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Vorwort

Zum vierten Mal wurde 2010 auch in Norddeutschland
der Axia-Award fir den Mittelstand ausgelobt. Mit unse-
rem Preis ehren wir mittelstandische Unternehmen, die
sich durch gute nachhaltige Unternehmensfihrung im
Mittelstand auszeichnen.

Ziel des Awards ist auch, mit der begleitend erstell-

ten Studie mittelstandischer Best Practice ein Forum zu
geben. Unsere im Rahmen dieses Wettbewerbs geflhr-
ten Gesprache und die daraus abgeleiteten Analysen in
Norddeutschland haben anschaulich belegt, dass der
Mittelstand in dieser Region Deutschlands hervorragend
aufgestellt ist.

Die Auswirkungen der vier globalen Megatrends Klima-
wandel und Umweltverschmutzung, Urbanisierung und
Industrialisierung, demografischer Wandel sowie Res-
sourcenknappheit beeinflussen unser Heute und bestim-
men unser Morgen. Um diese gewaltigen Herausforde-
rungen zu bewaltigen, mussen Unternehmen zwingend
innovativ sein — denn Innovationen sind der Schllssel fur
zukUnftiges und nachhaltiges Wachstum. Das Hervor-
bringen und Realisieren durchschlagender Innovationen
ist kein Zufall — es bedarf einer hohen Innovationskraft
sowie einer flexiblen und offenen Unternehmenskultur.

Das Thema unseres diesjahrigen Wettbewerbs lautet vor
diesem Hintergrund , Ideenschmiede Mittelstand”. Doch
was ist unabdingbar, um die Innovationskraft eines Un-
ternehmens hochzuhalten und eine entsprechende Un-
ternehmenskultur zu schaffen? Fir den Wettbewerb
haben wir zwei Bereiche in den Fokus gertickt, die aus
unserer Sicht sehr wichtig flr ein erfolgreiches Meistern
der Gegenwart und auch fur die Gestaltung der Zukunft
unerlasslich sind:

« Innovationskultur — Erfolgsfaktor im Mittelstand
« Mit dem Kunden in die Zukunft — von der Kundenidee
zur Innovation

Grundlegend fUr den Axia-Award ist das Zusammenspiel
von Wissenschaft und Praxis. Daher wird die Wurdigung
mittelstandischer Leistungen erganzt und untermauert
durch die wissenschaftliche Begleitung durch die Private
Hochschule Géttingen.

Die Ergebnisse der vorliegenden Studie beruhen auf
einer standardisierten Befragung von mehr als 46 Unter-
nehmen aus Norddeutschland sowie ausflhrlichen Inter-
views mit deren Eigentlimern und Geschaftsfuhrern. Alle
befragten Unternehmen haben sich um den Axia-Award
2010 in Norddeutschland beworben und zeigen damit,
dass ihnen gute, nachhaltige Unternehmensfihrung ein
Anliegen ist.

Wir winschen Ihnen viel Freude bei der Lektire!

Vo

Jurgen Reker
Leiter des Deloitte Mittelstandsprogramms

ﬁm ¢ Zgollimit?”

Heiko Engelhardt
Director Deloitte

Peter Dietterle
Partner Deloitte
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Executive Summary

Der Axia-Award des Jahres 2009 stand unter dem Motto
,Erfolgreich durch stirmische Zeiten”. Fand die damalige
Untersuchung vor dem Hintergrund einer der grofsten
Weltwirtschaftskrisen statt, zeigt sich heute, dass insbe-
sondere die deutsche Wirtschaft schneller und kraftvol-
ler als erwartet aus der Talsohle herausgekommen ist. Es
wird mittlerweile von einem Boomjahr bezogen auf das
Wirtschaftswachstum und die erfreuliche Entwicklung
auf dem Arbeitsmarkt gesprochen. Die Deutsche Indus-
trie erlebt gerade eine Renaissance und ist erfolgreicher
denn je. Im zweiten Quartal 2010 stiegen allein die Ex-
porte um 8,2 Prozent. Im Vergleich zu allen anderen Lan-
dern sind deutsche Unternehmen erstaunlich schnell aus
dem Konjunkturtal herausgekommen und die Gewinner
am globalen Markt. Diese ,Zugpferde” der deutschen
Wirtschaft — nach Hermann Simon , Hidden Champi-
ons” —sind zu zwei Drittel mittelstandische und weltweit
aktive Familienunternehmen, die professionell agieren
und oft WeltmarktfUhrer in ihrer Branche sind. Das Ma-
nager Magazin hat jlingst 1000 deutsche Weltmarktfih-
rer genannt, die die Stltze der deutschen Volkswirtschaft
sind und den derzeitigen Boom ausmachen. Mehr als 90

Prozent gehoren zum produzierenden Gewerbe, dem vor
einigen Jahren noch als ,Old Economy” die Zukunftsfa-
higkeit abgesprochen wurde. Dieser Erfolg kann nicht nur
auf die gestiegene globale Nachfrage und die anziehende
Wirtschaft zurtickgeflihrt werden, sondern auch auf die
harte und vorausschauende Arbeit, die die Unternehmen in
die jetzige guinstige Lage gebracht hat.

Was macht diese Unternehmen so erfolgreich und
welche Faktoren spielen bei der Innovationsfahigkeit
eine entscheidende Rolle? Mit diesen Fragen beschaftigt
sich der Axia-Award 2010 , Ideenschmiede Mittelstand”.

Pramiert werden Firmen, die sich durch eine besondere
Innovationskultur auszeichnen und nachhaltig und er-
folgreich den Kunden in den Innovationsprozess mit
einbeziehen. Nahezu alle 46 Teilnehmer haben in den
letzten flinf Jahren beeindruckende Entwicklungen im
Hinblick auf Eigenkapitalquote, Umsatz und Gewinn
erzielt, den Weg durch die Wirtschaftskrise exzellent
gemeistert und erflllen die gleichen Erfolgskriterien
(Abb.1).

Abb. 1 — Wie haben sich die folgenden Gréen in lhrem Unternehmen/lhrer Unternehmensgruppe in den letzten fiinf Jahren

entwickelt?
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Ideenschmiede Mittelstand — Bedeutung
von Innovationen und Innovationsarten

Abb. 2 — Welcher Branche gehort Ihr Unternehmen/lhre
Unternehmensgruppe schwerpunktmaBig an?

W Verarbeitendes Gewerbe

Dienstleistungen
M GroR- und Einzelhandel

Abb. 3 - Wie hoch war in etwa lhr Jahresumsatz in 2009?
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Das Thema , Ideenschmiede Mittelstand” untersucht das
vielschichtige Spannungsfeld zwischen internen Innova-
tionsprozessen und der Einbeziehung von externen In-
novationsinitiatoren bei mittelstandischen Unternehmen
in Deutschland. Die spannende Frage ist: Wo entstehen
die Ideen und wie wird die Invention zu einer erfolgrei-
chen Innovation transformiert. Dabei spielt sowohl die
individuelle und gruppenweite Kreativitat des Unterneh-
mens und seiner Mitarbeiter als auch die Integration der
Kunden sowie die konsequente Einhaltung der Regeln
innerhalb des Innovationsprozesses eine zentrale Rolle.
In der Studie wird deutlich, dass sich die Teilnehmer
diesem Anspruch stellen, unabhangig, welcher Branche
sie angehoren.

