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1 Aufgabenstellung des Forschungsprojektes

In vielen Unternehmen werden Dienstleistungsprodukte haufig spontan, ungeplant und nicht
besonders rationell hergestellt. Dies liegt vor allem darin begriindet, dass den Dienstleistun-
gen zwar einen eigenstandigen Charakter zugewiesen wird, die meisten Unternehmen je-
doch noch weit davon entfernt sind, sie wie Produkte zu behandeln. Griinde hierfir sehen
Zeithaml und Bitner in den besonderen ,Myths about Services* (1997, S. 13 ff). Systemati-
sches Innovationsmanagement, in produktorientierten Unternehmen meist in Abteilungen
institutionalisiert, stellt fir den Dienstleistungsbereich eher die Ausnahme dar.

Mit Erfolg wurde bisher das Wissen in physische Produkte integriert. Vor dem Hintergrund
der Entwicklung im tertidren Bereich kommt es nun darauf an, das Wissen auch in intelligen-
te Dienstleistungen umzusetzen und eine vergleichbare systematische Innovationskompe-
tenz far Dienstleistungen zu entwickeln. Bereits heute ist absehbar, dass die stark technolo-
gisch-produktbezogene Orientierung von betriebswirtschaftlichen Methoden und Verfahren
nicht mehr ausreicht, um der zunehmenden Tertiarisierung gerecht zu werden, so dass be-
triebswirtschaftliche Verfahren neu entwickelt werden muissen. Dies gilt im besonderen flr
die Verfahren und Methoden des heute noch fast ausschlieBlich auf die Sachgdterindustrie
ausgerichteten Innovationsmanagement (vgl. Boutellier/Vélker 1997, Call 1997,
Vahs/Burmester 1999).

Waéhrend derartige Verfahren und Methoden heute weithin standardisiert und eingefihrt sind
und sich infolge dieser Tools die Transparenz der Marktvorgange und die Steuerung der
guterbezogenen Geschéftsprozesse erhdht, ist dies bei Dienstleistungen noch nicht oder nur
in Ansatzen der Fall. Auch belegen die Ergebnisse der ZEW-Umfrage 1995 zum Innovati-
onsverhalten von Dienstleistungsunternehmen, dass bei der Dienstleistungsinnovation in
starkerem MaBe als in produktorientierten Unternehmen Probleme auftreten, welche die
Ideen oft gar nicht bis zur Investitionsentscheidung reifen lassen (vgl. Licht 1997). Projekte
mit Dienstleistern, insbesondere kleinen und mittleren Unternehmen, lassen sehr haufig De-
fizite an dienstleistungsspezifischen Methoden erkennen, so dass die Unternehmen auf-
grund des Fehlens adaquater Vorgehensweisen bei konkreten Problemstellungen auf die bei
der Produktentwicklung bewéhrten Methoden und Verfahren zuriickgreifen und sich so u.U.
mit suboptimalen Lésungen begniigen missen.

Bisher bleibt offen, wie Innovationsprozesse fur Dienstleistungen zu gestalten sind, und es
besteht die Notwendigkeit, den Dienstleistungsunternehmen Gestaltungsempfehlungen an
die Hand zu geben, weil innovative Dienstleistungen unter zunehmenden Wettbewerbsdruck
geraten und — wie Mager (vgl. Mager 2000) feststellt - durch einen systematischen Innovati-
onsprozess Effizienz, Qualitat und Wettbewerbsfahigkeit von Dienstleistungen erheblich ge-
steigert werden kdnnen (vgl. Espenner u.a. 1998). Daraus ergeben sich folgende Aufgaben-
felder fur Politik, Wissenschaft und Unternehmenspraxis die im Rahmen des Forschungs-
projektes aufgegriffen und fur die L6sungsmadglichkeiten untersucht wurden:

Aufgabenfelder:

e Um KMU in diesem schwierigen Bereich und beim Auf- und Ausbau ihrer Wettbewerbs-
position zu unterstltzen, sind sie mit dem notwendigen dienstleistungsspezifischen inno-
vationstechnischen Rlstzeug sowie Leitfaden auszustatten.



e Die Effizienz und Effektivitat in der Dienstleistungsentwicklung ist durch konsequenten
Einsatz von markt- und kostenorientierten Methoden zu steigern. Dieser Methodeneinsatz
soll die KMU bei der Erreichung der folgenden Ziele unterstitzen:

bessere Konzeptionierung und Planung der Dienstleistungen sowie der Kosten
Reduzierung der Entwicklungszeit
Erhéhte Kundenorientierung

Einhalten und Verbessern von Qualitatsstandards

e Fir das Innovationsmanagement von Dienstleistern ist generell eine intensive und praxis-
orientierte Zusammenarbeit von Dienstleistungsunternehmen mit Einrichtungen der Wis-
senschaft und Forschung aufzubauen. Im Besonderen soll die im Verlauf des Projektes
erweiterte Forschungskompetenz im Rahmen eines Kompetenzzentrums an der FH Lud-
wigshafen den Unternehmen, und ihm Rahmen des regionalen Transfers insbesondere
KMU aus dem hiesigen Wirtschaftsraum, zuganglich gemacht werden. Dieses Kompe-
tenzcenter soll dann Existenzgrindern, Dienstleistungsunternehmen und Unternehmen
mit produktbegleitenden Dienstleistungen als Anlaufstelle zur Verfligung stehen.

Von diesen Aufgabenfeldern her war es Aufgabe des Forschungsprojektes, dazu beizutra-
gen, das Innovationsmanagement bei kleinen und mittleren Dienstleistungsunternehmen
sowie Innovationsprozesse im Bereich innovativer Dienstleistungen bei KMU zu untersu-
chen, so dass

Erkenntnisse (ber anwendungsbezogene lbertragbare Verfahren und Erfahrungen
mit der systematischen Entwicklung neuer Dienstleistungen vorliegen,

Methoden, die von kleinen und mittleren Unternehmen eingesetzt werden kénnen,
ohne deren Flexibilitédt zu beeintrdchtigen, ggf. entwickelt werden kénnen,

dienstleistungsorientiertes Innovationsmanagement in der Dienstleistungspraxis wie
in der Hochschulausbildung und Forschung eine mit den Innovationsprozessen in
Produktunternehmen vergleichbare Stellung erhalten,

Modellprojekte initiiert werden, damit die erzielten Wirkungen und Projekterfahrungen
nachhaltig auch lber die Férderung hinaus Bestand haben kénnen.

2 Forschungsziel

Im besonderen strebt das Forschungsvorhaben folgende Ziele an:

Erkenntnisgewinn zum Stand des Innovationsmanagement bei kleinen und mittleren
Dienstleistungsunternehmen

Entwicklung eines systematischen Innovationsmanagement fiir Dienstleistungen

Erkenntnisgewinn hinsichtlich der Transfers produktorientierter Methoden des Inno-
vationsmanagement auf Dienstleistungen (z.B. Quality Function Deployment, Failure-
Mode-and-Effects-Analysis, Target Costing, Conjoint Measurement, Simultaneous
Engineering)



Untersuchungen dartiber, wie Kunden in den Erstellungsprozess von Dienstleistun-
gen einbezogen werden kénnen

Entwicklung und Erprobung angepasster praxisnaher Methoden, Werkzeuge und
Gestaltungskonzepte des dienstleistungsspezifischen Innovationsmanagement, so-
wie das Aufzeigen von Méglichkeiten fir ihren konsequenten Einsatz bei KMU

Definition, Beschreibung und Gestaltung von Schnittstellen zu anderen Unterneh-
mensprozessen (z.B. Marketing, Kundenmanagement, Organisationsentwicklung)

Erkenntnisgewinn hinsichtlich des Aufbaus und der Gestaltung von Kooperationen
zwischen Dienstleistern und der Fachhochschule Ludwigshafen

3 Voraussetzungen, unter denen das Vorhaben durchgefiihrt
wurde

Breits vor Beginn des Forschungsvorhabens lagen uns Erfahrungen aus Projekten mit klei-
nen und mittleren Dienstleistern vor, die dann zu den vorgenannten Aufgabenstellungen des
Forschungsprojektes fuhrten. Dazu wurden Untersuchungen im Rahmen von Projekten und
Diplomarbeiten durchgefihrt und dokumentiert:

Dynamische Marktverdnderungen und ihre Folgen fir einen Reifendienstleister 1997:
Stinnes GmbH, Kaiserslautern (vgl. Arnold u.a. 1997)

Entwicklung von zukunftsweisenden Bank-Finanz-Systemen 1997, SWK-Bank, Bin-
gen (vgl. 0.V. 1998)

Entwicklung kundenorientierter produktbegleitender Dienstleistungen 1998, Bopp &
Reuther Sicherheits- und Regelarmaturen GmbH, Mannheim

Kundenorientierung von Dienstleistungen 1998, BASF AG, Ludwigshafen
Entwicklung von Servicepaketen 1997, BASF ComputerServices, Miinster

Strategische Optionen fiir einen Software-Hersteller 1998, Trivium Software AG,
Karlsruhe (vgl. Espenner u.a. 1998)

Ganzheitliche Marktausrichtung eines Service-Centers der Deutschen Telekom AG
(vgl. Kiihner 1996)

Verkauf von Dienstleistungen im Immobilienbereich 1997 (vgl. Weirdther 1997)

Product-Support durch Serviceleistungen 1996, Mercedes-Benz Ltd., Milton Keynes
(vgl. Baumann 1996)

Insofern konnte Uber das einschlagige Schrifttum hinaus auch auf eigenes Recherchenma-
terial und eigene Erfahrungen zugegriffen werden. Die fUr breiter anzulegende Untersu-
chungen notwendige personelle Infrastruktur war jedoch in der FH Ludwigshafen nicht vor-
handen. Zur Umsetzung des Projekies standen die allgemeine Infrastruktur der FH Lud-
wigshafen (Bibliothek, Rechenzentrum, PC), jedoch keine Personalressourcen zur Verf(-
gung. Weiterhin fehlte spezifische Software zur statistischen Analyse und Auswertung der



Untersuchungsergebnisse sowie die entsprechende Hardware, um computergestitzte Un-
tersuchungen vor Ort bei Unternehmen durchfiihren zu kénnen.

Mit den zugeteilten Forschungsmitteln konnte eine Stelle Gber 18 Monate eingerichtet und
die erforderliche Software und Hardware beschafft werden. Die Stelle wurde mit einer Absol-
ventin der Fachhochschule Ludwigshafen besetzt. Studentische Hilfskraften wurden fir klei-
ne Teilprojekte und fir Zuarbeiten eingesetzt.

4 Planung und Ablauf des Projektes — Vorgehensweise

Die Zielsetzung, den Stand des Innovationsmanagement in kleinen und mittleren Dienstleis-
tungsunternehmen zu ermitteln und dabei gleichzeitig auch praxisrelevante Ansatze und
Beispiele zu finden, hat das Untersuchungsdesign des Forschungsprojektes mafBgeblich
beeinflusst. Die Konzeption der Untersuchung erfolgte sowohl nach wissenschaftlichen als
auch anwendungsbezogenen Gesichtspunkten.

Generell folgt das Vorgehen dem St. Galler Managementansatz (vgl. Ulrich 1984). Ausge-
hend von der Praxisproblematik und mit Hilfe theoretischer Grundlagen sowie empirischer
Beispiele wurden Lésungsvorschlage und Gestaltungsmodelle entwickelt. Im konkreten Fall
hei3t das: Im Vordergrund stand das Erarbeiten und Evaluieren eines Gestaltungsmodells
fur ein effektives und effizientes Innovationsmanagement bei kleinen und mittleren Dienst-
leistern. Dies soll zum einen durch die Nutzung bestehender Literaturquellen, Praxis-
Benchmarks sowie mit Hilfe von neuen Fallstudien erreicht werden. Die Fallstudien sollten
die am Forschungsprojekt beteiligten KMU liefern, flr die unter den fir sie geltenden Rand-
bedingungen das Ausmaf der Anwendbarkeit der einzelnen Methoden zu prifen war.

Ausgangspunkt und Untersuchungsrahmen bildete das vom Kompetenzzentrum Innovation
und marktorientierte Unternehmensfihrung entwickelte ganzheitliche Modell ,Bausteine des
Innovationsmanagement” (Abbildung 1). Dieses Modell war fir das Forschungsprojekt er-
kenntnisleitend.
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Abbildung 1: Bausteine des Innovationsmanagement



Als Vorarbeiten flr das Projekt wurden nicht nur umfangreiche Literaturrecherchen zum
Stand der Wissenschaft vorgenommen, sondern auch Gesprache mit den Unternehmens-
vertretern der am Projekt beteiligten Unternehmen und anderer Unternehmen gefiihrt. So-
dann wurden Arbeitskreise mit den beteiligten Unternehmen konzipiert und in regelmaBigen
Abstanden durchgefihrt. Dartber hinaus wurden Teilprojekte initiiert, umgesetzt, evaluiert
und dokumentiert. Die wahrend des Verlaufs des Forschungsprojektes gewonnenen Er-
kenntnisse wurden generalisiert und anonymisiert im Rahmen des in regelmafBigen Abstan-
den stattfindenden ,Mittelstands-Club“ des Kompetenzzentrums Innovation und Marktorien-
tierte Unternehmensfihrung an der Fachhochschule Ludwigshafen einer breiten Unterneh-
merschaft zugénglich gemacht und diskutiert. Die dort wiederum an der Praxis gespiegelten
Erkenntnisse wurden dabei neu theoretisch reflektiert und auf eine héhere Stufe des Er-
kenntnisstandes gebracht. Wie in den ,Mittelstands-Club® flossen Zwischenergebnisse auch
in die vom Land Rheinland-Pfalz, der IMG Innovations-Management GmbH und den rhein-
land-pfalzischen Industrie- und Handelskammern Ludwigshafen, Trier und Koblenz im Jahr
2000 veranstaltete Workshopreihe ,Innovationsmanagement fiur KMU“ ein. Auch dort ging
es darum, Aspekte des Innovationsmanagement bei KMU auf einer breiteren Basis mit Ver-
tretern von KMU kritisch zu beleuchten und vor allem auch die Méglichkeiten flr ein syste-
matisches Vorgehen bei den Innovationsprozessen und des Methodeneinsatzes zu reflektie-
ren.

Aufgrund dieser Erfahrungen und der im Verlauf des Forschungsprojektes gewonnenen Er-
kenntnisse zeigte sich, dass die Problemstellungen der am Projekt beteiligten Unternehmen
zumeist sehr spezifisch waren, z.T. wegen ihrer geringen BetriebsgréBe und Ressourcen-
ausstattung nicht in der erforderlichen Weise umgesetzt werden konnten und die in Pilotpro-
jekten gemeinsam entwickelten Lésungen nur bedingt auf die Masse der kleinen und mittle-
ren Dienstleistungsunternehmen transferiert werden kénnen. Zum anderen war feststellbar,
dass die Fokussierung der beteiligten Unternehmen auf kurzfristig wirksame und tagesge-
schéaftrelevante Methoden und Aspekte fir eine Generalisierung nicht férderlich waren.

Um das Forschungsprojekt auf eine breitere Basis zu stellen, wurden deshalb mehrere em-
pirische Untersuchung zum Stand des Innovationsmanagement bei KMU durchgefthrt. Die-
se Untersuchungen sollten es erméglichen, im Leitfaden fir Innovationsmanagement fir
KMU neben den Fallstudien auch auf allgemeine Probleme von KMU im Bereich des Innova-
tionsmanagements, die im Rahmen dieser Studie identifiziert werden sollten, einzugehen.
Die im Zeitraum 1999 bis 2001 durchgeflihrten empirischen Studien sind an spaterer Stelle
aufgefihrt und skizziert. Die daraus gewonnenen Ergebnisse sind im Ergebnisteil, Kapitel 6,
zusammengefasst dargestellt.

Die Vorgehensweise des Forschungsansatzes unterteilt sich in vier Phasen:

¢ |dentifikation und Analyse der Anforderungen an ein Innovationsmanagement fir Dienst-
leistungen in KMU
Hierzu war zunachst die Identifikation und Analyse der Bedirfnisse der Dienstleister be-
zluglich der Moglichkeiten fir einen zielgerichteten Methodeneinsatz in der Dienstleis-
tungsentwicklung erforderlich. Diese spezifischen Bedirfnisse sollten empirisch erfasst,
strukturiert und dokumentiert werden. Die Bedurfniscluster bildeten die Basis fur das wei-
tere Vorgehen. Erkenntnisleitend war die Frage, wie das Innovationsmanagement bei
kleinen und mittleren Dienstleistern gestaltet sein muss, um zu wettbewerbsféhigen



Dienstleistungsangeboten zu gelangen. Hierzu sollte eine spezielle empirische Erhebung
weitere Erkenntnisse liefern.

Methodenerarbeitung in Arbeitskreisform

Anhand der in Phase 1 gewonnenen Anforderungen wurden bestehende Prozesse und
Methoden des produktorientierten Innovationsmanagement daraufhin Uberpruft, inwieweit
sie flr das Entwickeln von innovativen, anspruchsvollen und wettbewerbsféhigen Dienst-
leistungen geeignet sind und sich auf die besonderen Belange kleiner und mittlerer
Dienstleister Ubertragen lassen. Hierflir waren umfassende Recherchen vorgesehen und
notwendig. AnschlieBend wurden ausgewahlte Prozesse und Methoden néher betrachtet
und an die Anforderungen von Dienstleistern angepasst. Hierflir war es notwendig,
Dienstleistungsunternehmen einzubeziehen. Durch die in dieser Phase erforderliche Be-
teiligung von Unternehmen sollte eine anwendungsorientierte Problemlésung entstehen.

Evaluierung

Die erarbeiteten Methodenentwirfe fiir das Innovationsmanagement fir Dienstleistungen
wurde dann bei Unternehmen evaluiert, um daraus Erkenntnisse flr die Initiierung breit
angelegter Modellversuche zu gewinnen. Die Erfahrungen und Ergebnisse wurden in der
begleitenden betrieblichen Evaluation aufbereitet und dokumentiert, um Handlungswissen
fur andere Unternehmen bereitzustellen. Anwendungsbezug des Projektes und Evaluie-
rung der Ergebnisse erforderten eine enge Kooperation mit relevanten Unternehmen und
Umsetzungstragern. Folgende Unternehmen beteiligten sich an Projekten und Arbeits-
kreisen:

Aktion Mensch Behindertenhilfe e.V. Bonn (Lotterie)

Bopp & Reuther, Sicherheits- und Regelarmaturen GmbH, Mannheim (produktbeglei-
tende Dienstleistungen)

Endres & Hauser Flowtec GmbH, Reinach (Durchflussmesstechnik, produktbegleiten-
de Dienstleistungen)

Europrisma GmbH, Karlsruhe (Softwareentwicklung)

Heil Maler GmbH, Steinwenden (Handwerk u. Gebaudedienstleistungen)
Mercedes Benz Niederlassung Mannheim, (Kfz-Handel und Kfz-Dienstleistungen)
MicroLog GmbH, Heppenheim (Logistik)

MVV Mannheim (Energieversorgungsdienstleister)

Pneuhage Management GmbH & Co. KG, Karlsruhe (Handel und Kfz-
Dienstleistungen)

RJM Kran- und Transportservice GmbH, Weisenheim am Berg
(Logistik)

Sud-West-Kreditbank Finanzierung GmbH, Bingen (Bank-/ Finanzdienstleister)
S| Software Innovation GmbH, Neustadt (Softwarehaus)
Studentenwerk Vorderpfalz e.V., Landau (Catering)

Trivium Software AG, Karlsruhe (Softwareentwicklung)



Wissenstransfer

Die erarbeiteten Ergebnisse sollen breit publiziert (u.a. Internet, Workshops) und so ei-
nem breiten Unternehmenskreis auch als Leitfaden zugénglich gemacht werden. Zugleich
sollen die Ergebnisse in die Lehre fir eine zeitgemaBe und zukunftsorientierte Dienstleis-
tungsqualifikation einflieBen.

Die Fallstudien gingen der Frage nach, wie kleine und mittlere Dienstleister systematisch
Methoden der Dienstleistungsentwicklung sowie des Innovationsmarketing bisher nutzen,
welche Probleme bei Innovations- und Markteinfihrungsprozessen auftreten und welche
Konsequenzen daraus abzuleiten sind. Das daraus abgeleitete Gestaltungsmodell soll die
unternehmensspezifische Anwendung von Konzepten und Methoden des Innovationsma-
nagement ermdglichen. Dieses Gestaltungsmodell findet in einem Leitfaden fir das Inno-
vationsmanagement bei Dienstleistungsunternehmen seinen Niederschlag. Der Leitfaden
wird der breiten Unternehmerschaft im Januar 2002 Uber Internet zuganglich gemacht.
Die generellen Erkenntnisse werden derzeit fir eine Fachpublikation aufbereitet und sol-
len Uber die Schriftenreihe ,Wissenschaftliche Beitrage und Projektstudien des Kompe-
tenzzentrum Innovation und Marktorientierte Unternehmensfiihrung, herausgegeben von
Manfred Koénig und Rainer Vdlker, im Fruhjahr 2001 ver6ffentlicht werden.
Im Frihjahr 2002 verdéffentlicht der Hanser-Verlag Leipzig das Buch ,Innovationsma-
nagement fur Industriegiter” von den Autoren Manfred Kénig (Leiter des Forschungspro-
jektes) und Rainer Volker. In diese Veréffentlichung werden dienstleistungsbezogene Er-
kenntnisse aus dem Forschungsprojekt einflieBen.



5 Arbeitsplan

Das Projekt war auf 18 Monate angelegt: Projektbeginn 01.09.1999, Projektende
28.02.2001. Die Phasen und Teilschritte sind in Tabelle 1 dokumentiert.

Phasen Teilschritte Meilensteine
1 Identifikation und Analyse der Anforderungen
an ein Innovationsmanagement fir Dienstleis- | 01-09.1999
tungen in KMU bis
* Recherche 31.03.2000

= Empirische Erhebung (schriftlich und Interviews)
= Arbeitskreise mit Dienstleistern bzw. dienstleis-
tungsrelevanten Unternehmen

2 Methodenerarbeitung in Arbeitskreisform

= Uberpriifung der Transferfahigkeit produktorien- 0,1 .04.2000
tierter Methoden fiir Dienstleistungen anhand der | bis
Anforderungen von Dienstleistern (Recherche und | 30.09.2000
Arbeitskreise mit Dienstleistern und dienstleis-
tungsrelevanten Unternehmen

= Anpassung der Methoden an die Erfordernisse
von Dienstleistungen und KMU (Arbeitskreise)

= Entwicklung neuer anwendungsorientierter Me-
thoden (Arbeitskreise)

= Entwicklung eines Modells fiir ein systematisches
Innovationsmanagement fur Dienstleistungen in
KMU

3 Evaluierung
= Evaluation des Modells und ausgewahlter Metho- Lfd. ab
den bei Dienstleistern und dienstleistungsrelevan- | 01.06.2000
ten Unternehmen (Arbeitskreise) bis 30.11.2000
= Ggf. Anpassung des Modells und der Methoden
= Dokumentation der Evaluierungsergebnisse

4 Wissenstransfer
= Publikation der Ergebnisse in Internet und Fach- 0.1 +12.2000
zeitschriften bis 28.02.2001

= Bereitstellung des Handlungswissens flr andere
Unternehmen in Form eines Leitfadens

Tabelle 1: Phasen und Teilschritte des Forschungsprojektes

6 Wissenschaftlicher Stand

6.1 Theoretischer Bezugsrahmen

Die Notwendigkeit eines systematischen Innovationsmanagement wird vor allem von den
physische Produkte produzierenden GroBunternehmen erkannt. Demzufolge verwundert es
nicht, dass vor allem dort entsprechende GestaltungsmaBnahmen und die Institutionalisie-
rung des Innovationsmanagement als Managementprinzip in Funktionsbereichen oder in



Stabsbereichen erkennbar sind. Von daher ist auch die Forschung bisher weitgehend auf
solche GroBunternehmen ausgerichtet. Im Fokus dieser Forschung stehen vor allem die
Rolle von Innovationen im Wirtschaftsprozess, Methoden und Verfahren zur Generierung
und Umsetzung neuer, marktfahiger Ideen, wertorientierte Forschung- und Entwicklung, Ge-
staltungsmodelle und Erfolgsfaktoren zur erfolgreichen Umsetzung von Innovationsma-
nagement sowie - bisher allerdings noch wenig explizit - die erfolgreiche Vermarktung von
Innovationen. Forschungsanséatze, Methoden- und Instrumentenset sind inzwischen recht
vielfaltig in der Literatur dokumentiert (vgl. z.B. Vélker 2000, Vahs/Burmester 1999, Boutel-
lier/Vélker 1997, Call 1997, Euringer 1995, Little 1994, Brockhoff 1994, Eversheim u.a. 1995,
Wheelwright/Clark 1992, Steinmetz 1993).

Trotz der zunehmenden Bedeutung des Innovationsmanagement fur die Unternehmen
scheinen dennoch die Methoden in vielen Unternehmen noch wenig zu greifen. So verwei-
sen Vahs/Burmester (1999, S. 28) in ihrer Analyse auf eine sinkende Innovationstéatigkeit
und einer damit verbundenen Schwéachung der internationalen Innovationsposition Deutsch-
lands auch auf der einzelbetrieblichen Ebene. Dies lasst sich damit erklaren, dass sich viele
Unternehmen mit dem Problem konfrontiert sehen, dass ihre Unternehmensstrukturen, —
prozesse und -kultur noch nicht ideal fur die effiziente Entwicklung und Marktpositionierung
professionell zu erbringender Innovationen ausgelegt sind, um die zahlreichen Gestaltungs-
empfehlungen der Forschung effizient umsetzen zu kénnen. In besonderem MaB3e gilt dies
fur kleine und mittlere Dienstleistungsbetriebe. Zum einen deshalb, weil sie bisher kaum vom
Forschungsfokus beriihrt worden sind, Innovationsmanagement in Dienstleistungsunter-
nehmen noch weitgehend unerforscht ist (vgl. Fraunhofer-Institut fir Arbeitswissenschaft
und Organisation 1999, S. 8) und schlieBlich die spezifischen Gegebenheiten von KMU im
stark auf GroBunternehmen angelegten Innovationsmanagement wenig Beriicksichtigung
finden.

