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Abstract:

This working paper deals with the innovation process of small and medium sized enterprises
(SME). Basic concepts for the description of the innovation process are presented. All
identified concepts don’t discuss specifics of SME. Therefore a study in 15 german
companies was conducted to analyze characteristics of the innovation process in SME. The
results showed that the innovation process in the examined SME could be distinguished as
strongly customer-related, very flexible but with much room for improvement. Some

suggestions to improve the innovation process of SME are discussed.

Zusammenfassung:

Das Arbeitspapier beschaftigt sich mit den Besonderheiten der Innovationsprozesse kleiner
und mittlerer Unternehmen. Es wird ein Uberblick Uber haufig verwendete
Innovationsprozessmodelle gegeben. In den dargestellten Modellen des
Innovationsprozesses werden Besonderheiten von KMU nicht thematisiert. Deshalb wird
eine empirische Studie der Innovationsprozesse von 15 deutschen Unternehmen
durchgefuhrt, um Besonderheiten der Innovationsprozesse von KMU herauszufinden. Die
Ergebnisse zeigen, dass der Innovationsprozess in den untersuchten KMU als hochgradig
kundenbezogen, sehr anpassungsfahig aber stark verbesserungsbedurftig charakterisiert
werden kann. Einige Vorschlage, um den Innovationsprozess von KMU zu verbessern und

zu beschleunigen werden behandelt.
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1. Einleitung und begriffliche Grundlagen

Der Bericht aus dem Jahre 2006 des Bundesministeriums fir Bildung und Forschung zur
technologischen Leistungsfahigkeit Deutschlands zeigt, dass Deutschland zu den fuhrenden
Innovationsstandorten gehoért. 12 % der weltweiten Ausgaben fur Forschung und
Entwicklung werden in Deutschland getatigt. 8,4 % der Fachpublikationen entfallen auf
Forscher aus Deutschland. 12 % der Patente weltweit haben ihren Ursprung bei deutschen
Erfindern (BMBF, 2006, S. 2).

Dabei ist es nicht allein groRen Konzernen vorbehalten, Innovationen vorzubringen. 25 %
aller Innovationsaufwendungen sind KMU zuzurechnen (Rammer et al., 2006, S. 19). Fur die
optimale Umsetzung dieser Aufwendungen in marktfahige Produkte und Dienstleistungen ist
die bewusste Anwendung, Steuerung und Optimierung von Innovationsprozessen
erforderlich.

Die Literatur beleuchtet umfassend Innovationsprozesse in gro3en Unternehmen. Wahrend
jedoch die Bedeutung der KMU fir die Innovationstatigkeit erkannt ist, beginnt die
Auseinandersetzung mit Innovationsprozessen von KMU gerade erst. Zur SchlieBung dieser
Lucke soll die vorliegende Untersuchung beitragen.

Ziel dieser Arbeit ist es zunachst, wesentliche in der Literatur beschriebene Modelle zur
Gestaltung von Innovationsprozessen darzustellen. Im zweiten Schritt werden
Innovationsprozesse in KMU anhand von 15 Fallstudien in jungen technologieorientierten
Unternehmen untersucht, um die tatsachlichen Verlaufe von Innovationsprozessen zu

identifizieren.

Kleine und mittlere Unternehmen (KMU)

Die Wirtschaftswissenschaften verfugen Uber keine einheitliche Definition fir KMU.
Verschiedenste betriebswirtschaftliche Kennzahlen, wie Mitarbeiter, Jahresumsatz,
Anlagevermdgen u.a. dienen als Grundlage. In dieser Untersuchung wurde zur
Identifizierung von KMU die Defnition der europaischen Kommission zugrundegelegt, die
KMU als Gruppe von Unternehmen mit weniger als 250 Beschaftigten und einem
Jahresumsatz von héchstens 50 Mio EUR bzw. einer Jahresbilanzsumme von hdchsten 43
Mio EUR. definiert (AdEU, 2003).

Innovation und -sgrad

Dieser Untersuchung liegt der subjektive Innovationsbegriff der betriebwirtschaftlichen
Perspektive zugrunde, d.h., die Perspektive erweitert sich von der des Individuums auf die
des Systems, in dem das Subjekt sich bewegt. Folglich wird unter dem Begriff Innovation
eine fur das Unternehmen relevante Neuerung verstanden werden. Unter dem
Innovationsgrad versteht man das Ausmal} der Neuartigkeit verglichen mit dem derzeit

bestehenden Zustand. Dieser kann aus verschiedenen Perspektiven fir eine Innovation

5
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bestimmt werden. Aus der Perspektive der innovierenden Organisation spricht man von
hohem Neuartigkeitsgrad fiur die betreffende Organisation, wenn man sich mit einem
derartigen z.B. Leistungsangebot noch nicht beschaftigt hat und Uber &ufllerst wenig
Vorwissen darUber verfigt. Aus der Perspektive der Kunden eines Marktes ist eine
Innovation hochgradig neu, wenn z.B. eine Produktklasse oder noch nie vorher dagewesene
Nutzenpotentiale fur den Anwender erschlossen werden. Technologisch betrachtet ist eine
Innovation radikal neu, wenn sie auf neuester, bisher unbekannter Technologie basiert. Am
schwierigsten ist die Definition des Neuartigkeitsgrades aus der Perspektive des Umfeldes,
da es sich hier um eine Vielzahl von Elementen handelt, aus deren Perspektive die
Neuartigkeit fur das Umfeld bestimmt werden kann. Fir radikale Innovationen gilt, dass auch
der Neuartigkeitsgrad der Innovation fur das Umfeld erheblich ist.

Visualisiert werden kann die Hohe des Innovationsgrades wie in der nachfolgenden
Abbildung 1. Je weiter sich der Neuerungsgrad vom Nullpunkt entfernt, desto innovativer
wird das Vorhaben vom Subjekt, welches den Grad bestimmt, eingeordnet. Radikale
Innovationen erzielen hochste Auspragungen auf allen Dimensionen, wohingegen
inkrementale Innovationen auf den meisten Dimensionen nur schwache Neuartigkeitsgrade

erreichen.

Abbildung 1: Mogliche Einordnung der Dimensionen des Innovationsgrades

Quelle: Corsten (2006) S. 23

2, Grundtypen von Innovationsprozessen

Ein Innovationsprozess ist eine Folge von Tatigkeiten, beginnend mit der ldeengenerierung

bis zur Vermarktung einer Innovation, der zur Vereinfachung der Betrachtung in einzelne

Phasen zerlegt wird. Trotz der Unmoglichkeit der exakten Abgrenzung und der zahlreichen

Variationen einzelner Phasen sind Phasenmodelle fur die Auseinandersetzung mit dem

Innovationsprozess  sehr  hilfreich. Allerdings gibt es eine Vielzahl von
6
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Innovationsprozessmodellen, die von Luhring (2006) in vier Grundtypen unterteilt wurden.
Die Unterteilung ist dabei weniger an Details in den einzelnen Prozessschritten orientiert,
sondern betrachtet vor allem die Art der Informationsverteilung im Innovationsprozess.
Lahring unterscheidet funktional-arbeitsteilige, Stage-Gate-, parallelisierte und integrierte

Innovationsprozesse:

Abbildung 2: Innovationsprozess allgemein: funktional-arbeitsteilig

Quelle: eigene Darstellung

Funktional-arbeitsteilige Modelle sind auf Taylorsche Prinzipien zurickzufuhren. Dabei
sind Arbeitsteilung und Spezialisierung die bestimmenden Komponenten im
Innovationsprojekt. Nach diesem Modell erledigt jede Abteilung, die in ihre Kompetenz
fallenden Aufgaben. Nach Erledigung der Aufgabe wird das Projekt an die nachste Abteilung
weitergegeben. Die sequentielle Bearbeitung hat Nachteile in der Kommunikation zwischen
den Abteilungen und in ihrer Effizienz. Zahlreiche Schnittstellen verzégern den
Kommunikationsfluss und die zielgerichtete Bearbeitung durch unterschiedliche
Wahrnehmungen (Luhring, 2006, S. 75 f.).

