzung des
Status Quo des eigenen Innovationsmanagements im Unternehmen,
die weiter unten ausfiihrlicher beschrieben wird, besonders inte-
ressant, da gerade die Kleinstunternehmen beziiglich der Einfiihrung
eines Innovationsmanagements noch groBe Defizite oder, positiv
betrachtet, grofe Potentiale aufweisen.
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Abbildung 4:
Wichtigkeit der Einfiihrung eines Innovationsmanagements
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Wie gestaltet sich nun die faktische Situation des Innovationsmana-
gements in den Unternehmen? Den groBten ,Riickstand“ beziiglich
der Einfiihrung eines systematischen Innovationsmanagements
weist die Gruppe der mittelstdndischen Unternehmen auf.
Entsprechend der Ergebnisse zur Einschédtzung der Bedeutung von
Neuerungen bzw. der Wichtigkeit eines Innovationsmanagements
verfiigen nur 14,8% der mittleren Unternehmen tiber ein systema-
tisches Innovationsmanagement, in 44,4% der Unternehmen dieser
GroBenklasse ist die Funktion nur sporadisch ausgeprigt, 40,7%
verfiigen tiber kein explizites Innovationsmanagement (vgl. Abbil-
dung 5). Uberraschend ist die Haufigkeit des Vorhandenseins eines
systematischen Innovationsmanagements in tiber der Hélfte der
kleinen Unternehmen (54,2%), dieser Anteil {ibersteigt sogar den
der GroBunternehmen, bei denen genau die Halfte (509%) iiber ein
systematisches Innovationsmanagement verfiigt. Fasst man die

Abbildung 5: Art der Implementierung des

Innovationsmanagements nach Grée
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Unternehmen mit einem systematischen und zumindest sporadisch
vorhandenen Innovationsmanagement zusammen, dann dominiert
die Gruppe der GroBunternehmen mit einem Anteil von 82,9%.
Nur 17,1% der GroBunternehmen verfiigen iiber kein explizit
definiertes Innovationsmanagement. Ein zu erwartendes Ergebnis
liefert die Betrachtung der kleinsten GroBenklasse: Nur 27,3% der
Unternehmen besitzen ein systematisches Innovationsmanagement,
tiber die Hélfte der Kleinstunternehmen (54,5 %) hat diese Funktion
dagegen nicht explizit im Unternehmen verankert. Unabhéngig
von der Grofe lésst sich auch ein positiver Zusammenhang zwischen
der Einschitzung der Wichtigkeit der Einfiihrung eines Innovations-
managements und der Art der Implementierung des eigenen Inno-
vationsmanagements im Unternehmen feststellen: Je wichtiger die
Studienteilnehmer das Thema Innovationsmanagement einschétzen,
desto systematischer betreiben es die betreffenden Unternehmen.

M systematisches IM
m sporadisches IM

o kein explizites IM
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Welchen Einfluss hat nun die Art der Implementierung (systematisch,
sporadisch, nicht explizit) auf die konkrete Ausgestaltung eines
Innovationsmanagements? ErwartungsgemiB besteht ein positiver
Zusammenhang zwischen der systematischen Implementierung
des Innovationsmanagements in den Unternehmen und der Existenz
eigener Stellen oder gar ganzer Abteilungen fiir die Innovations-
aufgabe. Bei der Frage nach der Existenz eigenstindiger Stellen
fiir das Innovationsmanagement zeigt sich erneut auch der starke
Einfluss der UnternehmensgroBe (vgl. Abbildung 6): Die Anzahl
der Unternehmen mit eigenen Stellen fiir Innovationstétigkeiten
steigt mit der Beschiftigtenanzahl. 77,1% der GroBunternehmen
besitzen eigene Stellen fiir das Innovationsmanagement, dies ist
bei jeweils ca. der Hilfte der kleinen und mittleren Unternehmen
der Fall, wihrend nur 18,2% der Kleinstunternehmen eigene Stellen
fiir Innovationstétigkeiten einrichten konnen. Ganz offensichtlich
verankern Unternehmen, die iiber die kritische Masse an personellen
(und finanziellen) Ressourcen verfiigen, ihr systematisches Inno-
vationsmanagement in eigens dafiir ausgewiesenen Stellen.

Es zeigt sich in diesem Zusammenhang zudem, dass unabhingig
von der UnternehmensgréBe, insbesondere jene Unternehmen zur
Einrichtung eigener Innovationsstellen und Implementierung eines
systematischen Innovationsmanagements neigen, die der Innova-

tionsaufgabe generell eine besondere Wichtigkeit attestieren.

Abbildung 6:
Existenz eigener Stellen fiir die Innovationstitigkeiten

Gesamt
GroRunternehemen
mittleres Unternehmen

kleines Unternehmen

die Geschiftsleitung die Innovationsaufgaben. 85% der eigenstén-
digen Innovationsmanagement-Abteilungen sind in GroBunterneh-
men zu finden, 5% in mittleren und 10% in kleinen Unternehmen.
Die an der Studie teilnehmenden Kleinstunternehmen verfiigen
tiber keine eigene Innovationsmanagement-Abteilung. Bei den
Kleinstunternehmen liegt das Innovationsmanagement in 45,5%
der Félle im Verantwortungsbereich der Geschiftsleitung.

Dies wire eigentlich auch bei den kleinen Unternehmen zu erwarten
gewesen, hier findet sich das Innovationsmanagement jedoch in
45,89% der Fille in der F&E-Abteilung, in keinem dieser Unternehmen
ist die Innovationsaufgabe der Geschiftsleitung {ibertragen. Auch
bei den Unternehmen mittlerer GroBe ist das Innovationsmanagement
in den meisten Féllen (51,9%) in der F&E-Abteilung angesiedelt,
keine der Geschiftsleitungen der befragten mittleren Unternehmen
ist mit der Innovationsaufgabe beschéftigt. Eine eigene Innovations-
management-Abteilung war nur in 3,7% der mittleren, jedoch in
8,3% der kleinen und in 24,6% der groBen Unternehmen zu finden.
Dass der typische Sitz des Innovationsmanagements bei den befrag-
ten Unternehmen mit gesonderten Stellen fiir das Innovations-
management meist die F&E-Abteilung ist, kann mit Blick auf die
Branchenzusammensetzung nicht weiter iiberraschen. Knapp drei
Viertel der befragten Unternehmen sind im verarbeitenden Gewerbe
tatig. In den Branchen des verarbeitenden Gewerbes sind Produkt-
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Welche Art von Stellen haben die betreffenden Unternehmen nun
genau geschaffen? In etwa 509% aller Unternehmen mit spezialisierten
Stellen ist das Innovationsmanagement in der Forschungs- und

Entwicklungsabteilung (F&E) verankert, 15,3% haben das Inno-

vationsmanagement in einer eigenen Abteilung angesiedelt (Abbil-
dung 7). In 10,7% der Fille wird die Innovationsaufgabe in Form
von Projektmanagement iiberlagernd zur priméiren Organisations-

struktur ibernommen und in 7,6% der Unternehmen tibernimmt

g

60% 80% 100%

und Prozessinnovationen sehr hdufig an physische Technologien
gekniipft. Die Entwicklung neuer Produkt- und Prozesstechnologien
indet dort in der Regel traditionell im Funktionsbereich Forschung
und Entwicklung statt. In einem solchen technologieorientierten
Kontext werden die Aufgaben des Innovationsmanagement dann
oftmals (und irrtiimlich) gleichgesetzt mit reinem F&E-Manage-

ment."”

12 Zur einer ausfiihrlichen Diskussion des Zusammenhangs zwischen Innovationsmanagement und F&E-Management vgl. Burr et al. (2005).



Abbildung 7: Stellenarten fiir das Innovationsmanagement
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Gefragt wurde schlieBlich auch nach der Anzahl der priméar mit
Innovationsaufgaben betrauten Mitarbeiter. Die Zahl der mit Inno-
vationsaufgaben beschéftigten Mitarbeiter war insbesondere in
jenen Unternehmen tiberdurchschnittlich hoch, die Innovationen
fiir besonders wichtig erachten, Innovationsmanagement systema-
tisch betreiben und die Aufgabe in separaten Stellen verankert
haben. In der Stichprobe korreliert die Zahl der primér mit Inno-
vationsaufgaben betrauten Mitarbeiter (natiirlich) auch mit der
gesamten Mitarbeiterzahl.

4.2 (Erfolgs-)Kennzahlen zu den Innovationsaktivititen

in den Unternehmen

Wie rege und intensiv sind die Innovationsbemiihungen in den
befragten hessischen Unternehmen? In diesem Zusammenhang
wurde zundchst nach der erfolgreichen Einfiihrung eines neuen
oder signifikant verbesserten Produktes (einschlieBlich Dienstleis-
tungen) oder der Anwendung eines neuen bzw. signifikant verbes-
serten Verfahrens im Zeitraum der letzten drei Jahre gefragt.

Die Innovatorenquote, d.h. der Anteil der mit Produkt- oder
Prozessinnovationen erfolgreichen Unternehmen an allen befragten
Unternehmen, betrug in der Stichprobe der hessischen Unternehmen
knapp 90% (vgl. Abbildung 8). Dieser Prozentsatz liegt weit {iber
der durchschnittlichen Innovatorenquote im deutschen verarbei-
tenden Gewerbe (58%) und in der deutschen Dienstleistungswirtschaft
(wissensintensive Dienstleistungen 58%, sonstige Dienstleistungen
3300)."” Dieser relativ hohe Anteil an innovativ titigen Unternehmen
in der Stichprobe ist wohl priméar darauf zuriickzufiihren, dass vor
allem solche Unternehmen an der Studie teilgenommen haben, die
selbst Innovationsanstrengungen durchfiihren bzw. jingst durch-
gefiihrt haben. Diese Vermutung wird auch durch die vergleichsweise
hohen Werte bei der Einschiatzung der Wichtigkeit von Innovationen
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B Qualitdtsmanagement
B Projektmanagement

B Sonstige
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gestiitzt. Den groBten Anteil der nicht-innovativ tatigen Unternehmen
in der Stichprobe weisen mit je knapp 20% die Gruppen der kleinen
und Kleinstunternehmen auf. Unter den mittleren und grofen
Unternehmen geben je ca. 7% an, keine neuen Produkte bzw.
Verfahren in den vergangenen drei Jahren eingefiihrt zu haben
(vgl. Abbildung 8).

Abbildung 8: In den letzten drei Jahren wurden in den

Unternehmen Innovationen realisiert (Innovatorenquote)

nicht

innovativ
10%

innovativ
90%

13 Zu den Innovatorenquoten in der deutschen Wirtschaft vgl. ZEW (2008).



Betrachtet man die genaue Zahl der von den Unternehmen in den
letzten drei Jahren durchgefiihrten Innovationsprojekte (vgl. Abbil-
dung 9), so zeigt sich deutlich der Einfluss der Unternehmensgrofe.
Wihrend die GroBunternehmen im Durchschnitt knapp 17 Projekte
realisieren konnten, lag diese Zahl bei den meisten Unternehmen
der anderen GréfBengruppen deutlich darunter, sprich deutlich
unter 10. Es zeigt sich erneut, dass insbesondere die Kleinstunter-
nehmen sehr innovationsaktiv sind. Im Durchschnitt fiihrten
Kleinstunternehmen in den vergangenen drei Jahren 4,8 erfolgreiche
Projekte durch, kleine und mittlere Unternehmen 3,4 bzw. 5,9
Projekte. Die Streuung innerhalb der GroBengruppen ist jedoch
betrichtlich. So lag die hochste Angabe zu den erfolgreich abge-
schlossenen Projekten bei den befragten Kleinstunternehmen im
Spektrum zwischen 11 und 20, bei den kleinen Unternehmen
zwischen 6 und 10 und bei einem der befragten mittleren Unter-
nehmen sogar im Spektrum zwischen 21 und 50 Projekten. Mehr
als 129% der GroBunternehmen gelang sogar die erfolgreiche Been-
digung von lber 50 Projekten in den vergangenen drei Jahren.
Insgesamt ldsst sich beobachten, dass neben der Unternehmensgrofe
auch zwischen der Ausgestaltung und Verankerung des Innova-
tionsmanagements im Unternehmen ein Zusammenhang zur Anzahl
der abgeschlossenen Projekte zu existieren scheint. Die Anzahl der
abgeschlossenen Innovationsprojekte war insbesondere bei Unter-
nehmen mit einer hohen Wertschéitzung fiir Innovationen, einem
systematisch verankerten Innovationsmanagement und eigens fiir
die Innovationsaufgabe vorgesehenen Stellen deutlich hoher als
bei den anderen Unternehmen aus derselben GréBengruppe.

In dem Zusammenhang besteht auch ein positiver Zusammenhang
zwischen der Anzahl erfolgreich realisierter Innovationsprojekte
und der (ausschlieBlich) mit Innovationsaufgaben betrauten Mitar-
beiter. Zwei Kausalzusammenhénge sind in diesem Kontext denkbar.

