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8. KMU*STAR-Erfahrungsworkshop vom 21. Juni 2016

New Business Development in KMU dank technologieverwandter Diversifikation

Prof. Dr. Andreas Ziltener (Professor für Entrepreneurial Management, HTW Chur)
Prof. Dr. Roman Lombriser (Forrer Lombriser & Partner)

Welche Erfahrungen mit Diversifikationen haben Sie 
mit Ihrem KMU bisher gemacht? 

Quelle: Gessinger, G. 

(2009): Materials and 

Innovative Product 

Development. Oxford US: 

Butterworth-Heinemann
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Was genau ist eine 
Technologieverwandte Diversifikation?

Ausgangslage: technologieorientierte KMU sind oft i n 
einem begrenzten Markt tätig

� Klumpenrisiko (Abhängigkeit von Marktsegment/Kunden)

� Wachstumsbarriere
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Ziel: Erschliessung von neuen Märkten mit neuen 
kompetenzbasierten, d.h. technologieverwandten
Produkten

Schlüssel
technologien

Kern-
kompetenzen

Kern-
produkte

Marktsegmente / Anwendungen
A              B                C               D               E

ST 1 KK1 KP1

ST 2

KK2

KP2 ? ?

ST 3 KP3 ? ? ?

KP? ? ? ?

Was? Womit? Für wen?
bisher

neu

Eingrenzung „verwandte Diversifikationen“

In Anlehnung an Gessinger, G. (2009): Materials and Innovative Product Development. Oxford US: Butterworth-Heinemann

Markt-
durchdringung

Inkrementelle
Leistungs-
innovation

Inkrementelle
Marktentwicklung

Markt-/Tech-
verwandte

Diversifikation

Radikale
Marktentwicklung

Radikale
Leistungs-
innovation

Transformation
bzw. laterale, 
konglomerate
Diversifikation

bestehend;
vertraut

neu;
vertraut

neu;
unvertraut

neu;
unvertraut

neu;
vertraut

bestehend;
vertraut

Vertrautheit mit Bedürfnissen und Märkten

Vertrautheit mit 
Wissen und 
Technologie

Technologie-
verwandte

Diversifikation

Markt-
verwandte

Diversifikation



14.06.2016

4

� angestammtes Geschäft: Systeme mit Stahldrahtnetzen und -geflechten als Schutz 

gegen Naturgefahren wie Steinschlag, Böschungsinstabilitäten, Rutschungen, Lawinen 

und Murgängen

� Kernkompetenzen: 

– „Know-how im Seilbau“ (v.a. für alpine Anlagen)

– „Fähigkeit, im alpinen Gebirge Anlagen zu konstruieren“

� Hauptkomponenten der Kernkompetenz:

– grosses Engineering Team � Innovationskraft

– aktives „Patent Research“

– eigene Patente (aktiver Patentschutz)

– Eigenentwicklung & -fertigung der Produktionsmaschinen

– hoher Automatisierungsgrad

� ca. 100 Mio. CHF Umsatz, 300 MA

Hangmurenrückhalt

Steinschlagschutz

Lawinenverbauungen

Beispiel Geobrugg AG: angestammtes Geschäft

� Herausforderung 2005:

– günstige Seile für Gebäude und Lifte auch von asiatischer Konkurrenz

– die zwei Hauptumsatzträger „Hangsicherungen“ und „Steinschlagnetze“ haben Höhepunkt 

des Lebenszyklus überschritten

� neue Geschäftsfelder: Sicherheitszäune und Überdachungen. Z.B. für:

– Ein- und Ausbruchsschutz

– Durchfahrtssperren an Land und im Wasser

– Splitterschutz bei Explosionen

– Transportbereich

� 370% Umsatzwachstum in den 

letzten 10 Jahren

Bootsbarrieren

Splitterschutz

Schutz gegen Hohlladungsgeschosse

Explosionsschutz

Ein- und Ausbruchsschutz

(www.geobrugg.ch / Heim 2011)

Beispiel Geobrugg AG: verwandte Diversifikation
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Zwei Grundvoraussetzungen zur technologieverwandten 
Diversifikation

