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Was unterscheidet erfolgreiche
von weniger erfolgreichen Unternehmen?

Schnell wachsende Unternehmen verfolgen haufiger als andere
Unternehmen eine Differenzierungsstrategie, d. h. sie zielen
darauf ab, sich durch die Einzigartigkeit ihrer Produkte und
Dienstleistungen von ihren Wettbewerbern zu unterscheiden.
Dabei setzen sie vor allem auf innovative Produkte und
Dienstleistungen.

Moderat wachsende und stagnierende Unternehmen
verankern ihre Wettbewerbsfahigkeit dagegen in erster Linie
im Preis.

Generell gilt, dass ein langfristiges Unternehmenswachstum
Ausdruck einer erfolgreichen Unternehmensstrategie zur
Erlangung von Wettbewerbsvorteilen gegeniiber bestehenden
und potenziellen Wettbewerbern ist.
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KW Research begleitet Mittelstandler
seit mehr als 10 Jahren im KW Mit-
telstandspanel. Die Untemehmen ha-
ben sich in dieser Zeit verandert, Heu-
te zeigt sich: die erfolgreichen, schnell
wachsenden Unternehmen der letzten
10 Jahre unterscheiden sich von ifren
weniger erfolgreichen Pendants in ei-
ner Reihe von messbaren Merkmalen.

Schnell wachsende Mittelstandler be-
schaftigen haufiger Hochschulabsol-
venten, kooperieren fter mit anderen
Unternehmen und Wissenschaftsein-
richtungen und sind héufiger im Aus-
land aktiv. Sie verfolgen &fter eine Dif-
ferenzierungsstrategie, bei der sie vor
allem auf Innovationen setzen. Um ih-
ren Expansionskurs zu realisieren, in-
vestieren schnell wachsende Unter-
nehmen auch haufiger und mehr als
andere Mittelstander.

Moderat wachsende und stagnierende
Unternehmen verankern ihre Wettbe-
werbsfahigkeit dagegen in erster Linie
im Preis.

Was zeichnet langfristig erfolgreiche mit-
telsténdische Unterehmen aus? Welche
Faktoren tragen zu einem nachhaltigen
Untemehmenswachstum bei? Die Be-
antwortung dieser Fragen erfolgt auf der
Basis von (ber 520 mittelstindischen
Untemehmen, die von 2005 bis 2014
ununterbrochen am ~ KiW-Mittelstands-
panel teilgenommen haben (Box).

Von 2005 bis 2014 steigerten diese Un-
temehmen ihren Umsatz um durch-
schnittiich (nominal) 2,5 % p. a. Natirlich
sind nicht alle Untemehmen gleich
schnell gewachsen. Die Mehrheit wuchs
durchschnittiich zwischen 1 und 5%
(Grafik 1)." Ein Viertel der L

schnittiich 6 % oder haher. Dagegen sind
rund ein Drittel der Unternehmen (ber
den 10-, it nicht
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Zum Vergleich:

« Die ,moderat wachsenden Untemeh-
men" steigerten ihren Umsatz um nomi-
nal +38% p.a. und schafften durch-
schnittich 12,2 neue Arbeitsplétze (ge-
messen in Vollzeitéquivalenten).

 Das Umsatzwachstum der ,stagnie-
renden Unternehmen* betrug 1,0 % p. a.
Die Anzahl der Arbeitsplitze ist in diesen
. i

oder mussten sogar Umsatzeinbutien
hinnehmen. Fir die Untersuchung wur-
den die Unternehmen in vier Gruppen
eingeteilt.

Die Gruppe der .schnell wachsenden
Unternehmen ist im Untersuchungszeit-
raum um durchschnittich 8,9 % p.a
gewachsen (Tabelle 1). Im Vergleich da-
2u betrug das durchschnittiche nominale
BIP-Wachstum in diesem Zeitraum
27% p.a., die durchschnitliche Inflati-
onsrate 1,6 % p. a. Uber den 10-Jahres-
zeitraum steigerten die schnell wach-
senden Unternehmen damit ihren Um-
satz auf das knapp 2,4-fache. Dabei ha-
ben diese Untemehmen im Durchschnitt
25,4 neue Arbeitsplétze (gemessen in
Volzeitaquivalenten) geschaffen

um 27
gesunken.

