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Die voranschreitende digitale Transformation stellt 
durch die Verschiebung bisheriger Marktstruktu-
ren, einen globalisierten Wettbewerb und kürzere 
Produktlebenszyklen eine der größten Herausforde-
rungen für den industriellen Mittelstand dar. Gleich-
zeitig beschleunigt die digitale Transformation das 
Aufkommen neuer Technologien und bietet Unter-
nehmen die Chance auf neue Produkte, Dienstleistun-
gen und Geschäftsmodelle. In solch einem dynami-
schen, von technologischen Neuerungen geprägten 
Umfeld stellt ein systematisches Technologie- und In-
novationsmanagement ein wichtiges Instrument dar, 
um neue Technologien frühzeitig zu erkennen, de-
ren Anwendungspotenziale zu erschließen und Wett-
bewerbsvorteile zielgerichtet durch stetige Produkt- 
und Prozessinnovationen zu generieren. 

Durch die Gestaltung ihrer Organisation und der 
Unternehmenskultur, das Setzen von Innovations-
zielen, den Einsatz eines geeigneten Instrumenten-
Mix und die Entwicklung ihrer Mitarbeitenden kön-
nen Unternehmen Innovationserfolg erfolgreich ge-
stalten.1 

Im Rahmen einer breiten Unternehmensbefra-
gung haben sich die FOM Hochschule und Fraunho-
fer Austria mit diesen Themengebieten befasst, und 
ermöglichen nun mit den erhobenen Daten einen 
neuen Einblick die Realität des Technologie- und In-
novationsmanagements im deutschen Mittelstand. 
Die Erkenntnisse dieser Studie werden in dieser Zeit-
schrift in einer vierteiligen Reihe vorgestellt, mit je-
weils einem besonderen Fokusthema.

Dieser erste Teil der Artikelserie widmet sich dem 
Thema des Methodeneinsatzes im Technologie- und 
Innovationsmanagement. Die Leitfragen dabei sind:
 O Wie wichtig ist der Methodeneinsatz?
 O Welche Innovationsmethoden sind im Mittelstand 

bekannt und werden tatsächlich eingesetzt?
 O Welche Methoden werden in welcher Phase des 

Entwicklungsprozesses angewendet?
 O Wie unterscheiden sich die teilnehmenden Bran-

chen beim Einsatz übergreifender, moderner Ver-
fahren? 

 O Wie wird der Einsatz agiler Methoden und das 
Thema Agilität an sich bewertet, und wie sieht 
die Umsetzung in der Unternehmensrealität aus?

1 Vgl. z. B. Thom (1980), Hauschildt/Salomo (2007).

Methodeneinsatz im Technologie- und 
 Innovationsmanagement
Dem systematischen Einsatz von Methoden kommt 
im Technologie- und Innovationsmanagement eine 
große Bedeutung zu. Einhergehend mit der Natur 
von Innovationen, haben diese ihren Ursprung in kre-
ativen Ideen, die über mehrere Entwicklungsschritte 
bis zur Marktreife weiterentwickelt werden. Durch 
mangelndes systematisches Vorgehen wird dieser 
Prozess in vielen Unternehmen häufig dem Zufall 
überlassen, wodurch Ineffizienzen und hohe Kosten 
entstehen. Der spezifische Einsatz von Innovations-
methoden kann Unternehmen unterstützen, einen 
zielgerichteten, effizienten und effektiven Prozess 
aufzusetzen, in dem eine Vielzahl an Ideen generiert 
und die vielversprechendsten Ansätze zur Marktreife 
entwickelt werden. 

In den letzten Jahren wurden moderne ganzheit-
liche Innovationsmethoden wie Design Thinking 
oder Business Model Canvas als besonders hilfrei-
che Ansätze propagiert, die es Unternehmen ermög-
lichen, innovativer und schneller neue Produktideen 
zu entwickeln. 

Auch die Integration agiler Instrumente soll es 
Unternehmen ermöglichen, Produktentwicklungs-
zyklen zu verkürzen und kundenzentriertere Pro-
dukte und Dienstleistungen zu entwickeln. Eine 
wichtige Frage in diesem Zusammenhang ist, ob die 
agilen Instrumente im realen Einsatz wirklich die 
große Bedeutung haben, die ihnen in strategischen 
Managementaussagen zugewiesen wird. 

