
1

Innovationssteuerung in mittelständischen 
Unternehmen

Fakultät Wirtschaftswissenschaften, Lehrstuhl für betriebliches Rechnungswesen/Controlling 

Dresden, 27. April 2016

Prof. Dr. Thomas W. Guenther, 
TU Dresden

2Lehrstuhl für Betriebswirtschaftslehre, insbesondere Betriebliches Rechnungswesen/Controlling27. April 2016

Innovationssteuerung



2

3Lehrstuhl für Betriebswirtschaftslehre, insbesondere Betriebliches Rechnungswesen/Controlling27. April 2016

Übersicht

1. Zur Bedeutung der Innovationssteuerung

2. Phasenkonzept des AK „Wertorientierte Führung“

3. Controllingunterstützung des Innovationsprozesses

4. Innovations-Controlling: mehr als Plan-/Ist-Vergleich

5. Management Summary

4Lehrstuhl für Betriebswirtschaftslehre, insbesondere Betriebliches Rechnungswesen/Controlling27. April 2016

4%

9% 10%

7%
8% 8%

13%

20%

13%

7%

0%

5%

10%

15%

20%

25%

A
n

te
il 

d
e

r 
U

n
te

rn
e

h
m

e
n

Prozentanteil erfolgreicher Produktentwicklungsprojekte 
im Unternehmen

In 39 % der Unternehmen 
sind maximal 50 % aller 
Produktentwicklungs-
projekte erfolgreich

Stichprobe: n=875 
Unternehmen

1. Zur Bedeutung der Innovationssteuerung

Hohe Flopraten vieler Produktentwicklungs-Projekte
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Systematische 
Zeitüberschreitung bei
Entwicklungsprojekten

Quelle: Kandybin, A.; Kihn, M. (2004): Raising your Return on Innovation
Investment, Resilience Report 05/11/2004, Booz Allen Hamilton 2004.

1. Zur Bedeutung der Innovationssteuerung
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2. Phasenkonzept des AK „Wertorientierte Führung“

Ausgangssituation: Innovationssteuerung im Mittelstand

 Starke Mitarbeiter- und Kundenorientierung
 Innovation ist wesentlicher Erfolgsfaktor für Mittelstand

 Aber: Innovation ist „Kunst“ der Entwickler, keine Methode

 Aber: Innovationsprozess ist wenig geplant, wenig systematisch

 Aber: keine Abbruchkriterien definiert

 Aber: Häufig Umsetzungsprobleme bzgl. Kapazitäten, Kosten-
und Zeiteinhaltung  Controlling häufig nicht involviert

 Aber: Kritische Schnittstelle zwischen F&E und Vertrieb

 Vorschlag eines strukturierten Innovationsprozesses in 12 Phasen 

Quelle: eigene Darstellung
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Begleitung und Kontrolle des Projekts bis zur Marktpenetration

Projekt-
control-

ling

Begleitende 
Qualitäts-
kontrolle

Begleitende 
Fertigungs-

planung

Begleitende 
Abstimmung 
mit Marketing 

&Vertrieb

Ziel-
erreichungs-

kontrolle

Phase 3
8 9 10 11 12

Steuerung

Prozess bis zur Entscheidung     / „Das WOLLEN wir schaffen“

Standort-
bestimmung /
Zielrichtung

Ideen-
findungs-
prozess

Ideen-
bewertung

Phase 1
1 2 3

Planung

Qualitäts-
anforderungen/

Pflichtenheft

Projekt-
auswahl
-katalog

Ressour-
cenprüfung & 

-allokation

Entscheidungs-
findung 

Phase 2
4 5 6 7

Planung

Prozess bis zur Entscheidung / „Das KÖNNEN wir in der Zeit schaffen“

2. Phasenkonzept des AK „Wertorientierte Führung“

Zerlegung des Innovationsprozesses in 12 Schritte

Quelle: AK „Wertorientierte Führung in mittelständischen Unternehmen“ der Schmalenbach-Gesellschaft für Betriebswirtschaft e.V. (2014): Innovationssteuerung in mittelständischen 
Unternehmen, in: Controlling, 26. Jg., Heft 7, S. 412
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Morphologischer 
Kasten

Neu
Bekannt aber 
wenig genutzt

Alt

Produkt

Anwendung/Markt

Technologie

Prozess

2. Phasenkonzept des AK „Wertorientierte Führung“

Schritt 2: Ideenfindung: Morphologischer Kasten

 Kreativer Prozess 
Kreativitätstechniken

 Verbindung von 
Neuem, Alten oder 
bisher Bekannten, 
aber wenig Genutz-
tem

Quelle: AK „Wertorientierte Führung in mittelständischen Unternehmen“ der Schmalenbach-Gesellschaft für Betriebswirtschaft e.V. (2014): Innovationssteuerung in mittelständischen 
Unternehmen, in: Controlling, 26. Jg., Heft 7, S. 412
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2. Phasenkonzept des AK „Wertorientierte Führung“

