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Zusammenfassung:

In der einschldgigen Literatur wird in der Regel das Bild stark formalisierter und
methodengestiitzter Innovationsprozesse aufgezeichnet, das primir fiir groe Unternehmen
zutreffend erscheint. Inwieweit sich diese Vorstellung auch auf Organisationen geringerer
Grofle tibertragen ldsst, steht im Fokus der vorliegenden Studie. In einer explorativen
Befragung werden der Methodeneinsatz sowie die Stirken bzw. Schwichen bei
Innovationsprozessen kleiner und mittlerer Unternehmen (KMU) untersucht.

Das zentrale Ergebnis ist, dass sich das Innovationsmanagement in KMU héaufig informal,
wenig standardisiert und unter geringem Einsatz von Methoden vollzieht. Dies ist
insbesondere in den frithen Phasen des Innovationsprozesses festzustellen. Frithe Defizite im
Innovationsmanagement setzen sich hdufig in den nachfolgenden Phasen im Prozessablauf
fort.

Summary:

Since studies on innovation management mainly focus on large companies, empirical findings
predominately support the idea of standardized innovation projects which are based on an
extensive use of management methods and tools. This explorative study examines whether
these findings can be applied to small and medium sized enterprises (SMEs). Therefore, the
use of innovation management methods and tools and main strengths/weaknesses of
innovation projects in SMEs are explored.

The key finding of this study is the low level of standardization and formalization during
innovation projects in SMEs. Methods and tools for the management of innovation are rarely
applied. This is especially true for the front end of innovation. In addition, shortcomings in
the front end proved to be a negative impact on innovation management in the subsequent
stages of the project.



1 Einleitung

In der Literatur zum Management von Innovationen {iiberwiegt die Vorstellung hoch
formalisierter und standardisierter Entwicklungsprozesse, wie sie fiir Innovationsprojekte in
arbeitsteiligen Einheiten von GrofBunternehmen typisch und geeignet erscheinen. Wie sich
Innovationsmanagement in kleinen und mittleren Unternehmen vollzieht, wurde bisher, trotz
der unbestrittenen Bedeutung von KMU fiir die Innovationskraft in Deutschland, wesentlich
seltener untersucht. Dadurch besteht die Gefahr, dass Handlungsempfehlungen, die fiir die
erfolgreiche Gestaltung unternehmerischer Innovationsprozesse erarbeitet werden, nicht den
besonderen Gegebenheiten in den KMU gerecht werden.

Das Ziel der vorliegenden Studie ist daher eine Analyse der Innovationsprozesse in KMU und
die Identifikation von Einflussfaktoren, die sich auf die Gestaltung der Innovationsprozesse
auswirken. Hierzu wurde in einer explorativen Untersuchung der Einsatz von Methoden im
Prozessablauf, der Output der Innovationsaktivititen sowie zentrale Starken und Schwéchen
des Innovationsmanagements ermittelt. Weiterhin wurde untersucht, ob sich neben der
Unternechmensgrole  weitere  Einflussvariablen — auf  die  Ausgestaltung  des
Innovationsmanagements auswirken (z.B. Marktdynamik).

Im Rahmen der vorliegenden Studie wurden Interviews in 21 Hamburger Unternehmen
gefiihrt. Mittels eines halbstandardisierten Leitfadens wurde der gesamte Innovationsprozess
von der Ideengenerierung iiber die Ideenbewertung bis zur Projektdurchfiihrung und dem
Projektcontrolling beleuchtet.

Die Anlage der Untersuchung wird in Abschnitt 2 erldutert. Im dritten Abschnitt wird ein
Phasenmodell des Innovationsprozesses vorgestellt, das sowohl der Strukturierung der
Befragung als auch der Darstellung der Befunde zugrunde liegt. Abschnitt 4 beinhaltet die
Ergebnisse der Untersuchung beziiglich der einzelnen Phasen des Innovationsprozesses.
Abschnitt 5 gibt die Selbsteinschitzung der befragten Unternehmen beziiglich ihrer Stirken
und Schwiéchen im Innovationsmanagement wieder. In Abschnitt 6 wird der aus den
Innovationsprozessen resultierende Output quantifiziert. Eine Zusammenfassung der
Ergebnisse und die Ableitung von Forschungsfragen erfolgt im abschlieenden Abschnitt 7.

2 Die Untersuchung

Das empirische Feld der vorliegenden Untersuchung umfaft kleine und mittlere Unternehmen
aus Hamburg und den angrenzenden Landkreisen aus den vier Branchen Maschinenbau,
Elektrotechnik, Medizintechnik und Datenverarbeitung. Mit dem Maschinenbau und der
Elektrotechnik auf der einen und der Medizintechnik und der Datenverarbeitung auf der
anderen Seite sind jeweils zwei reife und zwei junge, dynamische Branchen vertreten.

Zur Abgrenzung der KMU kam sowohl ein quantitatives als auch ein qualitatives Kriterium
zum Einsatz.

1. Als quantitatives Auswahlkriterium wurde eine Mitarbeiterzahl zwischen 11 und 500
Mitarbeitern zu Grunde gelegt. Mit Hilfe der KOMPASS-Datenbank' Deutschland (Version
1999) wurden alle Unternehmen mit entsprechender Mitarbeiterzahl innerhalb der vier

' Die KOMPASS CD-ROM Deutschland gehért zu den umfangreichsten Datenbankangeboten, erfasst jedoch nicht alle Unternehmen. Sie
wurde dennoch gewéhlt, da sie die angestrebte Suchstrategie (Branche, Mitarbeiterzahl zwischen 11 und 500) erméglichte.



ausgewdhlten Branchen ermittelt. Von dieser Grundgesamtheit wurden nach dem
Zufallsprinzip jeweils 25 Unternehmen pro Branche ausgewdhlt.

2. Das qualitative Kriterium bestand in der Existenz einer unabhéngigen Geschéftspolitik und
der selbstindigen Entwicklung von Dienstleistungen und Produkten. Nur in diesen Féllen ist
gewihrleistet, dass die Gestaltung des Innovationsmanagements fiir die Unternehmen relevant
und beeinflussbar ist. Zur Priifung dieses Kriteriums wurden die Geschiftsfithrer der Firmen
angeschrieben und anschliefend telefonisch interviewt.

Letztlich konnten insgesamt 21 Unternehmensvertreter zu einem personlichen Interview
gewonnen werden. Die Zusammensetzung der Stichprobe ist in Tabelle 1 aufgefiihrt.

Die Interviews wurden auf der Basis eines halbstandardisierten Leitfadens durchgefiihrt und
dauerten zwischen einer und drei Stunden. Interviewpartner war in der Regel der
Geschiftsfiihrer (15 KMU), in sechs Unternechmen der Technische Leiter bzw. der
Entwicklungsleiter. Die Fragen umfaften Informationen zum Unternehmen, Ablaufschritte im
Innovationsprozess und eine Selbsteinschitzung der Unternehmen beziiglich ihrer Stirken
und Schwichen im Innovationsmanagement.

Mitarbeiterzahl Anzahl der KMU Branche Anzahl der KMU
15-25 4 Elektrotechnik 5

26-50 7 Maschinenbau 5

51-100 2 Medizintechnik 6

101-200 5 Datenverarbeitung 5

201-350 2

GroBer als 350 1

Tabelle 1: Beschreibung der Stichprobe

3 Phasenmodell des Innovationsprozesses

In Abbildung 1 wird ein Phasenmodell fiir den Innovationsprozess dargestellt, das der
folgenden Untersuchung zu Grunde liegt. Zu Beginn jeder Innovation steht die Idee fiir ein
neues Produkt oder eine neue Dienstleistung. Die zweite Phase besteht aus der Bewertung der
gesammelten Ideen beziiglich der Kriterien Markt, Technologie und Kosten. Sind die Ideen
ausgewdhlt, die weiterverfolgt werden sollen, muss die Planungsgrundlage (Kapazitit,
Termine, Budgets) fiir das Innovationsprojekt geschaffen werden. Die Planung bildet die
Basis fiir die anschlieBende Projektdurchfiihrung und das prozessbegleitende Controlling. Da
in dieser Studie die Generierung und Entwicklung von Innovationen im Mittelpunkt steht,
wurde die letzte Phase, die Markteinfiihrung der Innovation, nicht beachtet. Die Entwicklung
der neuen Leistung ist in dieser Phase weitgehend abgeschlossen und es iiberwiegen
Aktivitdten zur Ausgestaltung absatzpolitischer Instrumente.



