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Abstract

Entwicklungen, Umbriiche oder Innovationen in Mérkten oder Technologien kénnen auf
Unternehmen massive Auswirkungen haben. Die Ursachen dafiir liegen immer haufiger
nicht in den Kernmarkten der betroffenen Unternehmen. Deshalb ist es notwendig ge-
worden, sich mit Hilfe einer strategischen Vorausschau (Corporate Foresight) auf Chan-
cen und Risiken solcher Entwicklungen vorzubereiten. Viele grofSe Unternehmen haben
entsprechende Abteilungen und Prozesse bereits implementiert. Aber auch mittelstandi-
sche Unternehmen sollten sich mit einer solchen strategischen Komponente beschaftigen,
da sich die anfanglich hohe Veranderungsbereitschaft junger Unternehmen im Laufe der
Jahre haufig reduziert. Mit dem Modell fiir ein strategisches Innovationsmanagement
wird ein Ansatz fiir die frithe Phase des Innovationsprozesses vorgestellt. Dieser ermog-
licht es mittelstindischen Unternehmen in einer , Outsight-in-Perspektive” strukturiert
Ideen fiir neue Geschiftsfelder zu ermitteln und schnell zur Umsetzung zu bringen. An-
hand einer Evaluierung in einem deutschen Unternehmen des Sanitatsfacheinzelhandels
konnte gezeigt werden, dass mit {iberschaubarem Aufwand, in sehr kurzer Zeit, neue
Geschiftsideen erarbeitet werden konnten, die zur Strategie des Unternehmens passen
und vorhandene Kompetenzen nutzen.
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, Warum wiirde irgendjemand einen Computer in seinem Haus wollen?”

[Kenneth Olsen, Griinder von Digital Equipment Corp., 1977]

2.1 Strategische Vorausschau

Auch heute in einer Zeit des scheinbar unbegrenzten Zugangs zu Wissen und Informatio-
nen stehen Unternehmer vor der Herausforderung ihre Unternehmen langfristig am Markt
zu sichern und die Profitabilitdt zu erhalten. Die richtige Einschédtzung zukiinftiger Ent-
wicklungen kann dabei eine entscheidende Rolle spielen. Sowohl historische als auch aktu-
elle Beispiele zeugen davon, wie Fehleinschdtzungen und Unbeweglichkeit Unternehmen
Marktanteile oder sogar die Existenz kosten kénnen. So wurde eine ganze Branche von
dem rasanten Aufstieg der Digitalfotografie formlich iiberrollt. Innerhalb von wenigen
Jahren stieg der Verkauf digitaler Kameras der Unternehmen im japanischen CIPA-
Verbund weltweit von ca. finf Millionen Stiick im Jahre 1999 innerhalb von vier Jahren auf
tiber 43 Millionen Stiick (Statista 2013). Bisherige Marktfiihrer wie Konica Minolta schafften
es nicht an diesem Technologiesprung zu partizipieren und wurden 2006 von Sony tiiber-
nommen. Weitere prominente Beispiele fiir das Scheitern aufgrund von Unbeweglichkeit
und verpasster Chancen sind Grundig, Hertie, Quelle und AEG (Meyer 2012, S. 29). Und
meist sind es junge, anfangs belédchelte Startups, die im Sinne der schumpeterschen kreati-
ven Zerstorung die neuen Markte erobern. So war es eben nicht der bisherige Handelsriese
und Branchenprimus Quelle, der die Chance des Internethandels ergriff, sondern es waren
amazon und ebay. Eventuell blitht anderen verharrenden Branchen und Unternehmen ein
dhnliches Schicksal, wie zum Beispiel den Apotheken (Dainghaus 2009, S. 21) oder den
klassischen Reisbiiros (Raufer 2009, S. 143). Es sind also die kleinen und mittleren Unter-
nehmen, haufig Startups, die den Grofien das Fiirchten lehren und mitunter ganze Markte
auf den Kopf stellen. Viele grofie Unternehmen haben sich deshalb mit eigenen Stabsabtei-
lungen, Reorganisationen und breiten internen Offensiven auf die Herausforderung Inno-
vation aufgestellt. Auch wenn der Erfolg dieser Mafinahmen in grofsen Konzernen umstrit-
ten ist (Christensen 2011, S. 235), stellt sich in diesem Zusammenhang die Frage, wie kleine
und mittlere Unternehmen einen langfristigen Erfolg im Rahmen ihrer Méglichkeiten und
ihren Besonderheiten sicherstellen konnen. Aufbauend auf diesen besonderen Vorausset-
zungen soll hier ein konzeptioneller Rahmen fiir das strategische Innovationsmanagement
von kleinen und mittleren Unternehmen vorgestellt werden.

