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1 Einfiihrung

Die Forschungsgruppe Innovationsexzellenz der Fachhochschule Dortmund hat sich die
Aufgabe gestellt, mit einem besonderen Blick auf die Bedingungslage im Westfilischen Ruhr-
gebiet der Frage nachzugehen, ob und inwieweit die Unternehmen in dieser Region mit ihren
Innovationsaktivititen erfolgreich sind und somit nachdriicklich zum wirtschaftlichen Struktur-
wandel beitragen. Aufbauend auf einer eingehenden, fundierten Diagnose der Verhaltenswei-
sen der Unternehmen und der Handlungsbedingungen im angesprochenen Raum werden an
Unternehmen wie auch an die Institutionen im wirtschafts- bzw. technologiepolitischen Feld
begriindete Empfehlungen gerichtet, die den Ausbau bedeutsamer Stirken sowie den Abbau
von Schwichen in Bezug auf Aktivititen und Bedingungsfaktoren betreffen.

Zu diesem Zweck erfolgt bei den Unternehmen im Westfélischen Ruhrgebiet in Kooperation
mit der [HK zu Dortmund eine regelméBige Datenerhebung und —analyse zu Strategien, Mal3-
nahmen und Bedingungsfaktoren des Innovationsmanagements (IHK-InnoMonitor). Diese Un-
tersuchung wurde bislang drei Mal (in den Jahren 2014, 2015 und 2016) erfolgreich realisiert
und wird auch im Jahre 2017 wieder durchgefiihrt. Die aus diesen Erhebungen stammenden
Daten werden im Folgenden einer vergleichenden Analyse unterzogen, die auf die Stabilisie-
rung der Aussagen der jihrlichen Befunde ausgerichtet ist. Hierbei erfolgt eine Konzentration
auf die Jahre 2015 und 2016, da das Erhebungsinstrument der ersten Befragung (2014) fiir die
Untersuchung des Jahres 2015 in einiger Hinsicht geindert wurde.

2 Charakterisierung der Stichproben und methodische Gesichtspunkte

Die Erhebung der Daten fiir den InnoMonitor ist regelméBig als Online-Erhebung angelegt.
Im Mai/Juni 2014 wurden die Daten fiir den IHK-InnoMonitor 2014 erhoben, bis Ende Juni
2014 beteiligten sich 155 Unternehmen mit vollstindig ausgefiillten Fragebogen.

An der Datengewinnung im Rahmen des IHK-InnoMonitor 2015 beteiligten sich im Zeit-
raum zwischen Mirz und Mai 2015 insgesamt 166 Unternehmen. Die Angaben von 157 Unter-
nehmen waren vollstindig und konnten den einschlidgigen Analysen zugrunde gelegt werden.

Fiir den IHK-InnoMonitor 2016 wurden die Daten zwischen April und Juli 2016 erhoben.
Bis Ende Juli 2016 beteiligten sich 147 Unternehmen an dieser Studie. Nach ndherer Analyse
des Datenmaterials erfolgte eine Datenbereinigung sowie die Bildung einer iiberregional ange-
legten Kontrollgruppe.1 In die weiteren Analysen wurden schlielich Angaben von 139 Unter-
nehmen einbezogen. Alles in allem profitieren die Erhebungen zum IHK-InnoMonitor demnach
von einer stabilen Beteiligung durch die Unternehmen (die im ,,Gegenzug® aussagekriftige in-
dvidualisierte Auswertungen erhalten, die zur Verbesserung des eigenen Innovationsmanage-
ments dienen konnen).

Der IHK-InnoMonitor besteht in der Fassung, die 2015 und 2016 realisiert wurde, aus ins-
gesamt 57 Fragen (Items), die systematisch die Ebenen des House of Innovation Excellence

1 Die Betrachtung der Verhiltnisse in der Kontrollgruppe aus Unternehmen, die nicht im Westfélischen Ruhr-
gebiet, sondern in anderen Regionen von NRW lokalisiert sind, soll vertiefte Aufschliisse iiber die Spezifika
der Bedingungen im Westfilischen Ruhrgebiet erbringen und eine fundierte Anlage regional vergleichender
Analysen erlauben, die fiir die kommenden Jahre auf Basis NRW-weiter Befragungen geplant sind.



(Innovationserfolg, Innovationsprozess und Innovationsbedingungen) als konzeptionelle Basis
zur Erkldrung von Innovationserfolgen von Unternehmen erfassen.2 Dabei zielen jeweils meh-
rere Items auf die Operationalisierung einer Ebene. Die Antworten sehen in der Regel Angaben
zur Zustimmung oder Ablehnung der Auskunftspersonen zu einem Item auf einer fiinfstufigen
Ratingskala (1 = ,,gar nicht*; 2 = ,in geringem Ausmal}*; 3 = ,,in mittlerem Ausmaf*; 4 = ,,in
hohem AusmaB®; 5 ,,in sehr hohem Ausmaf®. Zudem: 6 = ,,keine Angabe moglich®) vor.

Die Auskunft gebenden Unternehmen lassen sich unterschiedlichen Gréfenklassen zuord-

nen. Nihere Informationen bietet die folgende Abbildung, die die GréBenverteilung fiir die Er-
hebungen 2015 und 2016 getrennt ausweist (Abb. 1).3

2015 2016
Haufigkeit Prozent Haufigkeit Prozent
Kleinstunternehmen 71 45,2 50 36,0
Kleines Unternehmen 49 31,2 38 27,3
Mittleres Unternehmen 25 15,9 26 18,7
GroBunternehmen 12 7,6 25 18,0
Gesamtsumme 157 100,0 139 100,0

Abb. 1: GroBenverteilung der Unternehmen des IHK-InnoMonitor 2015 und 2016.

In Abb. 1 wird deutlich, dass in der Erhebung 2016 die groBBeren Unternehmenseinheiten
gegeniiber dem Vorjahr ein relativ groBeres Gewicht aufweisen.

2 Vgl. hierzu niher Biichler/Faix (2015a).

3 Die in der Abbildung gezeigte Einordnung der Unternehmen basiert auf den Empfehlungen der EU-Kommis-
sion zur GroBenbestimmung von Unternehmen. ,,Kleinstunternehmen® verfiigen iiber weniger als zehn Mitar-
beiter und einen Jahresumsatz von weniger als zwei Mio. €. Ein ,,kleines Unternehmen* beschéftigt mindestens
zehn, aber weniger als 50 Mitarbeiter, der Jahresumsatz der Unternehmen dieser Klasse liegt zwischen zwei
und neun Mio. €. ,,Mittlere Unternehmen‘ weisen mindestens 50 und weniger als 250 Mitarbeiter auf und setzen
pro Jahr zwischen 10 und 49 Mio. € um. ,,GroBunternehmen‘ haben 250 oder mehr Mitarbeiter und erreichen
einen Jahresumsatz von mindestens 50 Mio. €. Vgl. EU-Kommission (2003) (Hrsg.), S. 36 ff.



In branchenbezogener Hinsicht lassen sich die Stichproben des IHK-InnoMonitor 2015 und
2016 wie folgt kennzeichnen (vgl. Abb. 2).

2015 2016

Haufigkeit | Prozent | Hiufigkeit | Prozent
Dienstleistungen 64 40,8 54 38,8
Verarbeitendes Gewerbe 43 27,4 37 26,6
Handel 21 13,4 18 12,9
Medien, Telekommunikation und IT 15 9,6 19 13,7
Gastgewerbe, Transport und Verkehr 8 5.1 4 2.9
Kredit- und Versicherungsgewerbe 6 3.8 6 43
Land-/Forstwirtschaft, Fischerei, Rohstoffe - - 1 0,7
Gesamt 157 100,0 139 100,0

Abb. 2: Branchenverteilung der Unternehmen des IHK-InnoMonitor 2015 und 2016.

Es kann festgehalten werden, dass beide Stichproben die Verhéltnisse in der Grundgesamt-
heit der Unternehmen im Westfélischen Ruhrgebiet sowohl branchen- als auch gréenbezogen
zufriedenstellend widergeben.

Ein Hauptaugenmerk der empirischen Analysen zum IHK-InnoMonitor richtet sich auf die
systematische Bestimmung und Erkldrung der wesentlichen innovationsrelevanten Erfolgsein-
fliisse der Unternehmen. Im Kern geht es um die Beantwortung der Frage: Was unterscheidet
— im Hinblick auf die Verhaltensweisen im Innovationsmanagement und den hierfiir maf3gebli-
chen Bedingungen — erfolgreich innovierende Unternehmen von den weniger oder gar nicht
erfolgreich Innovierenden? Die als Unterscheidungsmerkmale aufgedeckten Gestaltungsmerk-
male des Innovationsmanagements konnen grundsitzlich als — direkte oder indirekte — Ursa-
chen des Innovations- und nachfolgenden Unternehmenserfolges verstanden werden, die nach
Moglichkeit theoriebasiert begriindet werden sollen.4 Derartige Ursachen des Innovationserfol-
ges stehen im Mittelpunkt einschlidgiger Empfehlungen.

