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A. Spielkamp und C. Rammer: Balanceakt Innovation — Erfolgsfaktoren im Innovationsmanagement von KMU

1. Innovation und Wettbewerbsfahigkeit

Innovativen Unternehmen wird eine Schlusselposition fur die Wettbewerbsfahigkeit und
Dynamik von Wirtschaftsrdumen zugewiesen. Sie werden haufig als Pioniere im Einsatz
neuer Technologien gesehen, die auf dem Weg, Bedarfsliicken zu schlielen, Kapital bin-
deln und es in Erfolg versprechende Projekte investieren. Diese Unternehmen beleben da-
durch die Nachfrage, schaffen Markte, locken mit ihren Gewinnen Nachahmer an und for-
cieren den Wettbewerb."

Eine heute ertragreiche Marktstellung verdanken die Unternehmen weitgehend ihrem tech-
nologischen Know-how und den Investitionen in Ausristung und Humankapital, die sie in
der Vergangenheit unternommen haben. Dabei zéhlen Innovationsaktivitaten zu den Kom-
petenz bildenden und stérkenden unternehmerischen Entscheidungen, ohne die ein Unter-
nehmen sich langfristig nur schwer im Wettbewerb behaupten kann. Die Innovationsfahig-
keit eines Unternehmens ist nicht nur Zukunftssicherung, sondern auch vielfach Vorraus-
setzung flr die heute erfolgreiche Positionierung am Markt und die Erreichung einer tiber-
legenden Wettbewerbsposition.

Um in ihrem Umfeld spirbare Impulse geben zu kdnnen, sind die Unternehmen — insbe-
sondere kleine und mittlere Betriebe (KMU) - darauf angewiesen, Wissen Uber Technolo-
gien und Markte zu akkumulieren und in 6konomische Wertschépfung umzusetzen. Geling
es Unternehmen, verschiedene Produktionsfaktoren so zu kombinieren, dass etwas Neues
entsteht, z.B. ein verbessertes Produkt, eine neue Dienstleistung oder ein effizienteres Pro-
duktionsverfahren, ergeben sich mdglicherweise trotz Konkurrenz verhaltnisméaf3ig grofie
Autonomiebereiche, die zumindest temporar monopoléhnliche Handlungsspielraume bie-
ten und dem Unternehmen Vorsprungsgewinne einbringen.

Quelle einer Uberlegenen Wettbewerbsstellung sind zum Beispiel Differenzierungsmaog-
lichkeiten in der Qualitét der eigenen Leistung von den Konkurrenzprodukten oder die Fo-
kussierung auf bestimmte vom Kunden gewunschte Leistungen oder Leistungsbindel, wo-
durch sich gerade kleine und mittlere Unternehmen profilieren kdnnen. Im Qualitatswett-
bewerb gewinnen Produktinnovationen, zusatzlicher Service und Marketingaktivitaten an
Bedeutung, die sich an den Bedirfnissen verschiedener Zielgruppen orientieren. Dariiber
hinaus kénnen sich die Unternehmen im Wettbewerb behaupten, wenn sie Kostenvorteile
bei vergleichbaren Leistungen generieren. Vorteile ergeben sich fir kleine und mittlere
Unternehmen dadurch, dass sie ihre Forschungskompetenz und ihr Produktions-Know-how
zur Optimierung von Herstellungsverfahren und Prozessen einsetzen oder tiber Spezialisie-
rungsvorteile als Zulieferer in einer Wertschdopfungskette ihre Position behaupten.

1 Schumpeter (1911, 1931, 1932) sowie aus der Literatur zum Thema Innovation: Albers und Gassmann

(2005), Brockhoff et al. (1999), Drucker (1985), Fagerberg et al. (2005), Freeman und Soete (1997), Ge-
rybadze (2004), Hauschild (2004), Tidd et al. (2001), Dodgson und Rothwell (1995), Stonemann (1995),
OECD (1997).



A. Spielkamp und C. Rammer: Balanceakt Innovation — Erfolgsfaktoren im Innovationsmanagement von KMU

Erfolgreiche Unternehmen steigern durch ein erkennbares Innovationsprofil die Allein-
stellung und Unverwechselbarkeit am Markt. Dadurch erh6hen sie nicht nur ihren Be-
kanntheitsgrad und das Image, sondern kénnen sich auch auf gesattigten Méarkten behaup-
ten und finden Zugang zu internationalen Handelsplatzen.

Der ,,Balanceakt” fur die Unternehmensfiihrung gerade im Innovationsmanagement von
kleinen und mittleren Unternehmen besteht darin, die langfristig wirkenden Entscheidun-
gen zum Aufbau und zur Sicherung der technologischen Kompetenz sowie die damit un-
mittelbar verbundene Gestaltung innerbetrieblicher Strukturen und Abldaufe mit den Anfor-
derungen des operativen ,, Tagesgeschéfts* in Einklang zu bringen
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2. Management von Innovation

2.1. Buzzword Innovation

Der Begriff Innovation steht fiir neue, technologische, wirtschaftliche, organisatorische
und sozialen Problemlésungen. In Anlehnung an Schumpeter ist ,,Anderes und anders pro-
duzieren* innovativ.” Eine solche umfassende Beschreibung des Begriffs erweckt den Ein-
druck, dass Innovation nahezu alles sein kann oder sogar sein muss, was Unternehmen auf
den Markt bringen oder innerhalb des Betriebes realisieren, solange es mit der Bezeich-
nung ,,anders* versehen werden kann.

Damit Innovation nicht nur zu einem ,,Buzzword* wird, ist es fur die wissenschaftliche
Betrachtung angebracht, die Vielschichtigkeit des Phdnomens Innovation zu beleuchten
und verschiedene Dimensionen und Implikationen zu erldutern. Die Herausforderung be-
steht darin, aus der jeweiligen Innovation, die im Grunde genommen einzigartig ist, das
Verallgemeinerungsfahige herauszukristallisieren. Im Innovationsprozess sowie im Inno-
vationsergebnis sind Merkmale aufzuspiren, die fur viele Innovationen Gultigkeit haben,
auch wenn sie sich im konkreten Einzelfall durch die Auspragungen der Merkmale unter-
scheiden.

Jede Innovation ist auf ihre Art neu, komplex, unsicher und konfliktreich.® Dabei beinhaltet
neu ,,anders sein“ und Gewohntes verandern. Der Begriff komplex steht flr die groRRe Zahl
an betrieblichen Abldufen, die im Innovationsprozess zu berticksichtigen sind. Kundenan-
forderungen mussen mit den technologischen Mdoglichkeiten und Ldsungswegen zusam-
mengefihrt, externe Wissensquellen eréffnet und Lieferanten adéquat einbezogen werden.
Betriebsinterne Anpassungen reichen von der Sachkapitalausstattung Uber die Mitarbeiter-
qualifikation bis zu Anderungen im Marketing, der Finanzierung und im Vertrieb. Unsi-
cherheit bezieht sich auf die ungewisse Dauer von Innovationsprojekten, die Mdéglichkeit
des Scheiterns von Projekten bzw. der Nicht-Realisierbarkeit von Innovationsideen oder
des Ausbleibens der Marktakzeptanz fiir neue Produkte. Schlielich ist etwas Innovatives
nicht vorbehaltlos besser. Von Innovationen sind immer andere Unternehmen und Perso-
nen betroffen. Dies kann Konflikte hervorrufen und im Unternehmen wie auch im Umfeld
des Unternehmens Angste und Widerstand ausldsen.

Wenn wie eingangs erwéhnt Innovationen Wettbewerbsvorteile generieren, dann darf ver-
mutet werden, dass das AusmaR und der Bestand dieser Uberlegenheit von den konkreten
Auspragungen der Merkmale einer Innovation abhéngen. Nicht jede Innovation wird den
gleichen Neuigkeitswert oder Komplexitatsgrad haben. Nicht jede Innovation hat mit den
gleichen Risiken zu kdmpfen oder beinhaltet die gleichen Konfliktpotenziale. Dennoch ist

2 Schumpeter (1931, 100).

® Vgl. Biirgel et al. (1996), Hauschildt (2004), Pleschak und Sabisch (1996), Rosenstiel (1992), Thom
(1980), (1983), Vahs und Burmester (2002).
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es wichtig, sich dartber im Klaren zu sein, dass die verschiedenen Merkmale von Innova-
tionen zueinander in Beziehung stehen. Sie kdnnen sich wechselseitig verstarken.

2.2.  Innovationsverstandnis und Dimensionen des Innovationsbegriffs

In der folgenden einfuhrenden Diskussion werden zunéchst die verschiedenen Dimensio-
nen einer Innovation und die damit verbundenen Konzepte zur Diskussion gestellt. Die
Auseinandersetzung mit den Dimensionen von Innovation ist von hoher praktischer Rele-
vanz fur die Unternehmensfuhrung. Ob Management oder Einzelunternehmer es sollte eine
Antwort auf die Frage gefunden werden: ,,Kann das Unternehmen Innovationen mit dem
bisherigen Strukturen, Ablaufen und Instrumenten managen oder muss es sich ,,anders”
aufstellen, d.h. Verédnderungen vornehmen?“ Vier Ebenen werden bei der Begriffserldaute-
rung betrachtet:*

» Der Gegenstandsbereich, d.h. die Auseinandersetzung mit den Inhalten und dem Re-
sultat der Innovationsaktivitaten sowie der VVorgehensweise, dieses Ergebnis zu errei-
chen.

» Die Komplexitat des Neuen, d.h. der systemische und prozessuale Charakter der Inno-
vation und den Maoglichkeiten, die ,,Architektur” durch Arbeitsteilung und Modulari-
sierung zu gestalten.

» Der Innovationsgrad, d.h. das Neuartige und Besondere der Innovation, welches aus
verschiedenen Blickwinkeln (z.B. Nachfrager, Anbieter, Branche, Weltmarkt) be-
trachtet werden kann.

» Die Konsequenzen, d.h. das Ausmal} und den Wirkungskreis der Innovation, insbeson-
dere die damit verbundenen Unsicherheiten und Risiken fiir den Produzenten.

Betrachtet man Innovationen im Kontext des technischen Fortschritts von der inhaltlichen
oder gegensténdlichen Seite, so lassen sich Innovationen nach dem Ergebnis oder nach
dem Weg, dieses Ergebnis zu generieren, unterscheiden. Neue oder wesentlich verbesserte
Produkte und Serviceleistungen sind Resultate von Innovationsaktivitaten. Neue oder we-
sentlich verbesserte Verfahren stehen fiir den Weg bzw. Prozess, der flr die Erstellung ei-
nes Ergebnisses (Produktangebot) verantwortlich ist.> Prozessinnovationen sind darauf
ausgerichtet, durch neue Faktorkombinationen neue und/oder bestehende Produkte unter
Zeit-, Qualitats- und Kostengesichtspunkten effizienter zu erstellen. Bei den Produktinno-
vationen steht nicht die neue Faktorkombination, sondern die Verwertung des Ergebnisses
im Vordergrund. Der Nachfrager bewertet die ZweckmaRigkeit der Innovation, d.h. er
fragt, inwieweit das neue Produkt oder die neue Dienstleistung einen zusétzlichen Nutzen

* Vgl. dazu auch Hauschildt (2005, 23-39 und 2004, 7ff.).

Siehe das Oslo Manual der OECD (1997, 47): ,, Technological product and process innovations comprise
implemented technologically new products and processes and significant technological improvements in
products and services.”
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stiftet. Dabei entscheidet die Effektivitdt und nicht die Effizienz, die fir den Produzenten
von Wichtigkeit ist. Fur die verschiedenen Formen von Innovation ist die marktwirtschaft-
liche Verwertung, d.h. die Durchsetzung am Markt oder die Anwendung im Unternehmen,
ein konstituierendes Merkmal, um Innovationen von Erfindungen, Ideen oder Visionen ab-
zugrenzen. Inventionen, Entwirfe und Prototypen stellen demnach (noch) keine Innovatio-
nen dar, wenngleich sie wichtige VVorstufen auf dem Weg zur Innovation sein kénnen.

Neben der auf die technologische Entwicklung ausgerichteten Unterteilung von Produkt-
(einschliellich neuer Dienstleistungen) und Prozessinnovation findet man in betriebswirt-
schaftlichen und managementorientierten Ansétzen zusétzliche Gegenstandsfelder von In-
novation. Funktionale, organisationale und geschaftsfeldbezogene Dimensionen des Neu-
en, die auf die urspriinglichen Uberlegungen von Schumpeter zuriickgehen, werden in die-
sen Konzepten diskutiert.® Dabei werden Neuerungen in betrieblichen Funktionsbereichen,
z.B. neue Vertriebswege oder Finanzierungsformen, ebenso beriicksichtigt wie Verénde-
rungen in der Organisationsstruktur und der Neugestaltung der innerbetrieblichen Abl&ufe
bis hin zu neuen Geschaftskonzepten.’

In enger Verbindung mit dem Gegenstand der Innovation steht die Komplexitat des Neuen.
Eine exakte Trennung der beiden Dimensionen ist in vielen Féllen nicht oder nur schwer
maoglich, weil der Nachfrager die Leistungen oder besser das Leistungsbiindel sieht. Eine
existierendes Produkt mit einer damit eng verbundenen neuen, Nutzen stiftenden Dienst-
leistung ist fir den Kunden eine Innovation. Produkte sind vielfach Teil eines komplexen
Systems aus materiellen und immateriellen Leistungen, z.B. gehdrt der Motor ebenso zum
Auto wie die Wartung; die Installation des Betriebssystems ist aus der Sicht des Anwen-
ders ein nicht weniger wichtiger Bestandteil eines Computers als der Chip.

Innovation ist wie betont nicht nur ein Ergebnis, sondern auch ein Prozess. Oftmals wirken
mehrere Akteure, mit verschiedenen Leistungsbeitragen in einem komplexen Wechselspiel
mit vielfaltigen Lernschleifen und Riickkopplungsmechanismen zusammen.® Dazu gehdren
je nach der konkreten Innovation die Idee auf Basis von Forschung und/oder anwendungs-
orientierter und insbesondere kundengerichteter Entwicklung, das Design und die Produkt-
gestaltung, die Produktionsvorbereitung, die Testphase und Markteinfiihrung einschliel3-
lich der Erarbeitung von Vermarktungsstrategien und der Vorbereitungen fiir Vertrieb und
Services. Module und Teilleistungen entstehen u.U. an anderen Orten durch unterschiedli-
che Unternehmen und werden fir den Abnehmer zusammengefugt. Verschiedene Formen

® Schumpeter spricht von der ,,Durchsetzung neuer Faktorkombinationen® und meint damit insbesondere

ein neues oder qualitativ besseres Gut, ein neues Herstellungsverfahren, einen neuen Absatzmarkt, d.h.
Vertriebsweg, neue Bezugsquellen und organisatorische Anpassungen. Schumpeter (1931, 110ff.).

" Stellvertretend fiir andere Autoren siehe Gerybadze (2004, 69ff.), Zahn und Weidler (1995) zur betriebs-
wirtschaftlichen Diskussion von Innovation. Eine umfassende Darstellung verschiedener Definitionen
von Innovation findet sich bei Hauschildt (2004, 3-7).

& vgl. Kline, Rosenberg (1986). Tidd et al. (2001, 52-59) gliedern diesen Prozess in die vier Phasen Scan-
ning bzw. Signal Processing, Strategy, Resourcing und Implemantation, die durch Learning und Re-
innovation berlagert werden.
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der Arbeitsteilung innerhalb und auBerhalb des Unternehmens und die Modularisierung
von Arbeitsschritten beeinflussen den Innovationserfolg. Dabei verschmelzen Technolo-
giebereiche und es kommt zu interdisziplinarer Zusammenarbeit, z.B. IT in der Medizin-
technik und im Haushalt; Mechanik, Elektrotechnik und Informatik werden zur Mechatro-
nik. Schlielich gewinnt heute in vielen Fallen Wissen an Bedeutung, welches in den in-
nerbetrieblichen Innovationsprozess von auflien, z.B. durch Kooperationen einflief3t.

Vermutlich kdnnen einfache Produkte leichter modifiziert, aber auch einfacher substituiert
werden als komplexe Systeme. In vielen Branchen bestehen Produkte aus komplexen Sys-
temen mit mehreren Bauteilen und Komponenten (z.B. Medizintechnik, Automobilbau,
Anlagenbau). In diesen Industriezweigen ist es wichtig zu wissen, welche Wirkung Inno-
vationen bei einzelnen Bauteilen und Komponenten sowohl auf die Basiskonzepte als auch
auf die Konfiguration der einzelnen Module haben. Einerseits kann die Modularisierung in
komplexen Systemen dazu fiihren, dass nur einzelne Systemkomponenten verbessert wer-
den missen, um das gesamte System entscheidend zu verbessern. Andererseits sind Sys-
teme mit steigendem Komplementaritatsgrad bzw. Integrationsgrad und wegen der hohen
Interdependenz zwischen Modulen oftmals nur als Ganzes zu verandern. Die Komplexitat
entscheidet letztendlich Uber den erforderlichen Einsatz von Ressourcen (Zeit, Geld, Per-
sonal) im Innovationsprozess.®

Neben der gegenstandlichen Ebene und den Systemmerkmalen ist bei der Diskussion des
Begriffs Innovation die Frage des Innovationsgrades und der Neuartigkeit von Interesse.
Diese Fragestellung lenkt das Augenmerk auf die Wahrnehmung, Relevanz und Akzeptanz
des Neuen bei den Nachfragern und die Mdglichkeiten fur den Anbieter, sich durch Inno-
vationen einen Wettbewerbsvorteil gegeniber der Konkurrenz aufbauen zu kénnen. Der
mehr oder weniger objektive Innovationsgehalt, d.h. fir wen die Innovation neu ist bzw.
wie neu die Innovation ist, sind fir die Vermarktung und den wirtschaftlichen Erfolg der
Innovation von entscheidender Bedeutung.***

Dabei ist es wichtig, eine Unterscheidung zu treffen zwischen dem Produktlebenszyklus
aus Sicht des einzelnen Unternehmens und dem Branchenlebenszyklus, d.h. dem Lebens-
zyklus von Leistungen aus der Perspektive der Gesamtheit von Unternehmen eines Wirt-
schaftszweiges. Fir ein Unternehmen ist ein Produkt innovativ und es beginnt ein neuer
Produktlebenszyklus, wenn das neue Produkt das eigene Sortiment in Breite oder Tiefe

°  Zur Vertiefung dieser Diskussion siehe Gerybadze (2004, 82-85).

1 In diesem Zusammenhang kann auch die Frage eingeordnet werden, woher der Impuls zur Innovation

kommt. Geht der AnstoR von der Technik aus oder kommt er vom Markt, d.h. technology push vs. de-
mand pull. Siehe dazu auch Utterback (1971). Zur Diffusion von Technologien siehe Utterback (1994).

Wie Zielgruppen mit Produktinnovationen erreicht und neue Marktsegmente gefunden und bearbeitet
werden konnen, ist insbesondere Aufgabe des Marketing von Innovationen. Zum Marketing von Neupro-
dukten bzw. Innovationsmarketing siehe u.a. Albers und Hermann (2002), Barske et al. (2001), Cooper
(2002), Trommsdorff (1990), Witt (1996).

11
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verandert.”” Gesprochen wird auch von Betriebsneuheiten oder subjektiven Innovationen.™
Damit muss das Produkt aber nicht neu fur konkurrierende Anbieter am Markt sein. Diese
kdnnen durchaus in der Vergangenheit dieses oder sehr ahnliche Produkte in ihrem Sorti-
ment angeboten haben, sodass man auch von einer Imitation sprechen koénnte. Produktle-
benszyklus und Branchenlebenszyklus laufen nicht synchron. Objektiv neu ist eine Inno-
vation eigentlich nur dann, wenn es bisher noch kein &hnliches Produkt auf dem relevanten
Markt gegeben hat. Der Branchen- und der Produktlebenszyklus fallen zusammen und man
spricht von Marktneuheiten.*

Diese Unterscheidung zwischen Betriebs- und Marktneuheit wirkt sich insbesondere auf
die Organisation innerbetrieblicher Abl&ufe und bei der Vermarktung der Innovation aus
und stellt unterschiedliche Anforderungen an das Marketing und die Markteintrittsstrate-
gie. Wenn der Verwendungszweck der Innovation und die Einsatzméglichkeiten noch un-
bekannt sind, gewinnen Aufklarung und Vertrauen schaffende MalRnahmen an enormer
Bedeutung. Kommunikationspolitische Aktivitaten und die Schaffung von Distributions-
wegen sind in diesem Stadium mit Prioritdt einzusetzende Marketinginstrumente. Bringt
das Unternehmen als ,,Nachahmer* ein fiir sich neues Produkt auf den Markt, dann muss
der Vorsprung des Ersten aufgeholt und durch richtige Positionierung der Innovation und
die Abgrenzung von der Konkurrenz ein eigenes Préferenz schaffendes Produktprofil auf-
gebaut werden. Dies kann umso eher erreicht werden, wenn technische und konzeptionelle
Verbesserungen vorliegen und preispolitische MaRRnahmen ergriffen werden kénnen, die
der Zielgruppe vorteilhaft erscheinen.

Cooper unterscheidet verschiedene Kategorien von ,,Neuartigkeit* bzw. Innovation:*

» Weltneuheit: das erste Produkt seiner Art auf einem vollig neuen Markt, z.B. der
Walkmann von Sony, Twin-Aufziige von ThyssenKrupp, Airbag von Mercedes-Benz.

2 In der Produktpolitik tauchen zur Beschreibung der angebotenen Produkte bzw. Leistungen die Begriffe

Produktprogramm und Sortiment auf. Die Bezeichnung Sortiment wird eher im Handel, der Begriff Pro-
duktprogramm eher in der Industrie verwendet. Zum Produktprogramm bzw. Sortiment gehoren ver-
schiedene Produktlinien, die wiederum Produkte fiir gleiche VVerwendungszwecke zusammenfassen. Ne-
ben dem Verwendungszweck haben die Produkte einer Produktlinie oftmals gleiche physische bzw. tech-
nische Merkmale, &hneln sich in der Funktionalitit, haben gleiche Vertriebswege und sprechen &hnliche
Kéauferschichten an. Eine Programm- bzw. Sortimentserweiterung kann nun durch Produktinnovationen
innerhalb einer Produktlinie oder den Aufbau einer neuen Produktlinie (Verbreiterung des Sortiments) zu
Stande kommen. Da bei der Festlegung des Verwendungszweckes Spielraum besteht, kénnen je nach In-
terpretation unterschiedlich enge bzw. weite Einteilungen von Produktlinien entstehen; vgl. Bruhn (2004),
Kotler et al. (2003), Witt (1996).

»Firm-only technolocigal product and process innovation occurs when a firm implements a new or im-
proved product or process which is technologically novel for the unit concerned but is already imple-
mented in other firms and industries.” OECD (1997, 52).

»Worldwide technolocigal product and process innovation occurs the very first time a new or improved
product or process is implemented.” OECD (1997, 52). Hierzu die OECD (1997, 52): ,,Between the two
come degrees of diffusion ot technologically new or improved products and processes. These can be bro-
ken down in various ways, for instance by operating market or geographical area.”

5 Siehe Cooper (2002, 22-25).
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» Neue Produktlinie: Produkte, die nicht neu fur den Markt sind, aber fiir ein bestimmtes
Unternehmen eine Erweiterung des Produktprogramms bzw. Sortiments darstellen. Das
Unternehmen kann aus seiner Sicht einen neuen Markt betreten, z.B. Canon brachte ei-
nen Laserkopierer auf einen fir das Unternehmen neuen Markt, obwohl es schon ver-
gleichbare Produkte von Hewlett Packard gab, oder ein Automobilhersteller flihrt einen
Geldndewagen ein, oder ein Buchclub bietet neben Biichern Musik auf CD an.

» Erweiterungen und/oder Ergédnzungen bestehender Produktlinien: neue Produkte bzw.
neue Leistungsmerkmale flr bestehende Produkte in einem dem anbietenden Unter-
nehmen bekannten Marktsegment; u.U. ist das Unternehmen der erste Anbieter solcher
Leistungsmerkmale, z.B. ein Unternehmen bietet einen neuen Laserdrucker an, der als
erster eine extrem hohe Farb-Auflésung hat, oder ein Mittelklasse Pkw wird mit einem
Hybridmotor angeboten, oder ein Rucksack erhalt eine Riickenbeliiftung.

> Verbesserungen bzw. wesentliche Uberarbeitungen von Produkten: Ablosung aktueller
Produkte in einer bestehenden Produktlinie durch ein verbessertes Produkt, z.B. leis-
tungsstérkerer Prozessor oder ein groRerer Speicherchip, Lacke mit héheren Bestan-
digkeitseigenschaften, die Bremsscheibe aus langer haltbarer Keramik.

» Neupositionierung: das gleiche oder nur unwesentlich verénderte Produkt wird einer
weiteren Zielgruppe (erweiterter Verwendungskreis) angeboten, z.B. Aspirin ur-
spriinglich Kopfschmerztablette hilft auch bei Ubelkeit.

» Kaostenglnstigere Nachfolger (Substitute): nahezu gleiches Produkt mit nur leichten
Veranderungen (u.U. in der Verpackung) bei ansonsten gleicher Leistung und Nutzen,
jedoch niedrigeren Preisen (z.B. als Folge von Prozessinnovationen).