 Die ,schrumpfenden Unternehmen*
biifiten durchschnittich 3,8 % p. a. ihres
Umsatzes ein und verloren 6,7 ihrer Ar-
beitspléitze.

Schnell wachsende Mittelstandler finden
sich in allen Wirlschaftszweigen (Gra-
fik 2). Mit 33 % (Sonstiges Verarbeiten-
des Gewerbe) bzw. 11% (FuE-inten-
sives Verarbeitendes Gewerbe)” sind sie
jedoch vor allem im Verarbeitenden Ge-
werbe zahlreicher als in anderen Bran-
chen vertreten. Im Bausektor kommen
schnell wachsende Unternehmen dage-
gen deutlich seltener vor.
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Vor welchen Herausforderungen
steht Thr Unternehmen

im Innovationsmanagement?



Innovationsmanagement —
Herausforderungen fur den Mittelstand

Wille und
Commitment

Time-to-Market

Warten auf

Innovations-
Budget

Steuerung des
Innovations-

prozesses

Unternehmens-
kultur

[51

erankerung in
Vision und
Strategie

Qualifikation

Prozesse




Betreibt Ihr Unternehmen ein
systematisches

Innovationsmanagement?



Innovationsmanagement wird im Mittelstand

oft nicht konsequent verfolgt

Betreibt Ihr Unternehmen ein systematisches Innovationsmanagement? (unternehmen bis zu 250 Mitarbeiter)

ja

ansatzweise

nein

geplant 3,60%
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Quelle: DIHK (2010), S. 5
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Bestandteile eines erfolgreichen Innovationsmanagements
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Bestandteile eines erfolgreichen Innovationsmanagements
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Innovation verstehen
Was ist Innovation?

Innovation ist die zielgerichtete Planung, Entwicklung
und Umsetzung von neuen technischen, wirtschaftlichen,
organisatorischen, prozessualen und sozialen
Probleml6sungen, die darauf gerichtet sind, die
Unternehmensziele auf eine neuartige Weise zu

erreichen.

Quelle: in Anlehnung an Vahs / Brehm (2015) Z:

[10]




Innovation verstehen
Was ist Innovationsfahigkeit?

Kontinuierliche Kompetenzentwicklung

Work-Life-Balance

Diversity

Innovative Formen der Arbeitsorganisation

[11]

Ganzheitliches Innovationsmanagement

Innovationsfahigkeit ist die Fahigkeit von Individuen,
Gruppen, Institutionen oder Netzwerken, kontinuierlich
Innovationen hervorzubringen. Sie ergibt sich aus dem
komplexen Zusammenspiel der Dimensionen Mensch,
Organisation und Technik.

4

Verkiirzung der Informationswege

Lernfreundliches
Unternehmensklima

Marktkenntnis

Entwicklung von erfolgreichen Routinen und Ritualen
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In einem vollstandigen Innovationssystem
mussen alle Rader ineinander greifen

[13]

Innovations
kultur

strategie

Innovations
prozess



Bestandteile eines erfolgreichen Innovationsmanagements
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Innovation planen
Mit einer besseren Strategie und Strategiearbeit |3sst sich das

Ergebnis um rund 20 % steigern

Falls ja, bitte schatzen Sie: Um wie viel Prozent wiirde sich das Ergebnis Ihres Unternehmens verbessern,
wenn Sie eine (noch) bessere Strategie und Strategiearbeit hatten?

>30 %
3
% Die durchschnittlich erwartete
9 21-30 % Ergebnisverbesserung liegt bei 21 %.
E:
(]
2
S 11-20%
(V]
20
L
1-10 %

0 5 10 15 20 25 30 35 40

Anteil der Unternehmen
n=60; nur Unternehmen, die Verbesserungen erwarten

| 15 | Quelle: Performance Consulting (2013)



Innovation planen
Vorgehensmodell fur eine erfolgreiche Strategiearbeit:

Performance Compass — Die Zukunft erfolgreich gestalten!

