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Strategisches Innovationsmanagement fiir KMU
Ergebnisse des Forschungsprojekts STRATIM

Im Forschungsprojekt STRATIM wurde ein auf die Bedurfnisse von kleinen und mittleren Unternehmen (KMU)
abgestimmter Ansatz fur Strategisches Innovationsmanagement entwickelt. Durch eine passende Zusammenstel-
lung von klassischen Instrumenten des strategischen Managements und neuen Innovationsmethoden wird ein
Strategieentwicklungsprozess bis hin zur Generierung neuer, strategisch relevanter Produkte und Dienstleistun-

gen strukturiert.

Die ersten Praxiserfahrungen zeigen, dass sich strategisches Innovationsmanagement trotz der beschriankten Res-
sourcen von KMU erfolgreich betreiben lasst. Der in STRATIM entwickelte methodische Leitfaden wird von den
Unternehmen als sehr zielorientiert, pragmatisch, effizient und innovationsférdernd empfunden.

1. Ausgangssituation und Zielsetzung

Im Frihjahr 2006 fand im neuen Ge-
baude der Fachhochschule CAMPUS o2
(www.campusoz.at) in Graz der Start
workshop zum aktuellen Forschungs-
projekt ,STRATIM - Strategisches

Innovationsmanagement® - initiiert

durch den damals jungen Studiengang

Innovationsmanagement und der Inno-

vationsberatungsfirma IMG Innovati-

on-Management-Group GmbH (www.

innovationsmanagement.at) — mit 15

Praktikern aus verschiedensten oster-

reichischen KMU statt.

Dem Forschungsprojekt lagen die
folgenden Hypothesen zu Grunde:

B Zeitmangel, Uberlastung der Schlis-
selpersonen im Tagesgeschift sowie
oftmals fehlendes Know-how halten
KMU davon ab, Innovationsma-
nagement professionell und strate-
gisch orientiert zu betreiben.
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B Wird innoviert, so steht meistens die
reine  Produkt(-weiter)entwicklung
im Fokus. Innovationschancen im
Bereich der produktbegleitenden
Dienstleistungen  (Planung, War-
tung, Reparatur, Weiterverarbei-
tung, ...) oder der Geschaftsmodelle
(Vorwarts-/Ruckwartsintegration,
Vertrieb, Produktion, Pricing, Kun-
denkommunikation,...) werden in
KMU kaum systematisch identifi-
ziert.

B Spezifische Methoden und Tools fir
derartige  Dienstleistungsinnovati-
onen und innovative Unternehmen-
sentwicklungen sind nicht bekannt
und werden nicht verwendet.

Aufgrund der genannten Hypothesen

wurden die folgenden Zielsetzungen

an das Forschungsprojekt gestellt:

B 1. Design eines auf die Bedurfnisse
osterreichischer KMU angepassten
Vorgehens fur das systematische

Aufspiiren von strategischen Inno-
vationschancen.

W 2. Finden eines praxisgerechten
Ansatzes, der ohne groBen Schu-
lungsaufwand anzuwenden ist und
mit angemessenem Zeitbedarf die
notwendigen Innovationschancen
generiert.

B 3. Adaptieren und Vernetzen von
neuen systematischen Innovations-
Werkzeugen aus dem Bereich TRIZ
und klassischen Instrumenten des
strategischen Managements zur me-
thodischen Unterstitzung.

B 4. Entwickeln einer KMU - gerechten
Vorgehensweise zur Steigerung stra-
tegischer Innovationskompetenz

2. Projektkonstellation und Vorge-
hensweise

Um die gesteckten Ziele zu errei-
chen, wurde in der Entwicklungsphase
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zunachst ein geeigneter Methodenmix
unter Einbindung eines weltweit fiih-
renden, englischen Expertenteams aus
dem Bereich Systematisches Innovie-
ren erarbeitet und anschliefend mit
fanf KMU unter ,Laborbedingungen®
getestet und weiterentwickelt.

Aus diesen Erkenntnissen wurde ein
idealtypischer Vorgehensprozess abge-
leitet. In der anschlieBenden Pilotpro-
jektphase wurde das Gesamtkonzept
unter realen Bedingungen mit fanf
Projektpartnern in den jeweiligen Fir-
men angewendet und auf diese Weise
einem harten Praxischeck unterzogen.
Zum Abschluss wurden die Erfah-
rungen gesammelt und ausgewertet.
Die Ergebnisse der Pilotprojektphase
sind wiederum in die endgiltige Me-
thodik eingeflossen.

