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Vorwort der Herausgeber

Das KCT KompetenzCentrum fur Technologie- & Innovationsmanagement biin-
delt bundesweit die Kompetenzen und die Entwicklung anwendungsorientierter
sowie fachubergreifender Forschungsergebnisse in den Bereichen Technologie
und Innovation. Die Aktivitaten des KCT werden durch stetige Publikationen, wis-
senschaftliche Veranstaltungen und Fachforen des KCT Teams dokumentiert.
Die vorliegende Schriftenreihe verfolgt das Ziel, die Forschungsergebnisse des
KCT einer breiten Offentlichkeit verfiigbar zu machen und gliedert sich thema-
tisch in die Bereiche ,Innovative Technologien®, ,Wissensmanagement®, ,Arbeit
und Psyche“ sowie eine allgemeine Reihe.

Das KCT arbeitet intensiv mit einem Netzwerk aus Unternehmen, Fachverban-
den und wissenschaftlichen Forschungseinrichtungen daran, aktuelle Herausfor-
derungen einer kritischen Analyse und Bewertung zu unterziehen und Antworten
auf zentrale Fragestellungen zu entwickeln. Die vorliegende Studie, welche in
einem gemeinsamen Projekt von Fraunhofer Austria Research GmbH und der
FOM Hochschule fur Oekonomie & Management durchgefiihrt wurde, ist hierfur
ein schones Beispiel.

Ziel dieser Veroffentlichung ist es, den aktuellen Einsatz des Technologie- und
Innovationsmanagements in deutschen und 6sterreichischen Unternehmen ab-
zubilden. Insbesondere die voranschreitende digitale Transformation stellt durch
die Verschiebung bisheriger Marktstrukturen, einen globalisierten Wettbewerb
und kirzere Produktlebenszyklen eine der grofdten Herausforderungen fur den
industriellen Mittelstand dar. Gleichzeitig beschleunigt die digitale Transformation
das Aufkommen neuer Technologien und bietet Unternehmen somit die Chance
auf neue Produkte, Dienstleistungen und Geschaftsmodelle.

In solch einem dynamischen, von technologischen Neuerungen gepragten Um-
feld stellt ein systematisches Technologie- und Innovationsmanagement ein
wichtiges Instrument dar, um neue Technologien friihzeitig zu erkennen, deren
Anwendungspotenziale zu erschlieRen und Wettbewerbsvorteile zielgerichtet
durch stetige Produkt- und Prozessinnovationen zu generieren. Besonderes Au-
genmerk liegt dabei auf der Evaluierung des Methodeneinsatzes in mittelstandi-
schen Unternehmen. Damit wird der Frage nachgegangen, welchen Einfluss der
systematische Einsatz von Methoden auf ein erfolgreiches Technologie- und In-
novationsmanagement hat.
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Abstract

Die quantitative empirische Abbildung des heutigen Technologie- und Innovati-
onsmanagements mit einem besonderen Fokus auf mittelstandische Unterneh-
men in Deutschland und Osterreich steht im Mittelpunkt der gemeinsamen For-
schungsarbeit des KCT KompetenzCentrum fir Technologie und Innovationsma-
nagement der FOM Hochschule und Fraunhofer Austria.

Ziel der Studie war die Feststellung, welche Innovationsmethoden insbesondere
im Mittelstand bekannt sind, welche Methoden tatséchlich auch Einsatz finden
und welchen priméren Einsatzzwecken diese dienen. Dartiber hinaus sollte un-
tersucht werden, wie das Technologie- und Innovationsmanagement aktuell aus-
gestaltet ist, welche Unterschiede insbesondere im Branchenvergleich auftreten
und wie sich diese auf den Innovationserfolg der Unternehmen auswirken.

Zu diesem Zweck wurden Unternehmen in Deutschland und Osterreich mit Hilfe
eines quantitativen Fragebogens angesprochen. Nach Bereinigung lagen n=404
verwertbare Datensétze vor, die in die Analyse eingeflossen sind.

In der vorliegenden deskriptiven Auswertung geben die Autoren einen zusam-
menfassenden Uberblick iiber die wichtigsten Ergebnisse in den Bereichen Ge-
staltung des Technologie- und Innovationsmanagements, Einsatz von Innovati-
onsmethoden, Erfolgsfaktoren und Hindernisse sowie Innovationserfolg; darauf
aufbauend werden einige Handlungsempfehlungen gegeben.
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1 Einleitung

Hintergrund

Die voranschreitende digitale Transformation stellt durch die Verschiebung bis-
heriger Marktstrukturen, einen globalisierten Wettbewerb und kiirzere Produktle-
benszyklen eine der grof3ten Herausforderungen fur den industriellen Mittelstand
dar. Gleichzeitig beschleunigt die digitale Transformation das Aufkommen neuer
Technologien und bietet Unternehmen somit die Chance auf neue Produkte,
Dienstleistungen und Geschaftsmodelle. In solch einem dynamischen, von tech-
nologischen Neuerungen gepragten Umfeld stellt ein systematisches Technolo-
gie- und Innovationsmanagement ein wichtiges Instrument dar, um neue Tech-
nologien frihzeitig zu erkennen, deren Anwendungspotenziale zu erschlieRen
und Wettbewerbsvorteile zielgerichtet durch stetige Produkt- und Prozessinno-
vationen zu generieren.

Unternehmen kdnnen durch die Gestaltung ihrer Organisation, die Ausgestaltung
der Unternehmenskultur, das Setzen von Innovationszielen, den Einsatz eines
geeigneten Instrumente-Mix und die Entwicklung ihrer Mitarbeitenden Innovati-
onserfolg gestalten. Aber Innovation scheitert auch oft an internen und externen
Rahmenbedingungen.

In den letzten Jahren wurden moderne ganzheitliche Innovationsmethoden wie
Design Thinking oder Business Model Canvas als besonders hilfreiche Anséatze
propagiert, die es Unternehmen ermdglichen, innovativer und schneller neue
Produktideen zu entwickeln.

Ziel/Fragestellung

Ein Ziel der vorliegenden Studie war die Beantwortung der Fragen, welche Inno-
vationsmethoden insbesondere im Mittelstand bekannt sind, welche Methoden
tatsachlich Einsatz finden und welchen priméaren Einsatzzwecken diese dienen.

Dariiber hinaus sollte untersucht werden, wie das TIM aktuell ausgestaltet ist,
welche Unterschiede insbesondere im Branchenvergleich auftreten und wie sich
diese auf den Innovationserfolg der Unternehmen auswirken.

1 vgl. z.B. Thom (1980), Hauschildt / Salomo (2007).
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Methodisches Vorgehen

Das KCT KompetenzCentrum fur Technologie und Innovationsmanagement der
FOM Hochschule fur Oekonomie & Management und Fraunhofer Austria haben
in der Zeit vom 6. Oktober 2019 bis 1. Februar 2020 zu diesem Thema eine breit
gefécherte Studie durchgefiihrt. Der regionale Fokus lag dabei auf Deutschland
und Osterreich, die wesentliche Zielgruppe waren Beschéftigte mittelstandischer
Unternehmen. Insgesamt haben Vertreterinnen und Vertreter von n=404 Unter-
nehmen an der quantitativen Onlinebefragung teilgenommen. Durch die Corona-
Pandemie hat sich die Veroffentlichung der Ergebnisse etwas verzdgert.

Struktur/Aufbau des Bandes

In Kapitel 2, dem Studiensteckbrief, werden das methodische Vorgehen und die
demographischen Parameter der Studienteilnehmenden vorgestellt. Kapitel 3
gibt eine Einleitung zur Ausgestaltung des Technologie- und Innovationsmana-
gements in den Unternehmen. Dabei werden insbesondere die organisationalen
Gestaltungsfaktoren sowie die verfolgten Ziele vorgestellt. In Kapitel 4 wird die
Frage beantwortet, welche Innovationsmethoden in den Unternehmen zum Ein-
satz kommen und welche Unterschiede zwischen den betrachteten Branchen
auftreten. Kapitel 5 beleuchtet weitere Erfolgsfaktoren und Hindernisse, beispiel-
weise das Vorhandensein und den Einsatz unterschiedlicher Unternehmensres-
sourcen, wie Zeit, Finanzmittel und Humankapital. In Kapitel 6, Innovationserfolg,
wird dargestellt, wie erfolgreich die befragten Unternehmen sind. Dies wird Uber
MessgrofRen wie ,Anteil erfolgreicher Ideen im Markt* und ,Umsatzanteile aus
Produkten jinger als drei Jahre“ analysiert. Ebenso wird die subjektive Erfolgs-
wahrnehmung beleuchtet.

Nach jedem Kapitel finden Sie Handlungsempfehlungen, die als Inspiration ver-
standen werden wollen, das eigene unternehmerische Vorgehen zu hinterfragen.
Zum Abschluss werden die Ergebnisse resumiert und kritisch reflektiert (Kapi-
tel 7).
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2 Studiensteckbrief

Die Studie wurde im Zeitraum vom 6. Oktober 2019 bis 1. Februar 2020 durch-
gefihrt. Es handelt sich um eine quantitative Online-Befragung, die auf der Platt-
form ,umfrageonline.com® erstellt wurde. Die Beantwortung des Fragebogens
(Anhang) nahm ca. 15 Minuten in Anspruch. Zur Rekrutierung der Teilnehmen-
den wurden die Netzwerke des KCT in Deutschland und von Fraunhofer Austria
in Osterreich genutzt, in denen geeignete Teilnehmende direkt angesprochen
wurden. Dariber hinaus wurden in Deutschland Verbande und Organisationen
wie der Bundesverband IT-Mittelstand e. V., das Zentrum fur Innovation und
Technik in NRW und das Netzwerk der Industrie und Handelskammern in Nord-
rhein-Westfalen gebeten, ihre Mitglieder auf die Befragung hinzuweisen.

Die meisten Teilnehmenden in Deutschland wurden Gber den Marktplatz ,Wis-
senschaftliche Projekte” der FOM Hochschule fiir Oekonomie & Management re-
krutiert. An der FOM Hochschule sind 57.000 Studierende an 32 Hochschulzen-
tren Deutschlands und in Wien in berufsbegleitenden Bachelor- und Masterstu-
diengéngen eingeschrieben. Der Marktplatz ,Wissenschaftliche Projekte* dient
zur Rekrutierung von Studienteilnehmenden fir wissenschaftliche Forschungs-
projekte. Forschungsinteressierte Lehrende kénnen auf dieser Online-Plattform
Studien oder Experimente einstellen.

Die FOM Studierenden mussten, um an der Befragung teilzunehmen, tber min-
destens drei Jahre Berufserfahrung? verfiigen und anhand von flinfstufigen
Selbsteinschatzungsfragen angeben, wie vertraut und auskunftsfahig sie zur wirt-
schaftlichen Situation® und zum Innovationsmanagement* ihres Unternehmens
sind. Beides waren harte Filterkriterien: es wurden nur Teilnehmende in die Stu-
die aufgenommen, die mit der wirtschaftlichen Situation und dem Innovationsma-
nagement ,vertraut“ oder ,sehr vertraut® waren.

Zum Ende des Studienzeitraums lagen n=775 Datensatze vor. Nicht bis zum
Ende ausgefiilite und nicht plausible Datenséatze wurden entfernt. Nach der Da-
tenbereinigung lagen n=404 verwertbare Datensatze vor, die in die Auswertung
eingeflossen sind.

2 Uber wieviel Berufserfahrung verfiigen Sie — seit lhrer Ausbildung, Erststudium,
Berufsqualifizierung 0.4?

3 Inwieweit kdonnen Sie die wirtschaftliche Situation Ihres Unternehmens beurteilen?
»Gar nicht vertraut (1) — ,Sehr vertraut (5)“

4 Inwieweit kdnnen Sie Aussagen zum Thema Innovationen in lhrem Unternehmen tref-
fen? ,Gar nicht vertraut (1) — ,Sehr vertraut (5)*
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Der Uberwiegende Teil der Teilnehmenden stammt aus Deutschland (86,9%),
11,1% aus Osterreich und 2% aus anderen Landern (Abbildung 1).

Abbildung 1. Tatigkeitsland (Prozentanteil aller Unternehmen)

/2,0% Andere

Osterreich

Deutschland

Frage: In welchem Land sind Sie schwerpunktmaRig tatig? Single Choice, n=404.

Die Teilnehmenden wurden gebeten, die Branche anzugeben, in der sie tatig
sind. Diese Branchenkategorie wurde ausgewertet, wenn mindestens n=10 Teil-
nehmende diese angegeben haben, ansonsten wurden die Daten den Katego-
rien ,sonstige Industrie” (z.B. Elektroindustrie, Mobelindustrie) oder ,sonstige
Dienstleistungen® (z.B. Beratungsdienstleistungen, Personaldienstleistungen)
zugeordnet.

Abbildung 2 zeigt die Verteilung der Branchen, in denen Studienteilnehmende
tatig sind. Am haufigsten ist neben der sonstigen Industrie (15,1%) die Finanz-
branche mit 13,4% vertreten, gefolgt vom Maschinen- & Anlagenbau (10,6 %).
Die kleinste Teilnehmendenzahl weist die Branche Verkehr & Logistik auf.
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Abbildung 2: Branche (Prozentanteil aller Unternehmen)

Automobil 7,2
Bau

Chemie & Pharmazie

Energie

Finanzen

13,4%
Gesundheit 5,9%
Handel 3,2%

IT & Telekommunikation

Maschinen- & Anlagenbau 10,6%
Metall

Nahrungs- & Genussmittel

Verkehr & Logistik

Sonstige Dienstleistungen

15,1%

Sonstige Industrie 3,5%

Keine Angabe

Frage: In welcher Branche ist Ihr Unternehmen bzw. Ihr Geschéaftsbereich Giberwiegend tétig?
Single Choice, n=404.

Der Anteil produzierender Unternehmen zu Dienstleistungsunternehmen ist an-
nahrend gleichverteilt, wie Abbildung 3 zeigt.
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Abbildung 3: Dienstleister vs. produzierende Unternehmen (Prozentanteil aller
Unternehmen)

Dienstleistungen Produkte

Frage: Erstellt bzw. erbringt Ihr Unternehmen Gberwiegend...
Single Choice, n=370.

Zur néheren demographischen Betrachtung der Teilnehmenden wurde die Un-
ternehmensgrolie Uber die Mitarbeiterzahl (Abbildung 4) und den Jahresumsatz
(Abbildung 5) erfasst. Die Mitarbeiterzahl wurde numerisch abgefragt und ab-
schliel3end entsprechend der EU-Unternehmensdefinition kategorisiert.> 27% ar-
beiten in Unternehmen mit 50-249 Mitarbeitenden, 10,9% in Kleinunternehmen
mit bis 49 Mitarbeitenden. Der Anteil an Kleinstunternehmen betragt 1,2%. Damit
lassen sich knapp 40% dem klassischen Mittelstand zuordnen. Der Uberwie-
gende Anteil (45,3%) der Befragten arbeitet in Unternehmen, die zwischen 250-
5000 Mitarbeitende beschéaftigen. Diese lassen sich je nach Definition auch noch
dem erweiterten Mittelstand zu ordnen. Der Anteil der GroB3unternehmen mit tiber
5000 Personen liegt bei 5,7%.

5 Vgl. European Commission (0. J.).
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Abbildung 4: Mitarbeiterzahl teilnehmende Unternehmen (Prozentanteil aller
Unternehmen)

Kleinstunternehmen bis 9 I 1,2%

Kleinunternehemen bis 49
mittlere Unternehmen bis 249
Unternehmen ab 5001
Keine Angabe

Frage: Wie viele Mitarbeiter sind in Ihrem Unternehmen bzw. Geschéftsbereich tatig? Single Choice,
n=404.

Betrachtet man die Unternehmensstruktur anhand des Jahresumsatzes 2018,
zeigt sich das folgende Bild. Etwa die Halfte (51,1%) der Befragten lasst sich den
KMUs mit einem Umsatz von bis zu 50 Mio. Euro zuordnen. 21,3% der Unter-
nehmen, in denen Studienteilnehmende tétig sind, erwirtschaften einen Umsatz
zwischen 50 Mio. Euro und 500 Mio. Euro. Bei 8,9% der Befragten liegt der Um-
satz bei >500 Mio. Euro. Knapp 19% der Studienteilnehmenden haben diese
Frage nicht beantwortet.

Abbildung 5: Unternehmensumsatz (Prozentanteil aller Unternehmen)

> 500 Mio. € 8,9%

100-500 Mio. € 9,7%

50-100 Mio. € 11,6%

10- 50 Mio. € 17,6%

2-10 Mio. € 19,1%

bis 2 Mio. € 14,4%

Keine Angabe 18,8%

Frage: Wieviel Umsatz hat Ihr Unternehmen in 2018 erwirtschaftet? Single Choice, n=404.
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60,6% der Befragten sind Mitarbeitende und 18,3% Fihrungskréfte. Der Ge-
schaftsfiihrungsanteil der Teilnehmenden liegt bei knapp 4% (Abbildung 6).

Abbildung 6: Teilnehmende — Position im Unternehmen (Prozentanteil aller
Unternehmen)

Geschaftsfuhrer l 3,5%

Fuhrungskrafte 18,3%
Mitarbeiter 60,6%
keine Angabe 17,6%

Frage: In welcher Position sind Sie im Unternehmen tétig? Single Choice, n=404.
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3 Gestaltung des Technologie- und Innovationsmanagements

In diesem Kapitel der Untersuchung beschéftigt sich die Studie mit der Frage,
wie das Technologie- und Innovationsmanagement in den Unternehmen der Be-
fragten gestaltet wird. Das Ziel ist zunéchst einmal, typische Strukturen, Prozesse
und Zielsetzungen herauszuarbeiten. Insgesamt wurden in der Studie dazu ver-
schiedene Bereiche abgefragt. Damit wird die Grundlage gelegt, um im Nach-
gang herauszuarbeiten, welche Voraussetzungen typischerweise zu einem be-
sonders guten Erfolg im TIM fuhren.

3.1 Zustandigkeit fur den Bereich Technologie- und Innovationsmanage-
ment

Mit 42,1% hat nur etwas weniger als die Halfte der Unternehmen der Befragten
eine eigene Abteilung, die sich mit Innovationsthemen auseinandersetzt (Abbil-
dung 7).