Dem Thema innewohnend ist die Dominanz des produ-
zierenden Gewerbes, wohingegen die Dienstleistungs-
branche unterteilt ist in Handel und generelle Dienst-
leistung. Bei der Charakterisierung zeigt sich, dass das
produzierende Gewerbe Uber die Hélfte der Teilnehmer
stellt und sich die verbleibenden Anteile auf Dienstleis-
tungen und Grof3- und Einzelhandel aufteilen. Die mit-
telstandische Struktur wird insbesondere durch die Lei-
tung der Unternehmen unterstrichen. Uber 80% der
Unternehmen werden von Griindern, Eigentimern allein
bzw. gemeinsam mit einem externen Management ge-
flhrt (Abb. 4).

Abb. 4 — Wer leitet Ihr Unternehmen/lhre Unternehmensgruppe?

M Grunder/Griinderteam
Mitglieder der Eigentimerfamilie/Eigentimerfamilien

B Externes Management und Griinder/Familienmitglieder gemeinsam

Externes Management
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Die 46 Studienteilnehmer wurden in einem zweistufigen
Verfahren untersucht. Neben dem Fragenbogen, der der
Begleitstudie zugrunde liegt, wurden seitens Deloitte
und der PFH personliche Interviews zu den Themenblo-
cken , Innovationskultur” und ,Von der Kundenidee zur
Innovation” geflhrt.

Abb. 5 - Welche Bedeutung haben Innovationen in lhrem
Unternehmen?

W Sehr wichtig
Wichtig
[l Keine Angabe

Fragt man nach der Bedeutung von Innovationen, gibt
die Mehrzahl der Unternehmen an, dass Innovationen
eine sehr wichtige Rolle in der Unternehmensphiloso-
phie und -strategie einnehmen, um langfristig marktfa-
hig zu bleiben (Abb. 5). Geht man auf die Innovationsar-
ten ein, wird deutlich, dass fur den Grof3teil der Firmen,
fast 80 Prozent, die Produktinnovation die wichtigste
Rolle spielt, gefolgt von der Prozessinnovation, die fur
65 Prozent der Befragten sehr wichtig ist (Abb. 6). Oft
lassen sich Produkt- und Prozessinnovationen gar nicht
trennen, da sie einander bedingen. Durch die Entwick-
lung und Herstellung eines neuen innovativen Produk-
tes mlssen sich zwangslaufig auch die Prozesse intern
verandern und innovativer werden. Wenig Bedeutung
haben dagegen die Finanzinnovationen, was die solide
und langfristig ausgerichtete Finanzierungsstrategie im
Mittelstand unterstreicht.

Betrachtet man den zeitlichen Horizont fur das projekt-
orientierte Innovationsmanagement, ist deutlich zu er-
kennen, dass flr die Halfte der befragten Unternehmen
eine Dauer von ein bis zwei Jahren realistisch ist. Jeweils
knapp ein Viertel bendtigt weniger als ein Jahr bzw. drei
bis funf Jahre. Eine geringe Anzahl von Unternehmen
gibt mehr als finf Jahre an, wobei es sich hier um kom-
plexe Schlisseltechnologien handelt (Abb. 7a).

Abb. 6 — Wie wichtig sind fiir Ihr Unternehmen folgende Innovationsarten?

Produktinnovationen
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Abb. 7a — Welchen zeitlichen Horizont nimmt das projekt-
orientierte Innovationsmanagement in lhrem Unternehmen ein?

W Unter einem Jahr
1-2 Jahre

M 3-5 Jahre
Mehr als fiinf Jahre

Der Schwerpunkt beim Neuheitsgrad von Innovatio-
nen liegt eindeutig auf Verbesserungsinnovationen.
Etwas weniger als die Halfte der Befragten gab an, den
Schwerpunkt auf Basisinnovationen bzw. Schlussel-
technologien zu legen (Abb. 7b). Innovationsstrategien
werden von innen (technologiegetrieben) und/oder von
aulRen (marktgetrieben) angestof3en. Die grof3e Mehr-
heit der Teilnehmer gab an, dass ihre Strategien sowohl
markt- als auch technologiegetrieben sind (Abb. 7¢).
Das heifst, die Unternehmen befassen sich intern in ihrer
Organisation mit Innovationsprozessen und beziehen
gleichzeitig den Kunden, die Marktseite, mit in ihre Ent-
wicklungen ein. Durch die Integration von Markt und
Technik werden so optimale Synergien von internen
Kompetenzen und externen Marktchancen erreicht, da
Markt- und Technikorientierung nicht als sich ausschlie-
ende Gegensatze, sondern als komplementare Dimen-
sionen verstanden werden.

Dies zeigt klar die Vielschichtigkeit von Innovation in
mittelstdndischen und familiengefiihrten Unternehmen;
das Bewusstsein fUr ein stringentes Handeln. Unterneh-
menssicherung, verantwortliches Handeln und die Ein-
beziehung des Kunden werden fir wichtiger erachtet als
eine eindimensionale oder kurzfristige Wachstumsaus-
richtung.

Abb. 7b - Wo liegt der Schwerpunkt beim Neuheitsgrad der
Innovationen in lhrem Unternehmen?

[l Verbesserungsinnovationen
Basisinnovationen bzw. Schlusseltechnologien
M Imitationen

Abb. 7c - Innovationsstrategien konnen von innen (technologie-

getrieben) und/oder aulen (marktgetrieben) angestoen werden.

Welcher Ausloser ist in lhrem Unternehmen vorherrschend?

B Markt- & technologiegetrieben

Marktgetrieben
B Technologiegetrieben
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Innovationsstrategie und -kultur stellen einen integra-
len Teil der Gesamtstrategie eines Unternehmens dar.

Sie bestimmt, wo und wann Innovation nétig ist, um die
Ziele der Unternehmung zu erflllen. Fir die mittelstandi-
schen und zum Teil weltmarktfihrenden Hidden-Cham-
pion-Unternehmen ist es unumganglich, dass sie, um
langfristig Erfolg zu haben, Ideen in einem stringenten
Prozess zu einer echten Innovation fir den Markt ent-
wickeln mussen. Unternehmen weisen dabei individuell
sehr unterschiedliche Kulturen auf und die Charakteristi-
ken dieser Kulturen beeinflussen die Innovationsebenen.
Kultur wird als ein , Katalog an Werten, Auffassungen
und Denkweisen” definiert, die von der Mehrheit geteilt
und neuen Mitarbeitern als unternehmenstypisch vermit-
telt werden. Gerade der Mittelstand hat sich dieser Her-
ausforderung gestellt und sich in den letzten Jahren eine
langfristige strategische Perspektive fur eine Innovations-
kultur verordnet. Dabei geht es sowohl um die Antriebs-
kréfte im Unternehmen, die organisatorische Veranke-
rung und Steuerung, die Anreizsysteme fir Mitarbeiter
als auch um Widerstande, denen neue Ideen und Inno-
vationen oft ausgesetzt sind. Besonders interessant sind
der Umgang mit Misserfolgen und der Lernprozess wah-
rend einer Neuentwicklung.

Bei der Frage nach den Antriebskraften von Innovatio-
nen im Unternehmen wird unterschieden, ob die Im-
pulse von innen oder von aufsen kommen. Die wich-
tigsten Anregungen von auf3en kommen Uber Kunden,
aber auch Lieferanten oder Wettbewerber kénnen Inno-
vationsideen beisteuern. Von innen kommen das Top-
management, die F&E-Abteilung oder andere Bereiche

Innovationskultur — Erfolgsfaktor im
Mittelstand

als Ideengeber in Betracht. Bei den Umfrageteilnehmern
gaben fast 100 Prozent an, dass die Impulse zu Innova-
tionen von den Eigentimern und dem Topmanagement
ausgehen, was eine hohe Nahe zum Geschaft und De-
tailkenntnis erfordert oder Ausdruck einer stark unter-
nehmergefuhrten Kultur ist. Weiterer Innovationsantrieb
wird zu zwei Dritteln dem Kunden, den Mitarbeitern der
F&E-Abteilung und den Mitarbeitern anderer Unterneh-
mensbereiche zugeschrieben (Abb. 8). Wettbewerber
oder Lieferanten nehmen hier einen untergeordneten
Stellenwert ein.