Abbildung 9: Anzahl erfolgreich abgeschlossener Projekte
(absolute Anzahl)

Zum einen liegt natiirlich die Vermutung nahe, dass Innovations-
vorhaben effizienter und effektiver initiiert und durchgefiihrt
werden kénnen, wenn das Innovationsmanagement als strategische
Herausforderung angesehen und systematisch als Aufgabe im
Unternehmen verankert ist und demzufolge spezialisierte Mitarbeiter
in eigens dafiir vorgesehenen Stellen bzw. Abteilungen sich um
die Innovationsprojekte kiimmern sollen. Zum anderen ist aber
auch die gegenteilige Kausalkette denkbar, dass insbesondere jene
Unternehmen, die viele Innovationsprojekte gleichzeitig stemmen
(mssen), eher dazu geneigt bzw. gezwungen sind, das Innovations-
management systematisch in der Organisation zu verankern und
personelle Ressourcen dafiir abzustellen.

In diesem Kontext ist natiirlich auch die Frage von Interesse, wie
viele der von den Unternehmen initiierten Projekte nicht erfolgreich
beendet werden konnten. Nicht beendet werden konnten in Kleinst-
und kleinen Unternehmen durchschnittlich 7,9 bzw. 3,4 Projekte
in den vergangenen drei Jahren, bei mittleren und GroBunternehmen
waren es 3,3 und 7,5 (vgl. Abbildung 10). Bei den Kleinstunternehmen
liegt die Zahl der abgebrochenen Projekte damit deutlich iiber der
Zahl der erfolgreich abgeschlossenen Innovationsprojekte. Analog
zu der Zahl der erfolgreich abgeschlossenen Projekte besteht auch
im Misserfolgsfall ein Zusammenhang zur systematischen Veranke-
rung des Innovationsmanagements. Die Projektabbruchquote war
insbesondere bei jenen Unternehmen besonders hoch, die tiber
keine eigene Stelle fiir die Innovationsaufgabe verfiigen bzw. keine
oder wenige Mitarbeiter mit Innovationsaufgaben betrauen.
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Abbildung 10: Anzahl nicht beendeter Projekte (absolute Anzahl)
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Bei den erfolgreich durchgefiihrten Projekten und realisierten
Innovationen handelt es sich mehrheitlich um Produktinnovationen
(65,9% aller Innovationen), gefolgt von Prozessinnovationen (12,1%)
und Dienstleistungsinnovationen (9,8%) bzw. neuen produktbeglei-
tenden Dienstleistungen (6,8%). Organisatorische Innovationen
machen nur etwa 5,3% aller durchgefiihrten Innovationen in den
letzten drei Jahren aus. Die Bedeutung von Prozessinnovationen
und organisatorischen Innovationen kénnte in der Auswertung der
Studie jedoch leicht unterschitzt worden sein, da viele der Befragten
die genannten Innovationen nicht als solche wahrnehmen.

Fragt man nach dem Neuigkeitsgrad der realisierten Innovationen
so ergibt sich ein eindeutiges Bild: Mehr als drei viertel der Innova-
tionen sind inkrementeller Natur (76,9%), gefolgt von radikalen
Innovationen (21,5%). Nur bei 1,5% der Neuerungen gaben die
Unternehmen an, dass es sich um Imitationen handelt. Interessant
ist auch die Beobachtung, dass der Anteil radikaler Innovationen
bei den Kleinst- und kleinen Unternehmen mit 30% und 33,3%
deutlich iiber dem Stichprobendurchschnitt liegt.

Die Frage, ob in den letzten drei Jahren von den Unternehmen
Produkt- und/oder Prozessinnovationen realisiert worden sind,
lasst noch keinen direkten Riickschluss auf die tatsdchliche Bedeutung
der Innovationen zu. Aus diesem Grund wurde in der Studie nach
den durchschnittlichen Jahresumsétzen mit neuen Produkten bzw.
Verfahren der letzten drei Jahre gefragt. Hier zeigt sich ein ganz
anderes Bild. Die Kleinst- und kleinen Unternehmen erzielen mit
33,1% und 19,9% den hochsten Umsatzanteil mit Innovationen
aus den letzten drei Jahren, gefolgt von den GroBunternehmen mit
15,4%. ,Schlusslicht” bilden hier die mittleren Unternehmen mit
13,8%.

Um die Innovationsbemiihungen der Stichproben-Unternehmen zu
quantifizieren, wurden, als NaherungsgroBe, die durchschnittlichen
F&E-Ausgaben in Relation zum Gesamtumsatz (F&E-Intensitit) im
Jahr 2007 erfragt.” Die hochste FEtE-Intensitét unter den befragten
Unternehmen weist die Gruppe der Kleinstunternehmen mit 5,7%
auf, knapp gefolgt von kleinen Unternehmen mit 5,6%. Mittlere
und GroBunternehmen fallen mit F&E-Intensitdten von 4,6% und
4,2% deutlich hinter die Werte der kleineren Unternehmen zurtick.
Diese Beobachtung ist tiberraschend, deckt sich aber mit der gene-
rellen Einschitzung der Bedeutung von Innovationen durch die
Unternehmen: Es besteht in der Stichprobe ein positiver Zusammen-
hang zwischen der Hohe der F&E-Ausgaben einerseits und der
Einschiatzung der Wichtigkeit von Innovationen bzw. der Anzahl
der erfolgreich abgeschlossenen Projekte der Unternehmen
andererseits."”

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass bei der Betrachtung
der Intensitédt der Innovationsbemithungen, gemessen anhand der
F&E-Intensitét, und der Bedeutung von Innovationen fiir die
ordentliche Geschéftstétigkeit, gemessen anhand des Umsatzanteils
mit Innovationen, die Gruppen der Kleinst- und kleinen Unternehmen
dominieren (vgl. Abbildung 11).

14 Zur Problematik der Nutzung von F&E-Ausgaben als Indikator fiir die Bezifferung von Innovationsaufgaben vgl. Burr/Stephan (2006).

15 Zwischen der Wichtigkeit von Innovationen und den F&E-Ausgaben konnte eine positive Korrelation nach Pearson von 0,183; signifikant
auf einem Niveau von 0,05 (2-seitiger Test) festgestellt werden; der Korrelationskoeffizient nach Pearson zwischen der Anzahl erfolgreich
abgeschlossener Projekte und der Hohe der FE&E-Ausgaben betréigt 0,212 (signifikant auf einem Niveau von 0,05; 2-seitiger Test).



Abbildung 11: Gegeniiberstellung der durchschnittlichen FE&E-Ausgaben und Umsétze mit Neuerungen in 2007
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Fragt man mit Blick auf die Innovationsperformance schlieBlich 4.3 Misserfolgsfaktoren und Innovationshemmnisse

danach, inwieweit die Unternehmen mit ihren Innovationsvorhaben
die Vorgaben der Geschéftsleitung erfiillen konnten, ergibt sich
folgendes Bild: Knapp die Hélfte (48,9%) aller Unternehmen konnte
die Vorgaben erfiillen, etwas weniger als die Hilfte der Unternehmen
(44,3%) erzielte eine geringere Anzahl von Innovationen als von
der Geschiftsleitung vorgegeben. Die restlichen 6,9% konnten
nach eigenen Angaben die Vorgaben sogar tibertreffen. Bei den
Kleinst- und kleinen Unternehmen wurden die Vorgaben in der
Mehrzahl der Fille nicht erfillt (54,5% und 54,2%), wihrend der
hochste Anteil an erfiillten Erwartungen bei den GroBunternehmen
mit 55,1% lag. Mittlere Unternehmen erfiillten die Vorgaben der
Geschiftsfithrung in 48,1%. Die Anzahl der Unternehmen, die die
Vorgaben tibertreffen konnten, ist in der Gruppe der mittleren
Unternehmen mit 11,1% am hochsten, gefolgt von Kleinstunter-
nehmen mit 9,1% und kleinen Unternehmen mit 8,3%. Dies zeigt
deutlich, dass die gewiinschten Innovationsleistungen seitens der
Geschiftsleitung vor allem in kleineren Unternehmen der Realitét
generell nicht stand halten kénnen. Die Griinde dafiir konnten

u. a. in der besonders hohen Relevanz von Innovationen bei
gleichzeitig geringem Budget und methodischem Know-how in
kleineren Unternehmen begriindet liegen. Interessant ist abschliefend
auch die Beobachtung, dass zwischen dem Kriterium ,Erfiillung
der Vorgaben der Geschéftsleitung” und der Anzahl der erfolgreich
abgeschlossenen Projekte kein signifkanter Zusammenhang fest-
gestellt werden konnte. Offensichtlich kann nicht allein von der
Anzahl der erfolgreichen Projekte auf die Zufriedenheit der
Geschiftsleitung geschlossen werden.

Nachdem im vorhergehenden Abschnitt neben der Zahl der erfolg-
reich abgeschlossenen Innovationsprojekte auch die Anzahl der
gescheiterten Projekte vorgestellt wurde, sind natiirlich die genaueren
Umstdnde des Scheiterns von Interesse. In diesem Zusammenhang
stellt sich zunéchst die Frage, in welchen Phasen des Innovations-
prozesses die Projekte typischerweise abgebrochen werden (vgl.
Abbildung 12). Die hiufigste Phase des Scheiterns von Innovations-
projekten stellt die Phase der Ideenbewertung dar. Knapp die Hélfte
der befragten Unternehmen gab an, Projekte nach der Rentabilitats-
analyse nicht fortzufiihren. Der frithe Abbruch eines erfolglosen
Projektes hilft, die oftmals ohnehin knappen Ressourcen einzusparen
und unnotige weitere Ausgaben zu reduzieren. Vor allem groBe
(57,1%) und kleine Unternehmen (45,8%) beenden ihre Projekte
friithzeitig nach der Ideenbewertung. Die Phase der konkreten
Entwicklung der Produkt- bzw. Prozessinnovationen stellt mit
35,7% die zweit hdufigste Phase des Scheiterns von Projekten dar.
Uberraschend und zugleich problematisch zu beurteilen ist in dieser
Betrachtung die Tatsache, dass ein hoher Prozentsatz der Projekte
in vergleichsweise spaten Phasen des Innovationsprozesses scheitert.
9,3% der Projekte werden nach den Funktionstests, 15% erst nach
den Markttests und knapp 23% gar erst nach den Markteinfiihrungs-
tests abgebrochen. Bei den befragten Kleinstunternehmen scheitern
sogar Uber die Hilfte der Innovationsvorhaben (54,5%) meist erst
in der unmittelbaren Phase der Markteinfiihrung. Forschung und
Ideengewinnung scheinen bei den befragten Unternehmen dagegen
keine kritischen Phasen darzustellen. Lediglich 12,9% bzw. 17,1%
der befragten Unternehmen sehen die Hauptursachen fiir das
Scheitern in diesen frithen Stufen des Innovationsprozesses.



Abbildung 12:
In welcher Phase scheitern typischerweise Innovationsprojekte?
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Welche Ursachen sind typischerweise fiir das Scheitern der Projekte
verantwortlich? Die mit Abstand am hé&ufigsten genannte Ursache
fiir das Scheitern von Innovationsprojekten ist mit 55% der Mangel
an qualifiziertem Personal (vgl. Abbildung 13). Personelle Engpéisse
dominieren in allen GroBenklassen die Abbruchsgriinde. Der am
zweit hdufigsten genannte Grund fiir den Abbruch war mit 35%
die mangelnde Rentabilitdt der Projekte. Insbesondere bei Grofunter-
nehmen war die unzureichende Rentabilitéit mit 50% ein besonders
haufig genannter Grund. An dieser Stelle ist zu bemerken, dass
dieser Befund nicht zwingend negativ zu bewerten ist. Erfolgt der
Projektabbruch aufgrund mangelnder Rentabilitit bereits in der
frithen Phase der Rentabilitdtsanalyse bzw. Ideenbewertung, dann
lasst sich diese Beobachtung auch als Hinweis auf ein gut funk-
tionierendes Innovationsmanagement in den betreffenden Unter-
nehmen interpretieren (siehe dazu Abbildung 12). Mangelnde
finanzielle Ressourcen belegen mit 27,1% den dritten Platz in der
Liste der Innovationsbarrieren bei den befragten Unternehmen.
Solche Finanzierungsprobleme betreffen erwartungsgemif vor
allem die Kleinst- und kleinen Unternehmen der Stichprobe.
Probleme in der Produkt- bzw. Prozessentwicklung (,keine Entwick-
lungsergebnisse”) wurden von einem Viertel der befragten Unter-
nehmen als Grund fiir das Scheitern der Projekte angegeben.
Ebenfalls knapp ein Viertel der Unternehmen (23,6%) gab an, dass
eine unzureichende Projektorganisation eine haufige Ursache fiir
das Scheitern von Innovationsprojekten darstellt. Dieser Prozent-
satz ist tiberraschend hoch, zumal eine unzureichende Projektorga-
nisation als hausgemachte sowie vermeidbare Innovationsbarriere
zu werten ist. Insbesondere bei jenen Unternehmen, bei denen das
Innovationsmanagement nicht systematisch als Aufgabe verankert
und implementiert ist, stellt die mangelnde Projektorganisation

einen besonders triftigen Grund fiir das Scheitern von Projekten
dar. Offensichtlich sind sich die betreffenden Unternehmen des
Einflusses eines systematischen Innovations- bzw. Projektmanage-
ments auf den Projekterfolg nicht bewusst und messen diesem
daher nur wenig Bedeutung bei. Insbesondere bei den Unternehmen
der mittleren GroBenklasse lasst sich eine solch geringe Wertschét-
zung beziiglich eines systematischen Innovationsmanagements
gepaart mit der hdufigen Nennung des Misserfolgsfaktors ,mangelnde
Projektorganisation” beobachten. Als weitere Ursachen des Scheiterns
von Innovationsprojekten wurden schlieBlich neben internen Wider-
standen (12,9%) auch noch Zeitmangel (10,7%) und Ideenmangel
(7,1%) angegeben. Interessant erscheint in diesem Zusammenhang,
dass gerade bei den Unternehmen aus den unteren GroBenklassen
(Kleinst- und kleine Unternehmen) interne Widerstiande iiberhaupt
nicht als Innovationsbarrieren wahrgenommen werden.