2.2 Besonderheiten von kleinen und mittleren
Unternehmen

Haufig findet sich bei kleineren und mittleren Unternehmen eine Einheit von Eigentum und
Unternehmensfiihrung, was schnelle Entscheidungen fordert. Auflerdem ist der direkte In-
formationsfluss zwischen Markt bzw. Kunden und dem Entscheider einfacher moglich als in
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grofien Unternehmen mit einer Vielzahl von Hierarchiestufen. Damit sind fiir eine unkompli-
zierte Umsetzung von Innovationsprojekten eigentlich gute Voraussetzungen geschaffen.

Allerdings finden sich bei kleineren und mittleren Unternehmen in der Regel auch nur
eingeschrankte Ressourcen und finanzielle Mittel fiir strategische Innovationsprojekte.
Auch das Bewusstsein fiir solche Themen ist aufgrund der Konzentration aller Beteiligten
auf das operative Geschaft meist nicht besonders hoch ausgepragt. Man kann sogar in der
Evolution mittelstandischer Unternehmen eine Entwicklung beschreiben, bei der sich aus
den ehemals dynamisch und innovationsorientierten Unternehmen eher risikoscheue und
verharrende Organisationen entwickeln, mit stark sinkender Bereitschaft zu Veranderun-
gen, wie in Abbildung 2.1 dargestellt.

Abbildung 2.1 Entwicklungspfade mittelstandischer Unternehmen (Geschka 2007, S. 8)
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Unabhangig von den unterschiedlichen Innovationstypen gelten zwei iibergreifende Inno-
vationsschwichen (Geschka 2007, S. 40):

m Informationsdefizite, insbesondere geringe Marktkenntnisse
m Fehlende oder nur vage Innovationsstrategie

Weiterhin kann festgestellt werden, dass viele mittelstandische Unternehmen Innovationen
in der Regel ausschliefSlich ausgehend von ihren bestehenden Produkten und Dienstleis-
tungen entwickeln (Insight out) und potenzielle Innovationen ausgehend von externen
Entwicklungen und Trends (Outsight in) vernachladssigen. Dadurch entstehen meist inkre-
mentelle, maximal signifikante Innovationen, aber keine Durchbruchsinnovationen. Au-
fierdem sind die Unternehmen dadurch nicht geniigend auf mogliche Risiken durch neue
Wettbewerber oder Substitute vorbereitet, die zum Beispiel aus einer bislang branchen-
fremden technischen Losung entsteht.
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2.3 Modell fiir ein strategisches
Innovationsmanagement ,,Outsight in“ fiir
mittelstandische Unternehmen

Im Mittelpunkt des Modells steht der Ideenentstehungsprozess, der von der Ideengenerie-
rung iiber die Ideenkonkretisierung bis zur Ideenbewertung und -auswahl ablduft. Aus-
gangspunkt ist die Zielsetzung, die vor der ersten Ideengenerierung festgelegt werden
muss. Diese Zielsetzung steht in engem Zusammenhang mit dem ersten Einflussfaktor
,Unternehmensziele und Unternehmensstrategie”, um sinnvolle Ergebnisse sicherzustel-
len. Ein weiterer wichtiger Einflussfaktor ist das Vorhandensein eines entsprechenden
Grundverstiandnisses fiir Innovation, welches mdglichst breit in der Belegschaft des mittel-
standischen Unternehmens vorhanden sein sollte.

Abbildung 2.2  Modell fiir ein strategisches Innovationssystem ,,Outsight in“ fiir mittel-
standische Unternehmen (in Anlehnung an Hube 2005, S. 107)

Innovationssystem outsight-in

Trendkategorien

Sozio-

demogrrafiie 6kologie

Technologie Politik Wirtschaft

!

j=2} o
E Ideenbewertung und E
0 > Ideengenerierung [« Ideenkonkretisierung €| |deenauswahl " o
o €
N >
Ideenprozess
3
A4
Unt.-ziele Grundverst. Integration IMethodik Kunden-
und -stratgie Innovation relevanter Pers. intergartion