Die Differenzierung der Unternehmen in die beiden angefiihrten Gruppen basiert auf einer
Clusteranalyse, die auf vier Variablen Bezug nimmt: (1) Zielerreichung der Unternehmen im
Hinblick auf die Anzahl der realisierten Innovationen, (2) Innovationsrate (Umsatzanteil auf
Basis von Innovationen, die hochstens drei Jahre alt sind), (3) Zufriedenheit der Unternehmen
mit der Erreichung der finanziellen Innovationsziele und (4) Zufriedenheit mit der Profitabilitit
des Gesamtunternehmens. Die folgende Abbildung zeigt die Ausprigungen der bei der Tren-
nung verwendeten Variablen fiir die Erhebungen 2015 und 2016 (Abb. 3).

4 Vgl. hierzu ausfiihrlich Biichler/Faix (2015b).



2015 2016
Cluster nicht Cluster erfolg- Cluster nicht er- Cluster erfolg-
erfolgreiche | reiche Unterneh- | folgreiche Unter- | reiche Unterneh-
Unternehmen men (n = 49) nehmen (n = 35) men (n = 78)
(n=80)
Zielerreichung be-

2,80 4,24 2,17 3,87
ziiglich der An- ’ ’ ’ ’
zahl der Innovati-
onen (Skalen-
werte)

Innovationsrate

13,6 36,5 5,31 24,76
(Angaben in %)

Zufriedenheit be- 2,73 3,61 2,03 3,54
ziiglich finanziel-

ler Innovations-

ziele (Skalen-

werte)

Zielerreichung be-

3,03 3,69 2,54 3,72
ziiglich Profitabili-
tiat des Gesamtun-
ternehmens (Ska-
lenwerte)

Abb. 3: Unterscheidung der erfolgreichen und nicht erfolgreichen Innovatoren (2015 und
2016).

Die vermittelten Informationen zeigen, dass die jeweiligen Gruppen aus beiden Erhebungen
unter Zielaspekten systematisch unterschieden werden konnen. Eine nidhere — varianzanalyti-
sche — Untersuchung der beiden Unternehmensgruppen in Bezug auf die gezeigten Variablen
erbringt, dass alle Merkmalsunterschiede statistisch hochsignifikant5 sind.

Zur Beantwortung der oben angefiihrten Frage werden im Weiteren die Ausprigungen von
Schliisselvariablen des Innovationsgeschehens — orientiert an den Kategorien des House of In-
novation Excellence — fiir die beiden Gruppen jeweils unter Bezugnahme auf die Ergebnisse
der Jahre 2015 und 2016 untersucht, um auf diese Weise fundiert die Erfolgseinfliisse des In-
novationsmanagements aufzudecken und etwaige Gemeinsamkeiten und Unterschiede zwi-
schen den Ergebnissen der beiden angefiihrten Erhebungszeitraume des IHK-InnoMonitor zu
erfassen. Die Untersuchung erfolgt durch multivariate Datenanalysemethoden, insbesondere
Varianzanalysen.

5 Im Weiteren wird eine Aussage mit einem Signifikanzniveau von hdchstens 1% als ,,hochsignifikant* bezeich-
net. Signifikanzniveaus von hdochstens 5% fithren zu ,,signifikanten* und solche von bis zu 10% zu ,,schwach
signifikanten Aussagen.



3 Innovationsrelevante Erfolgseinfliisse
3.1 Einzelbetrachtung der Ebenen des House of Innovation Excellence

3.1.1 Ideenmanagement, Innovationsentwicklung und -vermarktung

Der Innovationsprozess umfasst grundsitzlich die strukturierte Folge der auf Informations-
gewinnungs- und —verarbeitungsaktivitdten basierenden Planungs-, Entscheidungs- und Reali-
sationshandlungen eines Unternehmens, das Produkt- und/oder Verfahrensinnovationen an-
strebt. Im House of Innovation Excellence werden in diesem Zusammenhang Aktivititen der
Suche und Findung von Ideen (Ideenmanagement), der Entwicklung der Innovation sowie der
Erarbeitung von Strategien und MaBnahmen zur Innovationsvermarktung als Hauptstufen un-
terschieden und einer erfolgsorientierten Betrachtung zugéinglich gemacht.

Das Ideenmanagement schliefit alle Aktivititen zur systematischen Findung und Speiche-
rung von Ideen fiir neue Produkte des Unternehmens ein. Bei der Findung von Ideen geht es
um das Suchen bereits vorhandener Produktideen (aus internen und externen Quellen) als auch
um das Erzeugen génzlich neuer Ideen, z.B. unterstiitzt durch den Einsatz von Kreativititstech-
niken.6

Im IHK-InnoMonitor 2015 zeigt sich in diesem Zusammenhang, dass erfolgreiche Unter-
nehmen Mitarbeiter aus F&E sowie Marketing als Ideenlieferanten in stirkerem Umfang ein-
setzen (Skalenmittelwerte 3,67 [erfolgreiche Unternehmen] und 3,00 [weniger/nicht erfolgrei-
che Unternehmen]; Sig. = 0,001) und damit gegeniiber weniger erfolgreichen Innovatoren iiber
eine bessere Informationsbasis verfiigen, um mit neuen Produkten Wettbewerbsvorteile zu er-
reichen. Zudem kennzeichnet Erfolgreiche eine groBere Kundennihe, da sie eine intensivere
Erfassung der Innovationsanregungen von Kunden betreiben und Kundenbediirfnisse somit po-
tenziell besser erfiillen konnen (Skalenmittelwerte 3,88 und 3,25; Sig. = 0,002). Entsprechend
setzen erfolgreiche Innovatoren stirker auf eine Informationsgewinnung, die interne und ex-
terne Quellen nutzt und eine iiberlegene Basis zur Realisierung von Erfolgspotenzialen bietet
(Skalenmittelwerte 3,55 und 3,05; Sig. = 0,018). Da diese Vorkehrungen ein umfassenderes
und auf Schliisselfaktoren des Innovationserfolges gerichtetes ,,Radar* aufspannen, ist plausi-
bel, dass erfolgreiche Innovatoren Marktverdnderungen friihzeitiger erkennen als die weniger
erfolgreichen Unternehmen (Skalenmittelwerte 4,06 und 3,68; Sig. = 0,011). Wie die in den
Klammern mitangegebenen Signifikanzniveaus verdeutlichen, sind praktisch alle der angefiihr-
ten inhaltlichen Unterschiede statistisch hochsignifikant.

Im Rahmen des IHK-InnoMonitor 2016 ergeben sich in Bezug auf das Ideenmanagement
die qualitativ gleichen Ergebnisse: Erfolgreiche Unternehmen beziehen in stirkerem Umfang
Mitarbeiter aus F&E sowie Marketing als Ideenlieferanten ein (Skalenmittelwerte 3,47 und
2,71; Sig. = 0,001), kiimmern sich intensiver um die Erfassung der Innovationsanregungen von
Kunden (Skalenmittelwerte 3,68 und 2,91; Sig. = 0,001), werten interne und externe Quellen
nachdriicklicher aus (Skalenmittelwerte 3,68 und 2,85; Sig. = 0,000) und sind im Vergleich zu

6 Vgl. ausfiihrlich hierzu Faix (1998), S. 320 ff. Die Speicherung von Ideen wird im Rahmen des IHK-
InnoMonitor nicht ndher analysiert.



den weniger erfolgreichen Unternehmen in der Lage, Marktverdnderungen friihzeitiger zu er-
kennen (Skalenmittelwerte 3,94 und 3,20; Sig. = 0,000).

Die Phase der Innovationsentwicklung ist auf die Ausarbeitung und Uberfiihrung von Pro-
duktideen in marktreife Produkte gerichtet. Hierzu gehoren (weitere) F&E-Aktivititen, die zur
technischen Ausreifung einer Erfindung dienen (z.B. Bau von Prototypen). Ein bedeutender
Schritt der Innovationsentwicklung ist der Entwurf einer marktbezogenen Konzeption fiir das
Neuprodukt, die dessen Positionierung in den Wahrnehmungsrdumen der Verwender definiert.

Im Rahmen des IHK-InnoMonitor 2015 wird ermittelt, dass die erfolgreichen Innovatoren
zur Steuerung des innovationsgerichteten Vorgehens im Vergleich zur Kontrollgruppe stérker
auf ein bewibhrtes, verbindliches Prozessmodell setzen, das es ihnen erlaubt, ganzheitliche, fle-
xible Entscheidungen zur Innovationsentwicklung vor dem Hintergrund definierter Meilen-
steine zu treffen (Skalenmittelwerte 3,10 und 2,53; Sig. = 0,007). Weiter ist die Innovations-
entwicklung nachdriicklicher auf die Erzielung von Wettbewerbsvorteilen ausgerichtet (Skalen-
mittelwerte 3,94 und 3,46; Sig. = 0,015). Zudem betreiben die Erfolgreichen eine stérkere In-
tegration der Kunden in die Innovationsentwicklung und verbessern damit die Voraussetzungen
fiir die Schaffung einer marktgerechten Produktkonzeption abermals (Skalenmittelwerte 3,53
und 2,89; Sig. = 0,003).