Hier schlielt sich unmittelbar die Diskussion tber das Ausmald der Verdnderung an. Stellt
die Innovation einen deutlich sichtbaren, radikalen Bruch im Vergleich zu Produktent-
wicklungen der Vergangenheit dar oder handelt es sich eher um eine inkrementelle,
schrittweise Verbesserung.”® Innovationen, die sich innerhalb bekannter technologischer
Entwicklungslinien (Trajektorien) bewegen, nutzen den Erfahrungsschatz der Vergangen-
heit und knupfen an vorhandenen Problemldsungen an. Dadurch sind sie, was Einsatz-
mdoglichkeiten und Risiken anbelangt, fur alle Marktteilnehmer relativ leicht einzuschét-
zen. Sie sollen zuerst im Sinne eines Qualitdtsmanagements oder Kontinuierlichen Verbes-
serungsprozesses (KVP) auf eine Effizienzsteigerungen und Produktivitat hinwirken. Auf-
grund des Reifegrades der Produkte bleibt nur ein geringer technologischer Spielraum fur
substanziell Neues und die Positionierung erfolgt Gber Produktmerkmale, die eher Zusatz-
nutzen stiften, und Services. Bei diesen Innovationen muss das Marketing nicht fur Be-
kanntheit sorgen, Vertrauen aufbauen oder Verwendungen erklaren, sondern vor allem Pra-
ferenzen schaffen, damit eine erfolgreiche Marktdurchdringung erreicht werden kann.

8 In der Literatur finden sich verschiedene Begriffspaare, die auf unterschiedliche Veranderungsausmaies
hinweisen: inkrementell vs. radikal oder diskontinuierlich vs. kontinuierlich oder revolutiondr vs. evoluti-
onar oder originar vs. adaptiv; vgl. Hauschildt (2004, 15).
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Schrittweise Innovationen verdndern bestehende Produkte nur in geringem Umfang. Sie
zeichnen sich typischerweise durch Verbesserungen bei einzelnen Leistungsmerkmalen aus
(z.B. Qualitat), der Nutzenzuwachs fur den Kunden ist meist gering. Inkrementelle Inno-
vationen konnen auch Aspekte einer Produktdifferenzierung enthalten, wenn etwa einzelne
Komponenten von Produkten abgedndert werden, um sie an spezifische Bedurfnisse be-
stimmter Kundengruppen anzupassen. Auch die Einfuhrung ergédnzender Serviceangebote
konnen als inkrementelle Innovationen betrachtet werden. Mitunter substituieren sie auch
nur aktuelle Produkte (z.B. GroRe des Bildschirms beim Laptop) und stiften den gleichen
Nutzen wie das Vorgangerprodukt. Richtet sich die Innovation auf ein bestehendes Markt-
segment und eine dem Unternehmen bekannte Zielgruppe, dann besteht ein gradueller
Unterschied dadurch, dass es einem Unternehmen auch noch gelingen kann, als einer der
Ersten fur ein bekanntes Produkt neue Funktionalitdten bzw. ein neues Merkmalsfeld zu
eroffnen (z.B. PC Bildschirm mit Lautsprecher). Diese inkrementelle Innovation stiftet
dem Verbraucher einen héheren Nutzen."” Dies sind Produktinnovationen, die als Markt-
neuheit eingestuft werden, ohne dass sie das Produktprogramm bzw. Sortiment des Unter-
nehmens erweitern.

Innovationen, die neue Trajektorien er6ffnen, verlassen eingeschlagene Technologiepfade
und l6sen friihere Technologiekonzepte ab. Diese radikalen Innovationen sind mit einem
hohen Mal3 an Unsicherheit und vielfaltigen Risiken versehen, da neben der Beherrschung
der Technologie auch die Durchsetzung am Markt und damit der wirtschaftliche Erfolg nur
schwer kalkulierbar sind. Bei der ErschlieBung des Marktes kénnen etablierte Unterneh-
men mdoglicherweise bestehende Beziehungsgeflechte nur eingeschrénkt nutzen, da andere
Vertriebspartner — u.U. auch neue Zulieferer - gefunden werden missen.*® Zudem miissen
den Nachfrager identifiziert und von dem Nutzen der Innovation tberzeugt werden, d.h.
verstandliche Kommunikation ist neben technologischer Expertise gefordert.

Aus der Sicht der Produzenten ist die Frage von Interesse, inwieweit eine Innovation aus-
gebaut werden kann und quasi als Plattform flr weitere (inkrementelle und/oder radikale)
Entwicklungen und Folgeprodukte der gleichen und/oder anderer Branchen gilt."® * Damit
verbunden sind Konsequenzen nicht nur fir die Abnehmer, z.B. neue Standards wie DVD
mussen Gbernommen werden, sondern es geraten auch andere Konkurrenten unter Anpas-

7" Gerybadze (2004, 77) spricht bei dieser Art von Innovation von Wertschépfungsinnovationen. Diese Un-

terscheidung Marktneuheit, aber nicht Sortimentsneuheit wird in der spater erfolgenden empirischen Un-
tersuchung eine wichtige Rolle spielen.

'8 Natiirlich wird ihnen auch ihre Reputation und Erfahrung helfen, neue Wertschépfungspartner zu finden.

¥ In Anlehnung an Wheelwright und Clark (1992) findet man bei Gerybadze (2004, 80) die Unterscheidung
zwischen derivativen Projekten, Plattform- und Durchbruchprojekten, womit auf die unterschiedliche
Tragweite der Veranderung im Sinne von inkrementell und radikal eingegangen wird.

2 Dahinter stehen auch Uberlegungen zu Kostensenkungspotenzialen und Risiken der Innovation und der

Madglichkeit, durch Prozessinnovationen bei bestehenden und/oder neuen Produkten Wettbewerbsvorteile
zu erzielen. Bei der Diskussion des AusmaRes einer Innovation verschwindet der Unterschied zwischen
Produkt- und Prozessinnovation; vgl. Gerybadze (2004, 79ff.).

12



A. Spielkamp und C. Rammer: Balanceakt Innovation — Erfolgsfaktoren im Innovationsmanagement von KMU

sungsdruck, da sie bestimmte Standards einhalten oder auf Kompatibilitat achten mussen,
z.B. Video-Standards, Betriebssysteme.

Eine weitere Diskussionsebene betritt man, wenn danach gefragt wird, inwieweit inkre-
mentelle und radikale Innovationen die Kompetenz des Unternehmens beeinflussen und sie
mdoglicherweise zerstéren. Auch wenn zu vermuten ist, dass Unternehmen, die selbst radi-
kale Innovationen hervorbringen oder auf radikale Innovationen der Konkurrenz reagieren
kdnnen, eine solide Kompetenzbasis haben werden, kénnen radikale Innovationen eigenes
Know-how entwerten - zumindest in dem unmittelbar betroffenen Bereich des Unterneh-
mens.?* Inkrementelle Innovationen starken tendenziell eher das Kompetenzprofil, da man
die vorhandene Produkt- und Technologiebasis nutzt. Wettbewerbsvorteile werden aller-
dings nur in geringerem Umfang erzielt. Zudem besteht hier die Gefahr, sich nicht ,,breit*
genug aufzustellen und die eigene Kompetenzbasis zu schmal zu halten, wodurch der
Sprung auf eine andere technologische Trajektorie schwer fallt.

In diesem Zusammenhang tauchen auch die Begriffe Basis-, Schlussel- und Schrittma-
chertechnologie auf, wodurch das AusmaR der Durchdringung der Technologie in der
Branche angeben wird. Durchbruchinnovationen zielen auf neue Bedarfsfelder und Markt-
segmente und sind zundchst oft Schrittmacher, die anfangs nur von wenigen Unternehmen
eingesetzt werden. In spateren Phasen kdnnen sie sich zu Schlissel- und Basistechnologien
entwickeln und werden zu Technologien, die von nahezu allen Unternehmen einer Branche
oder gar branchenibergreifend (z.B. Informationstechnologien, Nanotechnologie) einge-
setzt werden.?

2.3.  Strategische und operatives Innovationsmanagement

Aus der vorangegangenen Diskussion dirfte deutlich geworden sein, dass Innovationen
sich nicht oder nur in seltenen Fallen zufallig ergeben. Sie sind in der Regel das Ergebnis
eines zielorientierten, systematischen Mitteleinsatzes und damit Folge Uberlegter Arbeits-
schritte, Aktivitaten und Abl&ufe. Im Unternehmen besteht die Notwendigkeit, diesen Pro-
zess zu koordinieren, zu lenken und zu kontrollieren. Management von Innovation ist des-
halb eine der wesentlichen unternehmerischen Aufgaben, die als innerbetriebliche Quer-
schnittsfunktion sowohl strategische Komponenten wie auch operative Elemente der Un-
ternehmensfiihrung beinhaltet. Das Management verantwortet die zielorientierte Planung,
Durchfiihrung und Kontrolle der Innovationsaktivitdten und hat fir die Bereitstellung der
erforderlichen Ressourcen, die Delegation von Aufgaben, die Zuweisung von Verantwort-
lichkeiten sowie die Koordination der Ablaufe Sorge zu tragen.?® Es richtet sich dabei aus
an den langfristigen Zielen des Unternehmens und férdert das systematische Denken (iber
zentrale Fragen der Unternehmensfiihrung sowie ihre praktische Umsetzung.

21 vgl. Christensen (1997) und seine Uberlegungen zu ,,disruptive* und ,,continuous innovations”.
22 Vgl. Gerybadze (2004, 88 und 130ff.).

2 Vgl. Kieser und Walgenbach (2003), Hungenberg (2004), Porter (1980), Steinmann und Schreydgg
(2002).
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Die klassische Managementlehre setzt in der strategischen Planung auf Umwelt- und Un-
ternehmensanalysen und verbindet diese Analyseinstrumente zu einer Betrachtung von
Starken, Schwachen, Chancen und Risiken des Unternehmens. Die Kritiker werfen den
»Rationalisten” vor, dass eine Reihe von Aspekten, die fur das strategische Management
bestehender Produkte und Leistungen gelten und sich im Produktprogramm und der Sorti-
mentspolitik niederschlagen, auf das Management von Innovation nicht einfach Ubertragen
werden kdnnen.?* Die strategische Analyse unterschatzt moglicherweise auf der einen Seite
die Tragweite neuer Technologien, die nicht nur zu neuen Leistungen fiihren, sondern auch
Spielregeln auf Markten verdndern, insbesondere die Grenzen von Wirtschaftszweigen
auflosen. Sie Uberschatzt andererseits die Mdoglichkeiten und Fahigkeiten des Manage-
ments, gegen diese Strdmungen etwas unternehmen zu kénnen. Unternehmen kénnen oft-
mals nicht schnell genug organisatorische Anpassungen vornehmen und innerbetrieblich
Kompetenzen aufbauen, um auf radikale technologische Veranderungen zu reagieren. Die
Beschreibung der Umwelt st6it an Komplexitatsgrenzen, weil viele Einflussbereiche ab-
gebildet und bewertet werden missen.

Technischer Fortschritt, insbesondere Informationstechnologien, l6sen Marktgrenzen auf
und verandern Wettbewerbsmechanismen. Soziale, politische und wirtschaftliche Systeme
im Umfeld der Unternehmen unterliegen in einer globalisierten Welt einer Dynamik und
einem standigen Wandel, sodass Ursache-Wirkungs-Zusammenhange nur unter groer Un-
sicherheit vorherzusagen sind. Schliellich sind die Starken und Schwachen des Unterneh-
mens keine absoluten GroRen, die unabhdngig von der Situation zu bewerten sind; allein
die Identifikation und Einsch&tzung der internen Leistungspotenziale ist eine nicht zu un-
terschatzende Aufgabe. Lernen aus Erfahrung und Fehlern sowie menschliches Versagen
sind Teil der Unternehmensfihrung. Deshalb erscheint es zweckméRig, sich im betriebli-
chen Alltag eine Situation vor Augen zu halten, die davon gepragt ist, dass Informationen
unvollstandig, Kompetenzen beschrankt und Ereignisse nur bedingt vorhersehbar sind.
Allzu ambitionierte und zu weit nach vorne gerichtete Zielsetzungen, die in der Organisa-
tion des Unternehmens langfristige Weichenstellungen erfordern und Ressourcen binden,
sollten vor diesem Hintergrund gesehen werden.

Der Weg der kleinen, inkrementellen Anpassungen ist in diesem Kontext gerade fur kleine
und mittlere Unternehmen eine sinnvolle strategische Alternative, die der radikalen Neu-
ausrichtung des Unternehmens vorgezogen wird. Dieses Strategieverstdndnis setzt darauf,
dass man bereit ist, seine strategische Orientierung im Lichte neuer Informationen und Er-
kenntnisse stdndig zu uberdenken und kontinuierlich anzupassen. Unternehmen sollten re-
alisierbare Ziele flr einen berschaubaren Zeitraum formulieren, ihre unternehmerischen
Aktivitaten einer stdndigen Reflexion unterziehen und evaluieren, damit bei Bedarf eine
schnelle Anpassung an die neuen Gegebenheiten und Herausforderungen stattfinden
kann.

% Die beiden Hauptvertreter dieser Positionen sind Ansoff (1965) und Mintzberg (1987). Eine Zusammen-
fassung dieser Debatte findet sich bei Whittington (1994).

% Vgl. Tidd et al. (2001, 73-74).
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Fur das strategische und operative Management von Innovation bedeutet die Strategie der
»inkrementellen* Schritte, dass es kein einfaches, dauerhaftes Standardkonzept in der
Steuerung des Innovationsprozesses gibt. Situationen sind einmalig und Vorgéange in der
Regel nicht reproduzierbar, sodass Wissen und Erfahrungen natirlich helfen, aber ein un-
reflektierter Einsatz bewéhrter Instrumente, insbesondere der Glaube an allgemeingultige
»best practices” und ,,Erfolgsfaktoren* Gefahren beinhaltet. Die Herausforderung fir die
Unternehmensfiihrung besteht darin, durch strategische Planung einen verlasslichen lang-
fristig orientierten Rahmen zu schaffen und gleichzeitig durch operative Steuerung Flexi-
bilitdt und Anpassungsfahigkeit zu gewahrleisten. Die Unternehmen mussen darauf hin-
wirken, dass sie eine Routine in der Veranderung und in der Wandlungsfahigkeit erhal-
ten.®

Das Management hat das Wechselspiel zwischen der Kontinuitat und Planungssicherheit
auf der einen Seite und der Reaktionsfahigkeit und Veranderungsbereitschaft auf der ande-
ren Seite zu meistern. Tidd et al. (2001) betonen zwei Fragen, mit denen sich Unternehmen
auseinandersetzen missen: ,,Wie kann der Innovationsprozess angemessen strukturiert und
gesteuert werden?* und ,,Wie kann ein Unternehmen effektive Verhaltensmuster (Routi-
nen) entwickeln, damit Innovation im Alltagsgeschaft stattfinden kann?“ Die Antwort auf
diese Fragen liegt im Verdnderungsmanagement und fihrt zu einer ,,Routine des Wan-
dels*.”’

Die analytische Trennung von strategischem und operativem Management von Innovation
hat im Handeln kleiner und mittlerer Unternehmen nur selten Relevanz; hier dominiert das
,» ragesgeschaft. Das operative Innovationsmanagement ist verantwortlich fur die laufen-
den Aktivitaten des Unternehmens. Dies beinhaltet vor allem die konkrete Zuordnung von
Aufgaben und Auftragen zu den Ressourcen, die Uberwachung der Aktionen und die Be-
seitigung von Stoérungen. Im Fokus des operativen Managements steht die effiziente Leis-
tungserstellung. In Abgrenzung dazu ist das strategische Innovationsmanagement ausge-
richtet auf die Bestimmung langfristiger Ziele, die Positionierung des Unternehmens im
Wettbewerb sowie die dazu erforderliche Festlegung und Beschaffung von Ressourcen
(Personal und Kapital). Damit ist es eine strategische Aufgabe der Geschaftsfiihrung in
KMU, die Voraussetzungen flr die operative — storungsfreie - Erstellung neuer Produkte
und Leistungen zu schaffen sowie die Bereitschaft und Féahigkeit des Unternehmens zur
Innovation zu sichern.

% In einer ganzheitlichen, pragmatischen Unternehmensfiihrung wird den Gedanken von Rationalisten und

Inkrementallisten intuitiv Rechnung getragen und es kommt zu einer unproblematischen Verbindung des
strategischen und des operativen Managements. Dazu Porter (1996, 61): ,,Operational effectiveness and
strategy are both essential to superior performance, which, after all, is the primary goal of any company.*

2" In dem Konzept der ,.effektiven Routine* werden die beiden Auspragungen einer Routine der Beharrung

und einer Routine der Veradnderung zusammengefhrt. VVgl. dazu Gerybadze (2004, 13f.) oder Hauschildt
(2004, 103-107), der mit dem Begriffspaar ,,mechanische” und ,,organische* Struktur einen &hnlichen
Ansatz diskutiert. Siehe auch Levitt und March (1988), Nelson und Winter (1982).
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3. Innovationskompetenz in kleinen und mittleren Unternehmen

Eine Schisselkompetenz kleiner und mittlerer Unternehmen (KMU) ist die Fahigkeit, Wis-
sen im Unternehmen zu generieren und von auf’en aufzunehmen sowie schnell und intelli-
gent mit den vorhandenen Kapazitaten in der Weise zu verknipfen, dass marktreife Leis-
tungen entstehen. Strategische Uberlegungen haben in diesem Zusammenhang auch fiir
diese Unternehmensgruppe ihren Stellenwert in der Unternehmensfiihrung und ein Nach-
denken Uber Chancen und Risiken neuer Produkte am Markt ist eine zentrale unternehme-
rische Aufgabe. Gleichwohl erscheint der Nutzen des strategischen Innovationsmanage-
ments fur mittelstandische Unternehmen uberinterpretiert, wenn nicht gleichzeitig sicher-
gestellt werden kann, dass im operativen Management effektiv gearbeitet wird. Strategi-
sches Management entscheidet tber die Konfiguration und Integration der Unternehmens-
aktivitaten, das operative Management ist der VVollzug dieser Entscheidungen in der best-
maoglichen Weise.

3.1. Besonderheiten von kleinen und mittleren Unternehmen

Kleine und mittlere Unternehmen weisen gegentiber GrofRunternehmen eine Reihe von Be-
sonderheiten auf.® Trotz guter Voraussetzungen wie z.B. flache Hierarchien, informelle
Kommunikationskandle, schnelle Entscheidungswege und eine hohe Loyalitat der Mitar-
beiter, ist auch zu beobachten, dass kleine und mittlere Unternehmen vielfaltige Probleme
im Innovationsmanagement zu bewéltigen haben. Sie haben nur beschrénkte technische
Madglichkeiten, verfugen haufig nicht Gber die finanziellen Mittel, die Personalkapazitaten
und die Zeit, alle Bereiche der Fiihrung eines Unternehmens so professionell zu organisie-
ren wie es groReren Unternehmen gelingt. Die formalen Strukturen, z.B. eine eigene Ab-
teilung fir Forschung und Entwicklung (FUE) fehlen. Technisches Know-how wird tber-
wiegend intern in der Produktion, Konstruktion und Entwicklung generiert und weiterge-
geben sowie extern durch Messebesuche, Kundenkontakt und Zusammenarbeit mit Liefe-
ranten beschafft. Vielfach haben KMU Probleme qualifiziertes Personal zu rekrutieren, da
Hochqualifizierte bessere Karrierechancen bei Grofiunternehmen sehen und die Ver-
dienstmoglichkeiten dort glnstiger eingeschétzt werden. Fasst man diese Aussagen zu-
sammen, dann liegen Unterschiede im Vergleich zu GrofRunternehmen in allen wesentli-
chen Bereichen des Unternehmens, insbesondere in der Unternehmensfiihrung, in der Or-
ganisation, der Personalwirtschaft und der Finanzierung sowie der Marktbearbeitung.

Wihrend kleine und mittlere Unternehmen meist vom Eigentiimer z.B. als Familienunter-
nehmen geflhrt werden, ibernehmen mehrere — meist speziell qualifizierte - Manager in
GroRunternehmen die ihnen von den Kapitalgebern tbertragenen Aufgaben der Unterneh-
mensfuhrung. In kleinen und mittleren Unternehmen herrscht tendenziell ein auf den Ei-

% \gl. Tidd et al. (2001, 81-82). Weitere Quellen, die sich mit KMU und Innovation auseinandersetzen,
sind z.B. Acs und Audretsch (1988), (1990), Cohen und Levin (1989), Harhoff et al. (1996), Kleinknecht
(1987), Link und Bozeman (1991), Rothwell (1991), Scherer (1991).
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gentlimer zugeschnittener, patriarchalischer Fiihrungsstil. Die Geschéftsleitung Ubernimmt
mehrere Funktionen und trifft die Entscheidungen relativ autonom. In der Regel ist der Ei-
gentiimer unmittelbar in das operative Betriebsgeschehen, so auch in laufende Innovati-
onsvorhaben eingebunden oder daruber gut informiert. Eine umfangreiche Planung der Ge-
schaftsablaufe im Sinne eines strategischen Managements ist eher selten und wird - wenn
durchgefiihrt - nicht in Form von Leitbildern oder Strategiepapieren dokumentiert. Fehlen-
des methodisches Wissen bei den Entscheidungstragern kann dazu fuhren, dass gegebene
Potentiale im Unternehmen nicht vollstdndig ausgeschopft werden. Die Einschatzung und
Bewertung von ldeen und neuen Geschaftsfeldern basiert eher auf der Basis der Erfahrung
und des Verstandnisses der leitenden Mitarbeiter als auf formalen Regeln und Entschei-
dungsprozeduren.?

Der in kleinen Unternehmen oftmals vorzufindende patriarchalische Fiihrungsstil sowie die
unmittelbare Teilnahme der Geschaftsleitung am Innovationsgeschehen kann sich positiv
auswirken: der Eigentimer wird zum Innovationspromotor, trifft unmittelbar die erforder-
lichen Entscheidungen und beschleunigt den Innovationsprozesses. Demgegeniber besteht
die Gefahr, dass Ideen abgeblockt werden und durch die Entscheidungszentralisierung
Vorschlage der Mitarbeiter auf ,,Eis“ gelegt werden. Eine zuriickhaltende Einstellung des
Unternehmers gegeniiber Veranderungen sowie die Schwierigkeit, die Kompetenzgrenzen
des Unternehmens richtig einzuschatzen, kénnen weitere Hindernisse im Innovationspro-
zess sein.

Die einfache Organisationsstruktur in KMU bietet eine hohe Flexibilitat und aufgrund kur-
zer und direkter Informationswege entstehen selten Koordinationsprobleme. Die geringe
Anzahl von Hierarchieebenen und der geringe Formalisierungsgrad kénnen sich positiv auf
die Generierung von Ideen auswirken und schaffen gleichzeitig Flexibilitat und die Mdg-
lichkeit, relativ schnell auf VVeranderungen am Markt zu reagieren. In Kleinunternehmen
sind sich wegen der geringen Anzahl an Beschéftigten die Mitarbeiter nicht fremd. Es ist
tendenziell leichter, Vertrauen auf- und Anonymitat abzubauen. Da es aber haufig keine
festen Regeln und Standards fur die Weitergabe von Informationen gibt, ist die Kommuni-
kation meist informell, kann unter Zufélligkeit leiden und flhrt durch fehlende Transpa-
renz zu Barrieren oder Verzogerungen. Folge der diinnen Personaldecke ist die starke Be-
lastung der Mitarbeiter im Tagesgeschéft mit Routineaufgaben, wodurch Freirdume fir die
Entwicklung von Ideen und Konzepten fehlen kdnnen. Bestimmte Personen, z.B. das Seni-
or Management, insbesondere ihr technisches und betriebswirtschaftliches Know-how, ihre
Erfahrung und Kontakte sind im Mittelstand von groRerer Bedeutung fur das Innovations-
geschehen als Organisationsdesign und vorgegebene Ablaufpléne.

2 Demgegeniiber findet man in GroRunternehmen verschiedene Fiihrungsprinzipien, z.B. Filhrung nach
»Management by“-Konzepten. Entscheidungen werden in Gruppen getroffen. Die Einbindung des Mana-
gements in das Tagesgeschéft bzw. operative Betriebsgeschehen ist selten. Die Diversifikation der Grof3-
unternehmen bedingt eine komplexe Organisationsstruktur, mit einer dokumentierten Arbeitsteilung (Or-
ganigramme, Stellenbeschreibungen etc.), Abldufe sind geregelt und es gibt vorgeschriebene Informati-
onswege. Der Formalisierungsgrad schrankt die Flexibilitat ein. Dariber hinaus steigt mit der GroRe des
Unternehmens der Koordinations- und Kommunikationsaufwand.
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Die Finanzierung ist eine Schwachstelle in vielen kleinen und mittleren Betrieben. Der Zu-
gang zu den Finanzmaérkten ist wegen der niedrigen Eigenkapitalquote problematisch, und
da Innovationsvorhaben Kapital binden, besteht die Gefahr, bei unerwartetem zusatzlichen
Kapitalbedarf oder Forderungsausfallen in Liquiditatsschwierigkeiten zu geraten. In der
Regel werden nur wenige Innovationsvorhaben gleichzeitig durchgefiihrt, sodass es nicht
zu einer Verteilung der Risiken kommt. Die Folgen eines gescheiterten Projektes kénnen
deshalb kaum an anderer Stelle ausgeglichen werden. Vorteilhaft dirfte sich die Loyalitét
der Geschéftsfiihrung gegentber dem Unternehmen auswirken, da eine kurzfristige Amor-
tisation des eingesetzten Kapitals nicht im Vordergrund steht und dadurch mittel- bis lang-
fristige Innovationsprojekte ermdglicht werden.