Abbildung 13:
Ursachen des Scheiterns von Innovationsprojekten
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In einem zweiten Schritt wurde, neben den generellen Ursachen
des Scheiterns von Innovationsprojekten, auch genauer nach der
negativen Wirkungsintensitét der einzelnen Hemmfaktoren auf die
Ausfithrung der Innovationsaktivititen (im Spektrum zwischen
maBgeblich, deutlich, eher miBig, eher wenig, wenig, gar nicht)
gefragt (vgl. Abbildung 14). In Ubereinstimmung mit den oben
bereits aufgefiihrten Ergebnissen haben personelle Engpésse mit
70,5% einen maBgeblichen bis deutlichen (negativen) Einfluss auf
den Innovationserfolg und stellen damit nicht nur die haufigste
sondern auch die gewichtigste Innovationsbarriere dar. An zweiter
Stelle folgen die Finanzierungsengpésse, welche fiir knapp 30%
der Unternehmen einen deutlichen bis mafgeblichen Hemmfaktor
darstellen. Es bestétigt sich das Bild, dass insbesondere die Unter-
nehmen der unteren GroBenklassen an dieser Innovationsbarriere



Lleiden”. Neben den bereits oben aufgefiihrten Innovationsbarrieren
werden bei der Frage nach der Wirkungsintensitit auf den Innova-
tionserfolg auch weitere, neue Faktoren angefiihrt. So haben bspw.
die mangelnde Schnittstellenharmonisierung zwischen den verschie-
denen Funktionsbereichen im Unternehmen sowie die fehlende
Methodenkenntnis im Innovationsmanagement erhebliche negative
Auswirkungen auf den Innovationserfolg. Auch der mangelnde
Austausch von Forschungsergebnissen (mit anderen Unternehmen
oder offentlichen Einrichtungen) sowie mangelnde Kooperations-
moglichkeiten scheinen unter den befragten Unternehmen eine
negative Rolle im Hinblick auf den Innovationserfolg zu spielen.
So wirken sich auch gesetzliche und politische Vorgaben bei einem
iiberraschend hohen Prozentsatz der befragten Unternehmen (25%)
mit einem ,mafBgeblichen® bis immerhin ,mé&Big bedeutsamen*
Einfluss negativ auf den Innovationserfolg aus.'

Abbildung 14: ,,Wirkungskraft“ der Hemmfaktoren auf das
Scheitern von Projekten
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Bei der Betrachtung nach GréBenklassen wird deutlich, dass die
Mehrheit der Kleinst- und kleinen Unternehmen insbesondere
fehlendes technisches Know-how und einen Mangel an methodischen
Kenntnissen in maBgeblichem bis deutlichem Ausmaf fiir das
Scheitern ihrer Innovationsprojekte verantwortlich macht (jeweils
ca. 64%). In den Unternehmen mittlerer GroBe bzw. in den GroBunter-
nehmen weisen diese Ursachen keinen signifikanten Einfluss auf
den Innovationserfolg auf. Gerade mit Blick auf das fehlende tech-
nologische und methodische Know-how zeigt sich auch die Bedeu-
tung externer Netzwerke (Kooperationsmoglichkeiten und Zugriff
auf externe Forschungsergebnisse). Die naheliegende Deutung
scheint zu sein, dass sowohl methodische als auch technologische
Know-how-Defizite durch den Ausbau fachgeméaBer Wissens- und
Technologienetzwerke beseitigt werden und entsprechend zum
Gelingen von Innovationsprojekten beitragen kénnen.
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16 Vgl. dazu auch Kénig/Volker (2001), S. 32; Harhoff et al. (1996), S. 18 ff.; Daskalakis/Kauffeld-Monz (2007), S. 4 ff.; Rammer/Schmidt (2003),

S. 30 f.; Rammer et al. (2005), S. 87 f.



5.1 Methodeneinsatz im Innovationsmanagement

Welche Praxis des Innovationsmanagement ,verbirgt* sich hinter
der im vorangegangenen Abschnitt skizzierten Innovationsorien-
tierung der Unternehmen und den dargestellten Erfolgs- bzw.
Misserfolgsfaktoren? Wie gestalten die Unternehmen ihr Innovations-
management auf der ,operativen Ebene aus? Um diese Fragen
beantworten zu kénnen wurden die Unternehmen zunéchst nach
den meistgenutzten Methoden und Instrumenten im Innovations-
management befragt. Ebenso ermittelt wurden diejenigen Instru-
mente, die von den Unternehmen nur selten oder nicht eingesetzt
werden. Die Darstellung der Instrumente orientiert sich am ideal-
typischen Phasenverlauf von Innovationsprozessen (vgl. Abbildung
15). Der Phase der Ideenfindung vorgeschaltet ist in der Darstellung
die tibergeordnete Phase der Strategieformulierung.

Abbildung 15: Idealtypischer Phasenablauf im Innovationsprozess
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5. Innovationsmanagementpraxis in Hessischen Unternehmen

ein, immerhin 37% der Befragten nutzen dieses Instrument immer
bis oft. Die Szenario-Technik féllt in der Popularitat deutlich ab,
21% der Unternehmen nutzen dieses Instrument regelmiBig (immer
bis oft). Diese Rangfolge findet auch ihre Entsprechung bei der
Betrachtung der Nichtanwendungshéufigkeit dieser Instrumente.
16,9% der befragten Unternehmen gaben an, die Szenario-Technik
niemals anzuwenden, 10,3 % gaben sogar an, das Instrument iiber-
haupt nicht zu kennen. Die anderen aufgelisteten Strategie-Instru-
mente waren dagegen nur einem kleinen Anteil (< 5%) der Unter-
nehmen nicht bekannt.

Bei den Methoden zur Ideengenerierung hat sich erwartungsgemaf
die Methode des Brainstormings bzw. Brainwritings als mit Abstand
populdrste Methode erwiesen. Insgesamt 59% der Unternehmen
nutzen diese Methode zur Ideengenerierung immer bis oft im Rah-
men des Innovationsprozesses. Weitere populdre Methoden sind
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/ -sammiung

Fd

Welche Instrumente kommen im strategischen Technologie- und
Innovationsmanagement bei den befragten Unternehmen zum
Einsatz? Im Rahmen der Strategieformulierung ist das Benchmarking
die populirste Methode, gefolgt von der SWOT-Analyse (vgl. Abbil-
dung 16). Insgesamt 50% der Stichprobenunternehmen gaben an,
Benchmarking immer oder zumindest oft zu nutzen, der entspre-
chende Prozentsatz bei der SWOT-Analyse liegt bei 43,4% (immer
bis oft). Portfolio-Konzepte nehmen den dritten Beliebtheitsrang

Abbildung 16: Nutzung von Strategiemethoden
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das Mind Mapping und Ideenwettbewerbe mit entsprechenden
Werten von 38,1% bzw. 23,4%. Weniger stark verbreitet sind im
Vergleich dazu die Synektik bzw. Analogietechniken, die 13,3%
der Unternehmen immer bis oft nutzen. Die Methoden TRIZ (3,6%),
Morphologischer Kasten (2,2%) sowie Bionik (1,5%) werden nur
von einem sehr kleinen Teil der Befragten aktiv und regelméBig
genutzt. Vielen Unternehmen (> 20%) sind die letztgenannten
Methoden génzlich unbekannt.
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Abbildung 17: Nutzung von Methoden zur Ideengenerierung
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Ergidnzend zu den Instrumenten der Ideengenerierung setzen die
befragten Unternehmen auch auf zahlreiche Quellen zur Sammlung
bereits vorhandener Ideen. Entgegen den Befunden in den einschli-
gigen empirischen Untersuchungen stellen nicht interne, sondern
externe Quellen die wichtigsten Fundorte zur Sammlung von inno-
vationsrelevanten Ideen dar."” Dabei zeigen sich die befragten
Unternehmen als besonders kundenorientiert: 76,1% geben an,
immer bis oft Kunden als Informationsquelle fiir Innovationen
zu nutzen. An zweiter Stelle steht die Nutzung der Fachliteratur

Abbildung 18: Nutzung von Informationsquellen
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mit 71,2%, an dritter Stelle die Wettbewerber mit 70,3%. Uberraschend
ist in diesem Zusammenhang, dass die eigenen Mitarbeiter bzw.
das betriebliche Vorschlagswesen erst an vierter Stelle der besonders
prominenten Ideenquellen angefiihrt werden: ,Nur* 63% der Befrag-
ten nutzen diese Quelle regelmiBig (immer bis oft). Messen werden
von 59,4%, Lieferanten von 58% und Patente bzw. andere Schutz-
rechte werden von knapp der Hilfte der Unternehmen oft bzw.
immer in Anspruch genommen. Eine mangelnde Methoden-, bzw.
préziser gefasst, Quellenkenntnis ist an dieser Stelle in der Stichprobe
nicht zu beobachten.
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17 Vgl. u. a. Burr/Stephan (2006).



Im Rahmen der Ideenbewertung nutzen die befragten Unternehmen
ein breites Spektrum an Methoden, offenbar in ergdnzender Form.
An erster Stelle in der Anwendungshéufigkeit steht die Bewertung
der technischen Umsetzbarkeit, die von 81% der Unternehmen
immer bis oft genutzt wird. Bei den Instrumenten zur wirtschaftlichen
Ideenbewertung scheinen vor allem die quantitativen Methoden
zur Rentabilitdtsanalyse populér zu sein, insbesondere der Kosten-
vergleich, die Rentabilititsrechnung sowie die Amortisationsrech-
nung, welche 78,8% und je ca. 72% der Unternehmen oft bis immer
anwenden. Qualitative Instrumente wie Checklisten (58,9%), Nutzen-
wertanalysen (45,1%) oder Priaferenzbildung (1,3%) fallen in der
Popularitit dagegen leicht ab. Analog dazu weisen die quantitativen
Methoden auch einen héheren Bekanntheitsgrad (ca. 100%) gegen-
iiber den qualitativen Instrumenten auf.

Abbildung 19: Nutzung von Ideenbewertungsmethoden

technische Umsetzbarkeit
Produkttests
Machbarkeitsstudien
Amortisationsrechnung
Rentabilitatsrechnung
Gewinnvergleich
Kostenvergleich
Nutzenwertanalyse
Praferenzbildung

Checklisten

0% 20% 40%

Abbildung 20: Nutzung von Methoden des Projektmanagements
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Fiir die Organisation und das Management ihrer Produkt- bzw.
Prozessentwicklungsprojekten nutzen die Unternehmen Methoden
des Projektmanagements (vgl. Abbildung 20). Das am stérksten
verbreitete Instrument ist mit 73,9% das Lasten- und Pflichtenheft,
gefolgt von der Meilensteinplanung (66,4%) und dem Projektcontrol-
ling, das von 62,4% der befragten Unternehmen immer bis oft
genutzt wird. Auch Balkendiagramme als einfaches Visualisierungs-
instrument finden in immerhin 60% der Unternehmen regelméaBig
Verwendung. Weniger verbreitet sind dagegen das Risikomanagement
sowie die Netzplantechnik. Beide Instrumente weisen auch den
geringsten Bekanntheitsgrad auf. 7,6% bzw. 11,9% der befragten
Unternehmen gaben an, diese Methoden nicht zu kennen.
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Neben den Methoden des Projektmanagements zur Planung, Steue-
rung und Kontrolle von Entwicklungsprojekten kommen in dieser
Phase auch originére Produkt- und Prozessentwicklungsinstrumente
zum Einsatz (vgl. Abbildung 21). Die vier meistgenutzten Methoden
sind die sogenannte ,Fehler-Moglichkeiten-Einfluss-Analyse (FMEA)
mit 53,5%, der Qualitétszirkel mit 43,7% sowie das Target Costing
(34,9%) und Simultaneous Engineering (32%). Die geringste
Bekanntheit und Anwendungspopularitit weisen das Computer
Integrated Manufacturing (CIM) sowie das Quality Funktion
Deployment (QFD) auf. 43,8% bzw. 47,3% nutzen die beiden
genannten Methoden gar nicht bis selten, je ca. 12% der befragten
Unternehmen geben an, CIM und QFD {iberhaupt nicht zu kennen.