1. Strategische Absicht des VR und der GL

2. Bereitschaft, einen langen und beschwerlichen Weg zu 

beschreiten

– Tal des Todes

– Darwin‘s Meer

Das Tal des Todes und Darwin’s Meer

Teufels-BachTeufels-Bach Tal des TodesTal des Todes Darwin’s MeerDarwin’s Meer

Grundlagen
-Forschung
Grundlagen
-Forschung

Angewandte 
Forschung

Angewandte 
Forschung KommerzialisierungKommerzialisierungIndustrialisierungIndustrialisierung

TRL 7 - 9TRL 3 - 6TRL 0 - 2

Branscomb, L. & Aurswald, Ph. (2002). Between Invention and Innovation. NIST GCR 02-841. National Institute of Standards and Technology, Nov 2002
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Technologieverwandte Diversifikation:
Wie sollte man es nicht machen?

Lukas Braunschweiler (CEO sonova) 
Audéo Perfect Fit Earphones
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Fehleranalyse

PFE 012 = $70.-

PFE 132 = $450.-

Ausgaben im Innovationsprozess

25%

50%

75%

100%

Vorabklärung
Geschäfts-

modell
Entwicklung

Test &
Prüfung

Vermarktung

5.5%
1.5%

29.3%

15.8%

47.9%

Quelle: Cooper, R.(2001): Winning at new products. Cambridge: Perseus Publishing.
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Gründe für Fehlschläge

25%

50%

75%

100%

Ungenügende
Marktanalyse

(24%)

51%

22%
27%

Produkte entsprechen
nicht Erwartungen (16%)

Kostenschätzung (10%)

Wettbewerb (9%)

Schlechtes Timing (8%)

Technische Probleme (6%)

Marketing (14%)

Andere Gründe (13%)

Vorabklärung
Geschäfts-

modell
Entwicklung

Test &
Prüfung

Vermarktung

Quelle: Cooper, R.(2001): Winning at new products. Cambridge: Perseus Publishing.

Fazit: vom Markt bzw. Kunden her denken!

� Aus diesen Gründen sind potenzielle Kunden direkt in den 
Ideengenerierungsprozess miteinzubeziehen.

� Geeigneter Ansatz: Lead-User-Methode (von Hippel, 1986) 

Drei Phasen Front-End Modell (Khurana & Rosenthal, 1997) Lead-user Methode



14.06.2016

9

17

KTI-Projekt
Technologieverwandte Diversifikation

Gefördert durch:

Methode - Case Study Research

• Führender Anbieter für Pet Food Aluminiumschalen mit Sitz in Triesen
und Produktion in Einsiedeln

• Nischenplayer für Inkasso-Systeme und App-Entwicklung.

• Inhabergeführtes Unternehmen spezialisiert auf Tiefziehen / 
Thermoformen von technisch anspruchsvollen Kunststoffen 

• Weltweit führender Anbieter von Textilmaschinen und -komponenten 
für die Kurzstapelfaser-Spinnerei. 

Bei der Auswahl der Fallstudie sollten folgende externen Variablen kontrolliert werden 
(Eisenhardt, 1989):
- Branchen (Verpackung, Software, Kunststoff, Maschinenindustrie)
- Motive (Überleben, Wachsen, Neues Standbein, Zyklus-Unabhängigkeit)
- Diversifikationsziele (Umsatz halten, Marktanteile, ROI, Umsatzwachstum)
- Unternehmensgrösse (von einer Kompetenz bis zu sehr vielen Kernkompetenzen)
- Internationalisierungsgrad (Regional, National, Europa, International)

Mit eine Inter-Fall-Analyse soll unter Einbezug der Methoden „Pattern-Matching“, „Clustering“ 
oder „Paarvergleich“ ein neues Diversifikations-Prozessmodell entwickelt werden (Yin, 2009, 
McClintock, 1979)
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Diversifikationsprozess

Prozess-
phasen

Strategie

Trends

Markt & 
Technologie

Analyse

Lead-User
Methode Scoping Produkt

Entwicklung

Inhalte
Megatrends
Strategische 
Programme

Tech-
verwandte

Märkte

CIA
Risiko

Fähigkeiten

Grobkonzept
Plausibilität

Kunden-
akzeptanz

Machbarkeit

Entwicklung
Test

Launch

Ergebnis
Neues Produkt
in neuem Markt

Marktanalyse
Funktions-

muster

Diversifikation-
modell

1 Canvas
3 LU-Ideen4 Initiativen

Diversifikations-
ziele

Kernkompetenz

Methoden
KMU-Star

Kreativitäts-
techniken

Lead-User
Workshops

Barrieren
Fähigkeiten-

Profile

Interviews
Umfragen

Feld-Testing

Stage-Gate
Model

Front-End Neuprodukt-Entwicklung

KTI-Projekt Individuelle Umsetzung

Diversifi-
kations-

Idee

© Lombriser / Ziltener 2016

Schritt 1 

Kernkompetenzen und Diversifikationsziel
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Bausteine einer Kernkompetenz