Bei einer branchenspezifischen Betrachtung weisen besonders die Sektoren
Energiewirtschaft (69%), Maschinen- & Anlagenbau (59%), Verkehr & Logistik
(56%), Chemie & Pharmazie (53%) und Automobilindustrie (48%) einen beson-
ders hohen Anteil an Unternehmen mit einer TIM-spezifischen Abteilung im Un-
ternehmen auf. Besonders kleine Anteile weisen folgende Einzelbranchen auf:
Nahrungs- & Genussmittelindustrie (35%), Baugewerbe (33%) und Gesundheits-
wesen (32%).

Etwa ein Drittel aller Firmen (33,9%) nutzt interdisziplindre Arbeitsgruppen, die
nach Bedarf gebildet werden. Solche Arbeitsgruppen sind auf der einen Seite
flexibler und entsprechen dem Gedanken des agilen Arbeitens, bergen aber im-
mer auch das Risiko von Prozess- und Qualitatsproblemen durch die hohe Vola-
tilitdt.6 Gleichzeitig muss jedes Mal der Aufwand zur Konstituierung der Gruppe
investiert werden.

Eine bereichsspezifische Organisationsform innerhalb der einzelnen Sparten des
Unternehmens weist etwas mehr als ein Viertel (27,5%) der Befragten nach. Eine
solche Strategie legt Wert auf die Berlicksichtigung der Unterschiedlichkeiten der
Unternehmenssparten, die moglicherweise die Vorteile einer reinen Zentralorga-
nisation tiberwiegen.

6 Vgl. Boehm et al. (2004).
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Nur 15,6% der Unternehmen, also etwa ein Sechstel, haben keine spezielle Zu-
ordnung der Zustandigkeit fir das Technologie- und Innovationsmanagement.
Der Anteil dieser sicher nicht optimalen Lésung ist damit erfreulicherweise relativ
gering.

Abbildung 7: Zustandigkeit fir den Bereich TIM (Prozentanteil aller Unterneh-
men)

Es gibt keine spezielle Zuteilung der
Zustandigkeit. s
Es werden nach Bedarf interdisziplinare
Arbeitsgruppen gebildet, die konkrete 33,9%
Themenstellungen bearbeiten.
Jeder Unternehmensbereich beschaftigt sich mit
dem bereichsspezifischen Technologie- und 27,5%

Innovationsmanagement.

Es gibt eine eigene Abteilung, die sich mit

Innovations- und Technologiethemen 42,1%

auseinandersetzt.

Frage: Wie ist die Zusténdigkeit fur den Bereich Technologie- und Innovationsmanagement in lhrem
Unternehmen bzw. Geschéftsbereich geregelt? Multiple Choice, n=401.

3.2 Abstimmung der Ergebnisse des Technologie- und Innovationsma-
nagements mit den tibergeordneten Unternehmenszielen

Die nachste Frage beschaftigt sich mit dem Thema der Abstimmung der Ergeb-
nisse des Technologie- und Innovationsmanagements mit den tibergeordneten
Unternehmenszielen. Eine solche Abstimmung ist ein wichtiger Aspekt der Un-
ternehmenssteuerung, denn hier wird sichergestellt, dass das TIM der Uberge-
ordneten Strategie einerseits folgt, andererseits aber auch wertvolle Impulse fur
eine Anpassung der Strategie liefern kann. Die Ergebnisse sind in Abbildung 8
dargestellt.

10
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Abbildung 8: Abstimmung TIM mit ibergeordneten Unternehmenszielen (Pro-
zentanteil aller Unternehmen)

jahrlich 5,9%

halbjéhrlich 11,4%

guartalsweise 30,0%

monatlich 15,8%

unregelméaBig 29,2%

nie 3,7%

keine Angabe 4,0%

Frage: Wie regelmaRig werden die Ergebnisse des Technologie- und Innovationsmanagements mit den
Uibergeordneten Unternehmenszielen abgestimmt? Single Choice, n=404.

30% der Unternehmen, in denen die Befragten tatig sind, stimmen die TIM-Er-
gebnisse einmal im Quartal mit den Ubergeordneten Unternehmenszielen ab.
Dies ist die bei weitem haufigste regelmé&Rige Abstimmung, langere und kirzere
Zeitraume sind weniger stark ausgepragt. Am zweithaufigsten ist die intensivere
monatliche Abstimmung bei einem Sechstel der Unternehmen (15,8%). Eine
jahrliche Abstimmung gaben nur 5,9% der Befragten an.

Sorge bereitet, dass 29,2% der Unternehmen keine RegelmaRigkeit in der Ab-
stimmung aufweisen. An dieser Stelle fehlt ein systematischer Prozess der Ver-
zahnung von TIM und Unternehmenszielen, was zu Ineffizienzen und einer Ver-
langsamung des Innovationszyklus fiihren kann. Zusétzlich scheint sich hier eine
eher kleine Prioritat dieses Themas auszudriicken. Beruhigend ist allerdings wie-
derrum, dass nur 3,7% gar keine Abstimmung vornehmen, was sicher die
schlechteste Voraussetzung fur den Unternehmenserfolg ist.

Eine Aufteilung der Unternehmen mit einer nur unregelmafiigen Abstimmung
nach Branchen ist in Abbildung 9 zu sehen. Hier fallen vor allem die Automobil-
industrie und das Baugewerbe mit Werten im Bereich von 50% der Unternehmen
auf, die sich nur unregelmafig abstimmen. Auch Verkehr & Logistik, Metallge-
werbe und Chemie & Pharmazie weisen mit Werten im Bereich von 40% eben-
falls noch hohe Werte auf. Gerade bei der typischerweise stark prozessausge-
richteten Automobilindustrie Gberrascht dieses Ergebnis und bietet einen Ansatz-

11
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punkt fir weitere Forschung. Eine Erklarung wird moéglicherweise in der Grof3en-
ordnung der Unternehmen liegen, die sich an dieser Studie beteiligt haben. Die
Vermutung liegt nahe, dass eine unregelméaRige Abstimmung insbesondere bei
den kleineren und mittleren Unternehmen zu finden sein wird.

Abbildung 9: Branchen mit einer nur unregelmafigen Abstimmung im TIM

(Prozentanteil der Unternehmen in der jeweiligen Branche)

Automobil

Bau

Chemie & Pharmazie
Energie

Finanzen

Gesundheit

Handel

IT & Telekommunikation
Maschinen- & Anlagenbau
Metall

Nahrungs- & Genussmittel
Sonstige Dienstleistungen

Sonstige Industrie

51,7%
46,7%
40,0%
15,4%
25,9%
25,0%
30,8%
20,5%
27,9%
41,2%
21,7%
31,1%
14,3%

Verkehr & Logistik 40,0%

Frage: Wie regelmafig werden die Ergebnisse des Technologie- und Innovationsmanagements mit den
Ubergeordneten Unternehmenszielen abgestimmt? Antworten ,unregelmaRig®, n=370.

3.3 Zusammenarbeit mit externen Kooperationspartnern

Externe Kooperationspartner kénnen dabei helfen, den haufig recht engen Fokus
des eigenen Unternehmens zu erweitern, neue Ergebnisse aus der Forschung
zu erhalten und den Bereich des TIM Uber die eigenen, internen Mdglichkeiten
hinaus zu verstarken. Die durchgefiihrte Befragung legt dabei eine sehr breite
Nutzung unterschiedlichster Partnerschaften offen, wie Abbildung 10 zeigt.

12
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Abbildung 10: Externe Kooperationspartnerschaften im TIM (Prozentanteil aller
Unternehmen)

Kunden 50,0%
Lieferanten 44,3%
Branchenexperten 42,8%
Beratungsdienstleister 39,4%
Universitaten und Hochschulen 30,7%

Forschungsinstitute 27,5%

Andere Kooperationspartner

Mitbewerber 13,4%

Regierungsbehdrden & el

keine Kooperationspartner [z

Frage: Mit welchen externen Partnern arbeiten Sie im Rahmen Ihrer Technologie- und
Innovationsprojekte zusammen? Multiple Choice, n=394.

Jedes zweite Unternehmen nutzt die eigenen Kunden und Kundinnen als externe
Partner bei der Entwicklung. Wenn der Markt in dieser Weise in das TIM einge-
bunden wird, stellen die Unternehmen sicher, nicht an den Beddrfnissen ihrer
Verbraucher vorbei zu entwickeln, und schaffen gleichzeitig einen Nukleus fur
spatere Marketingaktivitdten. Das Risiko, das manche Unternehmen hier be-
furchten, ist der Abfluss von kritischem Know-how an den Wettbewerb, mit dem
die Kunden und Kundinnen méglicherweise parallel zusammenarbeiten. Zweit-
wichtigste Kooperationspartner sind die Lieferanten (44,3%). Hier geht es nicht
um den Markt, sondern um die Abstimmung der eigenen Entwicklungen mit den
Mdoglichkeiten der Zulieferer, einerseits zur Berticksichtigung vorhandener Kapa-
zitaten, aber auch im Sinne einer Ko-Entwicklung mit Lieferanten. Auch Bran-
chenexperten und -expertinnen und Beratungsdienstleister werden mit 42,8%
und 39,4% in etwa gleich stark genutzt. Das Risiko von Know-how-Abfluss ist
hier tendenziell geringer als bei Kundinnen und Kunden und Lieferanten, ande-
rerseits ist die Einbindung auch weniger nah am spateren realen Geschatft.

Ausbaufahig ist die Einbindung von Universitaten, Hochschulen und anderen
Forschungseinrichtungen: weniger als ein Drittel (30,7%/27,5%) nutzen die Mdg-
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lichkeit der Kooperation mit einer wissenschaftlichen Einrichtung. Offenbar be-
stehen hier noch zu tberwindende Hiirden in der Zusammenarbeit, die méglich-
erweise einer realen oder auch nur befiirchteten Praxisferne der Forschenden,
zu geringen Kontaktmdglichkeiten oder einem zu langen Zeithorizont der For-
schenden begriindet liegen konnten.

Mitbewerber und Regierungsbehérden bilden das Schlusslicht in der aktuellen
Befragung. Positiv ist zu bewerten, dass mit 4,2% der Unternehmen nur ein sehr
kleiner Teil gar nicht auf die Vorteile einer Kooperation setzt.

Verschiedene Branchen zeigen ein sehr unterschiedliches Bild in ihren externen
Kooperationspartnerschaften. Als Beispiel fur diese branchenspezifische Aus-
pragung ist in Abbildung 11 der Vergleich von drei typischerweise innovationsin-
tensiven Sektoren dargestellt: Maschinen- & Anlagenbau, Automobilindustrie, so-
wie der Finanzbereich. Wahrend die Automobilindustrie und der Maschinen- &
Anlagenbau vor allem auf Kundinnen und Kunden sowie Lieferanten setzen, bin-
det die Finanzbranche vor allem Beratungsdienstleister und Branchenexperten
ein. Kundinnen und Kunden rangieren hier erst an dritter Stelle.

14
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Abbildung 11: Externe Kooperationspartnerschaften im TIM, pro Branche
(Prozentanteil der Unternehmen pro Partner-Kategorie in der je-
weiligen Branche)

Lieferanten

Forschungsinstitute

Universitaten und Hochschulen

Branchenexperten

Kunden

Regierungsbehdrden

Mitbewerber

Beratungsdienstleister

Andere Kooperationspartner

keine Kooperationspartner

= Automobil @ Finanzen ® Maschinen-& Anlagenbau

Frage: Mit welchen externen Partnern arbeiten Sie im Rahmen lhrer Technologie- und
Innovationsprojekte zusammen? Multiple Choice, n=126.

Viele Unternehmen gehen mehrere Partnerschaften in ihrem TIM ein. Eine Dar-
stellung der Anzahl von Kooperationspartnern nach Branchen (Mittelwert) findet
sich in Abbildung 12. Auffallig ist hier der recht geringe Unterschied zwischen den
Branchen: in der Regel bestehen zwischen zwei und drei Partnerschaften.

15
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Abbildung 12: Anzahl externer Partner im TIM, pro Branche (Mittelwert pro
Branche)
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Frage: Mit welchen externen Partnern arbeiten Sie im Rahmen lhrer Technologie- und
Innovationsprojekte zusammen? Multiple Choice, Mittelwerte Anzahl Kooperationspartner, n=370.

3.4 Integration von Kundenfeedback

Das Feedback der Kundinnen und Kunden ist eine besonders wertvolle Quelle
von Informationen im Innovationsprozess — schliel3lich geht es darum, genau
diese Kundinnen und Kunden zu begeistern. Je friher dieses Feedback eingeholt
wird, desto grundlegender kann der Entwicklungsprozess diesen Inputfaktor auf-
nehmen. In welchen Phasen Feedback eingeholt wird, zeigt Abbildung 13. Ein
knappes Drittel der Unternehmen (31,4%) befragt die Kundinnen und Kunden
bereits in der ersten Phase der Ideengenerierung; ebenso wie in der zweiten
Phase der Ideenauswahl/-bewertung (31,4%). Etwa die Halfte der Unternehmen
(51,7%) bindet diese in der Umsetzungsphase ein. Nur 12,6% der Unternehmen
verzichten ganz auf diese Informationsquelle.
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Abbildung 13: Phase der Einholung von Kundenfeedback im Innovationspro-
zess (Prozentanteil aller Unternehmen)

Ideengenerierung 31,4%
Ideenauswabhl 31,4%
Umsetzung bzw. Ideenrealisierung 51,7%

Gar nicht 12,6%

Frage: In welchen Phasen des Innovationsprozess holen Sie sich Kundenfeedback ein? Multiple Choice,
n=388.

Aus diesen Ergebnissen ergibt sich ein deutlicher Verbesserungsbedarf: mehr
als zwei Drittel der Unternehmen verzichten auf das Feedback ihrer Kundinnen
und Kunden in den ersten beiden Phasen der Produktentstehung und gehen da-
mit das Risiko ein, Uber eine lange und entscheidende Phase des Prozesses am
Bedarf vorbei zu entwickeln.

3.5 Finanzbudget von Forschung- und Entwicklung

In diesem Abschnitt wurde untersucht, welcher Anteil des Umsatzes in die For-
schung und Entwicklung reinvestiert wird. Aus diesem Wert lasst sich unter an-
derem ablesen, welchen Stellenwert F&E bei der Verteilung der Finanzmittel hat,
als Basis fur eine solide und gut ausgestattete Entwicklung. Da die Befragung
Uber viele Branchen hinweg durchgefuhrt wurde, ist hier fir eine tiefere Interpre-
tation in weiteren Untersuchungen die Beriicksichtigung branchenindividueller
Kostenverteilungen notwendig — eine Branche mit sehr hohem Materialanteil (wie
die Stahlverarbeitung) weist naturgeman einen kleineren F&E-Anteil am Umsatz
aus, ohne weniger aktiv zu sein.

Nicht Uberraschend ist der Verlauf der Reinvestition nach Umsatzanteilen stark
degressiv (Abbildung 14): 43,6% der Befragten gaben an, dass ihre Unterneh-
men maximal 5% des Umsatzes in F&E investieren. Eine Forderung mit zwischen
5% und 10% sieht nur noch ein knappes Viertel (23,9%) vor. Anteile von 10% bis
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insgesamt 30% kommen bei einem guten Viertel der Unternehmen vor (27,8%).
Noch héhere Werte, die vermutlich auf Start-up-Situationen hindeuten, sind in
der Gesamtanzahl vernachlassigbar.

Abbildung 14: Anteil F&E-Ausgaben am Umsatz (Prozentanteil aller Unterneh-
men)

0-5% 43,6%

5-10% 23,9%

10-20% 18,2%

20-30% 9,6%

30-50% Fefui

50-75%

—0,5%
75-100% I 1,0%

Frage: Wieviel Prozent des Unternehmensumsatzes wird in Forschung und Entwicklung investiert?
Single Choice, n=385.

Im Mittel Uber alle Befragten ergibt sich eine Reinvestition von 12,1% des Um-
satzes in Forschung und Entwicklung. In einer tieferen Analyse nach Branchen
zeigt sich die Unterschiedlichkeit (Abbildung 15): wahrend Chemie & Pharmazie
mit 17,4% einen Spitzenwert liefert, liegt die ebenfalls stark innovationsgetrie-
bene Automobilindustrie mit 14,8% bereits deutlich dahinter. Hohere Werte wei-
sen der Gesundheitssektor (15,9%) und IT & Telekommunikation (15,5%) auf.

Uberraschend erscheint der mit 8,5% recht geringe Umsatzanteil im Maschinen-
& Anlagenbau; also in einer Branche, der traditionell in Deutschland eine hohe
Innovationskraft nachgesagt wird.”

7 Vgl Pfeiffer et al. (2012), S. 13 ff.
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Abbildung 15: Anteil

F&E-Ausgaben am Umsatz,

Prozentanteil pro Branche)

pro Branche (Mittlerer

Automobil

Bau

Chemie & Pharmazie
Energie

Finanzen

Gesundheit

Handel

IT & Telekommunikation
Maschinen- & Anlagenbau
Metall

Nahrungs- & Genussmittel
Sonstige Dienstleistungen
Sonstige Industrie

Verkehr & Logistik

Choice, n=353.

14,8%

4,9%

13,4%

12,6%

17,4%

15,9%

7,5%

15,5%

8,5%
10,0%
10,7%

9,7%

11,3%

16,3%

Frage: Wieviel Prozent des Unternehmensumsatzes wird in Forschung und Entwicklung investiert? Single

3.6

Bewertung der F&E-Finanzierung

Noch wichtiger als der Umsatzanteil der Investition in F&E ist die Frage, ob diese
Finanzmittel ausreichen, um die gesteckten Ziele zu erreichen. Auch dazu wur-
den die Teilnehmenden der Studie befragt (Abbildung 16).
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Abbildung 16: Bewertung F&E-Budgeththe (Prozentanteil aller Unternehmen)

Sehr gut 8,2%

Eher schlecht 40,9%

Sehr schlecht 8,7%

Eher gut 42,1%

Frage: Ist es mit dem verfugbaren F&E-Budget mdglich, die gesetzten Ziele zu realisieren?
Single Choice, n=401.