Um Innovationen zu steuern, muss die Innovationstatig-
keit im Unternehmen verankert sein. Dieses geschieht
auf vielfaltige Weise. Uber die Halfte der Befragten gab
an, dass sie die Innovationstatigkeiten in der Organisa-
tion mittels Innovationsteams, einem internen Experten-
netzwerk oder besonders engagierter Einzelpersonen,
die mit hinreichend Kompetenz und Fachwissen ausge-
stattet sind, verankert haben. Bei circa 42 Prozent liegt
die Verankerung bei der F&E-Abteilung und 32 Prozent
sehen sie bei der Projektorganisation. Die Ausgliederung
an externe Partner kommt fur 20 Prozent der Teilnehmer
in Frage (Abb. 9).

Bei der Frage nach den Methoden zur Ideengenerie-
rung gab Uber die Halfte der Teilnehmer an, keine stan-
dardisierten Verfahren anzuwenden, sondern Ideen im
Rahmen von Gesprachen zu generieren. Eine grofse In-
novationsquelle liegt bei den Mitarbeitern. Sie sind mit
den Gegebenheiten sehr eng vertraut und damit in der
Lage, Verbesserungsmoglichkeiten zu erkennen. Bei ent-

Abb. 8 — Wer sind die Antriebskrafte von Innovationen in lhrem Unternehmen?

Eigentimer oder Topmanagement

Kunden

Mitarbeiter der F&GE-Abteilung

Mitarbeiter anderer Unternehmensbereiche

Wettbewerber

Lieferanten

Wissenschaft

Sonstige
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Mehrfachnennungen maglich



sprechender Motivation werden sie ihre Ideen bekannt
geben und damit zur standigen Verbesserung beitragen.
Um die Initiative bei den Mitarbeitern zu wecken, veran-
stalten Uber 60 Prozent Ideenworkshops oder haben ein
betriebliches Vorschlagswesen bzw. ldeenmanagement
installiert (50 Prozent). Es werden ebenso systematisch
Freirdume fur Mitarbeiter angeboten, um Ideen zu gene-
rieren (Abb. 10). Um dieses Verhalten zu starken, haben
15 Prozent der Teilnehmer systematische Anreiz- und Be-
lohnungssysteme und 59 Prozent gaben an, dass sie fall-
weise Uber ein solches System in ihrer Unternehmung
verfligen (Abb. 11).

Mit wirklich gravierenden Widerstanden gegentber In-
novationen sehen sich die befragten Unternehmen nicht
konfrontiert. Zwar existieren teilweise innerbetriebliche
als auch marktseitige Widerstande, welche die Haupt-
quellen fur Widerstand darstellen, jedoch sind diese
nicht sehr stark ausgepragt und fihren vielmehr zu
einem konstruktiven Austausch (Abb. 12). Die betriebli-
chen Innovationsprozesse werden bei Uber 65 Prozent
durch das Setzen von klaren und realistischen Terminen
gesteuert. Dabei wird die Vorgabe von Resultaten an-
statt einzelner Handlungsweisungen bevorzugt (Abb. 13).

Abb. 9 — Wie ist die Innovationstatigkeit in lhrem Unternehmen organisatorisch verankert?

Mittels Innovationsteams oder internem Expertennetzwerk

Uber besonders engagierte Einzelpersonen, die mit hin-
reichend Kompetenz und Fachwissen ausgestattet sind

Als F&E-Abteilung

Uber Projektorganisation

Ausgliederung an externe Partner

Uber einen Innovatios-Scout

Sonstige

0%

Abb. 10 — Wie wecken Sie die Initiative Ihrer Mitarbeiter?

Durch fallweise Initiativen weckende Aktionen, z.B. Ideenworkshops

Betriebliches Vorschlagswesen bzw. Ideenmanagement

Systematische Freirdume fur Mitarbeiter, um Ideen zu generieren

Durch QualifikationsmalRnahmen
Durch institutionalisierte Ideengenerierung, z.B. Innovations-
zirkel, Trend-/Technologiefriiherkennung

Hohe Wertschatzung der Ideen, z.B. Auslobung eines internen
Innovationspreises

Existenz eines festgelegten, dem Mitarbeiter transparenten
Standardbudgets fur Innovationen

Sonstige
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Mehrfachnennungen moglich
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Abb. 11 - Gibt es ein Anreiz- und Belohnungssystem fiir
Innovationsverhalten bei Mitarbeitern?

W Ja, systematisch
[0 Ja, fallweise

W Nein

[0 In Planung

[ Keine Angabe

Abb. 12 - Sind bei lhnen Innovationen stets starken Widerstanden ausgesetzt, die es dann abzubauen gilt?

Ja, allerdings ist die Bildung von Widerstanden in unserem
Unternehmen und mit unseren Partnern ein Ublicher Vorgang,
diese sind jedoch zumeist nicht sonderlich stark und fiihren
vielmehr zu einem konstruktiven Austausch

Nein

Ja, innerbetrieblichen Widerstanden

Ja, marktseitigen Widerstanden

Ja, zwischenbetrieblichen Widerstanden | 0

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Mehrfachnennungen maglich
Abb. 13 — Wodurch ist die Steuerung lhrer betrieblichen Innovationsprozesse gekennzeichnet?

Kombination von Leistungs- und Zeitzielen in Ubersicht-

lichen Meilenstein-Planungen statt Feinsteuerung durch na
komplexe Netzplanungen

Setzen von klaren und realistischen Terminen “HHH

Vorgabe von Resultaten statt einzelner Handlungs- nn“
anweisungen

Vorgabe von Globalbudgets statt detaillierter Kostenplane “nﬂ

0% 20% 40% 60% 80% 100%
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7] Keine Angabe



Eine wichtige Komponente des Innovationsprozesses
stellt die Evaluation von Innovationen dar, um Erfolge,
Schwachstellen oder Wirkungen rechtzeitig zu erken-
nen. Umso erstaunlicher ist es, dass nur bei 16 Prozent
der Studieneilnehmer ein formalisierter, mehrstufiger
Evaluationsprozess existiert (Abb. 14). Jeweils circa 40
Prozent gaben an, dass kein formalisierter Evaluations-

Prozent Innovationen wie Investitionen behandelt und
entsprechend evaluiert. Die Geschaftsleitung, die Inha-
ber und der innovationstreibende Unternehmensbereich
leisten den grofSten Beitrag fur die Evaluierung des Inno-
vationserfolges. Die Involvierung des Hauptinitiators der
Innovation in die Evaluation wirft Fragen auf, wie ergeb-
nisoffen der Evaluationsprozess gestaltet werden kann

prozess existiere, jedoch ein Evaluationsprozess gelebt (Abb. 15).

oder dass situativ evaluiert werde. Auch werden von 37

Abb. 14 — Wie verlauft der Evaluationsprozess fiir Innovationen in lhrem Unternehmen?

Es existiert ein nicht formalisierter, jedoch gelebter
Evaluationsprozess

Es wird situativ evaluiert
Innovationen werden wie Investitionen behandelt (Investitions-
rechnungen, z.B. Kapitalwert, Amortisationszeit und Internal

Rate of Return)

Es existiert ein formalisierter, mehrstufiger Evaluationsprozess

Betriebliches Vorschlagswesen bzw. [deenmanagement

0% 10% 20% 30% 40%

Mehrfachnennungen mdglich

Abb. 15 — Welchen Beitrag leisten folgende Personen(-gruppen) in lhrem Unternehmen im Rahmen der Evaluierung des
Innovationserfolges?