Die erfolgreichen Unternehmen des IHK-InnoMonitor 2015 unterscheiden sich von den we-
niger Erfolgreichen zudem durch eine konsequentere Beriicksichtigung von Methoden, um ein-
zelne Schritte der Innovationsentwicklung abzusichern. So werden Kreativitdtstechniken — z.B.
Suchfeldanalysen oder Brainstorming — stdrker verwendet, um etwa Suchrdume fiir die Inno-
vationsplanung im Einklang mit der Unternehmensstrategie abzustecken und eine fokussierte
Ideenfindung zu unterstiitzen (Skalenmittelwerte 2,57 und 2,14; Sig. = 0,031). Eine systemati-
sche Bewertung von Innovationsideen durch festgelegte Ansitze und Kriterien (z.B. empirisch
begriindete Erfolgsfaktoren der Innovation) triagt zur treffsicheren Auswahl erfolgversprechen-
der Innovationsprojekte und zur effektiven Nutzung der Unternehmensressourcen bei (Skalen-
mittelwerte 2,69 und 2,21; Sig. = 0,019). Zudem zeichnen sich die erfolgreichen Unternehmen
im Gegensatz zu den weniger erfolgreichen Einheiten (allerdings nur mit einem noch schwach
signifikanten Unterschied) dadurch aus, dass marktorientierte Analysen (z.B. SWOT-, Bran-
chenstrukturanalysen) stirker genutzt werden und somit eine profundere Kenntnis der Chancen
und Risiken der Unternehmensumwelt als Grundlage der Innovationsplanung bestehen sollte
(Skalenmittelwerte 2,90 und 2,55; Sig. =0,111).

Die Befunde des IHK-InnoMonitor 2016 entsprechen den 2015er-Ergebnissen zur Innovati-
onsentwicklung in hohem Mal3e: Die erfolgreichen Innovatoren greifen stirker auf verbindliche
Prozessmodelle zur Steuerung der Vorhaben zuriick (Skalenmittelwerte 3,06 und 2,09; Sig. =
0,000), richten diese nachdriicklicher auf das Erzielen von Wettbewerbsvorteilen aus (Skalen-
mittelwerte 4,04 und 3,09; Sig. = 0,000) und binden Kunden hierbei stirker in die Innovations-
aktivititen ein (Skalenmittelwerte 3,58 und 2,62; Sig. = 0,000). Zudem werden Kreativitdits-
techniken intensiver verwendet (Skalenmittelwerte 2,62 und 1,76; Sig. = 0,000), Innovations-
ideen systematischer bewertet (Skalenmittelwerte 2,76 und 1,94; Sig. = 0,000) und marktori-
entierte Analysen in stirkerem Umfang realisiert (Skalenmittelwerte 2,88 und 2,24; Sig. =
0,003). Im Unterschied zur Vorgidngererhebung findet sich im IHK-InnoMonitor 2016 auch ein
(noch) signifikanter Unterschied beim Einsatz marktorientierter Entwicklungsmethoden (z.B.



Target Costing, Conjoint-Analyse), die bei den Erfolgreichen eine stirkere Rolle spielen (Ska-
lenmittelwerte 2,22 und 1,82; Sig. = 0,055).

Die Innovationsvermarktung setzt an der Konzeptionsentwicklung an und zielt zunéchst auf
die effektive Einfiihrung der Innovation in den Markt durch eine angemessene Ausgestaltung
der Instrumente des Marketing-Mix. Zudem steht die ldangerfristige Durchsetzung des neuen
Produktes im Fokus, die verschiedene Anpassungen der Produktkonzeption an verdnderte Be-
dingungslagen (gednderte Kundenbediirfnisse, Erwartungen von Handelspartnern etc.) im Zeit-
ablauf bedeuten kann.

Die Ergebnisse des IHK-InnoMonitor 2015 zeigen, dass die erfolgreichen Unternehmen im
Hinblick auf die Planung und Realisierung der Innovationsvermarktung insgesamt eine hohe
Marktorientierung aufweisen. Sie gehen in ihrer Planung intensiver auf die Zielgruppen und
ihre Bediirfnisse ein (Skalenmittelwerte 3,54 und 2,94; Sig. = 0,001) und sind nachdriicklicher
um Prognosen von Konkurrenzreaktionen auf Innovationen — und gegebenenfalls die Erarbei-
tung von Kontingenzpldnen — bemiiht (Skalenmittelwerte 3,34 und 2,95; Sig. = 0,049). Zur
Verbesserung der marktorientierten Informationsbasis triagt ebenso bei, dass die Ermittlung von
Marktpotenzialen und -volumina fiir Innovationen durch die angesprochene Unternehmens-
gruppe intensiver erfolgt (Skalenmittelwerte 3,15 und 2,63; Sig. = 0,008).

Bezogen der Gestaltung der Marketing-Mix-Instrumente existieren grundsitzlich vielfiltige
Ansitze, mit denen Anbieter Innovationen im Markt durchsetzen kénnen. Unter dem Aspekt
des Timing von Innovationen setzen die erfolgreichen Innovatoren des 2015er-Samples eher
auf eine First-to-Market-Strategie (die eine rasche Erringung von Pioniervorteilen bezweckt).
Optionen, die verzogerte Marktzutritte im Rahmen von Folgerstrategien vorsehen, werden von
thnen weniger bevorzugt (Skalenmittelwerte 3,65 und 2,96; Sig. = 0,001). Zudem streben sie
mit ihren Neuprodukten iiberlegene Qualititspositionen (Skalenmittelwerte 4,29 und 3,74; Sig.
=0,004) und eine groBere Zahl von Produktvarianten fiir ihre Kunden (Skalenmittelwerte 3,11
und 2,56; Sig. = 0,010) an. Dazu vermarkten die erfolgreichen Unternehmen Innovationen eher
zu relativ hohen Preisen (Skalenmittelwerte 3,09 und 2,59; Sig. = 0,010). Beide Unternehmens-
gruppen unterscheiden sich aber nicht signifikant in der Intensitét, mit der die Markenpolitik
fiir die Innovationsvermarktung eingesetzt wird (Skalenmittelwerte 2,60 und 2,65; Sig. =
0,864). Der niedrige Skalenwert fiir dieses Item in beiden Unternehmensgruppen deutet im
Jahre 2015 auf eine kritische (Fehl-) Einschédtzung von Unternehmen hin, dass eine Markierung
von Innovationen eher geringe Bedeutung habe. Dabei kann im Branding von Innovationen
eine starke Differenzierungsquelle gegeniiber Wettbewerbern liegen.

Im Zuge der Innovationsvermarktung untersuchen Unternehmen mit diversen Formen von
(Iabor- oder feldbezogenen) Markttests proaktiv die Akzeptanz ihrer Neuprodukte bei Verwen-
dern und Handelspartnern, eventuell auch Reaktionen relevanter Wettbewerber, um Schliisse
fiir die Auswahl der Innovationsalternativen und deren Gestaltung zu ziehen. Die erfolgreichen
Unternehmen der Untersuchung nutzen Markttests intensiver (Skalenmittelwerte 2,09 und 1,74;
Sig. = 0,037). Auch ein umfassendes Marktcontrolling, das eine begleitende Analyse und Aus-
wertung von ErfolgsgroBen, strategischen und operativen MaBBnahmen zur marktgerichteten In-
novationssteuerung erlaubt, wird von den erfolgreichen Innovatoren (auf absolut deutlich ho-
heren Aktionsniveaus) stirker realisiert (Skalenmittelwerte 2,96 und 2,49; Sig. = 0,039). Aller-
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dings befinden sich die Skalenmittelwerte fiir die Items Marktcontrolling und Markttests ins-
gesamt auf eher niedrigen Levels; dieser Befund indiziert ein Verbesserungspotenzial im markt-
orientierten Innovationscontrolling.

Die Befunde des IHK-InnoMonitor 2016 zur Vermarktung von Innovationen liegen im We-
sentlichen auf der Linie der Vorjahresergebnisse. Die erfolgreichen Unternehmen beriicksich-
tigen nach wie vor in ihrer Planung nachdriicklicher die Zielgruppen und ihre Bediirfnisse (Ska-
lenmittelwerte 3,60 und 2,76; Sig. = 0,000), achten stirker auf Prognosen der Konkurrenzre-
aktionen auf die Einfiihrung der Innovationen (Skalenmittelwerte 3,43 und 2,79; Sig. = 0,001)
sowie die Ermittlung von Marktpotenzialen und -volumina fiir Innovationen (Skalenmittelwerte
3,38 und 2,50; Sig. = 0,000).