Kleine und mittlere Unternehmen waéhlen bei der Marktbearbeitung oft die Strategie der
»Produkt- und Leistungsorientierung“ und suchen neue, individuelle L6sungen fiir einzelne
Kunden. Auch ist die Adaption und Imitation von Ideen anderer Unternehmen eine tbliche
Vorgehensweise, um im Wettbewerb zu bestehen, ebenso die ,,Markt- bzw. Nischenstrate-
gie” mit der Spezialisierung auf einzelne Marktsegmente. Das Produktportfolio ist be-
schrénkt, einzelne Leistungen des Unternehmens sind im Prinzip leicht kopierbar und wer-
den vor allem durch die enge (gewachsene) Beziehung zum Kundenstamm und spezielle
Services gegentber der Konkurrenz geschutzt. Durch die dauerhafte Bindung an relativ
wenige Abnehmer sowie Lieferanten entsteht eine hohe Abhéangigkeit von deren wirt-
schaftlicher Situation. Die begrenzten technischen Mdoglichkeiten sowie die geringen fi-
nanziellen Spielrdume fuhren dazu, dass die kleinen und mittleren Unternehmen nur einge-
schrénkt in der Lage sind, extreme Risiken zu Ubernehmen, komplexe Systeme zu mana-
gen und langfristige Projekte zu lancieren, mit denen die Wettbewerbsposition gefestigt o-
der verbessert werden konnte.*

3.2.  Kompetenzfelder im Innovationsprozess

Innovationen basieren auf Wissen, Kreativitadt und unternehmerischem Gespur. Unterneh-
men nutzen im Innovationsprozess Erfahrungen und arbeiten mit einem Portfolio von ,,In-
novationen der Vergangenheit®. Eine wichtige Fahigkeit eines Unternehmens ist es des-
halb, einen existierenden Bestand an Produkten, Verfahren und Wissen optimal zu ver-
markten und darauf aufbauend schrittweise oder in manchen Féllen auch radikal ,,Neues*
zu kreieren. Um dazu in der Lage zu sein, bendtigen Unternehmen verschiedene Kompe-
tenzen im Innovationsprozess.

Management von Innovation ist eine integrative Aufgabe, bei der technologische Kompe-
tenz, Prozesskompetenz und Innovationskultur zusammenwirken.** Wahrend die technolo-

% vgl. Tidd et al. (2001, 81ff.).

1 vgl. dazu Schmoch et al. (2000, 257). Die Ausfiihrungen sind angelehnt an Arbeiten von Peters und Wa-
termann (1984), Kieser (1986), Wildemann (1995), Argyris und Schén (1978), Nanoka und Takeuchi
(1995), Gerpott (1999), Kline und Rosenberg (1986), Nelson und Winter (1982), Cohen und Levintal
(1990), David (1985), Dosi (1988).
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gische Kompetenz das technische Wissen und die FUE-Aktivitaten erfasst, basiert die Pro-
zesskompetenz auf dispositivem und methodischem Wissen, d.h. Management-Know-how.
Eingebettet sind diese Kompetenzfelder in die Wertvorstellungen, Verhaltensvorschriften
und Einstellungen des Unternehmens, die das Denken, Handeln und Verhalten der Akteure
pragen. Im Innovationskontext werden dadurch insbesondere Lernfahigkeit und Lernbe-
reitschaft sowie organisationales Lernen beeinflusst. Prozesskompetenz vereint strategi-
sche und operative Aktivitaten, wie z.B. die strategische Planung, die systematische Ideen-
gewinnung und Selektion, den Aufbau von Organisationsstrukturen und Anreizsystemen
sowie das Treffen von Build-or-Buy Entscheidungen zur Technologiebeschaffung, wo-
durch eine direkte VVerbindung zur technologischen Kompetenz geschaffen wird.

Die Aufgabe ,,Innovation“ kann im Unternehmen als In-House-L6sung, durch die Uber-
nahme fremder Leistungen und/oder in Zusammenarbeit mit externen Partnern angegangen
werden. Bei einer externen Losung der Innovationsaufgabe kdnnen verschiedene Mecha-
nismen des Wissens- und Technologietransfers eingesetzt werden. Dazu zahlen z.B. Lizen-
zen, Auftragsvergabe, Kauf von Maschinen und Leistungen, Unternehmensbeteiligungen,
aber auch die Ubernahme ungeschiitzten Wissens und Personaltransfer. Dabei sollte jedoch
beachtet werden, dass die Integration externen Wissens oftmals unterschatzte Anforderun-
gen und Risiken an die interne Organisation stellt, z.B. Probleme bei der Auswahl der Al-
ternativen, den Schwierigkeiten bei der Adaption von Wissen, Geheimhaltungsfragen,
Transaktionskosten, kein Aufbau einer eigenen Kompetenz und dadurch eine erhthte Ab-
hangigkeit von externem Know-how.** Unternehmen miissen in der Lage sein, externes
Wissen zu identifizieren, aufzunehmen und zu verwerten. Dazu ist eine Lern- und Absorp-
tionskapazitat notwendig (oftmals eine eigene FUE-Tétigkeit). Absorptionsfahigkeit meint
dabei nicht nur die Aufnahmeféahigkeit von Wissen, sondern auch die betriebsinterne Ver-
wertung, woflr organisatorische Voraussetzungen gegeben sein missen. Nicht (berra-
schend ist deshalb, dass insbesondere Unternehmen mit ausgewiesener interner technologi-
scher Kompetenz sich der verschiedenen Formen des externen Wissenserwerbs bedienen,
um eigenes Know-how zu ergénzen, wéhrend KMU ohne eigene FUE und dadurch be-
dingter geringer Absorptionskapazitat wenig formale FUE zukaufen.®

KMU kdnnen auch ohne eigene FUE innovativ sein,* sie missen dann natirlicherweise an
anderer Stelle im Innovationsprozess ihre Starken haben, z.B. in der Verfahrenstechnik, im
Design, in der Konstruktion, in der Logistik, in der Marktbearbeitung, beim Antizipieren
von Kundenbediirfnissen, beim Angebot innovativer Servicelésungen. Aufgabe des Inno-
vationsmanagements in KMU ist das Treffen von Entscheidungen zur internen und/oder

% \/gl. Hauschildt (1992), Rotering (1993).

% Vgl. Nelson und Winter (1982), Rothwell, Dodgoson (1991), Teece und Pisano (1994), Tidd et al. (2001),
sowie flr einen Uberblick im Kontext des Wissens- und Technologietransfers Schmoch et al. (2000,
247ff.), Beise et al. (1995).

KMU profitieren beim Kauf von Maschinen und Ausristungsgegenstanden in besonderem MaRe von den
innovativen Leistungen der Zulieferer. Aufgrund der starken Verflechtungen der KMU mit Lieferanten
und Kunden werden diese Unternehmen im Innovationsprozess auch beschrieben als ,spezialized
suppliers* oder ,,supplier dominated*; vgl. Hoffmann et al. (1998, 39-52).
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externen Technologiebeschaffung (Build-or-Buy). Im Management muss Klarheit dartber
bestehen, in welchen Bereichen das Unternehmen im Innovationsprozess seine Kompetenz
besitzt und wodurch die Wertschdpfung erzielt wird, insbesondere welche Bedeutung ei-
gene FUuE fur die Wertschopfung hat. Liegen die Starken in der Forschung oder in der
Vermarktung? Beherrscht das Unternehmen den gesamten Innovationsprozess oder ist es
auf einige Aspekte spezialisiert? Liegen die Quellen fiir Innovationen firmenintern oder ist
die Kooperation mit Kunden, Lieferanten und Wettbewerbern bis hin zur Zusammenarbeit
mit der Wissenschaft oder internationalen Verflechtungen wichtig, um an Impulse fir In-
novationen zu kommen?*

Gerade KMU midissen sich mit diesen Fragen auseinandersetzen, um ihre eigene Situation
realistisch bewerten zu kénnen. Von dieser Diagnose wird es abhangen, wie Prioritaten im
Unternehmen gesetzt, welche organisatorischen MaRnahmen ergriffen und in welche
Richtung die Ressourcen im Innovationsprozess gelenkt werden; aber auch welche externe
Kompetenz ,.eingekauft“ werden muss. Die Identifikation der unternehmenseigenen Stér-
ken und Schwéchen in Verbindung mit den umweltbezogenen Chancen und Risiken sind
wichtige Elemente der strategischen Planung im Rahmen des Innovationsmanagements.®

Unternehmen konnen verschiedene Wege wahlen und Kompetenzen zur Innovation entwi-
ckeln, mit denen Wettbewerbsvorteile erzielt werden kénnen:*’

» Technologische Kompetenz im engeren Sinne, d.h. Aufbau von Stérken durch Spezia-
lisierung auf bestimmte Prozessschritte im Innovationsprozess:*® Wettbewerbsvorteile
resultieren daraus, dass Neuentwicklungen aufgegriffen und mit eigener FUE vertieft
werden, oder dass man selbst in der Lage ist, durch eigene FUE-Tatigkeit Innovationen
hervorzubringen. Das spezifische - stark wissenschaftsbasierte — Know-how muss
durch weitere, moglicherweise von anderen Partnern durchgefiihrte Prozessschritte

¥ Von der Beantwortung dieser Fragen ist abhangig, ob ein internes Innovationsmanagement ausreicht oder

ob man in Ergénzung dazu ein Kooperations- oder Netzwerkmanagement braucht. Siehe dazu auch Gery-
badze (2004), zum Management von Innovationsnetzwerken siehe VDI (2004).

* Hamel und Pralahad (1990, 79-91) stellen in ihren Arbeiten heraus, dass Unternehmen Wettbewerbsvor-

teile nicht nur durch originelle Produkte und Leistungen, sondern vielmehr durch die Bildung und Nut-
zung von ,,Kernkompetenzen* erzielen. Entscheidend ist die Managementfahigkeit, firmeneigenes techni-
sches Know-how und Produktionswissen so zu verschmelzen, dass es schnell in verschiedenen Geschéfts-
feldern und Markten genutzt werden kann. Da Unternehmen nur wenige Kernkompetenzen besitzen kén-
nen, ist es eine anspruchsvolle Aufgabe fiir das Management, diese zu identifizieren und mit Blick auf
zukunftige Herausforderungen zu entwickeln.

3" Gerybadze (2004, 31ff.), der sich in seinen Ausfiihrungen auf Christensen (1995) bezieht; siehe auch Tidd
et al. (2001).

Prozessschritte sind in Anlehnung an das Chain-Link-Modell die Problemerfassung, Forschung, Produkt-
entwicklung, Prozessentwicklung, (Industrial) Design, Produktion, Markteinfihrung, Marktdurchdrin-
gung. In Verbindung mit dem interaktiven Chain-Link-Ansatzes von Kline und Rosenberg findet man
Konzepte, die ihr Augenmerk auf Wandel und Verdnderung richten. Technologischer Fortschritt ist da-
nach das Ergebnis von akkumuliertem Wissen, Lernprozessen und Anpassungsbereitschaft. Diese ,,evo-
lutorischen® Uberlegungen betonen den Wert von Erfahrungswissen und Pfadabhangigkeiten (Trajekto-
rien). Vgl. dazu z.B. David (1985), Dosi (1988).
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weiterverarbeitet werden, bis es den Endkunden erreicht. Wesentliche Aufgabenfelder
dieses Kompetenzfeldes sind wissenschaftsbasierte FUE, Produkt-Know-how, Prozess-
entwicklung, Konstruktion und Design.

» Wettbewerbsvorteile durch horizontale Spezialisierung: Neben der Spezialisierung auf
bestimmte Prozessschritte kénnen Unternehmen dadurch Wettbewerbsvorteile erzielen,
dass sie sich auf die Kopplung einzelner Aufgaben im Innovationsprozess spezialisie-
ren. Verschiedene Verknipfungsmadglichkeiten stehen zur Verfligung, z.B. die Verbin-
dung von FuE-Kompetenz und Produktentwicklung, die Verbindung von Produkt- und
Prozessentwicklung und/oder die Integration von Kunden in den Entwicklungs- und
Marktbearbeitungsprozess.*

» Wettbewerbsvorteile durch vertikale Spezialisierung: Unternehmen profilieren sich im
Wettbewerb dadurch, dass sie einen bestimmten Prozessschritt so beherrschen, dass sie
ihr Know-how in Innovationsprozesse fiir verschiedene Produkte einbringen kdnnen
(vertikale Spezialisierung), d.h. sie tbernehmen fur mehrere Produktentwicklungsvor-
haben (immer) die Forschung oder (immer) das Design.

» Systemkompetenz: Unternehmen besitzen die Kompetenz, ein ,ganzes Paket“ an
Leistungen schniiren zu kénnen und bieten Komplettlésungen an, die auch den Faktor
Zeit bertcksichtigen, ohne dass sie selbst alle Prozessstufen abdecken missen. Sie sind
verantwortlich fur die Zusammenstellung und Koordination der einzelnen Akteure, die
Komponenten und Teilprodukte beisteuern. Wettbewerbsvorteile werden dadurch ge-
wonnen, dass man eigene Starken/Leistungen mit dem Know-how anderer kombiniert,
ohne dies fur den Kunden sichtbar machen zu missen; eigene FUE-Kompetenz hilft,
kann aber auch zum Teil an andere delegiert oder von anderen eingekauft werden.

» Dynamische Konfigurierung: Vorteile entstehen dadurch, dass man die Fahigkeit hat,
neue Muster der Leistungserstellung zu erkennen, und bisherige Wege der Leistungser-
stellung verlasst. In den letzten Jahren ist in Industrie und Dienstleistung verstarkt eine
Kombination verschiedener Technologien zu beobachten und in traditionellen Wirt-
schaftszweigen wie z.B. dem Fahrzeug- und Maschinenbau, der Elektrotechnik und
Optik wird durch eine integrative Verbindung von Elementen der Mechanik, Elektro-
nik und Informatik Wertschopfung erreicht. Die Unternehmen konfigurieren bestehen-
des Wissen und Technologien neu und/oder erganzen es durch eigene neue Ideen und
schaffen dadurch einen neuen Anwendungsbereich bzw. Kontext.*

Teece und Pisano stellen in ihren Uberlegungen die ,,Dynamic Capabilities of Firms* her-
aus und verweisen auf die Bedeutung des dauerhaften Lernens und der stetigen Anpassung

% Sjehe zum Lead-User-Ansatz von Hippel (1988).
0 vgl. von Someren (2005).
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als der zentralen Aufgabe des Managements.** Dahinter stehen die Adaption, die Integrati-
on und die Re-Konfiguration von Wissen, Ressourcen und Kompetenzen in einem dynami-
schen Umfeld, um mit Hilfe dieser Kompetenzen, Bedirfnisse beim Kunden zu befriedi-
gen sowie einzigartig und schwer kopierbar zu sein bzw. zu werden. Folgt man diesen U-
berlegungen, dann sind drei Elemente gerade flr kleine und mittlere Unternehmen von Be-
deutung, wenn es darum geht, durch Biindelung und Ausbau von Kompetenz im Innovati-
onsmanagement Wettbewerbsvorteile zu erreichen:

» Durch die ,,Positionierung”“ am Markt sollen Unternehmen sich abgrenzen und eine
Alleinstellung erreichen. Dies ist abhangig von der technologischen Kompetenz, dem
geistigen Eigentum, der Integration in Zulieferketten und den Kundenbeziehungen.

» Die ,Kompetenzbasis“ steckt den Handlungsspielraum des Unternehmens ab. Sie
macht deutlich, tber welche technologischen Alternativen der Betrieb verfiigt, welches
Wissen in der Vergangenheit akkumuliert werden konnte (Technologiepfade bzw.
Trajektorien) und welche Féhigkeiten in der Organisation vorhanden sind.

» Mit dem ,,Prozessmanagement”, d.h. dem Zusammenspiel von Akteuren und Aktivité-
ten, beeinflussen die Unternehmen vor allem, wie Aufgaben erledigt, die Balance zwi-
schen Routine und Flexibilitat gehalten und organisationales Lernen gesteuert werden.

Um in einem Umfeld, das geprégt ist von komplexen wirtschaftlichen Zusammenhangen,
technischem Fortschritt und gesellschaftlichen wie sozialen Veranderungen, bestehen zu
kdnnen, ist es deshalb fur KMU angebracht, in Handlungsalternativen, d.h. in Technologie-
und Marktszenarien zu denken, moglichst offen zu sein fir Impulse von auRen und vielsei-
tig nach Informationen Ausschau zu halten. Intern ist eine intensive, vertrauensvolle
Kommunikation unter Beteiligung aller Beschaftigten im Unternehmen zu pflegen.

Qualitat, Flexibilitat und Service sind bei der Positionierung der KMU wichtige marke-
tingpolitische Instrumente, weshalb eine gute Abstimmung zwischen Technologie, Pro-
duktion, Marketing und Vertrieb erforderlich ist. Dazu brauchen KMU ein effizientes —
wenngleich wenig formalisiertes und spezialisiertes - Management und eine optimale Al-
lokation der Ressourcen, was ein effizientes Zusammenspiel von Organisation und Res-
sourcen impliziert.

3.3.  Zusammenspiel von Organisation und Kompetenz

Fur ein erfolgreiches Innovationsmanagement haben der Aufbau innovationsfreundlicher
organisatorischer Strukturen und die integrative Steuerung verschiedener Akteure und Ak-
tivitdten im Innovationsprozess eine hohe praktische Relevanz. In einem dynamischen
Umfeld besteht fur Unternehmen die Herausforderung darin, die Balance zwischen Ge-

*1 Die Gedanken der dynamischen Konfiguration greifen den Ansatz der ,,dynamic capabilities* von Teece
und Pisano (1994, 537-556) auf. Siehe zur Interpretation des Ansatzes fiir KMU auch Tidd et al. (2001,
105 ff., 130 ff., 156).
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wohnheit und Anpassungsfahigkeit zu halten. Bestimmte Aufgaben missen geregelt sein,
Mitarbeiter brauchen Kklar definierte Einsatzbereiche, der Zugriff auf Budgets muss planbar
sein, und trotzdem sollte dieses Geflige, auf aktuelle Herausforderungen und sprunghafte
Entwicklungen der Markte schnell und unkompliziert reagieren kénnen.

Die vielféltigen Ressourcen eines Unternehmens wirken fur sich allein nur bedingt opti-
mal, sodass erst eine sinnvolle Gestaltung und Verbindung Mehrwert stiften. Innovations-
management wird damit zu einer innerbetrieblichen Querschnittsfunktion, wodurch das
Wissen verschiedener Personen einzelner Funktionsbereiche wie z.B. FuE, Produktion,
Marketing und Vertrieb miteinander verbunden wird. Nicht zuletzt die Frage der Personal-
rekrutierung, die Einarbeitung und Weiterqualifizierung der Mitarbeiter, die Zusammen-
setzung von Teams und das Lernen der Organisation sind in kKleinen und mittleren Unter-
nehmen entscheidende Fuhrungsaufgaben im Innovationsprozess.

Die Komplexitat von Innovationsvorhaben macht eine Arbeitsteilung notwendig. Durch
die Bildung von Prozessschritten und Spezialisierung konnen die anfallenden Aufgaben im
Ganzen besser bewaltigt werden. Spezialisierung bedeutet, dass 6konomische Vorteile aus
der Aneignung und Anwendung speziellen Wissens genutzt werden kdnnen und Erfah-
rungs- und Lernkurveneffekte auftreten. Mit der voranschreitenden Aufspaltung und Spe-
zialisierung steigt jedoch der Koordinations- und Kommunikationsaufwand und es entste-
hen Transaktionskosten. Um diese Belastungen auf ein betriebswirtschaftlich verniinftiges
MafR reduzieren zu kénnen, organisieren sich Unternehmen, strukturieren den Aufbau und
Abléufe und setzen Fihrungsinstrumente ein.*

3.3.1. Innovationsbezogene Organisationsstrukturen

Als innerbetriebliche Lésung kann Innovation eine temporére oder eine kontinuierliche
Aufgabe sein. Abhangig von der Befristungsperspektive bieten sich unterschiedliche auf-
bauorganisatorische Strukturen an: Bei einer temporaren Aufgabenbewaltigung werden
teamorientierte Einheiten z.B. in Form von Projekten gebildet, die einen hohen Grad an
Flexibilitat versprechen, interdisziplindr zusammengesetzt sind und besondere Aufgaben
(keine Routinetétigkeit) Gbernehmen. Bei einer dauerhaften Ausrichtung auf Innovation
kommen Organisationsstrukturen wie z.B. Stabsstellen, zentrale Linienstellen (Abteilun-
gen) nach funktionaler/objektbezogener Gliederung zur Anwendung oder es werden Gre-
mien z.B. ein Ausschuss gebildet. Neben der Zentralisierung kann die Innovationsaufgabe
auch dezentralisiert dauerhaft verankert werden. Dann wird das Innovationsmanagement

2" Organisationsstrukturen zeichnen sich durch folgende Merkmale aus: Spezialisierung, Koordination,
Konfiguration, Entscheidungsdelegation, Formalisierung. Siehe dazu Kieser und Walgenbach (2003, 77ff.
und 443ff.) Mit der Ablauforganisation ist die Gestaltung von Prozessablaufen (z.B. Plane, VVorgabe von
Zielen, Arbeitsanweisungen) gemeint, mit der Aufbauorganisation die Bildung von Organisationseinhei-
ten, um die Prozesse umsetzen zu konnen; vgl. auch Pleschak und Sabisch (1996, 263ff.), Hauschildt
(2004).
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auf mehrere Organisationseinheiten, gegliedert nach z.B. Funktionen, Divisionen oder Re-
gionen des Unternehmens verteilt.”

Aufgrund der hohen Bedeutung der technologischen Kompetenz im Innovationsprozess
wahlen Unternehmen die organisatorische Strukturalternative der Abteilung und institutio-
nalisieren einen eigenen Forschungs- und Entwicklungsbereich. Aus der FUE-Abteilung
sollen die wesentlichen Impulse fur Innovationen kommen. Die Vorteile dieser Organisati-
onsldsung liegen darin, dass spezielles Wissen langfristig im Unternehmen genutzt werden
kann, um wirtschaftlichen Erfolg zu haben.* Dazu werden Ressourcen bereitgestellt, Auf-
gaben Klar definiert sowie Zustandigkeiten und Verantwortlichkeiten zugewiesen. Gleich-
zeitig signalisieren Unternehmen damit nach innen wie nach auf3en, dass ihnen dieser Auf-
gabenbereich wichtig ist, dass sie (Kern-)Kompetenz besitzen, Humankapital akkumulie-
ren und sichern. FUE wird zu einem wichtigen Element des Innovationsmanagements und
der Innovationsgedanke wird mittels FUE-Abteilung fest im Unternehmen verankert. Die
dauerhafte Auseinandersetzung mit Verbesserungspotenzialen an Produkten, Verfahren
und Dienstleistungen und das Nachdenken tber neue Lésungen erhéht zudem die Chancen,
friihzeitig auf Umfeldeinfllsse reagieren zu konnen. Gleichzeitig verbessern sich die Opti-
onen zur effizienten Aufnahme von externem technologischem Know-how inklusive der
Fahigkeit zu Kooperationen im Innovationsbereich.

Demgegeniiber stehen Argumente, die gegen den Aufbau von festen Strukturen in Form
einer FUE-Abteilung sprechen: Um FuE sinnvoll betreiben zu konnen, braucht man eine
Mindestausstattung an Personal und Infrastruktur, wodurch langfristig Ressourcen unab-
hangig von den anfallenden Aufgaben gebunden werden. Ein Funktionsbereich FuE fuhrt
zur gewollten Anhdufung von Expertenwissen, tragt aber gleichzeitig dazu bei, dass FUE
fiir einen bestimmten Personenkreis zur Gewohnheit wird. Zudem erleichtert Expertenwis-
sen den Aufbau eines Sonderstatus, was in Verbindung mit Machtstreben in Organisatio-
nen dazu fihren kann, dass Abteilungsinteressen mit den Interessen des Unternehmens
konkurrieren. Abteilungsstrukturen senken den internen, bei paralleler Erhéhung des ab-
teilungsubergreifenden externen Koordinations- und Kommunikationsaufwandes zwischen
verschiedenen Funktionsbereichen. Damit eine wirtschaftliche Nutzung von FUE gewahr-
leistet ist, mussen die Aktivitdten mit anderen Arbeitsschritten im Innovationsprozess ver-
knupft werden. Dazu ist die Weitergabe von Wissen erforderlich. Die Betroffenen auler-
halb des FuE-Bereiches mussen frihzeitig und umfassend eingebunden und ihr Experten-
wissen wiederum eingeholt werden. SchlielRlich besteht die Gefahr, dass Innovation nicht
mehr als ganzheitliche Aufgabe des Unternehmens gesehen wird, da es ja dafir einen Kklar
festgelegten Verantwortungsbereich gibt. Die FUuE-Abteilung dient dann anderen Mitar-
beitern des Unternehmens als Alibi fir fehlendes eigenes Engagement.

* Vielfach besteht in der Praxis ein Zusammenhang zwischen der GroRe des Unternehmens, dem Diversifi-

kationsgrad und der Dezentralisierung. So sind kleine und mittlere Unternehmen eher zentralisiert, wéh-
rend mir zunehmender BetriebsgroRe der Dezentralisierungsgrad steig. Vgl. Tidd et al. (2001) sowie Ger-
pott (1995).

# Zu Vor- und Nachteilen von FUE-Abteilungen siehe Gerpott (1999), Specht et al. (2002).

24



A. Spielkamp und C. Rammer: Balanceakt Innovation — Erfolgsfaktoren im Innovationsmanagement von KMU

Um den mdglicherweise auftretenden Nachteilen einer Institutionalisierung von FuE in
Form einer Abteilung Rechnung zu tragen, organisieren Unternehmen den Innovationsbe-
reich anders und setzen so genannte ,,organisatorische Erganzungsstrukturen® ein.* Diese
Organisationsformen sollen temporére oder dauerhafte Vorraussetzung fur Flexibilitat und
Innovationsfihigkeit schaffen. Neben wirtschaftlichen Uberlegungen steht dabei fiir KMU
im Vordergrund, dass Akteure verschiedener Unternehmensbereiche und Arbeitswelten im
Innovationsprozess produktiv zusammenarbeiten.® Im Einzelnen stehen folgende Alterna-
tiven als Erganzungsstrukturen zur Auswahl:

>

Arbeitskreise oder Workshops unter der Uberschrift Innovation sind eine simple Form
der Ergénzungsstruktur durch tempordre Zusammenfiihrung von Mitarbeitern. Auf-
grund der geringen Kosten, diese Workshops zu implementieren, eigen sie sich gerade
in KMU, um in frihen Phasen des Innovationsprozesses zur lIdeenfindung beizutragen.
Die Ergebnisse derartiger Arbeitsgruppen héngen stark von Vorgaben, der Zusammen-
setzung und der Motivation der Beteiligten ab.