Geschéftsleitung

Inhaber

Innovations(be)treibender Unternehmensbereich

Controlling

Externe, z.B. Sachverstandige/Consultants

0% 20% 40% 100%

60%

80%
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Keine Angabe
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Entscheidend flir den Erfolg von Innovationen sind die
Rlckkopplung der gemachten Erfahrungen und das or-
ganisationale Lernen aus diesen. Selbst wenn ein Inno-
vationsprojekt nicht zum gewunschten Ergebnis flihrt,
oder wenn Fehler gemacht worden sind, bietet dies
wertvolle Lernimpulse flir das zukUnftige Handeln. Durch
entsprechende Routinen konnen sowohl der kontinuier-
liche Lernprozess als auch der Innovationsprozess gefes-
tigt werden. Die Teilnehmer der Studie gaben ebenfalls
an, dass Misserfolge die Problemldsungsfahigkeiten des
Unternehmens starken, dass sie fur wertvolle Lerneffekte
sorgen und im Innovationsgeschehen unvermeidbar
sind. Es wird viel Wert darauf gelegt, dass konstruktives
Feedback gegeben und Innovationsroutinen aufgebaut
werden (Abb. 16).

Innovation setzt haufig Technologietransfer voraus, be-
sonders in der Industrie und im Bereich der Schlissel-
technologien. Drei Viertel der Studienteilnehmer gaben
daher an, im Bereich des Technologietransfers mit Hoch-
schulen oder anderen Forschungseinrichtungen zusam-
menzuarbeiten (Abb. 17). Bei wenigstens 17 Prozent

ist eine Kooperation mit Hochschulen in Planung. Hier
wird der zum Teil beklagte geringe Austausch zwischen
Hochschulen und der Wirtschaft nicht bestatigt, sondern
vielmehr auf hohem Niveau eine Intensivierung deutlich
(Abb. 18).

Abb. 16 — Wie lasst sich Ihr Selbstverstandnis zu der Akzeptanz von Misserfolgen beschreiben?

Auch Misserfolge starken unsere Problemldsungs-
fahigkeiten

Misserfolge sorgen fur wertvolle Lerneffekte

Misserfolge im Innovationsgeschehen sind unvermeidbar.
Wir geben ein konstruktives Feedback und versuchen
Innovationsroutinen aufzubauen

Wir verstehen Innovation als , Trial-and-Error-Prozess”,
der keine Erfolgsgarantie aufweist

Misserfolge im Innovationsgeschehen kénnen wir uns 3 n““
im Wettbewerb nicht leisten

Misserfolge haben uns gelehrt, dass zu viel Innovations- na
streben fur die organisatorischen Ablaufe nicht gut ist
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20% 40% 60% 80% 100%

W 1Stimmevollzu W 2 B 3 [ 4 W5 M 6Stimmegarnicht zu
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Abb. 17 — Wird aktiv im Bereich des Technologietransfers mit
Hochschulen oder anderen Forschungseinrichtungen zusammen-
gearbeitet?

M

M Nein

[ In Planung
Keine Angabe

Abb. 18 - Eine aktive bzw. geplante Zusammenarbeit mit Hochschulen und Forschungseinrichtungen ist fiir unser Unter-

nehmen wichtig als:

Wissenstransfer und gemeinsame Projektentwicklung

Basis fur Technologietransfer

Recruiting von zukinftigen Schlusselmitarbeitern

Baustein der unternehmerischen Corporate Social
Responsibility
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Die Sennheiser electronic GmbH & Co. KG wurde 1945
gegruindet, ist ein international tatiges Unternehmen
mit Hauptsitz in Wennebostel in der Wedemark und ein
idealtypischer Hidden Champion nach Hermann Simon.
Sennheiser ist weltweit filhrender Anbieter von Gesamt-
l6sungen fur elektroakustische Produkte, Systeme und
Dienstleistungen. Das Unternehmen befindet sich zu
100 Prozent in Familienbesitz und erzielte 2009 einen
Umsatz von 390 Mio. €. Das Produktangebot umfasst
Kopfharer, Mikrofone, drahtlose Mikrofon-Systeme,
Konferenz- und Informationssysteme sowie Aviation-
und Audiologie-Produkte. Zur Sennheiser-Gruppe ge-
horen aufRerdem der weltweit fihrende Studiomikro-
fon-Spezialist Georg Neumann sowie das in Danemark
ansassige Joint Venture Sennheiser Communications,
das Headsets fur den PC-, Office- und Callcenter-Markt
entwickelt.

Das Unternehmen hat mit seinem strukturierten Innova-
tionsprozess Uberzeugt, der im gesamten Unternehmen
als ,Sennheiser Innovationskultur” gelebt wird. Das Un-
ternehmen hat es geschafft, diese Kultur vom Stammsitz
in der Wedemark aus global in alle Standorte zu brin-
gen. Der eigene Anspruch ist, zu wissen, was der Kon-
sument braucht, bevor dieser es selbst weil3. Die Innova-
tionskultur lasst sich mit vier Bereichen beschreiben, zu
denen Innovationsnetzwerke, die Mitarbeiter, die Tech-
nologie und die Produkte mit dem Marketing gehoren.
Die verschiedenen Bereiche arbeiten eng und vernetzt
miteinander, immer den Kunden im Fokus. Durch die In-
novationsnetzwerke halt Sennheiser die Nahe zu For-
schungseinrichtungen und Trendsettern und geht Ent-
wicklungskooperationen mit branchenfremden Partnern
ein, wie z.B. adidas. In der Tradition des Grunders Fritz
Sennheiser, der bereits vor Uber 60 Jahren eine Spiel-
wiese flr Ingenieure forderte, wurden fur den Techno-
logiebereich eigene , Thinktanks” in der Schweiz, Ka-
lifornien und Singapur installiert, die die zuklnftigen
Trends eruieren und damit die Technologieflihrerschaft
als ,First Mover” erhalten. Die Mitarbeiter fungieren als
Scouts, fiir die es ein konzernweites internetbasiertes
Vorschlagswesen sowie einen Ideenwettbewerb gibt.
Sie sehen sich im Innovationsprozess als Problemldser
flr den Kunden und schaffen Referenzprodukte, die das
maximal Mogliche zeigen. Kernkompetenzen und Trend-
aufnahmen werden erfolgreich verbunden. Beispiele
hierfUr sind die ErschlieSung neuer, besonders jlinge-
rer Kundengruppen, fUr die das technische Know-how

mit einer glnstigeren Produktion sowie Funktion und
Optik verbunden wurde. Sennheiser hat es verstanden,
zu einem langfristigen Verstandnis des Konsumenten-
denkens und -verhaltens zu gelangen und dem Trend
der Individualisierung Rechnung zu tragen. Die Kunden-
winsche werden mittels technologischer Innovationen
umgesetzt.

Die SOLARLUX Aluminium Systeme GmbH wurde 1983
gegrindet und hat ihren Firmensitz in Bissendorf bei Os-
nabrick. Sie ist auf die Entwicklung und Ausfihrung in-
dividueller Verglasungssysteme spezialisiert und hat sich
in fast 30 Jahren national und international positioniert.
Das Unternehmen befindet sich zu 100 Prozent in Fa-
milienbesitz und gilt heute als Marktfuhrer fiir Glas-Falt-
wande und Glas-Anbauten. SOLARLUX stellt an seine
Produkte hdchste Anforderungen hinsichtlich Design,
Qualitat und die besten energetischen Standards. Auch
im Ausland setzen Architekten und Planer auf SOLAR-
LUX: Die Exportquote tragt zu rund 50 Prozent zum Un-
ternehmensergebnis bei, das 2009 bei 53,4 Mio. Umsatz
lag. Alle SOLARLUX-Produkte sind durch nationale und in-
ternationale Prifinstitute mehrfach zertifiziert und werden
standig getestet und weiterentwickelt — auch das Design
der Glas-Faltwande ist mehrfach ausgezeichnet.