Einflussfaktoren auf Zielsetzung, ldeenprozess und Umsetzung




Strategisches Innovationsmanagement fiir kleine und mittlere Unternehmen 39

Da fiir die Umsetzung von Innovationsideen in mittelstandischen Unternehmen meist viele
der operativen Abteilungen involviert werden miissen, ist die rechtzeitige und richtige
Sensibilisierung fiir das haufig neue Thema Innovation von entscheidender Bedeutung. Das
gilt auch fiir die Einbeziehung der richtigen Personen, die nicht unbedingt direkt aus dem
Unternehmen sein miissen, aber einen grofSen Einfluss ausiiben. Das kénnen Personen aus
dem Umfeld des Familienunternehmens sein oder langjahrige Berater und Dienstleister.
Weiterhin ist der Einsatz zielgerichteter und fiir mittelstindische Unternehmen geeignete
Methoden ein wichtiges Erfolgskriterium.

Die Methoden sollten schnell und einfach einsetzbar sein und Ergebnisse liefern, die ziigig
zu Entscheidungen und Mafinahmen fiihren. Schliefllich sollten auch ausgewéahlte Kunden
in den Ideenproprozess einbezogen werden. Bei der Auswabhl sollte darauf geachtet wer-
den, dass bei diesen Kunden ein ausreichendes Vertrauensverhaltnis besteht.

Ausgangspunkt der inhaltlichen Arbeit fiir diesen ,Outsight-in“-Ansatz sind die verschie-
denen Trendkategorien zur Analyse der Entwicklungen im Umfeld. Diese sind unterteilt in
die Kategorien , Technologie”, , Politik”, , Wirtschaft”, ,Soziodemografie” und , Okologie”.
Damit wird ein systematischer Startpunkt fiir diese friihe Phase des Innovationsprozesses
gelegt und stellt damit sicher, diesen besonders bedeutenden Abschnitt strukturiert zu
durchlaufen.

2.4 Vorgehensweise zur Umsetzung

Zur Umsetzung des Modells schlagen wir die in Abbildung 2.3 dargestellte Vorgehenswei-
se und die dort jeweils genannten Instrumente vor.

Abbildung 2.3  Vorgehensweise und Instrumente zur Umsetzung
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2.5 Exemplarische Umsetzung in einem
mittelstandischen Unternehmen des
Sanitatsfacheinzelhandels in Deutschland

Eine Branche, die unter anderem aufgrund des zunehmenden Wettbewerbs und der Ab-
héangigkeit von der Gesetzgebung (zum Beispiel §128 SGB V, Festbeitragsregelung etc.)
permanenten Verdanderungen unterworfen ist und darum Innovationen benétigt, ist der
Sanitatsfacheinzelhandel in Deutschland (BVR 2012). Aus diesem Grund eignet sie sich sehr
gut flir eine exemplarische Anwendung des Modells und eine kritische Priifung auf An-
wendbarkeit und Wirksamkeit. Die Anwendung erfolgte im Zeitraum Mai-September 2012
in einer Zusammenarbeit zwischen der Hochschule fiir angewandte Wissenschaften Wiirz-
burg-Schweinfurt und dem Unternehmen. Die Moderation des Prozesses wurde dabei von
der Hochschule tibernommen, konnte aber auch von einem entsprechenden Verantwortli-
chen aus dem Unternehmen gefiihrt werden.

Im ersten Schritt wurden Informationen {iber die Grundlagen des Sanitdtshauses (Unter-
nehmensziele, Unternehmensstrategien und Unternehmensqualifikation zum Thema Inno-
vation) erhoben und dokumentiert. Hierfiir eignete sich der Einsatz eines teilstrukturierten
Interviews mit der Geschaftsfithrung. Daraufhin galt es alle im Unternehmen am Prozess
beteiligten Personen auf ein einheitliches Wissensniveau zum Thema Innovation zu brin-
gen. Dies konnte durch eine gemeinsame Schulungseinheit und anschlieffende Einzelge-
sprachen mit den Teilnehmern zur Vertiefung der Thematik realisiert werden. Ziel sollte es
sein, jedem Mitarbeiter zu diesem Zeitpunkt zu verdeutlichen, ,welche Rolle er fiir die
Innovation und den Erfolg des Unternehmens spielen kann” (Spilker 2010, S. 40). Bei der
Auswahl der beteiligten Mitarbeiter wurde eine heterogene Gruppenzusammensetzung
hinsichtlich Alter, Geschlecht, Ausbildung, Fahigkeiten und Kompetenzen gewdahlt, um
den weiteren Prozessverlauf positiv zu unterstiitzen (Balmer et al. 2000; S. 142).