Abbildung 3: Innovationsprozess allgemein: Stage-Gate

Quelle: eigene Darstellung

Stage-Gate-Modelle richten sich in ihrer Struktur nicht nach Unternehmensfunktionen,
sondern nach Prozessschritten. Der Innovationsprozess gliedert sich in unterschiedliche
Phasen, an denen die fir die Phase relevanten Unternehmensfunktionen beteiligt sind. Ein
Entscheidungsgremium kann an einem ,Tor“ Ressourcen fur die ndchste Phase freigeben
oder das Projekt stoppen. Entscheidungskriterien und Rahmenvorgaben, die im Vorhinein
festgelegt werden, fordern die Effizienz innerhalb der einzelnen Phasen. Stellenweise ist
eine parallele Bearbeitung der Phasen mdglich. Jedoch kann die Uberwiegend sequentielle
Bearbeitung zu einer Verzdgerung fuhren, wenn nicht ausreichend Informationen fur das
Entscheidungsgremium bereitgestellt werden (Schmidt et al., 2002, S.3). Ein weiteres

Grundproblem ist die Darstellung. Die Interaktion des Stage-Gate-Prozesses mit dem
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gesamten Betrieb, der einer fortwahrenden Anderung unterliegt, ist kaum mdglich (Allesch et
al., 1986, S. 22; McCarthy et al., 2006, S. 441) und wirde dessen Umsetzung erschweren.

Eine Weiterentwicklung des Stage-Gate-Modells, dass Parallelisierungsmodell, arbeitet auf
flexibleren Einsatz der Phasen und Tore hin. Eine Uberlappung der einzelnen Phasen erhéht
die Geschwindigkeit des Prozesses. Die Tore werden abhangig vom Projekt eingesetzt. Ein

hohes Mal} an Transparenz wird durch eine Intensivierung der Zusammenarbeit erreicht.

Abbildung 4: Innovationsprozess allgemein: Parallelisierung

Quelle: eigene Darstellung

Uberlegungen zu technischen Konzepten, Finanzplanungen und absatzpolitischen
Malnahmen werden bereits in den ersten Phasen also mit der Generierung von ldeen
angestellt. Der Ansatz des Simultaneous Engineering spiegelt sich in diesem Modell wider,
wobei die parallele Abarbeitung von unabhdngigen Prozessen zu einer enormen
Zeitersparnis flhrt. Bei abhangigen Prozessen beginnt der Folgeteilprozess schon wahrend
der Bearbeitung des Vorgangerprozesses. Die groRe Herausforderung, die sich bei der
Prozessgestaltung stellt, ist das Management der Informationen. Der schnellen Bearbeitung
stehen unsichere Informationen gegenuber, unter denen die Qualitat der Ergebnisse leiden
kann. Die Integration verschiedenster Unternehmensfunktionen zum gleichen Zeitpunkt fuhrt
zu einem erhOhten Koordinationsaufwand, den es zu bewaltigen gilt (Luhring, 2006, S. 77
ff.).

Das Modell der integrierten Produktentwicklung ist eine Weiterentwicklung der Ansatze
aus dem Simultaneous Engineering. Die Integration der relevanten Unternehmensfunktionen
wird dabei in zwei Stufen unterschieden. Die externe Stufe stitzt ihre Arbeit auf die
Erfahrungen beispielsweise von Kunden, Kundenbetreuern und Lieferanten. In der zweiten,
internen Stufe arbeiten wieder die Unternehmensfunktionen zusammen. Dabei soll das
Zusammenspiel standig intensiviert werden. Das Projekt wird laufend auf seine Ziele hin
untersucht. Um Informationsbedarf und Informationsfluss sicherzustellen, griindet sich zu
Beginn der Produktentwicklung ein multifunktionales Team, welches Uber den gesamten
Projektverlauf aus den gleichen Mitgliedern besteht. Sie rekrutieren sich aus den

unterschiedlichen Unternehmensbereichen, um den integrierten Ansatz zu gewahrleisten
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(LGhring, 2006, S. 80 ff.). Diese Modelle unterstellen gleiches Verhalten im gesamten
Prozess. Sie berlicksichtigen nicht strukturelle und auf das Verhalten zuriickzufihrende
Instabilitaten (McCarthy et al., 2006, S. 441).

Abbildung 5: Innovationsprozess allgemein: integrierte Produktentwicklung

Quelle: eigene Darstellung

Nach dieser Darstellung unterschiedlicher Informationskonzepte im Innovationsprozess

werden nun die Inhalte verschiedener Phasenmodelle dargestellt.

3. Phasenmodelle des Innovationsprozesses

Eine sehr allgemeine Darstellung ist der Innovationsprozess von Thom (1980, S. 45 ff.).
Dieses Modell besteht aus den Hauptphasen Ideengenerierung, ldeenakzeptierung und
Ideenrealisierung. Die erste Phase beinhaltet die Bestimmung des Suchfeldes bis zur Idee.
Die zweite Phase enthalt die Bewertung der Idee bis zur Erstellung eines Plans und die
abschlielende Phase befasst sich mit der Umsetzung zur Erflllung des Plans sowie der
Erfolgskontrolle (Thom, 1980, S. 45 ff.). Eine generelle Anerkennung der Hauptphasen
dieses Modells und eine Wiederkehr dieser Phasen in fast allen anderen
Innovationsprozessmodellen gestattet es, dieses Modell als Grundlage der weiteren
Darstellung zu verwenden. Die Hauptphasen des Prozesses von Thom dienen dabei der

Einteilung fur die Einzelphasen der Prozessmodelle.
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Abbildung 6: Dreiphasiger Innovationsprozess nach Thom

Hauptphasen Einzelphasen Inhalt Einzelphasen
1. Ideen- 1.1 Suchfeldbestimmung

gene- 1.2 Ideenfindung

rierung 1.3 Ideenvorschlag
2. |deen- 2.1 Prifung der Ideen

akzep- 2.2 Erstellen von

tierung Realisierungsplanen

2.3 Entscheidung fur

einen Plan
3. Ideen- 3.1 Konkrete
realisierung Verwirklichung der
Idee

3.2 Absatz der neuen Idee

an Adressat

3.3 Akzeptanzkontrolle

Quelle: Thom (1980)

Ein weiterer Ansatz (s. Abbildung 7 auf der Folgeseite) ist der von Trommsdorff (1995), der
bei diesem Innovationsprozessverlauf von einer explizit oder implizit stattfindenden
Situationsanalyse ausgeht, die am Beginn aller Aktivitdten steht. Damit scheint der Ansatz
stark vom Prozessablauf eines Strategischen Management inspiriert, da die
Situationsanalyse mit einem ggf. eigenstdndigen Analyseprojekt dem Prozess der
Ideengenerierung vorgeschaltet wird. Interessant ist an diesem Ansatz weiterhin die
Darstellung paralleler Testphasen auf Markt- und Technologieseite, die durchgangig von der

ersten Phase bis zum Ende des Innovationsprozesses zu finden sind.
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Abbildung 6: Sechs-Phasen Ansatz nach Trommsdorff

1. Ideen- 1.1 Situationsanalyse Analyseprojekt oder implizit erfolgte
gene- 1.2 Ideengewinnung Ideengenerierung (market pull oder
rierung technology push)

2. |deen- 2.1 |deenselektion / Screening zur Konzentration auf
akzep- -bewertung potentiell erfolgversprechende
tierung 2.2 Strategiefindung Ideen, Entscheidung Uber Markt

und Kundengruppen,
Produkteigenschaften und
eingesetzte Kompetenzen /
Technologie

3. Ideen- 3.1 Entwicklung mit Technikentwicklung (Make or Buy-

realisierung permanenter Entscheidung bzgl. der
Testphase bei Markt Technologie) und Marktentwicklung
und Produkt (Marketing-Mix-Konzeption), Test
von Prototypen
3.2 Einfuhrung / Umsetzung im Markt
Durchsetzung

Quelle: Trommsdorff (1995) S. 4

Die Darstellung von Gerpott (1999, S. 50 ff.) geht dagegen von Forschungs- und
Entwicklungsaktivititen als Grundlage der Ideengenerierung aus. Dieses Modell enthalt
unterschiedlich weite Abgrenzungen des Innovationsprozesses und parallel verlaufende

Phasen der Ideengenerierung, -konkretisierung und -kommerzialisierung.