[ 16|

Schritt 1

Istposition

* Zusammenstellung

der Ist-Situation in
allen relevanten
Handlungsfeldern
anhand der
vorliegenden
Unterlagen und
Abstimmung mit dem
Lenkungskreis

Ergebnis ist die
formulierte
Istposition nach
Handlungsfeldern

Schritt 2

Strategische Kernaussagen
und strategische Zielposition

Erarbeitung der
Vision und der
strategischen
Kernaussagen

* Ableitung der Zielpos-

tion aus den
strategischen
Kernaussagen auf
Basis der
Handlungsfelder

* Moderierter
Workshop

Ergebnis sind Vision
und strategische
Kernaussagen in den
Bereichen:

- Markt

- Angebot

- Mitarbeiter

- Finanzen

Ergebnis ist eine
Zielpositionierung
nach Handlungs-
feldern unter
Berlicksichtigung der
Vision

Schritt 3

MaBnahmen-
formulierung

Definition der MaR3-
nahmen zur Ziel-
erreichung nach
Handlungsfeldern und
Dringlichkeit

Moderierter
Workshop

Ergebnis sind kon-
krete MaBnahmen
mit Termin, Verant-
wortlichkeit und
erwartetem Nutzen
zur Zielerreichung



Innovation planen

Innovationsstrategie

171

Technologiestrategie

Timingstrategie

Die Innovationsstrategie
bestimmt als Teil der
Gesamtstrategie eines
Unternehmens, in welchen
Bereichen wann Innovationen
realisiert werden sollen, um die
Unternehmensziele bestmoglich
zu erreichen.

Produktstrategie

Prozessstrategie

Quelle: Goffin/ Herstatt/ Mitchell (2009) S. 167.



Innovation planen
Die Strategiearbeit als Briicke

Malinahmen schlagen die Briicke von der Ist- zur Ziel-Position!

Ist-Position Ziel-Position
Wie ist die aktuelle Was will das
Situation des Gezielte MaRnahmen! Unternehmen in
Unternehmens? Zukunft erreichen?

J/ Y

[ 18]



Innovation planen
Schritt 1: Der Performance Check hilft bei einer
malgeschneiderten Analyse

Der Performance Check ist eine pragmatische Vorgehensweise zur
Analyse der Ist-Situation im Unternehmen und seinem Umfeld.

30 >120
Kategorien Fragen
Strategie Worin unterscheidet sich Ihre Strategie von der Strategie der
Wettbewerber?
Kapital Welche Erwartungen haben Eigen- und Fremdkapitalgeber?
Differenzierung Was konnen die Wettbewerber besser?
Positionierung Wie ist lhr Image beim Kunden?
Innovation Wie bewerten Sie |lhren Innovationsprozess?

Im Rahmen eines Interviews wird anhand von ca. 120 Fragen eine genaue
Erhebung der Ist-Situation realisiert. Die Analyse erfolgt mit dem Management.

[19]



Innovation planen

Schritt 2: Vision

—— Definition Vision

Eine Vision ist ein Traum mit Verfallsdatum.

Eine Vision ist eine auf die Zukunft gerichtete Leitidee des Unternehmens.
Sie wirkt sinnstiftend, motivierend und handlungsleitend fiir das Unternehmen.

[20]



Innovation planen
Schritt 2: Die Vision ist ein ,Traum mit Verfallsdatum®

Wir sind der vollstandigste Anbieter in der Branche weltweit und
bieten darliiber hinaus verwandte und angrenzende Produkte.

Wir evaluieren neue Markte und Anwendungen, um systematisch
neue Produkte mit neuen und besseren Eigenschaften zu entwickeln.

Dabei zeichnen uns als zuverlassiger Systemanbieter besonders
Technologieflihrerschaft, Nahe zum Kunden, wirtschaftliche Lésungen
aus.

Wir sind in allen relevanten Industriemarkten weltweit angemessen
prasent.

Wir erwirtschaften mehr als 50 Mio. € Umsatz bei 9 % Rendite.

[21]



Innovation planen
Schritt 2: Strategische Kernaussagen

— Definition Strategische Kernaussagen

Strategische Kernaussagen umfassen die wesentlichen strategischen Aussagen einer Organisation und
stellen damit eine Konkretisierung der Vision dar.

l22]



Innovation planen
Schritt 2: Ausgangspunkt flr die Formulierung der Zielposition
sind die strategischen Kernaussagen

3

Wir evaluieren neue Markte und Anwendungen, um systematisch ,, neue” Produkte mit
neuen und besseren Eigenschaften zu entwickeln.