Der Innovationsprozess

Phase I \ \ Phase II \ \ Phase III \ \ Phase IV \ Phase V
Ideen- Ideenbewertung Planung Projekt- Marl ktelnfuhrung
generierung durchfiihrung und

und -controlling -durchdringung
Abschnitt 4.1 Abschnitt 4.2 Abschnitt 4.3 Abschnitt 4.4

D teilweise flieBende Ubergange

Abbildung 1: Der Innovationsprozess

Gegen die Phaseneinteilung des Innovationsprozesses kann Kritik angefiihrt werden. Es
konnte in Studien festgestellt werden, dass die Vorstellung linearer Prozesse mit einer
festgelegten Reihenfolge gebiindelter Aktivititen haufig nicht der Realitit entspricht.” Auch
in der vorliegenden Untersuchung muss davon ausgegangen werden, dass die meisten KMU
keine standardisierten, explizit festgelegten Prozessphasen durchlaufen. Obwohl zu Beginn
der Interviews durch eine offene Frage dazu aufgefordert, konnten die interviewten
Unternehmensvertreter nur selten einen bewuflten Prozessablauf skizzieren.

Der Vorteil eines Phasenmodells liegt jedoch in seiner komplexitédtsreduzierenden Wirkung.
Es erfiillt vorwiegend eine strukturierende Funktion. Zum einen sollte damit die Abfrage der
Gestaltung der Innovationsprozesse in den Interviews erleichtert werden. Zum anderen

orientiert sich die folgende Darstellung der Untersuchungsergebnisse an dieser Phasenstruktur
(Abschnitt 4.1 bis 4.4).

4 Befunde zur Gestaltung der einzelnen Prozessphasen

4.1 Ideengenerierung

Am Anfang des Innovationsprozesses steht die Idee fiir ein neues Produkt oder eine neue
Dienstleistung. Die hohe Bedeutung der Ideengenerierung erwichst aus der Tatsache, dass in
den friihen Phasen der Ideengenerierung und —bewertung bereits zu einem groBen Teil die
Kosten, die Dauer und der Erfolg von Entwicklungsprojekten bestimmt werden.’ Eine
Kernaufgabe des Innovationsmanagements in der Phase der Ideengenerierung ist es daher,
moglichst zukunftsgerichtete Informationen zu beschaffen, die aktuelle Probleme und
Innovationschancen aufzeigen. Hierbei sind sowohl Informationen beziiglich des Marktes und
des Standes der Technik zu beriicksichtigen.*

In GroBunternehmen ist die Funktion der Informationsbeschaffung hiufig institutionalisiert.
Es existieren in der Regel organisatorische Einheiten, die sich z.B. ausschlieBlich der
Forschung und Entwicklung oder der Marktforschung widmen. KMU besitzen héufig keine
eigene Forschung und Entwicklung und verfiigen iiber geringere finanzielle sowie personelle

2 Vgl. Witte (1998), S. 223; Hauschildt et al. (1987), S. 1044.
* Vgl. Pleschak et al. (1996), S. 11.
* Vgl. Blessin (1998), S. 22



Ressourcen.” Folglich konnte in Untersuchungen festgestellt werden, dass die
Informationsbeschaffung in diesen Unternehmen groftenteils informell und {iber personliche
Kontakte erfolgt.’ Eine strukturierte Sammlung und systematische Auswertung der
Informationen findet in der Regel nicht statt.” Im Gegensatz zu GroBunternechmen, wo dies
nur auf 9 % der Unternechmen zutrifft, entstehen laut einer Untersuchung von Kéhler® 44%
der Neuproduktideen in KMU im Laufe der Routinearbeiten und nicht durch geplante
Suchprozesse.

Bei der Suche nach aktuellen Problemen und zukiinftigen Chancen sind die KMU aufgrund
der beschrinkten personellen und finanziellen Kapazitit auf externe Quellen angewiesen.
Nach einer Untersuchung von Staudt beziehen KMU ihre Informationen wihrend des
gesamten Innovationsprozesses zu 85 % durch externe Quellen.” Bisherige Untersuchungen
zeigen tibereinstimmend, dass Innovationen meist von den Kunden angeregt werden.'® GemiB
einer Studie von Kohlbecher fiihrt diese Kundenndhe zu einem hoheren Markterfolg der in
KMU entwickelten Produkte und Dienstleistungen.'' Widerspriichliche Befunde liegen
beziiglich der Nutzung weiterer Informationsquellen vor. Wéhrend z.B. Birchall und Blessin
eine hohe Nutzung der Wettbewerber als Ideenquelle feststellen'?, attestieren Julien und
Kohlbecher nur eine geringe Bedeutung.” Einheitlicher sind die Befunde zur Nutzung von
Datenbanken (z.B. Patentdatenbanken). Sie spielen fiir die Entwicklung von neuen Ideen nur
eine untergeordnete Rolle."*

In der vorliegenden Untersuchung konnen die bisherigen Befunde erhirtet werden. In den 21
befragten Unternehmen findet keine systematische, methodengestiitzte
Informationssammlung zur Generierung von Ideen statt. Hiufig wurde dies mit einem Mangel
an Ressourcen begriindet. Auffillig ist jedoch, dass die jlingeren, innovativen Branchen
Medizintechnik und Datenverarbeitung eine intensivere Informationsbeschaffung wihrend
der friihen Phasen durchfiihren als die eher konservativen Branchen Maschinenbau und
Elektrotechnik. In drei der 11 befragten Unternehmen dieser jiingeren Branchen zeigte sich
das hohere Aktivititsniveau sogar in der Einrichtung der Stelle eines Produktmanagers oder
Business Opportunities Managers. Damit ist in diesen Unternehmen die Verantwortung fiir
das Management von Informationsfliissen und Ideen aus verschiedenen Quellen klar
festgelegt.

Nach den wichtigsten Quellen fiir Innovationsideen befragt, nannten fast alle Interviewpartner
(19 KMU) die Kunden (4bbildung 2). Dies ist ebenfalls konsistent mit bisherigen
empirischen Befunden. Dabei kommen bei 14 KMU die Anst6Be direkt von den Abnehmern,
hiufig in Form von Auftragen. Bei flinf Firmen gelangen die Anregungen indirekt {iber die

* Vgl. Bussiek (1994), S. 22.

Vgl Julien (1995), S. 468; Gries et al. (1995), S. 47.

7 Vgl. Bussiek (1994), S. 83.

8 Vgl. Kohler (1988), S. 818: Interviews mit 56 nordrhein-westfélischen Industrieunternehmen.

° Vgl. Staudt et al. (1992), S. 1000: groBzahlige schriftliche Befragung innovationsaktiver KMU in Nordrhein-Westfalen.

1% Vgl. Birchall et al. (1996), S. 296; Blessin (1998), S. 23; Domsch et al. (1995), S.102 ff.; Férderer et al. (1998), S. 12; Gelshorn et al.
(1991), S. 79; Gries et al. (1995), S. 47; Julien (1995), S. 468; Kohlbecher (1997), S. 158; Staudt et al. (1992), S. 1001; Strebel et al.
(1979), S. 145.

"' Vgl. Kohlbecher (1997), S. 159: groBzahlige schriftliche Untersuchung in der Maschinenbaubranche.

12 Vgl. Birchall et al. (1996), S. 297: schriftliche Befragung britischer, portugiesischer und franzosischer KMU; Blessin (1998), S. 23:
schriftliche Befragung deutscher KMU: beide Studien ermittelten Wettbewerber als zweit-wichtigste Ideenquelle nach den Kunden.

1 Vgl. Julien (1995), S. 468; Kohlbecher (1997), S. 158.
' Vgl. Forderer et al. (1998), S. 12; Gries et al. (1995), S. 47.



Vertriebs- und AuBendienstmitarbeiter in das Unternehmen. Angesichts dieser Ergebnisse
verwundert es nicht, dass die Befragten in ihren engen, personlichen Kundenkontakten einen
starken Vorteil gegeniiber groen Unternehmen sahen.