In Projekten werden komplexe Aufgaben bearbeitet, die aus dem Alltagsgeschéft her-
ausgelost werden sollen. Innovationsprojekte benétigen komplementares Wissen zur
Aufgabenbewiltigung, bringen dadurch verschiedene Personen zusammen und sind im
Vergleich zu Workshops auf einen langeren Zeitraum ausgerichtet, starker formalisiert
und geregelt. Die Projektteams werden mit den notwendigen Ressourcen und Legiti-
mation ausgestattet.*” Fur kleine und mittlere Unternehmen sind Projekte deshalb ge-
eignet, weil sie schnell und flexibel eingerichtet werden kdénnen, ohne eine zusétzliche
dauerhafte Bindung von Ressourcen zu implizieren. Mitarbeiter werden von Routine-
aufgaben (teilweise) freigestellt werden und befassen sich mit der Realisierung von In-
novationsvorhaben. Im Projekt sind die Verantwortlichkeiten klar erkennbar und die
Aufgaben verteilt. Dadurch reduziert sich der Koordinationsaufwand innerhalb des
Projektes, wenngleich weiterhin Kommunikationsbedarf nach auf’en ins Unternehmen
hinein besteht.

Der Innovationsbeauftragte* tbernimmt in KMU die Aufgabe, dauerhaft intern wie
extern nach Innovationsideen zu suchen, und ist Ansprechpartner fir die Belegschaft
und Geschéftsfuhrung. Dadurch bekommt der Aufgabenbereich Innovation im Unter-
nehmen einen ,,Namen*, was zur Regelméaligkeit, Systematisierung und Koordination
von Innovationsabldufen beitragen kann.
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Kieser und Walgenbach (2003, 449 ff.), Nebe (2000), Servatius (1988).

Begiinstigt wird die Biindelung von Expertenwissen, wenn die Organisation wenige Hierarchiestufen
aufweist und einfach zu koordinieren ist. Gleichzeitig sollten die Ergédnzungsstrukturen eine relativ grof3e
Autonomie und Selbstbestimmung besitzen, wobei aus der Sicht der Unternehmensleitung auch die Mog-
lichkeit gegeben sein sollte, dass die gewéhlte Struktur kurzfristig aufgeldst oder verédndert werden kann;
vgl. Kieser und Walgenbach (2003, 449-452).

Bullinger und Warnecke (1996).
Nebe (2000).
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» Von Produktkomitees® werden die Aufgaben Ubernommen, die ansonsten im Marke-
ting- und/oder Produktionsbereich ein Produktmanager bearbeitet. Mitarbeiter aus ver-
schiedenen Bereichen des Unternehmens arbeiten zu bestimmten Zeitpunkten — ohne
den eigentlichen Einsatzbereich aufzugeben — an konkreten Innovationsvorhaben. Das
Produktkomitee besteht dauerhaft, wobei sich die Zusammensetzung andern kann, um
maoglichst vielen Beschaftigten die Teilnahme im Zeitablauf zu ermdglichen. Vorteil-
haft wirkt sich der breite Sachverstand des Komitees insbesondere bei der Erarbeitung
von Vorschlagen und Konzepten aus (Vorschlagsgremium). Anders als in Projekten
sind Produktkomitees oftmals nicht unmittelbar in die Realisierung von Innovations-
vorhaben eingebunden. Da die Mitglieder aus verschiedenen Funktionsbereichen
kommen, sorgen sie frihzeitig fir Akzeptanz von Innovationsprojekten in ihren ei-
gentlichen Einsatzgebieten. In KMU kénnen sie zudem die Geschaftsfuhrung entlasten
und einer Zentralisation der Ideenfindung entgegenwirken.

> Innovationszirkel sollen wie Qualitétszirkel*® bestehende Strukturen im Unternehmen
erganzen. Sie setzen auf Gruppendynamik und rdaumen den Teilnehmern einen grof3en
Handlungsspielraum ein. Die Mitgliedschaft sollte freiwillig sein. Die Mitglieder eines
Qualitatszirkels entscheiden selbst Uber die Themenstellen und erarbeiten danach in re-
gelmaRigen, zeitlich klar definierten (relativ kurzen) Sitzungen gemeinsam Ldsungs-
vorschlage. Wie weit sie anschliefend in die Entscheidungsfindung und Realisierung
der Vorschlage eingebunden werden, ist von der Bereitschaft der Geschaftsfiihrung ab-
héngig, Kompetenz abzugeben. Zirkel kénnen in KMU leicht eingerichtet werden, da
sie relativ wenig Ressourcen beanspruchen; allerdings ist die Arbeit nicht immer ziel-
orientiert, da die Teilnehmer Handlungsfreiraum haben und eigene Interessen verfolgen
dirfen.

» Venture Teams™ oder Corporate Spinoffs sind Organisationsmdglichkeiten, die fur
KMU eher selten in Frage kommen durften, da bei diesen Organisationsmodellen die
Mitarbeiter zur Realisierung der Innovationsideen aus dem Unternehmen ausgegliedert
werden und sich weitestgehend vom Mutterbetrieb abkoppeln.

Welche Organisationsform die kleinen und mittleren Unternehmen in der Praxis wahlen
sollten, kann nicht ohne detaillierte Kenntnis der spezifischen Situation des Betriebes ent-
schieden werden. Dabei ist zu beachten, dass formale Strukturen — temporar oder dauerhaft
— allein zur effizienten Nutzung der Ressourcen und Kompetenzen nicht ausreichen. Ganz
entscheidend sind weitere innovationsfordernde Elemente wie z.B. der Flhrungsstil, der
Einsatz innovationsbezogener Flhrungsinstrumente, das Anreizsystem und die Organisati-
ons- bzw. Innovationskultur

*Vgl. Kieser und Walgenbach (2003).
%0 vgl. Bungard und Wiendieck (1986).
L vgl. Kieser und Walgenbach (2003).
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3.3.2.  Innovationsbezogene Fihrungsinstrumente und MaRnahmen

Eine Vielzahl von Merkmalen wird als ,,charakteristisch* fur eine innovationsfreundliche
Organisation angesehen.®® Es werden ,,Fiihrungsqualitaten“ wie z.B. eine unternehmens-
weit kommunizierte Vision oder ein Leitbild des Unternehmens, die strategische Ausrich-
tung und der entschiedene Wille des Managements zur Innovation genannt. Diese Faktoren
haben eine herausragende Bedeutung und werden neben der angemessenen strukturellen
Verankerung von Kreativitat, Lernen, Flexibilitat und Veradnderungsbereitschaft im Unter-
nehmen als die tragenden Elemente im Management von Innovation angesehen. In unmit-
telbarem Zusammenhang mit diesen Aspekten werden dann auch konkrete MaRRnahmen
genannt, die von den Betrieben vor allem auf der operativen Ebene eingesetzt werden kon-
nen, um den Innovationsprozess zu optimieren und die Zusammenarbeit mit Externen zu
verbessern. Zu diesem Set von Fihrungsinstrumenten gehoren die Teamorientierung, die
Einbindung aller Mitarbeiter in den Innovationsprozess, die Personalentwicklung, die
Kommunikation und die Benennung von Schliisselpersonen:

» Teamorientierte MalRnahmen und Konzepte sind wie im vorangegangenen Abschnitt
im Detail beschrieben organisatorische Erganzungsstrukturen, die den Erfolg von In-
novationsvorhaben dadurch beglnstigen, dass Know-how von mehreren Personen ge-
bindelt wird, und so Kompetenzen und Sichtweisen aus verschiedenen Funktionsfel-
dern und/oder Aufgabenbereichen zusammenkommen. Teamwork bildet den Nahrbo-
den fur ungewohnliche Ideen. Es werden Synergien realisiert, die Akzeptanz fir Ver-
anderungen steigt und es kann insgesamt eine breite Unterstlitzung im Unternehmen
fur Innovationsprojekte erreicht werden. Die Nachhaltigkeit entsteht, wenn bei der
Auswahl der Projektmitarbeiter auf wechselnde Teamzusammensetzung und die Integ-
ration neuer Mitarbeiter geachtet wird, sodass der Kreis der Beteiligten sukzessive gro-
Rer wird.

» In enger Verbindung mit den Gedanken des Teamworks stehen weitere Mafinahmen,
die darauf abzielen, die Mitarbeiter als ,,Wissenstrager” zu begreifen und sie wegen ih-
rer spezifischen betrieblichen Kenntnisse starker in das Innovationsgeschehen einzu-
binden. Dieses Verstandnis setzt darauf, dass die Beschaftigten eines Unternehmens die
Fachleute fur die innerbetrieblichen Abl&ufe sind und in vielen Fallen Fehlerursachen
identifizieren und abstellen kénnen. Durch eine verstéarkte Beteiligung der Beschaftig-
ten am betrieblichen Geschehen steigen die Chancen, insbesondere auch Innovations-
prozesse optimaler zu gestalten. Dies setzt voraus, dass die Mitarbeiter nicht nur ihre
Arbeit als isolierten Arbeitsschritt verstehen, sondern sich auch interessiert zeigen fir
die vor- und nach gelagerten Stufen der Wertschopfung. Eine ausgeprégte Prozessori-
entierung und die Bereitschaft zur Ubernahme von Verantwortung sind wichtige Bau-
steine dieser MaBnahmen. Konkret setzen Unternehmen hier im Rahmen der kontinu-
ierlichen Verbesserung von Prozessen (KVP) auf MaBnahmen wie z.B. ein anreizge-

52 \/gl. Abschnitt 2.3.3. Siehe dazu auch Tidd et al. (2001, 313-347) sowie Burns und Stalker (1961), Garvin
(1993), Hamel (2000), Hagedorn und Sutton (2000), Mintzberg (1979).
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steuertes Betriebliches VVorschlagswesen (BVW) oder die kundenorientierte Ermittlung
von Qualitatsanforderungen (QFD).>

Ein betriebliches Vorschlagswesen und andere Methoden zur Sammlung unterschiedli-
cher Innovationsideen von Mitarbeitern sind vor allem ein Weg, um kontinuierliche
Verbesserungsprozesse und eine durchgehende Qualitatsorientierung zu verankern und
am Laufen zu halten. Von ihnen kdnnen nur selten grundlegende Innovationen erwartet
werden. Als einfaches, mit niedrigen Kosten und geringen organisatorischen Anpas-
sungen einzufihrendes Instrument eignet sich ein BVW besonders flr inkrementelle
Innovationsaktivitdten. Es ist gerade auch fur kleine Unternehmen interessant, fiir die
die andre Instrumente zu aufwendig sind oder wegen der mangelnden Management-
und Projekterfahrung der Mitarbeiter nicht eingesetzt werden kénnen.

SchlieBlich mussen die beteiligten Personen nicht nur motiviert sein, sie mussen auch
Uber bestimmte Fahigkeiten und Fertigkeiten verfuigen, sich am Innovationsgeschehen
beteiligen und sich auf neue Herausforderungen einstellen zu kénnen.>* Dadurch wird
Personalentwicklung und Kompetenzbildung der Mitarbeiter zu einem zentralen Fih-
rungsinstrument. Im Rahmen der Personalentwicklung wird der Qualifizierung in Form
von Aus- und Weiterbildung sowie dem gezielten Training von Mitarbeitern ein hohes
Gewicht eingerdumt.

Dariiber hinaus haben Unternehmen dafiir Sorge zu tragen, dass Informationen und
Wissen zur richtigen Zeit an den richtigen Ort gelangen.® Kommunikation steht fiir die
vielféltigen MaBnahmen, die den Informationsfluss in alle Richtungen innerhalb des
Unternehmens lenken und zur Transparenzsteigerung zwischen Hierarchieebenen und
Aufgabenbereichen beitragen. Kommunikation ist im Innovationsprozess das
Schmiermittel zwischen den verschiedenen Akteuren und Arbeitsschritten und dadurch
eine Uberaus wichtige Voraussetzung fur ein innovationsfreundliches Unternehmens-
Klima.
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Im Rahmen des Qualitdtsmanagements (als Teil des Innovationsmanagements) kdnnen verschiedene In-
strumente eingesetzt werden, wobei die Unterscheidung zwischen Instrument und Strategie schwer féllt.
Grob koénnen Verbesserungsprogramme nach Personen, Gruppen oder Prozessen unterschiedenen wer-
den: Personenbezogene Programme sind das Betriebliche Vorschlagswesen (BVW), gruppenbezogene
Programme sind der Qualitatszirkel, prozessbezogene Programme das Benchmarking. Diese MalRnahmen
sind Teil des Total Quality Managements (TQM) — oft wird synonym Kontinuierlicher Verbesserungs-
prozess (KVP) gebraucht. Dahinter steht eine Flihrungsmethode oder Philosophie, bei der Qualitat und
Kundenzufriedenheit unter Einbeziehung der Mitarbeiter im Mittelpunkt steht. Quality Function Deploy-
ment (QFD) stellt in diesem Zusammenhang eine Methodik der Qualitatsplanung dar, die nach den Wiin-
schen der Kunden bzw. des Marktes Qualitatsanforderungen erarbeitet; vgl. Seibert (1998, 474 ff.).

Val. Allen (1977), Kieser (1986), Spence (1994), Nanoka (1991).

Das Thema Wissensmanagement ist furr viele Unternehmen zu einem Schlusselbereich geworden und um-
fasst natiirlich mehr Aufgaben als nur die Kommunikation des Wissens. Stark vereinfacht kann man die
wesentlichen Aspekte des Wissensmanagements durch folgende Bausteine charakterisieren: Wissensziele,
-identifikation, -erwerb, -entwicklung, -verteilung, -nutzung, -bewahrung und -bewertung; vgl. Probst et
al. (2003).

28



A. Spielkamp und C. Rammer: Balanceakt Innovation — Erfolgsfaktoren im Innovationsmanagement von KMU

Schlisselpersonen, die als Promotoren®, Intrapreneure® oder Innovationsmanager den
Innovationsprozess vorantreiben, sind als Fihrungsinstrument gerade deshalb von e-
normer Bedeutung, weil Innovationen wegen ihrer Komplexitat erklarungsbedurftig
sind, Unsicherheiten und Risiken hervorrufen und Konflikte provozieren kdnnen. Die
Schlisselpersonen leisten im Wesentlichen dadurch einen Beitrag, dass sie ihre Kom-
petenz und Zusténdigkeiten dazu einsetzten, anderen Personen des Unternehmens den
Zweck und die Notwendigkeit anstehender Innovationsvorhaben erklaren zu kénnen
und dabei Uberzeugen. Die Promotoren bauen Widerstande und Barrieren dadurch ab,
dass sie im Unternehmen flr die Bereitstellung von Ressourcen sorgen und Projekte
legitimieren. Sie sind Anlaufstelle fir fachliche Fragen und konnen zudem Qualifizie-
rungsmalRnahmen verantworten. SchlieBlich Ubernehmen sie die Rolle des Antreibers
und motivieren sowie informieren die entscheidenden Personen im Unternehmen und
im Umfeld.

Die bisher vorgestellten Mainahmen zielten auf das interne Geschehen der Unternehmen
und die Mobilisierung der ,,eigenen Krafte“ im Innovationsprozess. Daneben kénnen Be-
triebe durch die Zusammenarbeit mit Externen an Kompetenz gewinnen, z.B. in Form der
Integration von Kunden in den Innovationsprozess und/oder der Kooperation mit Wettbe-
werbern und der Wissenschatft.

>

Kundenorientierung, i.S. von interner wie externer Kundenorientierung, ist die Auf-
nahme und Verarbeitung von Marktsignalen fiir das Hervorbringen von Innovationen.
Dies kann zum einen dadurch realisiert werden, dass wichtige Kunden des Unterneh-
mens in die Abldufe des Innovationsgeschehens integriert werden®. Zum anderen sol-
len die Mitarbeiter frihzeitig auf die Bedlrfnisse und Entwicklungen des Marktes
achten und sensibilisiert werden fir die Sichtweise des Kunden (Quality Function
Deployment). Kundenorientierung meint dartber hinaus, dass sich das Unternehmen
durch den Einsatz kommunikationspolitischer Instrumente (Public Relation, Media-
und Multimedia-Werbung, Events, Sponsoring usw.) an den Kunden wendet und schon
im Entstehungsprozess den Markt frihzeitig auf die Innovation vorbereitet.

Gerade wegen der hohen Komplexitat und der vielfaltigen Risiken von Innovationen,
bieten sich die Zusammenarbeit mit externen und die Integration der Unternehmen in
Netzwerke an.* Eine wichtige Form des ,,Networking“ ist die kooperative Zusammen-
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Ausgehend von den Arbeiten von Witte (1973) erweiterten Hauschild, Chakrabarti (1988) und spater
Gemunden, Walter (1998) das Konzept der Promotoren. In ihren Arbeiten machen sie die Rollen von
Macht-, Fach-, Prozess- und Beziehungspromotor im Innovationsprozess deutlich. Vgl. auch Ubersicht zu
der Rollenvielfalt im Innovationsmanagement bei Hauschildt (2004, 191ff.).

Der Begriff Intrapreneur ist ein Kunstwort, das aus den Worten Entre-preneur und Intra-Corporate zu-
sammengesetzt wird. Es verweist auf unternehmerische Aktivitaten einzelner Mitarbeiter des Unterneh-
mens, ohne dass diese Personen Unternehmer sind. Vgl. Pinchott (1988) und Draeger-Ernst (2003). Tidd
et al. (2001, 280ff.) sprechen im Zusammenhang mit corporate ventures von intrepreneurship*.

Zum Lead-user-Ansatz siehe von Hippel (1986, 1988).
Zu Innovationsnetzen siehe Sydow (1999), Ritter (1998, 2005).
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arbeit. Unter Kooperationen im Innovationsbereich wird die aktive Teilnahme an mit
Partnern gemeinsam durchgefuhrten Innovations- und Forschungsprojekten verstanden.
Mit aktiver Teilnahme an einer Kooperation ist gemeint, dass die verschiedenen Betei-
ligten jeweils eigene Ressourcen in Form von Zeit, Geld und Personal fiir das Vorha-
ben bereitstellen.

3.4. Informationsbedarf und offene Fragen

Die vorangegangenen Ausflihrungen zur Innovationskompetenz kleiner und mittlerer Un-
ternehmen dienten dem Zweck, das Management von Innovation als eine integrative unter-
nehmerische Aufgabe herauszustellen, bei der technologische Kompetenz, Prozesskompe-
tenz und Innovationskultur zusammenwirken. Mit der Diskussion der Besonderheiten von
KMU, der Kompetenzfelder und der moglichen Organisationsalternativen sollte deutlich
geworden sein, dass es einfache allgemeine GesetzmaRigkeiten oder einen universellen
Leitlinien zum erfolgreichen Management von Innovation nicht geben kann. Innovations-
management ist eben genau das Ausloten verschiedener Moglichkeiten unter Berlcksichti-
gung der besonderen Gegebenheiten und Kompetenzen des konkreten Unternehmens. Un-
ternehmen koénnen unterschiedliche Strategien ergreifen, Strukturen bilden und MafRnah-
men im Innovationsprozess entwickeln, um am Ende des Innovationsprozesses mit Hilfe
neuer Produkte und Leistungen wirtschaftlichen Erfolg zu erreichen.

Die Bereitschaft zur Innovation und die Motivation aller Akteure, sich dauerhaft der Her-
ausforderung Innovation zu stellen, sind fir ein erfolgreiches Innovationsmanagement e-
benso wichtig, wie verschiedene Féahigkeiten und Fertigkeiten. Die strategische Entschei-
dung im Unternehmen Gber die Form und Ausgestaltung des Technologieerwerbs, tiber den
Aufbau von Strukturen und Uber die Zuweisung von Ressourcen, insbesondere Personal
und Finanzen, ist auch immer eine Frage von unternehmenseigenem Wissen und Kompe-
tenz, insbesondere Forschungskompetenz und technologischem Know-how. Bei der opera-
tiven Umsetzung von Innovationsvorhaben spielen anschlielend verschiedene Fihrungsin-
strumente eine bedeutende Rolle, die von den Unternehmen zur effizienten Steuerung des
Innovationsprozesses eingesetzt werden kdnnen.

Vor diesem Hintergrund ergeben sich fir die weiterfiilhrenden Analysen eine Reihe interes-
santer Fragestellungen, die vor allem Faktoren unter die Lupe nehmen, die einen unmittel-
baren Einfluss auf die Innovationskompetenz kleiner und mittlerer Unternehmen haben. Im
Zuge dieser Analysen werden zudem verschiedene Malinahmen zur Durchsetzung von In-
novationen hinterfragt, mit denen kleine und mittlere Unternehmen im Innovationsmana-
gement operieren und erfolgreich sein kdnnen.

Die nachfolgende empirische Analyse versucht auf diese Aspekte einzugehen und Ant-
worten auf die folgenden Fragen zu finden:

» Wie kann ein Messkonzept aussehen, mit dem die Innovationsaktivitaten von Unter-
nehmen im Hinblick auf den Neuigkeitsgrad von Innovationen hinreichend differen-
ziert erfasst werden konnen?
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Welchen Stellenwert hat eine kontinuierliche FuE-Tétigkeit im Innovationsprozess
kleiner und mittlerer Unternehmen und welchen Beitrag leistet dauerhafte FUE zum In-
novationserfolg?

Welcher Zusammenhang besteht zwischen dem Einsatz bestimmter innovationsbezo-
gener operativer MaBnahmen des Managements und der Ausrichtung der Innovations-
aktivitaten auf einen bestimmten Innovationsgrad, z.B. das Hervorbringen von ,,inkre-
mentellen* oder ,,radikalen Innovationen?*

Besteht zwischen dem Einsatz bestimmter innovationsbezogener Fiihrungsmafinahmen
und dem technologischen Know-how im Unternehmen ein Zusammenhang, der sich
auf die Ausrichtung der Innovationstatigkeit und den Innovationserfolg auswirkt?

Koénnen kleine und mittlere Unternehmen fehlende dauerhaft verankerte FUE durch an-
dere, operativ ausgerichtete Managemententscheidungen und Fihrungsmalinahmen im
Innovationsprozess kompensieren?
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4. Empirische Analysen zum Innovationsmanagement und Innovations-
erfolg von kleinen und mittleren Unternehmen

4.1.  Analyseweg und Datenbasis

Ausgehend von der allgemeinen Bedeutung von Innovationsaktivitaten fir die Wettbe-
werbsfahigkeit kleiner und mittlerer Unternehmen ist in den ersten drei Kapiteln der Unter-
suchung der Begriff Innovation aus verschiedenen Blickwinkeln beleuchtet worden. Neben
einem grundlegendem Verstandnis und den damit verbundenen verschiedenen Interpretati-
onsmdglichkeiten ging es dabei auch um die Gestaltungsalternativen, die sich den Unter-
nehmen im strategischen und operativen Innovationsmanagement bieten. Abgerundet wur-
den diese Einschatzungen mit einer Diskussion der Besonderheiten des Managements von
Innovation in KMU, wobei es unter dem Begriff Innovationskompetenz vor allem um das
Zusammenspiel von technologischem Wissen, Prozesssteuerung und organisatorischer In-
tegration der Innovationsaufgabe im Unternehmen geht.

Diese Gedanken sollen im Folgenden wieder aufgegriffen werden, wenn es darum geht, ein
Messkonzept fiir die Innovationsaktivitdten von KMU vorzustellen, welches erlaubt, die
Innovationsausrichtung nach dem Grad der Neuigkeit der Innovation zu differenzieren. Es
wird vermutet, dass je nach Neuigkeitsgrad bzw. Radikalitdt der Innovation unterschiedli-
che technologische und/oder betriebswirtschaftliche Kompetenzen erforderlich sind, um
Technologie- und Marktschwellen zu (berwinden. Dieses Konzept stellt den Ausgangs-
punkt fur weiterfuhrende Analysen zur Innovationstatigkeit in KMU dar, wobei der Analy-
seschwerpunkt auf den Stellenwert von kontinuierlich durchgefiihrter FUE sowie die Ef-
fekte, die von innovationsbezogenen Flhrungsinstrumenten und Malinahmen ausgehen,
besteht. Schliellich soll im Zuge dieser Wirkungsanalyse das Zusammenspiel von dauer-
hafter FUE und dem Einsatz von Fiihrungsinstrumenten im Hinblick auf den Innovationser-
folg untersucht werden.

4.1.1. Messkonzept

Fur die empirische Innovationsforschung bilden die konzeptionellen Empfehlungen, die
von der OECD und Eurostat zur Erhebung und Interpretation von Innovationsdaten ge-
macht wurden und im so genannten ,,Oslo-Manual“ zusammengefasst sind (OECD und
Eurostat 2005) einen entscheidenden Ausgangspunkt. Denn sie sind die Grundlage fir die
meisten reprasentativen Innovationserhebungen, so auch die vierjahrliche Europaweite In-
novationserhebung unter der Koordination von Eurostat und fur die jahrliche Deutsche In-
novationserhebung.

Ziel ist es, das komplexe Phdnomen Innovation in Unternehmen durch eine Reihe von In-
dikatoren so zu erfassen, dass die zugrundeliegenden Definitionen fir eine Vielzahl von
Branchen, Markten, Technologien und GrofRenklassen von Unternehmen anwendbar und
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damit auch vergleichbar sind. Es werden zwei Typen von Innovationen unterschieden:
Produktinnovationen (einschlieBlich neuer Dienstleistungen) und Prozessinnovationen.®
Eine Produktinnovation liegt dann vor, wenn ein Produkt hinsichtlich grundlegender
Merkmale wie technische Grundzlige, eingesetzte Komponenten, Verwendungseigen-
schaften oder Benutzerfreundlichkeit oder beziglich des anvisierten Einsatzbereiches neu
oder merklich verbessert ist. Eine Prozessinnovation liegt dann vor, wenn Verfahren zur
Herstellung von Waren, zur Erbringung von Dienstleistungen oder zum Vertrieb von Pro-
dukten oder Dienstleistungen hinsichtlich technischer Eigenschaften, Ausstattung oder
Software neu oder merklich verbessert sind und dadurch das Produktsniveau oder Produkt-
und Dienstleistungsqualitat deutlich erhdhen oder die Produktions- und Vertriebskosten
verringern.