11



IMB Institute of Management Berlin Working paper No.41
Fachhochschule fiir Wirtschaft Berlin - Berlin School of Economics

Abbildung 7: Drei-Phasen-Ansatz von Gerpott

1. Ideen- 1.1 F&E Aktivitaten Beteiligung aller Funktionsbereiche,
gene- : die Uber Kontakte zur Technik und/
. 1.2 Ideengenerierung )
rierung oder zum Markt verfligen
2. |deen- 2.1 ldeenkonkretisierung Tests, Wirtschaftlichkeitsanalysen
akzep- und Marktuntersuchungen
tierung
3. Ideen- 3.1 Produkt- und Entwicklung der Lésung
realisierung Prozessentwicklung
3.2 Ideenkommer- Produktion und Markteinfiihrung
zialisierung
Besondere Betonung von drei wesentlichen Erfolgsfaktoren fur das
Merkmale Innovationsmanagement: (1) Verfiigbarkeit Uber eine Vielzahl
von Kompetenzen, (2) Bildung von Schnittstellen zwischen den
Unternehmensfunktionen und (3) teilparallele Abwicklung der
Phasen

Quelle: Gerpott (1999, S. 50 ff.)

Ein sehr haufig verwendetes Modell ist der Stage-Gate-Prozess von Cooper (2001), dass
heute prinzipiell in einer Vielzahl von Unternehmen in mehr oder weniger genauer Form
implementiert ist. Besonderheit dieses Ansatzes sind die explizit formulierten
Entscheidungstore, die die Organisation dazu anhalten, bewusst eine Projektfortfiihrungs-
oder —abbruchentscheidung zu treffen. Diese Entscheidungen werden dabei in Projektteams

getroffen, die aus Personen bestehen, die nicht aus den Entwicklungsteams stammen.

12
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Abbildung 8: Stage Gate Prozess nach Cooper

1. Ideen- 1.1 Entdeckung Events, Szenarioentwicklung,
gene- Ausrichtung an der
rierung Unternehmensstrategie
1.2 Rahmen festlegen Machbarkeitsstudien,
Produktdefinition,

Positionierungsstrategie,

Finanzanalyse, Orientierung am

Kunden
2. |ldeen- 2.1 Entwickeln tatsachliche Produktentwicklung,
akzep- Prototypentwicklung, Test am
tierung Kunden, Weiterentwicklung der

Szenarien, Studien fir Finanzierung

und Marketing

3. Ideen- 3.1 Testen und Entwickeln | ausfuhrliche Erprobung am Kunden
realisierung und Markt, Erkenntnisse fliel3en in
die Entwicklung ein
3.2 Markteinflhrung Produkteinfihrung
3.3 Ruckblick Prozessevaluierung
Besondere Jeder Phase folgt ein Entscheidungstor. Die Anforderungen an
Merkmale die Ergebnisse steigen mit dem Fortschreiten im IP. Die Tore

ermoglichen eine kontinuierliche Kontrolle der Ergebnisse sowie
den Abbruch.

Quelle: Cooper (2002, S. 146)

Wahrend die Integration in das strategische Management eines Unternehmens in den vorher
betrachteten Ansatzen noch nicht explizit beschrieben wurde und die Ansatze auch stark
phasenbasiert waren, weisen die beiden Innovationsprozessansatze von Spath et al. (2006,
S. 92 ff.) und von Savoiz (2006, S. 337 ff.) speziell auf diesen Aspekt der Integration in das

gesamtstrategische Konzept des Unternehmens hin.

13
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Abbildung 9: Integrierter Ansatz nach Spath et.al.

Hauptphasen Einzelphasen Inhalt Einzelphasen

1. Ideen- 1.1 Strategisches standige interne und externe
gene- Management Analyse des Unternehmens
rierung 1.2 Markt- und standige Beobachtung des Marktes

Technologiescreening | und der Technologien

2. Ideen- 2.1 |deenmanagement Funktion als ldeengeber und
akzep- Bewertung sowie Klassifikation von
tierung Ideen

3. Ideen- 3.1 Projektmanagement strukturierte Umsetzung der Ideen
realisierung zur Aufgabe

Besondere Die Phasen verstehen sich nicht als linearer Bestandteil eines

Merkmale Prozesses, sondern als einzelne Felder, die durch

Kommunikationsschleifen miteinander verbunden sind.

Quelle: Spath et al. (2006, S. 92)

Beim Konzept von Savoiz (2006) werden Uberlegungen einer vorgeschalteten integrierten
Informationsbeschaffung und —bewertung eines Business Intelligence Konzepts aufgegriffen,
das daflrr sorgen soll, dass schon zu Beginn maoglichst alle verfligbaren Informationen zur
Entscheidungsfindung Uber den Projektanstol® verfiigbar gemacht und auch herangezogen
werden. Diese koordinierte Informationsversorgung, die in das strategische Management des
Unternehmens eingebettet ist, wird hierbei besonders betont. Der eigentliche
Produktentwicklungsprozess, der z.B. als Stage Gate Process ablaufen kann, wird von

dieser systematisch erstellten Informationsbasis aus gestartet.

14
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Abbildung 10: Intelligence Prozessansatz der Firma Straumann in Anlehnung an
Savoiz

1. Ideen- 1.1 Expertennetzwerk und | Expertennetzwerk als weltweite
gene- Opportunity Vernetzung von Kompetenzen,
rierung Landscape Opportunity Landscape als

Priorisierungsinstrument einzelner

interner Projekte

2. |deen- 2.1 Screening Prozess Ideen, Studien und Marktforschung
akzep- laufen hier zusammen und werden
tierung durch ein kompetentes Team

bewertet

3. Ideen- 3.1 Technologie- strukturierte Umsetzung der Ideen
realisierung Management Gruppe | zur Aufgabe

3.2 Produktentwicklungs-

prozess
Besondere Intelligence-Systeme stellen also nicht einen Prozess im Sinne
Merkmale einer Beschreibung von der Idee zum fertigen Produkt dar. Sie

liefern aber durch ihren Aufbau die Mdglichkeit, den IP
kontinuierlich mit Informationen zu versorgen. Ob die Arbeit der
Informationsbesorgung in einzelne Phasen, wie im Stage-Gate-
Prozess, unterschieden wird, ist dabei nicht so relevant wie das
Wissen, welches der Fortschritt im Produktneuentwicklungs-
prozess nach unterschiedlichen und qualitativ steigenden

Informationen bendtigt.

Quelle: Savoiz (2006) S. 347

Wahrend alle dargestellten Prozesse die Entwicklung von Innovationen vor allem als eine
unternehmensseitige Aufgabe definieren, hat sich vor allem durch die zunehmende

Verbreitung des Internet eine Art Paradigmenwechsel bei der Innovationsgenerierung in den
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letzten Jahren ereignet. Dabei wird im Konzept der Open Innovation davon ausgegangen,
dass der zukinftige Nutzer nicht nur einen Anstold zur Innovationsentwicklung gibt, sondern
auch grol3e Teile des eigentlich dem Unternehmen vorbehaltenen Entwicklungsprozesses
Ubernimmt. Dieses Konzept, welches sich z.B. bei Open Source Software als auferst
praktikabel erwiesen hat, wird in der Darstellung von Reichwald et.al. (2006, S. 95 ff.) in ein

Innovationsprozessmodell Uberflhrt.