Welches sind lhre wichtigsten Quellen fiir Innovationsideen?
(Mehrfachnennungen méglich)

Lieferanten

2 KMU
Geschaftsfiihrer Vertrieb / AuBendienst

2 KMU 5 KMU
Eigene Mitarbeiter
3 KMU
Wettbew erber7
2 KMU

Kunden
14 KMU

n=21

Abbildung 2: Quellen fiir Innovationsideen

Deutlich seltener, ndmlich von nur je zwei Befragten, werden Wettbewerber und Lieferanten
als relevante Ideenquellen genannt. Lediglich drei Unternehmensvertreter sahen in den
eigenen Mitarbeitern eine wichtige Quelle fiir neue Ideen. Die meisten Innovationen werden
somit extern angeregt.

Nach weiteren Informationsquellen befragt, gaben drei der 21 Unternehmen an, das Internet
zu nutzen. Fir die untersuchten KMU stellt das Internet somit noch keine relevante
Informationsquelle dar. Die meisten Unternehmen (19 KMU) gaben an, Messen und
Kongresse zu besuchen. Sie werden jedoch hauptsichlich zur Prédsentation neuer
Entwicklungen und weniger als Quelle fiir Informationen genutzt.

Insgesamt konnten bisherige Forschungsergebnisse bestitigt werden: Die Ideengenerierung in
KMU erfolgt selten systematisch. Die Verantwortung ist nur in Ausnahmefillen
institutionalisiert. Jedoch konnte fiir die Unternehmen der Branchen Medizintechnik und
Datenverarbeitung ein hoheres Niveau an Aktivitdten in dieser Phase festgestellt werden.

Die Informationsbeschaffung erfolgt haufig iiber personliche Kontakte mit den Kunden, die
die wichtigste Quelle fiir Ideen darstellen. Dem Vorteil der Kundennéhe steht bei zu starker
Fokussierung auf die Abnehmer die Gefahr der Fehleinschitzung technischer Trends
gegeniiber.”” Auf Marktentwicklungen wird lediglich reagiert, woraus eher inkrementale
,market pull”’-Innovationen resultieren. In diesem Fall wird keine aktive Ideengenerierung
betrieben. '

13 Vgl. Mattmiiller et al. (1995), S. 172; Gelshorn et al. (1991), S. 80.

'® So nutzen laut existierender Studien iiber zwei Drittel der KMU keine Kreativititstechniken. Vgl. Forderer et al. (1998), S. 13; Geschka et
al. (1999), S. 151; Strebel et al. (1979), S. 13.



4.2 Ideenbewertung

Vorhandene Ideen miissen einer Bewertung unterzogen werden, um zu entscheiden, ob sie
weiterverfolgt und in Produkte oder Dienstleistungen umgesetzt werden sollen. Hierbei
konnen unterschiedlichste Kriterien (z.B. Marktpotential, technische Machbarkeit) angelegt
und diverse Methoden zur Unterstiitzung eingesetzt werden (z.B. Marktanalysen,
Investitionsrechnung).

Es existieren bisher nur wenige Studien, die sich mit der Ideenbewertung in KMU befassen.
Nach den Untersuchungen von Manz'’ und Hyvirinen'® verlaufen die Bewertungsprozesse
hédufig intuitiv, manchmal sogar unbewusst, d. h. es werden keine Routinen verwendet.

Dies wurde in unserer Untersuchung bestétigt. Entscheidungen werden gemél3 der Befragten
intuitiv oder auf Erfahrungswerten begriindet getroffen.'” Wie aus Abbildung 3 ersichtlich
wird, setzen drei Viertel der befragten KMU keine Bewertungsmethoden ein. Der groBlen
Mehrheit passiver Unternehmen steht eine kleine Gruppe von fiinf aktiven KMU gegeniiber,
die hdufig mehr als nur eine Methode einsetzen.

Welche Methoden werden zur Bewertung der Ideen eingesetzt?
(Mehrfachnennungen méglich)

Scoring-Modelle [T7] 1
Investitionsrechnung 2

Traditionelle Kostenschatzungen 4
Mearktanalyse (N 5

Keine | 16

0 2 4 6 8 10 12 14 16 18
n=21 Anzahl der KMU

Abbildung 3: Methoden zur Ideenbewertung

Die am hiufigsten eingesetzten Methoden sind Marktanalysen und Kostenschdtzungen mit
fiinf bzw. vier Nennungen. Der geringe Methodeneinsatz wurde in der Regel mit mangelnden
Ressourcen begriindet, zum Teil war aber auch kein Know-how iiber die
Bewertungsmethoden vorhanden.

Bei der Frage nach den Entscheidungstrigern, die den Bewertungsprozess in den KMU
steuern, widersprechen sich die existierenden Studien. Nach einer Untersuchung von
Siemers® besitzt der Geschiftsfiihrer den groBten Einfluss, gefolgt von der F+E-Leitung und

7 Vgl. Manz (1990), S.97: Vier Fallstudien in der nordrhein-westfilischen Maschinenbaubranche.
18 Vgl. Hyvirinen (1995), S.17.
' Die Mehrzahl der Geschiftsfiihrer gab an, die Entscheidung iiber die Weiterverfolgung von Ideen ,,aus dem Bauch heraus” zu treffen.

® Vgl Siemers (1997), S. 183: groBzahlige schriftliche Befragung mittelstindischer Unternehmen der Branchen EDV,
Elektrotechnik/Elektronik, Maschinenbau und Chemie.



dem Vertrieb. Die Fallstudien von Grunt®' ergeben, dass die Ideenbewertung meist in
Gremien durchgefiihrt wird und der Geschéftsfiihrer diese Entscheidung nur noch per
Unterschrift bestétigt.

Die vorliegende Untersuchung spricht eher fiir die Dominanz der Geschiftsfithrung bei der
Ideenbewertung. Bei einem GroBteil der befragten Unternehmen (12 KMU) trifft die
Geschiftsfiihrung die Entscheidung iiber die Weiterfilhrung einer Idee allein. In einigen
Féllen wird die Entscheidung zusammen mit einem Mitarbeiterteam getroffen, dessen
Einfluss auf die Einschitzung der technischen Machbarkeit beschrinkt ist (6 KMU).

Als Bewertungskriterien werden der Markt, die technische Machbarkeit und finanzielle
Kriterien herangezogen (4bbildung 4).

Welche Bewertungskriterien werden zur Ideenauswahl angelegt?
(Mehrfachnennungen mdglich)
Marktbedarf |15
Technische Machbarkeit | |12
Entw icklungskosten | | 11
Gewinn | 10
Entw icklungszeit 1 | 8
Sonstige : 3
0 2 4 6 8 10 12 14 16 18
n=21 Anzahl der KMU

Abbildung 4: Bewertungskriterien zur Ideenauswahl

Das wichtigste Bewertungskriterium ist mit 15 Nennungen die Existenz eines Marktbedarfs.
Weiterhin wird in 12 Unternechmen die technische Machbarkeit gepriift. Als finanzielle
Kriterien werden in 11 KMU die Entwicklungskosten, in 10 KMU der Gewinn abgeschitzt.
Geschitzte Entwicklungszeiten spielen in acht Unternehmen eine Rolle bei der Auswahl der
Ideen.

Dies bestitigt das Ergebnis einer Studie von Gelshorn®?, nach der Innovationsentscheidungen

in erster Linie vor dem Hintergrund der Markterwartungen getroffen werden. Auch der

geringe Stellenwert von Wirtschaftlichkeitsrechnungen konnte bereits in Studien gezeigt
23

werden.

Zusammenfassend verlduft die Ideenbewertung dhnlich wie die Ideengenerierung nicht geméaf
festgelegter Verantwortlichkeiten und Routinen. Der Bewertungsprozess wird von der
Geschiftsfiihrung dominiert, und Entscheidungen werden oft aus dem Erfahrungswissen der
Fiihrungskréfte getroffen.

21 Vgl. Grunt (1984), S. 311 und 313: Neun Fallstudien in mittelstiandischen Unternehmen.
2 Vgl. Gelshorn et al. (1991), S. 81: Narrative Interviews in 26 KMU.
2 Vgl. Manz (1990), S. 96; Strebel et al. (1979), S. 31.