Parallel zur Umsetzungs- und Ab-
schlussphase wurde eine empirische
Begleitevaluierung durchgefithre mit
dem Ziel den Einsatz von TRIZ-Tools
in osterreichischen Unternehmen zu
analysieren. Als Untersuchungsmetho-
de wurde die schriftliche postalische
Befragung mittels standardisierten
Erhebungsbogen gewahlt sowie ergin-
zende Experteninterviews.

3. STRATIM Vorgehensmodell

Das Vorgehensmodell zeichnet sich
vor allem dadurch aus, dass mit relativ
geringem Aufwand (ca. 5 Teamtage, je
nach Rahmenbedingungen des Unter-
nehmens) ein gesamter Innovationsstra-
tegieentwicklungsprozess durchlaufen
werden kann, von der systematischen
Analyse des Unternehmens, der Kun-

den und des
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cen bis zur
strukturier-
ten Bewer-
tung dieser
Chancen und operativen Umsetzungs-
planung aussichtsreicher Ideen.

Im Wesentlichen gliedert sich der
entstandene Vorgehensvorschlag in 3
Arbeitsschwerpunkte
B 1. Die strategisch optimalen Innova-

tionssuchfelder finden:

Hierbei hat sich die klassische SWOT-
Analyse  (Stiarken/Schwichen/Chan-
cen/Risiken) als ein geeignetes und
rasch anwendbares Instrument heraus-
gestellt.

Die Aufgabe dieser Analyse am An-
fang des Innovationsprozesses ist es,
das Entscheidungsfeld des strategischen
Planers einzuengen, indem beispiels-
weise anschaulich gemacht wird, wo
die Chancen vielleicht die Ressourcen
des Unternehmens tberschreiten oder
mit dem Ressourcenprofil nicht ver-
einbar sind." Sie dient gleichzeitig zur
Bewusstseinsbildung und Abklaren des
Status-Quo.

B 2. Generierung der Innovations-
potenziale.

AsB. 1: STRATIM — PROJEKTKONSTELLATION

Zur ersten Identifikation von Inno-
vationsideen aber auch zum besseren
Verstehen des ,Business® hat sich das
9-Fenster-Tool* (9-View-Screen) als ge-
eignetes Instrument herausgestellt.
Bei diesem Instrument wird das Pro-
dukt bzw. die Dienstleistung in die
zwei Hauptdimensionen ,,System® und
»Zeit" zerlegt. Die Dimension ,,System®
beschreibt das Produkt/die Dienstleis-
tung an sich. Weiters wird in dieser
Dimension das Subsystem (,Mikro =
zoom in“) und das Supersystem (,Ma-
kro = zoom out®) unterschieden. Das
Subsystem beschreibt die Zusammen-
setzung bzw. die Komponenten des
Produkts/der Dienstleistung. Das Su-
persystem hingegen beschreibt die Um-
gebung, in der das Produkt/die Dienst-
leistung eingebettet ist. Betrachtet man
beispielsweise einen Kugelschreiber als
System, so wiare das Subsystem: Mie-
ne, Feder, Hille, etc. Das Supersystem
konnte in diesem Fall der Benutzer, das
Meeting, der Schreibtisch, das Papier,
etc. sein:

Ausgangslage
analysieren

* Unternehmensstatus i

Strategische
ermitteln

= Business verstehen
und analysieren -

» Erfolgsfaktoren
(Starken/
Schwéchen) und

= Umfeldentwicklungen
(Chancen/Risken)
analysieren

Strategische
Suchfelder
definieren

Strat. Ziele
definieren

ZielgroéfRen und
Zielwerte festlegen

Ideen
entwickeln

* |deen mit Hilfe von * Innovationsgrad = |deen prasentieren
Business Trends bewerten = Innovationsstrategie
finden = Umsetzungsaufwand formulieren

* MaRnahmenkatalog beurteilen Umsetzung festlegen
zur Umsetzung der = Verantwortliche fur
strategischen Konkretisierung
Zielwerte entwickeln festlegen

Bewerten &
Selektieren

Entscheiden &
Umsetzung
planen

ABB. 2: STRATEGISCHER INNOVATIONSPROZESS NACH STRATIM
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1 Vgl. Meffert, 1998, S. 65ff.