Kernkompetenz

organisationale/funktionale 
Fähigkeiten

Technologien, 
Anlagen

Beziehungen
(zu Universitäten, Behörden, 

Allianzpartnern,...)

Lizenzen/Patente

Geschäftsprozesse
(Auftragsabwicklung, Innovationen, 

Errichtung neuer Filialen,...)

Wissen/Erfahrung
(Branchenkenntnisse, Konkurrenz- und 

Kundeninformationen,...)

Kultur

Standorte

Mitarbeiter
(spezifische Fähigkeiten von 

Einzelpersonen, Engagement, Motivation,...)

Marke/Image

.............

Kompetenzidentifikation

Bei grossen Unternehmen müssen die Kompetenzen entlang der 
Wertschöpfungskette identifiziert werden. Bei kleinen Unternehmen sind die 
Kernfähigkeiten oft auf ein Geschäft/Funktionsbereich/Wertschöpfungsstufe 
beschränkt.

Kompetenz

Funktion

Problemlösung

Anwendungs-

felder/Märkte

Dämmung, 

Schallschutz & 

Festigkeit

Reinigung

Transport

Vereinzeln

Ausrichten

Mischen

Strecken

Kämmen

…

Recycling Teigwaren Omnibus

Eisenbahn

Transportbahn

Nano-TubesCF-Westen

Medizinfäden

Strömung

blasen
aufwickeln

auflösen

schleudern

Grossunternehmen KMU
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Diversifikationsziele
Kernkompetenz(en ) als Basis für die Diversifikation:

� Giessen und Kleben von PLK mit folgenden Merkmalen (porös, nicht homogen, destruktiv)

Folgende Ziele sollen uns bei der Suche nach Diversifikationsmöglichkeiten leiten:

� Wachstum/Grösse : + X Mio. Umsatz in 5 Jahren
� Risiko/Abhängigkeiten : 1. Priorität: Abhängigkeit von XY reduzieren durch Erschliessung von

neuen Produkt-/Marktkombinationen
2. Priorität: Reduktion oder Substitution des Schulungsvolumens i m 
klassischen „Knochen-Bereich“ (virtuelles Training) kompensieren

� Fähigkeiten/Technologie : Diversifikation basierend auf den vorhanden Fähigkeiten und Technologien
Möglichkeiten für neue Geschäftsmöglichkeiten im Schulungsbereich prüfen

Investitionsrahmen :   je nach Geschäftsidee

Schlagzeile =>  Diversifikationsziele:
� Reduktion des Risikos der Abhängigkeit von XY durch  Markt- oder Technologieverwandte 

Diversifikation (neue Produkt- / Marktkombinationen)

Schritt 2

Definition «Neues Geschäft»
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Suchfelder für neue Geschäftsideen

Ideenmaschine BrainStore

Nadja Schnetzler (2008), Die Ideenmaschine, S. 21
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Geschäftsideen mit  Kreativitätsmethoden sammeln

Ideenmaschine BrainStore

Nadja Schnetzler (2008), Die Ideenmaschine, S. 21
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Selektion der neuen Geschäfte
Kriterien sind nicht branchen- und grössenunabhängig, also stabil über alle Fälle, aber

� Eigentümergeführte Unternehmen � Bewertung durch den Inhaber

� Managementgeführte Unternehmen � Gewichtetet demokratischer Entscheid

© Lombriser / Ziltener 2016

Ideen A B C D

Interne Voraussetzungen
Medical Blech muss 

wech
Biokunststoffe Schaumstoff 

inklusive

Kompetenzen erfüllt?
erforderliche Kernkompetenzen vorhanden - -1 ++ 2 - - # 0
Vertriebs-/Marketingkompetenz - -1 ++ 2 - - # +
Ressourcen vorhanden?
Finanzen (für Investitionsbedarf, Umstellungskosten) - -1 + 1 - # 0
Kurzfristige Kapazitäten (personell) + 1 - # 0 0 0
Strategische Aspekte erfüllt?
Strategie- und Kulturkonform - - -2 + 1 - # ++
Diversifikationsziel - -1 ++ 2 - # +