Die vergleichsweise geringe Popularitdt der Entwicklungsmethoden
im Vergleich zur Anwendungshdufigkeit der aufgefithrten Methoden
in den anderen Phasen des Innovationsprozesses ist u. a. auf die
heterogene Branchen-Zusammensetzung der Stichprobe zuriickzu-
fiihren. In der Stichprobe befindet sich u.a. ein grofer Anteil an

Dienstleistungsunternehmen. Die oben aufgefiihrten Instrumente
sind jedoch primér fiir den ,industriellen* Produktentwicklungspro-
zess im verarbeitenden Gewerbe geeignet. Blendet man die Dienst-
leistungsunternehmen bei der Analyse der Verbreitung der Instru-
mente aus, so ergibt sich eine insgesamt hohere Bekanntheit bzw.
Anwendungshéufigkeit der Instrumente im Spektrum zwischen oft
bis immer um 2,3 bis 5,7 Prozentpunkte, jedoch keine Anderung
in der Rangfolge. Bei der Analyse der Verbreitung von Instrumenten

Abbildung 21: Nutzung von Entwicklungsmethoden
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im Entwicklungsprozess wurde mit dem ,Service Engineering' bzw.
,Service Blueprinting’ auch nach einer spezifischen Entwicklungs-
methode fiir den Dienstleistungssektor gefragt. Unter den Dienst-
leistern erweist sich das Instrument jedoch als nur maBig bzw.
wenig populér: 17,3% der Dienstleistungsunternehmen nutzen das
Service Blueprinting oft bis immer, 34,9% nutzen die Methode nie,
gar 43,5% ist das Service Blueprinting génzlich unbekannt. Dies
deckt sich mit empirischen Untersuchungen zur Praxis des Innova-
tionsmanagement in Dienstleistungsunternehmen. Nur wenige
Dienstleister haben bislang erkannt, dass sich Dienstleistungen
gezielt und systematisch entwickeln lassen, auch unter Zuhilfenahme
eines entsprechend systematischen Instrumentariums.

Die Instrumente der Testphase weisen insgesamt die hochste
Anwendungsquote aller abgefragten Methoden auf. Mit 86,4% und
84,20 liegen Funktionstests sowie Prototypenbau weit vor allen
anderen Methoden im gesamten Innovationsprozess (vgl. Abbildung
22). Null- und Vorserien sowie Markt- und Akzeptanztests fiihren
immerhin 70% bzw. 57% der befragten Unternehmen immer bis
oft durch. Nur ein minimaler Prozentsatz (< 2%) der Unternehmen
ist mit dem Spektrum der Testmethoden nicht vertraut. SchlieBlich
geben auch nur vergleichsweise wenige Unternehmen an, die
Methoden nie oder selten einzusetzen. Bemerkenswert erscheint in
diesem Zusammenhang, dass auch bei den Dienstleistungsunter-
nehmen in der Stichprobe offenbar eine hohe Popularitét der
Testmethoden vorliegt.
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Abbildung 22: Nutzung von Testmethoden
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In der zusammenfassenden Betrachtung der Methodennutzung ist
zu erkennen, dass eine signifikant positive Korrelation zwischen
der Einschiatzung der Wichtigkeit von Innovationen sowie des
Innovationsmanagements einerseits, und der Anwendungshéufigkeit
der verschiedenen Instrumente im gesamten Innovationsprozess
andererseits besteht. Uberdies fillt der positive Zusammenhang
zwischen der systematischen Methodenanwendung und der Orga-
nisation bzw. Ausgestaltung des Innovationsmanagements, insbe-
sondere in Form eigens dafiir vorgesehener Stellen und ausschlieflich
mit Innovationsaufgaben betrauten Mitarbeitern ins Auge. Die
systematische Nutzung der Methoden bedingt ganz offenbar einen
hoheren Ressourcenaufwand. ErwartungsgeméiB positiv fallt der
Zusammenhang zwischen der eigenen Einschiatzung der Methoden-
kenntnis und der Hiufigkeit des regelméaBigen Methodeneinsatzes
auf. Insbesondere jene Unternehmen, welche fehlendes Methoden-
Know-how als negative Wirkungsfaktoren im Innovationsmana-
gement beklagen, setzen die dargestellten Methoden und Instrumente
auch unterdurchschnittlich hiufig ein.

Welchen Einfluss hat ein systematischer Einsatz von Methoden im
Innovationsmanagement auf den Innovationserfolg? Die Hinweise
zur Beantwortung dieser Frage stellen zweifellos eine der zentralen
Erkenntnisse der vorliegenden Studie dar. Zwischen der Anzahl
der erfolgreich abgeschlossenen Innovationsprojekte (in Relation
zur gesamten Anzahl der Projekte) und der Hiufigkeit der Nutzung
von Methoden bzw. Instrumenten im Innovationsprozess konnte
ein signifikant positiver Zusammenhang festgestellt werden! Als
weiterer Erfolgsfaktor hat sich iiberdies die Kundenorientierung
im Innovationsprozess erwiesen. So konnten insbesondere jene
Unternehmen einen besonders hohen Umsatz mit Produktinnova-
tionen realisieren, die ihre Kunden als wichtig(st)e Quelle im Rahmen
der Ideengewinnung im Innovationsprozess angegeben haben.

Betrachtet man die Anwendung der einzelnen Methoden und
Instrumente des Innovationsmanagements differenziert nach den
GroBenklassen der Unternehmen, so ldsst sich beobachten, dass
die Anwendungshéufigkeit der Instrumente mit steigender Unter-
nehmensgrofe zunimmt. Betrachtet man nur die Vertrautheit der
Unternehmen differenziert nach GroBenklassen, so fillt auf, dass
besonders die beiden Gruppen der kleinen und mittleren Unternehmen
viele der Methoden nicht kennen. Offensichtlich wenden kleine
und mittlere Unternehmen bestimmte Methoden im Innovations-
prozess zwar regelméBig an, aber diese Nutzung scheint sich auf
einige wenige Instrumente zu beschranken. Ein betrichtlicher Teil
der existierenden Methoden ist den Unternehmen dagegen oftmals
unbekannt.

In den kleinen Unternehmen und Kleinstunternehmen finden
insbesondere jene Methoden eine hiufige Anwendung, die keinen
hohen Ressourceneinsatz bzw. spezifische Investitionen erfordern.
In der Strategiephase préferieren z.B. vor allem die grofen und
mittleren Unternehmen die Instrumente Benchmarking, SWOT-
Analysen und Portfolio-Konzepte. Alle drei genannten Methoden
bedingen eine umfangreiche Informationssammlung, insbesondere
auch von externen Quellen. Die kleineren Unternehmen der Stich-
probe scheuen diesen Aufwand ganz offenbar und nutzen die
genannten Instrumente in einem deutlich geringeren Umfang,.
Ganz dhnlich verhélt es sich bei den Techniken und Instrumenten
der Ideengenerierung. Wihrend sich einfache Instrumente wie das
Mind Mapping oder Brainstorming iiber alle Gréenklassen hinweg
groBer Beliebtheit erfreuen, sind aufwéndige Instrumente und
Methoden der Ideengenerierung, wie bspw. der Einsatz von Ideen-
wettbewerben, hauptséchlich in den grofen Unternehmen populér.
Die Nutzung und Anwendung rentiert sich offenbar erst ab einer
bestimmten Mitarbeiterzahl. Auch die Haufigkeit der Nutzung



externer Informationsquellen zur Ideengenerierung, wie Patent-
schriften, Lieferanten oder Messen, nimmt mit steigender Unterneh-
mensgroBe zu. Bei den Methoden des Projektmanagements zeigt
sich ebenfalls ein signifikanter Zusammenhang zwischen der
Unternehmensgréfe und der Nutzung aufwéndiger Methoden:
Vor allem die Netzplantechnik und das Risikomanagement haben
sich nur in GroBunternehmen wirklich durchgesetzt, wéhrend die
Meilensteinplanung und das Projektcontrolling auch bereits in
Kleinstunternehmen vermehrt Anwendung finden. Von den Methoden
in der Entwicklungsphase kommen bei den GroBunternehmen alle
aufgefiihrten Instrumente regelméBig zum Einsatz, wihrend sich
die Unternehmen aus den unteren GréBenklassen viel stérker auf
einzelne Entwicklungsmethoden spezialisieren und andere génzlich
ignorieren. Ein wenig anders gestaltet sich das gréBenabhéngige
Bild bezliglich der Methodennutzung in der Testphase. In der Test-
phase ist insgesamt eine sehr hohe Bekanntheit und Anwendungs-
héufigkeit der Methoden {iiber alle Gro8enklassen hinweg zu beo-
bachten. Allerdings nimmt auch in der Testphase die Anwendungs-
breite iber das Methodenspektrum hinweg mit steigender Unter-

nehmensgrofe zu.

5.2 Griinde fiir die Nichtanwendung von Methoden im
Innovationsmanagement

Im vorangegangenen Abschnitt wurden der Bekanntheitsgrad und

die Anwendungshéufigkeit der verschiedenen Methoden und Instru-

mente im Innovationsmanagement der befragten hessischen Unter-

nehmen ermittelt und analysiert. Es hat sich gezeigt, dass die

meisten Unternehmen zwar zahlreiche Instrumente im Innovations-
management nutzen, dass aber auch eine Vielzahl von Instrumenten

Abbildung 23:
Ursachen der Nichtanwendung von Strategiemethoden
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kaum Anwendung findet, obwohl sie den Unternehmen bekannt
sind. In diesen Féllen war bei der Befragung natiirlich von Interesse,
welche Hauptgriinde fiir die Nichtnutzung der besagten Methoden
verantwortlich sind. Nachfolgend werden die Hauptgriinde, im
Falle der Kenntnis aber Nichtanwendung der Methoden, wiederum
differenziert nach den verschiedenen Phasen des Innovations-
prozesses portraitiert.

Der Hauptgrund fiir die Nichtanwendung der einschldgigen Methoden
in der Strategiefindungsphase ist in allen Féllen, mit Ausnahme
des Benchmarking, das fehlende Know-how (vgl. Abbildung 23).
Beim Benchmarking ist fehlendes Know-how zwar auch ein wichtiger
Grund, es liberwiegt bei den Antworten jedoch die mangelnde
Zeit als Hauptursache. Kostenprobleme spielten bei den befragten
Unternehmen nur eine untergeordnete Rolle fiir die Nichtanwendung
der Instrumente. Dies ist insofern nicht weiter iiberraschend, als
dass die Strategiemethoden keine spezifischen Investitionen in
IT-Software bzw. -hardware oder andere Anlagegiiter bedingen.

Ahnlich wie bei den Strategiemethoden verhilt es sich mit den
Instrumenten der Ideengenerierung. Sieht man einmal von den
populidren Methoden Brainstorming und Ideenwettbewerb ab, so
mangelt es den befragten Unternehmen im Wesentlichen an fun-
dierten Kenntnissen fiir den Einsatz der Instrumente (vgl. Abbil-
dung 24). Fehlendes Know-how wird von 50% (Mind Mapping)
bis 76,9% (Synektik/Analogietechniken) der befragten Unternehmen
als Hauptgrund fiir die Nichtanwendung genannt. Gerade am
Beispiel der Methoden zur Ideengenerierung wird deutlich, dass
fehlendes Know-how héufig als ,,naive“ Anwendungsbarriere wirkt,
obwohl sich die betreffenden Methoden ohne gréBere Investitionen
effizient im Innovationsmanagement einsetzen liefen.

HZeit
m Kosten

m Know-how

60% 80% 100%



Abbildung 24:
Ursachen der Nichtanwendung von Methoden der Ideengenerierung
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Die Informationsquellen zur Ideensammlung bediirfen keines
besonderen Anwendungswissens. Dementsprechend stellt fehlendes
Know-how hier kein beachtenswertes Hindernis beztiglich der
Nutzung dar (vgl. Abbildung 25). Der hauptsichliche Grund fiir
die Nichtanwendung ist hier vornehmlich mangelnde Zeit, vor
allem zum Studium der Fachliteratur (85,7%) und zur Analyse der
Wettbewerber (83,3%). Uberdies werden zu hohe Kosten vo allem
im Zusammenhang mit der Nutzung von Patenten und Schutzrechten
(33,3%) sowie beim Besuch von Messen (42,1%) genannt.

Mangelndes Know-how scheint ebenfalls kein triftiger Grund fiir
den mangelnden Verbreitungsgrad der Methoden in der Ideenbewer-
tungsphase zu sein (vgl. Abbildung 26). Lediglich bei der Priiferenz-
bildung und der Nutzenwertanalyse gab die Mehrzahl der befragten
Unternehmen, welche diese Methode nicht anwenden (67,3% und
51,5%), mangelndes Know-how als Hauptgrund an. Zur Nutzung
der tibrigen Methoden fehlt dem GroBteil der befragten Unternehmen
vor allem die Zeit. Dies ist besonders bei den stérker finanzmathe-
matisch fundierten Controlling-Instrumenten, wie dem Kosten-
vergleich (72,7%), der Rentabilitits- und Amortisationsrechnung
(58,3% und 55%), aber auch bei Checklisten (56,5%) der Fall.

H Zeit
m Kosten

H Know-how

7

60% 80% 100%

Beim Nichteinsatz von Instrumenten des Projektmanagements halten
sich die Zeit- und Know-how-Griinde die Waage. Mangelnde Zeit
wird vor allem bei der Anwendung von Balkendiagrammen (57,7%),
Lasten- und Pflichtenheften (52,6%) und dem Projektcontrolling

(59,1%) angegeben, wihrend fehlendes Know-how bei der Meilen-
steinplanung (60%), der Netzplantechnik (56,1%) und dem Risiko-
management (48,8%) zum Hemmfaktor wird (vgl. Abbildung 27).

Uberraschend ist der klare Befund bei den Griinden fiir die Nicht-
anwendung von Methoden in der Entwicklungsphase. Hier ist
aus-nahmslos das mangelnde Know-how die Hauptbarriere fiir
die Nichtanwendung der angegebenen Instrumente (vgl. Abbildung
28): Primér am Wissen und den methodischen Kenntnissen mangelt
es den Unternehmen vor allem bei den Instrumenten Target Costing
(67,3%), Service Blueprinting (66,7% der Dienstleister), Qualitits-
zirkel (65,1%), Computer Integrated Manufacturing (64,4%) sowie
Simultaneous Engineering (61,8%). Die Begriindung der Nichtanwen-
dung aufgrund fehlenden Know-hows liegt auch bei den {ibrigen
Methoden weit tiber 50%.