Abbildung 11: Open Innovation nach Reichwald und Piller

1. Ideen- 1.1 Entdeckung Kunde im Mittelpunkt
gene- 1.2 Rahmen festlegen Eingrenzung des Projektes und
rierung Spezifizierung der Rahmendaten
2. |deen- 2.1 Entwickeln Ideenumsetzung durch Forschung
akzep- und Entwicklung
tierung
3. Ideen- 3.1 Testen und Entwickeln | Produktion kleinster Stlickzahlen
realisierung und Test am Kunden
3.2 Markteinflihrung Berticksichtigung des Kunden bei
der Entwicklung neuer
Vertriebskanale
Besondere Ansatz, um von einer Kundenorientierung zu einer
Merkmale Kundenintegration zu kommen. Phase 1 bis 3 kann bereits durch
den Kunden realisiert werden. Risiko des Scheiterns soll durch
die Einbindung der Kunden in den Entwicklungsprozess
minimalisiert werden.

Quelle: Reichwald und Piller, ahnlich auch Reichwald (2006, S. 102)

Wie man aus den Darstellungen erkennen kann, lassen sich alle dargestellten Anséatze in
das Grundmodell von Thom einpassen. Allerdings beobachtet man in der zeitlichen
Entwicklung eine deutliche Hervorhebung der Koordination der Informationsbeschaffung in
den Fruhphasen des Informationsprozesses. Weiterhin geht es um eine verstarkte
Integration mdglichst vieler am Innovationsprozess beteiligter Personen und um eine

rigorose Eliminierung wenig erfolgversprechender |deen und Projekte, um die Organisation
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schnellstmdglich auf marktseitig erfolgversprechende Projekte zu konzentrieren. Vorlaufig
letzter Schritt dieser Entwicklung ist die teilweise Abwicklung des Innovationsprozesses

durch den Nutzer bzw. Kaufer selbst.

4, Ansatze zur Gestaltung von Innovationsprozessen fiir radikale Innovationen

Seite dem Ende der 90ziger Jahre werden Innovationsprozesse von radikalen Innovationen
verstarkt untersucht. Im Gegensatz zu inkrementellen Innovationen stellt die Entwicklung
radikaler Innovationen einzigartige Herausforderungen an das Management. Diese
Herausforderungen resultieren aus der Annahme, dass nicht auf relevante Technologie- oder
Marktkenntnisse zurlickgegriffen werden kann. Das fihrt im Laufe der Entwicklung immer
wieder zu Rilckschlagen und Verzégerungen. Der Innovationsprozess flr radikale
Innovationen ist ein Prozess der Unsicherheitsreduzierung. Seine Form ergibt sich aus der
Fahigkeit des Managements, diese Unsicherheiten zu erkennen. Wahrend bei
inkrementellen Innovationen der Schwerpunkt auf den Phasen der Marktbeobachtung und
der Kommerzialisierung liegt, ist bei radikalen Innovationen die technische Entwicklung als
Schwerpunkt anzusehen. Das Ergebnis einer radikalen Innovation soll ein tatsachlich neues
Produkt sein (Song et al., 1998, S. 126 f.). Die folgenden Abbildungen zeigen verschiedene
Ansatze zur Gestaltung von Innovationsprozessen bei radikalen Innovationsvorhaben. Zur
Einteilung der Einzelphasen wird sich erneut der Hauptphasen bedient, die Thom vorgestellt
hat.

Eines der ersten Modelle fiir einen radikalen Innovationsprozess stammt von Veryzer (1998).
Bemerkenswert ist hier aufgrund der Neuartigkeit der Gedankenwelt die explizite
Hervorhebung einer marktlichen und technologischen Zukunftsvorstellung, die auf die
gegenwartigen und zuklnftig erwarteten Gegebenheiten der Umwelt prallt. Die daraus
folgende Annaherung der Vorstellungen ist Grundlage der ersten Konzeptvorstufe, die einer
Evaluation unterzogen wird. Fir die meisten Innovationsprozessmodellansatze, die explizit
radikale Innovationsprozesse beschreiben, gilt, dass sie sich besonders in den Frihphasen
von anderen Ansatzen unterscheiden. Weiterhin findet sich die Aufnahme von Lead Usern in
den Entwicklungsprozess, um mdglichst schnell die radikale Innovation an Nutzerbedurfnisse

anzupassen.
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Abbildung 12: Prozessmodell fiir radikale Innovationen nach Veryzer

1. Ideen- 1.1 Dynamic Drifting Erforschung verschiedenster Technologien
generierung
1.2 Convergence Entdeckung und Anwendung werden im
Zusammenspiel von Vision und Umwelt
zusammengebracht
2. Ideen- 2.1 Formulation Von einer neuen Technologie zu einem Produkt
akzeptierung mit dem Schwerpunkt der technischen
2.2 Preliminary Design Unterscheidung zu bereits bestehenden
Produkten
3. Ideen- 3.1 Evaluation Spezifizierung des Designs, Festlegung
realisierung Preparation wesentlicher Produktmerkmale
3.2 Formative erste Marktuntersuchungen, Entwicklung eines
Prototype Prototypen
3.3 Testing and Test am Kunden und Anpassungen
Design
Modification
3.4 Prototype and Ubergang von der F&E in die Produktion
Commercialization

Quelle: Veryzer (1998, S. 317)

Beachtenswert am Modell von Scigliano (2003) ist die projektspezifische Parallelisierung von
Technik- und Marktentwicklung, da der Aufbau eines aufnahmefahigen Marktes einer der

wesentlichen Engpasse flr radikale Innovationen ist und erhebliche Zeit in Anspruch nimmt.
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Dieses wird durch den extrem frihzeitigen Beginn der Marktentwicklungsaktivitaten im

Modell hervorgehoben.

Abbildung 13: Modell fiir radikale Innovationen nach Scigliano

1. Ideen- 1.1 strategische Ergebnisse zur strategischen Planung und
generierung Planung Definition innovativer Suchfelder als Rahmen und
1.2 Definition grundséatzliche Orientierung
innovativer
Suchfelder
2. |deen- 2.1 Organisation Schaffung eines internen und externen
akzeptierung Innovationsnetzwerkes sowie Prozesse,
Steigerung der Akzeptanz
3. Ideen- 3.1 Konzipierung Output des Unternehmens mit den Erwartungen
realisierung des Umfelds abgleichen

3.2 Realisierung

3.4 Marktentwicklung | Besondere Bedeutung bei radikalen Innovationen,

da Markte nicht existieren

3.5 Markteinflihrung

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung nach Scigliano (2003, S. 75 ff.)

Eine derartige Parallelitdt der Markt- und Technologieentwicklung findet sich auch im
Konzept von (Lichtenthaler et al., 2003, S. 263 ff.), der zusatzlich die Erkundung der

Kundenbedurfnisse in einer ersten Friihphase in den Vordergrund stellt.