Der Innovationsbegriff betont drei Aspekte einer Innovation: (a) Sie basiert auf neuem
(technologischen) Wissen, (b) sie ist implementiert, d.h. in Form von neuen Produkten o-
der Dienstleistungen in den Markt eingefuhrt oder in Form von Prozessen im Unternehmen
angewandt, und (c) sie geht von einer subjektiven Sicht aus, d.h. eine Innovation liegt dann
vor, wenn ein Produkt oder Prozess neu aus Sicht des Unternehmens ist.

Da in diesem Beitrag die Produktinnovationstatigkeit und der Zusammenhang zwischen
dem Innovationsmanagement in KMU und der erfolgreichen Einfuhrung neuer Produkte
im Zentrum stehen, beschranken sich die folgenden Ausfiihrungen auf das Konzept der
Produktinnovation. Dabei kommt der Unterscheidung zwischen ,,objektiver und ,,subjek-
tiver” Dimension der Innovation, d.h. der Frage ,,Fir wen etwas neu ist“ eine entscheiden-
de Bedeutung zu. Dadurch riicken Technologie-Management und Marktbearbeitung in den
Mittelpunkt der Betrachtung.

Das Spektrum der unterschiedlichen Auspragungen von Produktinnovationen bzw. der ver-
schiedenen Innovationsgrade wird vereinfacht durch vier Typen operationalisiert:

» Inkrementelle Innovationen, d.h. Innovationen, die an bestehenden Produktkonzepten
anknipfen, diese verbessern, ausdehnen oder ergénzen, und weder neu fir den Markt
noch neu im Sortiment des Unternehmens sind.

» Marktneuheiten, d.h. Innovationen, die fiir den Markt neu sind und fiir das betrachtete
Unternehmen eine Erweiterung oder Ergédnzung innerhalb einer Produktlinie darstellen,
ohne das Sortiment in der Breite zu erweitern.

% Mit der Neufassung des Oslo-Manuals im Jahr 2005 wurden zwei weitere Innovationstypen aufgenom-

men, ndmlich Marketinginnovationen (d.h. die erstmalige Anwendung einer neuen Marketingmethode)
und organisatorische Innovationen (d.h. die erstmalige Einfiihrung einer neuen organisatorischen Metho-
de im Bereich Unternehmensorganisation, Personalmanagement oder externe Beziehungen).

51 An dieser Stelle sei auf die vorne vorgestellte Unterscheidung der Begriffe Produkt, Produktlinie und

Produktprogramm bzw. Sortiment in Abschnitt 2.1. verwiesen. Mehrere Produktlinien bilden das Pro-
duktprogramm bzw. Sortiment, und Produktlinien fassen mehrere Produkte mit gleichem Verwendungs-
zweck zusammen.
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» Neue Produktlinien, d.h. Innovationen, die fiir das betrachtete Unternehmen neu sind,
da sie eine Erweiterung des Sortiments um eine neue Gruppe von Produkten bedeuten,
obwohl Konkurrenten fir diesen Verwendungszweck bereits relativ vergleichbare Pro-
dukte anbieten.

» Radikale Innovationen, d.h. Innovationen, die sowohl neu fiir den Markt — der u.U. erst
geschaffen werden muss - als auch neu im Sortiment des Unternehmens sind.

Diese Typologie setzt die Dimensionen ,,Neuigkeitsgrad* und ,,Produktprogramm bzw. die
Sortimentspolitik“ miteinander in Beziehung, um Unternehmen, die als Produkt- und
Dienstleistungsinnovatoren in Erscheinung treten, im Hinblick auf den Innovationsgrad der
Innovationstatigkeit unterscheiden zu kénnen (siehe Ubersicht 1).®2 Daraus konnen an an-
schlieRend verschiedene praxisrelevante Anforderungen oder Herausforderungen fir die
innovierenden Unternehmen abgeleitet werden.

Ubersicht 1: Produktinnovationstatigkeit nach Innovationsgrad

Die Innovation erweitert das Produktprogramm bzw. das Sortiment
Nein Ja
Ja »Markt- »radikale
Die Innovation ist neu fiir den neuheit” Innovation*
Markt bzw. die Branche i inkrementelle neue
Nein - i
Innovation Produktlinie

Quelle: ZEW, Mannheimer Innovationspanel — eigene Darstellung

Hinsichtlich des Neuheitsgrads der Innovation wird zwischen Produkten, die neu fir das
Unternehmen sind, jedoch bereits von anderen Unternehmen im Markt angeboten werden,
und Produkten, die neu flr den Markt bzw. die Branche sind, unterschieden. Die zuerst ge-
nannten Innovationen sind aus der Sicht der Kunden und Konkurrenten des Unternehmens
Imitationen. Auf sie trifft die Bezeichnung ,,objektive* Innovation nicht zu. Da diese Inno-
vationen aber flr das betrachtete Unternehmen neu sind, stellen sie aus der Sicht des Un-
ternehmens eine innovative Leistung dar und werden als ,,subjektive* Innovation bezeich-
net. Sie sind abzugrenzen von den ,,0bjektiven” Innovationen, worunter Produkte zusam-
mengefasst werden, die im Markt bislang noch von keinem Unternehmen angeboten wer-
den, auch wenn mdoglicherweise das anbietende Unternehmen schon in dieser Produkt-
bzw. Verwendungsgruppe aktiv war und diesen Bereich in seinem Sortiment abgedeckt
hat.

In Bezug auf die Sortimentspolitik des Unternehmens bietet sich eine Zweiteilung von In-
novationen an, die danach fragt, ob die Innovation durch die Einflihrung einer neuen Pro-
duktlinie zu einer Erweiterung des Sortiments in der Breite fiihrt oder nicht. Durch diese
Vorgehensweise kommt es zu einer Unterscheidung zwischen Innovationen im Rahmen
des bestehenden Produktsortiments (inkrementelle Innovation) und Innovationen, die zur

82 vgl. dazu die Ausfiihrungen in Kapitel 2.1
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Ausweitung des Produktsortiments eines Unternehmens flihren (neue Produktlinie). Dabei
gilt, dass neue Produktlinien in der Regel mit htheren Anpassungs- und Lernkosten im
Unternehmen verbunden sind, als es bei Innovationen der Fall ist, die sich im bestehenden
Sortiment einordnen lassen. Gestutzt wird diese Vermutung darauf, dass bei der Einflh-
rung neuer Produktlinien z.B. andere Formen der Produktionsorganisation und neue Mar-
ketingstrategien zum Ansprechen neuer Kundengruppen notwendig sind sowie neue Pro-
duktionstechnologien adaptiert werden mdssen.

Die groRten Veranderungen durften jene Produktinnovationen erfordern, die zum einen
neu fur den Markt sind und zum anderen fiir das Unternehmen eine Erweiterung des Pro-
duktprogramms mit dem Einstieg in einen neuen Verwendungsbereich bedeuten. Diese Art
der Innovation kommt dem Verstandnis einer radikalen Innovation sehr nahe, da die Tech-
nologieschwelle Uberschritten wird und gleichzeitig ein Vermarktungskonzept fur eine
neue Zielgruppe erarbeitet werden muss. Unternehmen, die diese Art der Produktinnovati-
on hervorbringen, betreten bei Technologie und Markt Neuland und sind tendenziell mit
der héchsten Unsicherheit und den héchsten Kosten konfrontiert.

Hinter der Typologie nach dem Grad der Innovation steht die Vorstellung, dass es fir die
Unternehmen im Innovationsprozess ,,Schwellen* gibt, die sich auf die Ausrichtung der
Innovationstatigkeit und die Wahl der Innovationsstrategie auswirken. Um Innovationen
hervorzubringen, die ,,0bjektiv* neu fur den Markt bzw. die Branche sind (Marktneuheiten
und radikale Innovationen), ist zu vermuten, dass Unternehmen in der Regel eine ,,Tech-
nologieschwelle* iberschreiten missen,®® wahrend sie bei ,,subjektiven* Innovationen, die
das Produktprogramm bzw. Sortiment des Unternehmens erweitern (neue Produktlinie),
auf eine ,,Marktschwelle* treffen.

Im Allgemeinen ist zu erwarten, dass die Einfihrung von ,,objektiven* Innovationen und
das Uberwinden der Technologieschwelle (Marktneuheiten und radikale Innovationen) mit
einem hoheren technologischen und/oder Marktrisiko behaftet ist, als es bei ,,subjektiven*
Innovationen (inkrementelle Innovation und neue Produktlinie) der Fall ist, die vor allem
»vermarktet* werden missen. Gleichzeitig versprechen diese ,,0bjektiven* Innovationen
auch eine entsprechend lukrative Innovatorenrente. Demgegenuber ist die Einfiihrung von
»Subjektiven* Innovationen bzw. Imitationen mit weniger Unsicherheit verbunden, da auf
die Erfahrungen der Erstinnovatoren zurlickgegriffen werden kann. Die Schwierigkeiten
liegen beim Aufbau einer neuen Produktlinie in der Uberwindung der Marktschwelle, da
der Vorsprung der Wettbewerber aufgeholt und ein fur das Unternehmen neuer Markt be-
arbeitet werden muss. Dies impliziert die Bewéltigung der innerbetrieblichen Anpassungen
einschlieBlich des Kompetenzaufbaus bei den Mitarbeitern sowie der Gestaltung der Dist-
ributionskanéle und der Kommunikationspolitik. Dartiber hinaus ist es bei ,,subjektiven®
Innovationen in der Regel schwierig, eine hohe Innovatorenrente zu erzielen, da das Un-

% Die Technologieschwelle bezeichnet die Grenze zwischen bereits am Markt befindlichen und ganzlich
neuen Produkten, wobei hier auf das Problem der regionalen Abgrenzung von Markten hinzuweisen ist,
denn eine Marktneuheit kann auch nur fiir den regionalen Markt neu sein, muss also keine Weltneuheit
sein.
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ternehmen als Nachfolger zur Kompensation, z.B. fiir Reputationsnachteile gegeniiber dem
Erstinnovator oftmals preispolitische Zugestdndnisse im Zuge der Wettbewerbsstrategie
machen muss.

4.1.2. Deutsche Innovationserhebung

Auf der Basis dieser Uberlegungen werden in den nachsten Schritten vertiefende empiri-
sche Analysen durchgefuhrt. Hierfir wird auf Daten der Deutschen Innovationserhebung
zurlickgegriffen, die vom Zentrum fur Europaische Wirtschaftsforschung, Mannheim
(ZEW), im Auftrag des Bundesministeriums fur Bildung und Forschung (BMBF) seit 1993
jahrlich durchgefiihrt wird. Sie ist als eine Panelerhebung konzipiert (,,Mannheimer Inno-
vationspanel®), d.h. es wird jedes Jahr die gleiche (zweijéhrlich aufgefrischte) Stichprobe
von Unternehmen befragt. Die Zufallsstichprobe ist geschichtet nach Branchen, Grélzen-
klassen und Regionen (Ost- und Westdeutschland). Der Stichprobenrahmen umfasst alle
rechtlich selbststandigen Unternehmen ab 5 Beschéftigte mit Sitz in Deutschland, die im
Bereich des produzierenden Gewerbes sowie der distributiven und unternehmensnahen
Dienstleistungen schwerpunktmafig tétig sind. In jedem Jahr beteiligen sich zwischen
4.000 und 5.500 Unternehmen an der Befragung. Um fiir mdgliche Verzerrungen im Teil-
nahmeverhalten der Unternehmen in Bezug auf die Durchfiihrung von Innovationsaktivi-
taten zu kontrollieren, wird jedes Jahr eine Nicht-Teilnehmer-Befragung bei rund 4.000
Unternehmen, die Teil der Stichprobe sind, jedoch keinen Fragebogen beantwortet haben,
durchgefihrt. Deren Ergebnisse zeigen, dass keine signifikanten Unterschiede im Innova-
tionsverhalten zwischen teilnehmenden und nicht teilnehmenden Unternehmen bestehen.
Da gleichzeitig der Rucklauf differenziert nach Branchen, GroRenklassen und Standort
proportional zur Verteilung in der Stichprobe ist, kdnnen die vorliegenden Befragungsda-
ten als représentativ fur die deutsche Wirtschaft (im Bereich der erfassten Branchen und
GroRenklassen) angesehen werden. Mit Hilfe von Hochrechnungsverfahren werden ge-
samtwirtschaftliche Zahlen zur Innovationstétigkeit in Deutschland ermittelt.*!

Fur die folgenden Auswertungen werden die Ergebnisse der aktuellen Befragung des Jah-
res 2005 sowie die des Jahres 2003 herangezogen. Die Befragung des Jahres 2003 ist des-
halb von besonderem Interesse, da in diesem Jahr den Fragen des Innovationsmanagements
in Unternehmen breiter Raum gewidmet wurde. Die Befragungsergebnisse, einschliel3lich
einiger deskriptiver Auswertungen zum Einsatz verschiedener Methoden des Innovations-
managements in der deutschen Wirtschaft, sind in Rammer et al. (2005) dargestellt. Im
Jahr 2003 hatte sich rund 4.500 Unternehmen an der Befragung beteiligt, fir das Befra-
gungsjahr 2005 betrégt der Nettostichprobenumfang 5.200 Unternehmen. Die Befragung
des Jahres 2005 bezieht sich auf die Innovationsaktivitaten der Unternehmen im Zeitraum
2002-2004, jene des Jahres 2003 auf den Dreijahreszeitraum 2000-2002.

Die Analysen beziehen sich durchweg auf jene Sektoren der deutschen Wirtschaft, in de-
nen Innovationen in der oben dargestellten Definition von besonderer Bedeutung fiir den

& Vgl. hierzu Rammer et al. (2005).
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Unternehmenserfolg sind. Diese sind das verarbeitende Gewerbe und die wissensintensi-
ven Dienstleistungen. Nach der Wirtschaftszweigsystematik (NACE) umfassen diese die
Wirtschaftszweige 15 bis 37 des Verarbeitenden Gewerbes sowie 64.2, 65-67, 72-73, 74.1-
74.4, 92.1-92.2 als so genannte wissensintensive Dienstleistungen: Telekommunikation,
Kredit- und Versicherungsgewerbe, Software/EDV-Dienstleistungen, FuE-Dienstleis-
tungen, Unternehmens-, Rechts- und Steuerberatung, technische Dienstleistungen, Wer-
bung, Filmherstellung und -vorfiihrung, Rundfunk.

4.2. Innovationsaktivitaten und Forschungskompetenz

In der empirischen Analyse werden verschiedene Gruppen von Indikatoren zur Erfassung
der Innovationsaktivitdten und der Forschungskompetenz von Unternehmen herangezogen:
Dazu zéhlen Mal3zahlen zur Messung der Innovationsbeteiligung, die angeben, wie viele
Unternehmen in einem bestimmten Zeitraum neue Produkte oder Prozesse eingefuhrt ha-
ben, und Kennziffern zur Innovationsausrichtung bzw. zum Innovationsgrad, die erkennen
lassen, welche Absicht die Unternehmen mit der Innovationstétigkeit verfolgen, wie z.B.
Sortiments- und Marktneuheiten.®

Diese Aktivitaten schlagen sich schlieBlich in direkt messbaren wirtschaftlichen Erfolg
nieder und sind Uber die Umsatzanteile, die durch die verschiedenen Innovationsarten er-
zielt werden, quantifizierbar. Diese erfassen den direkten 6konomischen Erfolg von Inno-
vationsaktivitaten, wobei auf Produktseite der Umsatzanteil mit neuen Produkten eine all-
gemein akzeptierte Mal3zahl ist, wéhrend die Effekte von Prozessinnovationen u.a. tiber die
erzielte Stiickkostenreduktion erfasst werden kénnen.

Dartiber hinaus werden in der Innovationserhebung Indikatoren zu den durchgefuhrten In-
novationsaktivitaten und den finanziellen Aufwendungen fir Innovationsprojekte ausge-
wiesen. Sie erfassen die Inputseite des Innovationsprozesses wie z.B. interne Forschung
und Entwicklung (FUE), die Vergabe von FuE-Auftragen, die Anschaffung von Maschi-
nen, Ausristungen, Software und externem Wissen (z.B. gewerbliche Rechte) fur Innova-
tionsvorhaben, die Weiterbildung von Mitarbeitern sowie Marketingaktivitdten im Zu-
sammenhang mit der Einflhrung von Innovationen und eine Reihe weiterer Aktivitaten
wie Konstruktion, Design, konzeptionelle VVorarbeiten, Produktions- und Vertriebsvorbe-
reitung, Versuchsproduktionen und dergleichen. SchlieRlich werden noch verschiedene In-
dikatoren zur Ausgestaltung von Innovationsprozessen und den Beziehungen zu anderen
Akteuren im Innovationssystem erfasst, wie z.B. Ziele, Auswirkungen und Hemmnisse,

% Im Rahmen der Innovationserhebung kann allerdings nicht fiir einzelne Innovationsprojekte eine Zuord-
nung nach den beiden Dimensionen vorgenommen werden, sondern nur fir das Unternehmen insgesamt.
Insofern kdnnen bei einem Unternehmen, das Marktneuheiten und Sortimentsneuheiten aufweist, diese
sich auf unterschiedliche Produktinnovationen beziehen. Zu beachten ist des weiteren, dass die Innovati-
onsausrichtung ex post anhand der erfolgreichen Markteinfiihrung von neuen Produkten bzw. Dienstleis-
tungen gemessen wird. Unternehmen, die beispielsweise die Einfuhrung einer Marktneuheit versucht ha-
ben, deren Innovationsvorhaben jedoch nicht zu einer erfolgreichen Platzierung im Markt fihrte, werden
nicht als Innovatoren mit Marktneuheiten gezahlt.
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Kooperationen und die Nutzung von Informationsquellen oder die Bedeutung von Schutz-
instrumenten.®®

4.2.1. Innovationsbeteiligung und Ausrichtung der Innovationsaktivitaten

Mit dem Anteil von Unternehmen, die neue und merklich verbesserte Produkte und/oder
Dienstleistungen auf den Markt eingefiihrt haben, besteht zwar noch nicht die Mdglichkeit,
den wirtschaftlichen Erfolg direkt zu messen, wie es z.B. anhand des Umsatzanteils mit
neu entwickelten Produkten moglich ist, diese Messung gestattet aber eine Aussage Uber
den Beteiligungsgrad der Unternehmen am Innovationsgeschehen und liefert indirekt eine
Erfolgskennziffer, die dahin gehend interpretiert werden kann, dass man sagt: ,,Je mehr
Unternehmen innovieren, umso breiter (besser) ist die Innovationsbasis®.

Bezogen auf die Gesamtheit der Unternehmen im verarbeitenden Gewerbe und den wis-
sensintensiven Dienstleistungen, die nicht mehr als 500 Mitarbeiter beschaftigen, kdnnen
im Jahr 2004 rund 55 Prozent der Unternehmen als Innovatoren klassifiziert werden (siehe
Ubersicht 2). Von diesen haben 42 Prozent ausschlieRlich Produktinnovationen eingefiihrt,
23 Prozent ausschlielich Prozessinnovationen und 35 Prozent sowohl Produkt- als auch
Prozessinnovationen.

Ubersicht 2: Innovationsaktivitdten und Erfolgsindikatoren

Unternehmen
erfolgreiche Innovationen keine erfolgreichen Innovationen
/ \ Innovations-
. . . i beteiligung
Produktinnovationen Prozessinnovationen
. . . Auwusrichtung der
Produkt- Markt- Sortiments- Qualitéts- Stiickkosten- Innovatio%s-
imitation neuheit neuheit verbesserung reduktion tatigkeit
Umsatzanteil mit Produktneuheiten Umsatzwachstum Anteil der )
aufgrund von durch Prozess- direkter
\l/ \l/ \l/ qualitatsver- innovationen 6konomischer
Umsatzanteil mit | [ Umsatzanteil mit | [ Umsatzanteil mit bessernden reduzierten Erfolg_von
Produkt- Markt- Sortiments- Prozess- Stiickkosten Innovationen
imitationen neuheiten neuheiten innovationen

Quelle: Rammer et al. (2005, 211)

Die Ausrichtung der Innovationstétigkeit wird anhand der Auspréagungen ,,Produktimitati-
on“, ,,Marktneuheit* und ,,Sortimentsneuheit* sichtbar gemacht, wobei Uberschneidungen

% Siehe dazu Rammer et al. (2005).
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zwischen diesen Gruppen auftreten kdnnen. Blickt man hinter die Innovationsbeteiligung,
so stellt man fest, dass 59 Prozent der Produktinnovatoren lediglich Imitationen hervor-
bringen, d.h. neue Produkte einflihren, die nicht neu flr den Markt sind. 41 Prozent der In-
novatoren geben an, dass sie neue Produkte eingefiihrt hatten, die neu fur ihren relevanten
Markt waren. Rund 53 Prozent der Produktinnovatoren fiihrten Sortimentsneuheiten ein.
Diese Neuheiten kénnen, mussen aber nicht notwendigerweise neu fiir den Markt sein.

Bereinigt man diese Angaben um die Mehrfachnennungen und identifiziert die genauen
Anteile der einzelnen Innovationsgrade, dann ergibt sich das folgende Bild: 31 Prozent der
kleinen und mittleren Unternehmen bringen Innovationen hervor, die an bestehenden Pro-
duktkonzepten ankntpfen und weder neu fiir den Markt noch neu im Sortiment des Unter-
nehmens sind. Diese inkrementellen Innovationen gehéren zu den schon erwéhnten 59
Prozent der Imitatoren. Neue Produktlinien, d.h. Innovationen, die fur das betrachtete Un-
ternehmen neu sind, nicht aber fir die Kunden und Konkurrenten und in diesem Sinne I-
mitationen sind, haben 28 Prozent der KMU. Marktneuheiten, d.h. Innovationen, die fiir
den Markt neu sind, nicht aber flr das betrachtete Unternehmen, sind bei 16 Prozent der
Unternehmen zu finden. Schlielich umfasst die vierte Kategorie 25 Prozent der KMU,
d.h. Unternehmen, die radikale Innovationen hervorbringen, die sowohl neu fur den Markt
als auch neu im Sortiment des Unternehmens sind.

Ubersicht 3: Ausrichtung der Produktinnovationstatigkeit nach Innovationsgrad

Die Innovation erweitert das Produktprogramm bzw. das Sortiment
Nein Ja
»Markt- »radikale

Ja neuheit* Innovation®
Die Innovation ist neu fiir den 16 % 25%
Markt bzw. die Branche inkrementelle ,,neue

Nein Innovation Produktlinie®
31 % 28 %

Quelle: ZEW, Mannheimer Innovationspanel - Werte hochgerechnet auf die Grundgesamtheit der KMU im verarbei-
tenden Gewerbe und in den wissensintensiven Dienstleistungen Deutschlands 2004.

4.2.2. Innovationsgrad und Forschung und Entwicklung

Interessant ist nun in weiterfiihrenden Analysen zu hinterfragen, welche Kompetenzen,
insbesondere welche Forschungskompetenz und welches technologisches Know-how in
den Unternehmen im Kernbereich des Innovationsprozesses vorhanden sind. Diese Kom-
petenzen haben unmittelbar Einfluss auf die Innovationsaktivitaten, insbesondere die Inno-
vationsausrichtung, die anhand verschiedener Innovationsgrade sichtbar wird. Gemessen
wird die technologische Kompetenz durch den Anteil von Unternehmen, die systematisch
vorhandenes Wissen erweitern und das so gewonnene Wissen zur Entwicklung neuer An-
wendungen benutzen, d.h. der Anteil der kontinuierlich FUE-Aktivitaten durchfiihrenden
Kleinen und mittleren Unternehmen.

Ubersicht 4: Anteil der kontinuierlich FUE betreibenden KMU nach Innovationsgrad
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Die Innovation erweitert das Produktprogramm bzw. das Sortiment
Nein Ja
»Markt- »radikale

Ja neuheit* Innovation“

Die Innovation ist neu fir den 47 % 51 %

Markt bzw. die Branche inkrementelle .neue
Nein Innovation Produktlinie®

29 % 37 %

Quelle: ZEW, Mannheimer Innovationspanel - Werte hochgerechnet auf die Grundgesamtheit der KMU im verarbei-
tenden Gewerbe und in den wissensintensiven Dienstleistungen Deutschlands 2004.

Die Ubersicht 4 zeigt deutlicht, dass der Anteil der kontinuierlich FUE betreibenden Unter-
nehmen zunimmt, wenn es darum geht, Innovationen hervorzubringen, die neu flr den
Markt bzw. die Branche sind. Am hdchsten ist der Anteil bei ,,radikalen Innovatoren*: 51
Prozent dieser Unternehmen flhren kontinuierlich FUE durch. Bei inkrementellen Innova-
tionen (29 Prozent) und neue Produktlinie (37 Prozent) ist der Anteil der forschenden Un-
ternehmen signifikant geringer. Fir die Einfiihrung von Produktimitationen, sei es als neue
Produktlinie oder als inkrementelle Innovation, hat kontinuierliche FUE somit einen gerin-
geren Stellenwert.