Im Bereich der Marketing-Mix-Instrumente betonen die erfolgreichen Innovatoren unter
dem Aspekt des Timing von Innovationen ebenso eine First-fo-Market-Strategie (Skalenmit-
telwerte 3,66 und 2,68; Sig. = 0,000) in Kombination mit iiberlegenen Qualititspositionen der
Produkte (Skalenmittelwerte 4,27 und 3,41; Sig. = 0,000). Beziiglich der Preispolitik und der
Zahl der Produktvarianten zeigt sich in der Befragung 2016 allerdings ein starkerer Gleichklang
zwischen den Unternehmensgruppen, da die Unterschiede schwichere Signifikanzen aufweisen
(Vermarktung von Innovationen zu relativ hohen Preisen (Skalenmittelwerte 2,85 und 2,47,
Sig. = 0,082), Angebot einer groleren Zahl von Produktvarianten fiir die Kunden (Skalenmit-
telwerte 3,07 und 2,71; Sig. = 0,140)). Dafiir betonen die erfolgreichen und die weniger erfolg-
reichen Innovatoren nunmehr die Markenpolitik fir die Innovationsvermarktung in unter-
schiedlicher Weise (Skalenmittelwert der Erfolgreichen: 3,00 und der Nicht-Erfolgreichen:
2,32; Sig. = 0,023).

Die Ergebnisse im zum Einsatz von Markttests und zur Nutzung des Marktcontrolling un-
terscheiden sich qualitativ nicht von den Befunden des Vorjahres. Die erfolgreichen Unterneh-
men nutzen Markttests (Skalenmittelwerte 2,42 und 1,74; Sig. = 0,005) und ein Marktcontrol-
ling intensiver (Skalenmittelwerte 2,99 und 2,18; Sig. = 0,001).

Im Hinblick auf die untersuchten Aktivitdten des Innovationsprozesses (Ideenmanagement,
Innovationsentwicklung sowie Erarbeitung von Strategien und Mallnahmen zur Innovations-
vermarktung) sind demnach insgesamt in hohem Male stabile Aussagen zu den Erfolgseinfliis-
sen des Innovationsmanagements durch den IHK-InnoMonitor zu konstatieren.

3.1.2 Interne Situationsbedingungen: Organisation, Kultur und Fiihrung

Abgesehen von auBlerhalb des Unternehmens liegenden Einfliissen konnen Intensitdt und
Qualitédt der Aktivitdten des Innovationsprozesses auf verschiedene interne Situationsbedingun-
gen des Unternehmens (Organisation, Unternehmenskultur, Fiihrungsmerkmale) zuriickgefiihrt
werden, die einerseits die Moglichkeiten und andererseits die Bereitschaften der Mitarbeiter zu
innovativen Handlungen und damit die Voraussetzungen fiir innovationsrelevante Erfolge des
Unternehmens beeinflussen.7

7 Siehe zur Diskussion einschldgiger Einflussgrofen von Innovationsaktivititen z.B. Lawson/Samson (2001);
Sammerl (2006) und Terziovski (2007).
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Die Organisation richtet sich mit ihrem System von Regeln auf die Koordination der Akti-
vitdten einer arbeitsteiligen Einheit, um hierdurch das Erreichen der Gesamtziele zu unterstiit-
zen. Die weiteren Uberlegungen betreffen unter dem Blickwinkel der Forderung von Innovati-
onen innovationsspezifische (meist: projektbezogene) sowie allgemeinere aufbauorganisatori-
sche Regelungen (z.B. Verteilung von Entscheidungsmacht im Unternehmen). Zahlreiche Stu-
dien ermitteln wesentliche Einfliisse, die von organisatorischen Variablen auf Innovationsmal-
nahmen und —erfolge ausgehen.s

Die Erhebungen des IHK-InnoMonitor 2015 erbringen, dass erfolgreiche Innovatoren ver-
glichen mit den weniger erfolgreichen Unternehmen in stirkerem Umfang iiber eine leistungs-
fdhige Projektorganisation zur Verankerung der Innovationsaktivitdten verfiigen (Skalenmit-
telwerte 2,98 und 2,19; Sig. = 0,000), so dass Ressourcen und Kompetenzen fiir Innovations-
projekte besser gebiindelt und abgestimmt werden konnen. Die erfolgreichen Unternehmen nut-
zen in starkerem MaBe Projektmanager, die als ,, Motor* des Innovationsprozesses auftreten
(Skalenmittelwerte 3,60 und 3,09; Sig. = 0,020). Diese konnen vor allem Promotoren (Macht-,
Fach-, Beziehungspromotoren usw.) sein, die Fihigkeits- und Willensbarrieren der am Innova-
tionsprojekt Beteiligten tiberwinden und Beziehungen inner- und auflerhalb des Unternehmens
herstellen. Im Einklang damit realisieren die Vertreter der erfolgreichen Unternehmensgruppe
verglichen mit den weniger erfolgreichen Unternehmen nachdriicklicher regelméBige funkti-
onsiibergreifende Abstimmungen zwischen den von Innovationen beriihrten Funktionen (insbe-
sondere F&E und Marketing), z.B. im Rahmen von funktionsiibergreifend gebildeten Teams
oder Workshops (Skalenmittelwerte 3,29 und 2,66; Sig. = 0,008). Zusammenfassend ist zu kon-
statieren, dass die erfolgreichen Unternehmen Innovationsaufgaben in stirkerem Mal3e organi-
satorisch integrieren.

Vor diesem Hintergrund kann sich auch die stirkere Konzentration von Entscheidungsbe-
fugnissen — eventuell auf Basis des Handelns von Machtpromotoren — giinstig auswirken, durch
die sich die erfolgreich innovierenden Unternehmen von den weniger erfolgreichen Unterneh-
men — allerdings nur schwach signifikant — abheben (Skalenmittelwerte 4,29 und 3,89; Sig. =
0,065). Zudem weisen erfolgreiche Unternehmen eine hohere Spezialisierung der Mitarbeiter
auf (Skalenmittelwerte 3,43 und 3,04; Sig. = 0,021). Dies kann ein Indiz dafiir sein, dass die
Innovationsaktivitidten der Unternehmen weniger von einer umfassenden, generellen Prob-
lemlosungskapazitit der Mitarbeiter, sondern eher von einem tief greifenden Spezialwissen in
den betrieblichen Funktionen profitieren.

Die Ergebnisse des IHK-InnoMonitor 2016 korrespondieren in Bezug auf die innovations-
spezifischen Organisationsfaktoren mit den Befunden der Vorgéingerstudie. Auch 2016 setzen
die erfolgreichen Unternehmen in hoherem MaBe auf eine leistungsfihige Projektorganisation
zur Verankerung der Innovationsaktivitditen (Skalenmittelwerte 2,83 und 2,22; Sig. = 0,007),
nutzen in stirkerem Male Projektmanager als ,, Motor* des Innovationsprozesses (Skalenmit-
telwerte 3,38 und 2,50; Sig. = 0,000) und nehmen nachdriicklicher regelméBige funktionsiiber-
greifende Abstimmungen zwischen den von Innovationen beriihrten Funktionen vor (Skalen-
mittelwerte 3,41 und 2,47; Sig. = 0,000).

8 Siehe z.B. Faix (2015).
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Im Hinblick auf die allgemeineren organisatorischen Variablen finden sich indes in der Be-
fragung 2016 keine signifikanten Unterschiede zwischen den Unternehmensgruppen (Konzent-
ration von Entscheidungsbefugnissen: Skalenmittelwerte 3,95 und 3,97; Sig. = 0,924, Speziali-
sierung der Mitarbeiter: Skalenmittelwerte 3,22 und 2,91; Sig. = 0,127.

Die in einem Unternehmen herrschende Kultur (Organisations-, Unternehmenskultur) be-
stimmt als im Regelfall stabiles Geflecht von Grundannahmen, Werten, Normen und Artefakten
(das kurzfristig nur schwierig verdndert werden kann) die Denk- und Verhaltensweisen der An-
gehorigen des Unternehmens normalerweise erheblich. Mit einer starken, prignanten und auf
die Hervorbringung von Innovationen gerichtete Kultur schaffen Unternehmen fiir die Erzie-
lung iiberdurchschnittlicher Innovationserfolge grundsitzlich giinstige Voraussetzungen.9

Der IHK-InnoMonitor 2015 zeigt, dass die erfolgreichen Innovatoren gegeniiber den weni-
ger erfolgreichen Unternehmen eine klarer an der Schaffung von Neuheiten fiir Kunden orien-
tierte Grundhaltung aufweisen. In Bezug auf das Item ,,In unserem Unternehmen wissen alle,
dass wir langfristig nur Erfolg haben konnen, wenn wir regelméfig Innovationen fiir unsere
Kunden schaffen und im Markt durchsetzen finden sich bei der erstgenannten Unternehmens-
gruppe signifikant hohere Skalenwerte (Skalenmittelwerte 4,06 und 3,68; Sig. = 0,040). Kor-
respondierend mit der stirker funktionsiibergreifenden Organisationsgestaltung ist die Kultur
der Erfolgreichen durch einen besonders konstruktiven Austausch zwischen Funktionen und Be-
reichen (Skalenmittelwerte 4,06 und 3,72; Sig. = 0,058) gekennzeichnet, so dass giinstige Be-
dingungen fiir ein enges ,,Miteinander* der innovationsorientierten Mitarbeiter im Unterneh-
men herrschen.