Nachdem die Grundlagen erfolgreich gelegt wurden, galt es die involvierten Mitarbeiter
iiber das Thema Trends aufzuklaren und somit deren Blick auf Einflussfaktoren auflerhalb
der eigenen Organisation zu lenken und sich hierdurch von alltdglichen Betriebsabldufen
zu losen. Zu diesem Zeitpunkt empfahl es sich ebenfalls Informationen iiber die unter-
schiedlichen Trendkategorien zu préasentieren, welche zuvor recherchiert und entsprechend
aufbereitet wurden, um ein einheitliches Gesamtbild zu schaffen. Im Rahmen der Recher-
chearbeit konnten Kontakte und Vereinbarungen u. a. mit Technologieexperten gekniipft
werden, die neben einzelnen Kunden als weitere, externe Prozessteilnehmer in die friithe
Phase des Innovationsprozesses integriert wurden. Hierdurch gelang es, weitere Perspekti-
ven zu erschlieffen und die Diversitdt zu erhdhen. Simtliche externe Personen galt es im
néchsten Schritt durch Schulungseinheiten auf ein einheitliches Wissensniveau mit den
Mitarbeitern zu bringen, damit alle Prozessteilnehmer (intern und extern) {iber einheitliche
Kenntnisse verfiigten, bevor mit der Ideengenerierung begonnen werden konnte und sich
alle Teilnehmer das erste Mal gemeinsam versammelten.
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Die Schritte der Ideengenerierung und -konkretisierung wurden durch einen gemeinsamen
Workshop mit allen beteiligten Personen umgesetzt. Auch konnte im Rahmen dieser Ver-
anstaltung bereits eine erste, grobe Ideenbewertungen anhand der Kriterien: Machbarkeit,
Marktfahigkeit und Wirtschaftlichkeit vorgenommen werden. Als Methoden fiir die Ideen-
generierung eigneten sich die Trendportfoliotechnik und das 4 Stufenmodell (Hube 2012, S.
44-48). Durch den Einsatz dieser Methoden konnten alle Teilnehmer {iber das im Vorfeld
gelegte Wissensniveau im Workshop andocken und in mehreren Kleingruppen neue Ge-
schiftsideen entwickeln. Im Anschluss wurden diese anhand des Business Model Canvas
(Osterwalder 2011, S. 18-48) konkretisiert und daraufhin im Plenum gegenseitig vorgestellt
und diskutiert, ohne allerdings eine abschlieffende Bewertung vorzunehmen.

Diese erfolgte nach einer Pause von ca. einer Werkwoche, um ausreichend Zeit zur kriti-
schen Reflektion zu geben. In der anschliefenden Workshop-Nachbesprechung ging es
dann darum, die konzipierten Geschéftsideen zu bewerten und eine oder mehrere von
diesen fiir die Umsetzung auszuwahlen. Fiir die Bewertung eignet sich neben der Bertick-
sichtigung der Kriterien ,Machbarkeit”, ,Marktfahigkeit” und ,Wirtschaftlichkeit” die
Vereinbarkeit mit den Unternehmenszielen und -strategien, welche zu Beginn des Prozes-
ses mittels des teilstrukturierten Interviews erhoben wurden. Direkt im Anschluss der
Besprechung wurde die Umsetzung gestartet, indem Verantwortlichkeiten, Termine und
erste Zwischenergebnisse definiert wurden.

Abbildung 2.4  Impressionen aus dem Workshop

Die Evaluierung hat gezeigt, dass das entwickelte, theoretische Modell mit der abgeleiteten
Vorgehensweise im praktischen Einsatz funktioniert. Durch das methodische Vorgehen
wurden zahlreiche, qualitativ hochwertige Ideen generiert, die bislang tiberhaupt nicht in
Betracht gezogen wurden. Die Ideen standen véllig auBerhalb der bisherigen Uberlegungen
und so konnten durch die ziigige Konkretisierung ausgewdahlter Geschéftsideen aussichts-
reiche Wettbewerbsvorteile erzielt werden. Fiir weitere Umsetzungen konnte ein erweiter-
ter Methodenpool gepriift werden, insbesondere bei der branchenspezifischen Vorselektion
relevanter Trends.
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