Dieses Ergebnis bedeutet gleichzeitig, dass ein relativ groRer Teil der kleinen und mittleren
Unternehmen neue Produkte hervorbringt, ohne eigene Forschungs- und Entwicklungsan-
strengungen auf kontinuierlicher Grundlage zu unternehmen. Besonders hoch ist deren
Anteil bei den inkrementellen Innovationen, aber auch jedes zweite KMU, das radikale In-
novationen einfuhrt, schafft dies ohne kontinuierliche FUE-Tatigkeit. Hier stellt sich die
Frage, wie es diesen Unternehmen gelingt, sowohl die Technologie- als auch die Markt-
schwelle im Zug solcher Innovationen zu tGberschreiten.

Ubersicht 5 zeigt, dass diese kleinen und mittleren Unternehmen andere Formen der Wis-
sensgewinnung und eine Reihe von unterschiedlichen Innovationsaktivitaten nutzen. Ins-
besondere bei ,,radikalen Innovationen* fallt das Folgende auf:

» 61 Prozent dieser KMU betreiben gelegentlich FuE, d.h. sie forschen anlassbezogen,
ohne aber feste organisatorische Strukturen oder personelle Zustandigkeiten fur FUE zu
etablieren. Je héher der Innovationsgrad ist, desto hoher ist der Anteil der gelegentlich
forschenden KMU. Dies entspricht dem Muster, das bereits fir kontinuierliche FuE-
Tatigkeit beobachtet wurde und unterstreicht die Bedeutung von FUE, um grundlegen-
de Neuerungen hervorzubringen.

» 81 Prozent der nicht forschenden KMU mit ,radikalen Innovationen® betreiben Inno-
vationsaktivitidten im Bereich konzeptioneller und konstruktiver Arbeiten. Diese sind
von der Natur her oft nahe an Entwicklungsarbeiten, wenngleich sie traditionell nicht
unter den FuE-Begriff fallen. Vor allem im Maschinenbau, in den technischen Dienst-
leistungen oder der EDV stellen Innovationen oftmals Neu- oder Weiterentwicklungen
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Ubersicht 5: Innovationsaktivititen von Produktinnovatoren nach kontinuierlicher FuE-
Tatigkeit und Innovationsgrad (in Prozent, Mehrfachnennungen maoglich)

a. Produktinnovatoren ohne kontinuierlicher FUE

inkre- neue Markt-  radikale | Signifikanz
mentelle Produkt- neuheit Innovati- | der Unter-
Innovati- linie on schiede?
Innovationsaktivitat on
gelegentliche FUE-Aktivitaten 42 47 51 61 Fxx
Vergabe von externen FUE-Auftrédgen 14 20 16 17 0
Konstruktion/Konzeption von Innovationen 55 62 76 81 faleie
Zukauf von externem Wissen 24 27 22 30 0
Sachinvestitionen flir Innovationen 69 78 63 68 **
Weiterbildung fur Innovationen 51 63 49 49 **
Marketing von Innovationen 28 36 44 61 il
organisatorische Innovation: Einfiilhrung von 31 35 42 32 0
Wissensmanagementsystemen
organisatorische Innovation: Anderungen in 35 48 42 40 *
der Arbeitsorganisation
organisatorische Innovation: Neugestaltung der 25 31 29 26 0
externen Beziehungen
Marketinginnovation: Design 21 23 27 33 **
Marketinginnovation: Vertriehsmethoden 17 22 23 34 il

b. Produktinnovatoren mit kontinuierlicher FUE

inkre- neue Markt-  radikale | Signifikanz
mentelle  Produkt- neuheit Innovati- | der Unter-
Innovati- linie on schiede®
Innovationsaktivitét on
gelegentliche FUE-Aktivitaten 0 0 0 0 -
Vergabe von externen FUE-Auftragen 38 45 46 52 **
Konstruktion/Konzeption von Innovationen 79 79 80 83 0
Zukauf von externem Wissen 22 31 27 28 0
Sachinvestitionen flir Innovationen 75 84 79 85 **
Weiterbildung flr Innovationen 66 71 74 70 0
Marketing von Innovationen 62 63 66 71 0
organisatorische Innovation: Einfiilhrung von 39 41 41 38 0
Wissensmanagementsystemen
organisatorische Innovation: Anderungen in 42 44 48 47 0
der Arbeitsorganisation
organisatorische Innovation: Neugestaltung der 28 31 31 38 *
externen Beziehungen
Marketinginnovation: Design 20 17 23 21 0
Marketinginnovation: Vertriechsmethoden 23 24 18 29 *

a) 0: Nutzung der Innovationsaktivitat unterscheidet sich zwischen den vier Innovationsgraden statistisch nicht signifi-
kant; ***, ** *: Unterschiede statistisch signifikant am 1-Prozent-, 5-Prozent-, bzw. 10-Prozent-Niveau.

Quelle: ZEW, Mannheimer Innovationspanel - Erhebung 2005.
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auf Basis bekannter technologischer Pfade dar. Um solche Innovationen hervorzubrin-
gen, ist keine grundlegende Forschungsarbeit notwendig, sondern die Nutzung von
Spezialwissen flr technische Anpassungen an neue Kundenanforderungen und neue
Markte. Dabei konnen kundenspezifisch produzierende KMU, die auf Produkte in en-
gen Nischenmarkten spezialisiert sind, immer wieder auch grundlegende Neuerungen
einfuhren, die zuvor noch nicht im Markt angeboten wurden. Sind solche Innovationen
auf neue Kundengruppen oder auf bislang noch nicht vom KMU adressierte Bedirfnis-
se der bestehenden Kunden ausgerichtet, liegen radikale Innovationen in der hier ver-
wendeten Definition vor.

» Der Zukauf von Wissen und die Vergabe von FUE-Auftrdgen sind demgegeniber deut-
lich seltener anzutreffen und unterscheiden sich auch nicht von der Nutzung dieser In-
novationsaktivitaten durch nicht forschende Produktinnovatoren, die einen niedrigeren
Innovationsgrad aufweisen. Es scheint so, dass fur die effektive Nutzung externen Wis-
sens und die Adaption externer FUE-Ergebnisse eigene Forschungsaktivitaten - unab-
héngig von der Ausrichtung der Innovationstatigkeit - oftmals eine VVoraussetzung sind,
um das extern erarbeitete Wissen in die internen Prozesse des Unternehmens einbinden
zu konnen.

» Auffallig ist dagegen der hohe Anteil von innovationsbezogenen Marketingaktivitéten
unter den radikalen Innovatoren ohne regelméiige FUE (61 Prozent). Auch der Anteil
dieser KMU, die neue Vertriebsmethoden einfiihren und die Design-Innovationen vor-
nehmen, liegt mit 34 Prozent bzw. 33 Prozent deutlich héher als fir KMU mit einem
niedrigeren Innovationsgrad. Dahinter kdnnen Innovationsaktivitaten in Nischenmark-
ten stehen, wobei die Innovationen auf den bisherigen Produkten aufbauen und damit
technologisch keine groRere Herausforderung stellen, jedoch fiir neue Kundengruppen
bzw. -bedurfnisse neue Losungen bieten. Um diese erfolgreich einzufuhren, sind insbe-
sondere distributionspolitische Uberlegungen und der gezielte Einsatz von Kommuni-
kationsinstrumente im Marketing gefragt.

Unternehmen ohne kontinuierliche FUE, die Marktneuheiten einfuihren - also fiir den Markt
neue Produkte innerhalb der bestehenden Produktlinien im Sortiment des Unternehmens
hervorbringen -, unterscheiden sich von den ,,radikalen Innovatoren* ohne FUE vor allem
durch die geringeren innovationsbezogenen Marketingaktivitaten. Dies ist eigentlich auch
nicht verwunderlich, denn solche Neuentwicklungen werden oft auf der Basis bestehender
Kundenkontakte in enger Abstimmung mit den Nutzern bzw. den spéteren Anwendern
hervorgebracht und bendtigen daher geringere Vermarktungsanstrengungen. Durch die
gewachsenen Geschaftsverbindungen besteht ein Vertrauensverhaltnis zwischen Hersteller
und Abnehmer, welches auf die neuen Produkte (bertragen wird. Jedes zweite dieser Un-
ternehmen betreibt gelegentlich FUE, und drei Viertel entwickeln ihre Marktneuheiten auf
Basis von Konstruktion, Produktgestaltung und konzeptioneller Arbeit.

KMU, die Innovationen in neue Produktlinien vornehmen und keine eigene FUE auf konti-
nuierlicher Basis betreiben, setzen starker als andere Produktinnovatoren ohne FuE auf
Sachkapitalinvestitionen und Weiterbildung. Die hohen Sachinvestitionen deuten auf einen
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groReren Anpassungsbedarf im betrieblichen Produktionssystem bzw. der Infrastruktur zur
Dienstleistungserstellung hin, wenn neue Produktlinien ins Sortiment aufgenommen wer-
den. Dies ist naheliegend, da oftmals unterschiedliche Produktionstechnologien notwendig
sind, oder zumindest eine Modernisierung der vorhandenen Sachanlagen erforderlich ist,
um die notige Flexibilitat zur Herstellung unterschiedlicher Produktlinien bzw. Dienstleis-
tungsangebote zu erreichen. Solche technologischen Anpassungen erfordern in der Regel
auch SchulungsmaBnahmen fur die Mitarbeiter, sodass innovationsbezogene Weiterbil-
dung gerade bei solchen Produktinnovatoren h&ufig anzutreffen sind.

Betrachtet man die Innovationsaktivitaten der forschenden Produktinnovatoren fir die vier
Gruppen von Innovationsgraden (Teil b. von Ubersicht 5), zeigt sich im Wesentlichen die
gleiche relative Bedeutung der einzelnen Aktivitaten. Der markanteste Unterschied betrifft
die generell viel haufigere Nutzung von externen FUuE-Auftragen, was als Beleg fir die
Komplementaritat zwischen interner und externer FUE in KMU angesehen werden kann.
Aulerdem setzen forschende KMU viel hdufiger WeiterbildungsmalRnahmen und Marke-
tingaktivitaten im Zug von Innovationsvorhaben ein. Dies deutet auf einen hoheren Neu-
heitsgrad oder ein breiteres Spektrum an Neuerungen (d.h. eine groRere Vielfalt an neuen
Produkten) der von forschenden KMU hervorgebrachten Innovationen hin. Dieser erfordert
die Vermittlung von spezifischen Kenntnissen an die Mitarbeiter und bewirkt einen hohe-
ren Erklarungsbedarf gegentiber den Kunden, der sich u.a. in intensiveren Marketingan-
strengungen aullert.

4.2.3. Stellenwert und Bestimmungsfaktoren kontinuierlicher FUE

KMU entscheiden sich aufgrund wirtschaftlicher Uberlegungen oftmals (bewusst oder un-
bewusst) gegen die Errichtung einer FUE-Abteilung bzw. die kontinuierliche Durchfiihrung
von FuE-Aktivitaten.®” Sie vertrauen darauf, dass sie auch ohne auf Dauer angelegte For-
schung und Entwicklung innovativ sein kénnen, da sie komparative Vorteile in anderen
Bereichen des Innovationsprozesses haben. Die hohen Einstiegskosten in eine kontinuierli-
che FuE-Tatigkeit sowie die tberdurchschnittlich hohen finanziellen Belastungen fir die
Aufrechterhaltung der FuE bei gleichzeitig hohen Risiken fuhren zu einer ungleichen Ver-
teilung der kontinuierlich forschenden Unternehmen nach GroRenklassen. Gerade die rela-
tiv kleinen Unternehmen scheint der Kostenaspekt vor eigener FUE abzuschrecken.

%7 Die Entscheidung, sich kontinuierlich mit Forschung und Entwicklung zu befassen, kann fiir KMU weit-
reichende Konsequenzen haben. Zum einen bedeutet sie, dass ein Teil der laufenden Ausgaben auf Akti-
vitdten entfallt, die im Erfolgsfall erst in spateren Perioden wirtschaftliche Ertrage abwerfen. Die Finan-
zierung von FuE-Aktivitaten stellt somit eine Belastung des laufenden Betriebsergebnisses dar und kann
die Liquiditat des KMU betréchtlich einschranken. Zum anderen birgt sie einen zusatzlichen Risikofaktor
flr das Unternehmen. Denn FuE ist stets mit Unsicherheit verbunden. Zu Beginn von Forschungsvorha-
ben ist einerseits unklar, ob sich die Idee auch praktisch umsetzen lasst (technologisches Risiko), anderer-
seits ist meist wenig dariiber bekannt, ob auf Basis von FUE neu hervorgebrachte Produkte auch von den
potenziellen Nutzern angenommen werden (Marktakzeptanzrisiko). Hinzu kommt, dass FUE oft nur bei
einem MindestmaR an Ressourceneinsatz sinnvoll betrieben werden kann. Forschungsprojekte kdnnen
weder beliebig verkirzt noch beliebig in ihrem Umfang eingeschrénkt werden. Fir sehr kleine Unter-
nehmen kann die Entscheidung, FUE zu betreiben, rasch einen bedeutenden Teil der verfligbaren Kapazi-
taten binden. Vgl. dazu auch die Diskussion in Abschnitt 3.3.1.
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Ubersicht 6: Anteil kontinuierlich FUE betreibender Unternehmen nach GréRenklassen

5 bis 49 Be- 50 bis 99 Be- 100 bis 499 Be- 500 und mehr

schaftigte schaftigte schaftigte Beschaftigte
Alle Unternehmen 17 % 30 % 39% 70 %
Produktinnovatoren 36 % 44 % 55 % 76 %

Quelle: ZEW, Mannheimer Innovationspanel - Werte hochgerechnet auf die Grundgesamtheit der KMU im verarbei-
tenden Gewerbe und in den wissensintensiven Dienstleistungen Deutschlands 2004.

Ubersicht 6 zeigt, dass bei sehr kleinen Unternehmen mit weniger als 50 Beschaftigten
nicht einmal ein Flnftel aller Unternehmen FuE betreiben. Bei mittelkleinen (50-99 Be-
schaftigte) und mittleren (100-499 Beschaftigte) Unternehmen liegt diese Quote mit 30
Prozent bzw. 39 Prozent schon deutlich hoher, jedoch noch weit hinter der Fuk-
Beteiligung von GrofRunternehmen (70 Prozent). Dieses Gefélle bleibt auch bestehen, wenn
man nur die Gruppe der Produktinnovatoren betrachtet, fir die FUE-Aktivitaten von be-
sonderer Bedeutung sind: Ein gutes Drittel der sehr kleinen Produktinnovatoren betreibt
regelmaRig FUE. Diese Quote steigt gleichmaRig bis zu den GrolRunternehmen (76 Prozent)
an.

Fur die strategische Entscheidung eines KMU, FuE-Aktivitdten auf kontinuierlicher
Grundlage zu betreiben und damit eine entsprechende organisatorische Struktur einzufiih-
ren und eine Fixkostenbelastung in Kauf zu nehmen, spielen verschiedene Faktoren eine
Rolle:

> Die UnternehmensgroRe ist - wie schon in Ubersicht 6 zu sehen war - von zentraler
Bedeutung: Mit steigender Mitarbeiterzahl steigen auch die Mdéglichkeiten, eigene or-
ganisatorische Strukturen flr FUE einzurichten und bestimmte Personen mit dieser Ak-
tivitat zu betrauen. Dies spiegelt auch den Umstand wider, dass die relative Fixkosten-
belastung von FuE (d.h. die produktionsunabhangigen FUE-Kosten in Prozent der Erl6-
se) mit der UnternehmensgrélRe tendenziell abnehmen, da die fur die Durchfiihrung
kontinuierlicher FuE-Aktivitaten in einem KMU notwendigen Ressourcen begrenzt
sind und nicht linear mit der Unternehmensgréfie steigen. Zum anderen kann FUE sinn-
voll nur in einem gewissen Mindestumfang regelmaliig betrieben werden (in der Regel
bedeutet dies, dass zumindest eine Halbtagsstelle fur FUE-Aktivitaten vorzusehen ist),
so dass der Kostenanteil dieser Mindestressourcen bei kleinen Unternehmen rasch ei-
nen hohen Anteil ausmacht, bei groBeren KMU aber kaum noch ins Gewicht fallt.

» Mit zunehmendem Alter nimmt die Neigung, kontinuierlich FUE zu betreiben, ab. Da-
hinter stehen zwei Prozesse: Zum einen haben éltere Unternehmen haufig ein etablier-
tes Produktprogramm, das sie fiir einen festen Kundenkreis anbieten. Gerade Unter-
nehmen, die in einem Nischenmarkt oder einem regional eng abgegrenzten Markt tatig
sind und dadurch wenig direkte Wettbewerber haben, verzichten auf FUE und konzent-
rieren sich auf die kundengerechte Weiterentwicklung ihrer Produkte. Zum anderen
mussen jungen Unternehmen versuchen, sich durch neue Produkte gegentber den e-
tablierten Unternehmen durchzusetzen. Hierfir ist oftmals FUE notwendig, sodass be-
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reits mit der Unternehmensgrindung die strategische Entscheidung, eigene FuE-
Aktivitaten aufzunehmen, fallt.

Ubersicht 7: Bestimmungsfaktoren fiir kontinuierliche FuE-Aktivititen von KMU in
Deutschland 2004: marginale Effekte eines Probitmodells mit robusten Stan-
dardfehlern

marginaler  Signifikanzniveau
Effekt (t-Wert)

In(Beschéftigtenzahl) 0,060 7,91 ***
In(Alter in Jahren) -0,032 -3,24 ***
Anteil Hochschulabsolventen 0,003 7,79 ***
Exporttatigkeit 0,217 9,82 ***
In(Arbeitsproduktivitat des VVorjahres) 0,017 1,24
Umsatzanteil der umsatzstarksten Produktgruppe -0,001 -2,16 **
Zugehdorigkeit zu einer nationalen Unternehmensgruppe 0,023 1,22
Standort in Ostdeutschland 0,068 3,06 ***
Marktumfeld:
Technologien dndern sich rasch 0,095 4,36 ***
Produkte veralten rasch 0,077 3,44 ***
Nachfrageentwicklung schwer vorhersehbar -0,061 -2,93 ***
Wettbewerbsfaktor Preis von hoher Bedeutung -0,081 -3,72 ***
Wettbewerbsfaktor Service/Flexibilitit von hoher Bedeutung -0,032 -1,70 *
Wettbewerbsfaktor technischer VVorsprung von hoher Bedeutung 0,128 5,96 ***
Anzahl der Hauptkonkurrenten zwischen 1 und 5 0,043 2,29 **
Branchenzugehdrigkeit (Referenz: Maschinenbau):
Nahrungsmittel/Tabak -0,165 -3,26 ***
Textil/Bekleidung/Leder -0,089 -1,84 *
Holz/Papier/Druck/Verlag -0,194 -5,15 ***
Chemie/Pharma/Mineraldl 0,142 2,78 ***
Gummi-/Kunststoffverarbeitung -0,109 -2,42 **
Glas/Keramik/Steinwaren -0,053 -0,83
Metallerzeugung und -bearbeitung -0,107 -2,94 ***
Elektroindustrie 0,030 0,66
Instrumentenbau 0,100 2,20 **
Fahrzeugbau -0,139 S2,77 ***
Mdbel/Schmuck/Musikinstrumente/Sport-/Spielwaren -0,139 -2,90 ***
Banken/Versicherungen -0,133 -2,62 ***
EDV und Telekommunikation -0,053 -1,12
FuE-Dienstleister 0,238 3,27 ***
Ingenieurbiiros und technische Labors -0,146 -3,55 ***
Unternehmensberatung und Werbung -0,137 -2,71 ***
Rundfunk/Filmproduktion/Kinos -0,172 -2,69 ***
Konstante -1,291 -5,43 ***
Anzahl der Beobachtungen 2.936
Pseudo R? 0,27
Wald Chi? 683,29 ***

Quelle: ZEW, Mannheimer Innovationspanel - Erhebung 2005.
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» Eine ausreichende Humankapitalausstattung ist quasi Vorbedingung fiir interne FuE.
Dementsprechend hoch ist der Einfluss des Anteils der Hochschulabsolventen unter
den Beschaftigten auf diese strategische Entscheidung.

» KMU, die auf Exportmérkten tétig sind, betreiben signifikant haufiger FUE. Dabei ist
von einer gegenseitigen Beeinflussung dieser Variablen auszugehen: Denn durch FUE
gelingt es KMU zum einen eher, Alleinstellungsmerkmale auf Markten zu erzielen, die
auch fir den Einstieg in Auslandsmarkte genutzt werden kénnen. Zum anderen setzt
eine erfolgreiche Bearbeitung von Auslandsmarkten ein Angebot voraus, dass sich
deutlich von dem der vor Ort tatigen Unternehmen absetzt, um z.B. dem Reputations-
nachteil auf Auslandsmarkten zu begegnen. VVon daher ist zu erwarten, dass die strate-
gischen Entscheidungen ,,Aufnahme einer Exporttatigkeit“ und ,,Durchfiihrung einer
kontinuierlichen FUE-Tétigkeit” sehr haufig Hand in Hand gehen.

» Unternehmen mit einem wenig diversifizierten Produktspektrum - gemessen am Um-
satzanteil der umsatzstarksten Produktgruppe - betreiben seltener FUE als Unterneh-
men, deren Hauptprodukt einen vergleichsweise kleinen Anteil am Umsatz ausmacht.

> Die Zugehorigkeit zu einer nationalen Unternehmensgruppe - im Ubrigen ebenso wie
die Zugehorigkeit zu einer internationalen Unternehmensgruppe - haben keinen Ein-
fluss auf die FUE-Entscheidung.

Daneben hat das Marktumfeld eine sehr groRe Bedeutung. In Markten, in denen sich Tech-
nologien rasch &ndern und in denen Produkte rasch veralten, betreiben KMU signifikant
héaufig kontinuierlich FUE. Demgegenuber ist eine unsichere Nachfrageentwicklung ein-
deutig ein Hemmschuh fir die strategische Entscheidung, intern FUuE durchzufihren.
Markte in denen der Preiswettbewerb eine zentrale Rolle spielt, sowie Mérkte, in denen
Service und Flexibilitat fir den Wettbewerbserfolg ausschlaggebend sind, bedingen, dass
KMU seltener FUE betreiben als unter anderen Wettbewerbsbedingungen. Dort, wo der
technische Fortschritt uber den Markterfolg bestimmt, fihrt an Fuk faktisch kein Weg vor-
bei; dementsprechend hoch ist der Einfluss dieses Umfeldfaktors auf die FUE-Tatigkeit.
KMU, die sich nur einigen wenigen Konkurrenten gegentbersehen, betreiben haufiger in-
tern FUE als KMU, die mit einer groReren Zahl an Wettbewerber konfrontiert sind, aber
auch als KMU, die unter den Bedingungen einer monopolistischen Konkurrenz tétig sind.

Zusétzlich zu diesen Marktumfeldfaktoren geht auch von der Branchenzugehdrigkeit ein
entscheidender Einfluss auf die FUE-Tétigkeit aus. Dieser allgemeine Brancheneffekt spie-
gelt in erster Linie die unterschiedliche Bedeutung von FuE fir die Leistungserstellung in
diesen Sektoren wider und misst damit unterschiedliche technologische Produktionsbedin-
gungen und den Reifegrad einer Branche. So verwundert es nicht, dass in Dienstleistungs-
branchen (mit Ausnahme der FUE-Dienstleister) seltener geforscht wird als im Maschinen-
bau - der in unserem Modell die Referenzbranche bildet. Die hochste FUE-Neigung ist in
der Elektroindustrie, dem Instrumentenbau und der Chemie- und Pharmaindustrie zu beo-
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bachten, die niedrigste - aulRerhalb der Dienstleistungen - in den Branchen Holz/Papier/
Druck/Verlag, Nahrungsmittel/Tabak, M&bel/Sport-/Spielwaren und Fahrzeugbau®.

4.2.4. Kontinuierliche FUE und Innovationserfolg

Eine erfolgreiche FUE-Tétigkeit sichert nicht nur technologische Kompetenz, sondern ver-
spricht auch langfristig hohere Unternehmenserfolge. Dies gilt insbesondere dann, wenn
aus der eigenen FUE marktfahige Produkte entspringen, die sich gegeniuiber Konkurrenzan-
geboten deutlich absetzen. Dadurch kénnen zum einen Marktanteile gewonnen bzw. véllig
neue Kundengruppen fiir das Unternehmen erschlossen werden. Dies ist die entscheidende
Grundlage fir ein rasches Wachstum von kleinen Unternehmen. Zum anderen entgehen die
Unternehmen mit solchen Neuerungen einem Preiswettkampf auf reifen Méarkten und kon-
nen héhere Gewinnmargen erzielen. Gerade ,,radikalen Innovationen®, also Marktneuhei-
ten, die gleichzeitig neue Geschéftsfelder 6ffnen, ist am ehesten ein solches Wachstums-
und Gewinnpotenzial zuzuschreiben. Diese Innovationen bergen allerdings auch das grofte
Risiko, dass das VVorhaben scheitert.

Vor diesem Hintergrund stellt sich die Frage, welchen Einfluss eine spezifische, kontinu-
ierliche FUE-Tétigkeit auf die Ausrichtung der Innovationstétigkeit — gemessen am Inno-
vationsgrad — hat und welchen Beitrag dauerhafte FUE zum Innovationserfolg leistet. Der
Einfluss von kontinuierlicher FUE-Tatigkeit auf den Innovationserfolg unterschiedlich gro-
Rer Unternehmen wird mit Hilfe multivariater Analysemodelle geschatzt.*® Hierzu werden
drei Ebenen des Innovationserfolgs unterschieden:

» die ,Vielféltigkeit” der Innovationstatigkeit im Hinblick auf Produkt- und Prozessin-
novationen, wobei Unternehmen, die sowohl Produkt- als auch Prozessinnovationen
einfihren, von reinen Produktinnovatoren und reinen Prozessinnovatoren getrennt
werden.

> der Grad der Produktinnovationstatigkeit, wobei die in Ubersicht 8 dargestellte Eintei-
lung betrachtet wird, d.h. das die Einfuhrung von Marktneuheiten und/oder Sorti-
mentsneuheiten.