19




IMB Institute of Management Berlin Working paper No.41
Fachhochschule fiir Wirtschaft Berlin - Berlin School of Economics

Abbildung 14: 5-Phasen Prozessansatz fiir radikale Innovationen im frithen Stadium

Hauptphasen Einzelphasen Inhalt Einzelphasen
1. Ideen- 1.1 Idea Entwicklung eines Selbstverstandnisses fur
generierung generation Innovationen flhren zu einem stetigen Zufluss von

Ideen , Informationsbeschaffung (Intelligence) lauft in

Kompetenzzentren der Unternehmung zusammen

2. Ideen- 2.1 Idea Feedback an die ldeengeber, Trennung von
akzeptierung assessment | Ideenmanagement und Projektmanagement
and selection
2.2 Project
formulation
2.3 Project

selection

Quelle: Lichtenthaler (2003, S. 267)

Als letztes Konzept fir einen Innovationsprozess fir radikale Innovationen soll noch der
Ansatz von O’Conner (2006) vorgestellt werden, der den Entdeckungsprozess der
Innovation durch ,Alpha Teams®, die speziell auf diese Art von Business Development
ausgerichtet sind, vornehmen lasst. Weiterhin weist er auf die Mdglichkeit hin, aufgrund der
z.T. schwierigen Vereinbarkeit derartiger Innovationsteams mit der vorherrschenden
Unternehmenskultur, diese Teams in Tochtergesellschaften oder extern auszulagern. Ziel ist
die Abkopplung von vorhandenen Denkmustern, Abhangigkeiten oder sogar Zwangen der

Mutterorganisation.
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Abbildung 14: Innovationsmanagementsystem fir radikale Innovationen

1. Ideen- 1.1 Discovery Aktivitaten, die radikale Ansatze intern und extern
generierung generieren, erkennen, ausarbeiten und artikulieren in
Form von Alpha Teams, ,....radical innovation hunters...,

Tochterunternehmen oder informelles Netzwerk externer

Auftraggeber
2. |ldeen- 2.1 Incubation | Ansatze in Geschaftsvorschlage umwandeln, Markt- und
akzeptierung Technologieexperimente, Abgleich mit der

Unternehmensstrategie, unterstitzt durch Coaches und
Unternehmensfunktionen, Ziel: Reduzierung der

Unsicherheit

3. Ideen- 3.1 Accelera- Ziel: Geschaftsplattform in die entsprechende
realisierung tion Geschaftseinheit bringen, investieren, um die nétige
Infrastruktur zu erstellen, Fokus auf Markt,

Institutionalisierung von Prozessen, die sich in die

laufenden Prozesse eingliedern lassen

Quelle: O'Connor et al., 2006, S. 486 ff.)

5. Erkenntnisse aus der Darstellung der Innovationsprozessmodelle

Ansatze fir Innovationsprozesse von radikalen Innovationen raumen neben der
Heraushebung der Informationsbeschaffung und -konkretisierung in den Frihphasen vor
allem der Entwicklung des Marktes eine hohere Prioritdt ein. Man erkennt eine bei
Innovationen mit niedrigem Innovationsgrad nicht erforderliche Entwicklung des jeweiligen

Marktes als Kernproblem, fiir das ein hdheres Maf} an Zeit erforderlich ist.

Der Vergleich der Ansatze unterstitzt die Aussage, dass fir jedes Unternehmen in
Abhangigkeit vom angestrebten Innovationsgrad eine Vielzahl von Gestaltungsmoglichkeiten
gegeben sind, um einen Innovationsprozess bestmoglich  durchzuflihren. Die
unterschiedlichen Schwerpunkte in den dargestellten Ansatzen spiegeln auch die
unterschiedlichen Bedeutsamkeiten einzelner Phasen je nach spezifischer Organisations-
und Umfeldsituation wider. Wahrend einige Ansatze sich auf die Ideengenerierung
fokussieren, steht bei anderen Ansatzen die Umsetzung im Vordergrund. Fir jedes
Unternehmen ist eine individuelle Anpassung an die jeweiligen inner- und aul3erbetrieblichen
Voraussetzungen erforderlich. Allerdings werden Besonderheiten von KMU in den Ansatzen
nicht thematisiert. Ob und wie sich Innovationsprozesse in kleinen und mittleren

Unternehmen tatsachlich gestalten, soll die nachfolgende Studie klaren.
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6. Empirische Studie zu Innovationsprozessen von KMU

6.1. Untersuchungsgegenstand und -sample

Ziel der Untersuchung ist die Gewinnung von Erkenntnissen Uber die Gestaltung von
Innovationsprozessen in KMU in Deutschland. Durch eine breite Branchenauswahl Uber
unterschiedliche Grdlenklassen von KMU soll eine mdglichst hohe Heterogenitat erreicht
werden, um das gesamte Spektrum maoglicher Innovationsprozesse abzubilden. Da
Erkenntnisse zu diesem Untersuchungsgegenstand in dieser Form noch nicht vorliegen, wird
ein exploratives Vorgehen mit leitfadengestitzten personlichen Interviews mit
Flhrungspersonen der ausgewahlten Unternehmen gewdhlt. Um inhaltliche
Missverstandnisse und schwer verstandliche Fragen im Vorfeld zu eliminieren, wurden vor
Beginn der eigentlichen Studie drei Pre-Tests mit Zielpersonen vorgenommen. Um die
Wahrscheinlichkeit der Terminvereinbarung zu erhéhen und das Geflihl der
.verschwendeten Zeit® zu minimieren, wurde die Befragung so knapp und prazise wie
moglich gestaltet. Insgesamt wurden 15 Interviews in Unternehmen der nachfolgend

dargestellten Branchen durchgefihrt.

Abbildung 15: Branchenzugehorigkeit der untersuchten Unternehmen

o Software

m Medizin

O Maschinenbau
O Elektronik

m Chemie

@ Kunststoff

Quelle: eigene Darstellung

Den Schwerpunkt der Unternehmen machen mit 73% die Branchen Maschinenbau,
Elektronik und Chemie aus, wobei der Maschinenbau 33% der gesamten Unternehmen

reprasentiert.

93% der befragten Unternehmen bestehen mindestens 7 Jahre am Markt. Finf
Unternehmen gibt es sogar langer als 17 Jahre. Die Grindungsjahre der befragten

Unternehmen liegen zwischen 1906 und 2002.
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Die befragten Unternehmen verteilen sich relativ gleichmaflig auf die GréRenklassen, so
dass Kleinst-, kleine und mittlere Unternehmen zu fast gleichen Teilen in der Untersuchung

vertreten sind.

Abbildung 16: Griindungszeitraum der untersuchten Unternehmen

N W~ O OO N

O T
<10 Mitarbeiter =~ <50 Mitarbeiter <250 Mitarbeiter

Quelle: eigene Darstellung

In KMU liegt die Entscheidungsbefugnis fast Gberwiegend bei der Geschaftsfiihrung. Dabei
kann die Ausbildung der Flihrungsebene einen Einfluss darauf haben, wie das Unternehmen
geleitet und wie erfolgreich es sich am Markt behaupten kann. 67 % der Geschaftsflhrer in
den befragten Unternehmen haben einen Hochschulabschluss. 27 % der Geschaftsfuhrer
haben promoviert und somit langer Kontakt zur Wissenschaft gehalten. Die verbleibenden
6% d.h. ein Unternehmen, welches im Rahmen dieser Arbeit befragt wurde, hatte einen
habilitierten Professor als Geschaftsflihrer. Somit kann bei den betrachteten Unternehmen
von einem sehr hohen Ausbildungsstand der Geschéftsfihrung ausgegangen werden, was

angesichts der starken Technologieorientierung der Unternehmen nicht verwundert.

Abbildung 17: Ausbildung der Geschéaftsfiihrer in den untersuchten Unternehmen

12

10
10

2 1
0

Hochschule Promotion Habilitierung

Quelle: eigene Darstellung
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Fir die betrachteten Innovationsprozesse wurde im Rahmen dieser Untersuchung der
empfundene Veranderungsgrad der innovativen Leistungsangebote in den vier Dimensionen
Organisation, Wettbewerb, Kunden und Technologie erfragt. Dieses Vorgehen hatte fir die
jeweiligen Kunden und den jeweiligen Wettbewerb sinnvollerweise aus deren bzw. dessen
Perspektive erfolgen missen, jedoch sollte diese Abfrage nur dazu dienen, eine ungefahre
Einschatzung des Innovationsgrades zu erhalten, um die betrachtete Innovation, fir die der
Prozess untersucht werden sollte, grob einordnen zu kénnen. Die nachfolgende Abbildung
zeigt, dass der subjektive Veranderungsgrad der betrachteten innovativen Vorhaben in den
Unternehmen sehr unterschiedlich eingeschatzt wurde. Wird die Summe der
Veranderungsgrade als Vergleichsmallstab genommen, so hat der geringste

Veranderungsgrad die Summe 9 und der hochste Veranderungsgrad die Summe 20.