Mittelwert -0.8 1.2 -1.2 0.7

Externe Attraktivität
Kundenbedürfnis klar & vorhanden? ++ 2 + 1 - # ++
Konkurrenzsituation / Rentabilitätsaussichten + 1 0 0 - - # ++
Marktwachstum (Entwicklungspotenzial) ++ 2 - - # + 1 ++
Risiken / Unsicherheiten? - -1 - - # 0 0 ++
Mittelwert 1.0 -0.8 -0.5 2.0

Ausprägung des neuen Geschäftsfelds

Eigenes Umsatzpotenzial (qualitativ) Mittelgross ## Mittelgross # klein bis mittel # Gross

Ideen

Geschäft 1 Idee 3 Idee 4Geschäft 2 Geschäft 3 Geschäft 4

Schritt 3

Spezifikation von Problemlösungen und neuen Produkten 
mit Lead-User Methode
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Lead-User

“Lead users are users whose present strong needs will become general in a marketplace 

months or years in the future. Since lead users are familiar with conditions which lie in 

the future for most others, they can serve as a need-forecasting laboratory for marketing 

research. Moreover, since lead users often attempt to fill the need they experience, they 

can provide new product concept and design data as well.”

(von Hippel,  1986, S. 691)

Lead-user sind besonders

innovative Menschen mit

einem enormen

Problemverständnis.
(Trommsdorff & Steinhoff, 2013)

Lead-User Methode
kann sich lohnen

32

Lilien, G., Morrison, P., Searls, K., Sonnack, M., & von 

Hippel, E. (2002): 

Performance assessment of the lead user idea-generation 

process for new product development. Management 

Science, Aug 2002; 48, 8, p. 1042 – 1060.

32
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Pyramiden-Verfahren ist effizienter für Suche von Le ad-Usern
“In four experiments, we find that pyramiding in each case identifies the best solution 

within the search space using an average of only 30% of the effort required by mass 

screening.” (von Hippel et al. 2008)

Von Hippel, E., Franke, N., Prügl, R. (2008): “Pyramiding”: Efficient identification of rare subjects.

MIT Sloan School of Management Working Paper 4719-08 October, 2008

P
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 �

Innovativ, �

Marktkenntnisse,

aktives Netzwerk,

Bekanntheit

Profilierung von Lead-Usern

Lead-User Name Hans Muster

Bild

Kontaktdaten
Security Firma GmbH
9000 St.Gallen
hans.muster@gmbh.ch
Crowd Management (Openair Festivals, Fussball-Stadien)

Auf Empfehlung von (Experte)
oder Quelle (woher)

Tagblatt, 1. März 2014

Kriterium Erfüllungsgrad
LU Definition

Aktuelles Bedürfnis tief <--------------------------------------x------> hoch

Kann Lösungen skizzieren tief <----------------------------------------x----> hoch

Know-How

Hat Marktkenntnisse tief <---------------------------------------x-----> hoch

Hat ein aktives Netzwerk tief <--------------------------------------x------> hoch

Person ist im Markt/Branche bekannt tief <---------------------------x-----------------> hoch

Person

Ist eher bunter Vogel tief <--------------x------------------------------> hoch

Ist wahghalsig und kühn tief <-----------------x---------------------------> hoch

Ist begeisterungsfähig tief <----------------------------------x----------> hoch

Ist freiheitsliebend tief <------------------------------------x--------> hoch

Kommentar
Hat seine eigene Sicherheitsfirma, bildet sich fortlaufend weiter, ist international 
vernetzt

Bewertung 1 - 6 5
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Auswahl der Lead-User

LU Workshop

100 Ideen gesucht

18 selektioniert

5 werden weiterentwickelt

3 priorisiert
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Schritt 4

Diversifikations-Modell

Auswahl der besten Idee

38
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Diversifikations-Modell

Fähigkeiten und 
Ressourcen

Problemlösung Markterschliessung

Bestehende
Kompetenzen

Kundenproblem/-
aufgabe/-bedürfnis

Kundensegment & 
Pilotkunden

Auszubauende 
Fähigkeiten

Produkt Vertriebskanäle & 
Erschliessungsprozess

Partner Services & 
Zusatzleistungen

Diversifikations-Timing

Wertschöpfungskette

© Lombriser / Ziltener 2016

Beispiel eines Diversifikations-Modells
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Ergebnisse