Schritt 3: Ideenbewertung:
Technologie-Portfolio

Quelle: Baum, H.-G./Coenenberg, A.G./Günther, T. (2013): Strategisches Controlling, 5. Aufl., 
Stuttgart: Schäffer-Poeschel, S. 266
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Kriteriengruppe Fragestellung als Checkliste zur Projektauswahl

Kundennutzenbewertung  Führt die Innovationsidee zu einer Ergebnisverbesserung?
 Erschließt sie neue Marktsegmente?
 Wie sind die Lebenszyklus-/Folgekosten?

Ökonomische Kriterien
 Wie beeinflusst sie den Unternehmensgewinn auf lange Sicht?
 Ist der Kapitalwert positiv?
 Wie ist der zu erwartende Deckungsbeitrag?
 Wie sind Finanzierungsmöglichkeiten und Amortisationszeit?
 Wie ist die zu erwartete Kosten- und Umsatzstruktur?

Marktbewertung 
 Wie groß ist der erreichbare Marktanteil bei Marktzugang?
 Wie ist der Wettbewerbsdruck im Markt?
 Welche konkurrierenden Technologien/Innovationen existieren?
 Wie hoch ist die prozentuale Erfolgswahrscheinlichkeit?

Risiken
 Welche Risiken lassen sich identifizieren? 
 Welche Eintrittswahrscheinlichkeit liegt Ihnen zugrunde?
 Welche Auswirkungen hätten diese Risiken?
 Welche Risikovermeidungsmaßnahmen gibt es?
 Welche Notfallpläne existieren?

2. Phasenkonzept des AK „Wertorientierte Führung“

Schritt 5: Projektauswahl: Mögliche Kriterien
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Personelle Ressourcen Finanzielle Ressourcen

Für Neuprojekte freie 

personelle Nettokapazität:

Ist ausreichend Zeit für Entwicklung und 
Trainingszeit der Mitarbeiter vorhanden 
(z. B. wenn fehlende Routine Einarbeitung 
notwendig macht)?

 Bietet das Arbeitsumfeld die not-
wendigen Rahmenbedingungen für 
das Innovationsprojekt?

 Arbeitsausstattung (Stehen die 
notwendigen Arbeitsmittel in 
ausreichender Zahl zur Ver-fügung?)

 Arbeitsfläche (Steht eine aus-
reichend freie Arbeitsfläche zur 
Verfügung?)

 Finanzbudget (Sind die Mittel für die 
operativen Kosten des 
Entwicklungsprojektes vorhan-den 
bzw. finanzierbar?)

Ist beachtet, dass für kurzfristige Kunden-
aufträge Anpassungen bestehender Pro-
dukte erforderlich sein können?

Muss Kapazität erst gegebenenfalls 
aufgebaut werden (z. B. durch 
Neueinstellungen, oder Bildung neuer 
Teams)?
Können Ressourcen durch Einbezug von 
Kooperationspartner erhöht werden (z. B. 
Hochschulen, Engineering-Unternehmen)?

Persönliche Einstellung:
Sind die Mitarbeiter für das neue Projekt 
motivierbar?

Sind die Mitarbeiter für neue Methoden 
offen?

Erfolgt eine Kommunikation über alle 
Ebenen?

Management:
Gibt es einen Projektleiter, der die 
Innovation vorantreibt?

2. Phasenkonzept des AK „Wertorientierte Führung“

Schritt 6: Ressourcenprüfung: Fragestellungen
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Planungs-
unterstützung

Pflichtenheft

Projektziele

Aufgaben

Durchführung

Plausibilisierung

Plausibilisierung und 
Vollständigkeit prüfen

Fortlaufende 
Kontrolle zur 

Entscheidungs-
unterstützung

Kosten

Zeit

Qualität

Erfolgreicher 
Projektabschluss

Projektabbruch
(nicht erfolgreicher Abschluss)

Risiko
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2. Phasenkonzept des AK „Wertorientierte Führung“

Schritt 8: Projektcontrolling
Ebenfalls begleitend:
Schritt  9: Qualitätskontrolle
Schritt 10: Fertigungsplanung
Schritt 11: Abstimmung mit 
Marketing & Vertrieb
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0% 2% 4% 6% 8% 10% 12% 14% 16% 18% 20%