Das Ergebnis ist zweigeteilt und zeigt ein Bild, in dem die beiden extremen Be-
wertungen eher aufRen vor bleiben. Etwa gleich viele Teilnehmende bewerten die
finanzielle Ausstattung ihres Unternehmens als eher schlecht (40,9%) bzw. eher
gut (42,1%). Insgesamt ist das Resultat mit knapp 50% der Befragten, die die
F&E-Finanzierung entweder fir eher oder sogar sehr schlecht halten, fur eine
erfolgreiche Unternehmenszukunft an den Hochkostenstandorten Deutschland
und Osterreich, die von einer hohen Innovationskraft leben, beunruhigend.

Weitere Einblicke bietet die Aufteilung der Ergebnisse nach ausgewéhlten Bran-
chen, die in Abbildung 17 dargestellt ist. Hier zeigt sich, dass aus dem Energie-
bereich sowie aus Chemie & Pharmazie die besten finanziellen Voraussetzungen
zuriickgemeldet werden, wahrend die Finanzbranche, die Nahrungs- & Genuss-
mittelindustrie, der Baubereich sowie vor allem der Handel besonders stark tiber
zu geringe Investitionen in TIM klagen.
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Abbildung 17: Bewertung F&E-Budgeththe, pro Branche (Prozentanteil der
Unternehmen in der jeweiligen Branche)

Automobil [7) 44,8% \ 37,9%
—

Chemie & Pharmazie 20,0% \ 73,3% |
Energie 154% | 53,8%

Finanzen 51,9% 31,5%
Gesundheit 41,7% \ 54,2% 4,29

Handel 69,2% [ 154% |

IT & Telekommunikation 38,5% \ 46,2% 7.7%

|77 |

Maschinen-& Anlagenbau 333% \ 45,2%
| 5.0% ]

\

[ 6.6% ]

Metall 35,3% \ 471% 5.9%

Nahrungs- und Genussmittel 52,2% ‘ 39,1%

Sonstige Dienstleistungen 39,3% ‘ 44,3% 6,6%

Sonstige Industrie 28,6% 28,6% 35,7%
Verkehr & Logistik [IEEIL) 44,4% \ 33.3%

m Sehr schlecht O Eher schlecht O Eher gut m Sehr gut

Frage: Ist es mit dem verfiigbaren F&E-Budget méglich, die gesetzten Ziele zu realisieren? Single Choice, n=368

3.7 Teilnahme an Forschungsférderungsprogrammen und Erfolgsquote

Forschungsférderungsprogramme sind entweder Uberwiegend unbekannt oder
weniger beliebt — das ist das klare Ergebnis der Untersuchung. Ca. 78% der Un-
ternehmen nehmen nach Angabe der Befragten entweder nie oder nur selten an
nationalen oder internationalen Ausschreibungen fur Férderprogramme teil (Ab-
bildung 18).
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Abbildung 18: Teilnahme an Ausschreibungen zur Forschungsférderung
(Prozentanteil aller Unternehmen)

Sehr oft 6,2%

Gelegentlich 15,6%

Selten 35,0%

Nie 43,2%

Frage: Wie regelméaRig nimmt Ihr Unternehmen an Ausschreibungen fiir nationale oder internationale
Forschungsfoérderungen teil? Single Choice, n=403.

Nur etwa jedes flnfte Unternehmen nimmt zumindest gelegentlich oder sehr oft
an solchen Initiativen teil. Positive Abweichungen werden aus der Automobilin-
dustrie und der Energiewirtschaft berichtet, hier nehmen 44,8% bzw. 53,8% der
Unternehmen gelegentlich oder sehr oft an Ausschreibungen teil.

Ein moglicher Grund fir die geringe Begeisterung ist die Erfolgsquote: 50% der
Befragten geben an, ihr Unternehmen sei bei maximal 20% der beantragten For-
schungsforderungen erfolgreich. Angesichts der Tatsache, dass der Antragspro-
zess in fast allen Fallen sehr aufwendig gestaltet ist und entsprechende Perso-
nalkapazitaten belegt, liegt hier ein Zusammenhang zumindest nahe. Mit 34,8%
gibt nur etwa ein Drittel der Teilnehmenden an, in mehr als 40% der Félle erfolg-
reich zu sein.

3.8 Zieleim Technologie- und Innovationsmanagement

Abschliel3end wird in diesem Abschnitt die Frage untersucht, welche Ziele im TIM
verfolgt werden. Dazu wurden in der Umfrage zehn typische Zielsetzungen an-
geboten und der Grad der jeweiligen Zustimmung abgefragt (Abbildung 19).
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Abbildung 19: Ziele im Technologie- und Innovationsmanagement (Prozentan-
teil aller Unternehmen)

Kostenreduktion 2006 | 40,0%
Verbesserung der Gesundheit und Sicherheit 37,8% \ 26,0%
In meiner Branche Innovationsfihrer sein 25,3% \ 28,0%
s dom Mk geroehtworden, (G 206% | 0%
Procuktonsproreseel Dionciastmgeprozesse M 153% | 00%
Y rosaeenstosungen I 2% | a7.3%
ErschiieRung neuer Markie 23,4% 30,8%
sy vonvertetn eroen JBY |
Erweiterung des Dienstleistungsangebots 160% | 33,4%
Vergréferung der Produkivielfalt 187% | 37,2%

m Trifft nicht zu O Trifft eher nicht zu o Trifft eher zu m Trifft zu

Frage: Bitte geben Sie an, welche Ziele Ihr Unternehmen im Technologie- und Innovationsmanagement verfolgt. Multiple Choice, n=401,

Auf eine sehr breite Zustimmung trifft der Aspekt ,Verbesserung der Qualitat der
Produkte/Dienstleistungen®. 89,5% der Befragten betrachten dieses Ziel insge-
samt als zutreffend oder eher zutreffend. Damit ordnen die meisten Unternehmen
dem TIM eine wichtige Rolle bei der Optimierung des aktuellen Angebotsspekt-
rums zu. An zweiter Stelle folgt mit 81,8% die interne Optimierung: ,Verbesse-
rung und Anpassung der Produktionsprozesse/Dienstleistungsprozesse®.

Das ,Ersetzen von veralteten Produkten oder Dienstleistungen® und die ,Erwei-
terung des Dienstleistungsangebots® treffen nahezu gleichauf mit 79,6% bzw.
78,8% auf die Zustimmung der Befragten. Damit sehen nach Angabe der Teil-
nehmenden immerhin etwa vier von finf Unternehmen die Veranderung hin zu
neuen und anderen Angeboten im Markt als wichtiges TIM-Ziel an. Auch die
.Kostenreduktion® trifft mit 74,3% auf eine breite Zustimmung.

Am unteren Ende der Prioritatenliste rangieren das Bestreben nach Innovations-
fuhrerschaft (61,5%) und die ,Verbesserung von Gesundheit und Sicherheit®
(38,5%). Das letzte Ziel ist, wie haufig alle organisationalen Innovationsziele, tra-
ditionell eher am Rande des Aufgabenspektrums von TIM und Uberrascht des-
wegen nicht,® aber der zweitletzte Platz fur die Innovationsfiihrerschaft 16st an
den Befragungsstandorten Deutschland und Osterreich Beunruhigung aus. An-
gesichts hoher Lohnkosten und geringer physischer Rohstoffreserven ware hier

8 Vgl Schitz et al. (2014), S. 1-4.
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eine breitere und ambitioniertere Erwartungshaltung bei dem ,Rohstoff Innova-
tion“ wiinschenswert.

Weitere Einsichten liefert auch hier die Differenzierung der Antworten nach den
untersuchten Branchen, die ein sehr differenziertes Bild zeigt. In Abbildung 20
sind die Top 3 Ziele sechs ausgewahlter Branchen dargestellt. Es Uiberrascht eine
groRe Unterschiedlichkeit: so ist zum Beispiel das wichtigste Ziel der Automobil-
industrie (Kostenreduktion) im Anlagen- & Maschinenbau nicht einmal unter den
Top 3 zu finden. Dort ist die Verbesserung der Qualitat ebenso fihrend wie im
Metallgewerbe, im Handel und in der Chemie & Pharmazie.

Abbildung 20: Top 3 Ziele im Technologie- und Innovationsmanagement, pro
Branche (Prozentanteil ,Zutreffend® in der jeweiligen Branche)

ErschlieBung neuer Méarkte
Automobil Verbesserung der Qualitat der Produkte/Dienstleistungen

Kostenreduktion

85,7% VergréRerung der Produktvielfalt

Chemie &

Pharmazie Verbesserung der Qualitat der Produkte/Dienstleistungen

85,7%

Verbesserung & Anpassung d. Produktions- & Dienstleistungsprozesse

Erweiterung des Dienstleistungsangebots
Finanzen Ersetzen von veralteten Produkten & Dienstleistungen

Verbesserung & Anpassung d. Produktions- & Dienstleistungsprozesse

92,3% VergréRerung der Produktvielfalt

Handel 92,3% Ersetzen von veralteten Produkten & Dienstleistungen

100,0% Verbesserung der Qualitét der Produkte/Dienstleistungen

82,4% Verbesserung der Qualitat der Produkte/Dienstleistungen
Metall Dem Druck der Digitalisierung aus dem Markt gerecht werden

76,5% Kostenreduktion

VergréRerung der Produktvielfalt
83,7%

Maschinen-& Ersetzen von veralteten Produkten & Dienstleistungen

Anlagenbau 83,7%

i Verbesserung der Qualitat der Produkte/Dienstleistungen
,4%

Frage: Bitte geben Sie an, welche Ziele Ihr Unternehmen im Technologie- und Innovationsmanagement verfolgt. Multiple Choice, n=369.
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3.9 Handlungsempfehlungen zur Gestaltung des TIM

Aus dem Kapitel zur Gestaltung des Technologie- und Innovationsmanagements
ergeben sich einige wichtige Handlungsempfehlungen, die im letzten Abschnitt
zusammengefasst werden sollen.

Uberpriifung der Zustandigkeit fiir den Bereich TIM

Etwa ein Drittel aller Unternehmen bildet zur Durchfithrung des TIM ausschliel3-
lich nach Bedarf interdisziplinare Arbeitsgruppen, die sich mit den entsprechen-
den Themenstellungen beschéftigen. Es ist zu beflrchten, dass dies haufig kein
Ausdruck agilen Arbeitens, sondern eher Zeichen eines strukturellen Defizits ist.
Jedes Unternehmen, auf das diese Vorgehensweise zutrifft, sollte es sich zur
Aufgabe machen, zu Uberprifen, ob diese ad-hoc Vorgehensweise tatsachlich
besser als eine feste Organisationsstruktur ist. Noch wichtiger ist dies natirlich
bei Unternehmen, die gar keine bestimmte Zustandigkeit haben — hier ist der
Handlungsbedarf am dringendsten.

Einfuhrung regelmafiger Zielabstimmungen

Die Studie hat offenbart, dass fast 30% der Unternehmen die TIM-Ziele nicht re-
gelmafig mit den anderen Unternehmenszielen abstimmen. Diese fehlende Ab-
stimmung wird in der Praxis dazu fuhren, dass der Bereich TIM nicht genau die
Themen und Ziele verfolgt, die im Gesamtkontext eigentlich optimal waren — was
sich wiederrum negativ auf die Innovations- und Ertragskraft des gesamten Un-
ternehmens auswirkt. Unternehmen mit dieser Vorgehensweise sollten sich zu
einem regelmaRigen Abstimmungsprozess durchringen.

Mehr und frihere Abstimmung mit Kunden/Kundinnen und Lieferanten

Gut ist, dass sich schon fast die Halfte aller befragten Unternehmen mit Kundin-
nen und Kunden sowie Lieferanten im Entwicklungsprozess austauschen. Vor-
teilhafter ware es aber, wenn dies bei allen Unternehmen der Fall wéare. Dieser
Austausch ist notwendig, um nah am Marktbedarf zu entwickeln — eine Tugend,
die oft vor dem Hintergrund der Uberschiatzung des eigenen ,Gefiihls® fiir den
Markt vernachlassigt wird.® Die Einbindung von Lieferanten wird haufig vernach-
lassigt, weil dem Einkauf zu wenig Bedeutung beigemessen wird.1® Haufig haben
aber gerade Lieferanten, die in ihrer Branche technologisch stark und gut vernetzt
sind, wichtige Impulse fur die Entwicklung ihrer Kundinnen und Kunden.

9 Vgl. Reichart (2002), S. 86 ff.
10 vgl. Weigel / Ruicker (2013), S. 1 ff.
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Die Abstimmung mit diesen beiden wichtigen Partnergruppen muss so frih wie
maoglich erfolgen, damit die Impulse in den Prozess einflieRen kdnnen, bevor
schon zu viel Aufwand in die méglicherweise falsche Richtung geflossen ist.
Gleichzeitig wird auch der Anderungsaufwand enorm, wenn das Feedback spét
im Prozess erfolgt — die Phase der Umsetzung und Realisierung ist sicher nicht
der ideale Zeitpunkt fiir eine erste Abstimmung.

Ausreichende Budgetierung von Ressourcen

Knapp 50% der Befragten bewerten die zur Verfiigung stehenden Budgetmittel
als eher oder sogar sehr schlecht dazu geeignet, die F&E-Ziele ihres Unterneh-
mens zu erreichen. Dies ist fir Deutschland und Osterreich als Hochkostenlander
mit einem entsprechend hohen Bedarf an Innovationskraft keine gute Nachricht.
Hier ergibt sich die klare Aufforderung an alle Unternehmen in Branchen mit ho-
hem Innovationsbedarf, zu prifen, ob die ihnen zur Verfligung stehenden Mittel
ausreichend sind, um ihre Wettbewerbsposition zu halten.

Uberpriifung des Zielspektrums fir TIM

In Kapitel 3.8 wird die Zustimmung der Befragten zu zehn typischen Zielen im
TIM dargestellt. Dabei wird deutlich, dass viele wichtige Ziele von einem erhebli-
chen Teil der Unternehmen als eher oder gar nicht zutreffend bezeichnet werden
(zum Beispiel die VergrofRerung der Produktvielfalt, die ErschlieBung neuer
Markte oder die Innovationsfiihrerschaft). Hier ist jedes Unternehmen zu einer
kritischen Prufung aufgefordert: welche Ziele missen in der jeweiligen Branche
verfolgt werden, um wirtschaftlich nachhaltig erfolgreich zu sein?
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4 Innovationsmethoden

Dem systematischen Einsatz von Methoden kommt im Technologie- und Innova-
tionsmanagement eine grof3e Bedeutung zu. Einhergehend mit der Natur von In-
novationen, haben diese ihren Ursprung zumeist in kreativen ldeen, die Uber
mehrere Entwicklungsschritte bis zur Marktreife weiterentwickelt werden. Durch
mangelndes systematisches Vorgehen wird dieser Prozess in vielen Unterneh-
men haufig dem Zufall Gberlassen, wodurch Ineffizienzen und hohe Kosten ent-
stehen. Der spezifische Einsatz von Methoden kann Unternehmen unterstiitzen,
einen zielgerichteten, effizienten und effektiven Prozess aufzusetzen, in dem
eine Vielzahl an Ideen generiert und die vielversprechendsten zur Marktreife um-
gesetzt werden.

Im Innovationsprozess, der unterschiedlich definiert sein kann, kommen ver-
schiedene Methoden zum Einsatz.'! Diese Untersuchung orientiert sich im An-
satz an Thom (1980), wobei die Innovationsmethoden in Methoden der Ideenge-
nerierung, der ldeenbewertung, der Ideenrealisierung, sowie Gbergreifende Me-
thoden, beispielsweise die strategische Planung sowie das Controlling, kategori-
siert werden.

4.1 Uberblick eingesetzter Innovationsmethoden

Es wurde untersucht, wie wichtig der Methodeneinsatz eingeschatzt wird und
welche Methoden die Teilnehmenden dieser Studie wie haufig nutzen. Dariber
hinaus wurde die Anzahl der Methoden beleuchtet, da sich in einer vorherigen
Untersuchung ein Zusammenhang zwischen der Anzahl der verwendeten Me-
thoden und dem Innovationserfolg zeigte.?

Der Grof3teil der Umfrageteilnehmenden (89,5%) sieht im Methodeneinsatz ein
eher wichtiges bis sehr wichtiges Mittel des Innovationsprozesses (Abbildung
21).

11 vgl. z.B. Thom (1992), S. 8, Vahs / Burmester (2002), S. 82ff.; Gerpott (2005), S. 25ff.,
Dorr / Muller-Prothmann (2014) S. 31.
12 vgl. Sihn et al. (2014), S.14.
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Abbildung 21: Wichtigkeit des Methodeneinsatzes (Prozentanteil aller Unter-
nehmen)

1,6%

8,9% 38,3% 51,2%

B Unwichtig OEher unwichtig O Eher wichtig ® Wichtig

Frage: Wie wichtig schatzen Sie den Einsatz von Innovationsmethoden fir Ihr Unternehmen
ein? Single Choice, n=371.

Abbildung 22 stellt dar, welche Methoden in den Unternehmen angewendet wer-
den. Die Auswertung summiert Methoden, welche sowohl auf regelméafiger Basis
als auch nur gelegentlich im Technologie- und Innovationsmanagement seitens
der Umfrageteilnehmenden Einsatz finden. Die Art bzw. der schwerpunktmafige
Einsatzzweck der Methode (ldeengenerierung, ldeenbewertung, Ideenrealisie-
rung, ubergreifende Methoden) wird durch raumliche Trennung dargestellt.

Die Methoden wurden entsprechend der Erfahrung der Autoren und den in der
Praxis am haufigsten verwendeten Kategorien!® zugeordnet. Dabei ist die Kate-
gorisierung der Methoden aufgrund der teilweise vielféltigen Einsatzmdglichkei-
ten nicht exakt definiert und deswegen nicht immer eindeutig. Beispielsweise
kénnen Kunden-Fokus-Gruppen in allen Phasen des Innovationsprozesses ein-
gesetzt werden, insbesondere dann, wenn dem Konzept Open Innovation gefolgt
wird. In der Praxis werden sie jedoch vor allem dazu eingesetzt, um Innovations-
ideen bewerten zu lassen, deswegen wurden sie hier der Ideenbewertung zuge-
ordnet.