% Die geringe FuE-Tatigkeit von KMU des Fahrzeugbaus wird durch kleine Zulieferer sowie durch Her-
steller von sonstigen Kraftfahrzeugen (z.B. Fahrrader, Boote) bestimmt.

% Die multivariaten Modelle beriicksichtigen dabei neben dem Einfluss von FuE auch weitere Determinan-

ten des Innovationserfolgs, namlich die Humankapitalausstattung der Mitarbeiter (Anteil Hochschulab-
solventen), die finanziellen Mittel, die fiir Innovationsaktivitéten bereitgestellt wurden (Innovationsauf-
wendungen in Prozent des Umsatzes), die Unternehmensgréfie (Beschéftigtenzahl), die Exportorientie-
rung (Exporte in Prozent des Umsatzes), die Produktivitat (Umsatz je Beschaftigten), die Zugehdrigkeit
des Unternehmens zu einer Unternehmensgruppe (differenziert nach inlndischer und auslandischer
Standort des Hauptsitzes), der Produktdiversifikation (Anteil der umsatzstarksten Produktgruppe am Ge-
samtumsatz) sowie Indikatorvariablen fur die Branchenzugehdrigkeit, die technologie- und marktspezifi-
sche Einfllsse abbilden sollen.
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» die direkten 6konomischen Ertrage, die aus der Einfiihrung neuer Produkte resultieren
und die Uber die Umsatzanteile mit neuen Produkten insgesamt sowie mit Markt- bzw.
Sortimentsneuheiten und Produktimitationen erfasst werden.

Eine Reihe interessanter Erkenntnisse kann aus den Schétzergebnissen gewonnen werden
(Ubersicht 8): Zum einen beférdert FUE ganz wesentlich den Erfolg von komplexeren In-
novationsaktivitaten. Unternehmen, die kontinuierlich forschen, sind eher in der Lage,
gleichzeitig Produkt- und Prozessinnovationen einzufuhren, d.h. Veranderungsprozesse
sowohl im Bereich der Leistungserbringung als auch im Bereich von Vertrieb, Marketing
und Kundenkommunikation zu gestalten. Das gleiche gilt fir die ,,Radikalitat“ von Pro-
duktinnovationen: Auch hier sind forschende Unternehmen deutlich hdufiger mit neuen
Produkten erfolgreich, die origindare Marktangebote darstellen und die gleichzeitig den
Eintritt in neue Marktsegmente bzw. Kundengruppen bedeuten. Hier ist zu vermuten, dass
das Vorhandensein einer fur Innovation zustandigen Abteilung oder im Fall von sehr klei-
nen Unternehmen eine flr FUE verantwortliche Person die Bewaltigung der notwendigen
organisatorischen und technologischen Anpassungen und die Beschaffung des erforderli-
chen zusatzlichen Wissens, die oft auch die Einstellung neuer Mitarbeiter bedeutet, er-
leichtert.

Ubersicht 8: Effekt kontinuierlicher FUE-Tatigkeit auf die Innovationsausrichtung und den
Innovationserfolg nach UnternehmensgroRenklassen

bis 49 Be- 50 bis 99 100 bis 500 und

schéftigte  Beschéf- 499 Be- mehr Be-

tigte schéftigte schaftigte

Innova-  Einfiihrung neuer Produkte und Prozesse +14 % n.s. +16 % =~ +22% *=

toren Einflihrung nur von neuen Produkten n.s. +13% * n.s. 22 %
Einflihrung nur von neuen Prozessen -14% - n.s. -11% - n.s.
Produkt- Einfihrung von ,radikaler” Innovationen +17% = +9% ~ +11% * n.s.
innova-  Einfilhrung von Marktneuheiten +6% * n.s. n.s. n.s.
toren Einfiihrung von ,,neuen Produktlinien® 1% = n.s. -12% - n.s.
Einflihrung ,,inkrementeller” Innovationen 12% >~ -12% n.s. n.s.

Produkt- Umsatzanteil mit neuen Produkten +10% * n.s. n.s. 1% *

innova-  Umsatzanteil mit Marktneuheiten +22% = +10% = +5% -~ n.s.
toren Umsatzanteil mit Sortimentsneuheiten +11% =~ +50% * n.s. n.s.
Umsatzanteil mit Produktimitationen n.s. n.s. n.s. n.s.

Anmerkung: Marginale Effekte am Median von Koeffizienten, die mittels multinominaler Logitmodelle (in Bezug auf die
Einfluihrung von Innovationen) bzw. mittels Tobitmodellen (in Bezug auf Umsatzanteile) geschatzt wurden. », *, **, ***:
geschatzte Koeffizienten statistisch signifikant am 15-, 10-, 5- bzw. 1-%-Niveau.

Lesehilfe: Die Wahrscheinlichkeit eines innovierenden Unternehmens mit bis 49 Beschaftigten, gleichzeitig Produkt- und
Prozessinnovationen einzufiihren, steigt um 14 Prozentpunkte gegeniiber dem Medianwert der Stichprobe, wenn das Un-
ternehmen kontinuierlich FUE betreibt. Im gleichen AusmaR verringert sich die Wahrscheinlichkeit, nur Prozessinnovati-
onen einzufiihren. Die Wahrscheinlichkeit eines Produktinnovators mit bis 49 Beschéftigten, sowohl Markt- als auch
Sortimentsneuheiten einzufiihren (d.h. radikale Innovationen hervorzubringen), erhdht sich im Fall einer kontinuierlichen
FuE-Tétigkeit um 17 Prozentpunkte. Der mit Marktneuheiten erzielte Umsatzanteil am Gesamtumsatz erhéht sich fir
Produktinnovatoren dieser GrofRenklasse im Fall einer kontinuierlichen FUE-Té&tigkeit um 22 Prozentpunkte.

Quelle: ZEW, Mannheimer Innovationspanel, Erhebung 2005.
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Zum anderen ist die Bedeutung von FuEk fur den Innovationsgrad von Produktinnovatoren
umso grof3er, je kleiner das Unternehmen ist. In der Gruppe der sehr kleinen Unternehmen
(unter 50 Beschaftigte) erhoht sich die Wahrscheinlichkeit, radikale Innovationen erfolg-
reich einzufuhren, um 17 Prozentpunkte im Vergleich zum mittleren Wert in dieser Gro-
Renklasse. Bei mittelkleinen und mittleren Unternehmen ist dieser Effekt mit rund 10 Pro-
zentpunkten zwar ebenfalls merklich, aber liegt deutlich unter dem Wert der kleinsten Be-
schaftigtengruppe. Fir GrolRunternehmen ist dagegen kein Einfluss von FUE auf den Inno-
vationsgrad von Produktinnovatoren festzustellen, was auch daran liegt, dass der grofite
Teil der Produktinnovatoren unter den GroRunternehmen (76 Prozent, vgl. Ubersicht 8)
ohnedies kontinuierlich forscht. Fir Grofsunternehmen bedeutet FUE dagegen, starker auf
umfassende Innovationsprozesse (Einfihrung neuer Produkte und Prozesse) zu setzen, die
eine gleichzeitige Erneuerung von Produktportfolio und Prozesstechnik zum Ziel haben.

Bemerkenswert ist dariiber hinaus der besonders hohe Effekt einer FUE-Tatigkeit auf die
Ertrage, die kleine Unternehmen mit Innovationen erzielen kénnen. Unternehmen mit we-
niger als 50 Beschaftigten, die regelmaRig FUE betreiben, erzielen um 22 Prozentpunkte
hohere Umsatzanteile mit Marktneuheiten und um 11 Prozentpunkte hohere Umsatzanteile
mit Sortimentsneuheiten. Bei mittelkleinen Unternehmen (50-99 Beschéftigte) sind eben-
falls deutlich positive Einfllsse festzustellen, ihr Ausmal ist allerdings geringer (10 bzw. 5
Prozentpunkte). MittelgroRe Unternehmen kdnnen lediglich im Bereich des Umsatzes mit
Marktneuheiten eine ,,FUE-Erfolgspramie* einstreifen, wahrend bei GroRunternehmen we-
der fur Markt- noch fiir Sortimentsneuheiten signifikante Effekte zu beobachten sind.

Bei Groflunternehmen zeigt sich hingegen ein negativer Einfluss von FuE auf den gesam-
ten Umsatzanteil mit neuen Produkten (d.h. inklusive Produktimitationen). Dies kann da-
mit erklart werden, dass in forschenden Groliunternehmen Marktneuheiten zwar eine we-
sentliche ZielgroRe von Innovationen sind, wegen des zunéchst meist geringen Umfangs
der Nachfrage nach solchen origindren Neuheiten deren Umsatzanteile im Vergleich zu
den etablierten Produkten gering bleiben.” Nicht-forschende GroBunternehmen setzen da-
gegen tendenziell starker auf die Aufnahme von Produktideen, die von anderen Unterneh-
men bereits eingefuhrt wurden, und versuchen diese ber einen Preiswettbewerb oder mit
zusétzlichen Marketinganstrengungen zu vermarkten, woraus rascher hohe Umsatzanteile
mit diesen Produktimitationen resultieren kénnen.

Auf den Umsatzanteil mit Produktimitationen zeigt sich unabhdngig von der Grolie des
Unternehmens kein Einfluss von FuE. Dies deutet darauf hin, dass fur eine schrittweise
Verbesserung und Anpassung des bestehenden Produktspektrums an neue technische
Madglichkeiten und Kundenanforderungen keine eigenen Forschungsanstrengungen not-
wendig sind. Solche inkrementelle Innovationen sind in der Regel mit den vorhandenen
technologischen Kenntnissen und dem Markt-Know-how zu realisieren.

" Dies ist zudem ein Argument fiir die Unterstiitzung von Corporate Spin-offs oder Venture Teams, d.h. der
Ausgliederung von Innovationsaktivitaten aus groen Unternehmen.
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4.3.  Wirkungsanalyse innovationsbezogener Fihrungsmaf3nahmen

Unternehmen konnen unterschiedliche Strategien ergreifen und Maltnahmen im Innovati-
onsprozess entwickeln, um mit Hilfe neuer Leistungen wirtschaftlichen Erfolg zu errei-
chen. Ein effizientes Management der Innovationstatigkeit im Unternehmen stutzt sich wie
vorne beschrieben auf die Wechselwirkungen zwischen dem strategischen und dem opera-
tiven Management. Dies sind die langfristige Festlegung der Unternehmensziele und die
zur Realisierung dieser Ziele angestrebten Strategien. Die langfristige Weichenstellung
geht einher mit der Entscheidung tber die Form und Ausgestaltung des Technologieer-
werbs (Build-or-Buy), dem Aufbau von Strukturen (Aufbau- und Ablauforganisation) und
der Zuweisung von Ressourcen, insbesondere Personal und Finanzen.

Das operative Management wirkt zu diesen strategischen Managemententscheidungen
komplementar. Die Wege, Mechanismen und Managementtechniken, die eingesetzt wer-
den, um Strukturen und Ressourcen wirtschaftlich optimal zu nutzen, neues Wissen zu ge-
nerieren und ldeen fur Innovationen zur Marktreife zu bringen, ersetzen nicht strategisches
Handeln, sondern erganzen dieses. Bei der Implementierung von Innovationsvorhaben
spielen gerade deshalb verschiedene Flhrungsinstrumente eine nicht unbedeutende Rolle,
die von den Unternehmen zur Steuerung und Realisierung des Innovationsprozesses einge-
setzt werden kdnnen.

4.3.1. Fuhrungsmaflnahmen und Ausrichtung der Innovationstatigkeit

Um die Tragweite innovationsbezogener Flhrungsinstrumente und der innerbetrieblichen
Zusammenarbeit beurteilen zu kénnen, werden im Folgenden multivariate Berechnungen
angestellt. Im Zuge dieser Analysen werden verschiedene MalRnahmen zur Durchsetzung
von Innovationen hinterfragt, mit denen kleine und mittlere Unternehmen im Innovations-
management operieren kénnen. Es geht zundachst um eine Beantwortung der Frage:

»Besteht ein Zusammenhang zwischen dem Einsatz bestimmter innovationsfreundlicher
MaRnahmen und der Ausrichtung der Innovationsaktivitaten auf einen bestimmten Inno-
vationstypus, gemessen am Innovationsgrad von inkrementellen bis zu radikalen Innovati-
onen?*

Eine Operationalisierung der verschiedenen innovationsbezogenen Malnahmenfelder und
unterschiedlichen Formen der Zusammenarbeit im Innovationsprozess erfolgt durch die
Bildung von sieben MessgroRen:

(1) Der Indikator ,,Schlisselpersonen® erfasst verschiedene innovationsbezogene Fih-
rungsmalinahmen, die sich an Promotoren, Intrapreneure, Innovationsmanager richten, wie
z.B.

» Zielvereinbarungen von ErfolgsgrofRen zu Innovationsaktivitaten mit Fihrungskraften,

» Malinahmen zum Finden, Fordern und Binden von Schliisselpersonen
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» materielle Anreize fur Innovationsmanager etc. in Form von héherem Gehalt, Pramien,
Aufstiegsmoglichkeiten

» immaterielle Anreize fir Promotoren etc., z.B. zeitliche Freirdume, Belobigung, an-
spruchsvollere Aufgaben

(2) Hinter der Variable ,,Teamwork" steht der funktions-, aufgaben- und fachibergreifende
Einsatz von Personengruppen zur Lésung von Problemen. Diese innovationsbezogene Zu-
sammenarbeit wird abgebildet durch

» Organisatorische MalRnahmen zur effektiven Nutzung von Humankapital wie z.B.
Gruppenarbeit, Innovationszirkel

» Die gegenseitige Unterstuitzung der Abteilungen oder Aufgabenbereiche bei Problemen
in Innovationsprojekten,

» Ein befristeter Personalaustausch zwischen Abteilungen/Funktionsbereichen bei Inno-
vationsprojekten

» bereichsiibergreifende Seminare und Workshops zu Innovationsprojekten

(3) Mit der Grole ,,Kommunikation“ werden MalRnahmen erfasst, die den Informations-
fluss in verschiedene Richtungen innerhalb des Unternehmens lenken und mdglichst viele
Betroffene in die Ideen- und Konzeptentwicklung einbeziehen. Die Steigerung der Trans-
parenz soll dadurch errecht werden, dass folgende MalRinahmen ergriffen werden:

» Gemeinsame Entwicklung von Innovationsstrategien

» Offene Kommunikation wichtiger innovationsrelevanter Ideen und Konzepte im Un-
ternehmen zwischen Abteilungen/Funktionsbereichen

» Regelmalige Treffen der Bereichs- /Abteilungsleiter zur Besprechung innovationsrele-
vanter Fragen

(4) Die ,,Einbindung* der Mitarbeiter bzw. das Involvement wird dadurch angestrebt, dass
im Rahmen kontinuierlicher Verbesserungsprozesse die Mitarbeiter dauerhaft Aufgaben
1.S. eines Qualitatsmanagement ibernehmen. Einzelne Instrumente sind:

» Anreize fur Mitarbeiter zur Entwicklung eigener Ideen, d.h. innerbetriebliches Vor-
schlagswesen

» Einbindung der Belegschaftsvertretung bei der Umsetzung von Innovationen

(5) Aus personalwirtschaftlichen Blickwinkel interessiert die Variable ,,Personalentwick-
lung®, womit MalRnahmen der Personalrekrutierung und zur Aus- und Weiterbildung sowie
Mitarbeitertrainings gemeint sind. Gemessen werden die folgenden Einzelaktivitaten:
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» Rekrutierungs- und Ausbildungsinvestitionen zur Behebung des Fachkraftemangels

» Weiterbildungsmalinahmen

(6) Mit ,.externe Informationsquellen* werden die AnstofRe fur Innovationen erfasst, die
vom Kunden kommen und als Innovationsquellen einen unverzichtbaren Impuls fir die
Entwicklung eines neuen Produktes oder einer neuen Dienstleistung darstellen. Dies ist
insbesondere dann der Fall, wenn gezielt auf Winsche bestimmter Kunden reagiert wird
oder wenn Nachfrager konkret eine Forderung ans Unternehmen richten.

(7) ,,Externe Kooperationen* sind ein Indikator fur aktive Teilnahme an gemeinsamen In-
novations- und Forschungsprojekten mit anderen Unternehmen und/oder wissenschaftli-

chen Institutionen.

Die Ubersicht 9 zeigt die Bedeutung der verschiedenen im Einzelnen beschriebenen Inno-
vationsmalRnahmen flr die vier Innovationsarten, mit denen kleine und mittlere Unterneh-
men am Markt durch Innovationen Erfolg suchen:

» Zur Steuerung des Innovationsgeschehens und zur Forcierung der innovationsbezoge-
nen Zusammenarbeit von verschiedenen Abteilungen im Unternehmen werden kom-
munikationspolitische MalRnahmen von kleinen und mittleren Unternehmen besonders
héaufig eingesetzt. Dies gilt fur die zusammenfassende Betrachtung der Produktinno-
vatoren als auch fur die detaillierte Analyse anhand des Innovationsgrades.

» Einen &dhnlich hohen Stellenwert wie die ,,Kommunikation“ im Innovationsprozess hat
die Aufnahme externer Impulse vom Kunden zur Stimulierung der Innovationsaktivi-

taten. Dies gilt fur 63 Prozent der Produktinnovatoren.

Ubersicht 9: FilhrungsmaBnahmen nach Innovationsgrad in KMU

,radikale* Markt- Neue Pro- »inkremen- Produkt- Unter-
Innovation neuheiten duktlinie telle* innovatoren schiede
Innovation signifikant?
Schlisselpersonen 36 39 34 25 33 *x
Teamwork 61 54 56 48 55 Fx
Kommunikation 70 67 64 56 64 **
Einbindung 28 26 28 25 28
Personalentwicklung 48 47 49 38 45
Ext. Informations-
quellen 68 67 64 57 63
Ext. Kooperationen 54 46 39 33 43 **

a) Unterschiede zwischen den Innovationsgraden statistisch signifikant: ** am 1-Prozent-Niveau; * am 5-Prozent-

Niveau; - nicht signifikant

Quelle: ZEW, Mannheimer Innovationspanel, Erhebung 2005.

» Mit 55 Prozent setzen mehr als die Hélfte der Produktinnovatoren auf teamorientierte
MaRnahmen wie z.B. Gruppenarbeit, Innovationszirkel oder Workshops. 45 Prozent
der KMU vertrauen auf Personalentwicklungsinstrumente.
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» Relativ selten treiben Schllsselpersonen den Innovationsprozess voran oder werden die
Mitarbeiter oder die Mitarbeitervertretung am Innovationsgeschehen beteiligt. Nur ein
Drittel der Produktinnovatoren greift auf solche MalRnahmen wie Zielvereinbarungen
oder materielle und immaterielle Anreize wie Prdmien, Belobigung etc. zurtck.

» Weniger als 30 Prozent der kleinen und mittleren Unternehmen setzen ein Betriebli-
ches Vorschlagswesen ein oder beteiligen die Mitarbeiter bzw. deren Vertretung am
Innovationsprozess.

Diese Beobachtungen konnen damit erklart werden, dass in kleineren Unternehmen die
Geschicke in erster Linie von einigen wenigen Verantwortlichen, insbesondere den Ge-
schaftsfihrern oder Eigentimern gelenkt werden. Diese sind dann gleichermalien Fihrer
des Unternehmens und Schliisselperson im Innovationsprozess. Daneben ist es anschei-
nend in kleinen und mittleren Unternehmen noch nicht dblich, dass es neben der Ge-
schaftsfihrung andere dominante Personen im Unternehmen gibt, die den Innovationspro-
zess vorantreiben. Wahrscheinlich reichen diesen Betrieben eingespielte Routinen und eine
angemessene Form der Arbeitsteilung innerhalb des Unternehmens, um mit dieser Art der
Innovation oder Produktimitationen am Markt bestehen zu kdnnen.

Bezogen auf den Verdnderungsumfang, der mit dem Innovationsgrad von Produktinnova-
tionen einher geht, ergibt sich folgendes Bild:

» Bei inkrementellen Produktverbesserungen kommen die verschiedenen innovationsbe-
zogenen FuhrungsmalRnahmen insgesamt seltener zur Geltung als in den Fallen, wo die
Innovationen neu fir das Unternehmen, neu flir den Markt oder beides sind.

» Kleine und mittlere Unternehmen, die inkrementelle Innovationen hervorbringen und
kontinuierlich bereits existierende Produkte und Leistungen verbessern und/oder
schrittweise ausbauen, fallen dadurch auf, dass sie wenig auf die positiven Wirkungen
des Zusammenspiels unterschiedlicher Akteure setzen. Die internen Mdglichkeiten der
Teamarbeit oder der Einbindung der Mitarbeiter in den Innovationsprozess werden e-
benso nicht genutzt wie das Zuriickgreifen auf externe Kompetenz durch Kooperatio-
nen mit anderen Partnern.

» FUr Unternehmen, die Marktneuheiten, neue Produktlinien oder radikale Innovationen
hervorbringen, ist die Bedeutung einzelner innovationsbezogener Malinahmen ahnlich.
Die gemessenen Anteile schwanken nur gering, z.B. Schliisselpersonen (36, 39, 34
Prozent), Teamwork (61, 54, 56 Prozent), Kommunikation (70, 67, 64 Prozent).

Sobald KMU den Bereich der Imitation verlassen, werden einzelne Flihrungsmalinahmen
tendenziell wichtiger. Besonders deutlich wird diese Beobachtung fiir den Fall der radika-
len Innovationen. Fir das Hervorbringen von Markt- und Sortimentsneuheiten scheinen
Teamwork, interne Kommunikation und Personalentwicklung, vor allem aber die Koope-
ration und das Einbeziehen externen Know-hows von auflerordentlicher Bedeutung zu
sein.
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4.3.2.  Erfolg durch Fihrungsmalinahmen und kontinuierliche FUE

Die vorne begonnene Diskussion des Stellenwertes von FUE hat gezeigt, wie wichtig kon-
tinuierliche FUE im Innovationsgeschehen ist: sowohl fir den Veranderungsumfang und
die Radikalitat als auch fir den wirtschaftlichen Erfolg der Innovation. Sie hat auch ge-
zeigt, dass eine Verankerung von FUE im Innovationsgeschehen gréRenabhéngig ist, was
dazu beitréagt, dass ein auffallig groRer Teil der innovativ tatigen kleinen und mittleren
Unternehmen keine kontinuierlichen Forschungsaktivitaten unterhélt. Diese Betriebe be-
schranken sich zum groRen Teil auf inkrementelle Innovationen, fur deren Erarbeitung
technologische Kompetenz nicht den Stellenwert hat, wie es fur radikale Innovationen er-
forderlich ist.

Aus diesen Uberlegungen ergeben sich weitere interessante Fragen, die darauf abzielen,
die Tragweite innovationsbezogener Fiihrungsmanahmen im Innovationsprozess zu ver-
deutlichen:

»Besteht ein Zusammenhang zwischen dem Einsatz bestimmter innovationsfreundlicher
MafRnahmen einerseits und dem technologischen Know-how im Unternehmen, gemessen
an der eigenen kontinuierlichen FUE, andererseits im Hinblick auf die Ausrichtung der In-
novationstatigkeit und den Innovationserfolg?“

»,Konnen Unternehmen fehlende dauerhaft verankerte FUE durch andere, operativ ausge-
richtete Managemententscheidungen und -mafnahmen im Innovationsprozess kompensie-
ren?*

Die Schéatzergebnisse zum Einfluss von kontinuierlicher FUE und innovationsbezogener
Malnahmen auf die Einfiihrung unterschiedlich radikaler Produktinnovationen und den
mit den Produktinnovationen erzielten direkten Erfolg, gemessen durch den Umsatzanteil
mit neuen Produkten, filhren zu folgenden Ergebnissen (Ubersicht 10):

» In der Analyse der Bedeutung von kontinuierlicher FUE und innovationsbezogenen
MaRnahmen auf die Ausrichtung der Innovationstétigkeit bzw. den Innovationsgrad
zeigt sich, dass fur die Ausrichtung der Innovationstatigkeit auf radikale Innovationen
kontinuierliche FUE in kleinen und mittleren Unternehmen einen signifikant positiven
Einfluss hat. Innovationsbezogene Instrumente, in Form von Personalentwicklungs-
malnahmen und der Kooperation mit externen Partnern wirken ebenfalls stimulierend
auf das Hervorbringen von ,radikalen” Innovationen. Der Einsatz diese beiden Fih-
rungsinstrumente fihrt jedoch nur in Verbindung mit kontinuierlicher FUE zum ge-
winschten Ergebnis. Fur kleine und mittlere Unternehmen ohne eigene dauerhafte FUE
zeigt nur der Einsatz von Teamwork, z.B. die Organisation eines Innovationszirkels o-
der die gegenseitige (verbindlich geregelte) Unterstlitzung der Aufgabenbereiche in In-
novationsprojekten, einen messbaren Effekt. Andere MaRnahmen des Innovationsma-
nagements, wie die Einbindung der Mitarbeiter durch ein betriebliches VVorschlageswe-
sen oder die offene Kommunikation innovationsrelevanter Ideen leisten keinen signifi-
kant messbaren Beitrag zur Entwicklung von ,,radikalen“ Innovationen.
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» Fur die Ausrichtung der Innovationstatigkeit auf Marktneuheiten sind wie bei ,,radika-
len Innovationen* PersonalentwicklungsmalRnahmen und die kooperative Zusammen-
arbeit mit externen Partnern von Bedeutung; wobei diese MaRnahmen wiederum erst
Im Zusammenspiel mit eigener FUE effektiv sind. Malinahmen, die an Schlusselperso-
nen gerichtet sind, z.B. Zielvereinbarungen oder materielle Anreize mit/fir Promotoren
und Innovationsmanager, kénnen dagegen auch fir kleine und mittlere Unternehmen
ohne kontinuierliche FUE wirkungsvoll sein. Zusatzlich kann sich in nicht forschenden
KMU eine Kommunikationspolitik auszahlen, die Transparenz schafft, offen ausge-
richtet ist und regelméRig die Akteure zur Besprechung innovationsrelevanter Aspekte
zusammenbringt.