Die Informationen aus der Erhebung 2015 vermitteln weiter, dass zwischen erfolgreichen
und weniger erfolgreichen Innovatoren keine signifikanten Unterschiede in Bezug auf die den
Mitarbeitern gewdhrten Freirdume fiir neue ldeen (Skalenmittelwerte 3,98 und 3,96; Sig. =
0,919) und dem AusmaB der Fehlertoleranz beim Beschreiten neuer Wege (Skalenmittelwerte
3,83 und 3,75; Sig. = 0,586) bestehen. Angesichts der recht hohen Skalenauspriagungen in bei-
den Gruppen wire es aber falsch, diese Einfliisse als irrelevant fiir den Innovationserfolg ein-
zuschitzen.

Mit der stirkeren Betonung der Innovation als Wert verbindet sich im Unternehmen poten-
ziell ein Klima, das Mitarbeitern Freude an der Entwicklung neuer Ideen vermittelt und ihre
Innovationsbereitschaft fordert. In erfolgreich innovierenden Unternehmen werden neue Ideen
mit grofserem Nachdruck gerne ausprobiert (Skalenmittelwerte 3,96 und 3,53; Sig. = 0,009).
Es kann in die Uberlegungen zum Einsatz von Promotoren eingeordnet werden, dass in erfolg-
reichen Unternehmen die Leitung die Bedeutung von Innovationen in stirkerem Mal3e heraus-
streicht (Skalenmittelwerte 3,87 und 3,39; Sig. = 0,017).

Im Rahmen des IHK-InnoMonitors 2016 finden sich im Bereich der Unternehmenskultur
bestidtigende oder noch weiter differenzierende Befunde. So sind die erfolgreichen Innovatoren
in der Folgeehrhebung deutlicher durch eine an der Schaffung von Neuheiten fiir Kunden ori-
entierten Grundhaltung (Skalenmittelwerte 4,14 und 3,44; Sig. = 0,001) und stidrker durch einen

9 Siehe z.B. die Ergebnisse bei Lawson/Samson (2001), S. 394 ff.; Ernst (2003), S. 31 ff.
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konstruktiven Austausch zwischen Funktionen und Bereichen (Skalenmittelwerte 4,06 und 3,38;
Sig. = 0,001) charakterisiert.

Im Gegensatz zur vorjdhrigen Untersuchung ergeben sich auf Basis der Erhebung 2016 nun-
mehr (zumindest) signifikante Unterschiede zwischen erfolgreichen und weniger erfolgreichen
Unternehmen im Hinblick auf die den Mitarbeitern gewdhrten Freirdume fiir neue Ideen (Ska-
lenmittelwerte 4,05 und 3,50; Sig. = 0,009) sowie dem Ausmal} der Fehlertoleranz beim Be-
schreiten neuer Wege (Skalenmittelwerte 4,00 und 3,53; Sig. = 0,024).

Auch in der Erhebung 2016 zeigt sich, dass in erfolgreich innovierenden Unternehmen im
Vergleich zur anderen Gruppe neue Ideen mit grofierem Nachdruck gerne ausprobiert werden
(Skalenmittelwerte 3,86 und 3,47; Sig. = 0,067) und die Leitung die Bedeutung von Innovatio-
nen in stirkerem Maf3e betont (Skalenmittelwerte 3,71 und 3,09; Sig. = 0,008).

Fiihrung bedeutet einen Prozess sozialer Einflussnahme, durch den Menschen auf andere
Menschen einwirken, um sie zu einer bestimmten Téatigkeit zu veranlassen. Fithrungsmal3nah-
men sind eng mit personalpolitischen Instrumenten (z.B. Personalentwicklung, Durchfiihren
von Fort- und WeiterbildungsmaB3nahmen) abzustimmen, die sich ebenso unmittelbar auf die
Individuen und ihr Handeln (sowie die Voraussetzungen hierzu) im Unternehmen richten. Bei-
den Handlungsfeldern kommt ein hoher Stellenwert fiir das Realisieren eines erfolgreichen In-
novationsmanagements zu.

Im IHK-InnoMonitor 2015 findet sich zur Fiithrung, dass die erfolgreichen Innovatoren im
Vergleich zu den weniger erfolgreichen Einheiten stédrker darauf zielen, fiir die verschiedenen
Etappen des Innovationsprozesses verbindliche, messbare Vorgaben zu formulieren (Skalen-
mittelwerte 3,35 und 2,74; Sig. = 0,001) und ihre Erreichung regelmdpfig zu iiberpriifen (Ska-
lenmittelwerte 3,23 und 2,70; Sig. = 0,007). Dies verringert die Gefahr, dass Projekte ohne
Erfolgsaussichten (zu lange) verfolgt und Ressourcen des Unternehmens verschwendet werden.

In den erfolgreichen Unternehmen ist die Unternehmensleitung stirker damit befasst, die
Innovationsentwicklung regelmdfig zu fordern (Skalenmittelwerte 4,19 und 3,70; Sig. = 0,014).
Kein signifikanter Unterschied ergibt sich in der Erhebung des Jahres 2015 im Hinblick auf die
Ansprechbarkeit der Unternehmensleitung durch die Mitarbeiter, die in beiden Vergleichs-
gruppen indes recht giinstig ausgepragt ist (Skalenmittelwerte 4,44 und 4,42; Sig. = 0,885).

Ebenso findet sich kein bemerkenswerter Unterschied zwischen erfolgreichen und weniger
erfolgreichen Unternehmen im Hinblick auf die Intensitit, mit der — materielle oder immateri-
elle — Innovationsanreize gesetzt werden, um Mitarbeiter zur Forderung von Innovationen zu
animieren (Skalenmittelwerte 2,60 und 2,43; Sig. = 0,472). Die jeweils recht niedrigen Skalen-
mittelwerte in beiden Gruppen deuten auf ein personalpolitisches Verbesserungspotenzial zur
Starkung der Motivationsbasis fiir das Innovationsmanagement hin. In erfolgreichen Unterneh-
men werden Fort- und Weiterbildungsmafinahmen mit Bezug auf Innovationsthemen (z.B.
Schulungen zur Nutzung innovationsorientierter Datenbanken) stiarker zur Erhohung der Qua-
lifikationen der Mitarbeiter genutzt (Skalenmittelwerte 3,77 und 3,16; Sig. = 0,001). Insgesamt
finden sich beziiglich der Fiihrungs- und Personalpolitik der Unternehmen unter Innovations-
aspekten demnach uneinheitliche, mal eher giinstige, mal eher weniger giinstige Ergebnisse.
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Die Befunde des IHK-InnoMonitor 2016 stiitzen die dargestellten Ergebnisse im Grundsatz.
Die erfolgreichen Unternehmenseinheiten sind verglichen mit den weniger erfolgreichen Inno-
vatoren stirker darauf gerichtet, fiir die Etappen des Innovationsprozesses verbindliche, mess-
bare Vorgaben anzugeben (Skalenmittelwerte 3,16 und 2,67; Sig. = 0,034) und ihre Erreichung
regelmdif3ig zu iiberpriifen (Skalenmittelwerte 3,19 und 2,58; Sig. = 0,007).

Die Unternehmensleitung der erfolgreichen Innovatoren ist ebenso stirker daran orientiert,
die Innovationsentwicklung regelmdf3ig zu fordern (Skalenmittelwerte 4,08 und 3,39; Sig. =
0,002). Nunmehr ergibt sich allerdings ein (noch) signifikanter Unterschied in Bezug auf die
Ansprechbarkeit der Unternehmensleitung durch die Mitarbeiter, die bei den erfolgreichen Un-
ternehmen etwas stirker ausgeprigt ist (Skalenmittelwerte 4,36 und 4,00; Sig. = 0,060).

Die Untersuchung des Jahres 2016 fiihrt zudem zu dem Ergebnis, dass zwischen erfolgrei-
chen und weniger erfolgreichen Unternehmen im Hinblick auf die Intensitét, mit der Innovati-
onsanreize gesetzt werden, ein signifikanter Unterschied besteht (Skalenmittelwerte 2,82 und
2,28; Sig. = 0,030). Ebenso werden in erfolgreichen Unternehmen Fort- und Weiterbildungs-
mafinahmen mit Bezug auf Innovationsthemen stirker realisiert (Skalenmittelwerte 3,55 und
3,06; Sig. = 0,006). Somit weichen die Befunde beziiglich der Fiihrungs- und Personalpolitik
z.T. voneinander ab, wenngleich die prinzipielle Aussage bestitigt wird.