Wahrend GroBunternehmen grundsatzlich auf fiir sie relevante Forschungsergebnisse, Best
Practices und Benchmarks zugreifen kénnen und dariber hinaus Uber personelle und finan-
zielle Ressourcen sowie Stabsbereiche verfligen, welche innovations- und marktorientierte
Methoden und Konzepte erfassen und transformieren kénnen, std3t dieses Unterfangen bei
vielen KMU auf Grenzen. Es fehlen dort offenbar geeignete Instrumente fir die strategische
und operative Planung von Innovationsprozessen. Vielfach beginnen die Probleme schon
damit, dass die bei KMU initiierten Innovationsprojekte nicht klar definiert sind, d.h. es fehlen
z.B. eindeutige und kundennutzenorientierte Beschreibungen der Leistungsinhalte (Pflichten-
/Lastenheft), der relevanten Prozesse und der bendétigten Ressourcen. Dies fiihrt haufig zu
Fehlschlagen bei der Einfihrung neuer Dienstleistungen oder bringt nicht das angepeilte
Ergebnis. Das Scheitern neuer Dienstleistungen wirkt dann um so schwerer, als deren Ent-
wicklung und Einfihrung meist mit hohem Investitionsaufwand verbunden ist. Fragt man
nach den Grinden, dann ist erkennbar und zugleich bedenklich, dass bei der Vermarktung
der Neuheiten oftmals unsystematisch vorgegangen wird. Viel zu spat — meist nachdem die
Dienstleistung marktreif entwickelt ist — beschéaftigen sich die Unternehmen mit ihrer
Markteinfihrung. Zeit geht verloren, die time-to-market verlédngert sich. Allzu h&ufig sind das
die Grinde fir das seit Jahren beobachtbare ,Unternehmenssterben® (0.V., 1997; Statisti-
sches Bundesamt 2001), welches eben auch KMU betrifft. Diese Entwicklung ist nicht nur fir
die unmittelbar Betroffenen fatal, sondern stellt fir die Gesamtwirtschaft und Gesellschaft
einen Risikofaktor dar. Das verdeutlicht die européische Sicht: 99,8% der europaischen Fir-
men sind kleine und mittlere Unternehmen. Sie stellen 66% aller Arbeitsplatze und erbringen



65% des in der Europaischen Union erzielten Umsatzes (vgl. Hanke 1996, S. 8). Ein Ein-
bruch dieser Wirtschaftsstruktur wirde unabsehbare wirtschaftliche und soziale Folgen mit
sich bringen; erwartet man doch insbesondere, dass die Neueinstellungen der kleineren Un-
ternehmen, vor allem im Dienstleistungsbereich, den Arbeitsmarkt wieder entlasten werden.
Von daher gilt es, Uber eine ,Innovationsforderung“ mittelstandische Existenzen zu sichern.
Far die KMU in Deutschland wird es zuklnftig von entscheidender Bedeutung sein, ob und
wie es ihnen gelingt, Ansatzpunkte fir eine aktive Gestaltung ihrer Innovationsprozesse zu
finden, um damit ihre Innovationsfahigkeit und —dynamik zu verbessern. Dadurch entsteht
nicht nur ein verstarkter Bedarf an geeigneten Methoden, die es den KMU erlauben, innova-
tive und produktbegleitende Dienstleistungen schnell und effizient zu entwickeln und am
Markt umzusetzen. Vielmehr besteht auch die Notwendigkeit der Implementierung von Inno-
vationsmanagement als Unternehmensphilosophie.

Die Umsetzung von Innovationen wirft fir kleine und mittlere Dienstleistungsunternehmen
eine Reihe von operativen Fragen auf. Es genlgt eben nicht, lediglich Ideen fir neue Dienst-
leistungen zu formulieren, da damit immer noch offen bleibt, welche Schritte im einzelnen bis
zur erfolgreichen Verwertung notwendig sind. Es muss vielmehr aufgezeigt werden, welche
konkreten Aufgaben in jeder Phase des Innovationsprozesses zu erledigen sind und welche
Hilfsmittel hierflr zur Verfligung stehen. Dabei hat sich gezeigt, dass die bisher berwiegend
auf GroBunternehmen ausgerichtete Innovationsforschung zur Lésung dieser Herausforde-
rung bei KMU nur bedingt beitragen kann. Sie vernachlassigt die bei KMU vorliegenden Ge-
gebenheiten und unterstellt per se die Ubertragbarkeit ihrer Erkenntnisse und Methoden auf
KMU (vgl. Fraunhofer Institut fiir Systemtechnik und Innovationsforschung (Hrsg.) 1999) und
Dienstleister. Dies wirft Fragen auf: Weshalb adaptieren KMU nicht die Gestaltungsmodelle
fur Innovationsprozesse, wie sie von der Innovationsforschung angeboten werden? Sind die
Gegebenheiten bei KMU so spezifisch, dass die Ubertragbarkeit der Modelle und Methoden,
wie sie von GroBunternehmen angewendet werden, nicht méglich ist? Missen die Modelle
ggf. angepasst werden und/oder sind KMU-spezifische Methoden des Innovationsmanage-
ment zu entwickeln? Welche Methoden und Werkzeuge kommen bei KMU in diesem Zu-
sammenhang zur Anwendung?

Diese KMU-relevanten Fragen wurden von der Wissenschaft bisher noch nicht aufgegriffen.
Das Erkenntnisinteresse richtet sich sowohl in der angloamerikanischen als auch deutschen
Forschung auf allgemeine Aspekte der Dienstleistungsentwicklung ohne Berlcksichtigung
unternehmensgréBenspezifischer Differenzierungen. Weiterhin sind die bisherigen For-
schungsarbeiten weniger auf den Managementprozess und das Innovationsmanagement als
FOhrungsprinzip, als vielmehr auf die systematische Entwicklung und das Design von
Dienstleistungen, das Service Engineering (vgl. Decker 1999, S. 66; Meyer/Blimelhuber
1998, S. 911ff.), gerichtet. Hierbei wird untersucht, inwieweit ingenieurwissenschaftliches
Vorgehen und Verfahren des Produkt- und Industriedesign sowie der Softwareentwicklung
auf die Gestaltung von Dienstleistungen Ubertrag- und anwendbar sind (vgl. Fahnrich/Meiren
1998; Scheer, AW. (Hrsg.) 1998, Zerr u.a. 1998, S. 1356ff.).

Ausgangspunkt fir das in den letzten Jahren auch in Deutschland zunehmend starker be-
achtete Service Design bilden die Arbeiten von Bowers (1986), Scheuing/Johnston (1989),
Tax/Stuart (1997), die sich mit Teilaspekten des Service-Design und Service-Engineering
beschaftigen. Ahnlich fokussiert auch Shostack (1984), der mit dem Blueprinting eine pro-
zessorientierte Methode fir die Entwicklung von Dienstleistungen konzipierte, die inzwischen
in Theorie und Praxis Verbreitung gefunden hat. Meyer und Blimelhuber (1998) stellen da-



gegen mehrere Werkzeuge, die bisher in der Produktentwicklung zur Anwendung kommen,
in den Mittelpunkt ihrer Untersuchungen. Sie transferieren diese Werkzeuge auf Anwendun-
gen in Dienstleistungsbereiche.

Insgesamt bleiben die Empfehlungen, Vorgehensmodelle und Methoden normativ, empirisch
nicht Uberprift, wenig operationalisiert und in der Praxis kaum erprobt. Dartber hinaus be-
ziehen sie nur Ausschnitte aus dem ganzheitlich anzulegenden Innovationsprozess ein und
stellen deshalb nur partielle L6sungen zu besonderen Problemen des Innovationsmanage-
ment dar.

Die vorhandenen empirischen Licken versucht das Fraunhofer-Institut fur Arbeitswissen-
schaft und Organisation IAO (1999) mit seiner explorativen Studie ,Service Engineering“ zu
schlieBen. Die Studie stellt u.a. fest, dass in der Dienstleistungspraxis ,ein gro3es Metho-
dendefizit besteht* (vgl. ebenda, S. 85), Uber die Griinde fir dieses Defizit gibt die Arbeit
keine Auskunft. Eher ganzheitlich und prozessorientiert angelegt ist dagegen der For-
schungsansatz von Ramaswamy (1996), der den Managementansatz in den Mittelpunkt der
Dienstleistungsgestaltung stellt und Ansatzpunkte fir ein ganzheitliches Innovationsma-
nagement bietet. In diese umfassendere Richtung zielen auch Arbeiten, die durch landes-
spezifische Initiativen zur Dienstleistungsentwicklung (vgl. Bullinger (Hrsg.) 1998, PSB 1998)
entstanden sind. Insgesamt bewegt sich in der Theorie das Innovationsmanagement fir
Dienstleistungen noch nicht in einem in sich geschlossenen konsistenten Rahmen und
bleibt, weil Grundlagenarbeiten fehlen, vom theoretischen Anspruch her rudimentéar. Bran-
chenbezogene Untersuchungen fehlen ebenso wie Antworten zu den besonderen Problem-
stellungen kleiner und mittlerer Dienstleister.

Da vor allem empirische Arbeiten zum Innovationsmanagement im allgemeinen und im spe-
Ziellen hinsichtlich kleiner und mittlerer Dienstleistungsbetriebe fehlen, wurden wéhrend der
Projektlaufzeit mehrere empirische Studien durchgeflihrt. Sie untersuchten zum einen spe-
zielle Anliegen und den Stand des Innovationsmanagement bei KMU und fir Dienstleistun-
gen in KMU und zum anderen die Grinde fur das in der Studie ,Service Engineering® (vgl.
Fraunhofer-Institut fir Arbeitswirtschaft und Organisation 1999) ermittelte Methodendefizit
bei Unternehmen. Es handelte sich dabei um folgende Studien:

e ,Evaluation anwendungsbezogener Verfahren zur systematischen Entwicklung neuer
Dienstleistungen®. Ludwigshafen 2000. Die Studie liegt im Kompetenzzentrum Innovation
und marktorientierte Unternehmensfihrung als Diplomarbeit vor (vgl. Bohling, Ludwigsha-
fen 2000).

o ,Typische Problemfelder des Innovationsmanagement bei KMU*. Ludwigshafen 2000. Die
Studie und Tabellenbande liegen dem Kompetenzzentrum Innovation und marktorientier-
te Unternehmensfihrung vor und sind in Auszugen in der Schriftenreihe ,Wissenschaftli-
che Beitrage und Projektstudien, des Kompetenzzentrum Innovation und marktorientierte
Unternehmensfihrung ver6ffentlicht (vgl. Kénig 2001a).

e ,Mittelstand 2010“. Hrsg. v. d. Industrie- und Handelskammer fir die Pfalz mit Unterst(t-
zung der Fachhochschule Ludwigshafen, Forschungsgruppe Marketing, Management und
Innovation, Prof. Dr. Manfred Kénig. Ludwigshafen 2001 (vgl. IHK fir die Pfalz 2001).

o Mittelstand 2010“. Hrsg. v. d. Industrie- und Handelskammer Trier mit Unterstltzung der
Fachhochschule Ludwigshafen. Trier 2001 (vgl. IHK Trier).



o  Mittelstand 2010“. Hrsg. v. d. Industrie- und Handelskammer zu Koblenz. Koblenz 2001
(vgl. IHK Koblenz 2001).

e ,Studie zur Bedurfnisstruktur kleiner und mittlerer Unternehmen in Rheinland-Pfalz* (vgl.
Kénig 2001Db).

6.2 Studie ,,Evaluation anwendungsbezogener Verfahren zur systematischen
Entwicklung neuer Dienstleistungen®

Die Studie ,Evaluation anwendungsbezogener Verfahren zur systematischen Entwicklung
neuer Dienstleistungen® beschaftigt sich ausschlief3lich mit Fragestellungen zum Stand der
Dienstleistungsentwicklung bei kleinen und mittleren Unternehmen. DarUber hinaus versucht
sie, anhand von multivariaten Methoden Zusammenhange beim Innovationsverhalten von
KMU aufzudecken. Die Studie ist darauf angelegt, zu Uberprifen, ob sich Innovationspro-
zesse bei der Entwicklung von Dienstleistungen von Produktentwicklungsaktivitaten signifi-
kant unterscheiden. Dariliber hinaus wurde angestrebt, die Datenlage zum Innovationsma-
nagement flr Dienstleistungen zu verbessern und eine genauere Vorstellung davon zu ge-
winnen, wie Innovationsprozesse in mittelstandischen Dienstleistungsunternehmen ablaufen.
Im Speziellen war es die Zielsetzung der vorliegenden Untersuchung, die folgenden Frage-
stellungen zu analysieren:

¢ Sind die KMU innovationsfahig?

e Gehen die KMU planmaBig und zielorientiert vor?

e Wie ist der Kenntnisstand tber geeignete Methoden, Verfahren und Vorgehensmodelle?
o Welche Werkzeuge werden tatsachlich eingesetzt?

e Welches sind die erfolgsrelevanten Faktoren?

e Welche Hemmnisfaktoren stehen der Innovationsféhigkeit entgegen?

Die Studie ist in Kapitel 8 eingehend beschrieben.

6.3 Studie ,, Typische Problemfelder des Innovationsmanagement bei KMU*

In die empirische Untersuchung ,Typische Problemfelder des Innovationsmanagement bei
KMU* wurden 3.000 kleine und mittlere Unternehmen aus dem verarbeitenden Gewerbe in
Rheinland-Pfalz einbezogen. Mit ihr sollten typische Problembereiche des Innovationsma-
nagement identifiziert werden. Die Ergebnisse lassen Riickschlisse auf die Entwicklung
produktbegleitender Dienstleistungen zu. Die Untersuchung wurde in schriftlicher Form mit-
tels Fragebogen durchgefiihrt. Der Fragebogen umfasst insgesamt 22 Fragen zum The-
mengebiet Innovationsmanagement sowie 6 statistische Fragen. Die Fragen konnten in der
Regel durch einfaches Ankreuzen vorgegebener Antwortmdglichkeiten beantwortet werden.
Wo offene Fragen gestellt wurden, hatten die Unternehmen gentigend Platz, handschriftlich
eigene Erganzungen zu machen. Die Ricklaufquote betrug lediglich 3,6%, dies entspricht
107 antwortenden Unternehmen. Diese vergleichsweise niedrige Rucklaufquote beruht ei-
nerseits darauf, dass die Anschriften nicht personalisiert werden konnten, andererseits
mussten wir feststellen, dass sich viele KMU nicht angesprochen fuhlten. Viele Unternehmen



teilten uns telefonisch mit, sie seien ,viel zu klein“, um Uberhaupt ein explizites Innovations-
management zu betreiben.

Aus einer Gesamtheit eines uns vorliegenden aktuellen Datenbestandes von 4.053 rhein-
land-pfélzischen Unternehmen des verarbeitenden Gewerbes mit bis zu 2.500 Mitarbeitern
wurde mittels einfacher Zufallsauswahl eine Stichprobe von 3.000 Anschriften gezogen.
Zwar bildete die vorliegende Grundgesamtheit von der strukturellen Verteilung her eine recht
zufriedenstellende Datenbasis, sie umfasste jedoch nicht alle relevanten Unternehmen in
Rheinland-Pfalz. Von daher und mit Blick auf die niedrige Riicklaufquote erflllt die Untersu-
chung nicht die strengen Anforderungen der reprasentativen Statistik. Dennoch gehen die
gewonnenen Ergebnisse auch im Zusammenhang mit den Ergebnissen aus den anderen
Erhebungen weit Gber Tendenzaussagen hinaus und kénnen flir generelle Aussagen heran-
gezogen werden.

6.4 Studien , Mittelstand 2010

Die fir Rheinland-Pfalz reprasentativen Studien ,Mittelstand 2010“ wurde in Zusammenar-
beit mit den Industrie- und Handelskammern Koblenz, Ludwigshafen und Trier erstellt und
von uns durchgefiihrt und ausgewertet. Diese Studie geht zwar von der gegenwartigen Situ-
ation der mittelstdndischen Wirtschaft in Rheinland-Pfalz aus, in ihrem Mittelpunkt stehen
jedoch die Erwartungen der mittelstdndischen Wirtschaft in Rheinland-Pfalz flr die nachsten
Jahre. Insofern konnten wir in diese Studie Aspekte des beabsichtigten Innovationsverhal-
tens, Fragen zu Innovationshemmnissen und Innovationsklima aufnehmen, um daraus Ian-
gerfristige Handlungsempfehlungen ableiten zu kénnen. Zur Schaffung einer reprasentativen
Grundlage wurden rund 12.000 mittelstdndische Unternehmen aus allen Wirtschaftszweigen
der Kammer-Regionen Koblenz, Ludwigshafen und Trier sowie deren Unterregionen befragt
und anteilsmaBig entsprechend der regionalwirtschaftlichen Struktur, der Verteilung der Un-
ternehmen nach GréBe (Mitarbeiter, Umsatz) und Branche, in die Umfrage einbezogen.
1.267 Fragebdgen gingen in die Auswertung ein. Dies entspricht einer Ricklaufquote von
kapp 11%.

6.5 Studie ,,Bedirfnisstruktur kleiner und mittlerer Unternehmen*

Die landesweite Befragung zur BeduUrfnisstruktur kleiner und mittlerer Unternehmen in
Rheinland-Pfalz wurde in Zusammenarbeit mit RITTS Rheinland-Pfalz (Regionale Innovati-
ons- und Technologie Transfer-Strategien) im Rahmen eines Projektes der Europaischen
Union durchgefiihrt und fir das Forschungsvorhaben herangezogen. Mit ihr sollten die per-
sonlichen Erfahrungen der Unternehmen in diesem Bundesland gebindelt werden und die
Ergebnisse Aufschluss Uber MaBnahmen zum Aufbau einer leistungsfahigen Transferinfra-
struktur fir Rheinland-Pfalz geben. Von wesentlichem Erkenntnisinteresse waren vor allem
auch Fragen zu Forschung und Entwicklung, Innovationsmanagement und Innovationsmar-
keting sowie zum Handlungsbedarf aus Sicht der KMU. Im 4. Quartal 1999 wurden 6.260
rheinland-pfélzische Unternehmen schriftlich befragt. Die Ziehung dieser Stichprobe erfolgte
aus der Markus-Datenbank (IMG). Folgende Selektionskriterien wurden herangezogen:

¢ Unternehmen im Bundesland Rheinland-Pfalz,

e mit maximal 500 Mitarbeitern,



e aus dem verarbeitenden Gewerbe und in den Bereichen F+E sowie Softwareh&user, Da-
tenbanken, Datenverarbeitungsdienste und Call Center.

Die Gesamtheit der so definierten Unternehmen stellt eine groBe Zahl sehr heterogener Un-
tersuchungsobjekte dar. Eine Vollerhebung war daher von vornherein ausgeschlossen. Aber
auch fir die Auswahl der Stichprobe ergaben sich hohe Anforderungen, die aus streng sta-
tistischer Sicht nicht alle erflllt werden konnten. Insofern wird die Stichprobe und der Ruick-
lauf von 614 auswertbaren Fragebogen (9,8%) zwar nicht den Anforderungen strenger Re-
prasentanzkriterien gerecht, jedoch lassen sich aus der zugrundeliegenden Datenbasis hin-
reichende Ergebnisse zur Bedurfnisstruktur und zu innovationsrelevanten Fragen kleiner und
mittlerer Unternehmen gewinnen.

Die Analyse der Daten und die Aufbereitung der Ergebnisse der vorgenannten empirischen
Untersuchungen erfolgten mit Hilfe der Statistiksoftware SPSS. Methodisch wurden bei der
Auswertung der Daten einfache Haufigkeitsanalysen, Kreuztabellen, Korrelationsanalysen,
Faktorenanalysen und Cluster-Analysen eingesetzt. In die Aufbereitung und Dokumentation
der Untersuchungsergebnisse flossen nur solche Erkenntnisse ein, die unter statistischen
Gesichtspunkten Uber eine genligende Aussagekraft verfligten.

6.6 Diplomarbeiten

Neben den empirischen Untersuchungen wurden spezielle Themenbereiche im Rahmen von
Diplomarbeiten untersucht. Sie stehen im Kompetenzzentrum flr Innovation und marktorien-
tierte Unternehmensfiihrung zur Verfligung. Es handelt sich dabei um folgende Arbeiten:

o ,Systematik der Dienstleistungsentwicklung in mittelstandischen Unternehmen® (Strubel,
Jochen, Ludwigshafen 2001)

e Innovationsmanagement in kleinen und mittleren Unternehmen® (Stojic, Josip, Ludwigha-
fen 2000)

e Erarbeitung einer Servicestrategie fur investive Produkte am Beispiel eines mittelstandi-
schen Unternehmens® (Durk, Christian, Ludwigshafen 2001)

e ,Evaluation anwendungsbezogener Verfahren zur systematischen Entwicklung neuer
Dienstleistungen auf Basis empirischer Erhebungen bei KMU's* (Bdhling, Petra, Ludwigs-
hafen 2000)

e Integration von Kunden in den Erstellungsprozess von Dienstleistungen® (Dreizehnter,
Ina, Ludwigshafen 2001)

e Evaluierung des Blueprint anhand des Auftragsabwicklungsprozesses in einem Makler-
buro“ (Hey, Julia, Ludwigshafen 2000)

¢ Integration von Kunden in den Erstellungsprozess von Dienstleistungen® (Flogel, Cars-
ten, Ludwigshafen 2000)

o ,Darlegung eines Konzeptes des Innovationsmanagement fir Dienstleistungen in kleinen
und mittleren Unternehmen* (Scholz, Markus, Ludwigshafen 2000)

o Leitfaden zur Produkteinfihrung fur klein- und mittelstandische Unternehmen® (Bischoff,
Heiko, Ludwigshafen 1998)



e Evaluation des Modells Balanced Scorecard anhand eines Pilotprojekts in einem mittel-
standischen Unternehmen® (Bretz, Cornelia, Ludwigshafen 1999)

e ,Die Eignung des Life Cycle Costing Konzeptes als produktpolitisches Planungsinstru-
ment” (Stamm, Tanja, Ludwigshafen 1999)

7 Ergebnisse des Forschungsprojektes

7.1 Entwicklung der Dienstleistungen — Makrobereich

Die Bedeutung des Dienstleistungssektors fir die Wirtschaft in Deutschland nimmt seit Jah-
ren zu, sowohl bei der Beschaftigung als auch bei der Bruttowertschépfung. 1997 waren ca.
64% der Erwerbstatigen im Dienstleistungssektor (inkl. Staat und private Haushalte) be-
schéftigt, der Anteil des Sektors an der Bruttowertschépfung betrug 65% (Abbildung 2 und
Abbildung 3). Man spricht von einem Wandel zur Dienstleistungsgesellschaft, einer ,Tertiari-
sierung®.

Der Anstieg der Beschaftigtenzahlen im Dienstleistungssektor konnte jahrelang den Rick-
gang bzw. die Stagnation in den anderen Sektoren ,auffangen®. Technische Entwicklungen
und zunehmender Wettbewerb im Dienstleistungssektor bremsten diese Entwicklung. Den-
noch ist der Dienstleistungssektor nach wie vor durch eine positive Beschaftigungsbilanz
gekennzeichnet (vgl. Bullinger 1999,
S. 1). Im Dienstleistungssektor gibt es deutlich mehr Neugrindungen von Unternehmen, es
ist eine héhere Dynamik vorhanden als im Industriesektor (vgl. Bundesministerium fir Bil-
dung und Forschung 1999b, S. 1). Seit den achtziger Jahren steigt die Produktivitat im
Dienstleistungssektor schneller als im verarbeitenden Gewerbe (vgl. Institut der deutschen
Wirtschaft Kéin 1997, S. 31).

Die Gesamtbetrachtung der Sektoren ergibt jedoch nur ein grobes Bild. Die Entwicklung
innerhalb der Sektoren verlauft sehr unterschiedlich. So schrumpfen nicht alle Bereiche des
produzierenden Sektors und nicht alle Bereiche des Dienstleistungssektors befinden sich im
Aufschwung.
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Abbildung 2: Erwerbstétige in Deutschland nach Wirtschaftsbereichen in Prozent
Quelle: Statistisches Bundesamt 1998, S. 102.
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Abbildung 3: Bruttowertschdpfung in Deutschland nach Wirtschaftsbereichen in Prozent
Quelle: Statistisches Bundesamt 1998, S. 658.

7.2 Entwicklung der Dienstleistungen — Mikrobereich

Der Dienstleistungssektor ist sehr heterogen. In ihm befinden sich Branchen wie der Einzel-
handel, der durch starke Konzentrationstendenzen und dem Sinken von Gewinnmargen und
Beschaftigtenzahlen gekennzeichnet ist (vgl. Vogel 1999, S. 2) und Teile des Informations-
technologie-Bereichs, der durch neue Technologien und neue Anwendungen wie Internet
und Multimedia seit Jahren weltweit ein starkes Wachstum aufweist (vgl. Seitz 1997, S. 43).
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Betrachtet man die einzelnen Wirtschaftszweige des Dienstleistungssektors, so zeigt sich fur
jeden Dienstleistungssektor ein stetiges Wachstum, die Dienstleistungsbereiche entwickel-
ten sich besser als das produzierende Gewerbe (siehe Abbildung 4). Besonders stark stie-
gen dabei die Wohnungsvermietung und die sonstigen Dienstleistungen, hierunter vor allem
die Bereiche der unternehmensnahen Dienstleistungen wie Unternehmens- oder EDV-
Beratungen, der Bildungsbereich und der Gesundheitssektor. Die Bereiche Kredit- und Ver-
sicherungsgewerbe ebenso wie Staat und Private Haushalte konnten einen Anstieg ver-
zeichnen, der Gber dem Anstieg des Bruttoinlandsprodukts lag. Bei den Bereichen Handel,
Verkehr und Nachrichtenibermittlung hingegen lag das Wachstum unter dem Anstieg des
Bruttoinlandsproduktes.

7.3 Zukunftige Bedeutung des Dienstleistungsbereichs

7.3.1 Trends im Produzierenden Gewerbe

Im produzierenden Gewerbe steigt die Bedeutung von Dienstleistungstatigkeiten und nimmt
einen immer gréBeren Anteil im Wertschépfungsprozess ein. Die Grinde hierfar sind vielfal-
tig. Die Informatisierungstendenz fliihrt zu einer steigenden Bedeutung des EDV-Bereichs
und der damit verbundenen Dienstleistungstatigkeiten wie Customizing (Anpassung der
Software), Installation und Instandhaltung von Hard- und Software, Schulung der Mitarbeiter.
Zum anderen fuhrt der zunehmende Wettbewerb in vielen Branchen dazu, dass die Produk-
te immer austauschbarer werden. Profilierung gegeniber Wettbewerbern findet zunehmend
nicht mehr Gber den technischen oder qualitativen Vorsprung der Produkte statt, sondern
durch starkere Kundenorientierung (mit einer Aufwertung der Bereiche Marketing und Ver-
trieb) bzw. durch zusatzlich angebotene Dienstleistungen. In einigen Bereichen ist schon
heute die Dienstleistung das Kernelement, die Sachguter stellen dann eine Beigabe, einen
Zusatznutzen dar, z.B. Mobiltelefone oder ISDN-Telefone in Verbindung mit einem Nut-
zungsvertrag bei einer Telefongesellschaft (vgl. 0.V. 1999a, S. 1).