Technische Anforderungen
Technische Anforderungen zu hoch

Keine Politik, Bereichsegoismen oder interne
Kompetenzstreitigkeiten…

Stakeholder Management
Mangelhaftes Stakeholder Management

Projektmanagement-Methodik
Fehlende Projektmanagement-Methodik

Unterstützung durch Top Management, Commitment
Fehlende Unterstützung durch Top Management,…

Ausreichend Ressourcen bei Projektstart
Fehlende Ressourcen bei Projektstart

Projektmanagement-Erfahrung auf Leitungsebene
Fehlende Projektmanagement-Erfahrung auf Leitungsebene

Ausreichende Projektplanung
Unzureichende Projektplanung

Klare Anforderungen und Ziele
Unklare Anforderderzungen und Ziele

Gute Kommunikation
Schlechte Kommunikation

Qualifizierte Mitarbeiter
Mangel an qualifizierten Mitarbeitern

Besonders erfolgreiches Projekt Gescheitertes Projekt

1

2

3

1

2

3

2. Phasenkonzept des AK „Wertorientierte Führung“

Schritt 12: Zielerreichungskontrolle und Lernen
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Projektphase Projektstufe Nutzbare (Controlling-)
Instrumente

Phase 1:
Planung
Ideengenerierung

1) Standortbestimmung / Zielerreichung Trendworkshop, morphologischer Kasten

2)    Ideenfindungsprozess Ideenworkshops,
Vorschlagsdatenbank

3) Ideenvorauswahl Technologieportfolio

Phase 2:
Planung
Projektauswahl &
-anforderungen

4) Lastenheft & Projektauswahlkatalog Nutzwertanalyse unter Rückgriff auf:
 Balanced Scorecard
 SWOT-Analyse
 Kapitalwertmethode
 Risikobewertung

5)    Ressourcenprüfung & -allokation Finanzplanung, Kapazitätsplanung

6)    Entscheidungsfindung Abgleich Nutzwertanalyse mit Erfahrungs-werten und 
Ressourcenprüfung

7) Erstellung Projektplan & 
Pflichtenheft

Meilensteinplanung,
Projektplanung, 
Netzplantechnik

Phase 3:
Steuerung
Umsetzung & 
Marktpenetration

8) Projektcontrolling Abweichungsanalysen, 
Projektkontrolle, 
Earned Value-Konzept

9) Begleitende Qualitätskontrolle FMEA

10)  Begleitende Fertigungsplanung Abstimmung mit Produktions- und Programmplanung

11)  Begleitende Abstimmung mit 
Marketing / Vertrieb

Frühzeitige Abstimmung mit Marketing- und Vertriebskonzept

12) Zielerreichungskontrolle Abweichungsanalysen

3. Controllingunterstützung  des Innovationsprozesses

Einzelne Schritte und Controlling-Unterstützung

Q
u

el
le

: 
A

K
 „

W
er

to
ri

en
ti

er
te

 F
ü

h
ru

n
g

 in
 m

it
te

ls
tä

n
d

is
ch

en
 U

n
te

rn
eh

m
en

“ 
d

er
 S

ch
m

al
en

b
ac

h
-

G
es

el
ls

ch
af

t 
fü

r 
B

et
ri

eb
sw

ir
ts

ch
af

t 
e.

V
. 

(2
01

4)
: 

In
n

o
va

ti
o

n
ss

te
u

er
u

n
g

 in
 m

it
te

ls
tä

n
d

is
ch

en
 

U
n

te
rn

eh
m

en
, i

n
: 

C
o

n
tr

o
ll

in
g

, 2
6.

 J
g

.,
 H

ef
t 

7,
 S

. 
41

9.



8

15Lehrstuhl für Betriebswirtschaftslehre, insbesondere Betriebliches Rechnungswesen/Controlling27. April 2016

„Es gibt nichts Praktischeres 
als  eine gute Theorie“

Praktikersprichwort
Professorensprichwort

Quelle : eigene Darstellung

4. Innovationscontrolling mehr als Plan/Ist-Vergleich
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Diagnostisches 
Controlling 

(Plan-Ist-Vergleich)

Kritische 
Erfolgs-
faktoren

Unternehmens-
strategie

Interaktives 
Controlling 

(Kommunikation)

Werte und Normen 
des Unternehmens 

(Beliefs System)

Verhaltensystem 
(Compliance, Code of 
Contact, NoGo Areas) 

(Boundary System)

Strategische 
Unsicherheiten

Gewünschtes
Verhalten

Risiken, die 
man vermeiden 

sollte

Controlling: Levers of Control Framework (Simons 1995)

Controlling als  System, um 
gewünschtes Verhalten der 
Mitarbeiter eines Unternehmen 
zu gewährleisten.

