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Strategisches Innovationsmanagement für KMU
Ergebnisse des Forschungsprojekts STRATIM

Im Forschungsprojekt STRATIM wurde ein auf die Bedürfnisse von kleinen und mittleren Unternehmen (KMU)
abgestimmter Ansatz für Strategisches Innovationsmanagement entwickelt. Durch eine pa ende Zu ammen teI­
lung von klassischen Instrumenten des strategischen Managements und neuen Innovation methoden wird ein
StrategieentwickJungsprozess bis hin zur Generierung neuer, strategisch relevanter Produkte und Dien tleistun­
gen strukturiert.

Die ersten Praxiserfahrungen zeigen, dass sich strategisches Innovationsmanagement trotz der be chränkten Re ­
sourcen von KMU erfolgreich betreiben lässt. Der in STRATIM entwickelte methodische Leitfaden wird von den
Unternehmen als sehr zielorientiert, pragmatisch, effizient und innovationsfördernd empfunden.

I. Ausgangssituation und Zielsetzung

Im Frühjahr 2006 fand im neuen Ge­
bäude der Fachhochschule CAMPUS 02

(www.campus02.at) in Graz der Start­
workshop zum aktuellen Forschungs­
projekt "TRATIM - trategisches
Innovation management" - initiiert
durch den damal jungen Studiengang
Innovationsmanagement und der Inno­
vationsberatungsfirma IMG Innovati­
on-Management-Group GmbH (www.
innovationsmanagement.at) - mit 15
Praktikern au verschiedensten ö ter­
reichischen KMU statt.

Dem Forschungsprojekt lagen die
folgenden Hypothesen zu Grunde:
• Zeitmangel, Überlastung der chlü-

e1per onen im Tagesge chäft owie
oftmals fehlendes Know-how halten
KMU davon ab, Innovationsma­
nagement professionell und strate­
gisch orientiert zu betreiben.
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• Wird innoviert, so steht mei ten die
reine Produkt(-weiter)entwicklung
im Fokus. Innovationschancen im
Bereich der produktbegleitenden
Dienstlei tungen (Planung, War­
tung, Reparatur, Weiterverarbei­
tung, ...) oder der Ge chäft modelle
(Vorwärt -/Rückwärt integration
Vertrieb, Produktion, Pricing, Kun­
denkommunikation,...) werden in
KMU kaum sy temati ch identifi­
ziert.

• pezifi che Methoden und Tool für
derartige Dien tleistung innovati­
onen und innovative Unternehmen­
entwicklungen ind nicht bekannt

und werden nicht verwendet.
Aufgrund der genannten Hypothesen
wurden die folgenden Ziel etzungen
an das Forschung projekt ge teilt:
• I. Design eines auf die Bedürfni se

österreichischer KMU angepas ten
Vorgehens für da y temati che

Auf püren von trategi hen Inno­
vation chancen.

• 2. Finden eine praxisgerechten
Ansatze, der ohne großen chu­
lungsaufwand anzuwenden i t und
mit angemes enem Zeitbedarf die
notwendigen Innovationschancen
generiert.

• 3. Adaptieren und Vernetzen von
neuen y temati chen Innovation­
Werkzeugen au dem Bereich TRIZ
und klassischen In trumenten de
trategi chen Management zur me­

thodi chen Unter tützung.
• 4. Entwickeln einerKMU-gere hten

Vorgehen wei e zur teigerung tra­
tegi cher Innovation kompetenz

2. Projektkon tellation und Vorge­
henswei e

Um die gesteckten Ziele zu errei­
chen, wurde in der Entwicklung pha e
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ABB. I: STRATIM - PROJEKTKONSTELLATION

MG==::-
Innovation - ManagEmEnt - Group

Zur ersten Identifikation von Inno­
vationsideen aber auch zum besseren
Verstehen des "Business" hat sich das
9-Fenster-TooI2 (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 wäre das Subsystem: Mie­
ne, Feder, Hülle, etc. Das Supersystem
könnte in diesem Fall der Benutzer, das
Meeting, der Schreibtisch, das Papier,
etc. em:

~ by IFR Consulting L1d/BnstoU GB
Know-how-Partner

Projektpartner

Projektträger
den und des
aktuellen
Geschäfts­
modells, der
Generie­
rung emer
sehr großen
Anzahl an
strategisch
relevanten
Innovati­
onschan­
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
• I. Die strategisch optimalen Innova-

tionssuchfelder finden:
Hierbei hat sich die klassische SWOT­
Analyse (Stärken/Schwächen/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 überschreiten oder
mit dem Ressourcenprofil nicht ver­
einbar sind.' Sie dient gleichzeitig zur
Bewusstseinsbildung und Abklären des
Status-Q!o.
• 2. Generierung der Innovations­

potenziale.