In vielen Bereichen des produzierenden Gewerbes wird ein sich dnderndes Verhéltnis zwi-
schen Dienstleistungen und Produkten prognostiziert. Dienstleistungen werden dann nicht
nur als Zusatzleistung zum Erfolg der Produkte beitragen, sondern die Rolle des Systemfiih-
rers Ubernehmen (,Manufacturing follows Services®) (vgl. Ernst 1998, S. 9).

7.3.2 Trends im Dienstleistungssektor

Der allgemeine Trend in Richtung Konzentration auf die Kernkompetenzen flhrt in vielen
Unternehmen zu Outsourcing-Aktivitdten, d.h. der Umwandlung von Unternehmensteilen in
selbstandige Unternehmen bzw. der Vergabe von Auftragen an externe Anbieter. Dies be-
trifft hauptsachlich die Dienstleistungsbereiche, z.B. EDV, Reinigungsdienste, Logistik. Hinzu
kommt die Veranderung der Arbeitswelt hin zu mehr selbsténdiger, flexibler Arbeitsweise, so
dass immer mehr Erwerbstatige selbstandig fir verschiedene Auftraggeber arbeiten. Diese
Entwicklungen erklaren den Anstieg bei den unternehmensnahen Dienstleistungen, wie Be-
ratung, Logistik und Vermietung (vgl. Kaiser 1999, S. 1).

In den ,klassischen“ Dienstleistungsbereichen wie dem Handel oder dem Kredit- und Versi-
cherungsgewerbe lasst sich die Entwicklung nur schwer voraussagen. Viele Dienstleistun-
gen werden in naher Zukunft automatisiert ablaufen, insbesondere Uber das Internet. Die
Akzeptanz vom Online-Shopping wird steigen und zu starken Veranderungen im Grof3- und
Einzelhandel fihren (vgl. Hartmann 1998, S. 111). Die traditionellen Absatzmittler werden an
Bedeutung verlieren, da die Kunden Produkte und Dienstleistungen direkt ordern werden.
Das bereits stark entwickelte Online-Banking wird eine gréBere Bedeutung bekommen und
Versicherungen werden zukiinftig verstarkt Uber das Internet verkauft werden (vgl. Gutowski
1998, S. 95). Das Internet bietet einerseits vielerlei Mdglichkeiten zu neuer Geschaftstatig-
keit und ist durch starkes Wachstum sowohl der Umsatze als auch der Beschaftigtenzahlen
gekennzeichnet, andererseits erzwingt es aber in vielen Branchen eine radikale Umstruktu-
rierung, die mit Stellenabbau, héheren Anforderungen an die Mitarbeiter und dem Verlust
lukrativer Geschaftsfelder verbunden ist.

Ein weiterer Trend im Dienstleistungssektor geht zu Komplettlésungen und Kombiangebo-
ten. Dienstleister bieten ,Alles-aus-einer-Hand“ an, indem sie mit anderen Dienstleistern
kooperieren oder ihre Produktpalette erweitern, beispielsweise im Gebdudemanagement.
Dem Kunden wird ein ,Gesamtnutzen® verkauft, ahnlich dem Status eines Systemlieferanten
in der Industrie (vgl. Endres 1999, S. 1).

7.3.3 Wachstumsbereiche

Aus den vorher genannten Entwicklungen ergeben sich Wachstumspotentiale in verschie-
denen Bereichen des Dienstleistungssektors. Unternehmensnahe Dienstleistungen werden
wachsen, ,Systemlieferanten® zunehmen, Internet- und Multimediabereich werden neue
Dienstleistungen hervorbringen und alte Strukturen nachhaltig verdndern und politische und
rechtliche Veranderungen flihren zur Liberalisierung der Méarkte und somit zu neuen Még-
lichkeiten fur Dienstleistungsanbieter.

Das Bundesministerium fir Bildung und Forschung (BMBF) nennt acht zentrale Wachs-
tumsbereiche im Dienstleistungssektor (Tabelle 2).



Wachstumsfelder Beispiele

Unternehmensbezogene Unternehmensberatung, Rechtsdienste,

Dienstleistungen technische Prifdienste, Ubersetzungsburos

Vermittlungs- Vermittlung von Arbeitskraften, Waren-,

Dienstleistungen Finanz- und Wirtschaftsinformationen

Medien & Tele- Internet-Dienste, elektronische Marktplatze,

kommunikation Fernbetreuungsdienste, Geschéftsfernsehen
Verkehrsleit- und Informationssysteme,

Mobilitat & Logistik Waren-Lieferung nach Online-Bestellung im
Internet

Okologie Recycling, Vermeidung & Kontrolle, Handwerk

Individuelle Vermbgensberatung, Versiche-

(All-)Finanzdienstleistungen rung

Soziale und Gesundheits- Ambulante Pflege, Praventionsdienste, Fit-
dienste ness

Freizeit- und Vergnigungszentren, Bildung

Freizeit & Erholung und Kultur als Erlebnisraum, Reisen

Tabelle 2: Wachstumsfelder im Dienstleistungsbereich
Quelle: Bullinger 1999, S. 1.

Diese Auflistung zeigt, dass nahezu in allen Bereichen des Dienstleistungssektors Potentiale
fir ein Wachstum vorhanden sind. Diese Potentiale liegen in der Weiterentwicklung beste-
hender Dienstleistungsangebote als auch in der Entwicklung ganz neuer Dienstleistungen,
besonders deutlich ist das in den Bereichen Internet und Informationsvermittlung erkennbar.

Die zunehmende Bedeutung von Dienstleistungen im Produzierenden Gewerbe und der
Trend hin zu ,Kombiangeboten® und ,Komplettidsungen® im Dienstleistungssektor verbindet
sich in der Annahme, dass die zunehmende Kundenorientierung in Zukunft zu einer Binde-
lung von Leistungen (Produkte, Dienstleistungen, Rechte) fiihren wird. Die Grenzen zwi-
schen dem produzierenden Sektor und dem Dienstleistungssektor verschwimmen auf diese
Weise. Die Leistungsbiindelung ermdglicht es, den Kunden ein individuell zugeschnittenes
Problemlésungskonzept anzubieten. Beispielsweise kann das Bedlrfnis nach Mobilitat eines
Kunden durch Kombination von éffentlichem Nahverkehr, Car-Sharing- und Taxi-Angeboten
erfullt werden. Weitere Beispiele fir Kundenbedlrfnisse kénnten sein: Altersversorgung,
Sicherheit, Warme, Musik usw. (vgl. Goecke/Stein 1998, S. 12).

7.3.4 Deutsche Dienstleister im internationalen Vergleich

Trotz des stetigen Wachstums der Dienstleistungen in Deutschland scheint im internationa-
len Vergleich das Potential noch nicht ausgeschépft. In Untersuchungen dieses Sektors be-



legt Deutschland einen der hinteren Range innerhalb der fihrenden Wirtschaftsnationen
(vgl. 0.V. 1999c, S. 1). Ein Grund hierfir ist die Tatsache, dass in Deutschland viele Unter-
nehmen im produzierenden Gewerbe Dienstleistungen selbst ausfuhren, wéhrend in ande-
ren Landern, besonders in den USA, diese Dienstleistungen bereits ausgelagert sind (vgl.
Homburg/Garbe 1996, S. 254).

Im internationalen Dienstleistungshandel weist Deutschland seit Jahren ein hohes Defizit
aus. Im Jahr 1995 lag es bei Gber 10 Mrd. DM. Der Exportliberschuss des weltweiten Spit-
zenreiters USA betrug im selben Jahr 63,4 Mrd. Dollar (vgl. 0.V. 1999b, S. 1). Dabei muss
man beachten, dass die Exportanteile in verschiedenen Branchen starke Unterschiede auf-
weisen. So liegen sie z.B. in den Bereichen Unternehmensberatung, Werbung, Logistik bei
uber 40%, in anderen unter 20%, wie z.B. Architekten, Steuer- und Wirtschaftsprifer (vgl.
Kaiser 1999, S. 2). In einigen Bereichen erschweren nationale Besonderheiten und die Ab-
schottung der Markte den Dienstleistungsexport. Vereinheitlichungen in der EU und die Ef-
fekte der Globalisierung auf den Weltmarkten werden jedoch in Zukunft diese Hemmnisse
verringern. Dies zeigt sich z.B. bereits in der Versicherungswirtschaft. Insgesamt gesehen ist
die Exportquote im tertidren Sektor in Deutschland mit 15% im Jahr 1996 deutlich niedriger
als in vergleichbaren Landern (USA: 27%, Frankreich: 25%) (vgl. Bundesministerium fur
Bildung und Forschung 1999a, S. 10). Verglichen mit den hohen Exportquoten im produzie-
renden Gewerbe zeigt sich, dass man den Dienstleistungssektor in Deutschland bisher ver-
nachlassigt hat und die Unternehmen sehr produktionsorientiert waren. Umdenken erscheint
notwendig, wenn Deutschland seine starke Stellung als Exportnation behalten will (vgl.
Fraunhofer-Institut flr Arbeitswirtschaft und Organisation 1999, S. 8).

7.3.5 Notwendigkeit von Innovationen

Die Bedeutung von Innovationen fir die Volkswirtschaft ebenso wie fir die Unternehmen ist
unbestritten (vgl. Thom 1980, S. 1). Fur die meisten Branchen kennzeichnend ist die perma-
nente Veranderung der Umfeldbedingungen: Die technischen Méglichkeiten, die gesamtwirt-
schaftliche Entwicklung, die demographische Entwicklungen, Gesetzesdnderungen, der
Wertewandel etc. fihren zu standig neuen Herausforderungen flur die Unternehmen (vgl.
Niedereichholz 1997, S. 51). Produkte sind einem Lebenszyklus unterworfen, der jedes Un-
ternehmen dazu zwingt, entweder neue Produkte zu entwickeln oder die vorhandene Pro-
duktpalette ,aufzufrischen®.

Die Notwendigkeit, Innovationen zu entwickeln, aber auch enorme Chancen ergeben sich
darUber hinaus aus der Tatsache, dass mit am Markt etablierten Produkten oft nur geringe
Gewinnspannen zu erzielen sind, wahrend neue bzw. deutlich verdnderte Produkte einen
zeitlich begrenzten Marktvorsprung bedeuten kénnen, der einen Preisspielraum zulasst.
Probleme entstehen flr die Unternehmen, wenn dieser Marktvorsprung nur kurz anhalt und
sich dadurch die Neuerung nicht amortisieren kann, bzw. wenn die stédndigen Erneuerungen
in einer Branche eine Gewdhnung bei den Kunden verursachen und sich auf diese Weise
wiederum der Innovationsdruck erhéht (vgl. Braun 1997, S. 300).

Von den Wettbewerbsbedingungen geht fur viele Unternehmen ein starker Innovationsdruck
aus. Die Globalisierung fuhrt zu einer Erhéhung der Zahl der Wettbewerber auf vielen Mark-
ten. In vielen Bereichen besteht ein Angebotstiberhang. Dies fuhrt zu einem gestiegenen
Anspruchsniveau auf der Nachfragerseite, zu einer Reduzierung der Gewinnmargen und



einer verstarkten Substituierbarkeit der Produkte. Die Folge ist es, dass Kosteneinsparun-
gen, Rationalisierungen und Produktivitdtserh6hungen eine immer starkere Bedeutung be-
kommen haben. Bei vielen Unternehmen ist das Einsparungspotential durch MaBnahmen
wie Business Reengineering und Lean Management weitgehend ausgeschdépft. Deshalb wird
im intelligenten Innovationsmanagement der Weg zu mehr Wachstum und Gewinnen und
somit zur Gewinnung der Zukunftsmarkte gesehen (vgl. Haacke 1998, S. 73).

Die genannten Faktoren lassen erkennen, dass sich jedes Unternehmen mit dem Thema
Innovationen beschéaftigen muss und das Planen, Durchfithren, Steuern und Uberwachen
von Innovationsprozessen eine zentrale Aufgabe des Managements eines Unternehmens
darstellt. Innovationen sind Notwendigkeit und Chance zugleich, durch sie kénnen sich Un-
ternehmen besser fir den Wettbewerb rlsten, sich gegeniber der Konkurrenz profilieren
und neue Umsatz- und Gewinnziele erreichen. Dabei ist die Innovation kein einmaliger Vor-
gang, sondern flr ein innovatives Unternehmen ist die Anpassung an die Veranderungen
der Umfeldbedingungen eine permanente Aufgabe.

7.3.6 Innovationsaktivitaten der Unternehmen in Deutschland

Die Notwendigkeit von Innovationen betrifft sowohl die Unternehmen des produzierenden
Gewerbes als auch die Dienstleistungsunternehmen. Untersuchungen Uber die Innovations-
aktivitdten der deutschen Wirtschaft ergaben bei den Innovationsaktivitdten ahnliche Werte
fur Dienstleister wie fUr das verarbeitende Gewerbe.
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Abbildung 5: Innovationsaktivitdten der deutschen Wirtschaft
Quelle: Zentrum fiir Europé&ische Wirtschaftsforschung ZEW 1999a, S. 5; ZEW 1999b, S. 4.

Der Anteil der Innovatoren — das sind Unternehmen, die eine Innovation eingefihrt haben -
lag 1997 bei 66% im verarbeitenden Gewerbe und bei 61% im Dienstleistungsbereich
(Abbildung 5). Im verarbeitenden Gewerbe war in den letzten Jahren ein deutlicher Anstieg
zu verzeichnen, der aber relativiert werden muss, da die Werte von 1994 einen Zwischen-
tiefstand darstellten. Im Dienstleistungssektor blieben die Innovationsaktivitdten insgesamt in
den letzten Jahren konstant, lediglich die Prozessinnovationen nahmen zu. Hierbei muss



beachtet werden, dass Prozessinnovationen im Dienstleistungssektor haufig mit Produktin-
novationen verkoppelt sind und sie deshalb nicht zwingend eine Zunahme der gesamten
Innovationsaktivitdten bedeuten (vgl. Zentrum fir Europaische Wirtschaftsforschung ZEW
19993, S. 4).

Bei vielen Industrieunternehmen ist die Entwicklung von neuen Produkten in einer For-
schungs- & Entwicklungsabteilung (F&E) mit einem eigenen Budget etabliert. Unternehmen,
z.B. der Pharmaindustrie, der Automobilindustrie, aber auch Kosmetik- oder Lebensmittel-
hersteller entwickeln permanent neue Produkte. Demgegeniber ist die Entwicklung von
neuen Produkten im Dienstleistungssektor nur selten in einer eigenen Abteilung organisiert
(vgl. Fraunhofer-Institut fir Arbeitswirtschaft und Organisation IAO 1999, S. 65).

Die Innovationsaufwendungen lagen im verarbeitenden Gewerbe 1997 bei durchschnittlich
5% vom Umsatz, im Dienstleistungsgewerbe stagnierten sie in den letzten Jahren und lagen
bei 1,7% vom Umsatz. Griinde fur diese Differenz sind neben den organisatorischen Unter-
schieden die geringeren Umsatzrenditen - besonders im Handel. Die dennoch &hnlich hohen
Innovationsraten erklaren sich z.T. daraus, dass im Dienstleistungssektor Innovationen vor
allem durch Investitionen in neue IT- und Telekommunikationseinrichtungen entstehen, wah-
rend im verarbeitenden Gewerbe die Entwicklungsaktivitdten im Schnitt zu 66% aus laufen-
den Ausgaben wie etwa den Personalkosten bestehen (vgl. Zentrum fur Europaische Wirt-
schaftsforschung ZEW 1999b, S. 6).

Im Dienstleistungssektor muss man die deutlichen Unterschiede in der Entwicklung der ver-
schiedenen Branchen beachten. In den Bereichen Handel und Verkehr sinken sowohl die
Innovationsaktivitaten als auch die Innovationsaufwendungen. Andere Bereiche wie etwa die
Banken und Versicherungen oder die EDV-Dienstleister konnten deutliche Zunahmen ver-
buchen. Die Folge daraus ist, dass der Umsatzanteil, der mit neuentwickelten Dienstleistun-
gen getatigt wird, in den innovationsaktiven Branchen deutlich héher liegt.

Die Ziele bei der Entwicklung von neuen Produkten kénnen sehr unterschiedlich sein, ein
wichtiger Indikator fUr den Erfolg ist jedoch der Anteil der Produktinnovationen am Umsatz.
Fir 1997 ergab sich bei den untersuchten Unternehmen folgendes Bild (vgl. Zentrum fUr
Europaische Wirtschaftsforschung ZEW 1999D,
S. 4):

e Umsatzanteil mit Produktinnovationen 1997 in %:

Dienstleistungssektor 17,6%

¢ davon Handel/Verkehr 15,5%
¢ davon: ohne Handel/Verkehr 25,3%
Verarbeitendes Gewerbe 39,0%

Der Umsatzanteil der Produktinnovationen liegt im verarbeitenden Gewerbe deutlich héher
als bei den Dienstleistern. In den Bereichen Handel/Verkehr ist er dabei niedriger als bei den
anderen Dienstleistern. Es zeigt sich, dass zwar der Anteil an Innovatoren bei Dienstleistern
und verarbeitendem Gewerbe vergleichbar ist, das Ergebnis der Innovationsaktivitaten je-
doch nicht. Es I&sst sich ein Zusammenhang vermuten zwischen dem Formalisierungsgrad,
dem Budget und dem Ergebnis. Unterstellt man, dass im verarbeitenden Gewerbe das Inno-
vationsmanagement weiter verbreitet ist und die Vorgehensweise dort systematischer erfolgt



als im Dienstleistungssektor, dann kann angenommen werden, dass durch die Implementie-
rung des Innovationsmanagement und ein systematisches Vorgehen bei Dienstleistungsin-
novationen im Dienstleistungssektor ahnliche Werte erreicht werden kénnen, wie im verar-
beitenden Gewerbe.

Die Entwicklung der Innovationsaktivitaten im Dienstleistungssektor spiegelt das Bild wieder,
das sich bereits bei der Betrachtung von Bruttowertschépfung und Erwerbstatigkeit in die-
sem Sektor gezeigt hat. Die Branchen Handel, Verkehr- und Nachrichtenibermittlung stag-
nieren, wahrend viele ,moderne“ Dienstleistungsbranchen wie EDV-Dienstleister und -
Beratungen zunehmende Innovationsaktivitdten zeigen. Unabhangig davon, was dabei die
Ursache und was die Wirkung dieser Entwicklung ist, I&sst sich vermuten, dass innovations-
aktive Dienstleister fur die Zukunft besser gertstet sein werden.

Generalisierend werden den Dienstleistungsunternehmen Defizite bei Innovationsprozessen
und der Gestaltung von Dienstleistungen unterstellt (vgl. Fraunhofer-Institut fir Arbeitswirt-
schaft und Organisation IAO 1999, S. 58). Von daher stellt sich die Frage, ob dies auch auf
kleine und mittlere Dienstleistungsunternehmen zutrifft und wie ggf. dort die Innovationsféa-
higkeit gesteigert werden kann. Der effiziente Einsatz von Methoden des Innovationsma-
nagement und die méglichst reibungslose Ubertragung von bereits in der Sachgiiterindustrie
bewahrten Methoden durfte hierbei eine wesentliche Rolle spielen.

7.4 Einsatz und Nutzung von Methoden des Innovationsmanagement bei klei-
nen und mittleren Dienstleistungsunternehmen (KMU)

Aus den praktischen Erfahrungen in Projekten mit den am Forschungsprojekt beteiligten
Unternehmen konnten wir feststellen, dass die Methoden des produktorientierten Innovati-
onsmanagement grundsatzlich auf KMU Ubertragbar sind. Allerdings war auch erkennbar,
dass der Anspruch, den Transfer eins zu eins realisieren zu kdnnen, im Regelfall zum Schei-
tern fUhrt. Zum einen ist bei manchen Methoden fir KMU der Komplexitatsgrad zu hoch (z.B.
Suchfeldanalyse, Quality Function Deployment), zum anderen werden einige Methoden den
zeitlichen Anforderungen von KMU nicht gerecht (z.B. Morphologie, Synektik). Einfache Me-
thoden, z.B. fir die Ideenfindung (Checklist-Verfahren, Brainstorming, Brainwriting, Blue-
print), lassen sich dagegen in den KMU leicht vermitteln. Der Einbezug von Methoden als
Fremdleistungen (z. B. Test des Dienstleistungskonzeptes per Conjoint-Analyse) Uberfordert
haufig das Budget kleiner und mittlerer Unternehmen.

Insofern ist den KMU zu empfehlen, die im Sachguterbereich bewéhrten Methoden je nach
UnternehmensgréBe, Ressourcenausstattung und bereits vorliegenden Erfahrungen auf ein
ihren Gegebenheiten angemessenes Komplexitédtsniveau und hinsichtlich ihrer zeitlichen
Beanspruchung auf ein praktikables Niveau zu reduzieren. ,Second-Best-Losungen® sind
komplexen Methoden vorzuziehen.

Die Projektarbeit zeigte weiterhin, dass das Versténdnis und die Bereitschaft fir das Innova-
tionsmanagement und die Nutzung von Tools bei gréBeren KMU und GroBunternehmen
deutlich weiter entwickelt sind, als bei kleinen KMU, obwohl die Problemlage fur alle iden-
tisch ist (vgl. Fraunhofer-Institut fir Arbeitswirtschaft und Organisation IAO 1999, S. 58). So
konnte bei dem Energieversorger MVV Mannheim die Suchfeldanalyse, bei der Mercedes-
Benz Niederlassung Mannheim die Implementierung einer Balanced Scorecard fur das Inno-
vationscontrolling, bei der Endres und Hauser GmbH das methodische Vorgehen bei der



Entwicklung von Servicepaketen, bei der Aktion Mensch Lotterie das Conjoint-Measurement
fur die Definition von marktgerechten Loskonzepten und bei der SWK Bank Bingen Akzep-
tanztests, die Bestimmung von Kundenanforderungen und das Messen von Servicequalitat
erfolgreich durchgefihrt und implementiert werden. Bei kleinen KMU stieBen diese Metho-
den auf Widerstande und Skepsis hinsichtlich des Zeitaufwandes und des generellen Nut-
zen.

Insofern spielen gréBere KMU und GroBunternehmen eine Vorreiterrolle beim Innovations-
management. Allerdings ist zu konstatieren, dass auch bei diesen Unternehmen die Imple-
mentierung eines institutionalisierten, systematischen Innovationsprozesses — wenn Uber-
haupt — doch sehr zurlickhaltend angegangen wird, zum Teil deshalb, weil Innovation nicht
als permanente Aufgabe aufgefasst und das Innovationsmanagement nicht als Fihrungsphi-
losophie verstanden werden.

Methoden im Anteil der KMU, RegelmaBiger Einsatz
Innovationsprozess die die Methoden der Methoden bei Un-
(n = 107) nicht kennen ternehmen
Suchfeldanalyse 47,7% 0,9%
Target Costing 30,8% 20,6%
Quality Function
Deployment R Al
Design for Manufacturing 46,7% 2,6%
Rapid Prototyping 45,8% 5,6%
Failure Mode and Effect
Analysis 56,1% 4,7%
Conjoint Analyse 66,4% 0,0%

Tabelle 3: Bekanntheit von Methoden des Innovationsmanagement und ihre Verbreitung bei KMU

Im Gbrigen sehen wir die Schwierigkeiten des Innovationsmanagement bei KMU nicht in der
Ubertragbarkeit und Anwendung der Methoden. In den Arbeitskreisen und Projekten mit
KMU zeigte sich, dass die Philosophie, der Prozess, die Methoden und ihre Einsatzmdéglich-
keiten den meisten KMU nicht bekannt sind oder ihnen einfach das Anwendungs-Know-how
fehlt. Dieses bereits vom Fraunhofer-Institut fir Arbeitswissenschaft und Organisation 1AO
(1999, S. 84) reklamierte Wissensdefizit konnten wir anhand der Ergebnisse aus einer im
Jahr 2000 durchgeflihrten Befragung von 107 mittelstandischen Unternehmen (Tabelle 3)
bestatigen. Die Studie fragte nach der Bekanntheit und dem Einsatz von Methoden im Un-
ternehmen. Wie aus Tabelle 3 zu entnehmen ist, sind den KMU Methoden, die wahrend des
Innovationsprozesses eingesetzt werden kdnnen, durchaus bekannt, aber nur wenige KMU
setzen sie im Unternehmen ein. Einen Grund fir diese Zurlickhaltung sehen wir in der Ein-
stellung der KMU gegenUber betriebswirtschaftlichen Methoden.



Nach unseren Erfahrungen verhalten sich KMU den (betriebswirtschaftlichen) Methoden im
allgemeinen und im besonderen den Methoden des Innovationsmanagement gegenuiber
skeptisch, da sie diese als einengend in Bezug auf die Flexibilitdt des Unternehmens anse-
hen. Lediglich 34,6% der befragten KMU bezeichnen Methoden des Innovationsmanage-
ment als wichtig bis sehr wichtig. Andererseits sehen sie durchaus die Notwendigkeit, ihre
Innovationsprozesse zu verbessern, und zwar vorwiegend in den in Tabelle 4 aufgeflhrten
Bereichen (IHK-Studien, Mittelstand 2010).

Bereiche, in denen nach Angaben der Anteil der KMU, die
KMU Verbesserungen notwendig sind Verbesserungen fiir
(n=266) notwendig halten

Markteinfliihrung 54,6%
Entwicklung der Produkt/Marktstrategie 46,4%
Ideenfindung 43,3%
Entwicklung der Technologiestrategie 34,0%
Konzeptentwicklung 27,8%
Ideenbewertung 15,5%
Konzepttest 11,3%

Tabelle 4: Verbesserungspotentiale im Innovationsprozess von KMU (IHK-Studien, Mittelstand 2010)

Die Skepsis gegentber den Methoden erklaren wir damit, dass Inhaberunternehmer und
FOhrungskrafte in KMU sich haufig aus technischen, ingenieur- und naturwissenschaftlichen
sowie informationstechnischen Bereichen rekrutieren. Von der Ausbildung her sind sie mit
betriebswirtschaftlichen Fragestellungen wenig vertraut. Betriebswirtschaftliches Methoden-
wissen, insbesondere hinsichtlich des Innovationsmanagement, ist nur unzureichend vor-
handen, weil es in der Regel in den schulischen und betrieblichen Ausbildungsorten kaum
gelehrt wird (wurde). Es verwundert daher nicht, dass KMU in dieser Hinsicht einen gro3en
Qualifizierungsbedarf sehen (Tabelle 5). Die aus Sicht der KMU allgemeinen qualifzierungs-
relevanten Gebiete sind in Tabelle 6 aufgefihrt.