2 Vgl. Mann, 2002, S 63ff.
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In der zweiten Dimension ,Zeit*
wird die Analyseebene .Gegenwart®
noch erweitert durch die Betrachtung
der .Vergangenheit® (was passiert vor
dem Kauf bzw. Benutzens des Pro-
duktes bzw. der Dienstleistung) und
der ,Zukunft* (was passiert nach dem
Kauf bzw. Benutzen).

So ergibt sich — wie in Abbildung 3
ersichtlich — in Summe eine 9-Fenster-
darstellung. Entgegen dem haufig ver-
breitetem Vorgehen, sich nur mit dem
Subsystem in der Gegenwart auseinan-
der zu setzen, bietet das 9-Fenster-Tool
in Summe acht Bereiche, in denen man
sich die Frage stellen kann: Findet man
unbefriedigte Kundenbeduirfnisse,
Kompromisse mit denen der Kunde
leben muss oder sonstige Ideen, aus de-
nen sich zukunftige Innovationen bei
meinem Produkt, meiner Dienstleis-
tung oder bisherigen Geschiftspraxis
machen lassen?

Dieses Tool eignet sich sehr gut, um
zunichst Verstandnis tber das ,Um-
feld* der Produkte und Dienstleistun-

angewendet, so ist die quantitative und
qualitative ,Ausbeute® an Innovationsi-
deen um ein Vielfaches den klassischen
Kreativitatswerkzeugen tberlegen.
Zur weiteren Identifikation von In-
novationschancen, insbesondere hin-
sichtlich  Geschaftsfelderweiterung,
eignet sich die Verwendung der soge-

nannten  Business-Trends  (ebenfalls
ein Ergebnis der neueren TRIZ-For-
schung).

Analog zu den technischen Evoluti-
onstrends besagen die Business-Trends,
dass sich Produkte, Dienstleistungen
und Firmen nicht nach Zufalligkeiten
entwickeln, sondern nach bestimmten
Mustern — eben sogenannten Trends.
Es gibt bisher 25 erkannte Trends im
Bereich Business.” Der nachfolgend
dargestellte Trend beschiftige sich mit
der Entwicklung von Kundenanspri-
chen
B 1. Der Trend startet links mit ,\Ware*

was bedeutet, das bei Firmen, die

sich in diesem Entwicklungsstadium
befinden, der Kunde nicht nach dem

reiche Firmen haben als nachsten
.Evolutionsschritt® ihr Produkt zu
einer Marke ausgebaut, welches der
Kunde bewusst nachfragt. Das beste
Beispiel hierfur ist sicher die Firma
Neuburger - ,Sagen Sie niemals Le-
berkase zu thm®.

3. Firmen, die ein erfolgreich nach-
gefragtes Produkt am Markt positi-
oniert haben, bauen im Laufe der
Zeit auch Dienstleistungen darauf
auf, da sie damit neue Kundenbe-
durfnisse befriedigen konnen.

4. Der nachste Evolutionsschritt ist
die Positionierung als ,Know-How*-
Trager. Die Kunden kommen zu die-
ser Firma, weil sie selber nicht mehr
die Kompetenz haben um ein be-
stimmtes Problem zu lésen. Der Un-
terschied zum Dienstleister-Stadium
ist der, dass bei diesem der Kunde
Problemeigner und Problemloser in
einem ist. Er lagert nur einfach die
Abwicklung aus. Beim Know-How-
Trager ist der Kunde Problemeigner
und der Know-How-Trager ist der

Problemloser.
B 5. Letzter Evoluti-
Was macht unser Worin ist unsere DL Was macht unser . : »
onsschritt ist  die
SUPER- Kunde bevor er eingebunden? Kunde nachdem er £ .
SYSTEM unsere Produkt/DL Fur wen machen wir unsere Produkt /DL Tran SRR tion
(Zoomout) Verwendet oder kauft? unsere DL? verwendet hat? des Firmen-Know-
1 Was passiert in der Was lauft um uns herum ab? Was passiertin der Hows in Branchen
Umgebung vorher? Umgebun Umgebung nachher? - 5
adinn {ngenng) e mit ahnlichen Pro-
blemen oder die
Nutzung der Positi-
Was macht unser b Viike il ket onierung .fur neue
SYSTEM ProguktDL E Produkt /DL nach Dienstleistungen
vor der Verwendung? ore Die c 0 \Verwendund? d Produki
Vor dem Kauf? 9 UIICY FEOCLREC:
Mit Hilfe der Ana-
lyse und Diskussion
dieser 25 Trends lasst
— i R Wie wird unsere DL e_rbracgt? TR U sich einerseits der
Wer/Was erbringt die DL Subk ten aktuelle Status der
SYSTEM Subkomponenten Was verwenden wir dazu? bbb
(Zoom in) bevor sie eine Welche Subkomponenten. nachdem sie eine - Firma sowie noch
; 3 5 .
Lotsting atbringen? verwenden wir? LSRRt e vorhandenes  Ent
- wicklungspoten-
Vergangenheit Gegenwart Zukunft zial darstellen, die
Before use Wihrend After use Trends unterstiitzen
aber auch aufler-
ABB. 3: Das 9-FeEnsTeER-TOOL : y
3 9 ordentlich die Ide-
engenerierung  im