» Bei der Hervorbringung von Innovationen, die nicht neu fir den Markt sind, aber eine
Erweiterung des Sortiments des Unternehmens zur Folge haben (neue Produktlinien),
ist in KMU ohne eigene FuE eine intensive Kommunikation von Nutzen. FuE-
betreibende KMU erzielen durch den parallelen Einsatz von FUE und innovationsbezo-
genen MalRnahmen keinen signifikanten Effekt, wenn es um die Ausdehnung des Pro-
duktprogramms bzw. Sortiments geht. Wahrscheinlich ist fur den ,,Sprung* von der
»inkrementellen Innovation* zur neue Produktlinien technologisches Know-how in
Form von kontinuierlicher FUE weniger erforderlich, als wenn das Unternehmen seine
Innovationsaktivitdten in Richtung von Marktneuheiten lenkt. Bei der Innovationsaus-
richtung auf neue Produktlinien muss in erster Linie eine Marktschwelle genommen
werden.

Die Modellrechnungen zur Bedeutung von kontinuierlicher FUE und innovationsbezogenen
MaRnahmen fiir den Innovationserfolg machen deutlich sichtbar, dass kontinuierliche FUE
von entscheidender Bedeutung fiir den Innovationserfolg von Marktneuheiten ist.”

» Der Umsatzanteil mit Produkten, die neu fir den Markt sind, kann signifikant durch
den Einsatz eigener Forschung und Entwicklung erhéht werden. In Verbindung mit
kontinuierlicher FUE sind - wie bei der Ausrichtung der Innovationstatigkeit - auch
PersonalentwicklungsmaRnahmen und die Kooperation mit Externen moégliche Wege,
um den Innovationserfolg zu steigern.

™ In der Analyse des Innovationserfolges wird auf die Unterscheidung von ,,Marktneuheit* und , Produkt-
imitation* besonderen Wert gelegt. Die Vermutung ist, dass fur den wirtschaftlichen Erfolg von Innovati-
onen der Neuigkeitsgrad entscheidend ist, weshalb zwischen den Auspragungen ,,neu fir den Markt* und
»heu fir das Unternehmen* differenziert wird. In der ersten Kategorie erfassen Marktneuheiten dann so-
wohl die ,radikalen® Innovationen (,,Marktneuheiten und gleichzeitig Sortimentsneuheiten*) als auch
»Marktneuheiten ohne Sortimentsneuheiten*, wahrend in der zweiten Kategorie mit Produktimitationen
alle Innovationen gemeint sind, die nicht neu fir den Markt sind, d.h. inkrementelle Innovationen und
~Sortimentsneuheiten ohne Marktneuheiten®. Siehe dazu auch Ubersicht 1 in Abschnitt 3.1.1.
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Ubersicht 10: Wirkung von FUE und Innovationsmafnahmen auf die Ausrichtung der Innovationstatigkeit und den Innovationserfolg

Ausrichtung der Produktinnovationstatigkeit Ausrichtung der
(Referenz: inkrementelle Innovationen)* Produktinnovationstatigkeit** Innovationserfolg: Umsatzanteil mit neuen Produkten***
Marktneuheiten
Sortiments- ohne Marktneuheiten
neuheiten ohne  Sortiments-  und Sortiments- Sortiments- | neue Produkte Sortiments- Produkt-
Marktneuheiten  neuheiten neuheiten  [Marktneuheiten  neuheiten insgesamt  Marktneuheiten neuheiten imitationen

PSW t-wert PSW t-wert PSW t-wert mE t-wert mME t-wert PSW t-wert PSW t-wert PSW t-wert PSW t-wert
a. InnovationsmalRnahmen und FUE
kontinuierliche FUE -0,08 -03s5 0,27 109 0,34 162 0,09 213 0,02 0,40 571 271 6,05 225 1,76 065 1,87 0,99
Schlusselpersonen 026 10 0,57 250 0,14 oes 0,04 1n -0,02 -060 1,67 o083 3,84 15 0,77 030 -0,87 -048
Teamw ork 0,12 o048 -0,12 054 0,28 136 0,02 0,49 0,07 172 -0,83 -040 -0,79 -031 3,37 128 0,50 o027
Kommunikation 0,22 o090 0,31 130 0,27 130 0,05 122 0,03 o074 253 118 4,15 156 506 184 0,25 o1
Einbindung -0,03 -0, -0,29 -1 -0,14 -065 -0,04 -104 0,00 o007 -1,64 -0,79 -2,32 0,01 -1,20 -046 -0,22 o2
Personalentw icklung 0,31 151 0,39 187 0,41 229 0,06 191 0,05 154 -0,48 -027 3,79 1m 2,26 101 -1,98 125
Externe Innovationsquellen 0,38 176 0,33 153 0,27 144 0,03 og7 0,04 11 3,81 205 2,23 096 0,14 0,06 2,44 146
Externe Kooperationen 0,18 o075 0,40 179 0,62 305 0,11 308 0,07 194 0,18 0,09 554 230 4,23 170 -2,16  -125
b. Interaktion zwischen Innovationsmalnahmen und FUE
Schliisselpersonen und kontin. FUE 0,13 o044 0,39 151 0,10 o042 0,03 o079 -0,02 -052 3,16 139 4,24 15 0,98 o034 -0,04 -0,02
Teamw ork und kontin. FUE 0,27 o482 0,00 -0,01 0,18 o775 0,00 o001 0,05 108 2,23 0,89 0,15 o005 3,73 1w 2,33 104
Kommunikation und kontin. FUE -0,13 -043 0,17 o061 0,28 11 0,07 146 0,02 o042 1,45 o058 4,68 151 3,96 122 -0,78 -034
Einbindung und kontin. FUE -0,05 -0,15 -0,37  -131 -0,11 -046 -0,04 -0,92 0,02 o034 -3,62  -155 -3,83 -133 -1,85 -0,62 -1,10 -052
Personalentw icklung und kontin. FUE 0,37 140 0,46 190 0,46 220 0,07 183 0,06 142 -1,15 -056 4,60 184 2,35 0,90 -3,30 -179
Externe Innovationsquellen und kontin. FUE 0,36 137 0,38 153 0,31 146 0,04 105 0,04 104 3,90 181 1,41 o053 -0,04 -0,01 3,46 179
Externe Kooperationen und kontin. FUE 0,40 148 0,74 302 0,88 397 0,16 394 0,10 2,41 2,39 114 8,86 3,40 6,68 246 -1,87 -100
Schlusselpersonen ohne kontin. FUE 0,56 126 1,11 240 0,22 0,49 0,06 0382 -0,02 -0,31 -4,20 -104 1,66 0,32 -0,07 -0,01 -4,09 12
Teamw ork ohne kontin. FUE 0,08 o021 -0,36 -082 0,68 184 0,07 102 0,12 180 -7,56 -2,06 -2,03 -043 3,83 o082 -3,92 110
Kommunikation ohne kontin. FUE 0,82 200 0,77 178 0,36 094 0,04 o057 0,07 o098 597 160 491 101 8,47 176 2,72 o081
Einbindung ohne kontin. FUE -0,01 -0,02 0,03 0,05 -0,37 -0.80 -0,06 -0,72 -0,05 -054 490 1u4 1,46 0,26 0,74 o1 3,28 o085
Personalentw icklung ohne kontin. FUE 0,19 o057 0,14 o037 0,22 0,69 0,03 o046 0,04 o062 0,61 o1 0,35 0,09 164 o041 1,11 o039
Externe Innovationsquellen ohne kontin. FUE 0,34 105 0,16 o045 0,15 o050 0,00 -001 0,04 o068 2,17 o7 3,30 o085 0,24 0,06 -0,33 o2
Externe Kooperationen ohne kontin. FUE -0,41 -093 -1,02 -190 -0,32 -0,77 -0,08 -101 -0,01 -010 -7,37 -175 -7,98 -144 -3,30 -062 -3,09 -0s82

Referenzperiode: Innovationsaktivitaten im Zeitraum 2000-2002. Referenzgruppe: Unternehmen mit weniger als 500 Beschaftigte im verarbeitenden Gewerbe und den wissensintensiven
Dienstleistungen Deutschlands, die im Zeitraum 2000-2002 Produktinnovationen eingefiihrt haben. Weitere beriicksichtige Variablen: GréRe (log), Alter (log), Produktivitat, Beschéaftigten-
anteil Akademiker, Zugehorigkeit zu einer Unternehmensgruppe, Umsatzproduktivitat, Exportquote, durchschnittliche Dauer des Produktzyklus auf Branchenebene.

* Parameterschatzwerte von multinominalen Logitmodellen; ** Marginale Effekte auf Basis der Koeffizienten von Probitmodellen; *** Marginale Effekte auf Basis der Koeffizienten von
Tobitmodellen; fett: Einfluss statistisch signifikant zumindest auf dem 10-Prozent-Niveau

Quelle: ZEW, Mannheimer Innovationspanel, Erhebung 2005.



» Ohne eigene dauerhafte FUE sind nur deutlich niedrigere Umsétze mit Marktneuheiten
zu erreichen. Fir keine der anderen MaRnahmen des Innovationsmanagements konnte
in der Analyse ein so starker Effekt auf den Umsatzanteil mit Marktneuheiten nachge-
wiesen werden. KMU, die regelmalig FUE betreiben, erzielen um 6 Prozentpunkte ho-
here Umsatzanteile mit Marktneuheiten. Angesichts eines Mittelwerts von 11 Prozent
bedeutet dies, dass FUE einen dreimal so hohen Innovationserfolg bewirkt (ca. 5 Pro-
zent Umsatzanteil bei nicht-forschenden gegenuber ca. 17 Prozent bei kontinuierlich
forschenden). Besonders effizient ist eine Verbindung von interner FUE mit MalRnah-
men zur Personalentwicklung und externen Kooperationen. Die hohe Bedeutung der
Personalentwicklung unterstreicht die Wichtigkeit der Mitarbeiter und ihrer Qualifika-
tion fir die erfolgreiche Umsetzung von radikalen Neuerungen, wobei dies nicht nur
die unmittelbar im FuE-Bereich Beschéftigten, sondern die Belegschaft insgesamt be-
trifft. Dies ist naheliegend, denn flr den Markterfolg ist nicht nur die technologische
Ausgereiftheit der Neuerung entscheidend, sondern auch deren effiziente und qualitativ
hochwertige Produktion und ein Vertrieb, der den Nutzen der Neuerung den potenziel-
len Kunden zu vermitteln in der Lage ist. Die hohe Bedeutung von externen Kooperati-
onen weist darauf hin, dass KMU nur einen Teil des fur die Einfihrung von Marktneu-
heiten notwendigen Wissens selbst produzieren kdnnen und auch das Wissen und die
Erfahrung von Dritten nutzen missen.

» Der Umsatzanteil mit Sortimentsneuheiten, kann dann signifikant erhéht werden, wenn
eigene FUE mit der Nutzung von Innovationsanst6en durch Kunden sowie mit MaR-
nahmen zur Verbesserung der internen Kommunikation verbunden wird. Héhere Um-
satzanteile mit Produktimitationen sind vor allem dann zu erzielen, wenn mit den Kun-
den eng zusammengearbeitet wird und deren Anforderungen und AnstoRe fir die Ein-
fihrung neuer Produktangebote genutzt werden.

» In KMU, die nicht forschen, kdnnen sogar negative Effekte von einzelnen Malinahmen
auf den Umsatzanteil mit neuen Produkten ausgehen. Teamwork und externe Koopera-
tionen, d.h. Instrumente, die auf Vertrauen und Vertrautheit setzen, bergen fir techno-
logisch weniger versierte Unternehmen verstéarkt Risiken und kénnen sich negativ auf
die Innovationsergebnisse bzw. Wirtschaftlichkeit auswirken, z.B. ineffizienter Um-
gang mit Ressourcen, Abfluss von Wissen, hohe Koordinationsaufwand, ungleiche
Kostenverteilung.

4.4. Zentrale Ergebnisse und Implikationen

Innovationsmanagement in KMU ist der ,,Balanceakt” von operativer Steuerung von Pro-
zessen und strategischer Fihrung des Unternehmens. Ein wesentlicher Bestandteil des
strategischen Innovationsmanagements ist die langfristige Entscheidung fur Innovation und
die damit verbundene strukturelle Verankerung und Alimentierung des Technologieer-
werbs (Build-or-Buy). Kontinuierliche FuE ist ein ganz entscheidender Erfolgstreiber im
Innovationsprozess (,,Absorptive Capacity*). KMU haben dabei mehrere Mdoglichkeiten,
FUuE und den Aufbau einer technologischen Kompetenz innerbetrieblich zu gestalten. Sie
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kdnnen auf verschiedene organisatorische Erganzungsstrukturen und innovationsbezogene
FuhrungsmalRnahmen zurlckgreifen, die im Einzelfall besser zum Unternehmen passen als
die Institutionalisierung einer Abteilung fir FUE.

Erfolgreiche kleine und mittlere Unternehmen sehen das Geheimnis ihrer Innovationsfa-
higkeit darin, dass sie in der Lage sind, Technologie- und Markt-Know-how effektiv zu
verbinden und im Unternehmen ein innovatives Klima erzeugen kénnen. Sie arbeiten di-
rekt mit und fur den Kunden, betreiben permanent Marktbeobachtung und bemiihen sich
aktiv um Informationen von auf3en und Kontakte zu Externen. Diese Fahigkeiten spiegeln
sich in einer Veranderungsbereitschaft, d.h. Anpassung erprobter Regeln und Routinen,
wieder und werden abgerundet durch eigenes technologisches Know-how, welches durch
kontinuierliche FUE im Unternehmen auf- und ausgebaut wird.

Auf der Basis der empirischen Analysen zum Innovationsmanagement und Innovationser-
folg von KMU koénnen folgende Aussagen gemacht werden:

(1) FuE befordert ganz wesentlich den Erfolg von komplexen Innovationsaktivitaten. Un-
ternehmen, die kontinuierlich forschen, sind eher in der Lage, gleichzeitig Produkt-
und Prozessinnovationen einzufiihren, d.h. Verdnderungsprozesse sowohl im Bereich
der Leistungserbringung als auch im Bereich von Vertrieb, Marketing und Kunden-
kommunikation zu gestalten.

(2) Daruber hinaus sind forschende Unternehmen deutlich haufiger mit neuen Produkten
erfolgreich, die origindre Marktangebote, d.h. ,,objektive” Innovationen darstellen und
die gleichzeitig den Eintritt in neue Marktsegmente bzw. Kundengruppen bedeuten.
Das Uberschreiten der Technologie- und Marktschwelle fiihrt zu Vorsprungsgewinnen
und Innovationsrenten.”” KMU, die regelméaRig FUE betreiben, erzielen um 6 Prozent-
punkte hohere Umsatzanteile mit Marktneuheiten. Angesichts eines Mittelwerts von
11 Prozent bedeutet dies, dass FUE einen dreimal so hohen Innovationserfolg bewirkt.

(3) Fur die strategische Entscheidung, FUE-Aktivitaten auf kontinuierlicher Grundlage zu
betreiben, spielen verschiedene Faktoren eine Rolle:

» Mit steigender Mitarbeiterzahl steigen auch die Moglichkeiten, eigene organisatori-
sche Strukturen fir FUE einzurichten und bestimmte Personen mit dieser Aktivitat
zu betrauen. Nur ein Drittel der Unternehmen mit weniger als 50 Beschéftigten
forscht kontinuierlich, wéahrend der Anteil in Unternehmen mit mehr als 500 Be-
schaftigten bei 75 Prozent liegt.

» Mit zunehmendem Alter des Unternehmens nimmt die Neigung, kontinuierlich FUE
zu betreiben, ab.

2 vgl. zu den positiven Effekten von Marktneuheiten auf Gewinn und Wachstum Peters (2005) und Ram-
mer et al. (2005).
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(4)

()

(6)

» Hoch qualifizierte Mitarbeiter, d.h. eine exzellente Humankapitalausstattung sind
quasi Vorbedingung fir interne FUE.

» Kleine und mittlere Unternehmen, die auf Exportmarkten tatig sind und sich dem
internationalen Wettbewerb stellen, betreiben signifikant haufiger FUE als KMU,
die vor allem im Inland aktiv sind.

Die Bedeutung von FuE fiir die Ausrichtung der Innovationstatigkeit und den Innova-
tionserfolg ist gréfRenabhangig; je kleiner das Unternehmen, desto wichtiger ist konti-
nuierliche FUE. Die Wahrscheinlichkeit, radikale Innovationen hervorzubringen, ist in
sehr kleinen Unternehmen mit weniger als 50 Mitarbeitern um 17 Prozent hoher als im
Durchschnitt dieser GrolRenklasse. Diese Unternehmen erzielen einen 22 Prozent hohe-
ren Umsatzanteil mit Marktneuheiten als die Vergleichsgruppe, wenn Forschung und
Entwicklung dauerhaft durchgefiihrt werden.

Sehr grofRe Bedeutung hat das Marktumfeld auf die Entscheidung zur Durchfiihrung
kontinuierlicher FUE. Kleine und mittlere Unternehmen betreiben signifikant haufiger
kontinuierlich FUE

» auf Markten, in denen sich Technologien rasch dandern und in denen Produkte rasch
veralten, d.h. bei kurzen Produktlebenszyklen,

> in Branchen, wo der technische Fortschritt und Vorsprung (Technologiefihrer-
schaft) Uber den Markterfolg bestimmt,

» in Marktstrukturen, wo sich nur einige wenige Hauptkonkurrenten gegenubersehen,
d.h. oligopolédhnliche Strukturen herrschen.

Kleine und mittlere Unternehmen betreiben seltener FuE,
» wenn die Nachfrageentwicklung unsichere ist,
» auf Markten, wo der Preiswettbewerb eine zentrale Rolle spielt,

> auf Markten, in denen Service und Flexibilitat fur den Wettbewerbserfolg aus-
schlaggebend sind,

> in Marktstrukturen, wo eine relativ groRe Zahl an Wettbewerbern, d.h. monopolisti-
sche Konkurrenz auftritt.

Der Einsatz innovationsbezogener Filhrungsinstrumente wird im Hinblick auf die Aus-
richtung der Innovationsaktivitdten und den Innovationsgrad tendenziell wichtiger,
wenn KMU den Bereich der Imitation verlassen. Fir das Hervorbringen von radikalen
Innovationen scheinen Teamwork, Kommunikation und Personalentwicklung forder-
lich zu sein; die Kooperation und das Einbeziehen externen Know-hows ist von auf3er-
ordentlicher Bedeutung. Unternehmen, die schrittweise innovieren und inkrementelle
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(")

(8)

(9)

Innovationen hervorbringen, nutzen (moglicherweise auch beherrschen) diese Fih-
rungsmalinahmen in deutlich geringerem Umfang,

Es besteht ein klarer Zusammenhang zwischen dem Einsatz bestimmter innovations-
freundlicher Malinahmen und dem technologischen Know-how, gemessen durch kon-
tinuierliche FUE, im Unternehmen. PersonalentwicklungsmalRnahmen und die Koope-
ration mit Externen erh6hen in Ergdnzung zu bzw. in Verbindung mit eigener dauer-
hafter FUE den Innovationsgrad und wirken sich positiv auf den Innovationserfolg aus.
Andere Instrumente des Innovationsmanagements zeigen keine zusatzlich messbaren
Wirkungen im Zusammenspiel mit FUE. Die hohe Bedeutung der Personalentwicklung
unterstreicht die Wichtigkeit der Mitarbeiter und ihrer Qualifikation fiir die erfolgrei-
che Umsetzung von radikalen Neuerungen, wobei dies nicht nur die unmittelbar im
FuE-Bereich Beschaftigten, sondern die Belegschaft insgesamt betrifft.

Wenn KMU keine kontinuierliche FUE betreiben, bedeutet dies nicht zwingend, dass
Forschung und Entwicklung gar keine Rolle spielen. Diese Betrieb setzen auf fallbe-
zogene FUE und andere Innovationsaktivitaten, um die Technologie- und Markt-
schwelle zu Uberschreiten:

» 61Prozent dieser KMU betreiben gelegentlich FUE, d.h. sie forschen anlassbezo-
gen. Je hoher der Innovationsgrad ist, desto hoher ist der Anteil der gelegentlich
forschenden KMU.

» 81Prozent der nicht forschenden KMU mit radikalen Innovationen setzen im Inno-
vationsprozess auf Konstruktion, Produktgestaltung und konzeptionelle Arbeit.

» Mit 61Prozent relativ hoch ist auch der Anteil von innovationsbezogenen Marke-
tingaktivitaten, z.B. Marktforschung, internes Marketing bei radikalen Innovatio-
nen ohne kontinuierliche FUE.

» Unternehmen ohne kontinuierliche FUE, die Marktneuheiten einfiihren, profitieren
von bestehenden Kundenkontakten. Jedes zweite dieser Unternehmen betreibt ge-
legentlich FUE, und drei Viertel entwickeln ihre Marktneuheiten durch Leistungen
in Konstruktion, Design und Konzeptentwicklung. Dabei erfolgen diese Arbeiten in
enger Abstimmung mit den Anwendern.

» KMU, die Innovationen in neue Produktlinien vornehmen, setzen starker als andere
Produktinnovatoren ohne FUE auf Sachkapitalinvestitionen (78Prozent) und Wei-
terbildung (63Prozent).

Durch den Einsatz operativer innovationsbezogener Managemententscheidungen kann
das Fehlen eigener Forschung und Entwicklung nur dann kompensiert werden, wenn
der Veranderungsumfang der Innovation relativ gering ist. Ohne kontinuierliche FUE
ist der Einsatz folgender innovationsbezogener Fuhrungsinstrumente wirkungsvoll,
wobei der Innovationsgrad die Effektivitat der FihrungsmaRnahmen beeinflusst:
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> innerbetriebliche Zusammenarbeit in Form von Teamwork wirkt bei Marktneuhei-
ten und Sortimentsneuheiten (radikale Innovationen);

» Malinahmen, die sich an Schlusselpersonen richten und eine intensive innerbetrieb-
liche Kommunikation erzeugen, sind erfolgreich, wenn es um Marktneuheiten im
angestammten Produktbereich geht;

» intensive innerbetriebliche Kommunikation hat positive Wirkung auf die Sorti-
mentserweiterung durch Einfiihrung neuer Produktlinien.

(10)Ohne eigene dauerhafte FUE ist der Nutzen von externen Informationsquellen und Ko-
operationen mit betriebsfremden Partnern eingeschrénkt; teilweise kommt es sogar zu
einer Vergeudung von Ressourcen. Diese MaRnahmen kdnnen wahrscheinlich deshalb
nicht effektiv genutzt werden, weil in den kleinen und mittleren Unternehmen die Ab-
sorptionskapazitat fehlt.

Wollen kleine und mittlere Unternehmen mit Produkten, Prozessen oder allgemein Leis-
tungen, die ,,objektiv* neu sind (Marktneuheiten und radikale Innovationen) wirtschaftlich
erfolgreich sein, dann missen sie auf FUE, Personalentwicklung und die Zusammenarbeit
mit kompetenten Partnern setzen, um die Technologieschwelle Uberschreiten zu kénnen.
»Subjektive” Innovationen, d.h. wenn durch neue Produktlinien die Marktschwelle ge-
nommen werden soll, kdnnen in kleinen und mittleren Unternehmen durch die effiziente
Nutzung interner Potenziale hervorgebracht werden, auch wenn keine dauerhaft FUE un-
terhalten wird. Voraussetzungen sind hierbei neben Sachkapitalinvestitionen ein Funktio-
nieren von Kommunikation und Information im Unternehmen sowie die Einbindung der
Mitarbeiter in Teams, um ihr Know-how in den Innovationsprozess einbringen zu kénnen.
Produkt-, Markt- und Kundenkenntnis sowie die Beherrschung des Marketing-Mix sind fiir
die Uberwindung der Marktschwelle wichtiger als technologische Kompetenz.

Die empirischen Befunde bestétigen die Einschédtzung, dass im Innovationsprozess konti-
nuierliche FUE eine zentrale Bedeutung hat. Effektive MaBnahmen des Innovationsmana-
gements, die auch ohne eine eigene dauerhaft verankerte FUE-Tatigkeit (moglicherweise in
Verbindung mit fallbezogener FuE) ergriffen werden kdnnen, missen konkret und ver-
bindlich sein. Sie kénnen sich in Form von Zielvereinbarungen und materiellen Anreizen
an einzelne Schlisselpersonen (z.B. Promotoren) richten oder beziehen sich auf die Orga-
nisation des Innovationsprozesses und bringen verschiedene Personen aus dem Unterneh-
men in klar definierten Gruppen (z.B. Innovationszirkel) zusammen. Der Einsatz wenig
spezifischer und dadurch unverbindlicher Instrumente fuhrt im Innovationsprozess nicht zu
den gewdinschten Ergebnissen.

Das Setzen von Anreizen zur Motivation der Beschéftigten sowie die Zuweisung von Ver-
antwortung und Legitimation sind entscheidend fir die Effektivitat der Innovationstétig-
keit. Damit die Mitarbeiter bestimmte Aufgaben Gbernehmen und ausfullen kénnen, mis-
sen sie neben der Bereitschaft auch bestimmte Fahigkeiten mitbringen, wodurch Qualifi-
zierung zu einer zentralen Fiihrungsaufgabe im Innovationskontext wird. Schlie3lich sollte
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im Unternehmen Transparenz Uber innovationsrelevante VVorgénge herrschen. Information
und Kommunikation sind weitere Bausteine eines erfolgreichen Innovationsmanagements,
auch wenn der unmittelbare Einfluss auf die Ausrichtung der Innovationstatigkeit schwer
und auf den Innovationserfolg kaum gemessen werden kann.
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