Alles in allem entsprechen sich die Ergebnisse der Untersuchungen 2015 und 2016 zu den
internen Situationsfaktoren in hohem Male, so dass die Befunde und die zugrunde liegende
Messkonzeption als robust bezeichnet werden konnen.

3.1.3 Externe Situationsbedingungen

Eine umfassend angelegte Analyse der Faktoren, die Anreize und Mdglichkeiten zu innova-
tiven Verhaltensweisen der Unternehmen beeinflussen, hat auf Merkmale der externen Situa-
tion der Unternehmen einzugehen (z.B. Markt- bzw. Branchenstruktur, allgemeine Umwelt).
Das vorliegende Kapitel fokussiert Analysen zur Verfiigbarkeit von Arbeitskriften sowie zu
den — hiufig extern zur Verfiigung gestellten — F&E-Ressourcen der Unternehmen, zur Markt-
bzw. Branchenumwelt (Anforderungen der Kunden etc.) sowie zu Kooperationsintensitéten.

Die Verfiigbarkeit ausreichender Ressourcen — vor allem Mitarbeiter, aber auch Sachmittel
wie z.B. Forschungsanlagen —ist in quantitativer und qualitativer Hinsicht fiir das Schaffen und
Durchsetzen von Innovationen unabdingbar. Der IHK-InnoMonitor 2015 ergibt das Resultat,
dass erfolgreich innovierende Unternehmen im Vergleich zu weniger erfolgreichen Einheiten
in stirkerem MaBe der Aussage zustimmen, dass fiir innovative Aktivititen ausreichend F &E-
Ressourcen zur Verfiigung gestellt werden (Skalenmittelwerte 2,88 und 2,48; Sig. = 0,035).
AuBerdem stehen — allerdings mit einem nur schwach signifikanten Unterschied — in stirkerem
Umfang ausreichend qualifizierte Arbeitskrdfte zur Realisierung von Innovationen bereit (Ska-
lenmittelwerte 2,87 und 2,58; Sig. = 0,093).

Im Hinblick auf die maBgeblichen Marktkonstellationen zeigt sich, dass erfolgreiche Unter-
nehmen gegeniiber ihren weniger erfolgreichen Innovatoren nachdriicklicher einem Nachfra-
gesog ihrer Kunden ausgesetzt sind (sog. ,,market pull®). Sie bejahen die Aussage, dass Kunden
neue Produktangebote verlangen, in stairkerem Umfang (Skalenmittelwerte 3,43 und 2,68; Sig.
= 0,000). Dass ,,fordernde* Abnehmer und die bewirkten Anreize zur fortwahrenden ,,Vitali-
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sierung® ihrer Kundenbeziehungen letztlich vorteilhaft fiir innovierende Unternehmen sind, fin-
det sich auch in anderen Studien. Die Differenzen zwischen beiden Unternehmensgruppen im
Hinblick auf die Intensitdt des Innovationswettbewerbs sind zwar in der Erhebung des Jahres
2015 nur noch schwach signifikant, unterstiitzen aber zumindest in der Tendenz die obige Ar-
gumentation (Skalenmittelwerte der Zustimmung zur Existenz eines starken Innovationswett-
bewerbs: 3,19 und 2,86; Sig. = 0,114). Die erfolgreichen Unternehmen weisen zudem Ge-
schdftsmodellinnovationen einen grofleren Stellenwert zu (Skalenmittelwerte 3,60 und 2,93;
Sig. = 0,000) und beurteilen die Digitalisierung von Prozessen in stdrkerem Mafle als wichtige
Quelle von Innovationen (Skalenmittelwerte 3,85 und 2,96; Sig. = 0,000).

Grundsitzlich begriinden schwierige Umweltbedingungen (z.B. hohe Anderungsdynamik
von Mirkten und Technologien) fiir Unternehmen erhebliche Anreize, um (neben intensivierten
eigenen Bemiihungen) auf Basis von Innovationskooperationen (z.B. mit universitiren oder
auBeruniversitidren Forschungseinrichtungen, anderen Unternehmen, speziellen Technologie-
transfereinrichtungen) die eigene Innovationsfahigkeit zu verbessern. Solche Arrangements
sind fiir Innovationserfolge von Unternehmen oft wichtig, da sie z.B. Zugang zu komplemen-
tairem Wissen bieten oder gemeinsame Forschungsprojekte Wissen risikodrmer und kosten-
giinstiger erzeugen konnen.10

In Bezug auf die untersuchten moglichen Kooperationspartner (auBeruniversitire For-
schungseinrichtungen, Forschungseinrichtungen von Hochschulen sowie wirtschaftsnahe
(Transfer-) Institutionen wie etwa IHK oder Wirtschaftsforderung) finden sich zwischen erfolg-
reichen und weniger erfolgreichen Innovatoren aber allesamt keine signifikanten Unterschiede
(wie auch insgesamt nur relativ niedrige Skalenwerte, die indes auf erhebliche ,,Hebel* zur
Verbesserung in diesem Zusammenhang deuten). Im Einzelnen ergeben sich fiir Kooperationen
mit aufleruniversitiren Forschungseinrichtungen Skalenmittelwerte von 2,00 und 2,00 (Sig. =
1,000), fiir solche mit Forschungseinrichtungen von Hochschulen Werte von 2,31 und 2,17
(Sig. = 0,581) sowie fiir Zusammenarbeiten mit wirtschaftsnahen Institutionen Werte von 2,13
und 2,00 (Sig. = 0,514).

Varianzanalysen zum Zusammenhang zwischen der Unternehmensgrofse und der Koopera-
tionsintensitdt vermitteln fiir alle angefiihrten Kooperationspartner, das die Nutzung koopera-
tiver Arrangements mit zunehmender Grofle der Unternehmen steigt. Zudem zeigen Korrelati-
onsanalysen, dass die Verfiigharkeit von F&E-Ressourcen mit der Kooperationsintensitit sig-
nifikant positiv verbunden ist. Diese beiden Befunde indizieren, dass eine unzureichende Ab-
sorptive capacity — verstanden als ,,ability of a firm to recognize the value of new, external
information, assimilate it, and apply it to commercial ends” 11— eine wesentliche Ursache fiir das
berichtete Ergebnis zur Kooperationsintensitit ist, da offensichtlich erst ab einer bestimmten
GroBe die Fahigkeiten im Unternehmen vorhanden sind, die im Rahmen derartiger Kooperati-
onen benotigt werden.

Auf Basis des IHK-InnoMonitor 2016 fiihren die Auswertungen ebenso zu dem Ergebnis,
dass erfolgreiche Innovatoren im Vergleich zu weniger erfolgreichen Einheiten in stirkerem

10 Siehe ausfiihrlich hierzu Faix (2017).
11 Cohen/Levinthal (1990), S. 128.
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MaBe iiber ausreichend F&E-Ressourcen fiir innovative Aktivitditen verfiigen (Skalenmittel-
werte 3,26 und 2,41; Sig. = 0,000). Wiederum stehen — allerdings wie im Vorjahr mit einem
nur schwach signifikanten Unterschied — in stirkerem Umfang ausreichend qualifizierte Ar-
beitskrdfte fur die Realisierung von Innovationen bereit (Skalenmittelwerte 2,82 und 2,44; Sig.
=0,079).

Die Betrachtung der Marktkonstellationen von Innovatoren auf Basis der Erhebung 2016
liefert ebenso die Erkenntnis, dass sich erfolgreiche Innovatoren relativ stirker einem Nachfra-
gesog ihrer Kunden ausgesetzt sehen (Skalenmittelwerte zum Item Kunden verlangen neue
Produktangebote 3,22 und 2,58; Sig. = 0,003). Die Unterschiede zwischen den Unternehmens-
gruppen beziiglich der Intensitdit des Innovationswettbewerbs sind auch auf der Basis der Daten
des Jahres 2016 nur schwach signifikant, stiitzen aber nach wie vor die vorgetragene Uberle-
gung (Skalenmittelwerte der Zustimmung zur Existenz eines starken Innovationswettbewerbs:
3,41 und 3,00; Sig. = 0,079). Die erfolgreichen Unternehmen weisen zudem — mit einem noch
signifikanten Unterschied — Geschdftsmodellinnovationen ein groleres Gewicht zu (Skalenmit-
telwerte 3,52 und 3,10; Sig. = 0,072) und schitzen abermals die Digitalisierung von Prozessen
in stirkerem Maf3e als wichtige Quelle von Innovationen ein (Skalenmittelwerte 3,73 und 3,06;
Sig. =0,016).