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 de Unternehmens, der Kun-

3. STRATIM Vorgehensmodell

zunächst ein geeigneter Methodenmix
unter Einbindung eines weltweit füh­
renden, englischen Expertenteams aus
dem Bereich Systematisches Innovie­
ren erarbeitet und anschließend mit
fünf KMU unter "Laborbedingungen"
getestet und weiterentwickelt.

Aus diesen Erkenntnissen wurde ein
idealtypischer Vorgehensprozess abge­
leitet. In der anschließenden Pilotpro­
jektphase wurde das Gesamtkonzept
unter realen Bedingungen mit fünf
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 endgültige Me­
thodik eingeAossen.

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

• Unternehmensstatus

ermitteln

• Business verstehen

und analysieren

• Erfolgsfaktoren

(Stärken!

Schwächen) und

• Umfeldentwicklungen

(ChancenlRisken)

analysieren

• Strategische

Zielgrößen und

Zielwerte festlegen

• Strategische

Suchfelder

definieren

• Ideen mit Hilfe von

Business Trends

finden

• Maßnahmenkatalog

zur Umsetzung der

strategischen

Zielwerte entwickeln

• Innovationsgrad

bewerten

• Umsetzungsaufwand

beurteilen

• Verantwortliche für

Konkretisierung

festlegen

• Ideen präsentieren

• Innovationsstrategie

formulieren

• Umsetzung festlegen

ABB. 2: STRATEGISCHER INNOVATIONSPROZESS NACH STRATIM

I Vgl. Meffert, 1998, S. 65ff. 2 Vgl. Mann, 2002, S 63ff.
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Was macht unser Worin ist unsere DL Was macht unser

SUPER· Kunde bevor er eingebunden? Kunde nachdem er

SYSTEM unsere ProduktIDL
"-

Für wen machen wir - unsere Produkt IDL

(Zoom out) Verwendet oder kauft? unsereDL? verwendet hat?
Was passiert in der Was lauft um uns herum ab? Was passiert In der
Umgebung vorher? (Umgebung) Umgebung nachher?

I I I
If

Was macht unser - Was macht unser
ProduktIDL - ...~

SYSTEM - :- Produkt IDL nach
vor der Verwendung? - -.- - • Verwendung?

l
Vor dem Kauf?

.~ I ~=' I

." 'Me wird unsere DL erbracht?
SUB- Was machen unsere

WerMJas erbringt die DL?
Was machen unsere

SYSTEM SUbkomponenten
f- Was verwenden wir dazu? - SUbkomponenten

(Zoomin)
bevor sie eine

Welche SUbkomponenten
nachdem sie eine

Leistung erbringen? verwenden wir?
Letstung erbracht haben?

Vergangenheit Gegenwart
~' ~

Zukunft
Before use Während After use

In der zweiten Dirnen ion ~Zeic

wird die Analy eebene "Gegenwart~

noch erweitert durch die Betrachtung
der "Vergangenheit" (was passiert vor
dem Kauf bzw. Benurzens des Pro­
dukte bzw. der Dienstleistung) und
der "Zukunft" (was passiert nach dem
Kaufbzw. Benutzen).

So ergibt sich - wie in Abbildung}
ersichtlich - in Summe eine 9-Fenster­
dar tellung. Entgegen dem häufig 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 Kundenbedürfnisse,
Kompromisse mit denen der Kunde
leben muss oder sonstige Ideen, aus de­
nen sich zukünftige Innovationen bei
meinem Produkt, meiner Dien tleis­
tung oder bisherigen Geschäft praxis
machen lassen?

Dieses Tool eignet sich sehr gut, um
zunächst Verständnis über das "Um­
feld" der Produkte und Dienstleistun-

ABB. 3: DAS 9-fENsTER-TooL

gen einer Firma zu erzeugen. Es ist
quasi eine etwas andere Sichtwei e auf
"da wa wir tun". Gekoppelt mit der
zeitlichen Betrachtung öffnet e weiter
den uchhorizont - man stößt auf Kun­
denbedürfnisse, Kompromisse und
andere Unzulänglichkeiten, die die
Chance auf neue Innovationen bieten.
Wird dieses Tool professionell mode­
riert und in einer verständlichen Weise
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angewendet, so ist die quantitative und
qualitative "Ausbeute~ an Innovation i­
deen um ein Vielfaches den kla i chen
Kreativitätswerkzeugen überlegen.

Zur weiteren Identifikation von In­
novationschancen, insbesondere hin­
sichtlich Geschäft felderweiterung,
eignet ich die Verwendung der soge-
nannten Business-Trend (ebenfall
ein Ergebnis der neueren TRIZ-For­
schung).