Der Qualifizierungsbedarf der KMU nach ,Problemiésungsfahigkeit® (Tabelle 6) deutet auf
eine dort unbefriedigend vorhandene Problemlésekompetenz hin. Mangel bei der Problem-
kompetenz fuhrt dazu, dass aus Informationen keine Entscheidungen hergeleitet werden
kénnen. Verbesserungen und Veranderungen finden dann nur innerhalb der bestehenden
Handlungsbereiche und -ziele statt (typisches Beispiel hierflr: Rationalisierungen). Die
Handlungsbereiche und —ziele werden nicht hinterfragt. Problemlésungsmethoden, die auch
die Ziele und den Bezugsrahmen mit einbeziehen, z.B. Strukturieren, Strategieentwicklung,
Systemdenken, kommen kaum zum Einsatz.



Kammerbezirk

Anteil der Unternehmen
mit Qualifizierungsbedarf

IHK Pfalz 86,2%
IHK Koblenz 86,7%
IHK Trier 84,9%
Gesamt 82,3%
Tabelle 5: Qualifizierungsbedarf bei KMU
(IHK-Studien, Mittelstand 2010)
Nennungen Nennungen Nennungen

Gebiete, der der der
in denen KMU Quali- | Unternehmen | Unternehmen | Unternehmen
fizierungsbedarf se- | im Bezirk der | im Bezirk der | im Bezirk der

hen IHK Pfalz IHK Koblenz IHK Trier
in % in % in %
Kundenorientierung 69,3 68,3 70,9
Unternehmerisches
Denken und 64,0 64,4 64,6
Handeln
/=Y 56,7 55,9 61,8
enntnisse

Kfm. Fachwissen 50,1 51,9 51,2
Techn. Fachwissen 52,1 52,0 48,8
FrelBnligstings 52,2 49,6 48,0
fahigkeit
Fremdsprachen 28,3 31,4 39,3

Tabelle 6: Qualifizierungsbedarf bei KMU nach Themen
(IHK-Studien, Mittelstand 2010)

Unsere Projekterfahrungen aus der Zusammenarbeit mit kleinen und mittleren Dienstleis-
tungsunternehmen wahrend des Forschungsprojektes decken sich mit den Ergebnissen aus
branchenlbergreifenden KMU-Studien der IHK fir die Pfalz (2001), IHK Koblenz (2001) und
der IHK Trier (2001) (vgl. auch Kénig 2001a, Kénig 2001b). Demnach besteht bei KMU ge-
nerell und bei kleinen und mittleren Dienstleistungsunternehmen hinsichtlich ihrer Innovati-



onsfahigkeit Handlungsbedarf. Damit stellt sich die Frage nach den Ansatzpunkten fir Ver-
besserungen. Hierflir war es notwendig, die gewonnenen Projekterfahrungen und die vorlie-
genden branchenlbergreifenden empirischen Ergebnisse anhand einer spezifisch auf kleine
und mittlere Dienstleistungsunternehmen ausgerichteten empirischen Untersuchung zu
dberprifen, um daraus Handlungsempfehlungen ableiten zu kénnen. Insbesondere ging es
auch darum, Einflussfaktoren der Innovationsfahigkeit zu entdecken und ihre Widmung auf
die Innovationsféhigkeit von KMU sowie Wirkungszusammenhange zu erkennen. Dies sollte
anhand multivariater Analysemethoden vorgenommen werden.

8 Empirische Erhebung — Konzeption und Durchfihrung einer
Studie zum Innovationsverhalten bei kleinen und mittleren
Dienstleistern

8.1 Untersuchungsdesign

8.1.1 Methodik / Erhebungsinstrument / Erhebungsdesign

Die Zielsetzung der Untersuchung flhrte zu einem quantitativen Vorgehen. Als Methodik
wurde eine schriftliche Befragung gewahlt, die den Vorteil einer relativ kostengunstigen
Durchfihrbarkeit und den Wegfall der Beeinflussung durch Interviewer bietet. Nachteilig an
der Methode ist die normalerweise geringe Ricklaufquote, die zu einer kleineren und even-
tuell verzerrten Auswahl fihren kann. Hinzu kommt die Unkontrollierbarkeit der Erhebungssi-
tuation; so ist z.B. nicht gewahrleistet, dass die Antworten unbeeinflusst von anderen Perso-
nen abgegeben werden (vgl. Berekoven u.a. 1989, S. 104f.).

Als Erhebungsinstrument wurde ein standardisierter Fragebogen entwickelt. Als Frageform
wurden direkte Fragen gewahlt, da die Themenstellung und die Form einer schriftlichen Be-
fragung das Risiko der Nicht- oder Falsch-Beantwortung gering halt. Es wurden hauptsach-
lich geschlossene Fragen gestellt, um eine effiziente Datenauswertung zu erleichtern und
eindeutige, vergleichbare Daten zu erhalten. Die geschlossenen Fragen wurden in den meis-
ten Fallen durch eine Rubrik ,Sonstiges” erganzt, was aber nur bei wenigen Fragen in An-
spruch genommen wurde. Bei Fragen, die eine Einstufung beinhalteten, wurden 5er-Rating-
Skalen verwendet, die mit einem eindeutigen verbalen MafBstab versehen waren. Ein vorge-
schalteter Pre-Test diente der Aufdeckung eventuell auftretender Schwierigkeiten. Die Bear-
beitungsdauer des Fragebogens betrug ca. 45 Minuten.

Der Fragebogen wurde Ende November 1999 an die Unternehmen verschickt. In der Stich-
probe befanden sich Unternehmen aus ganz Deutschland. Dem Fragebogen beigefligt war
ein Anschreiben, das durch Erlauterung der Zielsetzung und dem Angebot der Zusendung
von Projektergebnissen die Motivation zum Mitmachen erhéhen sollte. Zu diesem Zweck
konnten die Unternehmen ihre Adresse angeben. Die meisten Unternehmen, die einen aus-
gefllliten Fragebogen zuriickschickten, machten von diesem Angebot Gebrauch. Einige Ad-
ressen wurden uns per Fax oder E-Mail getrennt zugesandt. Durch einen beigelegten Um-
schlag zur kostenlosen Rickantwort entstanden fir die Befragten keine Portokosten. Die
Rucklaufquote wurde durch Nachfassaktionen per Telefon bzw. per E-Mail von Mitte De-
zember bis Mitte Januar erhéht. Der Rucklauf erstreckte sich bis Mitte Februar 2000.



8.1.2 Stichprobe

Bei der Auswahl der Unternehmen wurde versucht, innovative mittelstandische Dienstleister
zu ermitteln, da der Schwerpunkt der Zielsetzung in der Ermittlung von tatséchlichen Innova-
tionsprozessen bestand. Aus Defiziten bzw. Erfolgen, die bei innovationsaktiven Dienstleis-
tern zu finden sind, lassen sich fir die Fragestellung mehr Informationen gewinnen als bei
Unternehmen, die Uber keinerlei Innovationsaktivitdten verfigen. Das Ziel bestand nicht vor-
nehmlich in der Messung der Anteile von Innovatoren bzw. den Hemmnisfaktoren von Nicht-
Innovatoren. Diese Fragestellungen wurden bereits in den erwahnten Studien betrachtet, die
in diesen Punkten &hnliche Ergebnissen aufwiesen.

Die geringe Stichprobe von 422 verschickten Fragebdgen erschwerte es obendrein, repra-
sentativen Aussagen zu treffen. Dadurch hat die Studie einen eher explorativen Charakter
bekommen. Die Auswahl der Unternehmen erfolgte deshalb nach einem Verfahren der be-
wussten Auswahl nach dem Konzentrationsprinzip (vgl. Meffert 1986, S. 27-28). So wurden
nur Unternehmen mit 10 und mehr Mitarbeitern ausgewahlt, da bei den Kleinstbetrieben vor
allem die Fragen nach den Organisationsstrukturen nicht passen wirden. Es wurden Bran-
chen ausgewahlt, denen in Zukunft ein Wachstumspotential zugesprochen wird (vgl. Meffert
1986, S. 27-28). Die Verteilung der Branchen zeigt Tabelle 7.

Unternehmen aus dem Handel wurden nicht einbezogen, obwohl sie den gréBten Anteil der
Dienstleistungsunternehmen ausmachen. Die Ausflhrungen in Kapitel 7.3.6 zeigen, dass
Unternehmen dieser Branche unterdurchschnittlich innovativ sind. Unternehmen des Sozial-
und Gesundheitswesens und 6ffentliche Dienstleister wurden ebenfalls nicht ausgewéahlt, da
dort haufig Beschrankungen durch Gesetze oder Ausgabenbudgets die Handlungsmdéglich-
keiten einschréanken. Es wurde versucht, Unternehmen auszuwéhlen, die reine Dienstleister
sind und keine Erfahrungen aus dem Forschungs- und Entwicklungsbereich mitbrachten.
Eine Ausnahme machen dabei die EDV-Dienstleister. Hier ist eine Trennung in reine Dienst-
leister, Handler und Entwickler kaum méglich (Problematik der Abgrenzung zwischen Dienst-
leistung, Sachgut und sonstigen Gitern). Eine weitere Ausnahme bilden die Energieunter-
nehmen. Sie wurden hinzugenommen, da sich der Markt aktuell wandelt und viele der be-
troffenen Unternehmen sich als moderne Dienstleistungsunternehmen verstehen. Daher ist
diese Branche fir die Fragestellungen besonders interessant. Als weiteres Kriterium fir die
Suche, das einen Hinweis auf innovative Dienstleister geben kann, wurde ein Internetauftritt
gewertet. Unternehmen, die im Internet prasent sind, haben zumindest diesen Auftritt in den
letzten Jahren neu entwickelt.

Ein GroBteil der angeschricbenen Adressen stammt aus dem Hoppenstedt-
Firmenverzeichnis oder direkt aus dem Internet. Dabei wurde versucht, die Namen der Per-
sonen, die fur Innovationsentwicklung zustandig sein kénnten, zu ermitteln (vornehmlich aus
der Geschéftsfihrung), um eine persénliche Ansprache zu ermdéglichen und bei der Nach-
fassaktion direkter vorgehen zu kdnnen. An diese Personen wurde dann jeweils ein persén-
lich adressierter Fragebogen verschicki.



Verteilung der
ausgewahlten | Verteilung im
Branche Unternehmen Riicklauf
(n=422) (n=37)
Energie 3% 5%
Finanzdienstleistungen:
Banken, Versicherungen, 10% 5%
Finanzierung/ Leasing
Medien & Telekommunikation: 6% 8%
Fernsehen, Radio, Fernmeldedienste ° °
Mobilitat und Logistik: o o
Logistik, Kurierdienste REe S
Freizeit & Erholung:
Freizeit, Tourismus, Erlebnis, 18% 8%
Erlebnis/Sport,
Okologie: Recycling 5% 8%
EDV-Dienstleister:
Software/ Datenbanken, 15% 27%
Internet-Design/ E-Commerce
Sonstige unternehmensbezogene
Dienstleistungen, darunter: 37% 32%
Unternehmensberatung, Design-Buros/
(Werbe-)agenturen, 14% 16%
Franchising 7% 5%
sonstiges: z.B. Call-Center,
Reinigungen, Internetbroker 16% 11%

Tabelle 7: Verteilung der Branchenzugehdrigkeit (Versand und Rlicklauf)

8.1.3 Rucklauf

Von den 422 versandten Fragebdgen wurden 37 beantwortet zurlickgeschickt. Das ent-
spricht einer Ricklaufquote von 9%. Die Rucklaufquote ist zwar gering, liegt aber dennoch
genauso hoch wie bei der Studie des Fraunhofer-Instituts, der eine ahnliche Fragestellung
zu Grunde lag (vgl. Fraunhofer-Institut fiir Arbeitswirtschaft und Organisation IAO (1999), S.
21). Ein Grund fur den geringen Ricklauf ist sicherlich der Umfang des Fragebogens und
die damit verbundene Bearbeitungszeit. Die geringe Fallzahl fihrt dazu, dass keine repra-
sentativen Aussagen flr die Gesamtheit der Dienstleistungsunternehmen getroffen werden
kénnen. Es wird dennoch versucht, Empfehlungen herauszuarbeiten, die jedoch immer vor
dem Hintergrund der geringen Fallzahl betrachtet werden miissen.

Tabelle 7 zeigt die Verteilung der Ricklaufer nach Branchenzugehdrigkeit. Es zeigt sich,
dass alle ausgewahlten Bereiche vertreten sind. Die Unternehmen der Bereiche Finanz-
dienstleistungen und Freizeit/Erholung sind bei den Ricklaufern unterreprasentiert, wahrend
bei den Unternehmen der EDV-Branche ein deutliches Interesse zu verzeichnen war. Nimmt
man die Antworten auf die Frage nach den angebotenen Dienstleistungen dazu, so gaben
51% der Unternehmen an, dass sie Internet- oder EDV-Dienstleistungen anbieten.



Anzahl der Mitarbeiter Umsatz 1998

i 5-9 Keine
Keine
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Abbildung 6: Merkmale der befragten Unternehmen - Mitarbeiter, Umsatz

Betrachtet man die Merkmale der UnternehmensgréBBe, so zeigt sich, dass die befragten
Unternehmen anhand der Mitarbeiterzahl zu 51% als kleine und zu 46% als mittlere Unter-
nehmen einzustufen sind. Die Frage nach dem Jahresumsatz 1998 beantworteten 22% der
Unternehmen nicht, 45% nannten einen Umsatz unter 14 Mio. DM (kleine Unternehmen) und
30% einen Umsatz von 14 Mio. DM und mehr (siehe Abbildung 6). Einige Unternehmen wi-
chen mit ihren Angaben von den Vorgaben der Befragung ab, z.B. nannten 2 Befragte eine
Mitarbeiterzahl Uber 250. Es lasst sich nicht entscheiden, ob diese Abweichung auf Grund
veralteter Angaben in der Hoppenstedt-Datenbank oder durch ungenaue Schatzungen durch
die Befragten zustande kam. Die Abweichungen sind jedoch als gering anzusehen. Da der
Anteil von Nicht-Antworten bei der Frage nach dem Umsatz so hoch ist, wird in der weiteren
Auswertung vor allem die Unterscheidung zwischen Unternehmen unter 50 Mitarbeitern und
50 und mehr Mitarbeitern betrachtet.

Die Fragebdgen wurden an die Geschaftsfihrer und Vorstande der Unternehmen verschickt.
Betrachtet man die Funktion der befragten Unternehmensvertreter, so wurden rund 65% der
Fragebdgen von Geschéftsfihrern oder Vorstandsmitgliedern ausgefullt, die restlichen 35%
von leitenden Angestellten, z.B. Abteilungsleitern, Vorstandsassistenten oder stellvertreten-
den Geschaftsfihrern. Es lasst sich also annehmen, dass die Angaben von kompetenten
Ansprechpartnern gemacht wurden.

8.2 Hypothesen und Empfehlungen

8.2.1 Innovationsfahigkeit und systematisches Innovationsmanagement

8.2.1.1 Hypothese

Die Haupthypothese dieser Studie beschaftigt sich mit der Innovationsfahigkeit der KMU. Die
vorausgegangenen Kapitel haben gezeigt, dass einerseits die Unternehmen im produzieren-
den Gewerbe im Vergleich zu den Dienstleistungsunternehmen und andererseits GroBun-
ternehmen im Vergleich zu KMU die Notwendigkeit von Innovationen deutlicher erkennen



und durch ein systematisches Vorgehen die Umsetzung von Ideen in marktféhige Produkte
unterstutzen. Hieraus wurde fir diese Studie die folgende Haupthypothese abgeleitet:

Haupthypothese: Die Innovationsfahigkeit von kleinen und mittleren Dienstleistungs-
unternehmen wird nicht systematisch vorangetrieben.

Der in den bereits erwahnten Studien gewahlte Begriff der Innovatoren bezeichnet die Un-
ternehmen, die eine Innovation auf den Markt gebracht haben, also die innovationsaktiven
Unternehmen. Die Quote der Produktinnovatoren lag in dieser Studie bei 74%. Dies ist ein
deutlich héherer Wert, als in anderen Studien ermittelt. Er liegt darin begriindet, dass bei der
Auswahl der befragten Unternehmen versucht wurde, schwerpunkimafig innovationsaktive
Dienstleister zu finden.

Die Dienstleistungsideen der Unternehmen dieser Studie und die umgesetzten Innovationen
stammten aus unterschiedlichen Dienstleistungsbereichen. Am starksten vertreten waren
Innovationen aus den Bereichen Software und Internet. Uberwiegend handelt es bei den
antwortenden Unternehmen somit um innovationsaktive Dienstleister, d.h. die Mehrheit der
Unternehmen bringt Ideen hervor und kann sie auch bis zur Marktreife fihren. Hinzu kommt,
dass 68% der befragten Unternehmen die Notwendigkeit, Innovationen zu entwickeln,
durchweg als notwendig erachten. Nur 27% sehen dazu nicht zwingend eine Notwendigkeit
und lediglich 5% halten Innovationen ab und zu fir notwendig.

8.2.1.2 Kriterien der "Innovationsféhigkeit"”

Zur Validierung des Begriffs "Innovationsfahigkeit" haben wir operationalisierbare Eingren-
zungen vorgenommen, um innovationsaktive von nicht innovationsaktiven Unternehmen zu
trennen. Ein Unternehmen mit einer positiven Innovationsfahigkeit muss dabei die folgenden
Kriterien erfallt haben:

Erstes Kriterium: Das Unternehmen muss mindestens eine Produktinnovation hervor-
gebracht und in den Markt eingefiihrt haben.

Die Uberwiegende Mehrheit der befragten Unternehmen (81%) hatte in den letzten 3 Jahren
eine oder mehrere Ideen fur neue Dienstleistungen entwickelt. Dies waren besonders Ideen
fur Dienstleistungen, die neu fir den Markt waren, also Marktneuheiten (73%). Bei 73% der
Unternehmen wurden aus den ldeen Dienstleistungen, die tatséchlich in den Markt einge-
fuhrt wurden. Auch die als Konzept umgesetzten Dienstleistungen waren meist neu fir den
Markt. Uberraschenderweise liegen die Angaben fiir die Konzeptentwicklung niedriger. Dar-
aus lasst sich schlieBen, dass einige Unternehmen keine detaillierten Konzepte far ihre In-
novationen erstellt hatten. Insgesamt lasst sich feststellen, dass die befragten Unternehmen
nicht nur Imitationen, sondern in hohem MaBe fir den Markt neue Dienstleistungen entwi-
ckeln (Abbildung 7).
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Abbildung 7: Ideen fiir Dienstleistungsinnovationen, Umsetzung in Konzepte, Einfihrung in den Markt

Zweites Kriterium: Die Innovation sollte Bestand gehabt haben.

Nach Angaben der Unternehmen hatten die in den Markt eingefiihrten Dienstleistungen
uberwiegend Bestand. Dennoch waren es 21% der Befragten, die ihre neuen Dienstleistun-
gen wieder vom Markt nehmen mussten. Die Zahl der Fehlschldge ist unter Zeit- und Kos-
tengesichtspunkten zu hoch, zumal die Mehrzahl der aus dem Markt genommenen Dienst-
leistungen verbessert und wieder auf den Markt gebracht oder durch eine Neuentwicklung
ersetzt wurden.

Der meistgenannte Grund fir die erfolglosen Markteinflihrungen liegt in der Unterlegenheit
des eigenen Angebotes gegeniber den Angeboten der Wettbewerber. Daran zeigt sich die
Notwendigkeit von Wettbewerberanalysen wahrend des Innovationsprozesses.

Drittes Kriterium: Der in den letzten drei Jahren mit Innovationen erwirtschaftete An-
teil am Umsatiz sollte liber 10% betragen oder ihr Anteil am Gewinn sollte gréBer als
0% sein. Neugriindungen seit 1996 sind hiervon ausgenommen.

Der in den letzten 3 Jahren mit den Innovationen erzielte Umsatzanteil lag bei rund 30% der
Befragten Gber 10%, der Gewinnanteil nur bei 19% Uber 10%. Die Mittelwerte sind aus Ta-
belle 8 ersichtlich:

Anteil am Umsatz Anteil am Gewinn

der letzten 3 Jahre der letzten 3 Jahre
16% alle Befragten 11% alle Befragten
21% positive Innovationsfahigkeit 15% positive Innovationsfahigkeit
12% negative Innovationsfahigkeit 6% negative Innovationsfahigkeit

Tabelle 8: Klassifizierung der Befragten anhand der mit Innovationen in den letzten drei Jahren
erzielten Anteile an Umsatz und Gewinn



Der Mittelwert fiir den Umsatzanteil bei allen Befragten liegt niedriger als der in der Studie
des ZEW flr das Jahr 1997 ermittelte Wert von 19,2% (vgl. Zentrum fir Europaische Wirt-
schaftsforschung ZEW 1999b, S. 9). Die Unternehmen mit positiver Innovationsféhigkeit
schneiden demgegentber mit durchschnittlich 21% Umsatzanteil deutlich besser ab.

Der Gewinnanteil lag meist unter dem Umsatzanteil, d.h. die Innovationen amortisieren sich
vielfach noch nicht. Fir das Kriterium Innovationsfahigkeit wurde es deshalb als positiv be-
wertet, wenn der Gewinnanteil Uber 0% lag, also Uberhaupt ein Teil des Gewinns mit den
Innovationen erwirtschaftet wurde.

Viertes Kriterium: Die Innovationsziele sollten liberwiegend erreicht worden sein (In-
dikator: Mittelwert Uber die Erreichung der als sehr wichtig und wichtig eingestuften
Ziele).

Die Befragten sollten zunéchst mdégliche Ziele einer Innovation nach ihrer Wichtigkeit beur-
teilen und dann einstufen, inwieweit diese Ziele jeweils erreicht wurden. Stellt man die Wich-
tigkeit der Ziele dem Erreichungsgrad gegenuber, so beurteilen die Unternehmen die Zieler-
reichung zwar durchweg positiv, in Relation zur Wichtigkeit ist jedoch eine starke Asymmet-
rie vorhanden, dies gilt besonders flir die Ziele "Kundenbedlrfnisse besser befriedigen”,
"Gewinn verbessern" und "Kundennahe verbessern". Dort besteht ein deutliches Verbesse-
rungspotential (Abbildung 8), zumal Wirkungszusammenhénge bestehen. So I&sst sich das
Gewinnziel eher erreichen, wenn die Kundenbedirfnisse anforderungs-gerecht befriedigt
und die Kundennahe verbessert werden.
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Abbildung 8: Wichtigkeit und Erreichung von Innovationszielen

Far das Kriterium "Innovationsfahigkeit" wurde fur die als wichtig oder sehr wichtig eingestuf-
ten Ziele ein Mittelwert Uber den Erreichungsgrad aller Ziele gebildet. Dieser Mittelwert sollte
bei den innovationsféahigen Unternehmen unter dem Wert 3 = "teils/teils" liegen, d.h. egal
welche Ziele sich ein Unternehmen mit der Innovation gesetzt hatte, die wichtigen Ziele soll-
ten im Durchschnitt erreicht worden sein.



8.2.1.3 Bewertung ,,positive” und ,,negative“ Innovationsfahigkeit

49% der Unternehmen erfiillen alle vorgenannten Kriterien und schneiden bei der Betrach-
tung der Innovationsfahigkeit positiv ab. Sie haben Dienstleistungen in den Markt eingefihrt,
diese hatten Bestand und die fiir wichtig erachteten Ziele wurden im Durchschnitt erfillt.

Die Unternehmen, die nicht alle Kriterien erfullen, kbnnen per se nicht als "innovationsunfa-
hig" bezeichnet werden, da die Kriterien eng gefasst wurden. Die Unterscheidung besteht
eher darin, dass die eine Gruppe eine héhere und die andere Gruppe eine geringere Innova-
tionsfahigkeit aufweist. Dennoch wurde hier die Unterscheidung in "positiv" und "negativ"
gewahlt, womit eine gewisse Wertung verbunden ist, weil die Unternehmen mit der negati-
ven Innovationsféhigkeit entweder keine Innovationen vorantreiben oder der Aufwand, der
fur die Innovationen betrieben wurde, sich nicht ausgezahlt hat. Die Ausprédgungen der Di-
mension Innovationsfahigkeit in ,positive“ und ,negative” wird zur Differenzierung im folgen-
den beibehalten.

Besonders innovationsfahig sind die Unternehmen der Internet-/EDV-Branche, die Unter-
nehmen mit einem systematischen Innovationsmanagement und solche, die sich mit der
Einflhrung des Innovationsmanagement in ihrem Unternehmen beschéaftigen. Geringe Un-
terschiede sind zwischen kleinen (unter 50 Mitarbeiter) und mittleren Unternehmen (Uber 50
Mitarbeiter) festzustellen. Das Grindungsjahr scheint die Innovationsfahigkeit wenig zu be-
einflussen (Abbildung 9).
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Abbildung 9: Die Variable "Innovationsféhigkeit”

8.2.1.4 Was kennzeichnet "Systematisches Innovationsmanagement"?

Flr die Beurteilung der Haupthypothese (vgl. 8.2.1.1) im Hinblick auf ein systematisches
Vorantreiben der Innovationsfahigkeit richtete sich der Fokus darauf, ob die Unternehmen
bei der Dienstleistungsentwicklung systematisch vorgehen, was sie darunter verstehen und
ob eine systematische Vorgehensweise als erfolgreicher angesehen werden kann.