Technologieverwandten Produktinnovationen

Alu Schalen Petfood Spouted Pouch CO2-Getränke

Inkasso Software Zahnärzte Location-based Service Retail

Duschkabinen Caravan Komplexe Bauteile Bus/Tram

Spinnmaschinen Spinnereien Industrie 4.0 Alert-App
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43© Lombriser / Ziltener

Diskussion

Diskussionsfragen:

� Jene mit positiven Erfahrungen in Diversifikation: 
Decken sich Ihre Erfahrungen / Ansätze mit unserem Vorgehen? Was 
war anders?

� Jene mit negativen Erfahrungen: 
Was würden Sie anders machen? Könnte der vorgestellte KTI-Prozess 
helfen?

� Jene ohne Diversifikationserfahrung: 
Wieso haben Sie bisher auf Diversifikationen verzichtet? Könnte sich 
Ihre Meinung aufgrund der Präsentation evtl. ändern?

44© Lombriser / Ziltener
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Thesen:

� KMU sollten nur im Notfall (d.h. wenn das Kerngeschäft stark unter 
Druck gerät) diversifizieren!

� KMU haben gar keine finanziellen und personellen Ressourcen für 
Diversifikationen!

� In KMU ist die Führung des Diversifikationsprozesses Chefsache. Aber 
hat eine KMU-GL überhaupt Zeit dafür? 

� Der Prozess kann NICHT abgekürzt werden!

� Am Ende ist man gleich schlau wie zu Beginn.

� Für KMU nicht geeignet, weil es zu lange dauert, zu hohe Investitionen 
bedarf.

� Ein erfolgreicher Diversifikationsprozess stärkt die Anpassungs- und 
Überlebensfähigkeit eines KMU.

45© Lombriser / Ziltener

Erkenntnisse
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Ansatz «Strategy by Design»
viele kurze «Sprints» statt «Einweg-Marathon»

1 2 3

statt

4

viele, frühe Erkenntnisse 

wenige, späte Erkenntnisse

Bereitschaft von potenziellen Kunden zu Tests, Gesprächen oder gar Lead-User-

Workshops ist vorhanden!

1 2 3 4

© Lombriser / Ziltener 2016

Erfolgsfaktoren

� Annahmen offenlegen und prüfen:

– welche Annahmen (Zielkunden, Kosten, Anzahl Produkte etc.) liegen unserer Idee 

zugrunde?

– welche Unsicherheiten bestehen? wie können wir diese früh und einfach prüfen?

� Graduelles Engagement: learning-by-doing („fail small, learn fast“), z.B.:

– Prototypen von Produkten

– Testläufe bei Kunden

– Marktstudien

– Produkttests in einem geographisch begrenzten Markt 

� Investitionen anpassen entsprechend dem Erkenntnisgewinn bestimmter (im 

voraus geplanter) Meilensteine 

© Lombriser / Ziltener 2016
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gelenkte 
Evolution

KMU-Logik
Gelenkte Evolution mit Step-by-Step Strategien

geplante Strategie realisierte
Strategie

nicht realisierte
Strategie

© Lombriser / Ziltener 49

„Strategy by Design“„Strategy by Design“

Prof. Dr. Andreas Ziltener 
Swiss Institute for Entrepreneurship 

University of Applied Sciences of Eastern Switzerland 
Comercialstrasse 22, CH-7000 Chur 

Switzerland 

andreas.ziltener@htwchur.ch
phone +41 81 286 39 73

http://www.mendeley.com/profiles/andreas-ziltener/
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Prof. Dr. Roman Lombriser

VR-Präsident
Forrer Lombriser & Partner AG
Pestalozzistrasse 2
9001 St. Gallen

Dozent für Strategisches Management
Fachhochschule Nordwestschweiz
4600 Olten

Tel. 079 236 56 08

lombriser@forrer-lombriser.ch
www.forrer-lombriser.ch

� Strategische Begleitung von:
− KMU
− mittelständischen Familienunternehmen
− NPO

� Projekte & Evaluationen zur strategischen 
Führung von VR und GL in KMU und NPO