3 Vgl z. B. Thom (1992), S. 8.
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Abbildung 22: Methodeneinsatz im Technologie- und Innovationsmanagement
(Prozentanteil aller Unternehmen)
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Frage: Welche der aufgefiihrten Methoden werden bei lhnen im Technologie- und Innovationsmanagement

eingesetzt? Multiple Choice, n=375.

Die Studienergebnisse zeigen, dass insbesondere Methoden der Ideengenerie-
rung haufig in den Unternehmen angewendet werden. Die Methode ,Brainstor-
ming® rangiert dabei auf dem ersten Platz mit einem Einsatz in 97% der befragten
Unternehmen. Trendanalysen (82,9%), Benchmarking (81,4%) sowie weitere
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Kreativitatstechniken (73,2%) werden ebenfalls bei einem Grol3teil der Unterneh-
men eingesetzt.

Neben den Methoden der Ideengenerierung spielen Instrumente der Ideenbe-
wertung eine tragende Rolle im Innovationsprozess. Um die begrenzten finanzi-
ellen ebenso wie personellen Ressourcen der Unternehmen der Weiterentwick-
lung der aussichtsreichsten Ideen zuweisen zu kénnen, ist eine detaillierte Be-
wertung unvermeidbar. Dabei stehen die Ermittlung der kundenseitigen Anforde-
rungen, die frihzeitige Einschatzung der Marktattraktivitat und ebenso eine rea-
listische Einschatzung der vorhandenen Ressourcen zur Umsetzung der Ideen
im Vordergrund. Entsprechend vielfaltig lassen sich Methoden der Ideenbewer-
tung einsetzen: Von der Beurteilung der Marktpotenziale anhand der Lebenszyk-
lusanalyse (71%) oder Uber den direkten Austausch in Kunden-Fokus-Gruppen
(68,4%) bis hin zur visuellen Darstellung komplexer Sachverhalte tber die Port-
foliotechnik (69,5%).

In dieser Phase liegt das Ziel darin, nicht-erfolgversprechende Ideen mdglichst
friihzeitig zu identifizieren und auszusortieren. Je spater aussichtslose Ideen her-
ausgefiltert werden, desto mehr Kosten entstehen fur die Unternehmen. Dieser
Sachverhalt ist anschaulich mit der Zehnerregel der Fehlerkosten!# zu verglei-
chen, die einen Anstieg der Fehlerkosten um den Faktor 10 fir jede Stufe der
Wertschopfung voraussagt.

In der Phase der Ideenrealisierung zéahlen Methoden des Projektmanagements
zu den Erfolgsfaktoren im Produktentstehungsprozess, mit denen die Durchlauf-
zeit bis zur Umsetzung einer marktféahigen Losung verkirzt wird. Auerdem for-
dern Methoden der Ideenrealisierung eine konsequente Abstimmung mit den
nachgelagerten Phasen der Produktentwicklung und verhindern, dass Ideen an
den Anforderungen der Kundinnen und Kunden vorbei entwickelt werden. An den
Ergebnissen der Umfrage ist zu erkennen, dass bei mittlerweile zwei Dritteln der
Unternehmen insbesondere Ansatze aus dem agilen Projektmanagement
(66,8%) Anwendung finden, zu denen sich Vorgehensmodelle wie Scrum
(43,2%) und Werkzeuge wie Kanban (39,6%) zuordnen lassen. Die Integration
agiler Instrumente ermoglicht es Unternehmen, den Fokus auf die Produktent-
wicklung anstatt auf rein geschéftliche Anforderungen wie Termin- und Kosten-
treue zu legen, um die Akzeptanz bei ihren Zielgruppen zu erhéhen.

In die letzte Kategorie Ubergreifender Innovationsmethoden fallen schlieflich sol-
che, die ein Framework oder Vorgehensmodell unabhéangig von der Phase des

14 vgl. z.B. Pfeifer (1996).
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Innovationsprozesses vorgeben. Dieser Gruppe sind Herangehensweisen wie O-
pen Innovation und Design Thinking zuzuordnen, die durch offene Innovations-
prozesse und die gezielte Einbindung von Kundinnen und Kunden, Lieferanten,
Forschungsinstituten und anderen Partnern einerseits ein breites Spektrum an
Ideen generieren und andererseits praxisnahe Losungen erzielen sollen. Neben
diesen Frameworks lassen sich der Gruppe Ubergeordneter Innovationsmetho-
den ebenso konkrete Werkzeuge und Instrumente wie Business Model Canvas
und Hackathons zuordnen. Diese finden sowohl in der Entwicklung von Ideen als
auch in der strukturierten Aufarbeitung und Weiterentwicklung dieser Ideen An-
wendung. Vergleichbar mit den Methoden der Ideenrealisierung findet diese Me-
thodengruppe den geringsten Einsatz unter den Umfrageteilnehmenden. Dabei
zeigt sich, dass Design Thinking inzwischen in knapp 60% der befragten Unter-
nehmen eingesetzt wird. Open Innovation (36,3%) und der Business Model Can-
vas (35,8%) sind hingegen deutlich seltener.

Mit Design Thinking, Open Innovation, Hackathons usw. stehen speziell die
-neuen* Methoden der letzten Kategorie im Ruf, fiir heutige Innovationsprozesse
unverzichtbar zu sein. Abbildung 23 stellt den Einsatz dieser Methoden Uber die
analysierten Branchen hinweg dar. Es zeigt sich, dass speziell Unternehmen im
Energiesektor, der IT & Telekommunikation sowie der Automobilbranche solche
Konzepte aufgreifen. Hingegen weisen Unternehmen in der Baubranche ebenso
wie im Gebiet sonstiger Dienstleistungen den geringsten Einsatz auf.
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Abbildung 23: Einsatz moderner tbergreifender Methoden (Prozentanteile in
der jeweiligen Branche)
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Frage: Welche der aufgefiihrten Methoden werden bei lhnen im Technologie- und Innovationsmanagement
eingesetzt? Multiple Choice, n=370.

4.2 Anzahl der verwendeten Methoden

Abbildung 24 zeigt die Anzahl der Methoden, die im Technologie- und Innovati-
onsmanagement von den befragten Unternehmen eingesetzt werden. Dabei wer-
den Methoden beriicksichtigt, die sowohl einen regelmafigen als auch einen un-
regelmaRigen Einsatz in den Unternehmen erfahren. Im Durchschnitt kommen
Uber den gesamten Prozess 12,3 Methoden zum Einsatz (Mittelwert = 12,3; Me-
dian =12,0).
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Abbildung 24: Anzahl eingesetzter Methoden im Technologie- und Innovations-
management (Prozentanteil aller Unternehmen)
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Frage: Welche der aufgefiihrten Methoden werden bei Ihnen im Technologie- und Innovationsmanagement
eingesetzt? Multiple Choice, n=375.

Im Branchenvergleich (Abbildung 25) werden im Energiesektor (17,4%), im Be-
reich IT & Telekommunikation (15,7%), im Bereich sonstiger Industrien (15,4%),
sowie im Automobilsektor (14,4%) besonders viele Methoden verwendet. Der ge-
ringste Methodeneinsatz ist in Verkehr & Logistik (9%), im Bereich sonstiger
Dienstleistungen (10,9%), sowie im Baugewerbe (12,2%) und im Gesundheits-
wesen (12,3%) zu verzeichnen.

In der Branche mit dem hochsten Einsatz kommen damit fast doppelt so viele
Methoden zur Anwendung wie in der Branche mit dem geringsten Einsatz. Die
Ursachen fur die Abweichungen sind in weiterfihrenden Untersuchungen zu ana-
lysieren. Im Bereich IT & Telekommunikation deckt sich der hohe Methodenein-
satz mit den Erwartungen, da insbesondere die agilen Methoden ihren Ursprung
in der agilen Softwareentwicklung haben. In den anderen Branchen kdnnte
simple Nachlassigkeit fir einen geringeren Methodeneinsatz ebenso ausschlag-
gebend sein wie ein reduziertes Erfordernis des Methodeneinsatzes, beispiels-
weise bedingt durch einen unterschiedlichen Innovationsdruck in den Branchen.
Gesellschaftspolitische Bewegungen ebenso wie das Aufkommen neuer Tech-
nologien nehmen einen Einfluss auf die Notwendigkeit zur Innovation. Insbeson-
dere der Energiesektor durchlauft mit dem Wandel zur Nachhaltigkeit und der
Forderung nach Transparenz einen groRen Umbruch. Mit dem technologischen
Fortschritt treten Kernthemen wie Konnektivitat, Automatisierung und der Einsatz
kunstlicher Intelligenz in den Vordergrund, wodurch ein groBer Raum fiir Innova-
tionen entsteht. Dieselben Herausforderungen und Kernthemen treten im Sektor
Automobil in Erscheinung. Befeuert durch die Etablierung alternativer Antriebs-
konzepte missen sich Unternehmen zunehmend als Technologieanbieter positi-
onieren, um den internationalen Anschluss nicht zu verlieren. Andere Branchen
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zeichnen sich hingegen durch ein stabileres Marktumfeld aus, was mdglicher-
weise einen geringeren Methodeneinsatz bedingt.

Abbildung 25: Anzahl eingesetzter Methoden Technologie- und Innovationsma-
nagement pro Branche
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Frage: Welche der aufgefihrten Methoden werden bei Ihnen im Technologie- und
Innovationsmanagement eingesetzt? Multiple Choice. n=375

4.3 Die Bedeutung von Agilitét im Innovationsprozess

Der letzte Untersuchungsgegenstand im Bereich des Methodeneinsatzes ist die
wahrgenommene Bedeutung sowie der tatsachliche Einsatz agiler Methoden. Si-
multan zum allgemeinen Einsatz von Innovationsmethoden wird dem Faktor Agi-
litat ein hoher Stellenwert beigemessen. 347 von 370 Teilnehmenden (93,8%)
sehen den Einsatz agiler Innovationsmethoden als eher wichtig bis wichtig an.
Dabei treten Branchenunterschiede nur minimal in Erscheinung.

Gemessen an der Bedeutung agiler Innovationsmethoden fallt der Einsatz in der
Realitat dennoch Uber alle Branchen hinweg vergleichsweise gering aus (Abbil-
dung 26). Nur 16,7% der Unternehmen setzen diese sehr oft und nur 39,8% ge-
legentlich ein. Die Ergebnisse decken sich mit der quantitativen Auswertung an-
gewandter Methoden in Abbildung 22.
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Abbildung 26: Wahrgenommene Bedeutung von Agilitat im Technologie- und
Innovationsmanagement vs. realer Einsatz (Prozentanteil aller
Unternehmen)

Wichtigkeit von Agilitat Einsatz agiler Methoden

Wichtig 52,2% Sehr oft 16,7%
Eher wichtig 41,6% Gelegentlich 39,8%
Eher unwichtig . 5,4% Selten 34,7%

Unwichtig I 0,8% AL 8.9%

Frage (links): Wie wichtig schatzen Sie das Thema Agilitat im Technologie- und Innovationsmanagement ein?
Single Choice, n=370.

Frage (rechts): In welchen Umfang setzen Sie agiles Arbeiten/agile Methoden in Ihrem Technologie- und
Innovationsmanagement ein? Single Choice, n=372.

Im Branchenvergleich (Abbildung 27) ist der hochste Einsatz agiler Innovations-
methoden im Sektor Energie (84,7%) sowie der IT & Telekommunikation (74,4%)
zu verorten. In der sonstigen Industrie (35,7%), im Baugewerbe (40%) und im
Handel (46,2%) ist der geringste Einsatz zu verzeichnen.

Die grof3te Differenz zwischen wahrgenommener Bedeutung und realem Einsatz
ist bei Unternehmen im Bereich der sonstigen Industrie (Wahrgenommene Be-
deutung ,Wichtig“ und ,Eher wichtig“: 92,9%; Einsatz ,Sehr oft“ und ,Gelegent-
lich*: 35,7%) dem Handel (Wahrgenommene Bedeutung ,Wichtig“ und ,Eher
wichtig“: 100%; Einsatz ,Sehr oft“ und ,Gelegentlich®: 46,2%) und dem Bauge-
werbe (Wahrgenommene Bedeutung ,Wichtig“ und ,Eher wichtig“: 93,3%; Ein-
satz ,Sehr oft” und ,,Gelegentlich®: 40%) zu finden.
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Abbildung 27: Einsatz agiler Methoden (Prozentanteil aller Unternehmen in der
jeweiligen Branche)
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Frage: In welchen Umfang setzen Sie agiles Arbeiten/agile Methoden in Ihrem Technologie- und
Innovationmanagement ein? Single Choice, n=368.

Mit der in Abbildung 26 dargestellten und in einigen Branchen deutlich ausfallen-
den Diskrepanz zwischen wahrgenommener Bedeutung und realem Einsatz agi-
ler Methoden ist fur weiterfiihrende Untersuchungen zu hinterfragen, welche Ur-
sachen hier ausschlaggebend sind. Eine mégliche Ursache kénnte mangelndes
Know-how der Anwenderinnen und Anwender sein, um solche Methoden im Un-
ternehmen erfolgreich zu integrieren. Ebenso konnte die Diskrepanz aber auch
darauf hindeuten, dass agile Methoden eher als Modewort in Erscheinung treten,
der praktische Nutzen aber nicht gesehen wird.
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4.4  Handlungsempfehlungen zu Innovationsmethoden
Durchgangiger Methodeneinsatz Giber den gesamten Innovationszyklus

Die Auswertung suggeriert, dass der Zweck des Methodeneinsatzes sich bislang
primér auf die Generierung von Ideen richtet. Wahrend Methoden der Ideenbe-
wertung ebenfalls eine wichtige Rolle spielen, kommen solche der strategischen
Planung und Projektrealisierung, ebenso wie Ubergeordnete Frameworks bei
deutlich weniger Unternehmen zum Einsatz. Dieses Ergebnis deckt sich mit den
Erfahrungen aus Projekten im Bereich des Innovationsmanagements — es man-
gelt selten an Ideen, die Projekte scheitern 6fter aufgrund mangelnder Stringenz
in den nachgelagerten Phasen des Innovationsprozesses, oder an einer guten
strategischen Ausrichtung.

Prifung der Angemessenheit des aktuellen Methodeneinsatzes im Ver-
gleich zu den Branchenanforderungen

Im Branchenvergleich sind grof3e Unterschiede bei der Anzahl eingesetzter Me-
thoden im Innovationsprozess zu erkennen. Die Ursachen hierfir sind in weiteren
Untersuchungen zu analysieren. Nichtsdestotrotz sollten insbesondere die Un-
ternehmen in den letztplatzierten Branchen fir sich beurteilen, ob der momen-
tane Methodeneinsatz dem Innovationsdruck der Branche entspricht, oder ob Er-
gebnisverbesserungen durch Anwendung weiterer Methoden erzielt werden kén-
nen.

Prifung und Steigerung des Einsatzes agiler Methoden

Gemessen an der angegebenen Bedeutung agiler Methoden findet der Einsatz
in den Unternehmen vergleichsweise selten statt. An dieser Stelle ist individuell
zu prufen, ob agile Methoden einen konkreten Mehrwert liefern kénnen, und nicht
nur als Schlagwort ,Agilitat® inflationar als Erfolgsfaktor deklariert werden. Ist der
reale Nutzen gegeben, sollte eruiert werden, wie der Einsatz im Innovationspro-
zess gesteigert werden kann, beispielsweise durch:

Steigerung des Methoden-Know-hows

Auf die Frage, wie der Methodeneinsatz gesteigert werden kénne, wiinscht sich
der Grof3teil der Umfrageteilnehmenden (71,7%) eine héhere Anzahl geschulter
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, gefolgt von allgemein gesteigertem Methoden-
Know-how (63,3%). Kulturelle und strukturelle Voraussetzungen fallen ebenfalls
ins Gewicht (54,9%). So muss die allgemeine Akzeptanz fir den Einsatz von In-
novationsmethoden in den Unternehmen gesteigert werden, um bessere Ergeb-
nisse hervorzubringen.
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5 Erfolgsfaktoren und Hindernisse

Unternehmen kénnen durch die Gestaltung ihrer Organisation, inshesondere
Uber die Ausgestaltung der Unternehmenskultur, aber auch tber die Unterneh-
mensstrategie und die Entwicklung ihrer Mitarbeitenden Innovationserfolg gestal-
ten. Aber Innovation scheitert oft an internen und externen Rahmenbedingungen.
In diesem Abschnitt sollen wesentliche Erfolgsparameter und Hindernisse; und
deren Beurteilung durch die Befragten vorgestellt werden. Erfolgsfaktoren und
Hindernisse spiegeln zwei Seiten einer Medaille wider. Sie ergeben sich aus der
organisationalen Gestaltung der Unternehmung und den externen Rahmenbe-
dingungen, in denen ein Unternehmen agiert.'®

Neben dem Innovationsinstrumente-Mix, der Ausgestaltung des TIM und dem
verfolgten Zielsystem zéhlen die Unternehmenskultur, die Innovationsstrategie
und die gestalterischen FreirAume der Mitarbeitenden, die durch das Fihrungs-
verhalten und entsprechende Anreize realisiert werden, zu den wichtigsten inter-
nen Parametern, die zum Erfolg filhren bzw. diesen behindern kénnen.

Zu den externen Faktoren zahlen 6konomische, technologische, rechtlich-politi-
sche, soziokulturelle und auch 6kologische EinflussgroRen. Auch das direkte
Wettbewerbsumfeld und der Markt, in dem ein Unternehmen agiert, kdnnen den
Innovationserfolg beeinflussen. Hierzu zahlen insbesondere parallele
Entwicklungen der Wettbewerber und ein dynamischer Bedurfniswandel.16

5.1 Erfolgsfaktoren

Die Erfolgsfaktoren wurden in Mitarbeiteraspekte und Zeit- und Risikomanage-
ment-Aspekte als Teil der Unternehmenskultur unterteilt. 85,5% der Befragten
geben an, dass die Mitarbeitenden ihrer Unternehmen tber Innovationspotenzial
verfugen (Abbildung 28). Aber nur noch die Hélfte (55,4%) findet, dass den Mit-
arbeitenden auch die entsprechenden Mdglichkeiten geboten werden (z.B. krea-
tive FreirAume, Tools etc.), damit sie dieses Innovationspotenzial auch freisetzen
kénnen.