Abbildung 25:
Ursachen der Nichtanwendung von Informationsquellen
zur Ideenfindung
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Abbildung 26:
Ursachen der Nichtanwendung von Ideenbewertungsmethoden
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Abbildung 27:

Ursachen der Nichtanwendung von Projektmanagementmethoden
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Abbildung 28:

Ursachen der Nichtanwendung von Entwicklungsmethoden

Service Blueprinting (nur Dienstleister)
Qualitatszirkel

FMEA

QFD

Target Costing

ciM

Simultaneous Engineering

Rapid Prototyping

100%

W Zeit

m Kosten

m Know-how
B Zeit
u Kosten
M Know-how



Abbildung 29:
Ursachen der Nichtanwendung von Testmethoden
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Ein gemischtes Ergebnis liefert die Analyse der Griinde fiir die
Nichtanwendung der Methoden in der Testphase (vgl. Abbildung
29): Mangelndes Know-how und fehlende Zeit sind bei der Anwen-
dung von Funktionstests mit je 44,4% die gewichtigsten Barrieren.
Die Durchfiihrung von Markt- und Akzeptanztests wird vornehmlich
durch fehlende Zeit (53,1%) gebremst, wihrend Zeit und Kosten
einen dhnlich starken Einfluss auf die Nichterstellung von Prototypen
(je 45,5%) sowie den Verzicht auf Null- und Vorserien (je 41,7%)
ausiiben.

Bei der differenzierten Analyse der Griinde fiir die Nichtanwendung
der Instrumente und Methoden nach Unternehmensgrofe bestatigte
sich die bereits im vorhergehenden Abschnitt gemachte Vermutung,
dass mit sinkender UnternehmensgroBe die Methodenkenntnisse
abnehmen. Kleine Unternehmen und Kleinstunternehmen beklagen
mangelndes Methodenwissen und Wissensdefizite insbesondere
bei den Ideengenerierungs- und Ideenbewertungsinstrumenten
sowie beim Projektmanagement. Mangelnde Methodenkenntnisse
sind jedoch keine exklusive Anwendungsbarriere in den kleineren
GroBenklassen der Stichprobe. Gerade im Projektmanagement
beklagen auch groBe und mittlere Unternehmen ein erhebliches
Know-how-Defizit. Auch die Nichtanwendung von Entwicklungsme-
thoden ldsst sich, groBenunabhingig, vorwiegend auf Know-how-
Defizite zuriickfiihren. Schulungsbedarf herrscht iiber alle GroBen-
gruppen hinweg vor allem auch im Bereich der strategischen
Instrumente sowie bei ausgewéhlten Kreativitdtstechniken, wie
bspw. bei der Bionik, TRIZ, der Synektik und beim Morphologischen
Kasten. Dies deckt sich mit den im vorhergehenden Abschnitt
gemachten Beobachtungen zur mangelnden Popularitat dieser
Instrumente.

m Know-how

60% 80% 100%

Mit zunehmender GroBe gaben die befragten Unternehmen ofter
auch Zeitmangel als Hauptursache fiir die Nichtanwendung der
verschiedenen Methoden an. Zeitmangel war bei den groBen Unter-
nehmen insbesondere in der Phase der Strategieformulierung ein
groBes Anwendungshemmnis. Dies legt die Vermutung nahe, dass
der Strategieformulierung gerade in GroBunternehmen wenig
zeitliche Prioritdt beigemessen wird und Innovationsmanagement
auf die starker ,operativ* ausgelegten Entwicklungsschritte ausge-
richtet ist.

Zu hohe Kosten der Methodenanwendung stellen primér in Kleinst-
unternehmen ein wirkliches Problem dar. Beklagt werden die hohen
Kosten vor allem bei der Nutzung ausgewéhlter externer Ideenquellen
(Patente und Schutzrechten sowie Messen) und bei bestimmten
Ideenbewertungsmethoden (Kostenvergleich, Machbarkeitsstudien
und Produkttests). Interessant erscheint in diesem Zusammenhang,
dass die genannten Instrumente - setzt man eine fundierte Metho-
denkenntnis einmal voraus - eigentlich keine groBeren Kosten
verursachen sollten. Es handelt sich um vergleichsweise einfach
und kostengiinstig anwendbare Methoden. Die eigentliche Ursache
fiir die Nichtanwendung diirfte deshalb vor allem auf die begrenzten
personellen und finanziellen Ressourcen fiir SchulungsmaBnahmen
in dieser untersten GroBenklasse zurlickzufiihren sein. Die einzigen
Methoden und Instrumente, die groBenunabhéngig als kostenintensiv
bewertet werden, sind die beiden Testmethoden Prototypenbau
sowie Null- und Vorserienfertigung. Dieses Ergebnis erscheint mit
Blick auf die Methodencharakteristika durchaus plausibel.



6.1 Innovationsorientierung der Unternehmen im deutschen

Vergleich

Wie sind die in den vorangegangenen Abschnitten vorgestellten
Ergebnisse der empirischen Studie zur Praxis des Innovationsmana-
gements in hessischen KMU zu bewerten? Vergleicht man die vor-
liegenden Ergebnisse mit den Befunden aus anderen empirischen
Untersuchungen aus Deutschland, so zeigen sich hinsichtlich der
Innovationsorientierung der Unternehmen zunéchst vielfaltige
Ubereinstimmungen: Insgesamt werden sowohl Innovationen als
auch die Einfithrung eines systematischen Innovationsmanagements
von der Mehrheit der befragten Unternehmen prinzipiell als wichtig
eingeschitzt. Vergleicht man bspw. die hessischen Befunde mit
einer Studie zum Innovationsmanagement in Rheinland-Pfalz,

so liegt die Bedeutungseinschétzung durch die Unternehmen im
Durchschnitt in etwa gleich hoch." Fokussiert man sich im Ver-
gleich aber auf die Gruppe der kleinen und mittleren GroBenklassen,
dann wird die Wichtigkeit von Innovationen und der Existenz eines
systematischen Innovationsmanagements in Hessen deutlich hoher
bewertet als in Rheinland-Pfalz. Dementsprechend verfiigt auch
ein hoherer Prozentsatz der kleinen und mittelstdndischen
Unternehmen aus Hessen tiber ein systematisches Innovationsmana-
gement als die KMU aus dem benachbarten Bundesland.”

In Ubereinstimmung mit anderen Studien nimmt aber die Einschiit-
zung der Wichtigkeit der Einfiihrung eines systematischen Innova-
tionsmanagements auch in Hessen mit steigender Unternehmensgrofe
zu, bei den KMU besteht also noch deutlicher Sensibilisierungsbedarf.

Wie rege und intensiv sind die Innovationsbemiihungen in den
befragten hessischen Unternehmen im nationalen Vergleich?

Als Vergleichsstudien eignen sich hier insbesondere die deutschland-
weite Panel-Befragung des ZEW zum Innovationsverhalten der
deutschen Wirtschaft sowie eine von der Universitat Kassel durch-
gefiihrte Studie tiber die Innovationsaktivititen von Unternehmen
aus Nordhessen.” Der unmittelbare allgemeine Vergleich der Kenn-
zahlen zu den Innovationsaktivititen in den Unternehmen ist
jedoch insofern mit Vorsicht zu fiihren, als bei der vorliegenden
Erhebung von einer {iberdurchschnittlichen Innovationsorientierung
der Studienteilnehmer auszugehen ist.”’ Die Ausgaben fiir Innova-
tionstétigkeiten liegen in Hessen mit 4,7% des Umsatzes zwischen
den Werten fiir Deutschland (2,4%) und Nordhessen (8%).

Der extrem hohe Wert fiir Nordhessen kann nur auf einen starken
JInnovationsbias“ zuriickgefiihrt werden: Zur Teilnahme an dieser
empirischen Studie waren offensichtlich insbesondere solche Unter-
nehmen zu motivieren, die aufgrund eigener intensiver Innovations-

6. Interpretation und Wiirdigung der Ergebnisse

bemiithungen an innovationsbezogenen Themen (und Umfragen)
gesteigertes Interesse gefunden haben. Betrachtet man nur die
Ergebnisse fiir die hessischen KMU im Vergleich zu den deutschland-
weiten KMU-Durchschnittswerten, dann liegen die Innovationsaus-
gaben in Relation zum Umsatz mit 5,2% noch deutlicher {iber dem
gesamtdeutschen KMU-Durchschnittswert (2,4%).

Trotz der vergleichsweise hohen Innovationsaufwendungen in den
KMU bestédtigen sich in der vorliegenden Studie die Befunde aus
anderen Untersuchungen, dass die Innovationsaktivititen in
GroBunternehmen systematischer ausgestaltet und implementiert
sind: Es ist nicht weiter tiberraschend, dass GroBunternehmen
deutlich hiufiger eigene Stellen fiir Innovationsaufgaben schaffen
und dass auch die Anzahl der mit Innovationen betrauen Mitarbeiter
héher ist als in anderen GroBenklassen. Dies stiitzt auch die Befunde
zum Methodeneinsatz, der in GroBunternehmen stiarker verbreitet
ist als in KMU (siehe die Befunde unten).

Der 6konomische Erfolg von Innovationen, gemessen anhand
des durchschnittlichen Jahresumsatzes mit neuen Produkten
bzw. Verfahren aus den letzten drei Jahren, deckt sich mit einem
Gesamtumsatzanteil von 17,4% bei hessischen Unternehmen mit
den gesamtdeutschen und nordhessischen Werten von 18% bzw.
169%. Betrachtet man jedoch nur die Gruppe der KMU, so iibersteigt
der Wert fiir die hessische Stichprobe den gesamtdeutschen Wert
deutlich: Hessische KMU erzielten im Durchschnitt 19,5% ihrer
Umsitze mit Produkten bzw. Verfahren, die nicht alter als drei
Jahre sind. Im gesamtdeutschen KMU-Durchschnitt lag der ent-
sprechende Wert lediglich bei 11,6%.

Sowohl in der hessischen Stichprobe als auch in der Untersuchung
zu Nordhessen und in der gesamtdeutschen Erhebung dominieren
Produktneuerungen, mit Anteilen von 87,2%; 88% bzw. 56,9% an
allen Innovationsprojekten. Auch hinsichtlich des Neuigkeitsgrad
der durchgefiihrten Innovationen findet der Fokus auf inkrementelle
Neuerungen bei den hessischen Unternehmen seine Entsprechung
im gesamtdeutschen Durchschnitt: In allen drei empirischen Studien
dominieren inkrementelle Innovationen, radikale Neuerungen bilden
dagegen die groBe Ausnahme. In diesem Zusammenhang fallt
jedoch bei detaillierteren Betrachtungen in den Studien die positive
Korrelation zwischen der Hohe der Aufwendungen fiir Innovation
bzw. F&E und dem Neuheitsgrad der Innovationen auf: Die Haufigkeit
von radikaleren Innovationen steigt mit zunehmenden F&E- bzw.
Innovationsausgaben an. Insbesondere in KMU ist dieser
Zusammenhang besonders stark ausgeprigt.”

18 Vgl. Konig/Vélker (2001), S. 6.
19 Vgl. Kénig/Vélker (2001), S. 18.
20 Vgl. Daskalakis/Kauffeld-Monz (2007) sowie ZEW (2008).

21 Angeschrieben wurden vor allem Unternehmen, die sich im Rahmen von Foren und Aktivititen der IHK-Innovationsberatung in der Vergangenheit
bereits mit innovationsrelevanten Themen beschéftigt haben. Die Vermutung einer tiberdurchschnittlich starken Innovationsorientierung
bestdtigt sich auch beim Blick auf die Innovatorenquote: Von den befragten hessischen Unternehmen haben 90 % in den letzten drei Jahren
Innovationen realisiert. Die Innovatorenquote liegt im deutschen Durchschnitt bei 65%.

22 Vgl. dazu auch Spielkamp/Rammer (2008), S. 315.



6.2 Innovationsbarrieren in Hessen im nationalen Vergleich

Wie sind die in der Studie zur Praxis des Innovationsmanagement
in hessischen Unternehmen festgestellten Innovationsbarrieren im
Vergleich mit den Ergebnissen aus anderen Studien zu bewerten?
Handelt es sich um allgemeintypische Hemmnisse oder liegen
hessenspezifische Besonderheiten vor? Die Frage nach hessenspezi-
fischen Besonderheiten bei den Innovationshemmnissen ist zumindest
teilweise zu bejahen. Beziiglich der Hemmfaktoren stimmen die
Ergebnisse der vorliegenden Studie nur bedingt mit den Ergebnissen
aus anderen empirischen Untersuchungen tiiberein. Von den Unter-
nehmen aus Hessen wird vor allem der Mangel an personellen
Ressourcen als Hemmfaktor wahrgenommen, wihrend dieser in
anderen Studien - meist mit deutlichem Abstand - auf dem ,zweiten
Platz“ nach finanziellen Engpéssen genannt wird.”” Offensichtlich
besteht in Hessen ein besonders hoher Bedarf an Fachkriften, die
sowohl mit den inhaltlich-fachlichen bzw. -technologischen
Herausforderungen aber auch mit den managementbezogenen
Herausforderungen der Innovationsaufgabe vertraut sind.
Relativierend zu dieser vergleichenden Bewertung ist jedoch
anzumerken, dass auch in vielen anderen Studien zur Praxis des
Innovationsmanagements in Deutschland personelle Mangel negativ
auf den Innovationserfolg wirken, wenngleich mit geringerer
Vehemenz.”