Abbildung 18: Subjektiver Veranderungsgrad in den befragten Unternehmen

Quelle: eigene Darstellung

Im Rahmen der Befragung wurden die Einstufungen schnell und in vélliger Uberzeugung
angegeben, auf der anderen Seite aber Gedanken und Erklarungsansatze zur Bestimmung
des Veranderungsgrades hinzugezogen. Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass finf
eher inkrementale, acht Innovationen eines eher mittleren Innovationsgrades und zwei eher

radikal zu nennende Innovationen in der Untersuchung vertreten waren.
6.2. Analyse der Innovationsprozesse von kleinen und mittleren Unternehmen
Die Auswertung der Ergebnisse orientiert sich an den drei Phasen ldeengenerierung,

Ideenakzeptierung und Ideenrealisierung von Thom (1980), die schon fir die Darstellung der

Innovationsprozesse verwendet wurde.
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6.2.1. Die Phase der Ideengenerierung

Nahezu alle Innovationsprozesse in den befragten Unternehmen sind kundengetrieben.
Lediglich zwei Unternehmen haben in der Schilderung ihres Innovationsprozesses die
Moglichkeit bertcksichtigt, dass Ideen entstehen, die nicht direkt durch einen Kunden an sie
herangetragen werden. Die Anwendung von Kreativitdtstechniken findet aufgrund der
vorherrschenden Impulsgebung durch Kunden in den befragten Unternehmen dagegen
selten statt. Zwar sind Begriffe wie Brainstorming durchaus bekannt, aber oft fehlt die
Methodenkompetenz oder die Zeit. Darlber hinaus sind die Befragten teilweise der
Verwendung von Kreativitatstechniken gegenlber auch negativ eingestellit.

Der Geschaftsfihrer, der in den befragten Unternehmen zum Uberwiegenden Teil die
technische Kompetenz im Unternehmen besitzt, steht in einem engen Kontakt zum Kunden,
so dass ldeen des Kunden uber ihn in das Unternehmen gelangen. Aber auch Fachmessen
oder Vortrage sowie der gedankliche Austausch vor Ort wurden oft als Quelle fir neue
Ideen angegeben. Drei weitere wichtige Quellen haben sich aus den Interviews ergeben:
Alte Projekte, die aus verschiedenen Grinden nicht bearbeitet werden konnten, kdnnen
nach einer gewissen Zeit wieder berucksichtigt werden, wenn sich die Rahmenbedingungen
geandert haben.

Die unternehmensinterne Bibliothek verfigt nicht nur Uber Standardwerke der Branche,
sondern auch Uber Fachzeitschriffen und andere Fachpublikationen. Die Bibliothek
funktioniert nicht nur als Ort der Entspannung oder als Méglichkeit zum Nachlesen, sondern
auch zur Inspiration und ldeengenerierung.

Die dritte wichtige Quelle fir Innovationen sind Hochschulen. Einer Studie von Harhof et.al
zufolge nehmen fur Gdber 20% der KMU Hochschulen eine wichtige Rolle fur
Innovationsaktivititen ein. Der Technologietransfer fihrt mitunter zu einer Entwicklung,
deren Grundlagen in der Hochschulforschung gelegt wurden (Harhoff et al., 1996, S. 59 f.).
Die Partnersuche ist auch in den Innovationsprozessen der befragten Unternehmen
verankert. Insgesamt funf Unternehmen (30%) gaben an, bei Entwicklungsprojekten nach
einem Partner zu suchen. Dieser kann eine andere Forschungseinrichtung, wie
beispielsweise eine Hochschule, aber auch ein anderes Unternehmen derselben Branche
sein. Auffallig ist, dass 80% dieser Unternehmen, die auf Partnersuche fiir die Verwirklichung
der Innovation gehen, sogenannte Kleinstunternehmen unter 10 Mitarbeiter sind. Die
Fallstudienergebnisse  zeigen deutlich, dass vor allem im Segment der
Kleinstunternehmen die Kooperationsbereitschaft notgedrungen besonders ausgepragt

ist.

Der Grad der Strukturierung der frithen Innovationsprozessphasen ist vor allem

abhangig von der Unternehmensgrofle. Wahrend sich Kleinstunternehmen schon in den
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ersten Phasen vor allem mit Fragen der Machbarkeit und der oben beschriebenen
Partnersuche auseinandersetzen und u.a. Detailanalysen wie z.B. Patentrecherchen
vornehmen, wird bei allen betrachteten Unternehmen mit mehr als 50 Mitarbeitern eine
entsprechende Auseinandersetzung mit dem relevanten Markt durch
Marktbeobachtungen und detaillierte Marktanalysen vorgenommen. Erst dann stellen sich
Fragen zur technischen Machbarkeit. Ausnahmen bilden nur kundenspezifische
Sonderanfertigungen, die von mittelstandischen Unternehmen — sinnvollerweise - ohne
detaillierte Marktanalyse aber mit intensivem Kundenkontakt abgewickelt werden, da die
entsprechenden Entwicklungsauftrage hierfir vorliegen und weitere eigenstandige

Vermarktungen meist zu diesem Zeitpunkt nicht das Ziel des Unternehmens sind.

6.2.2. Die Phase der Ideenakzeptierung

In der Phase der l|deenakzeptierung wird die ldee Uberprift und anschliefend wird
entschieden, ob sie realisiert wird oder nicht. Fast noch entscheidender als die Idee selbst,
ist hier das ,Go“ fir eine Ressourcenfreigabe. Die diesbeziglich eingeschlagenen Wege zur
Freigabe der Entwicklung im Unternehmen unterscheiden sich in hohem MalRe. In
Kleinstunternehmen unter 10 Mitarbeitern dominiert ein eher wenig dokumentierter und stark
an der internen Kommunikation ausgerichteter Innovationsprozess. In diesem kommt eine
formalisierte Entwicklungsfreigabe durch die Geschaftsfihrung nur extrem selten vor, da
oftmals die Entwicklung in diesen stark technologieorientierten Unternehmen durch die
Geschaftsfiihrung selbst mit erfolgt.

Kleinunternehmen mit Mitarbeiterzahlen Uber 10 bzw. 50 in der Untersuchung verfigen
dagegen alle Uber eine Freigaberoutine, in der die Geschéaftsfiihrung auf der Basis mehr
oder weniger vollstandiger Informationen aus den Bereichen Markt und Technologie eine
Entscheidung Uber die weitere Projektverfolgung trifft. Dieses ,Go* ist dann der Start fur die

eigentliche Projektplanung.

Welche Personen an der Vorrecherche im Unternehmen beteiligt sind, wird jedoch sehr
unterschiedlich gehandhabt. Von der ,einsamen® Entscheidung der Geschaftsfihrung, die
sich mit den Fragen von Technologie und Markt auseinandersetzt bis zur Bewertung einer
innovativen Idee durch verschiedene Unternehmensfunktionen wie Entwicklung und Vertrieb
mit abschlieRender Diskussion und Entscheidung durch die Geschéaftsfiihrung reicht das
Spektrum. Zu beachten ist, dass derartig unterschiedliche Vorgehensweisen unabhangig von
der Unternehmensgrofie sind, sondern mehr davon abhangig scheinen, wie viel Interesse
die Geschaftsfliihrung an der friihzeitigen Einbindung der Mitarbeiter in ein Innovationsprojekt

besitzt.
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Bei Projekten, die in enger Zusammenarbeit mit dem Kunden durchgefuhrt werden (z.B. bei
kundenspezifischen Entwicklungen) findet spatestens in dieser Phase eine genaue Planung
und Spezifikation des Entwicklungsauftrages in Form eines Lastenheftes statt. Teilweise
werden auch Vorversuche zur Machbarkeitstuiberprifung in dieser Phase vorgenommen.
Andere Unternehmen verwenden in dieser Phase Bewertungsroutinen fur das Projektrisiko
und die -rentabilitdt, z.T. gestutzt durch finanzmathematische Methoden. Ein Unternehmen
besitzt als ein wesentliches Kriterium die Abschatzung eines Zielumsatzvolumens, das als

Voraussetzung fir die weitere Projektverfolgung Ubertroffen werden muss.