Obwohl die befragten Unternehmen eine systematische Planung von Innovationsprozessen
fur notwendig halten, geben lUber 80% an, dass die Dienstleistungsangebote durch eine Mi-
schung aus systematischem und spontanem Vorgehen entstehen. Bei der konkreten Frage,
ob im Unternehmen ein systematisches Innovationsmanagement existiert, traf dies auf 22%
der Unternehmen zu, bei 35% steht es kurz vor der Einfihrung bzw. ist es geplant. Nur 8%
der Unternehmen schlossen die Einflhrung eines systematischen Innovationsmanagement
auch fir die Zukunft aus. Vergleicht man die Unternehmen bzgl. der Innovationsfahigkeit, so
zeigt sich, dass die Unternehmen mit einer positiven Innovationsfahigkeit Gberwiegend sys-
tematisch vorgehen bzw. dass ein systematisches Innovationsmanagement geplant ist und
somit ein Thema im Unternehmen darstellt. Im Falle der ,negativen” Innovationsfahigkeit
trifft dies auf weniger als die Halfte der Unternehmen zu (Abbildung 10).
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Abbildung 10: Systematisches Innovationsmanagement bei Unternehmen

Unter einem systematischen Innovationsmanagement kénnen die verschiedensten Vorge-
hensweisen und Verfahren verstanden werden. Betrachtet man die Angaben der Unterneh-
men naher, so ist festzustellen, dass es kein einheitliches Vorgehen gibt. Die Unternehmen,
die angeben, bereits Uber ein systematisches Innovationsmanagement zu verfligen, unter-
scheiden sich voneinander in folgenden Punkten:

e Im Umfang und der Nutzung der Werkzeuge des Innovationsmanagement,
z.B. Nutzwertanalysen, Kreativitatstechniken, Machbarkeitsstudien

e Im Vorhandensein einer eigenen Entwicklungsabteilung fir neue Dienstleistungen
¢ Im Organisationsgrad bei der Ideenfindung, z.B. Projektteams, Workshops

e In der Bedeutung und Durchflihrung von Konzepttests



8.2.1.5 Sind Unternehmen mit systematischem Innovationsmanagement erfolgrei-
cher?

Es stellte sich die Frage, ob die Unternehmen, die nach eigener Meinung beim Innovations-
prozess systematisch vorgehen, auch erfolgreicher abschneiden als andere Unternehmen.
Wie bereits festgestellt wurde, kennzeichnet diese Unternehmen eine positive Innovations-
fahigkeit.

Faktoren Variable Faktor- Erklarte
ladung  Varianz
Faktor 1: Dienstleistung schneller verfligbar 22,6%
,Verbesserung machen 0,91
der Dienst- Termintreue verbessern 0,89
leistungs- Qualitat erhdhen 0,81
qualitat” Handhabung der Dienstleistung
komfortabler / unkomplizierter
gestalten 0,73
Kapazitaten auslasten 0,69
Wettbewerbsfahigkeit der Kunden
erhéhen 0,58
Faktor 2 Innovationsfihrerschaft halten 0,84 18,6%
: Gegeniliber Wettbewerbern profilieren 0,82
,,V\_/ettpewerE)s- Innovationsfiihrerschaft erreichen 0,81
orientierung neue Markte erobern 0,67
Angebot verbreitern 0,85 18,2%
Faktor 3: Abwechslung/ Neuigkeit bieten 0,72
,Kunden- Kundenbediirfnisse besser
orientierung“ befriedigen 0,70
» Kundennéhe verbessern 0,68
= Beratungsleistungen verbessern 0,60
Faktor 4: * Umsatz verbessern 0,91 14,4%
,Quantitative = Gewinn verbessern 0,89
Verbesserung“ |* Marktanteil verbessern 0,65

Tabelle 9: Faktorenanalyse - Zielerreichungsgrad der Dienstleistungsinnovation

Wir konnten aufgrund der statistischen Analyse feststellen, dass Unternehmen mit einem
systematischen Innovationsmanagement

e mehr Ideen generieren und diese konsequenter bis zur Marktreife weiter entwickeln,
¢ einen héheren Umsatzanteil mit neuen Dienstleistungen erwirtschaften
e und ihre Ziele besser erreichen.

Eine tiefergehende korrelationsanalytische Betrachtung der abgefragten Ziele, die bei der
Entwicklung von Dienstleistungsinnovationen erreicht werden sollten, brachte weitere Er-
kenntnisse. Mit Hilfe der Faktorenanalyse konnten wir vier Faktoren ermitteln. Sie geben
Auskunft darlber, inwieweit Unternehmen mit einem systematischen Innovationsmanage-
ment ihre gesetzten Ziele besser erreichen als solche Unternehmen, die bisher nicht syste-
matisch vorgehen. Das Ergebnis der Faktorenanalyse zeigt Tabelle 9 (Verfahren der Fakto-
renanalyse: Extraktionsmethode, Hauptkomponentenanalyse, Varimax-Rotation, Kaiser-



Kriterium, KMO-Kriterium = 0,6, d.h. die Analyse ist als mittelmaBig einzustufen, vgl. Back-
haus u.a. 1996, S. 206).
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Abbildung 11: Zielerreichungsgrad bei Dienstleistungsinnovationen, Faktorwerte zum systematischen
Innovationsmanagement

Den groBten Varianzerklarungsanteil liefert der Faktor "Verbesserung der Dienstleistungs-
qualitat”. Hierunter fallen solche Variablen wie die Schnelligkeit, die Termintreue und die
Handhabung. Der Faktor "Wettbewerbsorientierung" |adt am starksten auf den Variablen
zum Thema Innovationsflihrerschaft. Die "Kundenorientierung" enthalt die Variablen, die die
Kundensicht betrachten und der Faktor "Quantitative Verbesserung" erklart sich durch Um-
satz, Gewinn und Marktanteil. Zu beachten ist, dass der Varianzerklarungsanteil nicht unbe-
dingt der Wichtigkeit der Faktoren entspricht, sondern Aufschluss gibt tber den Erklarungs-
anteil, den der Faktor in bezug auf alle Variablen besitzt (vgl. Backhaus, u.a. 1996, S. 245).

Ein Vergleich der standardisierten Faktorwerte zeigt, dass die Unternehmen mit einem sys-
tematischen Innovationsmanagement bei allen Faktoren das Ziel besser erreicht haben. Am
deutlichsten sind die Unterschiede bei den Faktoren "Wettbewerbsorientierung" und "Quanti-
tative Verbesserung", d.h. die Unternehmen schaffen es besser, sich durch Innovationen zu
profilieren und sind dabei auch in harten Zahlen ausgedrickt erfolgreicher (Abbildung 11).
Einschrankend muss gesagt werden, dass es sich bei dieser Frage um eine Selbsteinstu-
fungsfrage handelt, so dass nicht ausgeschlossen werden kann, dass Unternehmen, die
sich besonders innovativ verhalten wollen, auch subjektiv einen héheren Erfolg von Innovati-
onen empfinden.

Fasst man die Ergebnisse zusammen, so kann man die Unternehmen mit einem systemati-
schen Vorgehen als erfolgreicher bezeichnen, und zwar sowohl quantitativ (z.B. Umsatzan-
teil) als auch qualitativ in Bezug auf die externe Wirkung (z.B. Wettbewerbsorientierung) und
die interne Wirkung (z.B. konsequentere Umsetzung von Ideen).



8.2.1.6 Fazit

Die befragten Unternehmen lassen sich Uberwiegend als innovationsaktiv bezeichnen. Die
Halfte der Unternehmen erflllt sogar alle aufgestellten Kriterien und wird daher bei der Inno-
vationsfahigkeit als positiv bewertet. Insgesamt konnten wir die Haupthypothese (vgl.
8.2.1.1) nicht bestatigen.

Bei der Frage nach einem systematischen Innovationsmanagement schlieBen nur wenige
Unternehmen aus, dies in ihrem Unternehmen einzufiihren. Unternehmen, die angeben,
kein systematisches Innovationsmanagement zu betreiben, nutzen dennoch Werkzeuge,
Methoden und organisatorische Formen des Innovationsmanagement.

Bei den Unternehmen mit systematischem Innovationsmanagement ist kein einheitliches
Vorgehen zu ermitteln. Die Ausgestaltung des systematischen Prozesses ist sehr breit. Inso-
fern waren Prozessbeschreibungen, Checklisten und eine Zertifizierung speziell des Innova-
tionsprozesses in Unternehmen wiinschens- und empfehlenswert.

Auch Unternehmen ohne systematisches Vorgehen beim Innovieren kénnen eine positive
Innovationsféahigkeit aufweisen. Deshalb wurde die Variable "Innovationsféhigkeit" detaillier-
ter betrachtet, um zu ermitteln, welches Vorgehen in den einzelnen Prozessschritten zu
empfehlen ist, damit die Innovationsféhigkeit verbessert werden kann.

8.2.2 Phasenspezifische Hypothesen

8.2.2.1 Innovationswerkzeuge

Ausgehend von den Ergebnissen der ZEW Studie, der Fraunhofer Studie, den IHK-Studien
und unseren Projekterfahrungen, die darauf verweisen, dass Dienstleistungsunternehmen
und KMU ein Defizit bei der Nutzung von Methoden und Werkzeugen fir die Entwicklung
von neuen Dienstleistungen haben, untersuchten wir die folgende Hypothese:

Hypothese 1: Kleine und mittlere Dienstleister nutzen selten die Werkzeuge des Inno-
vationsmanagement.

Den Befragten wurde eine umfangreiche Liste von Werkzeugen und Methoden vorgelegt mit
der Frage nach der Haufigkeit der Nutzung. Vielen Unternehmen waren diese Methoden
nicht bekannt ("Kenne ich nicht" oder "Keine Angabe"). Dies traf besonders auf Conjoint
Measurement (Bekanntheitsgrad: 16%), Molekular-Modelle (30%) und das Verfahren Quality
Function Deployment (33%) zu. Bei den aus dem Software Engineering stammenden Me-
thoden wie Prozessketten und Blueprints war der Bekanntheitsgrad bei den Unternehmen
aus dem Software-Bereich deutlich gréBer als bei den sonstigen Dienstleistern.

Am starksten genutzt werden die folgenden Werkzeuge:

Projektmanagement (regelmafig genutzt: 54%)

Kreativitatstechniken (38%)

Machbarkeitsstudien (19%)

Nutzwertanalyse (16% regelmafig) (Abbildung 12)



In der offen gestellten Frage nach den im Unternehmen wichtigsten eingesetzten Werkzeu-
gen gaben 43% der Unternehmen an, keine Werkzeuge zu nutzen. Die anderen Unterneh-
men nannten in etwa die bereits abgefragten Werkzeuge wie Projektmanagement. Hinzu
kamen eher triviale Nennungen: ,Programme/Datenbanken” (8%), ,Markt- und Kunden-
kenntnisse® (8%) sowie ,Kunden- bzw. Mitarbeiterbefragungen® (je 5%). Vor allem das Pro-
jektmanagement ist ein weit verbreitetes Instrument. Spezielle Werkzeuge, die in der Pro-
dukt- oder Softwareentwicklung eingesetzt werden, sind im Dienstleistungsbereich bei den
KMU noch nicht etabliert. Was die Unternehmen dabei unter dem Begriff Projektmanage-
ment verstehen, haben wir in weiteren Fragen detaillierter abgefragt (z.B. Fragen zur Koor-
dination der Innovationsaktivitaten). Zu den Kreativitatstechniken, die hauptsachlich bei der
Ideenfindung zum Einsatz kommen, wurde eine Extrafrage gestellt, und zwar nach Kreativi-
tatstechniken und ahnlichen Verfahren. Die am haufigsten genutzten Techniken waren hier-
bei:

¢ Brainstorming (87% - regelmafig oder unregelmafig genutzt)
e Checklisten (60%)

e Szenariotechnik (46%)
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Abbildung 12: Werkzeuge des Innovationsmanagement

Des weiteren nutzen jeweils rund 1/3 der Unternehmen die Techniken Wertanalyse, Mind-
Mapping, Portfolio-Analyse oder Brainwriting. Bei den haufigsten Techniken Brainstorming
oder Checklisten handelt es sich um Techniken, die ganz unterschiedlich ernsthaft und sys-
tematisch durchgefuhrt werden kénnen. Die anderen genannten Verfahren — von Szenario-
technik bis Brainwriting — setzen gewisse Kenntnisse im Umgang damit voraus.



Wir kénnen also festhalten, dass die "einfachsten" Techniken am haufigsten eingesetzt wer-
den, dies deckt sich auch mit unseren Erfahrungen aus den Projekten mit KMU. Dennoch
verflgen viele Unternehmen Uber eine breite Palette von Techniken. Der geringe Bekannt-
heitsgrad der Ideenfindungstechniken Synektik (31%) und Morphologie (36%) und der sehr
haufige Einsatz des in der Literatur als nicht optimal eingeschatzten Brainstorming zeigt,
dass bei den KMU durch die Vermittlung solcher Techniken und den Einsatz verschiedener
auf das konkrete Problem abgestimmter Kreativitatstechniken ein Potential vorliegt, das zu
mehr und besseren kreativen Ideen flihren kénnte.

Wie sich die Angaben zu den Innovationswerkzeugen nach der Variable Innovationsfahigkeit
unterscheiden zeigt ebenfalls die Abbildung 12. Die positiv innovationsaktiven Unternehmen
nutzen eine viel breitere Palette von Werkzeugen. Projektmanagement gehdrt dort zum
Standard. Machbarkeitsstudien und Nutzwertanalysen sind dort die bevorzugten Werkzeuge.
Dennoch gibt es auch dort zum Teil betrachtliche Know-how-Licken. Dies betrifft die Metho-
den Blueprinting und Molekular-Modelle, die eine systematische Entwicklung von Dienstleis-
tungselementen ermdglichen, phasentbergreifende Verfahren wie Quality Function Deploy-
ment und vor allem das Conjoint Measurement zur Messung von Kundenpréaferenzen und
Teilnutzenwerte.

Die im Sachgiterbereich seit langerem angewandten Methoden QFD und Conjoint-
Verfahren werden meist von Marktforschungsinstituten und Unternehmensberatungen
durchgefiihrt und umgesetzt. Die Kosten dieser Fremdleistungen tbersteigen nach Meinung
der Unternehmensvertreter in den Arbeitskreisen haufig das Budget von KMU. Diese oft
durch Unwissen gepragte Meinung kdénnte einer der Grind dafirr sein, weshalo KMU selte-
ner externe Institute in den Innovationsprozess einbeziehen. Wir sind der Meinung, dass
gerade bei der externen Hilfe und bei den Kreativitdtstechniken gro3e Potentiale fir KMU
liegen. Wir haben in den Arbeitskreisen und Projekten mit Unternehmen feststellen kénnen,
dass grundsatzlich alle Werkzeuge des Innovationsmanagement in KMU eingesetzt werden
kénnen. Restriktionen ergeben sich lediglich von der Komplexitat der Methodenaufbereitung
und vom zeitlichen Aufwand her. Viele dieser Werkzeuge sind bei KMU einsetzbar, ohne
dass dies das daflir notwendige Know-how, die Budgets und die Fahigkeiten der Mitarbeiter
Uberfordern wirde. Der Einsatz maBgeschneiderter Methoden kénnte die Problemlésungs-
fahigkeiten der Unternehmen verbessern. Daflir mussten allerdings die KMU diese Metho-
den zuerst einmal kennen.

Es bleibt folgendes festzustellen: Die Hypothese ,kleine und mittlere Dienstleister nutzen
selten die Werkzeuge des Innovationsmanagements® kdnnen wir so nicht bestatigen. KMU
setzen verschiedene Werkzeuge ein. Wir vermuten allerdings, dass es eher einzelne In-
strumente sind und der Instrumenteneinsatz nicht konsequent Uber alle Phasen des Innova-
tionsprozesses erfolgt.

Weiterhin stellt sich die Frage, was die Unternehmen konkret unter den Methoden Projekit-
management, Checklisten und Brainstorming verstehen, ob es sich hierbei nur um unge-
plante Teamsitzungen oder sorgfaltig durchgeflhrte standardisierte Verfahren handelt. Die-
ser Frage sind wir an spéaterer Stelle nachgegangen. Innovationsfahigere Unternehmen nut-
zen eine breitere Palette von Methoden. Dennoch bestehen auch bei dieser Gruppe Wis-
senslicken hinsichtlich der Methoden. Diese Befunde lassen auf Informations- und Qualifi-
kationsbedarf bei KMU schlieBen.



8.2.2.2 InnovationsanstoB3

Ein Erfolgsfaktor der Dienstleistungsunternehmen ist laut Fraunhoferstudie das aktive Agie-
ren, also die Nutzung von Auslésern in Form von Kundenanfragen und die Nutzung neuer
technischer Mdéglichkeiten, wahrend die weniger erfolgreichen Unternehmen eher auf exter-
nen Druck wie Wettbewerbsdruck oder veranderte Rahmenbedingungen reagieren, sich
somit passiver verhalten (vgl. Fraunhofer-Institut fiir Arbeitswissenschaft und Organisation
IAO 1999, S. 73). Diese generalisierende These bestatigen unsere Erfahrungen in den Ar-
beitskreisen mit KMU. Um jedoch eine breitere Basis flr diese Bestatigung zu finden war es
notwendig, weitere KMU hierzu zu befragen. Dieser Befragung lag die folgende Hypothese
zugrunde:

Hypothese 2: Kleine und mittlere Dienstleister entwickeln Dienstleistungsangebote
reaktiv.

Die befragten Unternehmen gaben an, dass der Kundenwunsch der typische Ausléser fur
die Entwicklung einer neuen Dienstleistung darstellt, gefolgt von dem Aufkommen einer viel-
versprechenden ldee und der Weiterentwicklung eines speziell flr einen Kunden entwickel-
ten Angebots (Abbildung 13).
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Abbildung 13: Typische Ausléser flir Innovationen

Das Reagieren auf Konkurrenzangebote oder gesattigte Markte spielt eine geringere Rolle.
Absatzprobleme bei bestehenden Dienstleistungen sind nur bei wenigen KMU typische Aus-
l6ser. Geht man von der Innovationsreaktion auf Kundenanfragen als aktivem Innovations-
verhalten aus, dann deuten die Ergebnisse eher auf ein aktives Entwickeln von Dienstleis-
tungen hin. Das ist jedoch so nicht haltbar. Wir sind der Meinung, dass aktives Vorgehen
Eigeninitiative des Unternehmens und nicht Warten auf Kundenanfragen, um dann zu rea-
gieren, sowie antizipatives Innovationsverhalten voraussetzt. Das verlangt frihzeitige Markt-
und Technologierecherchen, Trendforschung sowie das Erkennen von vor allem potentiellen
Kundenwiinschen, die hdufig von den Kunden nicht artikuliert werden kénnen.

Deutliche Unterschiede lassen sich erkennen, wenn man den Grad der Innovationsfahigkeit
von KMU einbezieht. Sowohl fir die ,positiven” Innovationsaktiven als auch die ,negativen®
Innovationsaktiven ist zwar der Kundenwunsch der Hauptausléser von Innovationen, die
innovationsfahigeren Unternehmen nennen jedoch die "aktiveren" Ausldser, Kundenwunsch,
Aufkommen vielversprechender Ideen und Entwicklung nach Kundenwunsch, weit haufiger,



wahrend die "passiveren" Ausléser Konkurrenz und Gesattigte Markte flr fast die Halfte der
Unternehmen mit negativer Innovationsfahigkeit relevant sind.

Ein aktives Handeln im Unternehmen kann unterstltzt werden durch die Beobachtung des
Unternehmensumfelds, das Aufspliren von Trends in Wirtschaft und Gesellschaft und die
Nutzung technischer Neuheiten. Fur die befragten Unternehmen kamen die meisten Anst6-
Be aus technischen Entwicklungen (Abbildung 14). Dabei ist zu beachten, dass hierbei In-
ternet, Computer und Software die meisten Nennungen erhielten. Da die Hélfte der Befrag-
ten aus der EDV-Branche stammt und die Unternehmen insgesamt nach dem Kriterium
ausgewahlt wurden, ob sie einen Internetauftritt besitzen, ist dieses Ergebnis nicht
Uberraschend. Gesellschaftliche Entwicklungen, vor allem verandertes Abnehmer-/ Kon-
sumentenverhalten und wirtschaftliche Entwicklungen, besonders der Trend zum Outsour-
cing, wurden von Uber 70% der Unternehmen genannt.
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Abbildung 14: Innovationsanstol3

Starke Unterschiede bestehen wiederum zwischen den Unternehmen mit ,positiver” und
Unternehmen mit ,negativer” Innovationsfahigkeit. Die innovationsfahigeren KMU haben bei
der Beachtung gesellschaftlicher und wirtschaftlicher Entwicklungen deutlich mehr Nennun-
gen. Sie scheinen vielerlei Entwicklungen und Trends wahrzunehmen und auf diese zu rea-
gieren, wahrend die Unternehmen mit negativer Innovationsféhigkeit hauptsachlich die tech-
nischen Entwicklungen nannten, was in vielen Féllen eher durch den Druck von auB3en zu
erklaren sein dirfte.

Wir kommen zu dem Schluss, dass die Hypothese - kleine und mittlere Dienstleister entwi-
ckeln Dienstleistungsangebote reaktiv - nicht verallgemeinert werden kann. Vielmehr ist auf-
grund der Befragungsergebnisse eine differenzierende Aussage notwendig, und zwar inso-
fern, als innovationsaktive KMU viel mehr proaktiv agieren als weniger innovationsaktive.
Innovationsinaktive KMU verhalten sich eher passiv. Problematisch ist bei beiden Gruppen
jedoch die Tatsache, dass sie als haufigste Nennungen Ansto3 auf "Kundenwunsch" und



"Technische Entwicklungen" angeben. Beide Falle spiegeln aber eher ein passives Innovati-
onsverhalten wider.

8.2.2.3 Ideenfindung

Da erfahrungsgeman bei kleinen und mittleren Dienstleistern kaum eigene Entwicklungsab-
teilungen existieren und die Innovationsentwicklung oft bei der Geschaftsfiihrung angesie-
delt ist, ging es darum zu erfahren, wie in diesen Unternehmen ldeen generiert und weiter-
verfolgt werden. Hierzu formulierten wir zwei Teilhypothesen:

Hypothese 3a: KMU suchen nicht systematisch nach Dienstleistungsideen.

Hypothese 3b: An der Ideensuche beteiligen sich iiberwiegend unternehmensinterne
Personen.

Den Unternehmen wurden die Fragen gestellt, wie die Ideen in ihren Unternehmen zustande
kommen und welcher Anteil der Ideen auf systematisches Suchen zuriickgeht.

Abbildung 15 zeigt, dass die Ideen Uberwiegend spontan oder zuféllig zustande kommen.
~oystematisches Sammeln“ nannten weniger als die Halfte der Befragten. Bei dem Punkt
"mit Hilfe von kreativen und/oder strukturierenden Methoden" zeigen sich ebenso gro3e Dif-
ferenzen zwischen ,positiver® und ,negativer Innovationsfahigkeit wie bei den Angaben tber
die Prozentanteile am Zustandekommen der Ideen. Die innovationsféhigeren Unternehmen
scheinen auch in dieser Prozessphase systematischer vorzugehen. Sie sind dartiber hinaus
erfolgreicher bei der Nutzung dieser Methoden.

Nur geringe Unterschiede ergaben sich zwischen den beiden Gruppen bei der Frage nach
den genutzten Quellen fiir die Ideenfindung. Bei den internen Quellen wurden am haufigsten
die Unternehmensleitung (87%) und die Mitarbeiter mit Kundenkontakt (84%) genannt. Ob-
zwar auch andere Abteilungen angegeben wurden, konzentriert sich die ldeengenerierung
doch stark auf den ,Chef‘ und den Vertrieb, wobei in KMU nicht selten der ,Chef‘ auch den
Vertrieb verkérpert.

Zustandekommen ' Anteil am Zustandekommen
neuer Dienstleistungsideen neuer Dienstleistungsideen
- Mittelwerte -
m F3% .
Zufallig / 61% 100%
spontan
|84% 26%
38%
hi 75% 1 — 51%
41%, O systematisch
D”"fh @ spontan
systematisches 39% o
Sammeln 43, 50% 1 : I
l 74%
L 62%
Mit Hilfe von 43 25% — 49% — —
kreativen und / 0.
oder 67%
strukturierenden o,
21%
Methoden 4 0% T T ]
Total Positiv Negativ
0% 25% 50% 75%  100%
Innovations-
B Alle Befragten (n=37) fahigkeit
@ Innovationsfahigkeit positiv (n=18)
1 Innovationsfihigkeit negativ (n=19)




Abbildung 15: Zustandekommen von Dienstleistungsideen

Als externe Quellen wurden vor allem die Kunden (84%) und die Wettbewerber (78%) ge-
nannt. Typisch far KMU ist die Nutzung leicht zuganglicher externer Quellen wie Messever-
anstaltungen, Tagungen, Zeitschriften/Fachliteratur. Sie verkennen dabei, dass solche Quel-
len auch dem Wettbewerb zugénglich sind. Externe Berater, Unternehmensberater oder
Marktforschungsinstitute spielen kaum eine Rolle. Erstaunlich wenige KMU — nur rund ein
Viertel der befragten KMU — nutzen Verbande und Hochschulen bzw. deren Forschungsein-
richtungen. Diese Quellen kénnten fir KMU eine Alternative zu teuren Beratern sein, zumal
Uber diese Stellen auch die Zusammenarbeit verschiedener Anbieter organisiert werden
kénnte und diese Einrichtungen meist Uber interessante Netzwerke verflgen.

Auch wenn bei der Frage nach den Ideenquellen viele externe Quellen, insbesondere Kun-
den, genannt wurden, zeigt sich bei der Frage nach der konkreten Beteiligung am Ideenfin-
dungsprozess, dass die Kunden nur von ca. der Halfte der Unternehmen einbezogen wer-
den. Dies bestatigt wiederum das passive Verhalten der befragten Unternehmen. Im wesent-
lichen sind die Geschéaftsfihrung und die Fihrungskrafte und mit deutlichem Abstand die
Mitarbeiter in den Fachabteilungen beteiligt (Abbildung 16). Hier zeigen sich Mangel in der
Innovationskultur. Innovations- und Motivationspotentiale werden nicht ausgeschdpft.

Auch Kooperationspartner und Lieferanten sind nur in geringem Umfang integriert. Die Un-
ternehmen mit einer ,positiven Innovationsfahigkeit beteiligen insgesamt mehr Gruppen an
der Ideenfindung und beziehen externe Partner in starkerem MaB3e in die Ideenfindung ein.
Deutlich ist der Unterschied ebenfalls bei der Beteiligung von Marketing und Vertrieb. Die
innovationsfahigeren Unternehmen nutzen starker die Informationen Uber Kunden und Markt
die im Unternehmen selbst zur Verfigung stehen. Offensichtlich liegen bei den anderen Un-
ternehmen solche Informationen nicht oder nur unzureichend vor.
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Abbildung 16: An der Ideenfindung Beteiligte

Dies fuhrt zu der Frage, in welchen organisatorischen Formen die Ideenfindung ablauft. Ab-
bildung 17 zeigt deutliche Unterschiede zwischen den Gruppen. Von den Unternehmen mit



Lnegativer’ Innovationsfahigkeit gaben 79% an, dass es in ihren Unternehmen keine beson-
deren Organisationsformen fir die Ideenfindung gibt. Wenn es im Unternehmen kein Forum
gibt, um aufkommende ldeen zu sammeln oder Ideen systematisch zu entwickeln, ist es
nicht Gberraschend, dass diese Unternehmen Uber entweder weniger Ideen verfligen oder
mit ihren entwickelten neuen Dienstleistungen nicht so erfolgreich am Markt sind.