Viele der befragten Unternehmensvertreter sahen in diesem intuitiven Bewertungsprozess
einen Vorteil. Sie waren der Meinung, dass Geschéftserfahrungen nicht durch den Einsatz
von Methoden ersetzt werden konnen. Weiterhin werden schnelle Entscheidungen ermoglicht.

4.3 Projektplanung

Die zentralen Aufgaben in der Phase der Planung bestehen in der Formulierung von Zielen,
der Festlegung einer Projektorganisation, der Planung der Abldaufe und Termine sowie der
Ressourcenallokation. Eine detaillierte Planung ist die Grundlage fiir die kontinuierliche
Uberpriifung des Projektfortschritts und ist somit Voraussetzung fiir die Effizienz eines
Innovationsprojektes. In einer Untersuchung der Innovationsstirke von KMU** wurde
festgestellt, dass sich innovationsstarke kleine Unternehmen von weniger innovativen KMU
durch eine stirkere operationale Planung, klarere Zielvorgaben sowie durch die methodische
Unterstiitzung von Projekten unterscheiden. Auch die KMU selbst scheinen zum Teil die
negativen Folgen einer unzureichenden Projektplanung zu erkennen®.

In der vorliegenden Studie machten 20 der 21 befragten Unternehmen Angaben zur
Projektplanung. Sie maBlen der Projektplanung keine grofle Bedeutung zu. Der Grofiteil der
untersuchten KMU besitzt keine formalisierten Planungsprozesse. Zudem werden
Planungsaktivitdten nur in geringem Umfang durchgefiihrt. Wie aus Abbildung 5 ersichtlich
wird, werden kaum Planungsmethoden eingesetzt. 13 von 20 Unternechmen bedienen sich
keinerlei Instrumente, drei Unternehmen setzen einfache Netzpline oder Balkendiagramme
ein und sechs Unternehmen benutzten eine Projektmanagementsoftware. Die Unternehmen,
die Software zur Unterstiitzung der Planung nutzen, gehdren groBtenteils den Branchen
Datenverarbeitung (3 KMU) und Elektrotechnik (2 KMU) an. Der Grund hierfiir liegt
offensichtlich darin, dass es sich bei der Projektmanagementsoftware um ein Produkt der
eigenen oder verwandten Branche handelt und somit Know-how und Bereitschaft zu deren
Einsatz besteht.

Welche Methoden werden zur Planung eingesetzt?
(Mehrfachnennnungen maglich)

Netzplane/ Balkendiagramme | 3

Projektmanagementsoftw are | 6

Keine |13

0 2 4 6 8 10 12 14 16 18
Anzahl der KMU

n=20

Abbildung 5: Planungsmethoden

2 Vgl. Kohler et al. (1994), S. 44: Untersuchung des Technologiemanagements in 50 KMU der Branchen Maschinenbau, Metallverarbeitung
und Elektronik/Elektrotechnik.

» Vgl. Strebel et al. (1979), S. 55: 23 % der KMU nennen eine mangelhafte Zeit- und Terminplanung als typischen Fehler bei der
Entwicklung neuer Produkte.



Ergebnisse einer Untersuchung von Huber-Jahn®®, nach der mehr als zwei Drittel der
Unternehmen Balken- oder Netzpldne einsetzen, konnten nicht bestitigt werden. Die
Untersuchung von Huber-Jahn bezog sich jedoch auf den Methodeneinsatz wihrend des
gesamten Projektes. Auch die von uns befragten Unternechmen setzen teilweise in spiteren
Phasen zusitzliche Planungsmethoden ein. Teilweise wird eine detailliertere Planung erst
nach Erreichung bestimmter Meilensteine wie der Fertigstellung eines Prototypen erstellt. Die
Befunde deuten an, dass insbesondere zu Beginn des Projektes keine vollstdndige Planung
durchgefiihrt wird.

Weiterhin  liegt der von Huber-Jahn ermittelte Anteil des Einsatzes von
Projektmanagementsoftware mit 16 % unter dem von uns ermittelten von 30 %. Dies ist
einerseits durch den zeitlichen Abstand zwischen den Studien (sieben Jahre) und andererseits
durch den hohen Anteil der EDV-Unternehmen in der Stichprobe zu erkléren.

Neben den Planungsmethoden wurde nach den Aspekten gefragt, die zu Beginn eines
Projektes geplant werden. Wie aus Abbildung 6 ersichtlich wird, werden nur wenige Aspekte
berticksichtigt.

Welche Aspekte, GroBen werden zu Beginn eines Innovationsprozesses
geplant?
(Mehrfachnennungen maglich)
Mitteleinsatz | 7
Ablauf des Prozesses | |7
Personaleinsatz | |7
Verantw ortlichkeiten _ 10
Meilensteine | |13
Zeitbedarf | | 16
0 2 4 6 8 10 12 14 16 18
n =20 Anzahl der KMU

Abbildung 6: Planungsgrofien

Der Endtermin bzw. der Zeitbedarf des Projektes wird von den meisten KMU (16 von 20)
festgelegt. Uber die Hilfte (13 KMU) setzen weitere Meilensteine zwischen dem Start- und
Endtermin. Diese Anteile liegen leicht iiber der von Strebel”’ ermittelten Zahl. Die Hilfte der
Unternehmen legt personelle Verantwortlichkeiten fiir die Projektaufgaben fest. Weitere
Aspekte, wie der Ressourceneinsatz (Personal/Mittel) und der Ablauf des Prozesses werden
nur von weniger als einem Drittel der KMU (jeweils 7) geplant.

Nach dem Ausloser fiir die Projektplanung gefragt, wurden héufig externe Anforderungen
genannt. Externe Interessengruppen verlangen demnach eine detaillierte Planung.
Insbesondere die Kunden {iiben einen grofen Einfluss auf die Planungsaktivititen aus.
Direkten Einfluss iiben Abnehmer aus, die maBgeschneiderte Entwicklungsprojekte in
Auftrag geben, und damit am Planungsprozess des Herstellers beteiligt sind. Indirekten

¢ Vgl. Huber-Jahn (1993), S. 142: Interviews mit 46 Experten aus europdischen KMU.

¥ Vgl. Strebel et al. (1979), S. 55: 42 % der untersuchten KMU erstellen eine detaillierte Terminplanung.
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Einfluss iiben Kunden aus, die zur Aufnahme einer Geschéftsbeziehung eine Zertifizierung
nach ISO 9000 ff. verlangen. Zertifizierte Unternehmen sind gezwungen, wesentlich
detaillierter zu planen und zu iiberwachen.

Zusammenfassend ldsst sich eine Schwiche der KMU bei der Projektplanung feststellen. Es
wird kaum aus eigener Motivation, sondern nur bei externen Anforderungen geplant. Es
werden kaum Methoden eingesetzt und nur wenige Aspekte geplant. Somit ist auch eine
Uberpriifung des Projektfortschrittes bzw. Projektcontrolling auf Grund mangelnder
Zielvorgaben schwer moglich.

4.4 Projektdurchfiihrung und —controlling

In der Phase der Projektdurchfiihrung wird der vorher erstellte Plan umgesetzt. Mittels einer
geeigneten Projektorganisation, hdufig in Form von Projektteams mit einem Projektleiter,
werden die wihrend der Planung festgelegten Teilschritte abgearbeitet. Hierfiir miissen
entsprechende Ressourcen bereitgestellt werden. Eine weitere Aufgabe in dieser Phase
besteht darin, den Projektfortschritt in Bezug auf die vorher festgelegten Zeit- und
Kostenziele zu tiberwachen.

Aufgrund ihrer eingeschriankten Moglichkeiten, sdmtliche Aktivititen im Innovationsprozess
durchzufiihren, sind KMU hiufig auf externe Unterstiitzung bei der Entwicklung angewiesen.
Die Identifizierung geeigneter Kooperationspartner ist somit eine weitere wichtige Aufgabe in
dieser Phase des Innovationsprozesses.