Analog zu den technischen Evoluti­
onstrend be agen die Bu ine -Trend,
dass ich Produkte, Dienstleistungen
und Firmen nicht nach Zufälligkeiten
entwickeln, sondern nach bestimmten
Mustern - eben sogenannten Trends.
Es gibt bisher 25 erkannte Trends im
Bereich Business.> Der nachfolgend
dargestellte Trend beschäftigt sich mit
der Entwicklung von Kundenan prü­
chen
• I. Der Trend startet links mit "Ware"

was bedeutet, das bei Firmen, die
sich in diesem Entwicklungsstadium
befinden, der Kunde nicht nach dem

Hersteller einer Ware fragt, sondern
er kauft einfach nur das Produkt.
Wer e produziert ist dem Kunden
egal.

• 2. Der Wunsch der Kunden ent­
wickelt sich mit der Zeit zu einem
"wahrnehmbaren" Produkt. Erfolg-

3 achzulesen in: Mann, DarreII:
Hands on ystematic Innovation for
Business & Management, Bideford, 2007.
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reiche Firmen haben als nächsten
~Evolution schrin- ihr Produkt zu
einer Marke au gebaut, welche der
Kunde bewu t nachfragt. Das be te
Bei piel hierfür ist sicher die Firma

euburger - "Sagen ie niemals Le­
berkäse zu ihm~.

• }. Firmen, die ein erfolgreich nach­
gefragtes Produkt am Markt po iti­
oniert haben, bauen im Laufe der
Zeit au h Dien tlei rungen darauf
auf, da sie damit neue Kundenbe­
dürfni e befriedigen können.

• 4. Der näch te Evolution chrin i t
die Positionierung als "Know-How"­
Träger. Die Kunden kommen zu die­
ser Firma, weil sie selber nicht mehr
die Kompetenz haben um ein be­
stimmte Problem zu lö en. Der Un­
terschied zum Dien tleister-Stadium
ist der, da bei die em der Kunde
Problemeigner und Problemlö er in
einem ist. Er lagert nur einfach die
Abwicklung aus. Beim Know-How­
Träger ist der Kunde Problemeigner
und der Know-How-Träger i t der

Problemlö er.
• 5. Letzter Evoluti­

on schrin ist die
Tran formation
de Firmen-Know­
How in Branchen
mit ähnlichen Pro­
blemen oder die

utzung der Positi­
onierung für neue
Dien dei tu ngen
und Produkte.
Mit Hilfe der Ana­
lyse und Di kus ion
die er25 Trend lä st
ich einer eit der

aktuelle tatus der
Firma sowie noch
vorhandene En~

wicklung poten­
zial darstellen, die
Trends unter tützen
aber auch außer­
ordentlich die Ide-

. .
engenenerung Im

Team da ie zu neuen Denkmustern
führen.
• 6. Bewertung und chrine zur Rea-

li ierung
Der letzte chritt i t ein lei tung tar­
kes Bewertungsverfahren von Innova­
tionschancen sowie eine klare, leicht
ver tändliche Checkli te zur Konkre­
ti ierung der Ideen. Danach folgt mit
zeitlichem Ab tand (die Zeit wird für
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.. Zeit

Mann, DarreII: Hands on
Systematic Innovation for
Business & Management.
Bideford. 2007

ABB.4 BESCHREIBT DEN TREND "EVOLUTION VON KUNDEN BEDÜRFNISSEN"

Oien ItteistU"9
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T~&fahrung

Es konnte ein deutlicher Kompe­
tenzbau im Bereich des strategischen
Innovationsmanagements beobachtet
werden und strategische Innovationen
wurden durch diese Vorgehensweise
auch für die beteiligten Mitarbeiter
"greifbar" und zum Thema.

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

Meffert, H.: Marketing. Wiesbaden:
Gabler-Verlag 1998. 8. AuAage.
Mann, D.: Hands on systematic Inno­
vation. Malaysia 2002.

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

Mit dem vorgestellten Ansatz ist es
auch KMU möglich, systematisches
und strategisch relevantes Innovati­
onsmanagement zu betreiben. Die
Erfahrungen mit den Projektpartnern
haben gezeigt, dass im Schnitt mit fünf
Projekttagen an Aufwand gerechnet
werden muss. In Relation zu dem er­
zielten Output an Innovationschancen
ist die er zeitliche Aufwand eine mehr
als gute Investition. Neben dem erfreu­
lichen hohen Output an letztlich auch
realisierten Innovationen konnten die
Projektpartner weitere po itive eben­
effekte registrieren: Die Unternehmen
erkannten, wie "leicht"' e ein kann,
Innovationsporenziale durch ein struk­
turiertes Vorgehen aufzuzeigen.

4. Resümee

die Ausarbeitung benötigt) ein Ent­
scheidungsmeeting, bei welchem die
Umsetzung und die nächsten Schritte
geplant werden.

Dipl.-Ing. Dr.

Hans Lercher
Leiter Studiengang ln­
novationsmanagement
am CAMPUS 02 und
GF der IMG-Innovation
Management Group
GmbH

Dipl.-Ing. Dr.

Börge Kummert

Lektor Studiengang ln­
novationsmanagement
am CAMPUS 02
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