Die Unternehmen mit ,positiver” Innovationsfahigkeit nutzen bevorzugt Projektteams zur
Ideenfindung. Aber auch Kundenbefragungen und Workshops (moderierte und nicht mode-
rierte) werden veranstaltet. Ein Betriebliches Vorschlagswesen existiert nur in 8% (!) der
Unternehmen. Diese Form der Ideensammlung erfordert sicherlich einigen organisatori-
schen Aufwand, den viele KMU nicht leisten wollen, die erfolgreichen Beispiele in der Praxis
zeigen aber, wie wertvoll dieses System fur die Ideenfindung ist. Flachere Hierarchien und
kirzere Kommunikationswege kénnen zwar das Fehlen eines Betrieblichen Vorschlagswe-
sen teilweise ersetzen, die Institutionalisierung des Betrieblichen Vorschlagswesen wirde
dennoch zur Kontinuitdt und Verbesserung des systematischen ldeenfindungsprozesses
beitragen. Unabhangig davon ergeben sich durch den kontinuierlichen Einbezug der Mitar-
beiter positive motivationale Effekte.
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Abbildung 17: Organisatorische Formen des Ideenfindungsprozesses

Die Teilhypothese 3a konnte in der Untersuchung bestatigt werden. Zwar lasst sich der Ein-
satz von Methoden zur systematischen Suche nach Ideen nachweisen (Brainstorming und
Checklisten dominieren dabei), ein systematisches Vorgehen kann jedoch nicht unterstellt
werden. Immerhin erfolgt die Ideenfindung bei 73% der befragten Unternehmen ad-hoc. Bei
den innovationsaktiven KMU ist der Grad des systematischen Vorgehens hdher, er bleibt
jedoch auch dort unbefriedigend niedrig.

Auch die Teilhypothese 3b konnten wir bestatigen. Obwohl bei der Frage nach dem Anstof3
zur Innovation rund 80% der Befragten die Antwort "Kundenwunsch" gaben, beteiligten nur
ca. die Halfte der Unternehmen die Kunden bei der Ideenfindung. Die Markt- und Kun-



denorientierung halt sich sehr in Grenzen. Externe spielen bei der Ideenfindung nur eine
geringe Rolle.

Die Ideenfindung lieBe sich in vielen KMU systematischer gestalten, indem z.B. Externe als
Ideenquellen genutzt und direkt in die Ideenfindung einbezogen wirden. Dies gilt vor allem
fur die Integration von Kunden bzw. Lead Usern. Durch eine starkere Zusammenarbeit mit
den Kunden lassen sich erfahrungsgeman gezielte und maBgeschneiderte Dienstleistungen
entwickeln. Hinzu kommt, dass die Unternehmen organisatorische Formen der Ideenfindung
etablieren sollten, damit im Unternehmensalltag Raum fir die Entwicklung von Innovationen
und eine starkere Systematisierung geschaffen werden kann.

8.2.2.4 Ideenbewertung/Ideenauswahl

Der Grundannahme folgend (Haupthypothese), wurde fir die KMU angenommen, dass der
auf die Ideenfindung folgende Schritt, ndmlich die Bewertung und die Auswahl der Ideen
ebenfalls nicht systematisch erfolgt. Dies wiirde bedeuten, dass es keine klaren Kriterien fir
die Bewertung und Auswahl von Ideen gibt. Hierzu die Hypothese:

Hypothese 4: Der Entscheidungsfindungsprozess wird im Vorfeld nicht definiert.

Die Unternehmen wurden nach der Vorgehensweise bei Bewertung und Auswahl von ldeen
gefragt. Abbildung 18 zeigt, dass unabhangig vom Grad der Innovationsfahigkeit die Ent-
scheidungen nach Erfahrung und Geflihl getroffen werden. Weder Punktbewertungsverfah-
ren oder Kriterienkataloge noch komplexe Entscheidungsmodelle haben eine nennenswerte
Bedeutung. Ein kleiner Teil der befragten Unternehmen (9%) gab an, dass Uberhaupt keine
Bewertung erfolgt. Diese Angaben verwundern ein wenig, wenn man die bisherigen Antwor-
ten betrachtet. Die Ergebnisse zur Vorgehensweise passen nicht zu einer systematischen
Vorgehensweise bei der Dienstleistungsentwicklung, wie sie die meisten befragten KMU
bejahten. Dartiber hinaus stellt sich die Frage, wie die genannten Werkzeuge wie Checklis-
ten, Scoring-Modelle und Nutzwertanalysen denn tatsachlich verwendet werden, da diese
Methoden besonders in dieser Phase des Innovationsprozesses zum Einsatz kommen.

Eine abschlieBende Bewertung soll deshalb unter Berlicksichtung von Untersuchungsergeb-
nissen aus Vergleichstudien an spéaterer Stelle vorgenommen werden.
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Abbildung 18: Vorgehensweise bei der Bewertung und Auswahl von Ideen

Im weiteren wurde nach den Aspekten gefragt, die fir die Auswahl der Ideen relevant sind.
Der Aspekt "Kundenbedirfnisse" wurde als am wichtigsten eingestuft (Mittelwert (MW) 1,25
bei einem Rating mit 1 = sehr wichtig bis 5 = ganz unwichtig). Die "Vereinbarkeit mit den
Unternehmenszielen" (MW 1,41) und "Rentabilitatsziele" (MW 1,55) folgen an zweiter und
dritter Stelle.

Wie weiter oben bereits festgestellt wurde, beziehen nur etwa die Halfte der Unternehmen
die Kunden bei der Ideenfindung mit ein. Dies gilt auch fur die Nutzung von Marktstudien
und Tests. Wenn die Unternehmen jedoch hauptsachlich die Auswahl nach Erfahrung und
Intuition treffen, bleiben Zweifel, ob die Kundenbedurfnisse und die Unternehmensziele auf
diese Weise wirklich richtig bertcksichtigt werden kdnnen. Bertcksichtigt man dazu Antwor-
ten auf andere Fragen (Abbildung 19), dann dréangen sich erhebliche Zweifel an der Profes-
sionalitat des Innovationsmanagement bei KMU und auch bei jenen Unternehmen, die an-
gaben, systematisches Innovationsmanagement eingeflihrt zu haben, auf.

Wenn auch bei der Ideenbewertung noch andere Funktionsbereiche im Unternehmen betei-
ligt sind, so werden bei der Entscheidungsfindung nur im geringen MafBe andere Funktions-
bereiche auBer der Geschaftsfiihrung mit einbezogen. Die innovationsfahigeren Unterneh-
men beteiligen deutlich mehr Mitarbeiter aus den Fachabteilungen an der ldeenbewertung,
vor allem Mitarbeiter in Marketing und Vertrieb. Auf diese Weise kénnen die Kundenbediirf-
nisse starker berlcksichtigt werden. Dennoch: Die geringe Beteiligung der Entwicklungsab-
teilung und von der Bedeutung her auch des Marketing irritiert aus Sicht eines sinnvollen
Innovationsmanagement. Andererseits gibt dies die in KMU weit verbreitete Situation wider.
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Abbildung 19: Funktionsbereiche die an der Ideenauswahl beteiligt werden

Die Hypothese 4 konnte nicht verworfen werden. Die KMU beurteilen die Ideen Uberwiegend
intuitiv und auf Grund von Erfahrungswerten. Der Geschaftsfihrung féllt dabei die entschei-
dende Rolle sowohl bei der Bewertung als auch bei der letztendlichen Entscheidung zu. Der
Entscheidungsfindungsprozess wird somit nicht im Vorfeld definiert. Unternehmen mit einer
»positiven® Innnovationsaktivitat bertcksichtigen fir die Bewertung und Auswahl von Ideen
starker die Abteilungen Marketing und Vertrieb. So werden dort vielleicht keine einheitlichen
Kriterien festgelegt und verfolgt, der Einbezug von Erfahrungen und Informationen verschie-
dener Abteilungen, insbesondere von Abteilungen mit Kundenkenntnissen, dirfte jedoch
zum Erfolg dieser Unternehmen beitragen.

8.2.2.5 Konzepterstellung

Wie bei der Ideenbewertung besteht auch fir den n&chsten Schritt im Innovationsprozess,
Konzepterstellung und Durchfiihrung der Innovation, die Vermutung, dass kleine und mittlere
Dienstleister nicht systematisch, sondern unstrukturiert vorgehen. Folgende Hypothese wur-
de Uberpruft:

Hypothese 5: Die Dienstleistungskonzeptentwicklung wird nicht strukturiert verfolgt.
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Abbildung 20: Aussagen zur Konzepterstellung und —priifung

Abbildung 20 zeigt Aussagen zur Konzepterstellung und -prifung. Demnach wird die Erstel-
lung von detaillierten Wirtschaftlichkeitsanalysen in der Konzeptphase von den KMU am
haufigsten durchgefihrt. 49% der Unternehmen fiihren diese Analyse immer oder haufig
durch. Zu den relevanten Vorgehensweisen gehdren auch Positionierungsanalysen und vor-
laufige Marketingstrategien. Weniger als 20% der Unternehmen flhren immer bzw. haufig
Tests fur alternative Dienstleistungskonzepte, Préaferenzmessungen bei den Zielgruppen
oder Marktstudien durch. Eine Analyse dieser Antworten ergab, dass ca. 25% der Unter-
nehmen bei keiner dieser Aussagen ,immer/haufig“ angab, d.h. diese Unternehmen flhren
weder Wirtschaftlichkeitsanalysen, Marketingstrategien, Marktstudien noch eine andere Art
von Konzeptprifung durch.

Unterschiede gibt es wiederum zwischen den nach dem Grad der Innovationsféahigkeit un-
terschiedenen Gruppen. Die Unternehmen mit positiver Innovationsféhigkeit sind bei allen
abgefragten Methoden zur Konzepterstellung und —prifung aktiver. Detaillierte Wirtschaft-
lichkeitsanalysen dominieren bei ihnen deutlich. Insgesamt sind die Werte zu den eingesetz-
ten Methoden viel zu niedrig und lassen auf sehr viel Intuition bei der Vorgehensweise
schlieBen. Dass nur von 16% der Unternehmen Marktstudien durchgefuhrt werden, nur 19%
alternative Konzepte erstellen, lediglich 19% Praferenzmessungen vornehmen, deutet auf
erhebliche Schwachen und Risiken hinsichtlich der Wettbewerbsféhigkeit bei KMU hin.

Widersprlchliche Resultate sind in diesem Zusammenhang aus Abbildung 21 zu entneh-
men. Die Wichtigkeit von Konzepttests wird von ca. 50% der Befragten als "sehr wichtig"
oder "wichtig" eingestuft. Rund die Halfte der Befragten gab explizit an, in der Regel die
Dienstleistungskonzepte zu testen. Zieht man die Aussagen zur Vorgehensweise bei der
Konzepterstellung hinzu (vgl. Abbildung 19), dann sind es nur 19% der Unternehmen, die
angaben, alternative Dienstleistungskonzepte bei den Zielgruppen zu testen. Dies gilt auch
fur Praferenztests, die in der Regel Bestandteil von Konzepttests sind. Es ist zu vermuten,
dass die Unternehmen unter dem ,Konzepttest® in Abbildung 21 den Markttest, also den
Test der marktreifen Dienstleistung unter Marktbedingungen verstehen. Er unterscheidet
sich vom Konzepttest dadurch, als der Konzepttest die im einzelnen erarbeitete Darstellung
der Dienstleistungsidee bei den Zielgruppen testet, die Dienstleistung also noch nicht markt-



reif gestaltet ist, wahrend der Markttest die Erprobung der fertigen akzeptanzfahigen Dienst-
leistung einschlieBlich des vorlaufigen Marketingprogramms beinhaltet. Insofern herrscht bei
den befragten Unternehmen Unklarheit hinsichtlich der Testarten.

Die Antworten der Unternehmen mit ,positiver” Innovationsfahigkeit lagen bei beiden Fragen
zur Konzepterstellung und zum Konzepttest deutlich héher. 60% dieser Unternehmen testen
ihre Dienstleistungskonzepte. Bei den Unternehmen mit ,negativer” Innovationsfahigkeit sind
dies rund 40%. In beiden Fallen treten die vorgenannten Widerspriiche auf (vgl. hierzu An-
gaben in Abbildung 20 und Abbildung 21).

Die Unternehmen, die keine Marktstudien durchfihren bzw. durchflhren lassen, nannten als
Hauptgriinde, dass Marktstudien zu teuer und zu zeitaufwendig seien und dass sie eher ih-
ren Erfahrungen trauen. Die Unternehmen waren Uberwiegend nicht der Ansicht, dass sol-
che Marktstudien keine aussagekraftigen Ergebnisse brachten.
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Abbildung 21: Konzepttests

Den Unternehmen, die Konzepttests durchfihren, wurde die Frage gestellt, welche Informa-
tionen bei solchen Tests ermittelt werden. Im Fokus stehen nach Angaben der Unternehmen
der Kundennutzen, die Glaubwirdigkeit und Vermittelbarkeit des Konzepts, die Kundenwiin-
sche bzgl. der Eigenschaften der Dienstleistung und die Starken im Vergleich zur Konkur-
renz. Die Fragen nach quantitativen Informationen wie Kaufh&ufigkeit und Preisvorstellun-
gen werden als weniger wichtig angesehen. Diese Angaben bilden jedoch die Grundlage fir
die von vielen Unternehmen durchgefuhrten Wirtschaftlichkeitsanalysen. Insofern ist an der
Qualitét dieser Tests zu zweifeln. Offenbar werden solche Tests in einem sehr frihen Stadi-
um durchgeflhrt, in dem sich dann herausstellen soll, ob die Dienstleistung Uberhaupt das
Interesse der Kunden wecken kdnnte.

Insgesamt gesehen kann die Hypothese 5 nicht verworfen werden. Nur ca. die Halfte der
Unternehmen testet die Konzepte, wobei offen bleibt, was die Unternehmen darunter Uber-
haupt verstehen. Detaillierte Wirtschaftlichkeitsanalysen werden zwar von ca. der Halfte der
Unternehmen immer bzw. h&ufig durchgefihrt, es bleibt jedoch die Frage, auf welcher Da-
tenbasis dies erfolgt. Die Tatsache, dass viele Unternehmen keine Marktstudien durchfiih-
ren, weil sie eher der eigenen Erfahrung trauen, ist ein Hinweis darauf, dass diese Wirt-



schaftlichkeitsanalysen von einem Teil der Unternehmen eher intuitiv durchgefiihrt werden
darften. Hinzu kommt, dass die in der Literatur als sehr wichtig erachtete Erstellung von
Marketingstrategien nur von 30% der Unternehmen regelmaBig durchgefuhrt wird.

Wir schlieBen daraus auf eine unzureichende Wissensbasis und methodische Fundierung
der Konzepterstellungs- und Konzepterprobungsphase.

8.2.2.6 Innovationscontrolling

Zu den Erfolgsfaktoren des Innovationsmanagement gehdrt der Formalisierungsgrad des
Innovationsprozesses. Dies beinhaltet die MaBnahmen zur Koordination der Innovationsakti-
vitdten und das Innovationscontrolling. Die organisatorischen Besonderheiten der KMU, die
weniger spezialisierte und formalisierte Aufgabenverteilung und eine eher informelle Kom-
munikationsstruktur fiihren zu der Hypothese, dass das Innovationscontrolling nicht syste-
matisch betrieben wird.

Hypothese 6: Kleine und mittlere Dienstleister betreiben kein systematisches Innova-
tionscontrolling

Die Koordination der Innovationsaktivitdten erfolgt bei der Gberwiegenden Mehrheit der be-
fragten Unternehmen durch Teamsitzungen. Mehr als 2/3 der Unternehmen nutzen Plane
und Vorgaben, insbesondere Termin- und Budgetvorgaben. Die innovationsfahigeren Unter-
nehmen nutzen diese Methoden stéarker. Die anderen Unternehmen nutzen zu 69% irgend-
eine Art von Vorgaben und Planen. Eine formalisierte Struktur scheint es nicht zu geben.
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Abbildung 22: Innovationscontrolling

Bei 32% der befragten Unternehmen existiert kein Innovationscontrolling (siehe Abbildung
22). 28% der innovationsfahigeren Unternehmen flhren Uberhaupt kein Innovationscontrol-
ling durch. Von den anderen Unternehmen werden besonders die Soll-Ist-Vergleiche von
Zeit, Kosten und Projektfortschritt betrieben. Die Rentabilitdt der Innovationsprojekte wird
besonders von den innovationsfahigeren Unternehmen geprift. Eine geringe Rolle spielt fur



alle Unternehmen die Messung der Effizienz der einzelnen Prozessphasen und auch Kenn-
zahlen werden nur von wenigen Unternehmen erstellt und genutzt. Zwischen den Gruppen
»positive“ und ,negative“ Innovationsfahigkeit waren zum Innovationscontrolling keine gréBe-
ren Unterschiede erkennbar. Deutlichere Unterschiede zeigt hingegen der Vergleich zwi-
schen kleinen und mittleren Unternehmen. Die kleinen Unternehmen (< 50 Mitarbeiter) fuh-
ren die Koordination der Innovationsaktivitdten sehr viel systematischer durch. Es werden
mehr Vorgaben gemacht und auch Diagramme und Ablaufplane kommen starker zum Ein-
satz. Auch das Controlling wird von den kleinen Unternehmen intensiver betrieben. 47% der
mittleren Unternehmen (> 50 Mitarbeiter) betreiben kein Innovationscontrolling. Eine mogli-
che Erklarung dafir kénnte das geringere Budget der kleinen Unternehmen sein. Diese Un-
ternehmen haben in starkerem MaBe Finanzierungsprobleme bei ihren Innovationsvorhaben.
Daher ist fUr sie eine genauere Planung zwingender.

Insgesamt betrachtet Iasst sich die Hypothese ,kleine und mittlere Dienstleister betreiben
kein systematisches Innovationscontrolling® in dieser Absolutheit nicht aufrechterhalten. Fir
die befragten mittleren Unternehmen trifft sie zu, auf alle Befragten bezogen ist sie zu relati-
vieren. Erkennbar ist, dass von den Unternehmen ControllingmaBnahmen durchgefiihrt wer-
den. Aufgrund der geringen Zahl von Unternehmen, die Effizienzmessungen in den einzel-
nen Phasen des Innovationsprozesses durchfiihren, schlieBen wir die Realisation eines um-
fassenden systematischen Innovationscontrolling bei den KMU aus. Viel zu wenige KMU
nutzen die Chancen, den Innovationsprozess durch planmaBiges Vorgehen zu steuern, die
time-to-market zu verkirzen und mit Hilfe von Kennzahlen und Dokumentation des Prozes-
ses aus ihren Fehlern und Erfolgen im Innovationsprozess zu lernen.

8.2.2.7 Zwischenergebnis

Zusammenfassend lasst sich feststellen, dass der Prozessgedanke des Innovationsma-
nagement bei den befragten KMU nicht verbreitet ist. Die Angaben der KMU zu speziellen
Aspekten des Innovationsmanagement lassen darauf schlieBen, dass dort eine partiell-
situative Sicht vorherrscht und lediglich Teilbereiche des Innovationsmanagement und auch
nur einzelne Methoden zum Tragen kommen.

Die eingesetzten Methoden sind eher trivialer Art (Brainstorming usw.), einfach zu handha-
ben und nicht strukturbestimmend. Von daher haben sie fir KMU gewisse Vorzlge, sie ver-
halten sich jedoch von ihrer Wirksamkeit her proportional zu ihrer Trivialitat. Selbst bei den
Unternehmen, bei denen von einer ,positiven” Innovationsfahigkeit auszugehen ist, ist die
Professionalitéat hinsichtlich Art und Umfang der eingesetzten Werkzeuge eher schwach.
Insofern ist dem Innovationsmanagement bei den befragten KMU ein schlechtes Zeugnis
auszustellen. Diese Bewertung deckt sich mit unseren Erfahrungen aus den Arbeitskreisen.
Dort waren den meisten KMU weder die Systematik von Innovationsprozessen noch die vor-
liegenden Instrumente bekannt, und es gab groBBe Vorbehalte hinsichtlich der Notwendigkeit
der Planung, Durchflhrung, Steuerung und Kontrolle von Innovationen. Bereits in der Vor-
phase des Projektes sind wir auf dieses Phanomen gesto3en und haben deshalb die Frage
gestellt, welche Faktoren die Einfihrung des Innovationsmanagement bei KMU beeinflus-
sen.



8.2.2.8 Hemmnisse im Innovationsprozess

In der Literatur werden im Zusammenhang mit der Innovationsféhigkeit von Unternehmen
und der Effizienz von Innovationsprozessen eine Vielzahl von mdglichen Hemmnissen ge-
nannt (vgl. Vieweg 1997, S. 61-63; Vahs/Burmester 1999, S. 36). Sie lassen sich im wesent-
lichen in technische, finanzielle, organisatorische und personelle Hemmnisse einteilen. Da-
bei nannten mittelstdndische Unternehmen die finanziellen Hemmnisse als besonders stark.
Aber auch die anderen Ressourcen im Unternehmen wie technisches Verstandnis und ge-
eignetes Personal stehen den mittelstandischen Unternehmen in geringerem MaBe zur Ver-
flgung, als dies in GroBunternehmen der Fall ist. Die Vermutung, dass KMU bei ihren Inno-
vationsprojekten nicht systematisch vorgehen, fihrt dariiber hinaus zu der Annahme, dass in
diesen Unternehmen die Innovationen zu lange dauern kénnten und eine schlechte Planung
zu Vermarktungsproblemen fihrt. Die Hemmnisse, die auf Grund von mangelnder Mitarbei-
termotivation bestehen kdnnten, konnten in dieser Studie nur sehr eingeschrankt erfassen,
da die Befragung von Geschéftsfiihrern und sonstigen leitenden Angestellten zwangslaufig
kein objektives Bild ergeben konnte. Die gebildeten Hypothesen lauten:

Hypothese 7a: Finanzielle Hemmnisse stellen bei den kleinen und mittleren Dienstleis-
tern das gréBte Hemmnis im Innovationsprozess dar.

Hypothese 7b: Die Vermarktung ist ein relevantes Problem bei Dienst-
leistungsinnovationen in KMU.

Hypothese 7c: Die Motivation der Mitarbeiter ist ein relevantes Problem bei Dienstleis-
tungsinnovationen.

Hypothese 7d: Es wird zu viel Zeit benétigt fiir die Dienstleistungsinnovation.

Den Befragten wurde eine Liste von méglichen Hemmnissen vorgelegt und es sollte beurteilt
werden, inwieweit diese Hemmnisse auf das Unternehmen zutreffen. Per Faktorenanalyse
wurden die ltems dann als Faktoren zusammengefasst, um eine tbersichtlichere Darstellung
zu ermdglichen. Das Ergebnis der Faktorenanalyse war jedoch nicht aussagekréftig (Kaiser-
Meyer-Olkin-Kriterium = 0,502), dies wird bei Backhaus u.a. als "klaglich" eingestuft. vgl.
Backhaus u.a. 2000, S. 269. Ein Grund daflir kbnnte in den nachfolgend dargestellten Un-
terschieden zwischen kleinen und mittleren Unternehmen liegen.

Die am haufigsten genannten Hemmnisse waren finanzieller Natur, z.B. "Probleme bei der
Finanzierung", "nicht vorhandenes Budget", "Schwierigkeit, an Férdermittel heranzukom-
men". Personelle Probleme wie "zu wenig geeignetes Personal" oder "ungeniigende Schu-
lung des Personals" stellen relevante Hemmnisfaktoren dar. Interne Barrieren wie "Wider-
stédnde gegen Innovationsvorhaben" wurden nur von wenigen als Problem angesehen. "Ge-
ringe Motivation der Mitarbeiter" nannte keiner der Befragten als zutreffend.

Betrachtet man die Mittelwerte der Aussagen Uber alle Befragten, so treffen die meisten der
abgefragten Hemmnisfaktoren eher nicht auf die Unternehmen zu. Dazu gehdrt auch, dass
die Vermarktung bzw. Innovationsverwertung eher kein Problem darstellt, die Chancen und
Risiken eher richtig eingeschatzt werden, und die Innovationsvorhaben auch nicht zu lange
dauern. Nur wenige Unternehmen bendtigen langer als 6 Monate von der Idee bis zum Kon-
zept, und von der Konzepterstellung bis zur Marktreife bendtigen nur etwa 1/3 der Unter-
nehmen ein halbes Jahr oder langer. Insgesamt zeichnen die Befragten ein Uberaus positi-



ves Bild von den Innovationsprozessen in ihren Unternehmen. Vor dem Hintergrund der
sonstigen Angaben dazu erscheint dies positiv verzerrt. Um ein realistisches Bild Gber den
tatsachlichen Innovationsstand und Uber Innovationshemmnisse zu bekommen, wére des-
halb fir weitere Forschungen die Vorgehensweise von Bitzer zu empfehlen, der zur Ermitt-
lung von Innovationshemmnissen eine Befragung von Mitarbeitern gewahlt hat, um ein ob-
jektiveres Bild zu erhalten (vgl. Bitzer 1990, S. 46ff.)