Nach bisherigen Forschungsergebnissen liegt die Zahl der KMU, die zur Entwicklung von
Innovationen externe Partner einbeziehen zwischen 30 % und 60 %°. Zahlreiche Studien
haben untersucht, ob das Eingehen von Kooperationen den Erfolg von Innovationsprojekten
beeinflusst. Die Ergebnisse sind nicht einheitlich. In der Untersuchung von Blessin wurden
die KMU gemdl der Merkmale ,,Vorhandensein von Innovationsaktivititen und eines
Innovationsbewusstseins” und des Kriteriums ,,Entwicklung des Umsatzes” in erfolgreiche
und weniger erfolgreiche Unternehmen eingeteilt. Mit 44 % kooperiert ein groBerer Anteil
der erfolgreichen als der weniger erfolgreichen Firmen (28 %).” Fiiglistallers Untersuchung
der Baubranche® ergab, dass ein strukturiertes Beziehungsmanagement einen Erfolgsfaktor
mittlerer bis groer Bedeutung darstellt. Kohlbecher konnte bei einem Vergleich erfolgreicher
und nicht erfolgreicher Unternehmen keinen Einfluss der Kooperation mit Kunden bzw.
Forschungsinstituten auf den Projekterfolg feststellen.’'

Existierende Studien beziiglich der bevorzugten Kooperationspartner liefern keine
einheitlichen Ergebnisse. GemilBl einiger Befunde sind Kunden die bevorzugten
Kooperationspartner.”” Eine Untersuchung von Harhoff rechnet den Kunden als
Kooperationspartner nur einen Anteil von 9 % an allen F+E-Projekten zu. Mit Hochschulen
und Forschungseinrichtungen bzw. anderen Firmen wird dagegen laut dieser Untersuchung

% vgl. Blessin (1998), S. 23; Fiiglistaller et al. (1995), S. 118: 40 %; Penzkofer et al. (1999), S. 98: 41,8 %; Staudt et al. (1995), S. 1213:
63,1 %; Strebel et al. (1979), S. 151: ein Drittel der Unternehmen.

¥ Vgl. Blessin (1998), S. 23.
30 vgl. Fiiglistaller (1995), S. 120: Untersuchung des Beziehungsmanagements von 30 Bauunternehmen.

! vgl. Kohlbecher (1997), S. 68 und 177, zur Unterscheidung erfolgreicher und nicht erfolgreicher Unternehmen wurde die
Selbsteinschitzung der Erreichung der technischen und Marktziele herangezogen.

32 Vgl. Fiiglistaller et al. (1995), S. 117: Kunden wichtigste Partner; Kohlbecher (1997), S. 175: Kooperationsbeziehungen vor allem zu
Kunden, Lieferanten an zweiter und Forschungsinstitute an dritter Stelle.
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bei 16 % bzw. 13 % der F+E-Projekte zusammengearbeitet.” Ein einheitliches Ergebnis
bisheriger Studien ist die geringe Bedeutung von Unternehmensberatungen als
Kooperationspartner.®*

In Abbildung 7 ist dargestellt, mit welchen externen Partnern die in der vorliegenden
Untersuchung befragten Unternehmen zusammenarbeiten. Die Befragten gaben an, haufiger
externe Partner in die Entwicklung integrieren zu wollen, als das letztlich getan wird. Eine
Kooperation scheitert hidufig bereits daran, dass keine geeigneten Partner identifiziert werden
konnen. Daher duBlerten viele der interviewten Unternehmensvertreter grofles Interesse am
Aufbau von Netzwerken mit Unternehmen in dhnlichen Bereichen. Die Unterstiitzung beim
Aufbau derartiger Netzwerke konnte ein wichtiger Ansatzpunkt fiir die Forderung der
Innovationsanstrengungen in KMU darstellen.

Mit welchen externen Partnern arbeiten Sie bei Innovationen zusammen?
(Mehrfachnennungen mdglich)

Ingenieurburos :l 3
Unternehmensberater | |4
Forschungsinstitute | |9
Lieferanten/Andere Firmen | | 16
0 2 4 6 8 1‘0 1‘2 1;1 1‘6 18
n =21 Anzahl der KMU

Abbildung 7: Kooperationen mit externen Partnern

Am hédufigsten wurden andere Firmen als Kooperationspartner angegeben (16 Nennungen).
Dies liegt darin begriindet, dass KMU nicht geniigend Ressourcen zu Verfligung stehen, um
alle notwendigen Kompetenzen fiir neue Technologien aufzubauen. Deswegen werden
Kooperationen mit Unternehmen eingegangen, die das benotigte Know-how einbringen.
Hierbei kann es sich um Know-how aus anderen Branchen oder um Know-how aus einer
anderen Stufe der Wertschopfungskette handeln. So arbeitete beispielsweise ein Unternehmen
der Maschinenbaubranche mit einem Elektronikhersteller zusammen, um elektronische
Komponenten in ein mechanisches Aggregat zu integrieren. In der Regel handelt es sich bei
den Firmen, die in Kooperationsprojekte einbezogen werden, jedoch um Lieferanten.

Mit 15 Nennungen stehen die Kunden in ihrer Bedeutung als Kooperationspartner an zweiter
Stelle. Dies steht im Einklang mit den zitierten Studien von Fiiglistaller und Kohlbecher. Die
Zusammenarbeit mit Abnehmern erfolgt dabei vorwiegend zu Beginn oder am Ende des
Innovationsprozesses (Erprobung von Prototypen). Eine besonders intensive Hersteller-
Kunden-Interaktion weist die Medizintechnik auf. Das Nutzungswissen der Anwender,
welches auf langjahriger Erfahrung im medizinischen Feld beruht, kann vom Hersteller in der

3 Vgl. Harhoff et al. (1996), S 61 f.: groBzahlige schriftliche Befragung von KMU in den alten und neuen Bundeslindern.

3 Vgl. Harhoff et al. (1996), S. 61 f.: Kooperation mit Beratern in 3 % der F+E-Projekte; Kohlbecher (1997), S. 175.
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Regel nicht aufgebaut werden. Zusétzlich wirkt sich die Zusammenarbeit mit Kunden vor
dem Hintergrund langwieriger Genehmigungsverfahren fiir neue Produkte risikomindernd
aus.

Auch die geringe Bedeutung von Unternehmensberatungen erhértet sich durch diese Studie.
Nur vier KMU haben mit Beratungen, weitere drei mit Ingenieurbiiros zusammengearbeitet.

Obwohl fast die Hélfte der KMU bereits mit Forschungsinstituten oder Universitdten in
Innovationsprojekten zusammengearbeitet hat, wurden Universitéten als Kooperationspartner
insgesamt kritisch gesehen. Sie sind nach Ansicht der Befragten hédufig zu praxis- und
marktfern, halten keine Termine ein und lassen Informationen abfliefen.>

Zusammenfassend gehen mittelstdndische Unternehmen vorwiegend Kooperationen bei
Innovationsprojekten ein, um Know-how-, Kapital-, Kapazitits- oder Personaldefizite
auszugleichen. Forschungsinstitute und Universititen werden mit der Begriindung der
Praxisferne nicht als attraktiver Kooperationspartner gesehen. Die in der vorliegenden Studie
untersuchten Unternehmen wiinschen eine Ausweitung der externen Kooperationen, duflerten
jedoch Schwierigkeiten, geeignete Partner zu identifizieren.

Nach der Wahl der Kooperationspartner werden nun die Ergebnisse beziiglich der Aktivititen
in der Projektdurchfithrung dargestellt. Dabei wird untersucht, ob sich die Zusammenarbeit
mit externen Partnern auf die Gestaltung des Projektmanagements wihrend der
Projektdurchfithrung auswirkt.

Gemih der bereits zitierten Studie von Huber-Jahn™ liegen die Hauptprobleme der KMU in
dieser Phase in den Bereichen Projektleitung/Koordination und Projektmethoden. Dabei
liegen die Schwachstellen weniger in den Methoden selbst als im mangelnden Know-how der
Anwender und der zu geringen Managementunterstiitzung begriindet.

Nach der Organisation der Projektdurchfiihrung befragt, gaben fast alle Unternehmen (20 von
21 KMU) an, ein Projekt aufzusetzen (4bbildung 8). 18 KMU bilden dazu ein Projektteam, in
16 Unternehmen wird ein Projektleiter eingesetzt.

Existiert fiir Innovation ein formales Projekt mit einem festgelegten
Budget, Teamleiter und Projektteam?

Projekt 20
Projektteam | 18
Teamleiter | 16
6 2 4 6 8 16 1‘2 1;1 1‘6 1‘8 20

n=20

Abbildung 8: Projektmanagement

3 Vgl. Blessin (1998), S. 23 f.; Gelshorn et al. (1991), S. 253; Strebel et al. (1979), S. 151 f..
36 Vgl. Huber-Jahn (1993), S. 151.
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Nur acht der 20 KMU legten ein eigenes Budget fiir die Innovationsprojekte fest, was leicht
{iber dem von Strebel’” ermittelten Anteil liegt.