Innovationsmethoden als wichtig eingeschätzt
Im Innovationsprozess, der unterschiedlich defi-
niert sein kann, kommen verschiedene Methoden 
zum Einsatz.2 Diese Untersuchung orientiert sich 
im Ansatz an Thom (1980), wobei die Innovations-
methoden in Methoden der Ideengenerierung, der 
Ideenbewertung, der Ideenrealisierung, sowie über-
greifende Methoden, beispielsweise die strategische 
Planung sowie das Controlling, kategorisiert werden. 
Die Methoden wurden entsprechend der Erfahrung 
der Autoren und den in der Praxis am häufigsten ver-
wendeten Kategorien zugeordnet3. Dabei ist die Ka-
tegorisierung der Methoden aufgrund der teilweise 
vielfältigen Einsatzmöglichkeiten nicht exakt defi-

2 Vgl. z. B. Thom (1992), S. 8, Vahs/Burmester (2002), S. 82ff.; Gerpott 
(2005), S. 25 ff., Dörr/Müller-Prothmann (2014) S. 31.

3 Vgl. z. B. Thom (1992), S. 8.
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niert und deswegen nicht immer eindeutig. Beispiels-
weise können Kunden-Fokus-Gruppen in allen Phasen 
des Innovationsprozesses eingesetzt werden, insbe-
sondere dann, wenn dem Konzept Open Innovation4 
gefolgt wird. In der Praxis werden sie jedoch vor al-
lem dazu eingesetzt, um Innovationsideen bewer-

4 Vgl. Chesbrough, H./Bogers, M. (2014), S. 3.

ten zu lassen; deswegen wurden sie hier der Ideen-
bewertung zugeordnet. 

Zunächst wurde untersucht, wie wichtig der Ein-
satz von Innovationsmethoden im Allgemeinen ein-
geschätzt wird. Der Großteil der Umfrageteilneh-
menden (89,5 %) sieht dabei im Methodeneinsatz ein 
eher wichtiges bis sehr wichtiges Mittel des Innova-
tionsprozesses (Abbildung 4). 

Studie und teilnehmende Unternehmen
Das KompetenzCentrum für Technologie- und In-
novationsmanagement KCT der FOM Hochschule 
für Oekonomie & Management und Fraunhofer 
Austria haben in der Zeit von Oktober 2019 bis Fe-
bruar 2020 eine breit gefächerte Unternehmens-
studie durchgeführt. Insgesamt haben Vertrete-
rinnen und Vertreter von 404 Unternehmen an 
der quantitativen Onlinebefragung teilgenom-
men. Der regionale Fokus lag dabei auf Deutsch-
land (86,9 %) und Österreich (11,1 %).

Die wesentliche Zielgruppe waren Beschäf-
tigte mittelständischer Unternehmen. 10,9 % 
der Studienteilnehmenden arbeiten in Klein-
unternehmen mit bis 49 Mitarbeitenden und 
27 % in Unternehmen mit 50–249 Mitarbeiten-
den. Der Anteil an Kleinstunternehmen beträgt 
1,2 %. Damit lassen sich knapp 40 % dem klassi-
schen Mittelstand zuordnen. Der überwiegende 
Anteil (45,3 %) der Befragten arbeitet in Unter-
nehmen, die zwischen 250–5000 Mitarbeitende 
beschäftigen. Diese lassen sich je nach Definition 
auch noch dem erweiterten Mittelstand zuord-
nen. Der Anteil der echten Großunternehmen 
mit über 5000 Personen liegt bei 5,7 %.

Betrachtet man die Unternehmensstruktur an-
hand des Jahresumsatzes 2018, zeigt sich das fol-
gende Bild (Abbildung 2): Etwa die Hälfte (51,1 %) 
der Befragten lässt sich den KMUs mit einem Um-
satz von bis zu 50 Mio. Euro zuordnen. 21,3 % der 
Unternehmen, in denen Studienteilnehmende tä-
tig sind, erwirtschaften einen Umsatz zwischen 
50 Mio. Euro und 500 Mio. Euro. Bei 8,9 % der 
Befragten liegt der Umsatz bei >500 Mio. Euro. 