Dieser Erfolg ist unter anderem darauf zurtckzufih-

ren, dass es dem Unternehmen gelungen ist, einen for-
malisierten und strukturierten Innovationsprozess im
Managementsystem zu implementieren, der auf allen
Ebenen des Unternehmens gelebt wird. Es findet eine
gezielte [deensammlung Uber den AufSendienst, durch
Beobachtung der Wettbewerber und den Kontakt zum
Kunden statt. Wichtig ist fur SOLARLUX die Forderung
einer unabhangigen Gedankenwelt im Unternehmen,
um Ideen zu generieren. Diese konnen dann an das in-
nerbetriebliche Vorschlagswesen gegeben werden. In
regelmafdigen Sitzungen der Geschaftsfuhrung mit der
F&E-Abteilung, der Technik, der Produktion und der kauf-
mannischen Leitung werden neue Ideen diskutiert, neue
Projekte festgelegt und laufende Projekte besprochen.

Zur UnterstUtzung dieser Prozesse dient das Projektpor-
tal im Intranet der Gesellschaft, dessen Software von der
eigenen IT-Abteilung entwickelt wurde. Dort ist der Be-
arbeitungsstand einer Entwicklung anhand von Projekt-
planen, Verantwortlichkeiten, Zeitplanen, Aufgaben und
Arbeitspaketen jederzeit ersichtlich. Dabei werden von



den Projektteams regelmafig der Bearbeitungsfortschritt
und die angefallenen Projektstunden dokumentiert. Die
Mitarbeiter arbeiten eng mit dem Projektportal zusam-
men und haben Transparenz Uber alle Abldufe und Ent-
wicklungen im Unternehmen. Da das Projektportal als
eigenstandige Innovation im Unternehmen entwickelt
wurde, ist die Identifikation und Akzeptanz der Mitarbei-
ter sehr hoch.

Beide mit dem Axia-Award ausgezeichneten Unterneh-
men haben einen ganzheitlichen Innovationsprozess mit
Vorbildcharakter implementiert, der die strategische Ab-
stimmung zwischen verschiedenen Innovationsbereichen
und -arten sowie den effektiven Einsatz von Innovati-
onsroutinen abbildet. Die Innovationsstrategie ist aul3er-
dem eng mit der Unternehmensstrategie verknupft, um
den optimalen Innovationspfad ableiten zu kénnen und
interne Kompetenzen sowie externe Marktchancen zu
verbinden. Die Auspragungen aller Unternehmen sind
groRen-, branchen- und entwicklungsbedingt individu-
ell ausgestaltet. Die Best-Practice-Unternehmen zeigen
darin den Spannungsbogen hervorragend auf.

Ideenschmiede Mittelstand

15



Mit dem Kunden zur Innovation

16

Kundenintegration im Innovationsprozess bedeutet die
konsequente Ausrichtung relevanter Innovationsaktivita-
ten eines Unternehmens auf eine proaktive Rolle einzel-
ner Kunden. Denn neben der BedUrfnisinformation sind
Kunden auch eine wichtige Quelle fur Losungsinforma-
tionen. Der Kundenbeitrag beschrankt sich dabei nicht
nur auf die Beteiligung an Markttests, sondern umfasst
den Transfer konkreter Innovationsideen, ausgereifter
Produktkonzepte oder auch fertig entwickelter Prototy-
pen. In dieser Rolle agiert der Kunde als aktiver und kre-
ativer Partner im Innovationsprozess. Die vorliegende
Studie zeigt, dass die Kunden der befragten Unterneh-
men regelmaf3ig innovative Leistungen initiieren und so
entscheidend zum Innovationserfolg beitragen.

Mittelstandische Unternehmen pflegen eine enge und
interaktive Beziehung zu ihren Kunden. Das ist darauf
zurlckzufuhren, dass Uberwiegend komplexe Produkte
und Leistungsprogramme insbesondere im Business to
Business Bereich (B2B) angeboten werden. Diese Losun-
gen werden selten in Serie produziert, sondern erfor-
dern eingehende Abstimmungsprozesse. Konsequente

Markt- bzw. Kundenorientierung, Qualitatsstreben, Feh-
lervermeidung und das Streben nach kontinuierlicher
Verbesserung sind wichtige Grinde fur die Innovations-
einbindung von Kunden der befragten Unternehmen
(Abb. 19). Auch ist fur Gber die Halfte dabei wichtig,
dass sie dadurch bessere Informationen Uber die Kun-
denbedurfnisse erhalten. Kostenreduktion oder Zeiter-
sparnis nehmen bei der Einbindung von Kunden einen
untergeordneten Stellenwert ein. Die drei wichtigsten
Auspragungen der Kundenbeziehung finden sich in den
kaufmannisch relevanten Sekundartugenden der Verlass-
lichkeit, des Vertrauens und der Dauerhaftigkeit wieder
(Abb. 20). Dabei finden Uber 80 Prozent im Business-to-
Business-Bereich statt und aufgrund von Zweitnennun-
gen 50% im Business-to-Consumer-Bereich (B2C). Die
Kunden haben hohe Anspriiche und weisen ein kom-
plexes Anforderungsprofil auf. Kundenwinsche werden
daher von einem Grof3teil der Unternehmen durch di-
rekte Kundenansprache eruiert, gefolgt von Ideenscree-
ning beim Kunden und der Auswertung der Ergebnisse
des Beschwerdemanagements (Abb. 21).

Abb. 19 — Bewerten Sie die Griinde fiir die Innovationseinbindung von Kunden:

Konsequente Markt- bzw. Kundenorientierung

Qualitatsstreben, Fehlervermeidung, Streben nach
kontinuierlicher Verbesserung

Bessere Information Uber Kundenbedurfnisse

Gewinnung von Erstkunden und Referenzkunden

Kostenreduktion

Zeitersparnis

Nutzung von Synergien

Geringere Innovationswiderstande
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Keine Angabe



Abb. 20 - Was kennzeichnet Ihre Kundenbeziehungen? Nennen Sie die drei wichtigsten Auspragungen.

Verlasslichkeit

Vertrauen

Dauerhaftigkeit

Gute Kommunikation
Kooperationswillen
Preisorientierung

Enge Bindung bzw. Abhéangigkeit
Synergien

Wettbewerb

Sonstige

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

Mehrfachnennungen mdglich

Abb. 21 - Wie versuchen Sie, die Kundenwiinsche und -erwartungen zu erfassen?

Direkte Kundenansprache

Ideenscreening beim Kunden

Ergebnisse des Beschwerdemanagements

Markt- und Trendforschung

Ideen- und Innovationswettbewerb

100%
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Keine Angabe
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Markt- und Trendforschung sind fiir die Halfte der Be-
fragten sehr wichtig bis wichtig. Bei der Frage nach der
Relevanz von Kundenideen wird deutlich, dass diese
von der Mehrheit als sehr hoch bis hoch eingestuft wird
und die Integration des Kunden in den Innovationspro-
zess einen grof3en Stellenwert einnimmt (Abb. 22). Die
kundenseitig gewonnenen Ideen werden hauptsach-
lich in Besprechungen mit Mitarbeitern und in strategi-
schen Unternehmenssitzungen in die Umsetzung ge-
bracht (Abb.23). Die weitere Einbindung des Kunden
findet bei den befragten Unternehmen nur sehr zoger-

Abb. 22 - Wie hoch schatzen Sie ...