In einer digitalen und sich immer schneller veréndernden Welt ist , Time-to-Mar-
ket ein immer wichtiger werdender Erfolgsfaktor. Allerdings werden die Zeitziele
nur in 38,2% aller Innovationsprojekte eingehalten. Nur etwa ein Drittel (38,6%)

15 vgl. Thom (1980), S. 19.
16 vgl. Wolan (2013), S. 31.
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der Befragten gibt an, dass ihr Unternehmen neue Produkte und Dienstleistun-
gen schneller als der Wettbewerb auf den Markt bringt. Die friilhe Einbindung
wichtiger Partner, wie Kundinnen und Kunden sowie Lieferanten, kann hier hel-
fen, schneller zu werden und weniger Zeit im Prozess zu verschwenden (siehe
dazu Kapitel 3.3 und 3.4).

Hinzu kommt, dass bei der Umsetzung neuer Ideen nur 37,4 % der Unternehmen
bereit sind, Risiken einzugehen. Neben den zu Beginn genannten Freirdumen,
die Mitarbeitende brauchen, um innovativ zu sein, fehlt es 64,6% der Befragten
zusatzlich an Personal, um neue Ideen zu entwickeln.

Abbildung 28: Erfolgsfaktoren im Technologie- und Innovationsmanagement
(Prozentanteil ,Zutreffend” / ,Nicht Zutreffend” aller Unterneh-
men)

Unsere Mitarbeiter haben insgesamt viele gute eigene Ideen. 14,5% 85,5%

Den Mitarbeitern werden viele Méglichkeiten (z.B. kreative Freiraume,

Tools etc.) zur Ideengenerierung geboten. A 55,4%

Unser Unternehmen bringt Produkte/Dienstleistungen schneller auf

den Markt als die Mitbewerber. 61,5% 38,5%

Bei Entwicklungsprojekten wird der gesetzte Zeitplan in der Regel

eingehalten. 61,8% 38,2%

Bei der Umsetzung neuer Ideen sind wir risikofreudig. 62,6% 37,4%

Es steht gentigend Personal fiir die Entwicklung neuer Ideen zur

Verfiigung. 64,6% 35,4%

® Nicht Zutreffend m Zutreffend

Frage: Denken Sie bitte an die Themen, an denen Sie in den letzten 3 Jahren im TIM gearbeitet haben und bewerten Sie die folyenden
Aussagen: Single Choice, n=401.

Die Erfolgspotenziale Mitarbeitende, Zeit- und Risikomanagement werden von
den wenigsten Unternehmen ausreichend genutzt. Obwohl die eigenen Mitarbei-
tenden als innovativ gesehen werden, verfiigen diese Uiber zu wenige Freiraume.
Dies liegt wahrscheinlich an einer vieldiskutieren Personalknappheit,1” aber auch
an der Gestaltung des Unternehmens. Werden Mitarbeitende mit Tagesge-
schéaftsaufgaben aus- bzw. tberlastet, bleibt wenig Raum fiir Neues. Interessant
ist, dass nur wenige Studienteilnehmende angeben, dass ihr Unternehmen tber
ein gutes Zeitmanagement verfugt, und dass es nur selten gelingt, schnell neue

17 Vgl. z.B. Elias-Linde (2013).
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Produkte an den Markt zu bringen. Dies kann an der Ressourcenknappheit lie-
gen, aber auch an fehlendem Projektmanagement-Know-how und -Einsatz; ge-
rade auch von agilen Projektmanagement-Methoden (vgl. Abschnitt 4.3).

Betrachtet man die Erfolgsfaktoren im Branchenvergleich (Abbildung 29), zeigen
sich deutliche Unterschiede. Das Innovationspotenzial durch gute Ideen der Mit-
arbeitenden wird Uber alle Branchen hinweg hoch bewertet. Bei den Freirdumen,
die Mitarbeitende haben, um kreative Ideen zu entwickeln, ist dies anders: die
Energiebranche weist mit 53,8% den hochsten Wert aus, Schlusslicht ist der Han-
del mit 15,4%. Auch in den Branchen Metall (23,5%) und Maschinen- & Anlagen-
bau (25,6%) wird dieser Erfolgsfaktor besonders niedrig beurteilt.

Abbildung 29: Erfolgsfaktor Mitarbeitende im Technologie- und Innovations-
management (Prozentanteil ,Zutreffend” in der jeweiligen

Branche)

Unsere Mitarbeiter haben insgesamt viele gute Den Mitarbeitern werden viele Méglichkeiten (z.B. kreative
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Hinsichtlich der Ressource Zeitmanagement (Abbildung 30) bilden die Branchen
Handel (23,1%), Bau (33,3%) und Metall (35,3%) die Schlusslichter. Dort werden
Zeitplane nur selten eingehalten. Die Befragten aus den Branchen Maschinen- &
Anlagenbau (18,6%), Verkehr & Logistik (20%), aber auch Automobil (28,6%)18
schéatzen ihr Unternehmen bei der Geschwindigkeit der Markteinfihrung selbst
eher selten schneller als den Wettbewerb ein. In den Branchen Nahrungs- & Ge-
nussmittel (56,5%), IT & Telekommunikation (56,4%) und Energie (53,8%) ge-
lingt es offenbar deutlich besser, neue Produkte und Dienstleistungen schneller
als die Mitbewerber auf den Markt zu launchen.

18 Da liberwiegend Beschaftigte mittelstandischer Unternehmen befragt wurden, handelt
es sich mit groRer Wahrscheinlichkeit vorrangig um Automobilzulieferer.
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Abbildung 30: Erfolgsfaktor Zeit im Technologie- und Innovationsmanagement
(Prozentanteil ,Zutreffend® in der jeweiligen Branche)

Bei Entwicklungsprojekten wird der gesetzte Unser Unternehmen bringt Produkte/Dienstleistungen
Zeitplan in der Regel eingehalten. schneller auf den Markt als die Mitbewerber.
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Wie Abbildung 31 zeigt, schatzen sich die Befragten der IT- & Telekommunikati-
onsbranche (56,4%) im Branchenvergleich als am risikofreudigsten ein, gefolgt
von Energie (53,8%) und Automobil (53,6%). Konservativ bzw. risikoavers sind
hingegen Verkehr & Logistik (20%), Finanzen (20,4%) und die Baubranche
(26,7%) in der Selbsteinschatzung.

Abbildung 31: Weitere Erfolgsfaktoren im Technologie- und Innovationsma-
nagement (Prozentanteil ,Zutreffend” in der jeweiligen Branche)

Bei der Umsetzung neuer Ideen sind wir Es steht gentigend Personal fir die Entwicklung neuer
risikofreudig. Ideen zur Verfigung.
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Ausreichende interne Personalressourcen stehen in der Spitze in der Branche
Chemie & Pharmazie mit 53,3% zur Verfiigung. In den Branchen Verkehr & Lo-
gistik (20%), IT & Telekommunikation (25,6%), sonstige Industrie (28.6%) und
Finanzen (29,6%) stimmen weniger als ein Drittel der Befragten der Aussage zu,
dass gentuigend Personal fiir die Entwicklung neuer Ideen vorhanden sei.
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5.2 Hindernisse

Die Studienteilnehmenden wurden gefragt, welche Faktoren in ihren Unterneh-
men Innovationen behindern (Abbildung 32). Dabei wurden Marktfaktoren, Res-
sourcenfaktoren und Wissensfaktoren untersucht. Als Hauptgrund (69%) wird ein
Mangel an Zeit angegeben. Daneben stellen ein ,unzureichendes internes
Budget® fur 62,6%, und fir 59,5% die wahrgenommene ,Unsicherheit beziiglich
der Nachfrage nach Innovationen“ die wichtigsten Hindernisse dar. Auch hier
spiegelt sich damit die mangelnde Ausstattung mit finanziellen Ressourcen aus
Kapitel 3.6. wider.

Abbildung 32: Wichtigste Hindernisse im Technologie- und Innovationsmana-
gement (Prozentanteil ,Zutreffend“ / ,Nicht Zutreffend* alle

Unternehmen)
Mangelndes internes Budget im Unternehmen/Geschéftsbereich
e et Diensicungen.
Notwendigkeit, gesetzlichen Vorschriften zu entsprechen.
UberméaRig wahrgenommene wirtschaftliche Risiken.
Markt wird von etablierten Unternehmen dominiert.
Innovationshemmende Unternehmenskultur.
Umsatzpotentiale als zu niedrig eingeschatzt (in Relation zu d. Kosten).
Unzureichende Vermarktungsressourcen fir neue Ideen.
Mangelnde externe Finanzielr(n:ggitvé Lr:sgflationsprojekten (Forderung,
Mangel an Informationen {iber neue Technologien.
Schwierigkeiten bei der Suche nach Kooperationspartnern.
Mangel an Informationen tiber den Markt.
mNicht zutreffend u Zutreffend
Frage: Innovationen scheitern oft. Wenn Sie auf Ihre Erfahrung der letzten 3 Jahre zuriickblicken, welche Faktoren verhindern in Ihrem
Unternehmen Innovationen? Single Choice, n=380.

Unzureichende Informationen tber neue Technologien (39,1%) und uber den
Markt (30,4%) werden eher nicht als Hirden betrachtet. Auch die Suche nach
Kooperationspartnern stellt nur fir 38,1% der Befragten ein Hindernis dar.

Bei dieser Frage konnten die Teilnehmenden weitere Hindernisse hinzufligen.
Hier zeigte sich, dass die Themen Unternehmenskultur und Unternehmensfiih-
rung die Befragten bewegen. So werden beispielsweise ,patriarchale Strukturen®,
»Angst vor Neuem*® ,Festhalten an bestehenden Strukturen® und ,Geschéftsfih-
rung“ und ,Entscheidungsschwierigkeiten in der Fiihrungsebene* als weitere Hin-
dernisse genannt.
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Ebenso wird der Umgang mit Innovationsthemen kritisch gesehen. Aussagen wie
,unzureichende Einschatzung innovationsrelevanter Themen®, ,Schwierigkeiten
bei der Umsetzung der ldee“ oder ,Mangel an Know-how" zeigen dies. Auch
wenn Zeitmangel in fast allen Branchen zu den am haufigsten genannten Prob-
lemen zahlt, zeigt sich, dass die Hindernisse in den Branchen sehr unterschied-
lich ausgepragt sind.

Abbildung 33 stellt die drei fir neun der untersuchten Branchen am starksten
ausgepragten Hindernisse dar. In der Automobil- (82,1%) und Metallbranche
(70,6%) wird eine innovationshemmende Unternehmenskultur als relevantes
Hindernis betrachtet. Uberraschenderweise sehen die Vertreter der Automobil-
branche auch ,Mangel an Informationen Uber den Markt* als Hindernis (69%).
Eine potenzielle Erklarung hierzu findet sich durch die Veranderungen in den An-
triebstechnologien. Marktdominanz einzelner Unternehmen stellt fir die Bran-
chen Automobil (67,9%) und Gesundheit (70,8%) eine StorgrélRe im TIM dar.
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Abbildung 33: Top 3 Hindernisse im Technologie- und Innovationsmanage-
ment, pro Branche (Prozentanteil ,Zutreffend in der jeweiligen

Branche)

67,9% ‘

Automobil 69,0%

Markt wird von etablierten Unternehmen dominiert

Mangel an Informationen tiber den Markt

Innovationshemmende Unternehmenskultur

61,5%
Energie 84,6%

76,9%

Notwendigkeit, gesetzliche Vorschriften zu entsprechen
Mangel an Zeit im Unternehmen

Umsatzpotential wird zu niedrig eingeschatzt

69,2%

Handel
69,2%

69,2%

Unsicherheit bzgl. d. Nachfrage nach innovativen Produkten/Dienstleistungen
UberméRig wahrgenommene wirtschaftliche Risiken
Mangelndes internes Budget

Umsatzpotential wird zu niedrig eingeschétzt

80,0%

78,6%

Unsicherheit bzgl. d. Nachfrage nach innovativen Produkten/Dienstleistungen
UberméRig wahrgenommene wirtschaftliche Risiken

Unzureichende Vermarktungsressourcen fiir neue Ideen

75,5%
Finanzen

66,7%

Notwendigkeit, gesetzliche Vorschriften zu entsprechen
Mangel an Zeit im Unternehmen

Mangelndes internes Budget

IT&
Telekomm
unikation

79,5%
79,5%

UberméRig wahrgenommene wirtschaftliche Risiken

Mangel an Zeit im Unternehmen

Mangelndes internes Budget

Maschinen-
& 74,4%
Anlagenbau
62,8%

UbermaRig wahrgenommene wirtschatftliche Risiken
Mangel an Zeit im Unternehmen

Mangelndes internes Budget

76,5%
Metall 76,5%

70,6%

Mangel an Zeit im Unternehmen
Mangelndes internes Budget

Innovationshemmende Unternehmenskultur

Gesundheit 70,8%

65,2%

Markt wird von etablierten Unternehmen dominiert
Notwendigkeit, gesetzliche Vorschriften zu entsprechen

Mangel an Zeit im Unternehmen n=369

Die ,Notwendigkeit, gesetzlichen Vorschriften zu entsprechen” zahlt zu den Top-
Hindernissen in den Branchen Energie (61,5%), Finanzen (75,6%) und Gesund-
heit (70,8%). Mangelnde Zeit gehort nur in den Branchen Automobil, Bau und
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Handel nicht zu den Top-Hindernissen. In den Branchen Energie (76,9%) und
Handel (69,2%) werden mdgliche Umsatzpotenziale im Verhdltnis zu den Kosten
als zu niedrig erachtet.

Die Unsicherheit beziiglich der Nachfrage nach innovativen Produkten oder
Dienstleistungen ist in den Branchen Bau (80%) und Handel (69,2%) besonders
hinderlich. Hier lie3e sich hinterfragen, wie gut die Unternehmen in diesen Bran-
chen ihre Kundinnen und Kunden und deren Bedurfnisse kennen und ob diese
auch in den Entwicklungsprozess eingebunden werden, im Sinne eines Open-
Innovation-Ansatzes.*®

Eine besondere Risikoaversion liegt in den Branchen Handel (76,9%), IT & Tele-
kommunikation (71,8%), Bau (80%) und Maschinen- & Anlagenbau (58,1%) vor.
Mangelnde finanzielle Ressourcen zéhlen, ahnlich wie die mangelnde Zeit, in
vielen, aber nicht allen Branchen zu den Haupthindernissen. Besonders stark
wird dies in der IT & Telekommunikation (79,5%) und Metallbranche (76,5%)
wahrgenommen. Fir Handel (69,2%), Finanzen (66,7%) und Maschinen- & An-
lagenbau (62,8%) ist dies ebenfalls ein Hauptgrund, an dem Innovationen schei-
tern. Das Thema ,unzureichende Vermarktungsressourcen fur neue ldeen® ist
nur in der Baubranche (78,6%) eine StorgréfRe. ,Mangelnde externe Finanzie-
rung von Innovationsprojekten (Férderung, Kredite etc.), ,Mangel an Informatio-
nen Uber neue Technologien® und ,,Schwierigkeiten bei der Suche nach Koope-
rationspartnern® zahlen in keiner der Branchen zu den Haupthindernissen.

5.3 Handlungsempfehlungen zu Erfolgsfaktoren und Hindernissen
Potenzial der Mitarbeitenden optimal nutzen

Die Erfolgspotenziale Mitarbeitende, Zeit- und Risikomanagement werden von
den wenigsten Unternehmen ausreichend genutzt. Obwohl die eigenen Mitarbei-
tenden als innovativ gesehen werden, verfiigen sie Uber zu wenige Freiraume.

Hier liegt ein wesentlicher Ansatzpunkt zur Verbesserung. Unternehmen sollten
Uberlegen, wie sie ihren Mitarbeitenden diese FreirAume ermdglichen und die
Ergebnisse daraus zielfihrend in das Innovationsmanagement integrieren kodn-
nen. Dies kann beispielsweise in Form von regelmafigen Innovationsevents wie
z.B. im Fall des Softwareanbieters Atlassian erfolgen, der einmal pro Quartal ei-
nen 24h-Hackathon veranstaltet, bei dem die Mitarbeitenden sich aussuchen

19 vgl. Chesbrough et al. (2014), S. 4.
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koénnen, mit wem und woran sie arbeiten,?° ebenso wie Uber formalisierte, feste
Arbeitszeitanteile, wie es beispielsweise bei den Technologiekonzernen 3M und
Google der Fall ist. Dort kdnnen die Angestellten 15-20% ihrer Arbeitszeit fur ei-
gene Projekte verwenden.?! 22

Prifung und Optimierung des Zeitmanagements im Unternehmen

Nur wenige Unternehmen berichten (ber ein gutes Zeitmanagement. Schnell
neue Produkte an den Markt zu bringen, ist in der heutigen Zeit jedoch ein we-
sentlicher Erfolgsfaktor. Nach Wolan (2018) sind die Ursachen fir
GeschwindigkeitseinbuBen unter anderem, dass andere Grof3projekte eine
zlugige Umsetzung blockieren, die Innovationsteams zu grol3 und die
Entscheidungswege zu lang sind, ein zu komplexer Leistungsumfang vor der
Markteinfihrung angestrebt, perfektionistisch gedacht und auf Prototyping
verzichtet wird.?

Betrachtet man zusatzlich die angefiihrten Hindernisse, ist ,mangelnde Zeit flr
die Innovation“ eines der Haupthemmnisse. Wenn Mitarbeitende das Geflhl
haben, dass fur Innovation keine Zeit bleibt, dann spiegelt dies letztlich auch die
Prioritdten der Unternehmensfuhrung wider. Unternehmensziele und -fihrung,
die nicht konsequent auch auf die Zukunft ausgerichtet sind, tUberholen sich
selbst.

Agilere Unternehmensfihrung mit Fokus auf Innovation

Eine starkere Agilisierung, verbunden mit einem echten agilen Mindset, mit fla-
chen Hierarchien und verkirzten Entscheidungswegen und eine bewusste Fo-
kussierung der Unternehmensfiihrung auf Innovation, die Raum, Zeit und Res-
sourcen bendtigt, kann dabei unterstiitzen, Innovationsentwicklung erfolgreicher
zu machen.