60,6 % der Befragten sind Mitarbeitende, 18,3 % 
Führungskräfte und knapp 4 % Geschäftsfüh-
rende. Der Anteil produzierender Unternehmen 
(47 %) zu Dienstleistungsunternehmen (53 %) ist 
annähernd gleichverteilt. 

Die Studienteilnehmenden kommen aus ei-
nem breiten Branchenspektrum. Am häufigsten 
ist neben der sonstigen Industrie (15,1 %) die Fi-
nanzbranche mit 13,4 % vertreten, gefolgt vom 
Maschinen- & Anlagenbau (10,6 %). 

Frage: Wie viele Mitarbeiter sind in Ihrem Unternehmen bzw. Geschäftsbereich tätig? Single Choice, 
n=404.
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Abb. 1: Mitarbeiterzahl teilnehmende Unternehmen (Prozentanteil aller 
Unternehmen)

Frage: Wieviel Umsatz hat Ihr Unternehmen in 2018 erwirtschaftet? Single Choice, n=404.
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Abb: 2: Unternehmensumsatz (Prozentanteil aller Unternehmen)

Frage: In welcher Branche ist Ihr Unternehmen bzw. Ihr Geschäftsbereich überwiegend tätig? 
Single Choice, n=404.
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Abb: 3: Branche (Prozentanteil aller Unternehmen)



14  Ideen- und Innovationsmanagement 01.22

Methoden und Tools > Innovationsmethoden im Mittelstand 

Diese postulierte Wichtigkeit spiegelt sich in der Me-
thodenanwendung jedoch nicht wider. Abbildung 5 
im nächsten Abschnitt zeigt, dass die wenigstens Me-
thoden in den Unternehmen regelmäßig genutzt wer-
den.

Methoden der Ideengenerierung und Ideen-
bewertung am häufigsten genutzt
Methoden der Ideengenerierung werden am häufigs-
ten in den Unternehmen angewendet. Die Kreativi-
täts-Methode „Brainstorming“ rangiert dabei auf dem 
ersten Platz und wird regelmäßig von 79 % der be-

fragten Unternehmen genutzt. Andere Kreativitäts-
techniken setzen hingegen nur ein Drittel der Teil-
nehmenden ein. Methoden der Ideengenerierung, 
die einen nach außen gerichteten Fokus haben und 
sich an Entwicklungen des Marktes orientieren, wie 
das Benchmarking (46 %) oder Trendanalysen (39 %), 
werden ebenfalls eingesetzt. 

Neben den Methoden der Ideengenerierung spie-
len Instrumente der Ideenbewertung eine tragende 
Rolle im Innovationsprozess. Um die begrenzten fi-
nanziellen und personellen Ressourcen der Unter-
nehmen der Weiterentwicklung der aussichtsreichs-
ten Ideen zuweisen zu können, ist eine detaillierte 
Bewertung notwendig. Dabei stehen die Überein-
stimmung mit den kundenseitigen Anforderungen, 
die frühzeitige Einschätzung der Marktattraktivität 
und ebenso eine realistische Einschätzung der vor-
handenen Ressourcen zur Umsetzung der Ideen im 
Vordergrund. Entsprechend vielfältig lassen sich Me-
thoden der Ideenbewertung einsetzen: Von der Be-
urteilung der Marktpotenziale anhand der Lebens-
zyklusanalyse (35 %) oder über den direkten Aus-
tausch in Kunden-Fokus-Gruppen (39 %) bis hin zur 
visuellen Darstellung komplexer Sachverhalte über 
die Portfoliotechnik (33 %).

In dieser Phase liegt das Ziel darin, nicht-erfolg-
versprechende Ideen möglichst frühzeitig zu iden-
tifizieren und auszusortieren. Je länger aussichts-
lose Ideen weiterverfolgt werden, desto mehr Kos-
ten entstehen für die Unternehmen5. 

Methoden der Ideenrealisierung und moderne 
übergreifende Methoden eher selten eingesetzt
In der letzten Phase des Innovationsprozesses, der 
Ideenrealisierung, sollen aus den Ideen marktfähi-
gen Lösungen entwickelt werden. Dabei gilt es, diese 
neuen Produkte und Dienstleistungen in die beste-
henden Unternehmensstrukturen zu integrieren und 
im Markt zu platzieren und Nachfrage zu genieren. 