... die Relevanz von Kundenideen bzw. die Einbindung
von Kunden bei der Ideenentwicklung ein?

... die Bedeutung der Kundenintegration im
Innovationsprozess ein?

lich statt. Somit ist es eine Herausforderung bei der In-
tegration von Kundenideen, diese im Innovationspro-
zess umzusetzen. Zu nennen ist hier die Uberwindung
eventuell auftretender Schwierigkeiten, die in der Ab-
stimmung und Koordination des gemeinsamen Projektes
entstehen kénnen. Dabei treten haufig ein hoher Infor-
mations- und Kommunikationsbedarf, ein erhéhter Ko-
ordinationsbedarf sowie Probleme bei der Identifikation
geeigneter Mitarbeiter auf. Hohe Kosten oder interne
Akzeptanzprobleme spielen eher eine untergeordnete
Rolle (Abb. 24).

7
14 [l

0%

20% 40% 60% 80% 100%

M 1Sehrhoch W 2 W 3 [ 4 W5 M 6Nichtrelevant
Keine Angabe

Abb. 23 — Wie werden die kundenseitig gewonnenen Ideen im Innovationsprozess umgesetzt?

Durch weitere Integration der Kunden in den = .
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Abb. 24 — Welche Schwierigkeiten ergeben sich bei der Einbeziehung von Kunden in den Innovationsprozess?

Hoher Informations- und Kommunikationsbedarf n“
Erhdhter Koordinationsbedarf nn
P e eagneter xuncen | 7 2 KR A
Zu starke Nischenorientierung ““
Interne Akzeptanzprobleme nnn
Ineffiziente Produktentwicklung “

Negative Imageeffekte
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Um die gemeinsame Innovation voranzubringen bedarf
es bestimmter Koordinationsformen und eines standigen
Informationsaustauschs, die jedes Unternehmen fiir sich
organisieren muss. Dazu bildet die Mehrheit der Stu-
dienteilnehmer gemeinsame Projektteams, 20 Prozent
flhren Kundenbefragungen durch und 15 Prozent stim-
men sich Uber eine unternehmensibergreifende Kom-
munikation wie z.B. E-Mail oder Telefon ab (Abb. 25).

Der Informationsaustausch findet problembewusst, in-
formell und vor allem gleichrangig statt (Abb. 26). Dies
untermauert das enge und partnerschaftliche Verhalt-
nis zwischen den Unternehmen und ihren Kunden, was
die Innovationsfahigkeit beider Seiten starken kann. Op-
timierungspotenziale Uber die Wertkette hinweg bzw.
durch die weitere Einbindung von Endverbrauchern in
den Entwicklungsprozess scheinen noch nicht ausge-
schopft bzw. durch das Selbstverstandnis der Unterneh-
men nicht vorrangig.

Abb. 25 — Was beschreibt am besten lhre bevorzugte Koordina-
tionsform mit dem Kunden in lhrem Innovationsprozess?

Gemeinsame Projektteams
Kundenbefragungen
UnternehmensUbergreifende Kommunikation via Mail, Telefon etc.

Gemeinsame Gruppenarbeit

Sonstige
Keine Angabe

Abb. 26 - Schitzen Sie bitte ein, wie der Informationsaustausch mit dem Kunden gestaltet ist.

Problembewusst

Informell

Gleichrangig

Abgestimmt

Formell

Hierarchisch
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Die BUter Maschinenfabrik GmbH wurde 1965 gegriin-
det und hat sich auf die Entwicklung und Herstellung
von Hydraulik- sowie Pneumatikkomponenten speziali-
siert. Das Hauptaugenmerk kommt der Entwicklung und
Herstellung von Hydraulikzylindern zu, deren Umsatz ca.
75% des Gesamtumsatzes der Firmengruppe Buter aus-
macht, der 2009 bei 49 Mio. € lag. Das Unternehmen
hat seinen Firmensitz in Haren an der Ems, ist zu 100
Prozent in Familienbesitz und wird durch den Grunder
Josef Blter und einen externen Geschaftsfihrer gefihrt.
BUter zeichnet sich besonders als Problemldser fir seine
Kunden aus, der mit hochster Qualitat die individuellen
Wunsche bedient. Daraus hat sich eine hervorragende
Kundenstruktur fur Blter entwickelt, die sich Uber ver-
schiedene Branchen wie Agrarwirtschaft, Baumaschinen,
Fahrzeugbau, Fordertechnik und Offshore erstreckt. Der
Kundenstamm der Firmengruppe Buter ist international
und hat seinen Schwerpunkt in Europa, wo ein Grofs-
teil der Kunden aus Deutschland, den Beneluxlandern,
Frankreich und dem United Kingdom kommt. Neben
der Serienfertigung von patentierten Schraubzylindern
werden die Innovationen durch den Kunden vorange-
trieben und gemeinsam mit ihm entwickelt und umge-
setzt. Dem eigenen Anspruch, dass ein Produkt aus dem
Hause Buter erst dann optimal ist, wenn es eigentlich
gar nicht bemerkt wird, wird das Unternehmen durch
kontinuierliche Weiterentwicklung bestehender Produkte
und Materialien gerecht. Die Entwicklungen folgen den
Kundenwunschen und -problemen und die Marktflhrer-
schaft wird durch mehr als 200 Patente und geschitzte
Gebrauchsmuster gesichert. Der Kunde profitiert vom
grofRen technischen Know-how und der starken Inno-
vationskraft. Die Bandbreite bei der Umsetzung von
Kundenanforderungen reicht von der Entwicklung ge-
rauscharmer Mullfahrzeuge bis zum Bau einer speziellen
Hebebuhne fir einen Live-Act auf der Hannover Messe
2009. Anerkennung und Kundenwertschatzung erfahrt
BUter unter anderem durch Auszeichnungen von Welt-
marktfuhrern wie der Maschinenfabrik Bernhard Krone,
die das Unternehmen in der Sparte Hydraulik mit der
Auszeichnung , Supplier of the Year” geehrt hat. Dies
belegt eindrucksvoll die Kreativitat und den Erfolg des
grundergefuhrten, mittelstandischen Unternehmens.

Die CEWE COLOR AG & Co. OHG wurde im Jahr 1961

in Oldenburg gegrindet und hat sich auf die industrielle
Fertigung personalisierter Fotoprodukte spezialisiert. Sie
verfugt Uber ein grofdes Know-how bei der Automati-
sierung und Prozessflhrung im Druckbereich. Mit hoher
Technologie-Kompetenz, einem starken Internet-Ver-
trieb und einer breiten Distribution mit tber 50.000 Han-
delspartnern hat sich das Unternehmen erfolgreich die
Marktflihrerschaft im europaischen Fotofinishing erarbei-
tet. CEWE COLOR ist noch zu 25 Prozent im Familienbe-
sitz und wird von einem externen Management geleitet.
Der Umsatz im Jahr 2009 lag bei 410 Mio. €, wobei der
Anteil von neuen Produkten 20 bis 50 Prozent ausmacht.

Der Kunde wird bei CEWE COLOR konsequent in den
Innovationsprozess eingebunden und das Unterneh-
men sieht sich selbst als , Voice of Customer”-driven. Es
hat den Anspruch, das Ohr Uber verschiedene Kanale
stets am Konsumenten zu haben. Die Kundenzufrieden-
heit steht daher im Unternehmen an erster Stelle. Dazu
werden regelmafRig die Daten Uber das Kundenverhalten
analysiert und flr jede Innovation Testkunden eingebun-
den, die die neuen Produkte prifen und bewerten. Kun-
denideen werden Uber die Verarbeitung von Kunden-
feedback, aus Testergebnissen der Kundenzufriedenheit
und der Interaktion in sozialen Netzwerken eruiert. Her-
vorzuheben ist dabei das moderierte Kundenforum im
Internet, in dem CEWE COLOR in standigen Dialog mit
den Kunden steht. Besonders daraus ergeben sich neue
Ideen, mit denen die Produkte zum Kundennutzen stetig
weiter entwickelt werden.