Insbesondere im Bereich der Wirtschaftlichkeitsrechnungen ergab die Untersuchung
erheblichen Verbesserungsbedarf. Diese werden oberflachlich und oft nur aufgrund der
Vorschriften von Foérdertragern in Anspruch genommen. Ein Grund dafir liegt in der
Ausbildung der Geschéftsfluhrer. Die meisten der technologieorientierten KMU werden von
Geschéftsfuhrern gefiihrt, die ein technisches Studium absolviert und sich mit diesem
Wissen selbststandig gemacht haben. Deshalb liegt ihr Fokus auf der technischen Seite der

Geschaftsfuhrung.

Des weiteren wird spatestens in dieser Phase auch in geringem Rahmen Gber
Fordermoglichkeiten des Projekts nachgedacht und ggf. eine Antragstellung
vorgenommen. Verlauft ein solcher Férderungsantrag erfolgreich, wirken die Anforderungen
des Fordermittelgebers gleichfalls sehr strukturierend auf den Innovationsprozess der
betrachteten KMU, da Fordermittelgeber Ublicherweise eine Planung des weiteren zeitlichen
Projektablaufes (ggf. mit der Angabe von Meilensteinen) verlangen.

Obwohl der ,Zwang“ zur Verwendung betriebswirtschaftlicher Instrumente hingenommen
wird, ist die Notwendigkeit noch nicht bei allen Unternehmen durchgedrungen oder aber es
wird kein Mittelmal® zwischen der technischen Realisierung und den kaufmannischen

Anforderungen gefunden.

6.2.3. Die Phase der Ideenrealisierung

Nach dem mehr oder weniger expliziten ,Go“ fur das Innovationsprojekt wird das innovative
Vorhaben in dieser Phase umgesetzt. Diese Stufe erfordert im hohen Male die
Unterstitzung und Verfolgung durch die Geschéftsleitung. Dabei ist die Einstellung zur
Planung in den betrachteten KMU sehr breit gefachert. FUnf Statements aus verschiedenen

Unternehmen sollen das beleuchten:

»Projektmanagementsoftware: Quatsch, das mache ich mit meinem Kopf. Ich habe alle

Termine im Kopf.“
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»,Nein. Die Planung beschrénkt sich auf das Ziel, im besten Falle noch ein Ziel oder eben so

schnell wie méglich.“

,Kein Kompetenzteam. Es gibt keinen klaren Projektleiter. Es werden keine Termine
kommuniziert. Eigentlich will man das gar nicht entwickeln, das ist ja bloR3 lberfliissige

Arbeit, die man (berbeholfen bekommen hat.”

~Ja forderlich waren auf jeden Fall die klaren Ziele dieses Projektes, Kostenrahmen,
Zeitrahmen, Funktionalitdt war auch halbwegs klar. Geschéftsflihrung stand dahinter, wollte

das haben und das ist gut fiir jedes Projekt.*”

JAlIs Ergebnis der Ideenfindungsphase steht ein Projektplan (Meilensteine). Er ist im QM-
Handbuch dokumentiert.*”

Die uibliche Bearbeitungsweise von innovativen Vorhaben in den befragten Unternehmen
gliederte sich als ein sequentieller Prozess. Nur eines der 15 befragten Unternehmen
skizzierte eine parallele Bearbeitungsweise.

Die Inhalte der sequentiellen Vorgehensweise ahneln sich bei den befragten Unternehmen.
Die Entwicklung hat zum Ziel einen Prototypen zu bauen. Dieser wird umfangreich intern und
extern getestet, anschlieRend an den Kunden ubergeben bzw. schlief3lich im Unternehmen

gefertigt.

Auch wenn viele Unternehmen ihre innovativen Vorhaben als Projekte bezeichnen, ist ein
durchgiangiges Projektmanagement eher die Ausnahme. Grundsatzlich gibt es fast in
jedem Unternehmen mit mehr als 10 Mitarbeitern ein nach Kompetenzen
zusammengesetztes und von der Geschéaftsfihrung geleitetes Kernteam fir die
Projektdurchflihrung. Jedoch ist oftmals die Mehrfachbelastung der Geschaftsfihrung
Ursache erheblicher Zeitverzégerungen im Innovationsprozess, da das Team auf die
Entscheidung des uUberlasteten Geschéaftsfuhrers warten muss. Deshalb empfiehlt es sich
Unternehmen spatestens ab einer GroRe von mehr als 50 Mitarbeitern, Leitungsaufgaben

auf mehrere Personen zu verteilen, um die Innovationsgeschwindigkeit zu erhéhen.

Die informationstechnische Unterstiitzung des Innovationsprozesses ist eine weiterer
Problemkreis der betrachteten KMU. Praktisch jedes Unternehmen benutzt Software,
insbesondere CAD-Software, spezielle Testsoftware und Microsoft Office Produkte.
Projektmanagementsoftware wurde in sieben der 15 befragten Unternehmen angewendet.

Dabei war nicht immer das Projektmanagement an sich der Beweggrund, sondern auch der
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Wille des Kunden, Meilensteine und Projektfortschritt in visualisierter Form zu sehen. Ein
Grund, warum die acht verbleibenden Unternehmen keine Projektmanagementsoftware

benutzen, kann im erhéhten Dokumentationsaufwand liegen:

»,Haben wir schon mal angedacht, aber da wir eh schon so schlecht dokumentieren, hétte die
Software keinen Sinn gemacht und die Dokumentation soll in Zukunft von den Coaches

libernommen werden.“

Oder aber in der generellen Ablehnung von Software, die gekauft, erlernt und betrieben

werden muss:

LAch was, Scheil3dreck hier Mensch.“

Wenn die Motivation des Projektmanagements nicht aus dem eigenen Unternehmen kommt,
zeigte die Untersuchung auch, dass im Rahmen von geférderten Projekten ein Mindestmal}
an Projektmanagement betrieben werden muss, um den Anforderungen der Forderung

gerecht zu werden:

,Die Forderung bedingt Férderrichtlinien, die wiederum eine Strukturierung bedingen.*

»,Im Zuge der Projektplanung fiir die Férdermittel...”

»,Grobe kaufménnische Planung fiir Férdermittelbeantragung . “

Ideal ware es, wenn die zur Unternehmenssteuerung verwendete Software gleichfalls fur die
Projektsteuerung im Innovationsprozess einsetzbar ware, so dass auch die Anforderungen
der Férdermittelgeber oder Kunden damit zu bearbeiten waren. Fir Kleinstunternehmen ist
die Anschaffung derartiger Software sehr wahrscheinlich nicht lohnenswert, aber bei einem
wachstumsorientierten ~ Unternehmen  ermoglicht eine  derartige  Software  zur
Unternehmenssteuerung nicht nur die Abbildung, Unterstitzung und Bearbeitung der
Geschéftsprozesse, sondern hilft auch bei der Planung des Innovationsprozesses und bei
der schnellen Bereitstellung von Unternehmenszahlen z.B. fir Férdermittelgeber. Allerdings
gaben nur zwei der befragten Unternehmen an, ihre Unternehmenssteuerungssoftware fir

den Innovationsprozess unterstitzend in Anspruch zu nehmen.