Methoden des agilen Projektmanagement können 
die Produktentwicklungszeiten verkürzen, die De-
tailanforderungen der Kundinnen und Kunden gut 
adaptieren und so Fehlentwicklungen reduzieren.

Die Ergebnisse zeigen, dass mittlerweile ein Drit-
tel der Unternehmen agiles Projektmanagement 
(35 %) regelmäßig anwendet, und weitere 32 % ge-
legentlich. Scrum (24 %) und Kanban (21 %) sind da-
bei am Beliebtesten. 

In die Kategorie übergreifender Innovations me-
thoden fallen schließlich solche, die ein Framework 
oder Vorgehensmodell unabhängig von der Phase 
des Innovationsprozesses vorgeben. Dieser Gruppe 
sind Herangehensweisen wie Open Innovation und 
Design Thinking zuzuordnen, die durch offene In-
novationsprozesse und die gezielte Einbindung von 
Kundinnen und Kunden, Lieferanten, Forschungsin-

5 Vgl. z. B. Pfeifer (1996).

Frage: Wie wichtig schätzen Sie den Einsatz von Innovationsmethoden für Ihr Unternehmen 
ein? Single Choice, n=371.
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Abb. 4: Wichtigkeit 
des Methodenein-
satzes (Prozentan-
teil aller Unterneh-
men)

Abb. 5: Methoden-
einsatz im Techno-
logie- und Innova-
tionsmanagement 
(Prozentanteil aller 
Unternehmen)
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Innovationsmanagement eingesetzt? Multiple Choice, n=375.
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stituten und anderen Partnern einerseits ein breites 
Spektrum an Ideen generieren und andererseits in 
kürzerer Zeit praxisnahe Lösungen erzielen sollen. 
Neben diesen Frameworks lassen sich der Gruppe 
übergeordneter Innovationsmethoden konkrete 
Werkzeuge und Instrumente wie Business Model 
Canvas und Hackathons zuordnen. Diese finden so-
wohl in der Entwicklung von Ideen als auch in der 
strukturierten Aufarbeitung und Weiterentwicklung 
dieser Ideen Anwendung. Vergleichbar mit den Me-
thoden der Ideenrealisierung findet diese Metho-
dengruppe den geringsten Einsatz unter den Um-
frageteilnehmenden. Auch wenn Design Thinking 
in vieler Munde zu sein scheint, wird es nur bei ei-
nem Viertel der befragten Unternehmen regelmäßig 
eingesetzt, und von weiteren 34 % zumindest gele-
gentlich. Erstaunlich ist auch, dass das in der wis-
senschaftlichen Literatur stark diskutierte Konzept 
Open Innovation nur in 10 % der Unternehmen um-
gesetzt wird. Aber auch sehr praxistaugliche Hilfs-
mittel wie der Business Model Canvas (11 %) finden 
eher selten Anwendung.

Design Thinking und Co. vor allem im 
 Energiesektor, in der IT/Telekommunikation 
und in der Automobilbranche genutzt
Mit Design Thinking, Open Innovation, Hackathons 
usw. stehen speziell die „neuen“ Methoden der letz-
ten Kategorie im Ruf, für heutige Innovationspro-
zesse unverzichtbar zu sein. Abbildung 6 stellt den 
Einsatz dieser Methoden über die analysierten Bran-
chen hinweg dar. Dargestellt wird jeweils der Prozent-
anteil der Unternehmen, der die jeweilige Methode 
regelmäßig oder mindestens gelegentlich nutzt. Es 

zeigt sich, dass speziell Unternehmen im Energie-
sektor, der IT & Telekommunikation sowie der Auto-
mobilbranche solche Konzepte aufgreifen. Hingegen 
weisen Unternehmen in der Baubranche ebenso wie 
im Bereich sonstiger Dienstleistungen den gerings-
ten Einsatz auf. 