Zahlreiche Griinde lassen ein effektives Controlling der Innovationsprojekte, insbesondere fiir
kleine und mittlere Unternehmen, notwendig erscheinen.”® KMU weisen im Vergleich zu
GroBunternehmen eine hohere Spezialisierung auf, filhren weniger Innovationsprojekte durch
und sind mit geringeren finanziellen Ressourcen ausgestattet. Damit haben sie weniger
Moglichkeiten zur Risikostreuung, und fehlgeschlagene Innovationsprojekte wirken sich
stiarker auf das Unternchmen aus.”” Typische Insolvenzgriinde fir KMU sind im Bereich
Controlling in Form von fehlenden Zielsetzungen, mangelndem internen Rechnungswesen
und fehlenden Soll/Ist-Vergleichen zu finden.*” Ein effektives Controlling kann somit den
Gesamterfolg der KMU erhdhen, was eine Untersuchung von Kosmider*' fiir den Einsatz von
Controllinginstrumenten bestatigt.

Dennoch zeigt die Studie von Kosmider, dass nur 10 % der untersuchten KMU eine
eigenstindige Controlling-Funktion besitzen.* Meist (65 % der KMU) wird diese Funktion
nebenamtlich wahrgenommen. Der Hauptverantwortliche ist hierbei in der Hilfte der
untersuchten Unternehmen der Geschiftsfiihrer selbst.

16 der 21 in der vorliegenden Untersuchung interviewten Unternehmen fiihren
Projektcontrolling durch. Hierbei liegt der Schwerpunkt (9 von 21 KMU) in Soll/Ist-
Vergleichen (vgl. 4bbildung 9). In einem knappen Viertel der befragten KMU werden
regelméBig Berichte an den Geschéftsfiihrer geleitet. In acht der befragten Unternehmen
erfolgt das Projektcontrolling in Form von Teamsitzungen.

Welche Tools werden fiir das Prokjektcontrolling eingesetzt?
(Mehrfachnennungen méglich)

Berichte an Geschaftsfihrer | 5

RegelmaRige Teamsitzungen | 8

Soll/lst- Vergleiche |9
0 2 4 6 8 10 12 14 16 18 20
Anzahl der KMU
n=21

Abbildung 9: Projektcontrolling

Nach den Auslosern fiir das Projektcontrolling befragt, bestitigt sich der schon wéhrend der
Projektplanung gewonnene Eindruck, dass der FEinsatz von Methoden des

7Vgl. Strebel et al. (1979), S. 151: 28 % der untersuchten Betriebe legten ein Budget fest.

3 vgl. Biirgel (1994), S. 82 f..

¥ Vgl. Kosmider (1994), S. 48 ff.: groBzahlige schriftliche Befragung zum Controlling im Mittelstand.
0 ygl. Pfohl (1990), S. 289.

*1'vgl. Kosmider (1994), S. 100.

2 Vgl. Kosmider (1994), S. 96 ff..
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Projektmanagements und —controllings extern, beispielsweise durch Kunden oder
Kooperationspartner motiviert wird. Die Unternehmen, die aufgrund externer Erfordernisse
bereits eine detaillierte Planung durchfiihren, setzen auch wihrend der Projektdurchfiihrung
hiufiger Methoden ein und fiihren ein intensiveres Controlling durch.

Es stellt sich die Frage, ob sich das insgesamt niedrige Niveau an Controllingmalnahmen in
einer hohen Quote an Projektabbriichen und der hiufigen Uberschreitung von Projektzielen
widerspiegelt. Knapp die Hélfte der in der vorliegenden Studie untersuchten Unternehmen
brachen regelméBig Innovationsprojekte ab. Dieses Bild entspricht den Befunden von
Staudt”, nach denen die Projektausfallraten bei Innovationsprojekten in 10 % der
untersuchten KMU unter 20 %, in 20 % der KMU bis zu 40 % und in 70 % der KMU sogar
iber 40 % liegen.

Zusitzlich wiesen die in der vorliegenden Studie untersuchten KMU hiufig Uberschreitungen
der Zeit- und Kostenziele auf (vgl. Abbildung 10).

Wie groR ist die durchschnittliche Uberschreitung der Kosten- und Zeitziele
in den letzten drei Jahren?
mehr als 100% 1
31% bis 100% §
21% bis 30% 3 —
Prozentuale W Projektzeit
Zieliberschreitung ~ 11% bis 20% 2 3 01 Projektkosten
1% bis 10% 4
5
0 5
Werden nicht ermittelt _ 1 5
0 1 2 3 4 5 6
n=19 Anzahl der KMU

Abbildung 10: Zieliiberschreitungen in den letzten drei Jahren

Fiinf Unternehmen konnten hinsichtlich der Kostenziele keine Angaben machen, weil diese
zu Beginn des Projektes nicht geplant oder wéhrend der Durchfiihrung nicht iiberwacht
werden. Dies spiegelt die Befunde des vorherigen Abschnitts (fehlende Projektplanung)
wider. Weitere fiinf Unternehmen wiesen in den letzten drei Jahren keine Uberschreitung der
Zeit- und Kostenziele auf. In etwa der Hilfte der KMU sind Uberschreitungen der
Projektdauer und —kosten von tiber 10 % jedoch die Regel. Etwa ein Drittel der KMU weist
im Mittel Uberschreitungen von mehr als 20 % auf.

Zusammenfassend ldsst sich  feststellen, dass ein  geringer Einsatz  von
Projektmanagementmethoden und mangelndes Controlling oft schon in friiheren Phasen
begriindet liegen. Wenn keine Zielfestlegung und Budgetierung wihrend der Projektplanung
erfolgt, wirkt sich dies in der Projektdurchfiihrung und im Controlling negativ aus. Zudem

# Vgl. Staudt et al. (1992), S. 995 f..
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konnte wie schon wihrend der Planungsphase der Eindruck bestitigt werden, dass eine
intensive Durchfiihrung des Projektmanagements und —controllings meist extern motiviert ist.
Ein hoher Anteil an abgebrochenen Innovationsprojekten und hiufige Uberschreitungen der
Zeit- und Kostenziele zeugen insgesamt von einem groflen Verbesserungspotential im
Management dieser Prozessphase.

5 Stiarken und Schwichen der KMU im Innovationsprozess

In der Literatur werden diverse Stirken und Schwichen aufgefiihrt, die im Gegensatz zu
grofBen Firmen fiir die Innovationstétigkeit kleiner und mittlerer Unternehmen charakteristisch
sind. (Tabelle 2).

STARKEN SCHWACHEN

STRATEGIE:

e Fehlende mittel- und langfristige Planung
e Zu starke Umsatzorientierung

e Mangelnde Technologiefritherkennung

MANAGEMENT:
e Hohe Motivation, wenn Manager e Wenig qualifizierte Management-
gleichzeitig Eigentiimer spezialisten

e Unterentwickelte Planungs-, Kontroll-
und Kostenrechnungssysteme

e Autoritir gepragter Fiihrungsstil und
geringe Bereitschaft zur
Verantwortungsdelegation

ORGANISATION:

e Uberschaubarkeit des Unternehmens e Schwach ausgeprégte Arbeitsteilung,

e Flexible, flache Organisationsstrukturen keine spezialisierten Stellen

e Schnellere Entscheidungsfindung durch
kurze Entscheidungswege

e Produktionstechnische Flexibilitét

Tabelle 2: Stirken und Schwéichen von KMU bei der Innovationstitigkeit™

* Tabelle 2 wurde aus folgenden Quellen zusammengestellt: Bussiek (1994), S. 21 f.; Domsch (1995), S. 11 f.; Hagemann (1999), S. 145;
Mattmiiller et al. (1995), S. 162 f.; Nooteboom (1994), S. 334; Siemers (1997), S. 134 ff..
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STARKEN SCHWACHEN

INFORMATION:
e Kurze Informationswege, direkte interne | @ Ungeniigende Informationsbeschaffung
Kommunikation
RESSOURCEN:
e Grofles technisches Know-how e Begrenzte finanzielle und personelle
Ressourcen
e Kostennachteile aufgrund geringer
,,economies of scale”
e Geringe Risikostreuung aufgrund
geringer Zahl an Innovationsprojekten
e F+E-Tétigkeiten werden neben dem
Tagesgeschift durchgefiihrt
e Mangelnde Mitarbeiterqualifikation
MARKT/KUNDEN:
e Uberschaubarkeit der Mirkte e Geringe Marktmacht
e Grofere Marktnihe und direkter e Geringer Einsatz von Marketing-
Kundenkontakt instrumenten
e Flexibilitdt bei sich verdndernden
Kundenanforderungen und Markt-
bedingungen

Tabelle 2 (Fortsetzung): Stirken und Schwdchen von KMU bei der
Innovationstditigkeit

Die Hauptstirke der KMU wird allgemein in ihrer hoheren Flexibilitdt gesehen. Flache
Organisationsstrukturen mit kurzen Entscheidungswegen und direkter Kommunikation
ermoglichen eine schnelle Reaktion auf Verdanderungen. Diese schnellen Reaktionszeiten
fiihren zu grofer Kundennédhe und der Fihigkeit, auf sich verdndernde Kundenanforderungen
einzugehen.