Positiv kann als Ergebnis der empirischen Erhebung - zumindest
aus regionalpolitischer Sicht - konstatiert werden, dass die befragten
Unternehmen die Gesetzgebung oder etwaige biirokratische Faktoren
nur als ,untergeordnetes” Innovationshindernis wahrnehmen. Dies
ist, im unmittelbaren Vergleich zu den Ergebnissen in anderen
Studien aus dem Bundesgebiet, als positives Attribut fiir den Inno-
vationsstandort Hessen zu werten. Trotz dieses, im deutschen
Vergleich positiv zu bewertenden Befundes ist in Erinnerung zu
rufen, dass sich gesetzliche und politische Vorgaben bei einem
nicht zu vernachlassigenden Prozentsatz der befragten hessischen
Unternehmen (immerhin 25%) mit einem ,,maBgeblichen“ bis
immerhin ,méBig bedeutsamen” Einfluss negativ auf den Innova-
tionserfolg auswirken!

Der Blick auf spezifische Innovationsbarrieren bei hessischen KMU
bestitigt das Bild aus den anderen deutschen Erhebungen zum

Thema. Mangelnde Projektmanagementkenntnisse zeichnen sich
hier als einer der spezifischen Misserfolgsfaktoren ab. Ahnlich wie

in anderen Bundesldnder (z. B. Hamburg) wirkt sich die unzurei-
chende Projektorganisation in hessischen Unternehmen einschrén-
kend auf den Projekterfolg aus. Dass Projekte in KMU héufig (bei
ca. einem Viertel aller Befragten) von mangelhaftem Projektmanage-
ment abgebrochen werden, scheint offenbar keine hessenspezifische
Besonderheit zu sein.”

Ein weiterer KMU-spezifischer Hemmfaktor auf den Innovations-
erfolg, der in anderen empirischen Studien betont wird, ist der
Mangel an Kooperationsméglichkeiten mit externen Partnern.”
Auch bei immerhin 19,1% der befragten Unternehmen aus Hessen
erwiesen sich mangelnde Kooperationsmoglichkeiten als negativer
Einflussfaktor auf den Innovationserfolg. 22,2% der Unternehmen
gaben an, dass sich auch der mangelnde Austausch von Forschungs-
ergebnissen (mit anderen Unternehmen oder 6ffentlichen Einrich-
tungen) als Hemmfaktor erweist. Zieht man tiberdies noch in
Betracht, dass viele KMU die unzureichende Auspragung ihrer
Kooperationsbeziehungen gar nicht als Hindernis wahrnehmen,
wie dies in empirischen Studien nachgewiesen werden konnte,
so scheint es durchaus Bedarf nach gezielten Technologietransfer-
und kooperationsbeférdernden MaBnahmen zu geben.”

6.3 Praxis des Innovationsmanagements in hessischen
Unternehmen

Der Einsatz von Methoden im Innovationsmanagement ist bislang
nur sparlich untersucht worden. Insofern liefert die vorliegende
Untersuchung hier eine Vielzahl an neuen Erkenntnissen. Die
(wenigen) Studien, die sich bislang mit dem Methodeneinsatz im
Innovationsmanagement in Unternehmen beschéftigt haben, zeich-
nen iberwiegend ein ,zaghaftes“ bzw. unsystematisches Bild der
Instrumentennutzung. Diese zaghafte und unsystematische Nutzung
von Instrumenten im Innovationsmanagement scheint insbesondere
in KMU noch stark verbreitet zu sein. In den Ergebnissen der
bisherigen Studien zum Thema lasst diese mangelnde Systematik
mit wachsender UnternehmensgréBe leicht nach.”® Grundsitzlich
bestétigt sich dieser ,zaghafte* und unsystematische Eindruck bei
der Nutzung von Methoden und Instrumenten bei den hessischen
Unternehmen nicht: Die Anwendung von Instrumenten im Verlauf
des Innovationsprozesses kann bei den Befragten durchaus als
systematisch charakterisiert werden. Die Mehrheit der GroBunter-
nehmen in der Stichprobe erweist sich als durchaus versiert, was
die methodische Nutzung einschlagiger Techniken anbelangt.

23 Vgl. Daskalakis/Kauffeld-Monz (2007), S. 2, 15; Thom/Miiller (2006), S, 260 f.; Rammer/WeiBenfeld (2008), S. 9, 31; Schmidt (0.J.), S. 6;

Konig/Vélker (2001), S. 22, 35; ILOI Institute GmbH i.G. (0.J.), S.
(2007), S. 14 f.

1, 5 ff.; Herstatt et al. (2000), S. 18 f.; Koitz (2006), S. 11; Herstatt et al.

24 Vgl. Bass (2006), S. 10; Rammer et al. (2007), S. 30 f.; Rammer/WeiBenfeld (2008), S. 40.

25 Vgl. Herstatt et al. (2007), S. 14 f.

26 Vgl. Bass (2006), S. 15; Daskalakis/Kauffeld-Monz (2007), S. 2 f.; Faure (0.J.), S. 3; Harhoff et al. (1996), S. 17; Hirn (1997), S. 63;

Rammer et al. (2005), S. 68; Rammer/Schmidt (2003), S. 39.
27 Vgl. Konig (2002), S. 24; Schmidt (o0.J.), S. 7.

28 Vgl. Felger (2004), S. 14; Koitz (2006), S. 12; Konig/Vélker (2001), S. 28; Konig (2002), S. 11, 13, 23; Vorbach/Perl (2008), S. 319 ff,;

Wurzer (2006), S. 6.



Aber auch die Gruppe der kleinen und mittelstindisch gepragten
hessischen Unternehmen weist eine tiberraschend breite Vielfalt
bei der Nutzung der Methoden auf, wenngleich in verschiedenen
Stufen des Inno-vationsprozesses noch deutliche Liicken bestehen.
Grundsitzlich widerspricht dieser ,positive” Gesamteindruck jedoch
den bisherigen Ergebnissen anderer Studien. Insbesondere die rege
Aktivitiat der KMU auf diesem Gebiet wurde bislang in keinen
anderen empirischen Studien festgestellt.

Wie sind die vorhandenen Liicken bei der Anwendung von Instru-
menten im Innovationsprozess bei den hessischen Unternehmen
im Vergleich mit den Ergebnissen anderer empirischer Studien
zurlnnovationsmanagementpraxis deutscher Unternehmen zu
bewerten? Zu diesem Punkt ist vorab zu vermerken, dass in keiner
anderen vergleichbaren Studie eine solch systematische und nach
Phasen des Innovationsprozesses geordnete Erfassung und Analyse
der Methodennutzung durchgefiihrt wurde, wie dies in der
vorliegenden Untersuchung erfolgt ist. Insofern muss nachfolgend
jeweils selektiv auf Einzelbefunde in Vorgidngerstudien
zurlickgegriffen werden. Beginnt man die vergleichende Betrachtung
in der Phase der Strategiebildung, so wird in der Literatur mehrfach
die unzureichende Strategiebildung in KMU beméngelt.”” Diese
Einschitzung stimmt mit den Ergebnissen der vorliegenden Studie
weitestgehend iiberein. Die Nutzung strategiebildender Methoden
kann vorwiegend GroB-unternehmen zugeschrieben werden, wiahrend
sich KMU eher zuriickhaltend zeigen. Hinsichtlich der Nutzung
von Kreativitdts-techniken zur Ideenfindung existieren bislang
keine detaillierten Untersuchungen. Aus der Literatur lédsst sich
lediglich die Beobach-tung einer allgemein geringen Verbreitung
und Nutzung von Kreativititstechniken ableiten.” Die vorliegende
Studie stellt dagegen eine rege Anwendung allgemein bekannter
Techniken wie des Brainstorming und -writing sowie des Mind
Mapping iiber alle UnternehmensgroBenklassen hinweg fest, wihrend
andere Methoden wie der Morphologische Kasten, TRIZ und Bionik
den befragten Unternehmen eher unbekannt sind. Angemerkt sei
in diesem Zusammenhang, dass auch in der vorhandenen Literatur
Brainstor-ming als eine der meistgenutzten Kreativititstechniken
portraitiert wird.” In der Phase der Ideengenerierung stimmen die

Befunde der vorliegenden Studie mit den Ergebnissen anderer
Untersuchun-gen, vor allem mit Blick auf das Verhalten von KMU
iiberein: Offenbar tendieren hessische KMU in Ubereinstimmung
mit anderen KMU aus ganz Deutschland, vornehmlich zur Nutzung
ihrer Kunden als externen Quellen zur Informationsgewinnung:*
Auf Platz eins der Informationsquellen fiir Innovationsideen stehen
die Kunden-befragung bzw. die Kundenbedarfsanalyse. Auf Platz
zwei stehen die eigenen Mitarbeiter: Ubereinstimmend mit den
Ergebnissen anderer Studien beziehen hessische KMU innovations-
relevante Informationen {iberdurchschnittlich hiufig aus dem
eigenen Mitar-beiterkreis, zum Teil durch ein betriebliches Vor-
schlagswesen.” Weitere wichtige Quellen bilden Konkurrenten
(mittels Wettbewerbs-analysen) sowie Lieferanten.’”* Ebenfalls in
Ubereinstimmung mit Befunden aus fritheren Studien steht die
Beobachtung, dass Messen und Fachtagungen von KMU als
Informationsquellen eher selten genutzt werden.” Auf Patentinfor-
mationen oder Fachliteratur wird in anderen Studien tiberhaupt
nicht hingewiesen, in der vorliegenden Erhebung besteht gerade
unter den KMU in Anbetracht der fehlenden Kenntnisse noch
deutlicher Schulungsbedarf. Die aufgefiihrten Methoden zur
Ideenbewertung schneiden hinsichtlich des Anwendungsgrades in
hessischen Unternehmen allesamt {iber alle GroBenklassen hinweg
positiv ab. Friihere Studien zeichnen hier ein weniger populares
Bild: Generell werden Ideenbewertungsmethoden lediglich von
25% der rheinland-pfélzischen KMU genutzt, 76,2% der Hamburger
KMU nutzen tiberhaupt keine Ideenbewertungsinstrumente und
ein betriachtlicher Teil der Unternehmen in der Region Branden-
burg/Berlin sehen im Bereich der Ideenbewertung Verbesserungs-
potentiale.’® Bewertungsprozesse verlaufen in der Praxis des
Innovationsmanagements in Deutschland offenbar eher intuitiv ab,
hessische Unternehmen heben sich durch eine groBere Systematik
in der Anwendung positiv ab.” Ein dhnliches Bild zeigt die verglei-
chende Betrachtung der hessischen Ergebnisse mit anderen Studien
aus Deutschland im Kontext der Methodennutzung im Projektmana-
gement: Wihrend in hessischen Unternehmen {iber alle GroBen-
klassen hinweg ein betrichtlicher Teil der Methoden des Projekt-
managements regelmifig zum Einsatz kommt, ist der in anderen
Studien festgestellte Verbreitungsgrad durchweg gering.

29 Vgl. Kénig (2002), S. 18 f.; Koitz (2006), S. 23; Olschowy (1990), S. 33; Thom/Miiller (2006), S. 251, 257.
30 Vgl. Herstatt et al. (2007), S. 19 f.; Konig (2005), S. 18 f.; Kénig/Vélker (2001), S. 28; Koitz (2006), S. 11.

31 Vgl. u. a. Kénig (2002), S. 13.

32 Vgl. Herstatt et al. (2007), S. 19 f.; Herstatt et al. (2000), S. 5 f.; IHK Arnsberg, Hagen, Siegen/Scientific Consulting (2002), S. 5; Konig (2002),
S. 51, 12 f.; Konig/Vélker (2001), S. 33; Rammer/WeiBenfeld (2008), S. 8, 26 f.; Schmidt (0.J.), S. 6; Spielkamp/Rammer (2006), S. 4; Staudt

et al. (1992), S. 1000 f.

33 Vgl. Herstatt et al. (2000), S. 5 f.; IHK Arnsberg, Hagen, Siegen/Scientific Consulting (2002), S. 5; Kénig/Vélker (2001), S. 33;

Rammer/WeiBenfeld (2008), S. 27.
34 Vgl. Herstatt et al. (2000), S. 5 f.; Rammer/WeiBenfeld (2008), S. 27.

35 Vgl. Herstatt et al. (2007), S. 19 f.; Herstatt et al. (2000), S. 5 f.; Kénig (2002), S. 12 f.; Rammer/WeiBenfeld (2008), S. 27.
36 Vgl. Herstatt et al. (2000), S. 7; Konig/Volker (2001), S. 28; Koitz (2006), S. 11.