Kultur

Art der Nutzung
von Controlling

Quelle : eigene Darstellung

4. Innovationscontrolling mehr als Plan/Ist-Vergleich
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Checkliste zur Rolle der Kultur

Werte und Normen (Beliefs System):
 Welche Rolle spielen Traditionen, Werte und Normen im Unternehmen?
 Werden Informationen informell ausgetauscht?
 Kommuniziert ein Leitbild die Grundwerte des Unternehmens?
 Kommunizieren die Führungskräfte die Grundwerte?
 Ist sich die Belegschaft der Grundwerte bewusst?
 Wird bei Einstellung/Beförderung auf Passfähigkeit mit der 

Unternehmenskultur geachtet? etc.

Verhaltenssystem (Boundary System):
 Gibt es einen Verhaltenkodex, der unerwünschtes Verhalten definiert?
 Ist die Belegschaft über unerwünschtes Verhalten informiert bzw. ist ihr 

unerwünschtes Verhalten bewusst?
 Gibt es ein Managementsystem, das Risiken, die vermieden werden sollen 

kommuniziert?
 Kennt die Belegschaft die Verhaltensregeln innerhalb des Unternehmens?

Quelle : eigene Darstellung

4. Innovationscontrolling mehr als Plan/Ist-Vergleich
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Beliefs
System

Flexible 
Unternehmens-

kultur

(+)

Umfeld-
unsicherheit

(+) Interaktive
Nutzung

Diagnos-
tische 

Nutzung

Boundary 
System

(+)

(+)

Studie: Beispiel Kennzahlensysteme in mittelständischen 
Unternehmen

Quelle: Heinicke, A./Günther, T./Widener, S.K. (2015): An Examination of the 
Relationship between a Flexible Culture and Management Control System: The 
Importance of Beliefs Control, Management Accounting Review, forthcoming, 
n= 276 mittelständische Unternehmen

Diagnostische Nutzung macht jeder
 K.O. Kriterium/Hygienefaktor
 Keine Wirkung mehr

4. Innovationscontrolling mehr als Plan/Ist-Vergleich
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0.31***

0.32***

0.29**

Gruppe 1 (n=154)
Umfassendes Innovationscontrolling

0.40***

0.19**

–0.32***

0.34***

Organiza-
tional attention-

focusing

Erfolg der
Produkt-
innovation

Unternehmens-
erfolg

0.46***

Umfeld-
unsicherheit

0.42***

0.65***

0.62***

0.49***

Interaktives
Controlling

Beliefs
systems

Diagnostisches
Controlling

Boundary
systems

Gruppe 2 (n=86)
Laissez faire-Steuerung

Organiza-
tional attention

focusing

Erfolg der
Produkt-

innovation

Unternehmens-
erfolg

Umfeld-
unsicherheit

–0.41***

–0.52***

–0.47***

Interaktives
Controlling

Beliefs
systems

Diagnostisches
Controlling

Boundary
systems

4. Innovationscontrolling mehr als Plan/Ist-Vergleich

Studie: Steuerung von Produktinnovationen

Quelle: Janka, M./Günther, T. (2015): Management
control of product innovation and perceived 
environmental uncertainty: exploring heterogeneit
of control, Working paper, under review, n= 276
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1) Hohe Floprate bei Innovationen

2) Mittelstand ist typischerweise einer der Innovationstreiber

3) Innovationen häufig ungeplant und unsystematisch

4) Vorschlag eines strukturierten und „durchgeplanten“ 12 stufigen 
Innovationsprozesses

5) Controlling kann Methodenunterstützung und Begleitung leisten

6) Beachtung der Unternehmenkultur wichtig

7) Art der Nutzung von Controllinginstrumenten entscheidend

5. Management Summary

Management Summary

Quelle : eigene Darstellung
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Kontaktdaten:

Prof. Dr. Thomas Günther,
TU Dresden
Lehrstuhl für betriebliches Rechnungswesen/Controlling
Mommsenstraße 10
01062 Dresden

Tel. xx49/351/4633-5274
Fax  xx 49/351/4633-7712
Email: Lehrstuhl.controlling@mailbox.tu-dresden.de
Web site: http://tu-dresden.de/die_tu_dresden/fakultaeten/ 
fakultaet_wirtschaftswissenschaften/bwl/brw/

Arbeitsgebiete:  
Messung, Bewertung und Steuerung von Intangibles; 
Design von Controllingsystemen für Unternehmen und Non-for-profit-
Organisationen; 
Wertorientierte Steuerung von Unternehmen
Beratung von mittelständischen Unternehmen und NPOs, Betriebswirtsch. Gutachten

Kontaktdaten