 Wir haben eine effiziente, regelmallige und systematisierte Marktbeobachtung und
-evaluierung.

* Wir haben einen effizienten, regelmaliigen und systematisierten technischen
Innovationsprozess.

 Wir entwickeln und bieten fiur alle Anwendungsbedarfe, fiir die wir ein geeignetes
Marktpotenzial identifiziert haben, Losungen an.

[23]



Innovation planen

Schritt 2: Strategische Zielpositionen

— Definition Strategische Zielpositionen

Strategische Zielpositionen sind angestrebte zukinftige Zustande, deren Zielerreichung
sich graduell entwickelt und Schwankungen unterliegen kann. Sie werden aus den
strategischen Kernaussagen abgeleitet. Ziele werden in der Regel durch ein Biindel an
unterschiedlichen Handlungen realisiert.

Vv

[24]



Innovation planen
Schritt 2: Aus der Gegenuberstellung von Ist- und Zielposition

wird der Handlungsbedarf deutlich

Ist-Position (2017)

Hier steht das Unternehmen in diesem

[ 25]

Handlungsfeld heute.

Ziel-Position (2022)

Hier mochte das Unternehmen in
diesem Handlungsfeld zukiinftig stehen.

Handlungs-
bedarf

Wie hoch
ist der

Handlungs-
bedarf?



Innovation planen

Schritt 2: Aus der Gegenuberstellung von Ist- und Zielposition

wird der Handlungsbedarf deutlich - Umsatz

Ist-Position (2015)

Im Jahr 2015 machen wir einen Umsatz
von rund 30 Mio. Euro. In den letzten

Jahren ist der Umsatz moderat gewachsen.

Wir machen unseren Hauptumsatz mit
Produkten, die dlter als fiinf Jahre sind.

| 26|

Ziel-Position (2020)

Im Jahr 2020 machen wir einen Umsatz
von rund 50 Mio. Euro.

Der Umsatzanteil von Neuentwicklungen
wird separat geplant und betragt 30 %.

hoch



Innovation planen
Schritt 2: Aus der Gegenuberstellung von Ist- und Zielposition

wird der Handlungsbedarf deutlich - Entwicklungsprozess

Be;

%

Ist-Position (2015) Ziel-Position (2020) 1 bZda'rf& 3 4

Wir haben einen effizienten, regelmaligen
und systematisierten technischen
Innovationsprozess, der in einen
Entwicklungsauftrag miindet und durch
einen Produkteinfiihrungsprozess
abgeschlossen wird. Zusatzlich fihren wir
effizient, regelmallig und systematische
Marktbeobachtungen und —evaluierungen
durch.

Entwicklungsauftrage werden verbindlich
und durchgehend genutzt. Die
beschlossene Entwicklungen werden auf
individuelle Ziele der techn. und kfm.
Mitarbeiter heruntergebrochen.

Die Tatigkeit der Entwicklung ist
strukturiert.

Wir arbeiten eher an graduellen
Entwicklungen (getrieben durch den
Marktbedarf). Dabei ist die Einbeziehung
des Vertriebs in die Entwicklungsprojekte
zu schwach. Auf der anderen Seite werden
z.T. Entwicklungsprojekte angestoRen auf
vage Hinweise des Kunden/Vertriebs hin.

sehr hoch

[27]



Innovation planen

Schritt 3: Strategische MalRnahmen

— Definition Strategische MaRnahmen

Strategische MalRnahmen sind Aktivitaten (im Sinne von Projekten), die auf die
Erreichung der strategischen Ziele abzielen.

[28]



Innovation planen

Schritt 3: Strategische MalBnahmen geben Auskunft dartber,
was zu tun ist, um die Zielposition zu erreichen

Kriterien der Eignung:

Malknahmen haben Projektcharakter, d.h.