Offnung des Innovationsmanagements

Ein anderer Weg, um zum Beispiel Hindernisse wie die wahrgenommene ,,Unsi-
cherheit beztglich der Nachfrage nach Innovationen® zu reduzieren, ist, das In-
novationsmanagement zu 6ffnen. Nach Chesbrough und Bogers (2014) bedeutet
Open Innovation, sich nicht allein auf das interne Wissen, Quellen und Ressour-
cen zu verlassen, sondern verschiedene externe Quellen wie Kundenfeedback,
Patente, Wettbewerber, Agenturen oder auch die Offentlichkeit zu nutzen, um

20 vgl. Atlassian (0. J.).

21 vgl. Govindarajan / Srinivas (2013).
22 vgl. Robinson (2018).

23 Vgl. Wolan (2018), S.31.
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Innovationen voranzutreiben.?* Gerade dadurch, dass sich die Bediirfnisse heute
schnell verandern, ist ein intensiver Austausch mit den Kundinnen und Kunden
immer wichtiger. Dieser kann z.B. in Form von Gruppendiskussionen, Work-
shops, Co-Creation oder Learning-Networks mit diesen erfolgen. Oft hilft auch
schon das simple, selbst durchgefuihrte Gespréch.

Solche Veranderungen bedeuten, und bendtigen, auch einen Unternehmenskul-
turwandel, um erfolgreich zu sein.

24 Vgl. Chesbrough / Bogers (2014), S. 17.
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6 Innovationserfolg

Der Innovationserfolg wurde Uber vier Variablen operationalisiert. Dabei wurden
drei objektive und eine subjektive GrofRe gewahlt. Zum einen wurde untersucht,
welcher Anteil an Ideen, die im Unternehmen entwickelt wurden, letztlich zu Pro-
dukten oder Dienstleistungen umgesetzt wurden. AufRerdem wurde der Anteil
umgesetzter Ideen erfragt, die am Markt auch erfolgreich waren. Der dritte Aspekt
war der Umsatzanteil der Produkte und Dienstleistungen, die junger als drei
Jahre sind. Zuletzt wurde die subjektive Wahrnehmung des Innovationserfolges
im Vergleich zum Wettbewerb erfragt.

6.1 Anteil umgesetzter Ideen

Die prozentuale Verteilung der Antworten der Studienteilnehmenden zeigt Abbil-
dung 34. Dort wurden die genannten Prozentsétze in finf Gruppen kategorisiert.
Im Durchschnitt werden 27,7% der Ideen zu Produkten und Dienstleistungen wei-
terentwickelt. In 52,7% der Unternehmen sind es jedoch weniger als 20% der
Ideen, die weiterverfolgt werden.

Der am haufigsten genannte Anteil (Median) war 20%. Die Befragten geben an,
dass in den meisten Unternehmen ein Fiinftel der Ideen weiterentwickelt werden.

Abbildung 34: Anteil als Produkte und Dienstleistungen umgesetzte Ideen
(Prozentanteil alle Unternehmen)

52,7%

Mittelwert: 27,7%
Median: 20,0%

23,4%
16,7%
6,7%
0-20% 20,01-40% 40,01-60% 60,01-80% 80,01-100%

Frage: Wie groR3 ist der Anteil der urspriinglichen Ideen, die letztendlich zu neuen
Produkten/Prozessen/Dienstleistungen geflihrt haben, an der Gesamtzahl der Ideen (ca.)?
Numerisch, n=372.
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Im Branchenvergleich (Abbildung 35) variieren die Mittelwerte von 21,1% bis
38,1%.

Abbildung 35: Anteil als Produkte und Dienstleistungen umgesetzter Ideen —
Branchenvergleich (Mittelwerte)

Automobil Gesamt: 27,7

Bau

o

Chemie & Pharmazie

Energie

N
©
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Finanzen

N

Gesundheit
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Handel

IT & Telekommunikation

w
w0

Maschinen- & Anlagenbau

Metall

N

1

[y

N
o
N EN
o
)
)

Nahrungs- & Genussmittel

Sonstige Dienstleistungen

25,0

Sonstige Industrie

Verkehr & Logistik 29,4

Frage: Wie groR ist der Anteil der urspriinglichen Ideen, die letztendlich zu neuen
Produkten/Prozessen/Dienstleistungen gefiihrt haben, an der Gesamtzahl der Ideen (ca.)? Numerisch,
n=350, Angaben in %.

6.2 Anteil erfolgreicher Produkte und Dienstleistungen am Markt

Die Befragten geben an, dass von diesen umgesetzten Ideen wiederum im Mittel
40,1% am Markt erfolgreich gewesen seien. Diese Ergebnisse decken sich bei-
spielweise mit dem Ergebnis der Studie ,Industrie Monitor: Innovation 2016, die
zeigte, dass 38% aller Ideen zum Markterfolg fuhrten.25

Dies bedeutet insgesamt, dass knapp jede zehnte Idee in Produkte oder Dienst-
leistungen umgesetzt und auch erfolgreich im Markt platziert wird. Hier zeigen
sich jedoch starke Unterschiede zwischen den Unternehmen, wie in Abbildung
36 ersichtlich wird. Bei knapp 40% der Unternehmen sind weniger als 20% der in

25 Vgl. Staufen (2016), S. 10.
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Produkte und Dienstleistungen umgesetzten Ideen erfolgreich. Auch hier weist
die Studie der Staufen AG einen ahnlichen Befund auf, in der die gré3te Gruppe
mit 29% jene Unternehmen darstellten, bei denen sich héchstens 19% aller Ideen
auf dem Markt behaupten konnten.2¢

Es finden sich aber auch Unternehmen, die deutlich héhere Erfolgsquoten vor-
weisen. 20,1% gaben an, dass 40-60% der Neueinfihrungen erfolgreich seien,
bei 27,6% liegt die Erfolgsquote sogar tiber 60%.

Abbildung 36: Anteil am Markt erfolgreicher Ideen (Prozentanteil alle Unterneh-

men)

Mittelwert: 40,1%
Median: 40,0%

39,6%

20,1% 20,6%
12,7%
- =
0-20% 20,01-40% 40,01-60% 60,01-80% 80,01-100%
Frage: Wieviel % der umgesetzten Ideen waren am Markt auch erfolgreich (ca.)? Numerisch, n=369.

Abgesehen von einigen wenigen Unternehmen, die deutlich héhere Erfolgsquo-
ten aufweisen, liegt die Flop-Quote oft zwischen 80% und 90%. Dies konnten
auch weitere Studien der letzten Jahre zeigen (Abbildung 37).2” Hieran scheint
sich bislang nichts verandert zu haben.

26 \gl. Staufen (2016), S. 10.
27 Vgl. Wolan (2018), S. 24.
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Abbildung 37: Uberblick Innovationserfolg in anderen Studien

Organisation/
Studienautoren

Flop-
rate

Jahr  Stichprobe Branche

Ergénzungen

Flopraten basieren auf Ergebnissen
ACUPOLL unternehmensinterner Kundendaten verschiedener
2006 | - diverse  |80-95 Branchen (Konsumgiiter, Finanzdienstleister,
Research N I )
Versicherungen, Telekommunikation, Lebensmittel,
Pharma, Getranke)
Boston Consulting >200 GroB3- Consumer
Group - Andrew 2003 unternehmen (v.a. Goods 50-90
& Sirkin Fortune- Global-1.000)
. von 100 Geschéftsideen setzt sich nur eine
Arthur D. Little 2010|400 99 nachhaltig erfolgreich im Markt durch
1.919 Ideen, 524 Grobanalysen, 369 Projekte,
. R 176 neu eingefiihrte 176 marktreife Produkte, davon 124 Flops, 24
Kienbaum - Berth 1993 Produkte 84 Verlustbringer, 17 mittelmagig erfolgreich, 11
Erfolgsprodukte, Quotient 17+11/176=84,1%
Boutellier & Lach [2000 Handels- 80-90 nur 1 bis 2 von 10 Neuprodukten
produkte
Harvard Business 30.000 Consumer
School - 2011 . 95
) Produkteinfiihrungen Goods
Christensen
Christensen & New High Uber 60% aller Entwicklungsprojekte neugr_ngh-
2003 Tech 75 Tech Produkte werden vor der Kommerzialisierung
Raynor .
Products eingestellt

Quelle: in Anlehnung an Wolan (2018), S.24.

Diese Ubersicht zeigt auch, wie unterschiedlich Innovationserfolg definiert und
gemessen werden kann.

Im Branchenvergleich (Abbildung 38) zeigen sich ebenfalls deutliche Unter-
schiede. Die Chemie & Pharmazie-Branche weist hier mit 24,6% die kleinste und
die sonstige Industrie die hdchste Erfolgsquote auf (60,4%).
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Abbildung 38: Anteil am Markt erfolgreicher Ideen — Branchenvergleich (Mittel-

werte)
Automobil 421 Gesamt: 40,1
Chemie & Pharmazie 24,6
Energie 35,1
Finanzen 43,8
IT & Telekommunikation
Maschinen- & Anlagenbau
Metall 31,2
Nahrungs- & Genussmittel 39,4
Sonstige Dienstleistungen
Sonstige Industrie 60,4
Verkehr & Logistik 37,8
n=350
Frage: Wieviel % der umgesetzten Ideen waren am Markt auch erfolgreich (ca.)?
Numerisch, Angaben in %, n=350.

6.3 Umsatzanteil von Produkten und Dienstleistungen < 3 Jahre

28% des Jahresgesamtumsatzes wird im Mittel mit Produkten oder Dienstleis-
tungen erzielt, die jinger sind als drei Jahre. Fur Abbildung 39 wurden die ge-
nannten Umsatzanteile in finf Gruppen kategorisiert. 57% der Befragten geben
an, dass dieser Umsatzanteil (< 3 Jahre) unter 20% liege. Fur 10,2% liegt dieser
Anteil zwischen 40 und 60%. 5% geben an, dass der Umsatzanteil neuer Pro-
dukte und Dienstleistungen bei 80-100% lage. Hier liegt die Vermutung nahe,
dass es sich um sehr junge Unternehmen handelt. Der am héaufigsten genannte
Anteil (Median) ist 20%.
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Abbildung 39: Umsatzanteil Produkte und Dienstleistungen <3 Jahre
(Prozentanteil aller Unternehmen)

57,0% Mittelwert: 28,0%
Median: 20,0%
21,5%
10,2%
0-20% 20,01-40% 40,01-60% 60,01-80% 80,01-100%
Frage: Welcher Anteil am Umsatz wird mit Produkten oder Dienstleistungen erzielt, die jinger als
3 Jahre sind? Numerisch, n=363.

Auch hier zeigen sich deutliche Branchenunterschiede. In der Energiebranche ist
der Umsatzanteil mit 19,1% besonders gering, wohingegen die sonstige Industrie
(41,4%), IT & Telekommunikation (32,9%) und die Gesundheitsbranche (32,7%)
es besser verstehen, mit neuen Produkten Umsatz zu erwirtschaften.
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Abbildung 40: Umsatzanteil Produkte und Dienstleistungen < 3 Jahre —
Branchenvergleich (Mittelwerte)

Gesamt: 28,0
Automobil 24,6
Bau 21,8
Chemie & Pharmazie 24,8
Energie
Gesundheit 32,7
Handel 24,8
IT & Telekommunikation
Maschinen- & Anlagenbau
Metal
Nahrungs- & Genussmittel 25,8
Sonstige Dienstleistungen
Sonsiige ndustie
Verkehr & Logistik
Frage: Welcher Anteil am Umsatz wird mit Produkten oder Dienstleistungen erzielt, die junger als 3 Jahre
sind? Numerisch, Angaben in %, n=344.

6.4 Innovationsféahigkeit im Vergleich zum Wettbewerb

Im Vergleich zum Wettbewerb schétzen sich bei der Anzahl neuer Innovationen
66,4% der Befragten als besser ein (Abbildung 41) und zeichnen damit ein sehr
optimistisches Bild.
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Abbildung 41: Subjektiver Innovationserfolg (Prozentanteil alle Unternehmen)

4,9%

28,7% 58,5%

B Viel schlechter OEher schlechter O Eher besser B Viel besser

Frage: Wie schatzen Sie Ihr Unternehmen bzw. Geschéftsbereich hinsichtlich der Anzahl neuer
Innovationen im Vergleich zu Ihren Mitbewerbern ein? Single Choice, n=390.

Das Phanomen, die eigene Leistung und Leistungsféahigkeit zu Uberschéatzen, ist
nicht neu und wird auch Dunning-Kriiger-Effekt genannt.28 Im Branchenvergleich
zeigen sich erhebliche Unterschiede bei den Studienteilnehmenden. Zur besse-
ren Ubersichtlichkeit wurden in Abbildung 42 die Antwortkategorien ,Viel schlech-
ter” und ,Eher Schlechter* zu ,Schlechter” bzw. ,Viel besser” und ,Eher besser*
zu ,Besser” zusammengefasst. Die Teilnehmenden aus der Chemie & Pharma-
zie (86,7%), der Energiebranche (84,6%) und der IT- & Telekommunikations-
branche (82,1%) schatzen sich im Branchenvergleich als ganz besonders erfolg-
reich im Vergleich zu ihren Wettbewerbern ein.

28 Vgl. Dunning et al. (2003), S. 83.
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Abbildung 42: Subjektiver Innovationserfolg (,Schlechter® vs. ,Besser"
Prozentanteil in der jeweiligen Branche)

Automobil 41,4% 58,6%

Bau 40,0% 60,0%

Chemie & Pharmazie 13,3%

Energie 15,4%

Finanzen 38,9%

Gesundheit 29,2% 70,8%

Handel 30,8% 69,2%

IT & Telekommunikation 17,9%

Maschinen- & Anlagenbau 40,5% 59,5%
Metall 47,1% 52,9%
Nahrungs- & Genussmittel 34,8% 65,2%

Sonstige Dienstleistungen 34,4% 65,6%

Sonstige Industrie 35,7% 64,3%

Verkehr & Logistik 33,3% 66,7%

B Schlechter mBesser

Frage: Wie schatzen Sie Ihr Unternehmen bzw. Geschéftsbereich hinsichtlich der Anzahl neuer
Innovationen im Vergleich zu Ihren Mitbewerbern ein? Single Choice, n=368.

Schlusslicht der Selbsteinschatzung hinsichtlich des Innovationserfolgs ist die
Metallbranche. Hier sagen aber auch noch mehr als die Halfte der Teilnehmen-
den, dass sie besser seien als die anderen Marktteilnehmer.

6.5 Handlungsempfehlungen Innovationserfolg

Es zeigt sich, dass 90% aller Innovationen scheitern. Hinzu kommt die Tatsache,
dass wir die Aussicht auf Erfolg unseres Handelns systematisch Uiberschéatzen
und Glick und Zufall unterschatzen. Dieser Survivorship Bias kommt daher, dass
Erfolge gro3ere Sichtbarkeit im Alltag erzielen als Misserfolge.?°

Umso wichtiger ist es im Innovationsmanagement, Erfolg regelméaRig zu messen,
aber auch Scheitern als integralen Bestandteil des Innovationsmanagements zu

29 vgl. Dobelli (2015), S. 5-7.
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verstehen und eine Fehlerkultur zu begriiRen, da sie fundamentaler Wachstums-
motor fir andere Ideen sein kann.
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7 Fazit

Kurzzusammenfassung

Ziel der Studie war es, zu erforschen, welche Innovationsmethoden insbeson-
dere im Mittelstand bekannt sind und welche Methoden tatsachlich auch genutzt
werden.

Die Studienergebnisse zeigen, dass im Durchschnitt Gber den gesamten Innova-
tionsprozess 12,3 Methoden zum Einsatz kommen. Inshesondere Methoden der
Ideengenerierung wie Brainstorming (97%), die Trendanalyse (82,9%), das
Benchmarking (81,4%) und andere Kreativitatstechniken (73,2%) werden am
haufigsten in den Unternehmen angewendet. Neben den Methoden der Ideenge-
nerierung spielen ebenso Instrumente der Ideenbewertung eine tragende Rolle
im Innovationsprozess. Die Beurteilung von Marktpotenzialen erfolgt anhand der
Lebenszyklusanalyse (71%) oder Uber den direkten Austausch in Kunden-Fokus-
Gruppen (68,4%) bis hin zur visuellen Darstellung komplexer Sachverhalte tGber
die Portfoliotechnik (69,5%). In der Phase der Ideenrealisierung werden Metho-
den aus dem agilen Projektmanagement (66,8%), zu denen sich auch Vorge-
hensmodelle wie Scrum (43,2%) und Werkzeuge wie Kanban (39,6%) zuordnen
lassen, eingesetzt.

Knapp 60% der Befragten geben an, dass tbergreifende und moderne Anséatze
wie Design Thinking inzwischen in ihren Unternehmen eingesetzt werden — Open
Innovation (36,3%) und der Business Model Canvas (35,8%) hingegen deutlich
seltener.

Die hohe Bedeutung des Methodeneinsatzes ist den Umfrageteilnehmenden un-
abhéangig von der Branche bewusst. Insgesamt zeigt sich, dass sich der Einsatz
von Innovationsmethoden primér auf die Generierung von Ideen richtet. Metho-
den der Ideenbewertung und der Projektrealisierung, sowie Ubergeordnete
Frameworks kommen deutlich seltener zum Einsatz. Der Methodeneinsatz sollte
durchgéngiger tber den gesamten Innovationszyklus gestaltet werden, da Pro-
jekte haufig aufgrund mangelnder Stringenz in den nachgelagerten Phasen des
Innovationsprozesses scheitern.

Moderne Ubergreifende Methoden wie Design Thinking, Open Innovation, Hack-
athons usw. sind in vieler Munde und sie scheinen fur Innovationsprozesse in
einer VUCA-Welt unverzichtbar zu sein. In der Realitdét kommen sie aber noch
nicht Giberall zum Einsatz. Hier zeigen sich deutliche Branchenunterschiede. Vor-
reiter sind Unternehmen im Energiesektor, der IT & Telekommunikation, sowie
der Automobilbranche.
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Mit Blick auf die agilen Methoden wird diesen zwar eine hohe Wichtigkeit beige-
messen (93,8%) — allerdings fallt der Einsatz in der Realitat dennoch Uber alle
Branchen hinweg vergleichsweise gering aus. Nur 16,7% der Unternehmen set-
zen diese haufig und nur 39,8% gelegentlich ein.