KMU haben vor allem mit Nachteilen zu kdmpfen, die in ihrer geringen Ausstattung mit
Ressourcen begriindet liegen. Diese filhren dazu, dass Innovationsprojekte ein hohes Risiko
bedeuten und Misserfolge stark auf den Unternehmensgewinn durchschlagen. Weiterhin
fehlen die entsprechenden Kenntnisse und personellen Kapazititen, um alle MaBBnahmen im
Innovationsprozess durchfiihren zZu kdénnen (z.B. strategische Planung,
Informationssammlung, Methodeneinsatz). SchlieBlich kann auch die héufig festzustellende
Dominanz des Geschéftsfiihrers zu Managementschwéchen fiihren.

Die von uns untersuchten Unternehmen wurden um eine Selbsteinschétzung ihrer Starken und
Schwichen gebeten. Die von den Befragten genannten Punkte wurden zu folgenden
Kategorien zusammengefasst (4bbildung 11).
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Welches sind lhre entscheidenden Stéarken bei der
Innovationstitigkeit?
(Mehrfachnennnungen maglich)

Schnelligkeit |19
Technologie-/Branchenw issen 1 |7
Flexibiltat [ 4
Kundennahe | 4
Innovative Mitarbeiter :| 2
0 2 4 6 8 10 12 14 16 18

n=21 Anzahl der KMU

Abbildung 11: Stirken des Innovationsmanagements in KMU

Die ermittelten Starken entsprechen dem Bild, das in der existierenden Literatur festgestellt
werden konnte. Die Hauptstirke wird in der Schnelligkeit (neun Nennungen) und Flexibilitét
(vier Nennungen) gesehen. Weiterhin wird im umfangreichen Technologie- und
Branchenwissen bzw. in den innovativen Mitarbeitern (sieben bzw. zwei Nennungen) eine
entscheidende Stirke gesehen. Auch der Vorteil der Kundennidhe wurde von vier der
befragten Unternehmensvertreter genannt.

Die Einschédtzung der Schwichen ist heterogener als die Einschidtzung der Starken (Abbildung
12).

Die grofiten Probleme werden in den Bereichen Marktstrategien (6 Nennungen) und
Projektmanagement/Organisation (zusammen 8 Nennungen) gesehen. Vier KMU sehen im
Zugang zu qualifizierten Mitarbeitern eine entscheidende Schwéche. Die in der Literatur
hdufig genannten Schwierigkeiten bei der Informationsbeschaffung und der Finanzierung®
wurden nur von jeweils zwei KMU als eines der Hauptprobleme gesehen. Mangelnde
finanzielle Ressourcen wurden somit nicht als entscheidendes Hemmnis fiir Innovationen
bestitigt.

Rekapituliert man die Ausfithrungen in Abschnitt 4, so wird deutlich, dass sich die Befunde
iiber die Ausgestaltung des Innovationsprozesses in der Selbsteinschitzung der Starken und
Schwichen widerspiegeln. So werden festgestellte Defizite in den Bereichen
Projektmanagement und Organisation von den Unternehmensvertretern erkannt. Auch die in
Abschnitt 4.1 erlduterte dominante Rolle der Kunden wird von den Befragten betont.

Zusammenfassend wird das Bild, das sich aus der Untersuchung der Innovationsprozesse
ergibt, bestitigt. Stirken liegen vor allem in der hohen Flexibilitit, dem technischen Know-
how und der Kundenndhe der befragten KMU. Eine fehlende strategische Orientierung und
unzureichendes Projektmanagement bilden die Hauptproblemfelder. Die untersuchten KMU
sind sich also ihrer entscheidenden Stirken und Schwéchen bewusst.

4 Vgl. ABmann (1979), S. 72; Harhoff et al. (1994), S. 33; Kohlbecher (1997), S. 124; Nolte (1997), S. 106 ..
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Welches sind lhre entscheidenden Schwachen bei der

Innovationstatigkeit?
(Mehrfachnennnungen maglich)

Fehlende Marktstrategien/-orientierung | 6
Unzureichende Planung/Projektmanagement 1 |5
Zu w enig qualifizierte Mitarbeiter :| 4
Mangeinde Organisation | 3

Zu langsame Umsetzung 3

Schw ierige Informationsbeschaffung | 2

Finanzierungsprobleme 2

0 2 4 6 8 10 12 14 16 18

Anzahl der KMU
n=21

Abbildung 12: Schwdchen des Innovationsmanagements in KMU

6 Innovationsaktivititen

Vor dem Hintergrund der in Abschnitt 4 beschriebenen Innovationsprozesse und der in
Abschnitt 5 identifizierten Starken und Schwéchen der KMU wird in diesem Abschnitt der
Output der Innovationsaktivititen betrachtet.

Es wurde die Anzahl der in den letzten drei Jahren realisierten Innovationen und die
angemeldeten Patente und Gebrauchsmuster ermittelt. Die Anzahl der in den letzten drei
Jahren realisierten Produkt- und Dienstleistungsinnovationen ist in Abbildung 13 dargestellt.
Als Innovationen wurden neue Produkte oder Dienstleistungen definiert, die sich hinsichtlich
Technologie und/oder Verwendungsnutzen deutlich von vorherigen unterscheiden.

In allen befragten Unternehmen wurde in den letzten drei Jahren zumindest ein neues Produkt
oder eine neue Dienstleistung auf den Markt gebracht. Insgesamt 12 KMU brachten sogar
mindestens sieben Innovationen hervor. Hierbei handelt es sich groBtenteils um
Produktinnovationen. Dies ist naheliegend, da der grofte Teil der Stichprobe (17
Unternehmen) hauptsédchlich als Produktanbieter auf dem Markt agieren. Dem stehen vier
Dienstleister gegeniiber, von denen zwei ausschlieBlich Serviceinnovationen entwickeln.

Der Innovationsgrad der einzelnen Produkte oder Dienstleistungen ist sehr unterschiedlich.
Insgesamt iiberwiegen inkrementale Neuerungen, d. h. Verbesserungen bzw. Ausweitungen
bestehender Produkte. Ein Beispiel fiir eine inkrementale Innovation ist die Entwicklung einer
neuen Version eines Softwarepakets, die neue Features und somit zusétzlichen Kundennutzen
anbietet. Eher selten wurden von den befragten KMU Marktneuerungen entwickelt oder neue
Technologien eingesetzt. Ein Beispiel ist der Ersatz mechanischer Komponenten einer
Filteranlage durch elektronische.
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Wie viele Innovationen hat lhr Unternehmen in den letzten drei Jahren
realisiert?

13 und mehr

1 bis 6

7 bis 12

Abbildung 13: Anzahl realisierter Innovationen

Einen weiteren Hinweis auf die Intensitét der Innovationsaktivititen geben die Anzahl der
angemeldeten Patente bzw. Gebrauchsmuster (4bbildung 14).

Haben Sie in den letzten drei Jahren Patente bzw. Gebrauchsmuster
angemeldet?