Den Abschluss bildete die Frage nach der erreichten Qualitdt der entwickelten
Leistungsangebote. Die zu erreichenden Qualitatskriterien, die wahrend der

Bewertungsphase festgelegt werden, missen einer regelmaRigen Uberwachung unterzogen
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werden. Ein Mittel, wie die befragten Unternehmen die Qualitat sicherstellen, ist das
regelmafige Testen. Dazu wird nicht nur auf Testverfahren im Unternehmen zuriickgegriffen,
sondern vor allem auf enge Kundenkontakte wahrend der Entwicklung, was nachfolgende
Abbildung illustriert.

Abbildung 19: Unterschiedliche Realisierungsprozesse mit Beriicksichtigung des

Kunden

Quelle: eigene Darstellung

Wenn ein mdglicher Kunde nicht schon vor der Realisierung eingeschaltet wurde, so ist
spatestens in der abschlielienden Phase der Ideenrealisierung das Feedback und Know-how
vom Kunden unerlasslich und wird auch von der iberwiegenden Anzahl der befragten KMU
so praktiziert. Diese schon in den Frihphasen den Innovationsprozess kennzeichnende
Ausrichtung auf den Kunden wird am Ende der Realisierungsphase noch einmal ganz

besonders deutlich.

6.3. Ergebniszusammenfassung und Hinweise fiir KMU zur Gestaltung von

Innovationsprozessen

Die Untersuchung zeigte, dass Innovationsprozesse in KMU von Ressourcenknappheit und
vor allem vom Mangel an methodischem Know-how gepragt sind. In Kleinstunternehmen
kann fehlendes methodisches Know-how durch Flexibilitdt und kurze Kommunikationswege
noch kompensiert werden. In gréleren KMU ist modernes Projektmanagement
unverzichtbar, um die Innovationsprozesse schnell und effizient durchzufiihren. Allerdings
offenbart sich auch, dass je nach Branche und Innovationsprojekt unterschiedliche Wege zur
Erreichung eines schnellen und erfolgreichen Innovationsprojektmanagements erforderlich
sind. Einen fur alle Branchen und Projekttypen gultigen Innovationsprozess kann es deshalb

wahrscheinlich nicht geben.
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Erforderlich ist jedoch eine aktive Auseinandersetzung mit den

Unternehmensprozessen, die bei einigen Unternehmen z.B. im Rahmen einer ISO-

Zertifizierung stattfand. Wenn es auch einen fir alle KMU allgemeingiltigen

Innovationsprozess wahrscheinlich nicht geben kann, so sind doch einige Elemente

hervorzuheben, die in jedem Innovationsprozess von KMU Beachtung finden sollten. Dabei

handelt es sich um:

- die Einbeziehung des Kunden in den Innovationsprozess,

- eine fruhestmogliche Einbeziehung der (leitenden) Mitarbeiter in die Innovations-
projektentscheidung,

- die Prufung von Projektfordermdglichkeiten / Partnerschaften,

- den Aufbau eines systematischen softwaregestiitzten Prozessmanagements.

Diese Gedanken wurden in der nachfolgenden Graphik, die einen ,optimierten®

Innovationsprozess fir KMU abbildet, dargestellt.

Abbildung 20: Der ,,optimierte” Innovationsprozess von KMU

Quelle: eigene Darstellung

Einbeziehung des Kunden:

Die Untersuchung hat ergeben, dass die Innovationsprozesse von KMU vor allem durch den
Kunden ausgeldst sind. Dieses kundenbezogene Know-how sollte jedoch von KMU
dahingehend genutzt werden, pro-aktiver an die Ideengenerierung heranzugehen, um dem
Kunden einen Schritt voraus zu sein und ihm weiterfihrende, mehrnutzen-bietende
Weiterentwicklungen frihzeitig anzubieten. Dadurch wirde die Ideenentwicklung im
Unternehmen stimuliert und z.B. in einer Art Forum (,Vorschlagswesen®) regelmaliig

gemeinsam diskutiert.
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Fruhestmogliche Einbeziehung der (leitenden) Mitarbeiter:

Eng damit verbunden ist die Einbeziehung der (leitenden) Mitarbeiter in die Entscheidung
uber zukunftige Innovationsprojekte. Einerseits bestinde dadurch die Mdglichkeit, frihzeitig
das gesamte Know-how des KMU zu nutzen und gleichzeitig die Geschéaftsfihrung z.B. bei
bestimmtem Informationsbedarf zu entlasten. Ein Team im Unternehmen, welches
unterschiedliche Unternehmensfunktionen vertritt, bewertet die Idee und legt sie entweder in
den Ideenspeicher ab (mit einer entsprechenden Rucksprache zum Ideengeber) oder tragt
sie der GeschaftsfUhrung vor. Entscheidet sich die Geschaftsfuhrung gegen den
Ideenvorschlag geht dieser ebenfalls in den Ideenspeicher. Bei einer Entscheidung fir das

Vorhaben beginnt die Projektplanung.

Prifung von Projektféordermoglichkeiten / Partnerschaften:

Parallel dazu kénnen bereits Gedanken zu einer Projektférderung und / oder zum Eingehen
von Partnerschaften gemacht werden. Bei einer Entscheidung fur die Idee kimmert sich ein
Team im Unternehmen um erste Markt-, Risiko-, Technologie- und Finanzanalysen. Parallel
zu den Analysen kann die Suche nach einem Partner, einer Hochschule und / oder einem
Pilotkunden dann forciert werden. Nach den ersten Erkenntnissen werden die Ergebnisse
der Geschaftsfuhrung vorgetragen, die erneut entscheidet, ob die Idee weiterverfolgt wird

oder nicht.

Aufbau eines systematischen softwaregestiitzten Prozessmanagements:

Die Entwicklung kann starten, wenn die Projektplanung abgeschlossen ist. Sie kann sich auf
die Ergebnisse der Analysen und der ersten Versuche / Versuchsmuster stutzen.
Entscheidend ist, dass die Dokumentation entwicklungs(zeit-)kritischer Parameter
vorgenommen und die Griinde fir die Abweichung vom gesetzten Zeit- und Ressourcenplan
dokumentiert werden. Dieses sollte mit moderner Softwareunterstiitzung vorgenommen
werden, die im Idealfall in die Unternehmenssteuerungssoftware integriert ist.

Weiterentwicklung und Kundenfeedback fuhren zur dritten Entscheidungsstufe durch die
Geschéftsfuhrung. Die Entwicklung und die Phase der Realisierung sind bis hierher durch
Kommunikationsschleifen  miteinander verbunden. In der dritten und letzten
Entscheidungsstufe wird das finale Go zur ggf. Serienfertigung gegeben. Wird diese
Entscheidung nicht getroffen, werden alle Projektdokumentationen in einem Archiv abgelegt.
Im Anschluss findet ein Gesprach mit allen Prozessbeteiligten statt, die positive und negative
Erfahrungen aufiern, sofern diese noch nicht im Rahmen des Projektmanagements erkannt
und behoben wurden. Diese Erfahrungen tragen maf3geblich dazu bei, dass bei zukunftigen

Projekten die Fehler der Vergangenheit nicht wiederholt werden.
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Grundlage der Prozessgestaltung ist jedoch, dass sich Geschaftsfiihrer mit technischem
Hintergrund fir die Gebiete der Betriebswirtschaft 6ffnen und diese als Bereicherung fir die
Gestaltung und Entwicklung des eigenen Unternehmens erkennen. Die sichere Basis im
Sinne der Liquiditat ist dabei nur ein Aspekt. Um die Liquiditat auch in Zukunft und bei
Unternehmenswachstum zu sichern sind erweiterte Kenntnisse der Betriebswirtschaft
unumganglich. Dazu zahlen nicht nur absatzpolitische Malnahmen, Mitarbeiterfuhrung,
finanzielle Aspekte und unternehmensstrategische Betrachtungen, sondern auch das

Management erfolgskritischer Prozesse, zu denen der Innovationsprozess sicherlich gehort.
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