gen einer Firma zu erzeugen. Es ist
quasi eine etwas andere Sichtweise auf
~das was wir tun®. Gekoppelt mit der
zeitlichen Betrachtung offnet es weiters
den Suchhorizont - man stoft auf Kun-
denbeduirfnisse, Kompromisse und
andere Unzulianglichkeiten, die die
Chance auf neue Innovationen bieten.
Wird dieses Tool professionell mode-
riert und in einer verstandlichen Weise
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Hersteller einer Ware fragt, sondern
er kauft einfach nur das Produkt.
Wer es produziert ist dem Kunden
egal.

B 2. Der Wunsch der Kunden ent
wickelt sich mit der Zeit zu einem
swahrnehmbaren* Produkt. Erfolg-

3 Nachzulesen in: Mann, Darrell:
Hands on Systematic Innovation for
Business & Management, Bideford, 2007.

Team, da sie zu neuen Denkmustern
fuhren.

B 6. Bewertung und Schritte zur Rea-

lisierung

Der letzte Schritt ist ein leistungsstar-
kes Bewertungsverfahren von Innova-
tionschancen sowie eine klare, leicht
verstandliche Checkliste zur Konkre-
tisierung der Ideen. Danach folgt mit
zeitlichem Abstand (die Zeit wird fur

13
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meinem Artikel ein
unverwechselbares
Produkt machen?
*Was macht mein
Produkt unver-
wechselbar?
*Womit kann ich
mich abheben?

| Produkt / DL mit

*Wofr steht
mein
Unternehmen?
*Wofiir sind wir
bekannt?
*Wohin kénnte
diese
Positionierung
Ubertragen
werden?

*Kann ich rund
um mein

meiner
Erfahrung

punkten?

*Wo koénnte der
Kunde / andere
Branchen meine
Kompetenzen
brauchen?

ABB. 4 BESCHREIBT DEN TREND ,,EVOLUTION VON KUNDENBEDURFNISSEN®

die Ausarbeitung benotigt) ein Ent-
scheidungsmeeting, bei welchem die
Umsetzung und die nachsten Schritte
geplant werden.

4. Resumee

Mit dem vorgestellten Ansatz ist es
auch KMU moglich, systematisches
und strategisch relevantes Innovati-
onsmanagement zu betreiben. Die
Erfahrungen mit den Projektpartnern
haben gezeigt, dass im Schnitt mit fanf
Projekttagen an Aufwand gerechnet
werden muss. In Relation zu dem er
zielten Output an Innovationschancen
ist dieser zeitliche Aufwand eine mehr
als gute Investition. Neben dem erfreu-
lichen hohen Output an letztlich auch
realisierten Innovationen konnten die
Projektpartner weitere positive Neben-
effekte registrieren: Die Unternehmen
erkannten, wie ,leicht* es sein kann,
Innovationspotenziale durch ein struk-
turiertes Vorgehen aufzuzeigen.
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Es konnte ein deutlicher Kompe-
tenzbau im Bereich des strategischen
Innovationsmanagements beobachtet
werden und strategische Innovationen
wurden durch diese Vorgehensweise
auch fur die beteiligten Mitarbeiter
»greifbar® und zum Thema.

Die Unternehmen haben durch die
professionelle Umsetzung des Prozesses
in kurzester Zeit die aktuellsten Kon-
zepte und Methoden im Bereich der
Innovationsstrategien  kennengelernt
und somit ein perfektes ,Training on
the job* genossen.

Letztendlich hat auch die Vernet-
zung der Projektpartner zu erheblichen
Synergieeffekten beigetragen.
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