Umfang des Methodeneinsatzes hat deutliches 
Verbesserungspotential
Es zeigt sich, dass der Einsatz von Innovationsme-
thoden für Unternehmen eine wichtige Rolle spielt, 
allerdings ist die regelmäßige Anwendung ausbau-
fähig. Die Ergebnisse deuten darauf hin, dass der 
Zweck des Methodeneinsatzes sich bislang primär 
auf die Generierung von Ideen und deren Bewer-
tung richtet. Allerdings zeigt sich selbst hier, dass 
das Potential noch nicht voll ausgeschöpft wird. In 
der Ideengenerierung werden neben Brainstorming 
nur wenige andere Kreativmethoden häufig genutzt 
und der Markt nicht regelmäßig von den Unterneh-
men analysiert.

Methoden der strategischen Planung, Projektrea-
lisierung und moderne übergeordnete Frameworks 
kommen nur selten zum Einsatz. Dieses Ergebnis 
deckt sich mit den Erfahrungen aus Projekten im 
Bereich des Innovationsmanagements – es mangelt 
selten an Ideen; die Projekte scheitern öfter aufgrund 
mangelnder Stringenz in den nachgelagerten Pha-
sen des Innovationsprozesses, oder an einer guten 
strategischen Ausrichtung.

Die klare Handlungsempfehlung an die Unter-
nehmen ist daher die Prüfung, welches Verbesse-
rungspotential der Einsatz weiterer und auch mo-
dernerer, übergreifender Methoden (wie z. B. Design 

Frage: Welche der aufgeführten Methoden werden bei Ihnen im Technologie- und Innovationsmanagement 
eingesetzt? Multiple Choice, n=370.
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Thinking) im Unternehmen freisetzen kann. Das be-
trifft vor allem die Branchen, die im Vergleich (Ab-
bildung 6) eher hinten liegen. Die Kernfrage dabei 
ist, ob der momentane Methodeneinsatz dem Inno-
vationsdruck der Branche entspricht oder ob Ergeb-
nisverbesserungen durch die Anwendung weiterer 
Methoden erzielt werden können.

Besonders hervorheben möchten die Autoren die-
ser Studie die Bedeutung der frühen Einbindung 
des Marktes, idealerweise auf einem sehr konkre-
ten Niveau. Praktisch kann das z. B. durch die Ein-
ladung von aktuellen oder potentiellen Kunden in 
Ideenworkshops und Durchführung von Kundenin-
terviews passieren. Häufig scheuen sich Unterneh-
men davor, so früh im Innovationsprozess externe 
Marktpartner einzubinden, aus Angst vor der Ver-
breitung vertraulicher Informationen. Damit geht 
allerdings auch eine wesentliche Informationsquelle 
verloren, und es muss abgewogen werden, wodurch 
der größere Nutzen entsteht. 

Nachholbedarf bei gut geschulten 
 Mitarbeitenden und Know How
Bei der Untersuchung, wie der Methodeneinsatz ver-
bessert werden kann, wünscht sich ein Großteil der 
Umfrageteilnehmenden (73,3 %) eine höhere An-
zahl geschulter Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, 
gefolgt von allgemein gesteigertem Methoden-Know-
how (64,7 %) (Abbildung 7). Hier ergibt sich ein wei-
terer wichtiger und gewinnbringender Ansatzpunkt 
für die Praxis. 

Allerdings müssen auch die kulturellen und struk-
turellen Voraussetzungen für den verbesserten Me-
thodeneinsatz geschaffen werden, wie z. B. eine 
verbesserte Akzeptanz für den Einsatz von Innova-
tionsmethoden insgesamt und (Frei)-Räume, diese 
auch anwenden zu können. Auf diese organisatori-
schen Aspekte wird sich der zweite Teil der Artikel-
serie konzentrieren.

Agilität hochgelobt – aber selten eingesetzt!
Der letzte Untersuchungsgegenstand im Bereich des 
Methodeneinsatzes ist die wahrgenommene Bedeu-
tung und der tatsächliche Einsatz agiler Methoden. 
Dem Thema Agilität wird in der Befragung ein hoher 
Stellenwert beigemessen: 93,6 % der Unternehmen 
sehen den Einsatz agiler Innovationsmethoden als 
eher wichtig oder wichtig an. Dabei treten Branchen-
unterschiede nur minimal in Erscheinung. 

Gemessen an der Bedeutung agiler Innovations-
methoden fällt der Einsatz in der Realität dennoch 
über alle Branchen hinweg vergleichsweise gering 
aus (Abbildung 8). Nur 16,7 % der Unternehmen set-
zen diese sehr oft und nur 39,8 % gelegentlich ein. 