Zusammenfassend bestatigen die Untersuchungsergebnisse die Hypothese 7a, dass die
finanziellen Probleme die gréBten Hemmnisfaktoren bei KMU darstellen, Hingegen miissen
die anderen Hypothesen verworfen werden. Weder die Vermarktung, die geringe Motivation
der Mitarbeiter noch ein zu lang andauernder Innovationsprozess scheinen relevante Prob-
leme zu sein. Zweifel sind dennoch angebracht, da die finanziellen Probleme sicherlich von
Flahrungskraften am leichtesten zugegeben werden kénnen, ohne die eigenen Fahigkeiten
zu problematisieren.
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Abbildung 23: Hemmnisfaktoren bei Dienstleistungsunternehmen

Die Gruppen mit ,positiver und mit ,negativer” Innovationsfahigkeit unterscheiden sich in
ihrem Antwortverhalten hinsichtlich méglicher Innovationshemmnisse kaum. Eine Diskrimi-
nanzanalyse Uber alle Variablen ergab kein signifikantes Ergebnis. Das Wilks' Lambda be-
trug 0,479, auch der Chi-Quadrat-Tests ergab keine Signifikanz (Irrtumswahrscheinlichkeit
von 23%). Die beiden Gruppen zeigen zwar bei einzelnen Variablen signifikante Unterschie-
de (2-seitiger T-Test bei unabhangigen Stichproben bei einem Signifikanzniveau < 5%). So
haben die Unternehmen mit ,positiver Innovationsfahigkeit weniger Probleme mit "zu wenig
Ideen", jedoch mehr "Probleme bei der technischen Umsetzung" ihrer Innovationen als die
Unternehmen mit ,negativer” Innovationsfahigkeit (Abbildung 23). Die Diskriminanzanalyse
zeigt jedoch, dass die beiden Gruppen sich nicht deutlich durch die Hemmnisfaktoren tren-
nen lassen (vgl. Tabelle 10).



Struktur-Matrix
Probleme bei der Finanzierung des Innovationsvorhabens 0,367
Schwierigkeiten, an Férdermittel heranzukommen 0,343
Nicht vorhandenes Budget 0,311
Interne Widerstande gegen Innovationsvorhaben -0,268
Fehlendes Projektimanagement -0,240
Chancen und Risiken wurden nicht richtig eingeschatzt -0,205
BewuBtsein darliber, daB sich die Innovation erst spater
amortisiert 0,157
Zu viele Ideen, die richtige' Auswabhl fallt schwer / Problem der
Ideenbewertung -0,140
Zu wenig geeignetes Personal fir die Entwicklung innovativer
Dienstleistungen -0,135
Geringe Motivation der Mitarbeiter -0,119
Zu wenig ldeen -0,109
Ungenligende Schulung des Personals flr die Entwicklung bzw.
Erbringung der Dienstleistung -0,107
Probleme bei der technischen Umsetzung / beim EDV-Einsatz 0,100
Schwierigkeiten bei der Vermarktung der Dienstleistung 0,030
Innovationsvorhaben dauern zu lange 0,008

Tabelle 10: Diskriminanzaalyse - Trennfdhigkeit der Hemmnisfaktoren zwischen kleinen und mittleren
Unternehmen (Gemeinsame Korrelationen innerhalb der Gruppen zwischen Diskriminanzvariablen und
standardisierten kanonischen Diskriminanzfunktionen)

In der Analyse wurde dennoch die Frage weiterverfolgt, ob sich die Unternehmen hinsichtlich
der Hemmnisfaktoren in Gruppen einteilen lassen. Die Clusteranalyse ergab zwei etwa
gleich groBBe Cluster. Eine Analyse der beiden Cluster bzgl. der statistischen Merkmale Un-
ternehmensgréBe, Branche usw. zeigte sehr signifikante Unterschiede bezlglich der Mitar-
beiterzahl und des erzielten Umsatzes, aber keine signifikante Unterscheidung bei den an-
deren gepriften Variablen, auch nicht bzgl. der Innovationsféhigkeit. (Die Cluster-Analyse
Uber alle Variablen der relevanten Frage wurde nach der Ward-Methode vorgenommen. Mit
dieser Methode wird versucht, méglichst gleich gro3e Cluster zu erzeugen, vgl. Backhaus, et
al 1996, S. 297ff.; sehr signifikant bedeutet hier ein Signifikanzniveau < 1%, Chi-Quadrat-
Test.)

Zur Vereinfachung der Analyse wurden im weiteren nicht die Unterschiede zwischen den
Clustern ermittelt, sondern direkt die Unterschiede zwischen kleinen und mittleren Unter-
nehmen. Eine Diskriminanzanalyse Uber die Variablen der relevanten Frage ergab, dass die
Mitarbeiterzahl ein sehr gutes Trennkriterium darstellt (Wilks' Lambda: 0,197, Signifikanz
des Chi-Quadrat-Tests <0,01%).

Die Variablen, die am starksten die beiden Gruppen trennen, sind die finanziellen Hemmnis-
se. Diese Hemmnisse betreffen kleine Unternehmen deutlich starker als die mittleren
(Abbildung 23 und Abbildung 24). Dafir treten bei den mittleren Unternehmen starker die
"typischen" Hemmpnisfaktoren wie interne Widerstande, fehlendes Projektmanagement oder
falsch eingeschatzte Chancen und Risiken auf. Die Variable, die von den mittleren Unter-
nehmen als das starkste Hemmnis eingestuft wurde, war "zu wenig geeignetes Personal”,
wobei bei dieser Variable nicht eindeutig ist, ob es zu wenige Mitarbeiter gibt oder ob die
Mitarbeiter nicht das richtige Know-how haben.



Die Art der Hemmnisse hat hauptsachlich mit der UnternehmensgréBe zu tun. Daraus erge-
ben sich jedoch kaum Hinweise fir die Verbesserung der Innovationsfahigkeit in den Unter-
nehmen.
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Abbildung 24: Hemmnisfaktoren bei Dienstleistungsunternehmen - kleine versus mittlere Unternehmen

Uber die vorgenannte Untersuchung hinaus haben wir weiteres empirisches Material erho-
ben, um den von den Unternehmen immer wieder geduBerten Innovationshemmnissen noch
mehr auf den Grund zu gehen. In weiteren Studien, die branchenibergreifend auf KMU an-
gelegt waren, konnten wir feststellen, dass die Diskussion Uber Innovationshemmnisse brei-
ter anzulegen ist. Die Ergebnisse der Studien werden im folgenden diskutiert.

Obwohl die politischen Entscheidungstrager ein innovationsférderndes Klima anstreben,
existieren wesentliche Faktoren, die das Innovationsverhalten der KMU nachhaltig beeinflus-
sen. Dabei handelt es sich aus Sicht der Unternehmen sowohl um unternehmensinterne als
auch um unternehmensexterne Einfliisse. 83,4% der befragten Unternehmen sehen Hemm-
nisse bei der Realisierung von Innovationen (Abbildung 25). Dies ist ein beachtlich hoher
Wert. Aus der Darstellung in der Abbildung 26 wird deutlich, dass es sich bei den Innovati-
onshemmnissen nicht so sehr um die in der Theorie ausgiebig diskutierten unternehmensin-
ternen Hemmnisse, sondern primar um Tatbestande handelt, die in den Bereichen der Fi-
nanzierung und der staatlichen Verwaltung zu suchen sind. Dies deckt sich mit den Ergeb-
nissen der Dienstleistungsstudie (s. S. 55).
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Abbildung 25: Intensitét der subjektiven Betroffenheit von Innovationshemmnissen aus Sicht der KMU

Haufig sind es Kosten-, Risiko- und Finanzierungsaspekte, die innovationshemmend wirken.
Hierbei sind in erster Linie hohe Projektkosten, lange Amortisationszeiten, groBe Marktrisi-
ken (Innovationsrisiken), groBe Realisierungsrisiken sowie Defizite bei der Finanzierung von
Bedeutung (Abbildung 26). Insbesondere die Eigenkapitalfinanzierung stellt sich hierbei als
Hauptproblem von KMU dar, da KMU i.d.R. der Weg zu den Kapitalméarkten (z.B. wegen
hoher Zulassungsvoraussetzungen an den Bdrsen) verschlossen ist. Auch die Fremdfinan-
zierung erweist sich als problematisch. So erhalten KMU aufgrund ihrer im Vergleich zu
GroBunternehmen schlechteren Bonitat Bankkredite oft nur zu schlechteren Konditionen und
auch nur, wenn sie entsprechende Sicherheiten bei den Banken hinterlegen. Das Potenzial
an dinglichen Sicherheiten ist in KMU jedoch begrenzt. Ein weiterer Nachteil gegentber
GroBunternehmen liegt im fehlenden Zugang zu internationalen Kapitalmérkten. Kontinuierli-
che Investitionen in F&E-Aktivitdten sind bei der gegebenen Finanzierungsproblematik (feh-
lendes Eigen- und Fremdkapital) daher oft nicht moglich.
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Abbildung 26: Arten von Innovationshemmnissen aus Sicht von KMU (n = 1675)



Neben der Tatsache, dass der Innovationsaufwand haufig als zu hoch angesehen oder zu-
mindest als zu hoch eingeschéatzt wird, spielen auch Rentabilitdtsiberlegungen eine ent-
scheidende Rolle bei Innovationsentscheiden. Hauptproblematik hierbei sind zu kleine (regi-
onale) Markte oder die Unsicherheit der zukinftigen Marktentwicklung. KMU besitzen i.d.R.
nur einen kleinen Marktanteil, verfigen oft nur Uber ein Hauptprodukt und sind wenig diversi-
fiziert, was zu einem erhdhten Innovationsrisiko flhrt. Wegen ihrer geringen Finanzierungs-
maoglichkeiten kdnnen KMU kaum Innovationsaktivitdten auf mehreren Feldern betreiben und
so das Innovationsrisiko reduzieren. Hinzu kommt das hohe Kostenrisiko in Verbindung mit
einer haufig sehr langen ,Pay-Off-Periode”, die viele KMU davon abhélt, gezielt Innovati-
onsmanagement zu betreiben. Zudem sind Innovationstéatigkeiten i.d.R. mit hohen Fixkosten
verbunden. Diese kénnen eher von mit Skalenertrdgen produzierenden GrofBBunternehmen
getragen werden. KMU produzieren aufgrund ihrer UnternehmensgréBe haufig in nicht so
groBen Mengen. Im Bereich der Prozessinnovationen kénnen GroBunternehmen daher ver-
gleichsweise hbéhere absolute Kosteneinsparungen generieren. Darum sind GroBunterneh-
men motivierter zu innovieren. Bei Verfahrensinnovationen sind KMU haufig auf externe Hil-
fe angewiesen, die sie jedoch nur unsystematisch oder gar nicht in Anspruch nehmen. Hinzu
kommt, dass GroBunternehmen auch auBerhalb des Produktionsbereichs Skalenertrage
haben, z.B. in der Beschaffung von Kapital, im Vertrieb und im Marketing, wovon Innovati-
onsprojekte profitieren kdnnen. Uber solche Voraussetzungen verfiigen KMU in der Regel
nicht.
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Abbildung 27: Wichtigkeit von innovationsrelevanten Gebieten und artikulierter Unterstiitzungsbedarf
im Innovationsprozess seitens KMU

Ein von Seiten des Bundes und der Lander initiierter Innovationsschub sollte demnach vor-
rangig in der Verbesserung der 6konomischen Rahmenbedingungen ansetzen. Dazu geh6-
ren vor allem — wie auch aus Abbildung 28 zu ersehen ist — zinsgiinstige Darlehen. Dartiber



hinaus sollte in diesem Zusammenhang die Bereitstellung von Venture Capital, welches
wachstumsorientierten Unternehmen zinsginstige Investitionsmittel zur Verfligung stellt,
starker im Fokus der Férderung stehen.

Ein weiterer Ansatz ergibt sich mit Blick auf 6ffentliche Férdermittel fir Innovationsvorhaben
(Abbildung 28). Betrachtet man dort sowohl die absoluten Prozentwerte als auch das Ver-
haltnis der dazugehoérigen Gewichtungen ,wichtig® und ,unwichtig“, dann zeigt sich die Be-
deutung von Personalkostenzuschissen und der Mdéglichkeit steuerlicher Abschreibungen
fur F&E-Projekte. Ein verstarktes Beratungsangebot, wie es die Unternehmen fordern, kénn-
te zur Verbesserung beitragen.

Bei der Personalausstattung befinden sich KMU in einem Dilemma. KMU haben Nachteile
bei der Personalakquisition. Die schlechtere Marktstellung im Vergleich zu GroBunterneh-
men liegt vor allem im regionalen Einzugsbereich sowie in dem tendenziell schlechteren
Image als Arbeitgeber begrindet. Aufgrund des fehlenden Verbundes kénnen KMU auch
nicht auf interne Human Resources zurtickgreifen. In der Summe flihrt dies oft zu einem
Fachkraftemangel und damit zu fehlendem Know-how innerhalb der Unternehmen. Doch
gerade die qualifizierten Mitarbeiter mit ihrem Wissen stellen das entscheidende Innovati-
onspotential der Unternehmen dar. Besondere Probleme haben KMU auch bei der Rekrutie-
rung von Fihrungskréaften. Dies liegt v.a. an der starken Stellung der Gesellschafter, die in
starkem MaBe Einfluss auf das Geschaftsgebaren nehmen kénnen. Auf der anderen Seite
wird von Fihrungskraften in KMU — aufgrund ihres heterogenen Aufgabenspektrums — ein
héheres MaB an Selbstandigkeit erwartet als dies in GroBunternehmen der Fall ist. In die-
sem Spannungsfeld zwischen héherer Eigenverantwortung der Fihrungskrafte und standi-
ger Rucksichtnahme auf die Gesellschafter wird die Rekrutierung von besonders qualifizier-
ten Fach- und FUhrungskraften erschwert.
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Abbildung 28: Bedeutung von oéffentlichen Férdermitteln fiir Innovationsvorhaben von KMU



Die Personalbeschaffung wird noch dadurch erschwert, dass den KMU in der Regel ein insti-
tutionalisiertes Personalwesen fehlt. ZeitgemaBe Methoden und Instrumente des Personal-
managements sind oft nicht bekannt und werden - wenn Gberhaupt - nur selten und unsys-
tematisch angewandt, was wiederum eine systematische Personalauswahl verhindert. Das
Fehlen eines institutionalisierten Personalmanagement, das zum Aufbau einer innovativen
Unternehmenskultur beitragen kdnnte, fihrt dazu, dass zum einen die Bedeutung der Hu-
man Resources und des Innovationsklimas unbeachtet bleiben und zum anderen das not-
wendige Spezialistenwissen fehlt. Von daher erklart sich der hohe Unterstiitzungsbedarf bei
den KMU hinsichtlich der Personalbeschaffung (Abbildung 29).

Der durch den Strukturwandel bedingte enorme Schulungs- und Weiterbildungsbedarf kann
i.d.R. aufgrund der UnternehmensgréBe nicht durch eigene Veranstaltungen befriedigt wer-
den. Kooperationen mit anderen KMU zu einem so genannten Qualifikationsverbund werden
nur selten realisiert. Haufig werden lediglich einzelne Fuhrungskrafte auf Schulungen ge-
schickt, die anschlieBend das vermittelte Wissen im Unternehmen weiterverbreiten sollen.
Der groBte Teil der SchulungsmaBnahmen wird haufig durch die eigenen Lieferanten vorge-
nommen. Dies kann zu einem Abhéangigkeitsverhéltnis fihren. SchulungsmaBnahmen sei-
tens Lieferanten sind i.d.R. nicht auf innovationsférderndes Verhalten angelegt, sondern
umfassen mehrheitlich Produktschulungen zur Férderung des Abverkaufs. Diese unsyste-
matische Vorgehensweise resultiert in mangelndem innerbetrieblichen Know-how und fuhrt
zu Qualifikationsengpassen bei der Planung und Umsetzung von Innovationen. Wie Abbil-
dung 29 verdeutlicht wird der Trainingsbedarf im Zusammenhang mit dem Innovationsma-
nagement von den KMU erkannt. 46,4% halten TrainingsmaBnahmen fir wichtig und auBern
einen entsprechenden Unterstitzungsbedarf.

B wichtig "ja" (n = 614)
O Bedarf "ja" + wichtig "ja"

60,0

Personalsuche Training/Ausbildung

Abbildung 29: Innovationshemmnisse bei Personalsuche und Ausbildung sowie Unterstiitzungsbedarf



Ein weiterer Faktor, der sich negativ auf die Innovationstatigkeit vieler KMU auswirkt, liegt in
der staatlichen Verwaltung. Langwierige Genehmigungsverfahren, komplizierte Rechtsnor-
men und badrokratische Verordnungen behindern eine schnelle und flexible Umsetzung von
Innovationen (Abbildung 26). In der Summe flihren diese Vorschriften zu einem ,engen® In-
novationsrahmen und zu einem erschwerten Marktzugang fir KMU.

Die nach Angaben der Unternehmen vergleichsweise geringere Bedeutung der internen In-
novationshemmnisse erscheint uns subjektiv gefarbt und aufgrund unserer Projekterfahrun-
gen mit KMU nicht der Realitédt entsprechend. Wir konnten feststellen, dass sich eine Viel-
zahl von unternehmensinternen Faktoren auf die Innovationsfahigkeit von KMU auswirken.
Oft sind es die Uber Jahre gewachsenen Strukturen sowie eine mangelnde Innovationsbe-
reitschaft der Mitarbeiter, insbesondere aber das fehlende Know-how hinsichtlich des Inno-
vationsmanagement, die sich negativ auswirken. Grund fur die fehlende Innovationsbereit-
schaft sind haufig fehlende Anreizsysteme, welche die Mitarbeiter am Innovationserfolg par-
tizipieren lassen. Ebenso ist eine Scheu vor der Inanspruchnahme externer Ressourcen zu
beobachten. Grinde hierfir sind unklare Vorstellungen Uber Kosten und Nutzen der Inan-
spruchnahme externer Know-how-Trager, vorherrschendes Misstrauen gegenlber der Kom-
petenz von ,Theoretikern* (Eintrittsbarrieren in Hochschulen), sowie Angst vor Know-how-
Abfluss. Diese Angst flihrt wiederum dazu, dass KMU nur ungenigend mit ihren Kunden und
Lieferanten, mit anderen Unternehmen und Institutionen im Sinne einer F&E-Partnerschaft
kooperieren.

Betrachtet man hierzu die Untersuchungsergebnisse 1443 befragter KMU, dann zeigt sich,
dass KMU auch zukinftig nur wenig F&E-Kooperationen eingehen wollen. Nur 27% der
KMU wollen mit externen Kapazitdten kooperieren (Abbildung 30). Der GroBteil der Unter-
nehmen (32%) zieht die Realisierung von F&E-Vorhaben mit eigenem Personal der Zusam-
menarbeit mit externen Dritten vor. Hier zeigt sich Handlungsbedarf durch Sensibilisierung
und Aufzeigen von Erfolgschancen, die sich durch Kooperationen, wie sie bei GroBunter-
nehmen an der Tagesordnung sind, erschlie3en.

Durchfiihrung von F&E

1 | | | |

gleichermaBen mit eigenem Personal 55 | 56
u. anderen Unternehmen 20
Uberwiegend mit anderen | 63 B keine Angabe
o 32 B nein
Unternehmen u. Institutionen X
5 0 ja

| 53

Uberwiegend mit eigenem Personal 1
32
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Abbildung 30: Zuklinftige Durchfiihrung von Innovationsprojekten seitens KMU mit Dritten (n = 1443)

Hinsichtlich der Schaffung interner innovationsférdernder Strukturen kommen wir aufgrund
unserer Erfahrungen zu dem Schluss, dass die KMU selbst noch einige Hausaufgaben zu



erledigen haben. In diesem Kontext spielen FUhrungsdefizite und auch zwischenmenschli-
che Beziehungsproblematiken eine wichtige Rolle. Eine Reihe von zwischenmenschlichen
Problematiken, z.B. Generationenkonflikte in der Unternehmerfamilie (z.B. offene Nachfolge-
regelung), FUhrungsdefizite, diverse festgefahrene Konflikte, binden die Krafte und blockie-
ren Veranderungen. Oftmals gehen aufgrund der starken Stellung und der Persénlichkeit
des Unternehmers, der oft auch Eigentimer ist und die Unternehmenspolitik maBgeblich
pragt, Impulse fur Innovationen von ihm aus. Dies liegt vor allem daran, dass er Uber ein
Netz von persdnlichen Kontakten zu Kunden, Lieferanten und zur sonstigen Unternehmen-
sumwelt verfligt. Zuséatzlich hat er Verfigungsmacht Uber die Unternehmensressourcen,
Uberblick tber die strategische Zielsetzung, Fachwissen, kennt organisatorische Strukturen
und Kommunikationskanale und hat Koordinationskompetenz. Diese Faktoren sind insge-
samt notwendig fur erfolgreiches Innovieren. Es gilt aber zu bedenken, dass der Unterneh-
mer durch seine Persénlichkeit das Unternehmen nicht nur in positiver, sondern auch in ne-
gativer Hinsicht pragt. Von daher erklaren sich dann auch Defizite beim Innovationsma-
nagement. Sie beruhen sehr stark auf Managementliicken bei den Unternehmern. Sie bilden
den primaren Engpass bei KMU. Aufgrund der Aufgabenfille kommt es haufig zu einer zeit-
lichen Uberbelastung des Unternehmers, wodurch Innovationsiiberlegungen haufig auf der
Strecke bleiben. Haufig ist auch eine zu starke Konzentration auf das operative Geschaft
festzustellen. Die langfristige strategische Perspektive ist oft nur wenig entwickelt. Die Grin-
de fiir die Uberlastung liegen vor allem in den nur wenig formal ausgepragten Strukturen und
im FOhrungsverhalten (Delegation, Zielvereinbarungen).

Die formale Organisation ist oft nur wenig ausgepragt. Im Vergleich zu GroBunternehmen
gibt es weniger gleichartige Entscheide und es herrscht ein héheres Mal3 an Improvisation
vor. Ebenso sind Planungs- und Kontrollaufgaben haufig nicht explizit formuliert mit der Fol-
ge eines erhdhten Konfliktpotenzials innerhalb der Organisation. Meist werden samtliche
Planungs- und Kontrollaufgaben mangels Delegation von der Unternehmensleitung wahrge-
nommen. Dies flhrt zu der immer wieder von den Geschaftsfihrern und Fihrungskréaften
geauBerten Uberlastung. In diesem Umfeld bleibt oft nur wenig Zeit, um gezieltes Innovati-
onsmanagement zu betreiben.

Wahrend in GroBunternehmen wichtige Entscheide in Gremien getroffen werden, ist es in
den KMU i.d.R. der persdnlich haftende Eigentiimer, der die meisten Entscheidungen alleine
trifft. Dies liegt v.a. auch daran, dass aufgrund des Vermdgensrisikos des Eigentimers hau-
fig zu viele Entscheide als Fuhrungsentscheide betrachtet werden. Da auch vorhandene
Delegationsspielraume nur unzureichend genutzt werden, fiihrt auch dies zur Uberlastung
des Unternehmers, der nach seinem Selbstverstandnis in erster Linie Impulse flr Innovatio-
nen geben sollte.

Als wichtig fir die Innovationsfahigkeit eines Unternehmens gelten besonders der Informati-
onsstil, die Organisationsstrukturen, die Zusammenarbeit zwischen den Abteilungen ermég-
lichen, ein kooperativer Flihrungsstil und die Fahigkeiten und Motivation der Mitarbeiter (vgl.
Bitzer 1990, S. 246). So sehr die Schaffung einer innovationsférdernden Organisation und
Unternehmenskultur plausibel erscheint, bleibt dennoch ihr tatséchlicher Beitrag zur Innova-
tionsfahigkeit und der vermutete Wirkungszusammenhang bisher in der Forschung unbe-
leuchtet. Ein solcher Zusammenhang unterstellt, dass erfolgreiche innovationsaktive Unter-
nehmen Uber eine bessere Innovationsorganisation und ein besseres Innovationsklima ver-
fugen, als die weniger erfolgreichen Unternehmen mit einer ,negativen® Innovationsfahigkeit.
Dieser Problemstellung sind wir in der folgenden Untersuchung nachgegangen.



8.2.2.9 Innovationsumfeld: Organisation und Unternehmenskultur

Ausgehend von der unterstellten Wirkung von Organisation und Unternehmenskultur auf die
Innovationsféahigkeit haben wir folgende Hypothese aufgestellt und untersucht:

Hypothese 8: Organisationsstruktur und Unternehmenskultur beeinflussen wesentlich
die Innovationsféhigkeit.

Den Befragten wurden eine Reihe von Aussagen zu diesen Themen vorgelegt, die danach
beurteilt werden sollten, inwieweit sie auf das Unternehmen zutreffen und wie wichtig sie fur
den Innovationsprozess sind. Abbildung 31 zeigt, dass die meisten Aspekte von den Unter-
nehmen als "sehr wichtig" oder "wichtig" eingestuft werden. Lediglich die Aussagen daruber,
dass Schulungen zu Kreativitdt und Innovationsmanagement durchgefiihrt werden sollen,
fallen bei der Beurteilung der Wichtigkeit ab und werden ebenfalls als eher nicht zutreffend
bezeichnet.
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Abbildung 31: Organisationsstruktur / Unternehmenskultur

Als wichtigste Aspekte werden die Unterstitzung durch die Fuhrungskrafte und die offene
Kommunikation angesehen. Die Umsetzung im Unternehmen entspricht bei diesen aber
auch bei den meisten anderen Aussagen nicht dem Wichtigkeitsgrad. Am starksten fallt die-
se Differenz auf bei der Aussage "neben den Routinearbeiten bleibt genug Zeit ...". Eine
Entsprechung zwischen Wichtigkeit und Erflllungsgrad findet sich bei den Variablen "Wenig
Hierarchieebenen", "Kein starres Bereichsdenken" und "Sichere Arbeitsplatze". Die Ergeb-
nisse zeigen die "typischen" Vorteile von KMU*. Sie haben flache Hierarchien und bei nur
wenigen Mitarbeitern bilden sich seltener abgeschottete Abteilungen, das erleichtert die
Kommunikation.

Eine Diskriminanzanalyse zur Untersuchung der Unterschiede zwischen den Unterneh-
mensgruppen mit positiver und negativer Innovationsféhigkeit ergab, dass die Trennféhigkeit
der Variablen fur die beiden Gruppen nicht signifikant ist (Diskriminanzanlyse Uber die rele-
vante Frage: Wilks' Lambda 0,403; Signifikanzniveau Chi-Quadrat-Test 0,149). Signifikante



Unterschiede ergeben sich lediglich bei Betrachtung der einzelnen Variablen (Tabelle 11).
Hier zeigt sich, dass in den innovationsfahigeren Unternehmen die FUhrungskrafte die Inno-
vationen starker unterstitzen, und dass den Mitarbeitern eine gréBere Bedeutung fur den
Innovationsprozess zugesprochen wird.

Eine Faktorenanalyse der Variablen zur Erflllung der Aspekte im Unternehmen ergab ein als
mittelmaBig einzustufendes Ergebnis (KMO-Kriterium: >0,6; Methode: Hauptkomponen-
tenanalyse, Varimax-Rotation). Es ergeben sich funf Faktoren, die gemeinsam einen Vari-
anzerklarungsanteil von 72% reprasentieren (Tabelle 12).