Dariiber hinaus sollte untersucht werden, wie das TIM aktuell ausgestaltet ist,
welche Unterschiede sich zeigen und wie sich diese auf den Innovationserfolg
auswirken. Etwa ein Drittel aller Unternehmen bildet zur Durchfiihrung des TIM
ausschlie3lich nach Bedarf interdisziplinare Arbeitsgruppen, die sich mit den ent-
sprechenden Themenstellungen beschéaftigen. Die Studie zeigt, dass fast 30%
der Unternehmen die TIM-Ziele nicht regelmafig mit den anderen Unterneh-
menszielen abstimmen. Diese fehlende Abstimmung wird in der Praxis dazu fih-
ren, dass der Bereich TIM nicht genau die Themen und Ziele verfolgt, die im
Gesamtkontext eigentlich optimal waren — was sich wiederrum negativ auf die
Innovations- und Ertragskraft des gesamten Unternehmens auswirkt.

Kundenfeedback frih und in allen Phasen einzuholen, kann dazu beitragen, den
Innovationserfolg zu erhdhen. Ein knappes Drittel der Unternehmen (31,4%) be-
fragt die Kunden und Kundinnen bereits in den ersten beiden Phasen des Inno-
vationsprozesses (Ideengenerierung und Ideenbewertung) und 51,7% der Be-
fragten binden die Kundinnen und Kunden in der Umsetzungsphase ein. Das be-
deutet allerdings, dass der Uberwiegende Teil der Unternehmen darauf verzich-
tet. Hier liegt ein deutliches Verbesserungspotenzial.

Die Mehrheit der Befragten gibt an, maximal 5% des Umsatzes in F&E zu inves-
tieren. Ob diese zur Verfigung stehenden Budgetmittel dazu geeignet sind, die
F&E-Ziele zu erreichen, sehen die Befragten ambivalent. Knapp 50% der Befrag-
ten halten diese fur unzureichend, die andere Halfte hingegen beurteilt diese
Ressource als angemessen.

Zu den wichtigsten Zielen im Innovationsmanagement zahlt die Verbesserung
und Optimierung des Leistungsspektrums (,Verbesserung der Qualitat der Pro-
dukte/Dienstleistungen® (89,5%), ,Verbesserung und Anpassung der Produkti-
onsprozesse/Dienstleistungsprozesse® (81,8%), ,Ersetzen von veralteten Pro-
dukten oder Dienstleistungen® (79,6%) ,Erweiterung des Dienstleistungsange-
bots“ (78,8%)). Daneben stellt die ,Kostenreduktion® (74,3%) ein haufig verfolg-
tes Ziel dar. Uberraschenderweise wird das Bestreben nach Innovationsfiihrer-
schaft (61,5%) nur von wenigen Unternehmen verfolgt.

85,5% der Befragten geben an, dass die Mitarbeitenden ihrer Unternehmen tber
Innovationspotenzial verfiigen. Nur noch die Halfte (55,4%) findet jedoch, dass
den Mitarbeitenden auch die entsprechenden Mdglichkeiten geboten werden
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(z.B. kreative Freiraume, Tools etc.), damit sie dieses Innovationspotenzial auch
freisetzen kdnnen. Neben den genannten Freiraumen, die Mitarbeitende brau-
chen, um innovativ zu sein, fehlt es knapp 65% der Befragten an Personal, um
neue Ideen zu entwickeln.

Auch wenn in einer digitalen und sich immer schneller verédndernden Welt , Time-
to-Market” ein immer wichtiger werdender Erfolgsfaktor ist, werden die Zeitziele
nur in 38,2% aller Innovationsprojekte eingehalten. Nur etwa ein Drittel (38,5%)
der Befragten gibt an, dass ihr Unternehmen neue Produkte und Dienstleistun-
gen schneller als der Wettbewerb auf den Markt bringt. Auch nach den Hinder-
nissen befragt, wird von 69% ein Mangel an Zeit angegeben.

Hinzukommt, dass bei der Umsetzung neuer Ideen nur 37,4% der Unternehmen
bereit sind, Risiken einzugehen. Daneben stellen ein ,unzureichendes internes
Budget® fir 62,6% und fir 59,5% die wahrgenommene ,Unsicherheit bezliglich
der Nachfrage nach Innovationen” die wichtigsten Hindernisse dar.

Im Durchschnitt werden 27,7% der Ideen zu Produkten und Dienstleistungen wei-
terentwickelt. Die Befragten gaben an, dass von diesen umgesetzten Ideen wie-
derum im Mittel ca. 40% am Markt erfolgreich gewesen seien. Das bedeutet ins-
gesamt, dass knapp jede zehnte Idee in Produkte oder Dienstleistungen umge-
setzt und auch erfolgreich am Markt platziert wird. Es zeigt sich also, dass ca.
90% aller Innovationen scheitern.

28% des Jahresgesamtumsatzes wird im Mittel mit Produkten oder Dienstleis-
tungen erzielt, die junger als drei Jahre sind. Gleichzeitig schatzen sich 66,4%
der Befragten bezogen auf den Innovationserfolg im Vergleich zum Wettbewerb
besser ein und zeichnen damit ein sehr optimistisches Bild. Die eigene Leistung
und Leistungsfahigkeit zu Uberschatzen, ist ebenfalls einer der Grinde, aus de-
nen Innovationen oft scheitern.

Limitationen

Auch wenn die Ergebnisse dieser Studie mit anderen Untersuchungen vergleich-
bar sind°, so ist jedoch klar darauf hinzuweisen, dass die Studienergebnisse
nicht reprasentativ sind. Die Studienteilnehmenden spiegeln nicht die komplette
Unternehmenslandschaft in Deutschland und Osterreich wider. Auch ist anzu-
merken, dass die Anzahl der Teilnehmenden in den Branchenverteilungen teil-
weise mit n=10 eher niedrig und dadurch die Vergleichbarkeit und Generalisier-
barkeit eingeschrankt ist.

30 Vgl. z.B. Staufen (2016).

60



KCT Schriftenreihe, Bd. 6, Ahrens/Sala/Schaff: Technologie- und Innovationsmanagement

Neben den erfassten Erfolgsfaktoren und Hindernissen hatten sich mit Blick auf
die Literatur weitere Aspekte untersuchen lassen. So wurden zum Beispiel zwei
wesentliche Parameter bewusst nicht beriicksichtigt, um den Studienumfang zu
begrenzen: der Fihrungsstil und die Innovationsstrategie.

Auch wenn der Titel der Studie ,Technologie- und Innovationsmanagement” lau-
tet, wurde insbesondere bei der Untersuchung des Methodeneinsatzes der
Schwerpunkt auf die Innovations- und weniger auf die Technologiemanagement-
Methoden gelegt.

Die Teilnehmenden der Studie waren zum Uberwiegenden Teil berufsbegleitend
Studierende, die als Teil ihrer Studienordnung Versuchspersonenstunden erbrin-
gen mussen. Hier sind motivationale Verzerrungen bei der Teilnahme an der Be-
fragung nicht auszuschliel3en.

Aufgrund des quantitativen Designs sind die Aussagen Uber moégliche Ursachen
und Hintergriinde eingeschrankt. Ein interessanter Ansatz fur weiterfuhrende
Forschung bietet sich in der Auseinandersetzung damit, warum Innovationsme-
thoden Uberwiegend in den ersten Phasen des Innovationsprozesses eingesetzt
werden. Dies konnte einerseits daran liegen, dass in der Realisierungsphase auf
andere — hier nicht abgefragte — Methoden, bspw. des Marketings, der Produk-
tion etc., zuriickgegriffen wird oder daran, dass in der Praxis ein anderes Ver-
stéandnis des Innovationsprozesses vorliegt und zwar, dass dieser mit der Ideen-
entwicklung bzw. -bewertung aufhért und die Uberfiihrung in den Linienbetrieb
dann von anderen Gibernommen wird.

Nichtsdestotrotz liefern die Ergebnisse interessante Impulse, das eigene Han-
deln im Innovationsmanagement zu reflektieren, um so Verbesserungsansatze
ableiten zu kénnen. In jedem Fall ist es Praktikerinnen und Praktikern zu emp-
fehlen, die Handlungsempfehlungen auf die Anwendbarkeit im eigenen Unter-
nehmen zu prufen und die Zusammenhénge in einem ersten Schritt gut zu ana-
lysieren.

Ausblick

Basierend auf den Studiendaten werden tiefergehende Analysen durchgefuhrt
werden und weitere Publikationen folgen. Beispielsweise wird ermittelt, welche
Einflussfaktoren den Innovationserfolg maf3geblich vorhersagen kénnen und wel-
che Unterschiede sich im Methodeneinsatz und in der Ausgestaltung im Ver-
gleich von groRen und kleinen Unternehmen zeigen.

Wir bedanken uns bei allen Teilnehmern und Teilnehmerinnen dieser Studie fir
die Zeit und die Mitwirkung!

61



KCT Schriftenreihe, Bd. 6, Ahrens/Sala/Schaff: Technologie- und Innovationsmanagement

Anhang — Fragebogen

sqebiuy suy ﬁv
"m0

Bug guabasun O
vl ()
ympyglarey ﬁ.u
ssiams|EpEnD O
voweuow ()

(WNERISZ USPUBHBANZ UBISBYS WE USP SIS USUEM ‘USHBANZ SIS JNE NEUS Lo UBGEBUY &1 SirE)

£SUOYSHIOM UOA Wio4 Ul 'mdsq Twwpsebiqe usj@IzsuawyauseIun
usieupioebieqn uep 11w pun L s9p o1p uepiom Bige @

=

sqebuy BuB)
yabizieb siapuy
uewbIpugISNZ 18p Bunp@inz B@izeds auiey 110 53

“usiaqizeq ueBuN|AsUALELL S1nuOY aip Jepngal usddniBsyensy siRudESIREl LRPSE LORY USRIEM $3

poaoag

pun wep YIS naeper
1 pun 1w yors sip ‘Bunpaiqy suaBia aus 16 53 D

2118Ba1ab yo1aIeqs|RYISID

mzq ] wauyj uy pun 1 y91618g UBp Jny IENBIPUBISNZ BIP IS| BIM

151 pesiuefiio pun ineqabine uswysWISIM
waiy) (L) b ! pun -ai 11 52 auw ‘wruep ualel uapuabio) LEp Uy 53 1430 uuiBag Nz

uonesjuebiQ - as|euesuonenys

sauspuy (1)
wisusisg ()
pueipsineg ()

« &Brg Brgeunundiomuds 915 puls PUET WayD|aM U
Zauss

“usuugy usTIEsyAIND Bys1yIBBUE] LIS BIP PUN LIS GEIASE USP U} 18P0 HEW

uBp Uy BIEWISIE USWYBLIBN LIS 5P ‘UBBUNISISNSUBIC JSR0 UBIYELE ‘SINNPC:d SHMENSU JIM USUSISISA USLIOYEADLL JSIUT
“usuop 1wy2Ek-ai Bunziaswin pun B

ap e RSNz sep sppaseq uon Bunzjaswi pun BunpRAUBISEEA

“Bureys aipe wapnz )1 52p YIS 10qeq X @ pun epnpoid
“ueiBoiouypay sensu Bunziasw pun v sep ssepun pun -a16 seQ

uaqey Bunpoumussanam 1z usnExoIBoN
IS UBUDIRIEE UALIISM UL YIINPED UAIEUA SIS “USIEWE NZ JSWHLIIS] B8 PISN Wi S5S1uGaBIS UBNISNPnIpUL S|
DB 1P YaNE UBGRY SIS SIS 19D aip saqn P SSNIYYSTY LORU SIS I USIGILIOJU! BUISE)

uynyabuypinp Juswelieuey pun SIICUOYSQ) T B|NYISYIOH WO J6p JUBLISBRUBWSUOTEADUU]
pun -aiB0j0uyas . i1y WNUBDZUBIEALIOY WEP I HGWE) YRIESSSY BIRSNY JBjOYUNEL] Jop uogRIadady Ul pim sBRNWIN 310

“uBpIBM 13PUBEq 1971apa] UUEY Pun BIIEMIBY YIIPUEISIEASTISS 151 BUNBEYSE I8P UE BWBUNBL 310
“UBLONSIBIUN N7 UBLIYBIBIUN
pun usLsINep Uy pun -ai6 s8p Gjou3 usp ‘sa 15| suabiogebeLy sesa|p 81z

ustuyBuNz||E BunBeysg 18P UR ‘YEYISHBISE B 10§ HUEQ USBIA
‘UBLBH PN UBWEY BuySEH 1B

Lausg

JU2WaFRURWSUOLIBACUY]
pun -a1Sojouyda | wi uasopje)sijouy

Yidisnv anypspon

ausbeuey]  awoueg 1) AP PO D4 B
hw o : :m& wawpbeurwsuopenouy| B -aifiojouyal any |_|UV_
\ wnguajzuRaduy |3

uoa abeywn auig

62



KCT Schriftenreihe, Bd. 6, Ahrens/Sala/Schaff: Technologie- und Innovationsmanagement

o o 0 ©

L9 wabuniepagysbunyasiog
2[eUORELISU| JOPO aeuonRy JNj uabungEuyIssNY U UBWYBWIBlUN JY| Jwwiu Bigewebos e

Bunsapigysbunyosioy

\) \./
sgﬁw . , Euw_ﬁw_ﬁm
_ auspuy O O Ly A

UOPNPAIIEISON
uaies|[eal nz 8je|Z usiziesab aip ‘yo)Bow 1eBpng 394 uaseqBnuen wep w sa 15|

HeweyIS AN JBYRUNSED Jep Bunuesseqian

U158 S3H IS UDRADUL) BYPURIG JBUIBL U] W]

uspsam
woaisB pyiEp wep sne BurussiEnBIq Wew g wag

(e9) guonsanul (3%4) pun u pim 31U $9P JUSZ0.d PIAGIM

ssse Rnpaly
1ap Bunsseduy pun BurLassaqian

uj WZUBUI4 UOA Z}ESUI
uSBUMSISISUBI/ENNPOL] 15p IIEND Jop Buriessaqian 1= ] Zjesulg

appE Jenau Gungauosi3
sqebuy suiey E

CO0CO0O0O0

uaBuNSIaIsUSI0 JBPO USINPOIY LEISHEIaA UOA USZS8IT

seuedsuoeiadooy suiey D
siogebuesbunsiegsuelq sep Buruenamiz

e
S

Jeuyedsungeladeoy siepuy G

CO000O0 00000
OCO0OOO0OCOOO
CO0000OO0O0C0O00

HEpsRnpold Jap Burueg gifisap

O I

aisispsusipsBunigeg D

2

]
£
=
5

NTISYSHUL MROMIBUSEAL  TTIUOM UL
e—

1Bjopan pun L Wil USLIYBWIBIUN Iy B191Z BySjam UE 9IS uagel amg ———!

uepuny (]

uspadxauayoURIg E

Bunzjasjaiz
usINusIEoH B uaEisieaun [

w1 amgsustunpsios [
usjuERIBjSI D

("e2) jluwaBuniepiog abenuesq "sa uabuniepiog
oualeysa) uje uebuniepiojsBunyasiod uoa 1Y Wieq sajun saay) i3 91p 9IS BUY9S BIM

] @Syl 19p SNE 915 UIIYEM Su|g
pun 1 184Y| UBLIYBY W) 81§ USHBGIE LISUMEBJ USLISIXS USUDIOM Y

63



KCT Schriftenreihe, Bd. 6, Ahrens/Sala/Schaff: Technologie- und Innovationsmanagement

uaisey sauosiBojoydion

O O

O O [
O O uaiprg-ydisg
O O

O O

O O

masabua 1zasatiuG 1za5aBUIR 1D RIIM
B pwielos pin, oruabaieh pim

Wuysa] ouBLazg

ssheususiEg

000000

asdjpuspussy

pun L Wy usuy| |9q UBpJeM UBPOLIeY USLIYNeBiNe Jap Budjem

(2/g) assiuiapuiH pun uaioy m

w

_ _.w.wv=¢

n 1SUOGEACUU]

“uagERBUU| 11 WapEdsUOgEIBdnaY
UOBU BUING JBP 18] UNEHELSIMUDS

PUEJ| USP 18qN UBUOFELLIOJ] UE [BBUER
ua0j0uLRB] BNBU JSGN UBUOSELLO] UE [BBUEN

{uBISTY UBP NZ UBKEISY
) BB yEsaBUIS BUPSIL NZ SIE PiiM [EAUSIOGESWN SB0

DO 0C0000

{10 aypany ‘Buniapig) uepalaidsuogesouuy
oA BUNIGIZUBUL BUiEHKa BpURBUEN

IPIBIBISYEPSED
‘Mz UBLWYSWSUn w1 1Bpng sewsjul sapusbuey

UBIYBWISIUN W 187 L. [EuEN
USBPY NBU 1Ny USOINOSSEISBUMMIELS) BRUBLIBINZUT
“UBHSIH BUPYELRSIM SUBLIWOUSBIEM BEUIBaN

‘usysaidsua
1z usyERIOA LeyNAEsSD TaKBIPUEMON 210

UBBUNISISRSUBIC 28RO LSNP UBAGEAOUUI
e sBELDEN 18P LIIBNZEq HBIBYOIsUN BI0

@)
@)

nzyuy NZIBUSWUL NZWPIUISYS GUL  NZ YA UL

ONONGACICIONOROROECIONONGRY)
h-
O0000OCOOOCOOO

ONONCRCICICRCHONORCICNORONE)

USIINLOP USLILBUISIUN USLIBIIGETS LOA Pil DUEW S50

LUBUOREAOUL| UsLIYauIIun
waJY| | WSPUILIGA USIOPES BUDIGM ‘UKIIGHOMINZ UaIYer § UNZIR] Jap Buriye3 a1yl N 9IS UUAM

WO W9} 19YIs UsuoEACUU|

(2/1) @ssiwapuiy pun uaioy M

w

185550 1917 O O O O JAPBIS 1BIA

LUI UISQIBMBGUW UBIY| NZ YIIBIBIaA
o “mzq 1 4U] 9IS USZIBYIS IIM

W] USUOHEACUU] JONBU [YRZUY 19P

[ ]

epurs eayer ¢ s o6un| ofp ‘Ijeizie uebuMIS|ENSUBI] JOPO USNPOIG IIW P ZIESLIN WE [[BIIY JOUDIOM