Ausgangsfrage: es gibt ein einmaliges, ergebnisorientiertes Ziel,
“Was miissen wir , o _ .
. einen definierten Start- und Endtermin (zeitlich begrenzt),
tun, um die
Zielposition zu einen definierten Ressourcenbedarf,

erreichen?”

sind mit klaren Verantwortlichkeiten versehen,

sind direkt beeinflussbar.

[29]



Innovation planen
Schritt 3: Aus der Gegenuberstellung von Ist- und Zielposition

wird der Handlungsbedarf deutlich -
% -
Ist-Position (2015) Ziel-Position (2020) _L);%P

Die Tatigkeit der Entwicklung ist strukturiert.

Wir arbeiten eher an graduellen Entwicklungen ) ) o o
(getrieben durch den Marktbedarf). Dabei ist die Wir haben einen effizienten, regelmaRigen

Einbeziehung des Vertriebs in die und systematisierten technischen

Er- - " kte zu schwach. Auf der Innovationsprozess, der in einen

ar den z.T. Entwicklungsprojekte Entwicklungsauftrag miindet und durch
ar ge Hinweise des Kunden/ einen Produkteinfihrungsprozess

Vertriebs hin.

Aktuell laufen 12-15 Projekte. 80-90 % der
Entwicklungsprozesse fiihren zu Neuprodukten,
allerdings kénnen nur 10-20 % der neuen
Produkte bei Kunden platziert werden. Mégliche durch.

Griinde: Die Laufzeit der Entwicklungsprojekte ist | Entwicklungsauftrage werden verbindlich

abgeschlossen wird. Zusatzlich fihren wir
effizient, regelmallig und systematische

Marktbeobachtungen und —evaluierungen sehr hoch

stark unterschiedlich (3 Monate — 12 Jahre); z.T. und durchgehend genutzt. Die

entwickeln wir am Markt vorbei; die be¢ ‘hlosse

Kommunikation tber neue Produkte an den Well . .

Vertrieb ist schwach; wir kdnnen oft nicht ite Entwicklung Innovations-/
loslassen, wenn wir eine Entwicklung gestartet / Produkteinfihrungsprozess
haben. —

130] J




Innovation planen

Schritt 3: Jede Mallnahme wird in einem Malinahmensteckbrief
detailliert beschrieben

2

Bezeichnung der MaRnahme (Projektname) MaBnahmen-Nr. 16
MaBnahmenverantwortung PB
Entwicklung Innovations-/Produkteinfiihrungsprozess Projektteam TD, KJ, RI

Handlungsfeld

Entwicklungsprozess

Priorisierung

B

Kurzerlauterung der MaRnahme

Budgetwirkung

Ziel der Produkteinfithrungsprozess ist die strukturierte Sammlung und Bewertung von
Innovationen, Uberleitung und Umsetzung der Innovation in eine Entwicklung. Jede
Entwicklung wird vorher auf ihre Wirtschaftlichkeit gepriift und eine Markteintrittsstrategie in
Form eines Business-Plans festgelegt.

Vorganger-MaBBnahme

Folge-MaRBnahme

Aufbau Produktmanagement (11)

Abstimmung mit Gruppe notw. [nein
Starttermin 01.07.15
Geplanter Endtermin 30.04.16

BT e ]

Meilensteine Inhalt Endtermin Aufwand |Verantwortlich Abst. Gruppe|Status

Kernprozess Verabschiedung Grobprozess inklusive Entscheidungspunkten 31.10.15 4 PB ja

Unterprozesse Defintion Unterpro?esse pro Abteilung, Festlegu.lng KPI und 31.12.15 20 PB ja
Prozessverantwortliche, Update Stellenbeschreibung

Meetings Etablierung regelmafRige Meetings 28.02.16 3 PB ja

Schulung & Dokumentation Dokumentation, Schulung und Revision 30.04.16 10 PB nein

[31]



Innovation planen

Schritt 3: Jede Mallnahme wird in einem Malinahmensteckbrief

detailliert beschrieben

1 2

Bezeichnung der MaBnahme (Projektname) MaBnahmen-Nr. 14
MaRBnahmenverantwortung RI

Integration Neuprodukte und Entwicklungen in Zielvereinbarungen Projektteam DT
Handlungsfeld Entwicklungsprozess
Priorisierung B