Die Analysen der Daten der Erhebung 2016 zur Ausgestaltung von innovationsorientierten
Kooperationen mit verschiedenen Partnern (auleruniversitidre Forschungseinrichtungen, For-
schungseinrichtungen von Hochschulen sowie wirtschaftsnahe Institutionen) erbringen grund-
satzlich die gleichen Befunde wie im Vorjahr. Allerdings finden sich 2016 zumindest fenden-
zielle Unterschiede zwischen den erfolgreich und weniger erfolgreich Innovierenden in der Nut-
zung kooperativer Arrangements, die in dieser Hinsicht womdoglich ein allméhliches Umdenken
der Beteiligten anzeigen. Im Einzelnen ergeben sich auf Basis der Erhebungsdaten 2016 fiir
Kooperationen mit aufleruniversitiren Forschungseinrichtungen Skalenmittelwerte von 2,31
und 2,07 (Sig. = 0,387), fiir solche mit Forschungseinrichtungen von Hochschulen Werte von
2,56 und 2,27 (Sig. = 0,323) sowie fiir Zusammenarbeiten mit wirtschaftsnahen Institutionen
Werte von 2,51 und 2,10 (Sig. = 0,113). Hiernach stehen die Unterschiede zwischen den Un-
ternehmensgruppen in Bezug auf die Kooperation mit Einrichtungen wie IHK, Wirtschaftsfor-
derungen etc. kurz vor der Einstufung als ,,schwach signifikant®.

Insgesamt gibt es demnach trotz einiger Unterschiede eine ,,gemeinsame Linie* der Befunde
der Untersuchungen 2015 und 2016 zu den externen Situationsfaktoren.

3.2 Gesamthafte Analyse von Erfolgsfaktoren auf Basis einer Kausalanalyse

Es stellt sich die Frage, inwieweit zu den Einflussgrofen des Innovations- und Unterneh-
menserfolges weiter fiihrende Aussagen unter Verwendung noch leistungsstirkerer empiri-
schere Methoden abgeleitet werden konnen. Eine Zusammenfiihrung der Stichproben des IHK-
InnoMonitor 2015 und 2016 soll eine kausalanalytische Betrachtung der angefiihrten Einfluss-
grofBen mit noch hoherer Differenzierung erlauben, da unter anderem eine mehrstufige Betrach-
tung der Erfolgseinfliisse und die Einbeziehung von Wechsel- bzw. Riickwirkungen zwischen
Ursachen- bzw. Einflussgroen moglich werden.



3.2.1 Zusammenfiihrung der Stichproben und Merkmale der Verteilung

17

Die Vereinigung der Stichproben 2015 und 2016 fiihrt nach Elimination der Unternehmen,

die sich zweimal beteiligten,12 zu einem Stichprobenumfang von 233. Die folgende Abbildung

gibt eine Ubersicht iiber die Verteilung dieser Unternehmen nach Grofenklassen (Abb. 4).

2015/2016
Haufigkeit Prozent
Kleinstunternehmen 96 41,2
Kleines Unternehmen 67 28,8
Mittleres Unternehmen 42 18,0
GroBunternehmen 28 12,0
Gesamtsumme 233 100,0

Abb. 4: GroBenverteilung der Unternehmen des IHK-InnoMonitor 2015/2016 (zusammenge-

fasste Stichprobe).

Unter branchenbezogenem Blickwinkel kann die zusammengefasste Stichprobe wie folgt be-

schrieben werden (vgl. Abb. 5).

201572016
Haufigkeit Prozent
Dienstleistungen 94 40,5
Verarbeitendes Gewerbe 63 27,0
Handel 32 13,7
Medien, Telekommunikation und IT 28 12,0
Gastgewerbe, Transport und Verkehr 8 3,4
Kredit- und Versicherungsgewerbe 7 3,0
Land-/Forstwirtschaft, Fischerei, Rohstoffe 1 0.4
Gesamt 233 100,0

Abb. 5: Branchenverteilung der Unternehmen des IHK-InnoMonitor 2015/2016 (zusammen-

gefasste Stichprobe).

12 Hierbei werden jeweils die fritheren Daten beriicksichtigt, so dass ein etwaiges Eingreifen der Unternehmen
aufgrund ihrer ersten Beteiligung nicht erfasst wird und eine bessere Vergleichbarkeit der Unternehmen unter-

einander gewihrleistet ist.
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3.2.2 Einfliisse auf den Innovationserfolg

Die folgenden Betrachtungen auf Basis der Kausalanalyse zielen auf die Gewinnung eines
tiefer gehenden Verstindnisses der Einfliisse auf den Innovations- und Unternehmenserfolg
unter Beriicksichtigung der Beziehungen zwischen den Handlungskategorien des House of In-
novation Excellence (und den jeweils erfassten Einzelaspekten). Der besondere Fokus wird auf
die Variablen der internen Situationsbedingungen der Unternehmen gerichtet.

Der Einsatz der Kausalanalyse basiert auf verschiedenen explorativen Faktorenanalysen, die
zunichst beurteilen helfen, inwieweit sich die Ebenen des House of Innovation Excellence tat-
sachlich empirisch nachweisen lassen. Als Konsequenz aus diesen Analysen werden die theo-
retischen Konstrukte (latente Variable) ,,Innovationsentscheidungen und — die auf diese wir-
kende — ,,Informationsgewinnung* bestimmt (die im Wesentlichen Aktivitditen des Innovations-
managements von Unternehmen reprisentieren) und die — direkten und indirekten — Auswir-
kungen der die internen Handlungsbedingungen reflektierenden Konstrukte ,,Organisation®,
»Kultur und Fiihrung* auf diese ermittelt. Alle theoretischen Konstrukte werden jeweils unter
Riickgriff auf mehrere Einzelvariablen operationalisiert (Innovationsentscheidungen = drei Va-
riablen, Informationsgewinnung = fiinf Variablen sowie Organisation, Kultur und Fiihrung je-
weils mit drei Variablen.

Die folgende Abbildung zeigt das Strukturmodell der Kausalanalyse, das neben den kausalen
Beziehungen (einseitige Pfeile) Korrelationen zwischen den latenten Variablen der internen Si-
tuationsbedingungen (Doppelpfeile) beriicksichtigt.13

Innovations-
Organisation entschei-
dungen
Fihrung )
Informations-
gewinnung

Kultur

Abb. 6: Modell zur Untersuchung des Einflusses der internen Situationsbedingungen auf Ba-
sis des IHK-InnoMonitor 2015/2016 (Basis: zusammengefasste Stichprobe).

Das im Folgenden niher zu charakterisierende Strukturmodell wurde mit AMOS 22 berech-
net, die Parameterschédtzungen erfolgten mittels Maximum likelihood.

13 Zudem wurden die Auswirkungen der Innovationsentscheidungen auf die Zufriedenheit mit dem finanziellen
Innovationserfolg als Zielgrofe analysiert (nicht in der Abbildung beriicksichtigt).
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Die Giite eines kausalanalytischen Modells wird in der Regel anhand einer Reihe unter-
schiedlicher Giitemal3e beurteilt.14 Zur Einschitzung des gezeigten Strukturmodells eignen sich
vor allem sog. globale Giitekriterien, die recht zufriedenstellende Werte aufweisen. So betragt
Chi-Quadrat als Mal} zur Beurteilung der Giite der Reproduktion der empirischen Korrelations-
bzw. Kovarianzmatrix durch den modelltheoretischen Ansatz im vorliegenden Fall 195,918. Da
die Division dieses Wertes durch die Zahl der Freiheitsgrade (125) 1,57 erbringt, ist die Forde-
rung nach einer GroBle < 3 erfiillt. Allerdings betridgt das Signifikanzniveau hierzu 0,000, so
dass die auf den Fit des Modells mit den Daten gerichtete Hypothese verworfen werden muss.
Da im vorliegenden Kontext jedoch der explorative Charakter des Modells und die gewonnenen
Erkenntnisse fiir das Innovationsmanagement im Mittelpunkt stehen, kann dieser Umstand ver-
nachldssigt werden; zudem fillt ins Gewicht, dass die relativen Giitemale giinstige Auspragun-
gen aufweisen: So wird fiir RMSEA (Root Mean Square Error Approximation), die die fehlende
Giite (,,lack of fit*) des Modells im Vergleich zu einem ,,perfekten® Modell ausdriickt, ein Wert
von 0,049 erzielt, so dass angesichts des Grenzwertes von 0,08 noch ein akzeptabler Modellan-
satz vorliegt. Der TLI (Tucker-Lewis-Index) als MaB fiir die Qualitdt des Modells in Bezug auf
die Baseline betrdgt 0,944 und liegt damit recht nahe an 1.

Fiir die latente Variable ,,Innovationsentscheidungen® (die als Konstrukt die Ausrichtung der
Innovation auf die Bildung von Wettbewerbsvorteilen, die Integration der Kunden in den Inno-
vationsprozess und das Anstreben iiberlegener Qualititspositionen mit einer Innovation aus-
driickt) wird eine Squared Multiple Correlation (SMC) von 0,952 bestimmt, so dass iiber 95%
der Varianz durch die herangezogenen internen Faktoren (Informationsgewinnung sowie Or-
ganisation, Kultur usw.) erklart werden. Die ,,Innovationsentscheidungen* wirken mit einem
(hochsignifikanten) standardisierten Regressionsgewicht von 0,434 auf den finanziellen Inno-
vationserfolg (der allerdings eine SMC von lediglich 0,188 aufweist) und sind insofern fiir die
Unternehmen zweifelsfrei ,,relevant®.