37 Vgl. Herstatt et al. (2000), S. 5 f.



So fithren bspw. 65% der Hamburger Unternehmen tberhaupt
keine Projektplanung durch,’ 43,9% der Unternehmen in der
Region Brandenburg/Berlin sehen hier groBen Weiterbildungsbedarf.”
Bei der Anwendung von einschlidgigen Methoden in der Produkt-
entwicklung liefert die vergleichende Betrachtung zwischen der
Praxis der Unternehmen bzw. KMU in Hessen und der Praxis in
anderen deutschen Unternehmen dagegen ein einheitlicheres Bild:
Der Anwendungs- und Verbreitungsgrad ist gering. Beziiglich der
Ursachen dieser mangelnden Popularitidt wurden in anderen Studien
auf die Unterschétzung der Produktentwicklung als zentrale Heraus-
forderung sowie auf die Uberbetonung von Kostenaspekten hinge-
wiesen.” Fiir die Methoden in der Testphase, die in Hessen grofen-
klassentibergreifend breite Anwendung finden, liefern andere
Studien keine Erkenntnisse, die als Referenz dienen konnten.

In der vorliegenden Erhebung wurden neben der Anwendungshaufig-
keit auch die Griinde fiir die Nichtanwendung erfasst. Hier liefern
andere Studien nur selektiv Einblicke, die aber durch die nun fir
Hessen vorliegenden Erkenntnisse gestiitzt werden. Ubereinstimmend
wurde fiir die Gruppe der KMU generell fehlendes Know-how sowie
zu hohe zeitliche Anforderungen der einzelnen Methoden als
Hauptgriinde fiir die Nichtanwendung ermittelt." Diese Ergebnisse
lassen sich dahingehend interpretieren, dass das Instrumentarium
vornehmlich auf die Bediirfnisse von GroBunternehmen zugeschnit-
ten ist und daher geringe Anwendung in Unternehmen der kleinen
GroBenklassen findet.”” Verschiedene Untersuchungen haben jedoch
gezeigt, dass eine grundsitzliche Ubertragbarkeit von Methoden
des Innovationsmanagement auf KMU durchaus méglich sei,
allerdings dabei u. U. Anpassungen an KMU-spezifische Gegeben-
heiten, wie begrenzte finanzielle, personelle und zeitliche Ressourcen
notwendig ist.”’

38 Vgl. Herstatt et al. (2007), S. 28 ff.; Herstatt et al. (2000), S. 9; Koitz (2006), S. 23.

39 Vgl. Koitz (2006), S. 12.

40 Vgl. Arthur D. Little (1994), S. 26.
41 Vgl. Kénig/Vélker (2001), S. 27 f.
42 Vgl. Vorbach/Perl (2008), S. 321.

43 Vgl. Kénig/Vélker (2001), S. 27.



Was sind, in der abschlieBenden Betrachtung, die wichtigsten
Ergebnisse der vorliegenden Studie und welche politischen Implika-
tionen folgen aus ihnen? In der vorliegenden Studie zum Innova-
tionsmanagement in hessischen Unternehmen wurden insgesamt
166 Unternehmen befragt. Ein Fokus lag dabei auf der Analyse der
Besonderheiten in der Praxis des Innovationsmanagement bei KMU.
Neben der allgemeinen Innovationsorientierung und dem Innova-
tionserfolg der Unternehmen waren vor allem die systematische
Implementierung und der Methodeneinsatz im Innovationsmanage-
ment von besonderem Interesse. An mehreren Stellen wurden in
der Befragung der Unternehmen auch Misserfolgsfaktoren und
Barrieren des Innovationsmanagements erhoben. Die vorliegende
Studie hebt sich damit - neben dem regionalen Fokus auf Hessen
- in vielerlei Hinsicht vor allem inhaltlich von anderen Studien
zum Innovationsmanagement ab und liefert, gerade was den
Methodeneinsatz anbelangt, ein bislang in dieser differenzierten
Form noch nicht gezeichnetes, empirisches Bild.

Kleine und mittelstandisch geprigte Unternehmen (KMU) wurden
lange Zeit nur in der Sonderposition der sogenannten ,Hidden
Champions* als innovationsrelevante Akteure wahrgenommen.
Den (Innovations-)Erfolg dieser KMU fiihrte man jedoch weniger
auf ein systematisch durchgefiihrtes und institutionalisiertes
Innovationsmanagement zuriick, als vielmehr auf Aspekte wie eine
Kundenorientierung, eine patriarchalische Unternehmenskultur,
das Fiihrungscharisma des Eigners bzw. Griinders oder die starke
Loyalitédt der Mitarbeiter. Dem iiberwiegenden Teil der klein- und
mittelstdndisch gepragten Unternehmen wurde, aufgrund mangelnder
personeller und finanzieller Ressourcen, pauschal eine sehr geringe
Innovationskraft attestiert. Dieses pauschal gezeichnete ,negative“
Bild konnte in der vorliegenden Studie nicht bestétigt werden.
Insgesamt genieBt das Innovationsmanagement in den befragten
Unternehmen insbesondere auch bei der Gruppe der KMU einen
hoheren Stellenwert, als erwartet. Insbesondere kleine und Kleinst-
unternehmen halten Innovationen fiir sehr wichtig (im Durchschnitt
sogar wichtiger als die befragten GroBunternehmen). Auch die
Wichtigkeit der Einfiihrung eines Innovationsmanagements wurde
von den meisten Kleinstunternehmen und kleinen Unternehmen
deutlich bejaht (in GroBunternehmen auch). Uberraschend gering
waren dagegen die entsprechenden Werte bei den befragten mittel-
groBen Unternehmen: Deutlich weniger als die Hélfte der befragten
Unternehmen halten Innovationen und die Einfiihrung eines
systematischen Innovationsmanagements fiir wichtig. Aus dieser
Beobachtung ergibt sich eine klare Handlungsempfehlung an die
Politik und die betreffenden Wirtschaftsverbinde: Es sollten
MaBnahmen ergriffen werden, die insbesondere mittelstandisch
geprigte Unternehmen stérker fiir Innovationen sensibilisieren und
gerade in Anbetracht der aktuellen Wirtschaftskrise die gestiegene
Relevanz des Themas verdeutlichen.

7. Fazit: Die Ergebnisse und ihre politischen Implikationen

Bei der Frage nach Innovationsbarrieren hat sich bei den hessischen
Unternehmen eine Besonderheit gezeigt: Von den Unternehmen
aus Hessen wird vor allem der Mangel an personellen Ressourcen
als Hemmfaktor wahrgenommen, wéhrend dieser in anderen Studien
- meist mit deutlichem Abstand - erst auf dem ,zweiten Platz"
nach finanziellen Engpissen genannt wird. Offensichtlich besteht
in Hessen ein besonders hoher Bedarf an Fachkriften, die sowohl
mit den inhaltlich-fachlichen bzw. -technologischen Herausforde-
rungen aber auch mit den managementbezogenen Herausforde-
rungen der Innovationsaufgabe vertraut sind. Aus dieser Beobach-
tung lasst sich weniger eine unmittelbare politische Handlungsem-
pfehlung als vielmehr ein Folgeerhebungs- bzw. Forschungsbedarf
ableiten: Bevor konkrete Aus- und WeiterbildungsmafBnahmen zu
ergreifen bzw. initiieren sind, muss genau festgestellt werden, bei
welcher Art von Fachkréften hier in Hessen besondere Mangel und
Defizite vorliegen. Als weiterer Hemmfaktoren im Innovationsmana-
gement haben sich bei einem nicht zu unterschitzenden Teil der
Unternehmen, insbesondere bei den KMU, der Mangel an Koopera-
tionsmoglichkeiten sowie der mangelnde Zugriff auf Forschungs-
ergebnisse (mit anderen Unternehmen oder 6ffentlichen Einrich-
tungen) erwiesen. Es scheint in Hessen also durchaus Bedarf nach
gezielten Technologietransfer- und kooperationsbeférdernden
MaBnahmen zu geben.

Bei der differenzierten Analyse der systematischen Herangehensweise
im Innovationsmanagement in Hessen hat sich ein tiberraschend
positives Bild gezeigt: Bei den hessischen Unternehmen kann die
Anwendung von Instrumenten und Methoden im Verlauf des
Innovationsprozesses, ohne Umschweife, als systematisch charak-
terisiert werden. Die Mehrheit der GroSunternehmen in der Stichprobe
erweist sich als versiert, was die methodische Nutzung einschligiger
Techniken anbelangt. Aber auch die Gruppe der kleinen und
mittelstdndisch gepriagten hessischen Unternehmen weist eine
iiberraschend breite Vielfalt bei der Nutzung der Methoden auf.
Dies kann durchaus als Erfolg der in der jingeren Vergangenheit
konzipierten Weiter- und Fortbildungsangebote seitens der verschie-
denen Kammern und Verbidnde gewertet werden. Zu nennen sind
hier unter anderem die Zertifikatslehrgénge zum [HK-Innovations-
manager und IHK-Methodenpass, die von der IHK Innovations-
beratung Hessen angeboten werden.

Trotz des auf den ersten Blick positiven Bildes haben sich, insbe-
sondere bei den KMU, bei der Anwendung einiger Methoden im
Innovationsmanagement deutliche Liicken gezeigt. Bei der Ursachen-
forschung hat sich herausgestellt, dass gerade die Unternehmen
aus den kleinen GroBenklassen mangelndes Methodenwissen und
Wissensdefizite beklagen. Bei zahlreichen Instrumenten werden
auch zu hohe Kosten der Methodenanwendung als Problem genannt.
Interessant erscheint in diesem Zusammenhang, dass die genannten



Instrumente - setzt man eine fundierte Methodenkenntnis einmal
voraus - eigentlich keine groBeren Kosten verursachen sollten.
Es handelt sich um vergleichsweise einfach und kostengiinstig
anwendbare Methoden. Hiufig diirften die eigentlichen Ursachen
fiir die Nichtanwendung deshalb auch in diesen Fillen Wissensdefi-
zite oder eben begrenzte personelle und finanziellen Ressourcen
fiir SchulungsmafBnahmen sein. In jedem Fall liefert die Studie mit
der differenzierten Ermittlung der Methodenanwendung bzw.
Offenlegung der Ursachen fiir die Nichtanwendung gezielt Hinweise
fiir die inhaltliche Ausgestaltung von Weiter- und Fortbildungs-
angeboten rund um das Thema Innovationsmanagement.
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A1l Methoden der Strategieformulierung

Benchmarking:

Systematische Analyse und Vergleich des eigenen Unternehmens
mit einem oder mehreren anderen Unternehmen. Ziel ist es, Verbes-
serungspotenziale zu identifizieren und von den besten, nicht not-
wendigerweise branchenzugehdorigen, Vergleichspartnern in Bezug
auf das Untersuchungsobjekt (z. B. Innovations- oder Qualitits-

management) zu lernen.

Portfolio-Konzepte:

Verfahren der strategischen Situationsanalyse, mit dessen Hilfe
verschiedene Geschiftsfelder, Technologien oder Innovationsprojekte
von Unternehmen untersucht und bewertet werden konnen, um
Entscheidungen fiir die Ressourcenallokation abzuleiten (Normstrate-
gieempfehlungen zur Investition oder Desin-vestition). Strategische
Portfolio-Modelle arbeiten zumeist mit Hilfe einer zweidimensionalen
Matrix, auf deren Achsen die wesentlichen unternehmensinternen
und -externen EinflussgroBen fiir Chancen und Risiken der strate-
gischen Geschiftseinheit, der Technologie oder der Innovationspro-
jekte zu je einem Haupteinflussfaktor vereint werden. Aufgrund
der Positionierung im Portfolio lassen sich strategische Empfehlungen
ableiten.

SWOT-Analyse:

Instrument zur Entwicklung einer strategischen Grundhaltung,

u. a. fiir das Innovationsmanagement. Die SWOT-Analyse (Strengths-
Weaknesses-Opportunities-Threats) ergénzt die intern ausgerichtete
Starken-Schwichen-Analyse um die externen Gefahren und Gele-
genheiten der Umwelt. Aus den Ergebnissen der Gegeniiberstellung
konnen strategische Handlungsoptionen abgeleitet werden, weshalb
die SWOT-Analyse mehr als ein Analyseinstrument ist.

Szenario-Technik:

Methode zur Prognose moglicher und in sich konsistenter Zukunfts-
bilder (Szenarien) mit Hilfe empirischer oder mathematischer
Modelle. Es wird versucht, unter adédquater Beriicksichtigung
qualitativer und quantitativer Aspekte, eine Bandbreite moglicher
Endzustinde des Prognosegegenstands unter verschiedenen Rah-
menbedingungen systematisch und nachvollziehbar zu antizipieren
und davon ausgehend mogliche Auswirkungen auf das Untersu-
chungsfeld abzuleiten. Die Zukunftsszenarien (z. B. Best-Case-
und Worst-Case-Szenarien) dienen als Grundlage fiir die Festlegung
einer Strategie.

Anhang A: Glossar zu den Methoden des Innovationsmanagements

A2 Methoden der Ideengenerierung

Bionik:

Ansatz der technischen Konstruktion, Problemlésung oder Produkt-
gestaltung nach Vorbildern (Analogien) aus der Natur.

Brainstorming:

Kreativitatstechnik, bei der im Rahmen einer Gruppensitzung
(5-10 Teilnehmer) kreative Leistungen durch einen freien Lauf
des Ideenflusses (Assoziation) erbracht werden sollen. Ziel ist die
Produktion moglichst vieler spontan hervorgebrachter Ideen und
Uberwindung eingefahrener Denkgewohnheiten, um bisher nicht
erkannte Losungsmoglichkeiten eines Problems zu finden. Dabei
sollen die Ideen der anderen Gruppenteilnehmer aufgegriffen,
konkretisiert, tiberpriift und ggf. weiterentwickelt werden.