Im Branchenvergleich (Abbildung 9) werden agile Me-
thoden noch am häufigsten im Energiesektor (84,7 %) 
sowie in der IT & Telekommunikation (74,4 %) ange-
wendet. In den Branchen Sonstige Industrie (35,7 %), 
im Baugewerbe (40 %) und im Handel (46,2 %) ist der 
geringste Einsatz zu verzeichnen.

Agilität als Modewort oder echte Veränderung?
Wie lässt sich die Diskrepanz zwischen wahrgenom-
mener Bedeutung und realem Einsatz erklären? Hier-
für sind weiterführende Untersuchungen notwendig. 
Ein möglicher Grund könnte mangelndes Know-how 
der Anwenderinnen und Anwender sein, um solche 
Methoden im Unternehmen erfolgreich zu integrie-
ren. 

Wahrscheinlicher ist, dass dem Einsatz agiler Me-
thoden zusätzlich der entsprechende organisatori-
sche Rahmen fehlt – eine Unternehmenskultur und 
ein entsprechendes Führungsverständnis, so dass 
diese ihr Potential auch ausspielen können.

Die Diskrepanz könnte auch darauf hindeuten, 
dass agile Methoden eher als Modewort in Erschei-
nung treten und der praktische Nutzen nicht im 
gleichen Umfang gesehen wird. Hierzu ist es not-
wendig, sich mit den agilen Methoden und dem da-
hinterstehenden Verständnis von Arbeit und Unter-
nehmenskultur inhaltlich auseinanderzusetzen, um 
individuell zu prüfen, ob und welchen konkreten 
Mehrwert Agilität liefern kann. 

Wenn „Agilität“ nur als Lippenbekenntnis und in-
flationär als Erfolgsfaktor deklariert, der reale Nut-
zen aber nicht gesehen wird, werden agile Methoden 
nicht zur Anwendung kommen. Die Herausforde-
rung in diesem Kontext ist, dass die in der Einleitung 
beschriebenen Marktveränderungen nicht nur ein 
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Multiple Choice; n=360
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Frage (links): Wie wichtig schätzen Sie das Thema Agilität im Technologie- und Innovationsmanagement ein?
Single Choice, n=370.

Frage (rechts): In welchen Umfang setzen Sie agiles Arbeiten/agile Methoden in Ihrem Technologie- und 
Innovationsmanagement ein? Single Choice, n=372.

Wichtigkeit von Agilität Einsatz agiler Methoden

Abb. 7: Verbesse-
rungsansätze zum 
Methodeneinsatz 
(Prozentanteil Nen-
nung)

Abb. 8: Wahrgenom-
mene Bedeutung von 
Agilität im Techno-
logie- und Innova-
tionsmanagement 
vs. realer Einsatz 
(Prozentanteil aller 
Unternehmen)
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verändertes Innovationsverhalten verlangen, son-
dern oft auch eine grundlegend andere Art, Unter-
nehmen zu führen. Hierbei können agile Methoden 
ihre Vorteile ausspielen und dem Unternehmen er-
möglichen, sich schnell an wandelnde Marktanfor-
derungen anzupassen und damit erfolgreicher zu 
werden.
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Innovationmanagement ein? Single Choice, n=368.

6,9

13,3

26,7

7,4

16,7

7,7

9,3

18,8

13,1

10,0

37,9

46,7

20,0

15,4

33,3

20,8

46,2

25,6

30,2

31,3

45,5

37,7

64,3

30,0

34,5

33,3

33,3

38,5

38,9

41,7

38,5

43,6

48,8

43,8

54,5

36,1

28,6

40,0

20,7

6,7

20,0

46,2

20,4

20,8

7,7

30,8

11,6

6,3

13,1

7,1

20,0

Automobil

Bau

Chemie & Pharmazie

Energie

Finanzen

Gesundheit

Handel

IT & Telekommunikation

Maschinen- & Anlagenbau

Metall

Nahrungs- & Genussmittel

Sonstige Dienstleistungen

Sonstige Industrie

Verkehr & Logistik

Nie Selten Gelegentlich Oft

Abb. 9: Einsatz agiler 
Methoden (Prozentan-
teil aller Unternehmen 
in der jeweiligen Bran-
che)