Dem Unternehmen ist es besonders gut gelungen, auf
verschiedene Kundentypen einzugehen und damit jeden
bei seinem Bed(irfnis abzuholen. Die Software fir die
Erstellung des CEWE Fotobuchs wurde so weiter ent-
wickelt, dass sie sich auf die Vorkenntnisse des Nutzers
einstellen kann. Anfanger als auch Profis kdnnen damit
optimal arbeiten, da das flexible und stufenweise Zu-
oder Abschalten zusatzlicher Funktionsmodule maglich
ist. AufBerdem kann das Fotobuch mittlerweile in Social
Networks integriert und auch mit einer iPhone App er-
stellt werden. In einer Branche, die sich in den letzten 15
Jahren durch die Digitalisierung komplett gewandelt hat,
konnte CEWE COLOR durch die konsequente Kundenori-
entierung die Umstellung von der Analog- zur Digitalfo-
tografie erfolgreich meistern und sich als Marktfuhrer in
Deutschland etablieren.
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Beide mit dem Axia-Award ausgezeichneten Unterneh-
men haben eine ausgesprochen enge Beziehung zu
ihren Kunden und liefern ihnen nicht nur beste Quali-
tat, sondern auch umfassende Services und Systemld-
sungen. Der Kunde, dessen Erfolg sowie eine langjéhrige
Kundenbeziehung stehen im Vordergrund und die kon-
sequente Ausrichtung und die Einbindung des Kunden
zeigen deutlich die Starke der Innovationsfahigkeit der
beiden Gewinner-Unternehmen. Auch hier wird der
Spannungsbogen vom B2B-,Nischen-Problemldser” mit
,deutscher Ingenieurskunst” bis zum erfolgreichen B2C
Anbieter, der durch Kundenfokussierung einen revolu-
tionaren Branchenwandel meistert und gestarkt daraus
hervorgeht, deutlich.



Zusammenfassung

Der Axia-Award 2010 mit dem Thema ,Ideenschmiede
Mittelstand” ist der vierte seiner Art, nach den Themen
.Corporate Governance — Werte schaffen und bewah-
ren” 2007, ,Strategie — Erfolgsfaktor fur den Mittel-
stand” 2008 und ,Erfolgreich in stirmischen Zeiten”
2009. Die Themen belegen, dass der Axia-Award in
seinem zweistufigen Verfahren der Primarerhebung mit-
tels Fragebogen mit anschliefendem Interview sich
sowohl aktueller Themen als auch zentraler Themati-
ken des Mittelstands annimmt und zugleich eine beein-
druckende Breite aufweist. Der Axia-Award zur ,Ideen-
schmiede Mittelstand” ist ein starkes inhaltliches Thema,
das sich mit dem entscheidenden Erfolgspotenzial mit-

telstandischer deutscher Unternehmen auseinandersetzt.

Die 46 teilnehmenden Unternehmen sind themenspezi-
fisch zu einem Uberdurchschnittlichen Anteil dem produ-

zierenden Gewerbe zuzuordnen. Die Innovationen sind
erwartungsgemafs primar markt- und gleichzeitig tech-
nologiegetrieben und decken sich damit mit anderen
Studien. Ein Schwerpunkt liegt im Bereich der Verbesse-
rungsinnovationen. Die Wichtigkeit der Innovation wird
einerseits qualitativ unterstrichen durch die Zustimmung
zu den Aussagen zum generellen Innovationsumfeld
(Abb. 27), andererseits durch quantitative Aussagen, in
denen sowohl die Wichtigkeit durch Aufwandspositio-
nen (Abb. 28) untermauert wird als auch die Umsatzan-
teile mit neuen Produkten — was jedoch nicht immer mit
innovativen Produkten gleichzusetzen ist (Abb. 29). Des
Weiteren belegen Einsparpotenziale aus Verfahrensinno-
vationen die Wertschopfungsmadglichkeiten eines steten
Innovationsmanagements (Abb. 30).

Abb. 27 - Bewerten Sie folgende Aussagen zum generellen Innovationsumfeld im Mittelstand:

Innovationsmanagement ist der zentrale Wettbewerbs-
vorteil im Mittelstand

Im Mittelstand besteht eine sehr hohe Abhangigkeit vom
erfolgreichen Einsatz einzelner, besonders qualifizierter
Personen

Der Mittelstand ist darauf angewiesen, seine Ressourcen
Erfolg bringend einzusetzen, da Fehlschldge schnell zu
existenziellen Problemen flihren kdnnen

Die hohe Arbeitsbelastung im Tagesgeschaft und knappe
Personalressourcen lassen oft keine strukturierte
Innovationsplanung zu

Der Mittelstand verfligt Uber einen geringeren Grad an
Professionalitat im Innovationsmanagement
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Abb. 28 — Wie hoch ist Ihr geschatzter FGE-Aufwand bezogen
auf den Umsatz?

MW 1-3% W 3-6% M 68% [ 8-10% M Uber 10%
[ Keine Angabe

Abb. 30 — Wie hoch sind die geschatzten, umsatzbezogenen
Einsparungen, die Sie durch Prozessinnovationen erzielen?

M Bis10% M 10-25% M 25-50% [ 50-75% M Uber 75%
[7] Keine Angabe

Abb. 29 — Wie hoch ist der geschatzte Umsatzanteil, den lhr
Unternehmen mit neuen Produkten (Produkte sind maximal
drei Jahre am Markt) erzielt?

M Bis10% M 10-25% M 25-50% [ 50-75% M Uber 75%
[ Keine Angabe



Die qualitativen Aussagen unterstreichen, dass Innova-
tionen einen zentralen und existenziellen Wettbewerbs-
faktor darstellen. Ein entscheidender Engpass kdnnen
dabei die Mitarbeiter sein. Ein erfolgreiches, professio-
nelles Innovationsmanagement wird dem Mittelstand
von einer Mehrheit zugestanden. Diese Einschatzung
deckt sich mit dem Selbstverstandnis der zu Uber 80%
unternehmergefihrten Teilnehmer.

Hierin steckt einerseits das Selbstverstandnis des initia-
tiven Unternehmers, der richtunggebend Innovationen
vorantreibt, die er in der Regel spater selbst evaluiert.
Standardisierte Prozesse, transparente Gratifikationen
bzw. theoriegeleitete Innovationsinstrumente werden
unterproportional eingesetzt. In diesen Innovationspro-
zess und -kultur berlhrenden Ergebnissen liegen sicher-
lich AnknUpfungspunkte fur Optimierungen. Hierbei sind
groéRen- und branchenabhangige Unterschiede selbst-
verstandlich zu beachten. Der Kunde wird neben dem
Mitarbeiter als zentraler Innovationstreiber auf Seiten
der Stakeholder gewertet. Die Einbindung des Kunden in
den Innovationsprozess ist erweiterbar. Er wird sehr stark
als anfanglicher , Sparringspartner” gesehen. In spate-
ren Stadien des Innovationsprozesses ist die Beteiligung
des Kunden durchaus unterproportional, dieses auch vor
dem Hintergrund, dass ansteigende Entwicklungszeiten
schnelllebigen Trends und kurzeren Produktlebenszyklen
gegenuberstehen.