Brainwriting (Methode 356):

Kreativititstechnik die an den Grundgedanken des Brainstormings
- Erzeugung spontaner, ungewdhnlicher Ideen - ankniipft, bei der
die Gedanken und Ideen jedoch in der Gruppensitzung von den
Mitgliedern schriftlich fixiert werden. Sechs Teilnehmer sind aufge-
fordert, drei Ideen innerhalb von fiinf Minuten schriftlich zu for-
mulieren, die dann an die anderen Teilnehmer weitergereicht und
von diesen weiterentwickelt werden.

Ideenwettbewerb:

Forcierung der Ideengenerierung durch unternehmensinterne
und/oder externe Aufforderungen, themenbezogene Beitrige
innerhalb eines bestimmten Zeitraums einzureichen.

Mind Mapping:

Sammlung und ranggerechte Darstellung relevanter Informationen
zu einer Thematik mit dem Ziel der Erstellung einer vernetzten
Struktur und Erkennung von Zusammenhéangen.

Morphologischer Kasten:

Systematisch-logisches Verfahren zur Ideenfindung, bei dem ein
Problem zunichst in abgegrenzte Teilaspekte zerlegt wird. Fiir diese
werden dann verschiedene Gestaltungsvarianten gesucht und in
einer Matrix (,morphologischer Kasten“) angeordnet. Der
morphologische Kasten ordnet jedem Parameter die bekannten
Eigenschaften (auch: Auspriagungen, Attribute) zu. Durch die
Kombination sdmtlicher Gestaltungsvarianten erhilt man
entsprechend viele prinzipiell méglichen Problemlésungen.



Synektik/Analogietechniken:

Kreativitdtstechniken, bei denen zunéchst durch Herstellung von
Analogien zu anderen Bereichen eine Problemverfremdung erfolgt.
Die in diesen Bereichen gefundenen Losungen werden dann auf
das Ausgangsproblem zuriick {ibertragen. Bei der klassischen
Synektik werden scheinbar zusammenhanglose Dinge miteinander
in Verbindung gebracht.

TRIZ:

Widerspruchsorientierte Losungsfindung durch die Systematisierung
von neuen Problemlésungen. TRIZ besteht als komplexe Methodik
u. a. aus 40 unterschiedlichen Prinzipien, die es erleichtern, ein
gegebenes technisches Problem besser zu analysieren, und (z.B.
aus der Formulierung von Widerspriichen) kreative Losungen zu
finden. Die Anwendung von TIRZ kann jenseits von technischen
Anwendungen auch auf betriebswirtschaftliche Fragestellungen
tibertragen werden.

A3 Methoden der Ideenbewertung
Amortisationsrechnung:

Verfahren der statischen Investitionsrechnung, das der Ermittlung
der Kapitalbindungsdauer einer Investition dient. Dabei wird die
Riickflussdauer einer Investition, also die Zeitdauer, in der sich die
Anschaffungskosten aus den jahrlichen Gewinnen der Investition
refinanzieren, berechnet. Es erfolgt somit eine Ermittlung der Dauer,
in der sich eine Investition durch die mit ihr erwirtschafteten Erlose
zumindest ausgeglichen, sprich amortisiert hat.

Checklisten:

Merkmalskatalog, der eine systematische Priifung von Ideen unter
Berticksichtigung der relevanten Bewertungskriterien gestattet.
Gewinnvergleich: Statisches Investitionsrechnungsverfahren, das
als BeurteilungsmaBstab fiir den Vergleich der Vorteilhaftigkeit
von Investitionsalternativen den erzielten Gewinn je Periode
heranzieht. Mit einem Gewinnvergleich kénnen Ersatz-, Rationa-
lisierungs- und Erweiterungsinvestitionen beurteilt werden.

Kostenvergleich:

Statisches Investitionsrechnungsverfahren, das als Beurteilungs-
maBstab fiir den Vergleich der Vorteilhaftigkeit von Investitions-
alternativen die Kosten in einer Periode heranzieht. Dasjenige
Investitionsprojekt gilt am vorteilhaftesten, das die geringsten
Kosten verursacht.

Machbarkeitsstudien:

Untersuchung der Losungsmoglichkeiten zur Erreichung des
benannten Projektziels und die Uberpriifung ihrer jeweiligen
Machbarkeit. Die Machbarkeit umfasst organisatorische Umsetzung,
wirtschaftliche Machbarkeit, technische Machbarkeit sowie die
Verfiigbarkeit von Ressourcen.

Nutzenwertanalyse:

Planungsmethode zur systematischen Entscheidungsvorbereitung
bei der Auswahl von Projektalternativen. Die Methode analysiert
komplexe Handlungsalternativen mit dem Ziel, die einzelnen Alter-
nativen entsprechend den gewichteten Priaferenzen des Entschei-
dungstrigers beztiglich eines mehrdimensionalen Zielsystems zu

ordnen.

Priferenzbildung:

Ganzheitliche Beurteilung von Objekten (z. B. Produktideen) durch
Bildung von Rangordnungen entsprechend der individuellen
Vorteilhaftigkeit aus Sicht der bewertenden Personen (Subjekte).

Produkttests:

Markttests (Experimente), bei denen ausgewéhlte Konsumenten
um eine Beurteilung von marktreifen Erzeugnissen oder von
einzelnen Produktmerkmalen gebeten werden. Die Urteilsabgabe
kann auf Basis einer bloBen Betrachtung des Produktes oder aber
infolge des tatsichlichen Ge- bzw. Verbrauchs erfolgen.

Rentabilitdtsrechnung:

Statisches Verfahren der Investitionsrechnung, das eine Ergebnisgroe
(z. B. Gewinn) in das Verhiltnis zu einer Kapital- oder Vermogens-
grofe (z. B. Eigenkapital) setzt. Die Rentabilitit zeigt, in welcher
Hohe sich das eingesetzte Kapital in einer Abrechnungsperiode
verzinst hat.

Technische Umsetzbarkeit:

Uberpriifung der Realisierbarkeit produktbezogener und/oder
prozessualer Neuerungen mit den vorhandenen technischen
Moglichkeiten.



A4 Methoden des Projektmanagements
Meilensteinplanung:

Prozessmodell fiir die Innovations- und Produktentwicklung, bei
dem ein Entwicklungsvorhaben in mehrere Phasen (,Stages“) und
sogenannte ,Gates”, die als Meilensteine fungieren, unterteilt wird
(,Stage-Gate“-Prozesse). Nach jeder Phase wird an einem Gate tiber
die Weiterfiihrung des Projektes entschieden. Am Gate wird tiberpriift,
ob alle Voraussetzungen fiir das Initiieren der ndchsten Phase
gegeben sind.

Balkendiagramme:

Grafische Darstellung der zeitlichen Abfolge von Aktivititen in
Form von Balken auf einer Zeitachse. Die Dauer der einzelnen
Aktivititen (z. B. Teilprojekte) ist deutlich sichtbar und kritische
Prozessschritte lassen sich aufdecken.

Netzplantechnik/Critical-Path-Method:

Verfahren zur Planung, Steuerung und Ablaufkontrolle komplexer
Projekte mit einer grofBeren Anzahl auszufithrender Arbeitsgdnge.
Die einzelnen Arbeitsgénge und die Zeitpunkte, an denen sie
beginnen bzw. enden werden in ihrer logischen Aufeinanderfolge
tibersichtlich und eindeutig dargestellt. So lasst sich der kritische
Pfad ermitteln, der jene Aktivitdten angibt, deren Verzégerung
auch den Endtermin des Projektes verzogern wiirde.

Risikomanagement:

Systematische Erfassung von Risiken sowie deren Bewertung und
Priorisierung mit dem Ziel des rechtzeitigen Ergreifens von
GegenmaBnahmen.

Lasten- und Pflichtenheft:

Spezifikation der Anforderungen an ein zu entwickelndes Produkt.
Im Lastenheft werden die Kundenanforderungen an das Produkt,
die wesentlichen Leistungsdaten, die voraussichtlichen Produkt-
und Projektkosten, die voraussichtliche Produktpositionierung am
Markt sowie zeitliche Zielsetzungen fixiert. Das Pflichtenheft enthalt
die fiir das Projekt relevanten Ziele und Aufgaben (z. B. technische,
wirtschaftliche Ziele, Zeitziele, Marktziele usw.).

Projektcontrolling:

Unterstiitzung des Managements bei der Projektplanung und -
durchfiihrung sowie bei der ergebnisorientierten Ausrichtung und
Koordination der Projekte. Hierzu sind geeignete Informations-,
Planungs-, Steuerungs- und Kontrollinstrumente zu entwickeln
und zu Informations- und Koordinationssystemen zu verkniipfen.
Das Projektcontrolling soll die komplexen Prozesse in Projekten
maoglichst transparent machen und eine objektive Einschitzung
des erreichten Projektfortschritts erméglichen.

A5 Entwicklungsmethoden

Rapid Prototyping:

Fertigungsverfahren zur schnellen und kostengiinstigen Entwicklung
von Prototypen.

Simultaneous Engineering:

Methode zur Verkiirzung der Entwicklungszeit von Neuprodukten,
bei der moglichst viele Arbeitsschritte parallel ablaufen und einzelne
Teilaktivitdten integriert werden.

Computer Integrated Manufacturing (CIM):

Verbindung und Vernetzung der Entwicklungs- und Wertschopfungs-
prozesse im Unternehmen durch integrierte System- und Datenkom-
munikation. CIM kombiniert die unterschiedlichen Informationsanfor-
derungen betriebswirtschaftlicher und technischer Prozesse im
Rahmen der Produkt- und Prozessentwicklung sowie der Produktion.
Technische und betriebswirtschaftliche Prozessketten werden mit
ihren spezifischen Applikationen iiber ein Datenbank-Management-
System mit relevanten Daten aus vorangegangenen und nachgela-
gerten Phasen im Entwicklungs- und Produktionsprozess versorgt.

Target Costing:

Unterstiitzendes Verfahren bei der Planung und Einfithrung neuer
Produkte und Leistungen durch die Bereitstellung von kosten- und
preisorientierten Planinformationen. Zentrales Merkmal dieses
Verfahrens ist eine konsequente Marktorientierung, indem die
Zielkosten, also jene Kosten, die das Produkt aus Konsumentensicht
kosten darf, festgelegt und moglichst erreicht werden.

Quality Function Deployment (QFD):

Methode der Qualititssicherung. Zielsetzung ist die Konzeption,
Herstellung und der Verkauf von Produkten und Dienstleistungen,
die den Kundenwiinschen entsprechen.

Fehler-Maglichkeiten & Einfluss-Analyse (FMEA):

Analytische Vorgehensweise, um potenzielle Schwachstellen und
Fehlerquellen zu identifizieren. Im Rahmen des Qualitits- bzw. des
Innovationsmanagement wird die FMEA insbesondere in der Design-
bzw. Entwicklungsphase neuer Produkte oder Prozesse vorbeugend
zur Fehlervermeidung und Erh6hung der (technischen) Zuverlissigkeit
eingesetzt. Im Zuge der FMEA werden zunichst technische Losungen
bzw. einzelne Baugruppen/Elemente auf moégliche Fehler hin unter-
sucht. AnschlieBend werden die potenziellen Auswirkungen der
Fehler auf andere Elemente bzw. auf die Funktion des zu entwickeln-
den Produktes oder Prozesses analysiert. Ziel ist es, durch geeignete
MaBnahmen die potenziellen Fehlerfolgen zu minimieren.



Qualititszirkel:

Arbeitsgruppe, bei der sich Mitarbeiter unterschiedlicher Hierarchie-
stufen im Rahmen von gréftenteils zwanglosen und informellen
Treffen gemeinsam Gedanken dartiber machen, wie Produkte oder
Prozesse verbessert werden kénnen.

Service Blueprinting:

Grafische Darstellung der Aktivititen im Dienstleistungserstellungs-
prozess mit dem Ziel der Verbesserung der Kundenzufriedenheit
durch eine Optimierung der Prozessschritte. Blueprinting ist somit
eine Darstellungsmethode in Form eines Ablaufdiagramms.

Es ermdglicht eine detaillierte und transparente Aufzeichnung
der Arbeitsabldufe zur Erbringung der Dienstleistung.

A.6 Testmethoden

Herstellung von Prototypen:

Funktionsfihiges, oft auch vereinfachtes Vorab-Exemplar (Versuchs-
modell) eines fiir die Serienfertigung geplanten Produktes oder
Bauteils. Anhand des Prototyps wird die Funktionserfiillung einer
Baugruppe oder eines Produkts tberpriift.

Fertigung von Null-/Vorserien:

Begrenzte Anzahl an Produkteinheiten, um in der Einfiihrungsphase
die Serienfertigung zu erproben und die Funktionsfahigkeit des
Produkts unter normalen praktischen Bedingungen zu testen.
Funktionstest: Uberpriifung der Funktionsfihigkeit von Produkten
und/oder Prozessen unter moglichst praxisnahen Bedingungen.
Markt-/Akzeptanztest: Probeweiser Verkauf eines neuen Produktes
auf einem rdumlich abgegrenzten (Test-)Markt mit dem Ziel der
Gewinnung von Daten iiber die mutmaBliche Marktgéngigkeit oder
die Wirksamkeit einzelner MarketingmaBnahmen vor der eigentlichen
Markteinfiihrung,.
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