Die latente Variable ,,Informationsgewinnung® (die als Einzelvariablen die friihzeitige Er-
kennung von Marktverdnderungen, die Einbeziehung von Mitarbeitern aus F&E und Marketing
als Ideenlieferanten, die Erfassung der Innovationsanregungen von Kunden, die Auswertung
interner und externer Quellen sowie die Ermittlung von Zielgruppen und ihrer Bediirfnisse im
Rahmen der Innovationsplanung einbezieht) weist eine SMC von 0,779 auf, so dass auch dies-
beziiglich eine iiberzeugende Aufklirung der Varianz gegeben ist.

Im Einklang mit der Konzeption des House of Innovation Excellence werden die Gewinnung
von Informationen und ihre Verarbeitung beim Treffen von Innovationsentscheidungen in ers-
ter Linie als abhédngig von den latenten Variablen ,,Organisation®, ,,Kultur* und ,,Fithrung* er-
fasst (siche Abb. 6). Die unterstellten Korrelationen zwischen den drei internen Variablen wer-
den mit erheblichen Ausprigungen (Organisation — Kultur = 0,670; Fithrung — Organisation =
0,608; Fiihrung — Kultur = 0,587) geschitzt — und sind allesamt hochsignifikant.

Zur Operationalisierung der Groflen ,,Organisation®, ,, Kultur* und ,,Fiihrung® werden je-
weils Variablen herangezogen, die sich im Rahmen der Erhebungen zum IHK-InnoMonitor
2015 und 2016 als strategisch bedeutsam erwiesen:

14 Vgl. z.B. in der Ubersicht Homburg/Giering (1996), S. 9 ff.
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e Organisation: Einsatz einer leistungstidhigen Projektorganisation; Projektmanager als Motor
des Innovationsprozesses; regelmafige funktionsiibergreifende Abstimmung

e Kultur: Innovationen fiir Kunden schaffen als Wert im Unternehmen; konstruktiver Aus-
tausch zwischen Funktionen und Bereichen; Unternehmensleitung betont den Stellenwert
der Innovation

e Fiihrung: Setzen von Vorgaben fiir die Phasen des Innovationsprozesses; regelmiflige Mes-
sung der Innovationsziele; Innovationsanreize fordern Mitarbeiterengagement.

Die folgende Abbildung zeigt die standardisierten Regressionskoeffizienten, die die Auswir-
kungen der internen Variablen auf die innovationsgerichteten Aktivitidten der Unternehmen ver-
deutlichen (Abb. 7):

Aktivititen
Situationsbedingungen Informationsgewinnung Innovationsentscheidungen
Organisation 0,457 0,271
Kultur 0,426 0,224
Fithrung 0,109 -0,011

Abb. 7: Standardisierte Regressionsgewichte zur Beurteilung der Beziehungen zwischen ver-
schiedenen latenten Variablen.

Wihrend die vier Regressionsgewichte fiir die Organisation und Kultur allesamt zumindest
auf dem 5%-Niveau signifikant sind, erweisen sich die beiden Koeffizienten fiir die Fithrung
als nicht signifikant (im Hinblick auf das Treffen von Innovationsentscheidungen zeigt sich ein
leicht negativer Einfluss). Somit verdeutlicht Abb. 7, dass wesentliche organisatorische Vor-
kehrungen mit Innovationsbezug (Projektorganisation etc.) und eine passende Ausprdagung der
Unternehmenskultur (innovationsorientierte Werte) forderlichen Einfluss auf die Innovations-
aktivitdten nehmen, wobei die unmittelbaren Wirkungen auf die Informationsaktivititen stirker
sind als auf die Entscheidungsaktivititen; die Fiihrung wirkt sich in diesem Sinne nicht nach-
haltig aus. Da allerdings fiir den Regressionskoeffizienten der Fiihrung auf die Informationsge-
winnung (0,109) ein Signifikanzniveau von 16% berechnet wird, kann dieser Effekt noch als
Tendenzaussage gewertet werden. Dies passt unter inhaltlichen Gesichtspunkten gut zur Kon-
zeption der latenten Variablen ,,Fithrung®, die ja in starkem Mafle iiber informationsbezogene
Sachverhalte (Setzen von Zielen entlang der Etappen des Innovationsprozesses und ihre regel-
mifBige Messung) charakterisiert wird.

Eine weiter fiithrende, zusammenfassende Beurteilung des Beziehungsgeflechts ergibt sich,
wenn die totalen Effekte der als wesentliche Ursachen fiir Innovationsaktivititen angenomme-
nen internen Situationsbedingungen auf das Treffen von Innovationsentscheidungen erfasst
werden. So ergibt sich ein totaler Effekt der ,,Organisation* auf die ,,Innovationsentscheidun-
gen®, weil organisatorische Merkmale (z.B. das Wirken des Projektmanagers) einerseits auf die
»Informationsgewinnung* Einfluss nehmen, die dann wiederum — z.B. iiber die damit vermit-
telten Einsichten — die Entscheidungsfindung fiir die Innovationsgestaltung beeinflusst (indi-
rekter Effekt). Andererseits wirkt ,,Organisation* auch direkt auf die Innovationsentscheidun-
gen (weil durch Projektmanager Bewertungen von Innovationsideen erfolgen, Vorschlige fiir
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Innovationsstrategien unterbreitet werden etc.). Die folgende Abbildung gibt einen Uberblick
iber die totalen Effekte der drei internen Situationsbedingungen ,,Organisation®, ,,Kultur* und
Fithrung* auf das theoretische Konstrukt ,,Innovationsentscheidungen® und verdeutlicht die je-
weilige Aufschliisselung in direkte und indirekte Effekte (Abb. 8):

Totale Effekte Direkte Effekte Indirekte Effekte
Situationsbedingungen
Organisation 0,528 0,271 0,256
Kultur 0,463 0,224 0,239
Fiihrung 0,050 -0,011 0,061

Abb. 8: Standardisierte totale, direkte und indirekte Effekte der internen Situationsbedingun-
gen auf die latente Variable ,,Innovationsentscheidungen®.

Es wird sichtbar, dass die neben die direkten, unmittelbaren Auswirkungen der Situations-
bedingungen auf die Gestaltung von Innovationsentscheidungen (siehe bereits die standardi-
sierten Regressionskoeffizienten in Abb. 7) noch einmal indirekte Effekte in vergleichbarem
Ausmal treten, die die Schliisselrolle der Informationsaktivitdten unterstreichen. Dass z.B. der
indirekte Effekt der Kultur noch etwas gro3er als die direkte Wirkung ausfillt, unterstreicht die
nachhaltige Einflussnahme einer innovationsorientierten Unternehmenskultur. Gleichwohl er-
weist sich die innovationsorientierte Organisation als Ursache mit dem grof3ten Einfluss, wobei
diese Wertung allerdings nicht die engen Korrelationen iibersehen darf, die zwischen den drei
Situationsvariablen herrschen.

4 Fazit

Die Forschungsgruppe Innovationsexzellenz der Fachhochschule Dortmund untersucht in
Kooperation mit der IHK zu Dortmund auf Basis des IHK-InnoMonitor regelméBig die Frage,
ob und inwieweit die Unternehmen im Westfilischen Ruhrgebiet mit ihren Innovationsbemii-
hungen erfolgreich sind und so den wirtschaftlichen Strukturwandel beférdern. Im Mittelpunkt
der auf dieser Basis erarbeiteten Analysen und Empfehlungen stehen die wesentlichen Erfolgs-
einfliisse auf Innovationsaktivititen.

Das vorliegende Arbeitspapier vergleicht zunédchst die Ergebnisse der beiden Erhebungen
des IHK-InnoMonitor 2015 und 2016 und ermittelt hierbei im wesentlichen vergleichbare Be-
funde und Aussagen. Der Umstand, dass sich — auch in Bezug auf die Erhebung des Jahres
2014, die allerdings aus methodischen Griinden nicht in die unmittelbaren Vergleiche aufge-
nommen wurde — bei den verschiedenen Erhebungen keine umwilzend anderen Ergebnisse fin-
den, bestédrkt uns in der Auffassung, mit dem IHK-InnoMonitor insgesamt ein valides Erhe-
bungs- und Analyseinstrumentarium fiir das Innovationsgeschehen entwickelt zu haben, das
wir auch kiinftig mit der oben beschriebenen Zwecksetzung einsetzen werden.

Weiterhin werden die Ergebnisse einer gesamthaft angelegten Kausalanalyse vorgestellt, die
vertiefende Einblicke in die Verhiltnisse zwischen den latenten Variablen und Einzelgroen
erlaubt. Es wird ersichtlich, dass derartige Analysen vielfiltige Mdoglichkeiten zur weiteren
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Durchdringung des Innovationsgeschehens bieten und die Qualitédt der abgeleiteten Empfeh-
lungen weiter erh6hen werden.
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