Die Sieger in den beiden Preiskategorien setzten sich
gegen eine sehr starke Konkurrenz durch und waren
zum Teil in beiden Kategorien preiswurdig, was ein
Beleg der Interdependenzen des Innovationsmanage-
ments darstellt. Der programmatische Titel , Ideen-
schmiede Mittelstand” hat zumindest durch die teilneh-
menden Unternehmen eindrucksvoll seine Berechtigung
unterstrichen.

Ideenschmiede Mittelstand 25



Literatur

26

Burmester, Ralf/Vahs, Dietmar: Innovationsmanage-
ment — Von der Produktidee zur erfolgreichen Vermark-
tung, 3. Aufl., Esslingen 2004.

Corsten, Hans/Gossinger, Ralf/Schneider, Herfried:
Grundlagen des Innovationsmanagements, Munchen
2006.

Dreher, Carsten/Kirner, Eva/Som, Oliver/Wiesenmaier,
Victoria: Innovation in KMU — Der ganzheitliche Innova-
tionsansatz und die Bedeutung von Innovationsroutinen
fUr den Innovationsprozess, Karlsruhe 2006.

Gassmann, Oliver/Kobe, Carmen: Management von In-
novation und Risiko, 2. Aufl., Berlin, Heidelberg 2006.

Goffin, Keith/Herstatt, Cornelius/Mitchell, Rick: Innovati-
onsmanagement, 1. Aufl., Minchen 2009.

Hauschildt, Jirgen/Salomo, Soren: Innovationsmanage-
ment, 4. Aufl., Minchen 2007.

Machatschke, Michael/Schwarzer, Ursula: Endlich Welt-
meister, Manager Magazin, Ausgabe 10/2010.

Prahalad, C. K./Krishnan, M. S.: Die Revolution der Inno-
vation — Wertschépfung durch neue Formen in der glo-
balen Zusammenarbeit, Minchen 2009.

Simon, Herrmann: Hidden Champions des 21. Jahrhun-
derts — Die Erfolgsstrategien unbekannter Weltmarktfih-
rer, Frankfurt/Main 2007.






Wo Sie uns finden

10719 Berlin
Kurfirstendamm 23
Tel: +49 (0)30 25468 01

01097 Dresden
TheresienstralSe 29
Tel: +49 (0)351 81101 0

40476 Diisseldorf
Schwannstrafse 6
Tel: +49 (0)211 8772 01

99084 Erfurt
Anger 81
Tel: +49 (0)361 65496 0

60486 Frankfurt am Main
FranklinstrafSe 50

Tel: +49 (0)69 75695 01
Consulting:

FranklinstralSe 46-48

Tel: +49 (0)69 97137 0

85354 Freising
Weihenstephaner Berg 4
Tel: +49 (0)8161 51 0

06108 Halle (Saale)
Bornknechtstrafse 5
Tel: +49 (0)345 2199 6

20355 Hamburg
Hanse-Forum
Axel-Springer-Platz 3
Tel: +49 (0)40 32080 0

30159 Hannover
Georgstralle 52

Tel: +49 (0)511 3023 0
Consulting:
Theaterstral3e 15

Tel: +49 (0)511 93636 0

50672 Koln
Magnusstrafse 11
Tel: +49 (0)221 973240

04317 Leipzig
Seemannstralse 8
Tel: +49 (0)341 992 7000

39104 Magdeburg
Hasselbachplatz 3
Tel: +49 (0)391 56873 0

68165 Mannheim
Reichskanzler-Muller-StralSe 25
Tel: +49 (0)621 15901 0

81669 Miinchen
Rosenheimer Platz 4
Tel: +49 (0)89 29036 0

90482 Niirnberg
Business Tower
Ostendstrafse 100

Tel: +49 (0)911 23074 0

70597 Stuttgart
Loffelstralle 42
Tel: +49 (0)711 16554 01

69190 Walldorf
AltrottstralRe 31
Tel: +49 (0)6227 7332 60






Thre Ansprechpartner

Autoren

Prof. Dr. Frank Albe
Geschéftsflhrer & Hochschulleitung
PFH — Private Hochschule Gottingen
Tel: +49 (0)551 54700 141
albe@pfh.de

Ansprechpartner

Peter Dietterle

Partner Deloitte

Tel: +49 (0)40 32080 4534
pdietterle@deloitte.de

Dipl. Soz.-wirt. Ev Zirkler-Christiansen
Leiterin Business Services

PFH — Private Hochschule Goéttingen
Tel: +49 (0)551 54700 145
zirkler@pfh.de

Heiko Engelhardt
Director Deloitte
Tel: +49 (0)511 3023 272
hengelhardt@deloitte.de

Flir weitere Informationen besuchen Sie unsere Website auf
www.axia-award.de

Deloitte bezieht sich auf Deloitte Touche Tohmatsu Limited, eine , private company limited by guarantee” (Gesellschaft mit beschrank-
ter Haftung nach britischem Recht), und/oder ihr Netzwerk von Mitgliedsunternehmen. Jedes dieser Mitgliedsunternehmen ist rechtlich
selbststandig und unabhangig. Eine detaillierte Beschreibung der rechtlichen Struktur von Deloitte Touche Tohmatsu Limited und ihrer
Mitgliedsunternehmen finden Sie auf www.deloitte.com/de/UeberUns.

Diese Mandanteninformation enthalt ausschliefSlich allgemeine Informationen, die nicht geeignet sind, den besonderen Umsténden eines Ein-
zelfalles gerecht zu werden. Sie hat nicht den Sinn, Grundlage fur wirtschaftliche oder sonstige Entscheidungen jedweder Art zu sein. Sie stellt
keine Beratung, Auskunft oder ein rechtsverbindliches Angebot dar und ist auch nicht geeignet, eine personliche Beratung zu ersetzen. Sollte
jemand Entscheidungen jedweder Art auf Inhalte dieser Broschure oder Teile davon stlitzen, handelt dieser ausschlieBlich auf eigenes Risiko.
Deloitte & Touche GmbH Wirtschaftsprifungsgesellschaft ibernimmt keinerlei Garantie oder Gewahrleistung noch haftet sie in irgendeiner an-
deren Weise fur den Inhalt dieser Mandanteninformation. Aus diesem Grunde empfehlen wir stets, eine personliche Beratung einzuholen.

Uber Deloitte

Deloitte erbringt Dienstleistungen aus den Bereichen Wirtschaftspriifung, Steuerberatung, Consulting und Corporate Finance fir Unternehmen
und Institutionen aus allen Wirtschaftszweigen. Mit einem Netzwerk von Mitgliedsgesellschaften in mehr als 150 Landern verbindet Deloitte
erstklassige Leistungen mit umfassender regionaler Marktkompetenz und verhilft so Kunden in aller Welt zum Erfolg. , To be the Standard of
Excellence” — fur rund 170.000 Mitarbeiter von Deloitte ist dies gemeinsame Vision und individueller Anspruch zugleich.

Die Mitarbeiter von Deloitte haben sich einer Unternehmenskultur verpflichtet, die auf vier Grundwerten basiert: erstklassige Leistung, gegen-
seitige Unterstltzung, absolute Integritdt und kreatives Zusammenwirken. Sie arbeiten in einem Umfeld, das herausfordernde Aufgaben und
umfassende Entwicklungsmoglichkeiten bietet und in dem jeder Mitarbeiter aktiv und verantwortungsvoll dazu beitragt, dem Vertrauen von
Kunden und Offentlichkeit gerecht zu werden.

© 2011 Deloitte & Touche GmbH Wirtschaftsprifungsgesellschaft.

www.deloitte.com/de

Stand 01/2011

Mix

Produktgruppe aus vorbildlich
bewirtschafteten Waldern und anderen
kontrollierten Herkiinften

www.fscorg Zert-Nr.SCS-COC-001391

© 1996 Forest Stewardship Council