Kurzerldauterung der MaBnahme

Budgetwirkung

Anstieg Umsatz mit Neuprodukten

Vorgdnger-MaBnahme

Definition des Begriffs "Neuprodukt" (23)

Folge-MaBnahme

Aufbau eines kundenbezogenen Controlling

Abstimmung mit Gruppe notw.

nein

Konsequente und fokussierte Vermarktung neu entwickelter Produkte Starttermin 31.01.16
Geplanter Endtermin 31.05.16
Status nicht gestartet
Meilensteine Inhalt Endtermin Aufwand |Verantwortlich Abst. Gruppe|Status
Potentialabschitzung Welche Mérkte bieten wieviel Potential? Lander und 28.02.16 3 R nein
Anwendungen.
Abstimmung mit AT, F&E und GF Uber realistische Zielsetzung
Zieldefinition (Wann sind Produkte zu wieviel % fertiggestellt). Welche 31.03.16 2 RI nein
Markte und Applikationen sollen zunachst bearbeitet werden.

Einbind in Ziel <ch Zielgesprache miissen bis Ende des Vorjahres abgeschlossen 30.04.16 1 Rl .
INDINAUNE 1N ZIEIEESPTaCcNe | ain. Vorab-Info an VB's um Vorbereitung zu ermdglichen. o nemn
. . Ausreichende Schulung durch Technik muss sichergestellt .

Trainingsmaterial/Schulung werden 31.05.16 2 RI nein

[32]




Innovation planen
Die Realisierung der Strategie ist durch ein konsequentes

MalBnahmen-Controlling sicherzustellen

Strategiecontrolling- Strategiecontrolling- Review-Workshop
gespréch alle 4-6 Wochen gespréch alle 8 Wochen nach 12 Monaten
» Strategie-Controlling-Gesprach mit allen MalRnahmen- e Durchfiihrung eines
verantwortlichen zunachst alle 4-6 Wochen, spater alle 8 eintagigen Strategie-Review-
Wochen Workshops
* Zwischenzeitlich telefonische Abstimmung mit jedem * Prifung/Anpassung der
MaRnahmenverantwortlichem Zielpositionen
* Ggfs. Ableitung von Gegenmalinahmen * Erarbeitung neuer

* Dokumentation des Fortschritts Malinahmen

[33]
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Bestandteile eines erfolgreichen Innovationsmanagements
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Innovation entwickeln
Typischer Innovationprozess

|36 ]

e —

Innovationsanstol’

Ideensammlung

ldeengenerierung

Ideenerfassung und -speicherung

Screening

Bewertung

Entscheidung

Umsetzung

Markteinflihrung



So steigern Sie die Innovationsfahigkeit Ihres Unternehmens:
Erfolgsfaktoren des Innovationsmanagements

Verankern Sie die Innovationen Schaffen Sie

in lhrer Vision und lhrer Strategie! zeitliche Freiraume
fur Innovationen!

Erfolgreiches

Innovationsmanagement

Priorisieren Sie
Bringen Sie die Innovationsideen

— grofBen und kleinen — Innovationsideen und bearbeiten Sie diese
Wertschatzung entgegen! konsequent!

1371



Unsere Publikationen (Auszug)

Kerstin Seeger
Adrian Seeger (Hrsg.)

Management von
Industriedienstleistern

Herausforderungen, Konzepte,
Beispiele
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Wir haben wieder mit groRer Resonanz
eine Studie durchgefihrt, die sich mit der
existentiellen Frage des Mittelstandes
beschiftigt.

Denn Turbulenzen im Mittelstand
folgen oft einem unheilvollen Muster.
Und das wollen wir mitIhnen knacken:

1. Strategiekrise
2. Erfolgskrise
3. Liquiditatskrise

Unsere Studie wird Ihnen wichtige
Anhaltspunkte fir die Uberwindung

der Turbulenzen geben, ein erster Schritt,
auf dem Weg zur Lésung:

Was sind die wesentliche Griinde fiir Krisen?
Was sind die wirksamsten GegenmaBnahmen?
Was sind die wichtigsten Erfolgsfaktoren?

}essentials{

Erfolgreiche Strategiearbeit
im Mittelstand

@ Springer Gabler
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