]

&(83) yoiblope YoNe DUEBK WE UMEM Ueap| uslziesebwn 19p % |PIABIM

s[]

&("e2) ueep) Jap |[yenwesen Jop ue ‘uaqey uyneb

uenau nz 8|p ‘usap| nadsan Jep pejuy 18p 18| goub ey

Buruauauabsuoneaouu|

~ BunBpep anz ueap|

O O A O sanau BunpRimug #Ip 10 [Buosiad puabinuab yes s3
®)] “BIPNBLOXISU 1A PUIS UAGP] 8NaU BUNZESLIN J3P 15

O O O O ipnUO S Ak P Pl mEs W 43P 198

u ~ ~ ﬁ JBUBMBQIN BIP SIE DYIEY UBP JNE 18]15ULDS

ﬂ ﬂ S ﬁ S u usBunsIBRsUSICEMNPald IBULG UBWYSUISILN Jesun

~ ~ - “uayeyabuia [sBay Jop

_Mu m J A ) ﬁu u uE|dyis7 &imasab 18p puw usalodsBUNpDIMUT 188

“uamoqad

O O

-~ ~ uosp
O O O O cuctio b xer st uocn ovocssam ssosun
nzigu) NZJBYSWUL NZIYIIUISYSWIUL  NT AU L

O

O iz (3580 ¢

§77) USHE BT B13MA USPIAM LISISQRI USQ

:uebessny uapuebjo) ap
@IS USHAMEq Pun uBqey 181eqIeel WIL W) UBIYEr £ UBIZIE] USP U] 9IS UGUEP UE ‘USLISLL SIp UE 0N 8IS usjuaq

ZudRZIY3 Pun IRNNAYS

64



KCT Schriftenreihe, Bd. 6, Ahrens/Sala/Schaff: Technologie- und Innovationsmanagement

‘uabeyqe

LOMUN J814] PUN USLISLISIUN WSIY| NZ UBUCHEMUGIL| SUDSIydeIBowsp BB L2O0U 1M uslygw BunBessg Jop spu3 Wz

uo yss

Buuom

LI alas

O O O O HoED

U8 Juawabeur WU [IRACUL|
so)|0e 215 uezies Duejw) uay|am u|

pun waay| uj be,

O o 0O © swomn

Lu@ pun wy g6y Bweyl SEp 8IS USZTIRYS Buym oum
aqebuy suEy C

wonien (]

Bunieisiesiussp) mzq Bunzieswn j

wemsneusop; ]

BuruausuaBuaap| E

49p 19g U ua1s 915 usjoy $8p UBSEUY UBLDIGM U]
| -enepuy O

sssezoig sbeuyspisiEnt [

UBWYBLIEI W ZUBdazyY 219558 D

Ziesurg sasebyney D

JepeqiERy synyosel el E

wormouy-uspeuep o | ]

& Wunynz uy uoa Bunziny 81p YIS 84| SNE BPINM SEM,

Buyouw

010101010 102010101 0101010010101 0L010 10010100 0)

Lue

O

O

O

OCOOOO00OOOCOLOOOOOOOOOOOOO

14y) 10

OCocoOO0OOOCOO0OOOOOOOOOOOO

O Bayomun

UDA ZIBSU[F USP 815 USZIBYDS BIyam aip

Josopuy

aqeBuy aulay
UDYIERH D E-YE
ubisaq sojuag

ueeog anig

uogesouy usdo
SEAURD |90 SSAUSNG
Bupquiy) uBisag

dnymig uea

31wy usgUER
wniog
swabeusuyaloy sefy

Buninog pmain

uaddrug smjo4 uspumy
sepualeyeiBojouyos ]

asjauy usnmsBuniyey3 pun -sBunuiey
esdipuy Jasn pea

UBHULDSICIIORIOd

Buiddewpeoy

Wezuny-uanny-s

afeursnpiizsusqe

BuppEwpusg

wawhodsq uogound AKEND

UBPOLBIISIENANREIY BI8PUY

65



KCT Schriftenreihe, Bd. 6, Ahrens/Sala/Schaff: Technologie- und Innovationsmanagement

aqebuy auay O
uoRISOg B1spUE O

safigsuos — Jaaquepy A” u
Bumesus, — JseqieEm O
374 —JsaquEnn O

yusifio — ssuequEIN O
UORHNPOLG — JEISGUERY A..u
InENuI — JsyaquEy o

BugasEy — JSIaGIEN O

qaLpap, — ISISGIENN O
sabisucs —yensbunyny O
Bunyeaua, —yENSbunyny O
374 —yessbuniyng ﬂu
HusiBo —yersbuniyng O
uoinpalg — yEssBunyny O
snenuig —yensbuniyny O
Bupesep — yemsbuniyny A..u
qeupap, —yersbuniyng O

Buniynsyeyesen O

ZBIEl UBWIYSLLIBILN W] BIS PUIS OISO JOYD|am Uj

aqeBuy suey O
somoos< ()
3omaosoor ()
3 omooros ()
3amos-oi ()
somorz ()
somzsas ()

19 gLOZ u| 1 44| 1BY ZTIBSWIN 1DIMDIAM

1

("29) LBPE1 YO IIAGSYRLISID "MZQ USWYILISIUN WaIY] U] PUIS JSUSQIEIIN 2191A DM

LOREHIUNLLICYS|SL

usBunisiegsusig ebysuog ﬂu
smENpUNEIRN O
Bummueqnuanpuyoen ()
FIENETY \f\w

aquamabneg O

srsuseug ()

O

uaBunisiapsuaig O
avmparg (C)

** puabawuagn uawyswaiun Jyj 16uLGe "Mmzq 181513

] awpov O

BUISNPUENILSSAUSE pun -SBurIEN O

ussamsyeypUNsag ﬂu
eubiaug O

u()

awsun ()

BUURIGZURLLY ﬁu
nequabis|uy S-UsULEsER O

ausnpumaowainy (_)

&Bng puebemuegn

1 "mzq 1 44 151 @YURIG JBUDIEM U]

66



KCT Schriftenreihe, Bd. 6, Ahrens/Sala/Schaff: Technologie- und Innovationsmanagement

Literatur

Atlassian (0. J.): 24 hours of opportunity: behind the scenes of Shiplt. URL:
https://lwww.atlassian.com/blog/inside-atlassian/atlassians-shipit-hacka-
thon-for-technical-and-non-technical-teams (Zugriff zuletzt: 15.10.20).

Boehm, B. W. / Boehm, B. / Turner, R. (2004): Balancing Agility and Discipline:
A Guide for the Perplexed. Boston: Addison-Wesley.

Chesbrough, H. / Bogers, M. (2014): Explicating open innovation: Clarifying an
emerging paradigm for understanding innovation, in: Chesbrough H. /
Vanhaverbeke, W. / West, J. (Hrsg.): New Frontiers in Open Innovation, Ox-
ford: Oxford University Press, S. 3-28.

Chesbrough, H. / Vanhaverbeke, W. / West, J. (Hrsg.) (2014): New Frontiers in
Open Innovation. Oxford: Oxford University Press.

Dobelli, R. (2015): Klar denken, klug handeln. Minchen: Carl Hanser Verlag.

Dorr, N. / Mller-Prothmann, T. (2014): Innovationsmanagement — Strategien,
Methoden und Werkzeuge flr systematische Innovationsprozesse. 3.Auf.
Munchen: Carl Hanser Verlag.

Dunning, D. / Johnson, K. / Ehrlinger, J. / Kruger, J. (2003): Why people fail to
recognize their own incompetence. In: Current Directions in Psychological
Science. Band 12, Nr. 3, S. 83-87, doi:10.1111/1467-8721.01235.

Elias-Linde, S. (2013): Personalknappheit und nachhaltiges Humanressourcen-
management. Analyse, Ldsungsansatze und Gestaltungsmoglichkeiten.
Wiesbaden: Springer Gabler.

European Commission (o. J.) SME Definition. URL: https://ec.eu-
ropa.eu/growth/smes/sme-definition_en (Zugriff zuletzt: 01.09.2020).

Gerpott, T. J. (2005) Strategisches Technologie- und Innovationsmanagement.
2. Aufl. Stuttgart: Schaffer-Poeschel.

Govindarajan, V. / Srinivas, S. (2013): The Innovation Mindset in Action: 3M Cor-
poration. August 06, 2013. Harvard Business Review. URL:
https://hbr.org/2013/08/the-innovation-mindset-in-acti-3  (Zugriff  zuletzt:
15.10.2020).

Hauschildt, J. / Salomo, S. (2007): Innovationsmanagement. 4. Aufl. Minchen:
Franz Vahlen Verlag.

67



KCT Schriftenreihe, Bd. 6, Ahrens/Sala/Schaff: Technologie- und Innovationsmanagement

Pfeifer, T. (1996): Qualitdtsmanagement: Strategien, Methoden, Techniken. 2.
Auf. Mlnchen: Carl Hanser Verlag.

Pfeiffer, S. / Schutt, P. / Wuhr, D. (Hrsg.) (2012): Smarte Innovation. Ergebnisse
und neue Ansatze im Maschinen- und Anlagenbau. Wiesbaden: Springer
Fachmedien.

Reichart, S. (2002): Kundenorientierung im Innovationsprozess. Wiesbaden:
Deutscher Universitéatsverlag.

Robinson, A. (2018): “Want to Boost Your Bottom Line? Encourage Your Em-
ployees to Work on Side Projects. Three ways you can run side projects at
your company like Google does.” March 12, 2018, Inc. URL:
https://www.inc.com/adam-robinson/google-employees-dedicate-20-per-
cent-of-their-time-to-side-projects-heres-how-it-works.html (Zugriff zuletzt:
15.10.2020).

Schitz, B. / Strothmann, P. / Schmitt, C. T./ Laux, L. (Hrsg.) (2014): Innovations-
orientierte Personalentwicklung. Wiesbaden: Springer Fachmedien.

Sihn, W. / Gommel, H. / Biegler, C. (2014): Technologie- und Innovationsma-
nagement. Einsatz und Erfolg des Technologie- und Innovationsmanage-
ment in O6sterreichischen Unternehmen. Fraunhofer Austria Research
GmbH.

Staufen (Hrsg.) (2016) Industrie-Monitor: Innovation 2016 - Eine Studie der Stau-
fen AG. URL: https://www.staufen.ag/fileadmin/HQ/02-Company/05-Me-
dia/2-Studies/STAUFEN.-studie-innovation-2016-de_DE.pdf (Zugriff zu-
letzt: 15.10.2020).

Thom, N. (1980): Grundlagen des betrieblichen Innovationsmanagements. K6-
nigstein: Verlag Hanstein.

Thom, N. (1992): Innovationsmanagement. In: Die Orientierung, Heft Nr. 100.
Bern: Schweizerische Volksbank.

Vahs, D. / Burmester, R. (2002): Innovationsmanagement: von der Produktidee
zur erfolgreichen Vermarktung. Stuttgart: Schaffer-Poeschel.

Weigel, U. / Rucker, M. (2013): Praxisguide Strategischer Einkauf. Wiesbaden:
Springer Fachmedien.

Wolan, M. (2018): Digitale Innovation: Schneller. Wirtschaftlicher. Nachhaltiger.
Géttingen: BusinessVillage.

68



Folgende Béande sind bisher in dieser Reihe erschienen:

Band 1 (2019)
Olaf Fritz / Carsten Weber / Angelika Kénig / Jan Wolf
Ethische Aspekte der Kinstlichen Intelligenz

ISBN (Print) 978-3-89275-103-8 — ISBN (eBook) 978-3-89275-104-5
ISSN (Print) 2627-1303 — ISSN (eBook) 2627-1311

Band 2 (2019)

Olaf Fritz, Carsten Weber, Caroline Procher, Sebastian Schorling
Psychologische Folgen einer permanenten Erreichbarkeit durch digitale Medien
Essen 2019

ISBN (Print) 978-3-89275-105-2 — ISBN (eBook) 978-3-89275-106-9

ISSN (Print) 2629-0987 — ISSN (eBook) 2629-0995

Band 3 (2020)

Nathalie Benzinger

Relevanz von Produktqualitat bei radikalen Innovationen

Essen 2020

ISBN (Print) 978-3-89275-143-4 — ISBN (eBook) 978-3-89275-144-1
ISSN (Print) 2629-0987 — ISSN (eBook) 2629-0995

Band 4 (2020)

Thomas Abele, Joachim Hafkesbrink, Rudolf Jerrentrup, Friederike Muller-
Friemauth, Silvia Rummel, Arnd Schaff, Michael Schaffner, Carsten Weber,
Steffen Weimann

Innovation und Digitalisierung: Das ,KCT Innovations-CheckUp-Tool“ fir KMU
Essen 2020

ISBN (Print) 978-3-89275-145-8 — ISBN (eBook) 978-3-89275-146-5

ISSN (Print) 2629-0987 — ISSN (eBook) 2629-0995

Band 5 (2020)

Benjamin Schloz

Kunstliche Intelligenz im Finanzdienstleistungssektor — Evaluierung des Mei-
nungsbildes von Privatkunden zu Robo-Advice

Essen 2020

ISBN (Print) 978-3-89275-147-2 — ISBN (eBook). 978-3-89275-148-9

ISSN (Print) 2629-0987 — ISSN (eBook) 2629-0995


https://www.fom.de/fileadmin/fom/forschung/KCT/KCT_Bd2_Fritz-Weber-Procher-Schorling-Psychologische_Folgen_einer_permanenten_Erreichbarkeit-2019-eBook.pdf
https://www.fom.de/fileadmin/fom/forschung/KCT/KCT_Bd2_Fritz-Weber-Procher-Schorling-Psychologische_Folgen_einer_permanenten_Erreichbarkeit-2019-eBook.pdf

ISBN (Print) 978-3-89275-180-9
ISBN (eBook) 978-3-89275-181-6

FOM

Hochschule

FOM Hochschule

ISSN (Print) 2629-0987
ISSN (eBook) 2629-0995

KCT KompetenzCentrum

FOM (el
der FOM Hochschule fiir Oekonomie & Management

Hochschule

KCT

FOM. Die Hochschule. Fur Berufstatige.

Die mit bundesweit Uber 57.000 Studierenden
groBte private Hochschule Deutschlands fuhrt seit
1993 Studiengange fur Berufstatige durch, die einen
staatlich und international anerkannten Hochschul-
abschluss (Bachelor/Master) erlangen wollen.

Die FOM ist der anwendungsorientierten Forschung
verpflichtet und verfolgt das Ziel, adaptionsfahige
Losungen fur betriebliche bzw. wirtschaftsnahe oder
gesellschaftliche Problemstellungen zu generieren.
Dabei spielt die Verzahnung von Forschung und
Lehre eine groBe Rolle: Kongruent zu den Master-
programmen sind Institute und KompetenzCentren
gegriindet worden. Sie geben der Hochschule ein
fachliches Profil und eroffnen sowohl Wissenschaft-
lerinnen und Wissenschaftlern als auch engagierten
Studierenden die Gelegenheit, sich aktiv in den For-
schungsdiskurs einzubringen.

Weitere Informationen finden Sie unter fom.de

Das KCT ist ein international ausgerichtetes wis-
senschaftliches KompetenzCentrum flir Technolo-
gie- & Innovationsmanagement und angrenzende
Forschungsbereiche. Es arbeitet intensiv mit einem
Netzwerk aus Unternehmen, Fachverbanden und
wissenschaftlichen Forschungseinrichtungen daran,
aktuelle Herausforderungen einer kritischen Analyse
und Bewertung zu unterziehen und Antworten auf
zentrale Fragestellungen zu entwickeln.

Themenschwerpunkte des KCT sind u. a. die auch
in dieser Reihe aufgegriffenen Bereiche:

B Innovative Technologien

B Wissensmanagement
B Arbeit und Psyche

Weitere Informationen finden Sie unter fom-kct.de

Im Forschungsblog werden unter dem Titel ,,FOM forscht” Beitrdge und Interviews rund um aktuelle
<< >> Forschungsthemen und -aktivitaten der FOM Hochschule veréffentlicht.

BLOG  Besuchen Sie den Blog unter fom-blog.de



	Vorwort der Herausgeber 
	Abstract 
	Inhalt
	Abbildungsverzeichnis
	Abkürzungsverzeichnis
	Über die Herausgeber
	Über die Autoren 
	1 Einleitung 
	2 Studiensteckbrief 
	3 Gestaltung des Technologie- und Innovationsmanagements 
	3.1 Zuständigkeit für den Bereich Technologie- und Innovationsmanagement 
	3.2 Abstimmung der Ergebnisse des Technologie- und Innovationsmanagements mit den übergeordneten Unternehmenszielen 
	3.3 Zusammenarbeit mit externen Kooperationspartnern 
	3.4 Integration von Kundenfeedback 
	3.5 Finanzbudget von Forschung- und Entwicklung 
	3.6 Bewertung der F&E-Finanzierung 
	3.7 Teilnahme an Forschungsförderungsprogrammen und Erfolgsquote 
	3.8 Ziele im Technologie- und Innovationsmanagement 
	3.9 Handlungsempfehlungen zur Gestaltung des TIM 

	4 Innovationsmethoden 
	4.1 Überblick eingesetzter Innovationsmethoden 
	4.2 Anzahl der verwendeten Methoden 
	4.3 Die Bedeutung von Agilität im Innovationsprozess 
	4.4 Handlungsempfehlungen zu Innovationsmethoden 

	5  Erfolgsfaktoren und Hindernisse 
	5.1 Erfolgsfaktoren 
	5.2 Hindernisse
	5.3 Handlungsempfehlungen zu Erfolgsfaktoren und Hindernissen 

	6  Innovationserfolg 
	6.1 Anteil umgesetzter Ideen 
	6.2 Anteil erfolgreicher Produkte und Dienstleistungen am Markt 
	6.3 Umsatzanteil von Produkten und Dienstleistungen < 3 Jahre 
	6.4 Innovationsfähigkeit im Vergleich zum Wettbewerb 
	6.5 Handlungsempfehlungen Innovationserfolg 

	7 Fazit 
	Anhang – Fragebogen 
	Literatur