1 bis 5 Patente/

Gebrauchsmuster
Nein
6 bis 10 Patente/
Gebrauchsmuster

mehr als 10 Patente/
Gebrauchsmuster

n=20

Abbildung 14: Angemeldete Patente bzw. Gebrauchsmuster

Uber die Hilfte der KMU haben mindestens ein Patent bzw. Gebrauchsmuster in den letzten
drei Jahren angemeldet. Einige KMU versuchen, ihre Innovationen auf andere Weise zu
schiitzen, beispielsweise durch Maflnahmen, die das Reverse Engineering verhindern.

Fir die befragten Unternehmen spielen Patente keine groBe Rolle, da sie ohnehin oft
individuelle Losungen fiir Einzelkunden entwickeln. SchlieBlich sind fiir einige der KMU
Patente keine geeignete Methode, ihre Produkte zu schiitzen, da sie grofitenteils ins Ausland
exportieren und sich keine internationale Patentierung leisten konnen. Haufig werden andere
nicht-rechtliche Schutzmdglichkeiten genutzt.

Zusammenfassend sind alle befragten Unternehmen eindeutig innovativ téitig und bestitigten
damit ihre Eignung fiir die vorliegende Untersuchung der Innovationsprozesse. Bei der
Mehrzahl der entwickelten Innovationen handelt es sich um inkrementale Verbesserungen.
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Patente haben fiir die untersuchten KMU keine grof3e Bedeutung und sind somit ein weniger
aussagekriftiger Indikator fiir die Intensitit der Innovationsaktivitéiten.

7 Zusammenfassung und Ausblick

Die Ergebnisse aus der vorliegenden Vorstudie vermitteln den Eindruck, dass in KMU
formalisierte und standardisierte Innovationsprozesse nur selten stattfinden. Unternehmen
legen nur in Ausnahmefillen einen Phasenprozess und die darin zu vollziehenden
Arbeitsschritte explizit fest.

Auch der Ressourceneinsatz und die Verantwortlichkeiten fiir die Durchfiihrung der
Innovationsvorhaben bleiben hidufig ungeregelt. Obwohl in fast allen der befragten KMU ein
Projekt eingerichtet wird, werden diesem nur selten ein Budget sowie personelle Kapazititen
mit festgelegten Verantwortungsbereichen explizit zugeordnet.

Die Befunde deuten schlief8lich an, dass in den befragten Firmen nur ein kleiner Ausschnitt
der zur Verfiigung stehenden Methoden des Innovationsmanagements genutzt wird. Dieses
gilt in besonderem Male fiir die Phasen der Ideengenerierung und —bewertung, ldsst sich
jedoch auch bei der Projektplanung und —durchfiihrung in Form eines nur schwach
entwickelten Projektmanagements beobachten. Dabei ist hervorzuheben, dass der
Methodeneinsatz in den einzelnen Phasen nicht unabhéngig voneinander zu betrachten ist. So
kann ein Unternehmen, das eine unzureichende Projektplanung aufstellt, in der
anschlieBenden Projektdurchfiihrung kein wirksames Controlling betreiben. An diesem
Beispiel wird deutlich, dass sich methodische Versdumnisse in frithen Phasen des
Innovationsprozesses negativ auf die Gestaltung nachfolgender Prozessschritte auswirken.

Die befragten Unternehmensvertreter erkennen durchaus die Notwendigkeit fiir ein stirker
systematisiertes Innovationsmanagement und sehen vor allem in den Bereichen der
strategischen Planung zu Beginn der Projekte, in der Organisation und im Projektmanagement
Ansatzpunkte fiir Verbesserungen. Der geringe Formalisierungsgrad wird jedoch nicht nur als
Schwiche, sondern auch als Vorteil gesehen, weil hierdurch schnell und flexibel gehandelt
werden kann. An die Stelle formalisierter, methodengestiitzter Abldufe treten ad-hoc
Prozesse, die vorwiegend auf einem umfangreichen Erfahrungswissen iiber die Technologien
und Markte beruhen. Dieses Wissen konzentriert sich insbesondere in sehr kleinen
Unternehmen in der Person des Geschiftsfiihrers, der folglich auch den Innovationsprozess
dominiert.

Angesichts dieser Ergebnisse stellt sich die Frage, worauf die geringe Formalisierung und
Methodenunterstiitzung des Innovationsprozesses zuriickgefiihrt werden kann. Eine
iibergreifende Erkldrung zielt auf die spezifische Situation, mit der sich kleine und mittlere
Unternehmen hédufig konfrontiert sehen. Im Vergleich zu groen Firmen stehen in KMU fiir
Projekte auBBerhalb der Routine weniger finanzielle und personelle Ressourcen zur Verfiigung.
Zudem fehlt es hdufig an dem entsprechenden Methodenkenntnissen, um den Prozess durch
den Einsatz geeigneter Innovationsinstrumente zu unterstiitzen.

Diese in der Literatur weit verbreitete, auf die geringe Grofe der Firmen zielende
Begriindung, kann jedoch nur bedingt die Unterschiede erkldren, die zwischen den in der
vorliegenden Studie untersuchten KMU festgestellt werden konnten. An zahlreichen Stellen
wurde deutlich, dass sich die KMU hinsichtlich der Formalisierung und methodischen
Unterstiitzung ihrer Entwicklungsvorhaben, unabhédngig von ihrer Grofle, unterscheiden.
Daher ist zu vermuten, dass weitere Erkldrungsfaktoren einen zusitzlichen Beitrag zum
Verstindnis der Gestaltung von Innovationsprozessen in KMU leisten konnen.
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Vor allem die Ergebnisse beziiglich der Phasen der Projektplanung und —durchfiihrung deuten
an, dass die Formalisierung und der Methodeneinsatz hiufig durch externe Anforderungen
gefordert wird. So ist zum einen zu vermuten, dass Unternehmen, die Innovationsprojekte in
enger Kooperation mit externen Partnern durchfiihren (insbesondere Auftragsentwicklungen
mit Kunden), eher zu einer vollstdndigen Planung und einem prozessbegleitenden Controlling
tendieren. Neben Kooperationspartnern konnte auch die Zertifizierung nach den ISO-Normen
fast zwangsldufig zu einer systematischen Gestaltung einzelner Prozessphasen fiihren. Im
Rahmen eines umfassenden Qualititsmanagments miissen Entscheidungen im
Innovationsprozess detailliert geplant, nach formalisierten Kriterien getroffen und liickenlos
kontrolliert werden. Fiir die Existenz eines Zusammenhangs zwischen der ISO-Zertifizierung
und dem Ausmalf} an Planungs- und Controllingaktivitdten im Innovationsprojekt konnten in
dieser Vorstudie deutliche Hinweise gewonnen werden.

Auch die technologische und marktbezogene Dynamik kann einen Erklarungsbeitrag zum
Innovationsmanagement in KMU erbringen. Junge Technologiebereiche und sich stark
verandernde Nachfragesituationen bergen fiir ein innovierendes Unternehmen einen hoheren
Grad an Unsicherheit. Insbesondere in den frithen Phasen erscheint es naheliegend, dass
KMU mit einer intensiveren Nutzung von Informationsquellen sowie Bewertungs- und
Planungsinstrumenten auf diese Situation reagieren konnten. Tatsdchlich konnte
beispielsweise in der Phase der Ideengenerierung ein Unterschied zwischen den KMU
dynamischer (Medizintechnik, Software) und reifer Branchen (Maschinenbau,
Elektrotechnik) festgestellt werden: Der Anteil an Unternechmen, die eine systematische
Informationssammlung zur Ideengenerierung durchfithren und diese Verantwortung
spezialisierten Stellen zuordnen, ist bei Firmen dynamischer Branchen hoher als in reifen
Industrien.

Die Frage, wie KMU die verschiedenen Phasen des Innovationsprozesses gestalten, ist mit
der vorliegenden Vorstudie erneut einer Untersuchung zugefiihrt worden. Existierende
Befunde der KMU-Forschung konnten dabei in einigen Punkten ergidnzt werden. Zudem
wurden erste Versuche unternommen, Einflussfaktoren auf das Innovationsmangement in
diesen Firmen zu identifizieren. Ankniipfend an diese Ergebnisse sollten weitere
Forschungsarbeiten  durchgefiihrt werden, um  Erkldrungen zur Praxis des
Innovationsmanagements in KMU in quantitativen Untersuchungen zu testen.
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