Variablen mit der groBten Innovations- Signifikanz-
Trennfahigkeit fahigkeit niveau
(2-seitiger
T-Test auf
Positiv Negativ | Gleichheit der
Mittelwerte)
Mittelwerte

(1=Trifft voll zu /
5=Trifft Gberhaupt nicht zu)

Es herrschen groB3e Freirdume

fUr innovative Mitarbeiter 1,67 2,39 1%

Die Fuhrungskrafte unterstit-
zen die Innovationen konse- 1,67 2,53 1%
quent

Mitarbeiter werden fur gute

o,
Ideen belohnt 1,89 2,69 1%

Bei der Personalauswahl sind
Kreativitat und Offenheit flr
Neuerungen herausragende
Kriterien

2,06 2,71 3%

Tabelle 11: Mittelwerte der Variablen mit signifikanten Mittelwertunterschieden



. Faktor- Erkléarte
Faktor Variable ladung _ Varianz

Faktor 1: Die Vision des Unternehmens ist allen Mit- 21,4%
,Strategische | arbeitern bekannt ,861
Ausrichtung Der Innovationsgedanke ist in unseren
wird kommu- Unternehmensgrundsatzen festgelegt ,852
niziert” Unternehmensziele und —strategie sind

jedem Mitarbeiter bekannt ,729

Es werden Schulungen zum Innovations-

management durchgeflhrt ,686
Faktor 2: Im Unternehmen herrscht eine offene und 20,1%
_Offenheit der | @ngstfreie Kommunikation, ... ,859
Strukturen® Bei uns gibt es wenige Hierarchieebenen ,718

Bei der Personalauswahl sind Kreativitat

und Offenheit flir Neuerungen ... ,603

FUhrungsstil ist partizipativ und kooperativ 594

Mitarbeiter werden flir gute ldeen belohnt ,578

Die FUhrungskrafte unterstiitzen Inno-

vationen konsequent ,519

Es herrschen groBe Freirdume fir innovati-

ve Mitarbeiter ... ,493
Faktor 3: Neben den Routinearbeiten bleibt genug 13,4%
Zeit fur Inno- | Zeit fur Innovationen/ Neuerungen ,878
vationen" Es werden Schulungen durchgefiihrt, um

die Kreativitat der Mitarbeiter zu férdern ,701

Die Entscheidungsfindung ist transparent

und berechenbar ,619
Faktor 4: Die Mitarbeiter haben sichere Arbeitsplatze -,791 9,3%
.Keine sicheren
Arbeitsplatze*
Faktor 5: Es herrscht kein starres Bereichsdenken ,722 7,7%
.Kein starres
Bereichs
denken®

Tabelle 12: Faktorenanalyse - Inwieweit treffen die Variablen der Organisationsstruktur/-kultur auf das
Unternehmen zu?

Die Interpretation der Faktoren fallt jedoch schwer. Der erste Faktor beinhaltet die Variablen
zur strategischen Ausrichtung des Unternehmens und soll hier "Strategische Ausrichtung
wird kommuniziert" genannt werden. Auf den zweiten Faktor laden fast die Halfte der Variab-
len hoch. Dies sind vor allem die Variablen zur Organisationsstruktur, aber auch die Variab-
len des Umgangs mit Kreativitat. Der Faktor umfasst damit eine breite Spanne von Variablen
und soll hier "Offenheit der Strukturen" genannt werden. Der Faktor 3 umfasst Variablen, die



sehr verschiedenartig sind. Da die Variable "Neben den Routinearbeiten bleibt genug Zeit far
Innovationen/Neuerungen" am starksten auf diesem Faktor 1&dt mit 0,878, l&sst sich dieser
Faktor mit "Zeit fir Innovationen" beschreiben. Auf den Faktoren 4 und 5 Iadt jeweils eine
Variable besonders stark (>0,5), bei Faktor 4 ist es "Mitarbeiter haben sichere Arbeitsplatze"
mit negativer Ladung und bei Faktor 5 "Es herrscht kein starres Bereichsdenken".

Ein Vergleich der standardisierten Faktorwerte ergibt fiir jeden Faktor Gberdurchschnittliche
Werte far die Unternehmen mit positiver Innovationsfahigkeit, d.h. auf sie treffen alle Fakto-
ren starker zu (fur Faktor 4 muss man das Vorzeichen beachten, d.h. die Mitarbeiter haben
sicherere Arbeitsplatze. Faktorwerte stellen Schatzungen dar, wie die Befragten anhand der
Faktoren geantwortet hatten (per Regressionsanalyse geschatzt; vgl. Backhaus 1996,
S.247). Die Unterschiede sind jedoch nicht signifikant (2-seitiger T-Test auf Gleichheit der
Mittelwerte; nicht signifikant bedeutet: Signifikanzniveau > 5%). Signifikante Unterschiede
bei den standardisierten Faktorwerten ergeben sich flr Faktor 1 bei der Mitarbeiterzahl, d.h.
bei den Unternehmen mit weniger als 50 Mitarbeitern wird die strategische Ausrichtung bes-
ser kommuniziert, und fur Faktor 2 bzgl. der Branche, d.h. die Internet-/EDV-Dienstleister
haben offenere Strukturen. Letzteres verdeutlicht die Diskriminanzanalyse bzgl. der beiden
Branchengruppen. Sie zeigt, dass die Variablen die beiden Gruppen signifikant voneinander
trennen (Signifikanzniveau: 0,6%). Die héchste Trennfahigkeit ergibt sich dabei fir die Vari-
ablen "Es herrscht eine offene und angstfreie Kommunikation" und "Der Flhrungsstil ist par-
tizipativ und kooperativ" aber auch fir "Die Entscheidungsfindung ist transparent und bere-
chenbar".

Wie bereits bei den Hemmnisfaktoren im vorherigen Kapitel soll auch bei dieser Frage ge-
pruft werden, ob sich im Hinblick auf die Organisationsaspekte unterschiedliche Typen bzw.
Gruppen in der Stichprobe bilden lassen. Eine Clusteranalyse teilt die Stichprobe in zwei
Gruppen ein (Clusteranalyse nach der Ward-Methode), die sich aber nur bei der Beurteilung
des Faktors 1 sehr signifikant unterscheiden. Die Analyse der Cluster bzgl. der statistischen
Merkmale zeigt auch kein deutliches Bild. Insgesamt gesehen ergeben hier die multivariaten
Analyseverfahren nur schwer interpretierbare Ergebnisse.

Zusammenfassend lasst sich feststellen, dass die Befragten in den KMU (d.h. meist die Ge-
schaftsfihrer oder Vorstandsmitglieder) ihre Unterstlitzung der Innovationen als den wich-
tigsten Aspekt ansehen, den sie ihrer Meinung nach recht gut erflllen. Besonders zutreffend
ist nach Meinung der FUhrungskrafte die offene Kommunikation, eine flache Hierarchie und
ein partizipativer Flhrungsstil.

Die Faktoren der Organisationsstruktur/-kultur werden von den Gruppen ,positive“ und ,ne-
gative“ Innovationsfahigkeit zwar unterschiedlich beurteilt, jedoch liegen nur fur einzelne
Variablen signifikante Unterschiede vor. Sie beziehen sich vor allem auf die Variablen, die
eine Unterstitzung und Belohnung kreativer Mitarbeiter beinhalten. Die Hypothese ,Organi-
sationsstruktur und Unternehmenskultur beeinflussen wesentlich die Innovationsfahigkeit®
lasst sich jedoch insgesamt betrachtet nicht aufrechterhalten. Die Variablen trennen die
Gruppen nicht signifikant, d.h. die Beeinflussung der Innovationsfahigkeit durch die Organi-
sationsvariablen wurde nicht nachgewiesen.



9 Fazit

Zielsetzung des Forschungsprojektes war es, Aufschluss Uber den aktuellen Stand des In-
novationsmanagement bei kleinen und mittelstandischen KMU zu erhalten. Von besonderen
Interesse waren dabei die Verwendung von Methoden im Innovationsprozess sowie organi-
satorische Fragestellungen. Im Rahmen des Projektes kénnen hierzu erste Antworten gege-
ben sowie eine Reihe von Anregungen, Hintergrundinformationen und L&sungsanséatzen
ermittelt werden.

9.1 Bisherige Aussagen zum Innovationsmanagement sind nicht verallgemei-
nerungsfahig

Aus der phasenbezogene Analyse der Innovationsprozesse bei KMU sowie der Betrachtung
des Innovationsmanagement bei KMU ergeben sich zusammenfassend folgende Erkennt-
nisse:

¢ Die in der einschlagigen Literatur Uberwiegend vorfindbaren generalisierenden Aussagen
zur Innovationsfahigkeit von Unternehmen und zum Innovationsmanagement in Unter-
nehmen bedlrfen einer differenzierenden Betrachtung. Wie wir feststellen konnten unter-
scheiden sich Innovationsmanagement und Innovationsprozesse in den Unternehmen
nach dem Grad der Innovationsaktivitat, die wir je nach Erflllung vorgegebener Kriterien
mit ,positiv‘ oder ,negativ‘ gekennzeichnet haben.

o Uber diese Differenzierung hinaus sind Aussagen zum Innovationsmanagement einer
kritischen Betrachtung hinsichtlich ihrer Gultigkeit fir KMU zu unterziehen. Unsere Unter-
suchungsergebnisse deuten darauf hin, dass die in Studien und Literatur pauschalisie-
renden Aussagen Uber KMU nicht auf die gesamte KMU-Welt zutreffen. Bei zukinftigen
Forschungen gilt es, eine Differenzierung nach dem Grad der Innovationsaktivitat vorzu-
nehmen. Bei ,positiv* innovationsaktiven KMU liegen die Sachverhalte anders als bei
KMU, die sich durch ein eher passives Innovationsverhalten auszeichnen. Hierzu haben
wir folgendes festgestellt:

Methoden und Werkzeuge:

Unternehmen mit ,positiver* Innovationsfahigkeit nutzen eine breitere Palette von
Werkzeugen und Methoden des Innovationsmanagement. Dennoch sind auch in die-
ser Gruppe viele Werkzeuge noch unbekannt.

InnovationsanstoB:

Innovationsféhigere Unternehmen nutzen Ideen besser, indem sie z.B. starker speziell
fir einen Kunden entwickelte Dienstleistungen auch anderen Kunden anbieten. Sie
nehmen starker die Entwicklungen im Unternehmensumfeld auf und nutzen sie aktiv
fir Neuentwicklungen.

Ideenfindung:

Die Unternehmen mit positiver Innovationsfahigkeit gehen systematischer bei der
Ideensuche vor. Sie beziehen verschiedene Gruppen mit ein, z.B. Kunden oder Ko-
operationspartner, aber auch interne Abteilungen wie Marketing und Vertrieb werden
integriert, und sie nutzen stérker die verschiedenen Organisationsformen der Ideenfin-
dung wie Projektteams oder moderierte Workshops.



Ideenbewertung/ldeenauswahl:

Die Vorgehensweise bei der Bewertung und Auswahl der Ideen unterscheidet sich
kaum zwischen den beiden Gruppen. Bei beiden dominieren Erfahrung und Geflhl.
Unterschiede ergeben sich nur hinsichtlich der beteiligten Funktionsbereiche. Die inno-
vationsfahigeren Unternehmen beziehen haufiger die Bereiche Marketing und Vertrieb
in diese Prozessphase ein.

Konzepterstellung:

Die Unternehmen mit positiver Innovationsfahigkeit nutzen starker Konzepttests. Sie
fuhren mehr Wirtschaftlichkeitsanalysen durch und unterstiitzen die Konzepterstellung
durch andere Verfahren wie Positionierungsanalyse, Marktstudien oder vorlaufige
Marketingstrategien. Dennoch: Uber die Konzepterstellung und Konzepterprobung be-
steht bei allen befragten Unternehmen Unklarheit hinsichtlich Art, zeitlichem Einsatz
usw.

Innovationscontrolling:

Innovationsféahige Unternehmen nutzen starker Verfahren des Projektcontrollings, so-
wohl Vorgaben und Plane als auch Soll-Ist-Vergleiche oder Rentabilitdtsbetrachtun-
gen.

Hemmnisse/Organisation/Unternehmenskultur:

Die statistische Analyse zur Beurteilung der Hemmnisfaktoren ergab insgesamt be-
trachtet keine deutlichen Unterschiede zwischen den Gruppenvariablen. Dies gilt auch
fir die Variablen der Organisation/ Unternehmenskultur. Lediglich einzelne Variablen,
wie die Unterstiitzung der Innovationen durch die Fihrungskrafte und der Umgang mit
den Mitarbeitern (groBe Freirdume flr innovative Mitarbeiter, Mitarbeiter werden fir In-
novationen belohnt und Kreativitat wird bei Einstellungen bertcksichtigt), weisen signi-
fikante Unterschiede zwischen den Gruppen auf.

Unternehmen mit positiver Innovationsfahigkeit gehen in den Phasen des Prozesses
strukturierter vor. Nur in der Phase der Ideenbewertung lassen sich kaum Unterschie-
de feststellen. Die Variablen der Organisation geben kaum Hinweise darauf, wie der
Innovationsprozess zu gestalten ist. Die Unterstitzung durch die FUhrungskrafte und
die Unterstitzung der Mitarbeiter bei Innovationen scheinen jedoch eine Rolle dabei zu
spielen, ob die Ideen tatsachlich in erfolgreiche Innovationen umgesetzt werden kon-
nen.

Innovationsmanagement und Innovationsprozesse gestalten sich von Branche zu
Branche unterschiedlich und sind dort wiederum abh&ngig vom Know-how der Ge-
schéftsfuhrer und Flhrungskrafte, von der Ausbildung und der Bereitschaft, sich ge-
gentber notwendigen Managementmethoden zu 6ffnen. Bei Software-/ Datenbankun-
ternehmen, modernen Finanzdienstleistern, Banken und Logistikunternehmen scheint
das eher der Fall zu sein, als bei alteingesessenen Speditionen oder beim Handel.

SchlieBlich machen die Untersuchungsergebnisse deutlich, dass auch hinsichtlich der
UnternehmensgréBe zu differenzieren ist. Bei Unternehmen mit weniger als 50 Mitar-
beitern zeigen sich andere Aspekte des Innovationsverhaltens und bei der Durchfih-
rung von Innovationsprozessen, als dies bei KMU mit Gber 50 Mitarbeitern der Fall ist.



9.2 Ansatze zur Steigerung der Effizienz bei Innovationsprozessen

9.2.1 Anséatze auf der Unternehmensebene

Die genannten Unterschiede zwischen den beiden Gruppen "positive" und "negative" Inno-
vationsfahigkeit kénnen als Orientierungshilfe dienen, um die Innovationsfahigkeit der Un-
ternehmen zu verbessern. Wir konnten feststellen, dass

e der Einsatz von Werkzeugen und Methoden,

e die Beteiligung von verschiedenen Gruppen innerhalb und auBBerhalb des Unternehmens
im Innovationsprozess,

e ein systematischeres Vorgehen bei der Ideensuche,
e ein starkerer Einsatz von Wirtschaftlichkeitsanalysen, Marketingstudien u.a.
e und der Einsatz von Controllinginstrumenten

zu besseren Ergebnissen, d.h. zu erfolgreicheren Innovationen fiihrt. Dies ist bei den Unter-
nehmen mit ,positiver” Innovationsfahigkeit der Fall. Doch auch diese Unternehmen zeigen
Schwachstellen. So ist ihr Anteil am Umsatz, der mit Innovationen erzielt wurde, mit durch-
schnittlich 21% deutlich geringer als der Wert von 29% bei KMU im verarbeitenden Gewerbe
(vgl. Zentrum fur Européische Wirtschaftsforschung 1999b, S. 9). Auch der durchschnittliche
Gewinnanteil ist mit 15% als verbesserungsfahig einzustufen.

Das in erster Linie die kleinen Dienstleister betreffende Problem der Finanzierung von Inno-
vationen kénnte besonders durch Zusammenarbeit mit Externen abgemildert werden. Hier
kommen neben den Lieferanten und anderen Kooperationspartnern vor allem Verb&nde,
Hochschulen und 6éffentliche Einrichtungen in Betracht, die eine Zusammenarbeit organisie-
ren bzw. durch Férdermittel und Know-how die Unternehmen unterstiitzen kénnen.

Einen weiteren Ansatzpunkt zur Verbesserung der Innovationsergebnisse bildet die Tatsa-
che, dass die Unternehmen bei der Bewertung und Auswahl von Dienstleistungsideen noch
zu wenig systematisch vorgehen. Hier wird hauptsachlich nach Intuition und Geflihl ent-
schieden, obwohl analytische Verfahren der Kriteriengewichtung und -bewertung die Ent-
scheidungsfindung objektivieren und verbessern wirden.

Gerade die regelmaBige Entwicklung von Innovationen bietet die Mdglichkeit, Informationen
zu sammeln und die Vorgehensweise zu verbessern. Dies sollte letztlich zu einer kontinuier-
lichen Messung innovationsrelevanter Faktoren fihren, um den Innovationsprozess in allen
Phasen optimieren zu kénnen. Die Notwendigkeit, systematisch vorzugehen und den Inno-
vationsprozess zu planen, wird von fast allen befragten Unternehmen gesehen, dagegen
steht jedoch die Schwierigkeit, neben den Routinearbeiten dem Innovationsprozess gend-
gend Raum zu geben. Hier wird deutlich, dass der Innovationsgedanke nicht nur in den Un-
ternehmensgrundsatzen stehen sollte, sondern im Unternehmensalltag umgesetzt werden
muss.



9.2.2 Ansitze auf der ,,Meta-Ebene“

Unter Einbezug der Erfahrungen aus den Arbeitskreisen und Projekten mit KMU sowie der
Untersuchungsergebnisse aus den Untersuchungen zum Innovationsverhalten von KMU
(vgl. IHK - Industrie- und Handelskammer fir die Pfalz 2001, IHK - Industrie- und Handels-
kammer Trier 2001, IHK — Industrie- und Handelskammer zu Koblenz 2001, Kénig 2001b)
kénnen wir drei die Innovationsféhigkeit von KMU beeintréachtigende zentrale Engpésse
ausmachen:

e Engpass bei der Management-Kompetenz (Managementlicke)

e Engpass bei der Methodenkompetenz (Methodenllicke)

e Engpass bei der Qualifizierung (Qualifizierungslicke)

Zur Beseitigung dieser Engpéasse halten wir funf Stellhebel fir geeignet:
¢ Qualifizierung

e Marketing

¢ Wissensmanagement

e Innovation

e Forschung

9.2.2.1 Stellhebel Qualifizierung

Den wichtigsten Stellhebel zur Verbesserung der Innovationsfahigkeit sehen wir in der Quali-
fizierung. Damit meinen wir die Férderung des Managements, eines qualifizierten und inter-
disziplinar orientierten FUhrungskraftenachwuchses und von Arbeitnehmern und Arbeitneh-
merinnen. Die Entwicklung von entsprechenden Qualifikationen sowie die Sensibilisierung
fir innovationsorientiertes und unternehmerisches Denken und Handeln sind Aufgaben, die
dber QualifizierungsmaBnahmen angegangen werden sollten, damit die ,Management- und
Methodenlicken® in KMU mittelfristig geschlossen werden kénnen. Wir konnten feststellen,
dass sich die Methoden und Vorgehensweisen des Innovationsmanagement grundsétzlich in
KMU anwenden lassen. Die geringe Methodendiffusion bei KMU lasst sich auf das Wissens-
defizit zurtckfihren.

Politik, Verbande, Hochschulen und nicht zuletzt die Unternehmen selbst sind angehalten,
eine Qualifizierungsstrategie zur Férderung kleiner und mittlerer Unternehmen zu erarbeiten
und flachendeckend umzusetzen. Das Weiterbildungsangebot in den Bereichen Innovati-
onsmanagement und Marketing fiir KMU sollte erweitert und forciert werden.

Eine starkere Offnung der Hochschulen fiir KMU-relevante Weiterbildung und Forschung
sowie flr das Themengebiet Innovationsmanagement ware winschenswert. Aus wissen-
schaftlicher Sicht scheint hierzu die Ausgangsposition zur Befriedigung dieses Bedarfs in
Ansatzen vorhanden zu sein. So 6ffnen sich immer mehr Weiterbildungs- und Forschungs-
einrichtungen, Hochschulen (vor allem Business Schools) und Universitdten dem Innovati-
onsmanagement. Und zunehmend wird dieser Bereich als eigenstandige Disziplin der Be-
triebswirtschaftslehre institutionalisiert, teilweise mit einer engen Anbindung an andere spe-
zielle Betriebswirtschaftslehren (z.B. Marketing, Management, Produktionswirtschaft) und



findet zunehmend Einzug in die klassische Ingenieurwissenschaft. Die mit Abstand gréi3ten
Md&glichkeiten liegen jedoch sicherlich in der interdisziplindren Zusammenarbeit von Vertre-
tern aus allen relevanten Fachdisziplinen (z.B. Ingenieurwissenschaften, Betriebswirtschafts-
lehre, Informations- und Kommunikationswissenschaften) und in der Implementierung des
Innovationsmanagement als Querschnittsqualifikation in der akademischen als auch in der
beruflichen Aus- und Weiterbildung.

9.2.2.2 Stellhebel Marketing

Viel zu haufig sehen KMU in Marketing und Marktforschung lediglich Kostenfaktoren und
nicht Investitionen in die Zukunft. Die Bedeutung der Vermarktung von Innovationen und des
Innovationsmarketing wird von vielen KMU unterschéatzt. Viel zu spat beschaftigen sich Un-
ternehmen mit dem Marketing von neuen Produkten und Dienstleistungen. Marktforschung
wird aus Kostengriinden kaum betrieben, professionelle Markenfihrung ist fir viele KMU ein
Fremdwort. Wahrend sie einerseits in die Entwicklung von Produkten groBe Summen inves-
tieren, versuchen KMU andererseits beim Marketing zu sparen. Sie Ubersehen dabei, dass
Erfolg in Uberwiegend K&ufermarkten ohne professionelle Marketingmethoden und -
techniken kaum noch mdglich ist. Vielfach fehlt das Verstandnis fur die Notwendigkeit und
die Wirkungsweise von Marketing. Hierzu haben u.a. auch die sehr F&E-bezogenen Ausrich-
tungen von geférderten Innovations- und Technologieprogrammen beigetragen. Uberdies
bleibt der Begriff ,Technologie® fast ausschlieBlich auf ,Produkttechnologie® beschrankt,
Prozess- und Managementtechnologien bleiben meist unbeachtet. Sowohl KMU als auch
Fordereinrichtungen sollten den Innovationsfokus und damit auch die Férdermdglichkeiten
(z.B. far Marktforschung) erweitern.

Es liegt an den KMU, sich starker mit dem Marketing auseinander zusetzen und die Marke-
ting-Philosophie in ihren Unternehmen zu verankern. Implementierung von Marketingkompe-
tenz zur Sicherstellung der Verwertbarkeit von Innovationen, ist eine wichtige Aufgabe flr
KMU.

9.2.2.3 Stellhebel Wissensmanagement

Der leichte und schnelle Zugang zu Wissen und Know-how ist eine wichtige Voraussetzung
fur die Zukunftsfahigkeit von KMU. Die i.d.R. unzureichende Informationsbasis bei KMU, z.B.
Marktdaten, Marktentwicklungen und Trends, Wettbewerbsdaten, Technologieentwicklun-
gen, geféhrden die (internationale) Wettbewerbsfahigkeit der KMU. Notwendig ist die Schaf-
fung von Wissensbasen, der Austausch Uber Markte und Marktentwicklungen sowie Koope-
rationen von Unternehmen.

Handlungsmdglichkeiten sehen wir im Aufbau von
e Branchendatenbanken,
e Benchmarkdatenbanken und

¢ Innovationspanels.

9.2.2.4 Stellhebel ,,echte‘ Innovation

Der Fokus der Innovationsaktivitaten bei KMU liegt Gberwiegend auf Verbesserungen beste-
hender Dienstleistungen und Betriebsneuheiten als auf Dienstleistungen mit hohem Innova-



tionsgrad und Marktneuheiten. Indem die KMU vor allem Aktivitaten der Fortentwicklung von
,Dienstleistungserfindungen® zur wirtschaftlichen Reife und zu deren Markteinfihrung wahr-
nehmen, kommt ihnen eine wichtige Aufgabe zu. Sie verhalten sich dabei allerdings als
,Follower‘ und Imitatoren ohne die Mdglichkeiten zu nutzen, tber den Aufbau von strategi-
schen Erfolgspositionen Wettbewerbsvorteile zu erringen. Hierzu sind innovative Dienstleis-
tungen sowie besondere Kompetenzen erforderlich. Im Fokus von KMU sollten deshalb ech-
te Marktneuheiten und neuartige Problemlésungen stehen. Zum einen sollten die 6konomi-
schen Rahmenbedingungen daraufhin Gberprift werden, ob sie dafiir die Voraussetzungen
bieten, zum anderen haben die Unternehmen fur den Aufbau einer innovationsférdernden
Unternehmenskultur Sorge zu tragen.

9.2.2.5 Stellhebel Forschung

Zwar kdnnen die Ergebnisse des Forschungsprojektes aufschlussreiche Hinweise fir das
Innovationsmanagement in KMU liefern, die spezifischen Voraussetzungen und Wirkungs-
weisen des Innovationsmanagement, Gestaltungsmaéglichkeiten und spezifische Anforde-
rungen von KMU bleiben aber nach wie vor in vielen Feldern unerforscht und undifferenziert.
Dartber gibt es hierzulande bisher noch zu wenig Grundlagenarbeiten, auch deshalb, weil
nicht auf umfassende Projekterfahrungen bei KMU zurlickgegriffen werden kann. Je mehr
aber KMU ein systematisches Innovationsmanagement in ihren Unternehmen einflhren,
weitet sich dann das Forschungsfeld fir branchenspezifische und vor allem differenzierende
Betrachtungen und Fragestellungen (z.B. nach Innovationsgrad, Unternehmensgré3e). Eine
besondere Aufgabe der Forschung sehen wir darin, zu untersuchen, wie KMU vor dem Hin-
tergrund ihrer speziellen Situation beim Innovationsprozess wettbewerbsvertraglich unter-
stitzt werden kénnen (z.B. durch eben den Aufbau von fir KMU zugéanglichen Benchmar-
king-Datenbanken, Einrichtung von Innovationswerkstatten und Innovationspanels, Innovati-
onspaten, zielgerichtete temporare professionelle Beratung fur KMU statt monetare Férde-
rung).
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