Magazin der Gesellschaft fiir innovative Beschdftigungsforderung des Landes Nordrbein-Westfalen Januar 2010

Innovationsstrategien in mittelstindischen Unternehmen
Innovationsregion Westmiinsterland ® Technologie-Transfer-Ring Handwerk NRW e
Innovation, Raum & Kultur ® Innovationen im Familienunternebmen ¢ SOPTIM AG e
LIMO GmbH e Prof. Bernd Kriegesmann ® Prof. Gustav Horn

GIB.. Kmy

Gesellschaft fir innovative

Beschaftigungsforderung mbH



So viel vorab

Seit fiinf Jahren ist die G.1.B. Projektpartner im eu-
ropaischen Forschungsnetzwerk ,,Labour and inno-
vation: Work-oriented innovations — a key to better
employment, cohesion and competitiveness in a know-
ledge-intensive society (WORK-IN-NET)”. Gegen-
stand dieses von der EU unterstiitzten Projektes ist
zum einen die Abstimmung und Zusammenarbeit von
europaischen Forderorganisationen auf dem Gebiet
der Arbeitsgestaltung und -organisation, zum ande-
ren aber vor allem auch die Frage, was die beteiligten
Partner von einander lernen konnen. Dreizehn euro-
péische Organisationen aus acht Landern sind an die-
sem Projekt beteiligt.

Fir die G.I.B. brachte die Zusammenarbeit mit den
europaischen Partnern u. a. die Erkenntnis, dass es
in NRW eine Fiille interessanter, positiver und spe-
zifischer Erfahrungen mit der Unterstiitzung des In-
novationstransfers insbesondere in kleine und mittel-
standische Unternehmen gibt, die den europdischen
Vergleich nicht zu scheuen brauchen. Zum einen han-
delt es sich um erfolgreiche, etablierte Forderansitze,
zum andern um besondere regionale oder branchen-
spezifische Beratungsangebote und Netzwerke.

Doch es gibt auch Verbesserungsbedarf. Gerade klei-
ne Unternehmen mit begrenzten Personalressourcen
tun sich hdufig schwer, Kooperations- und Untersttit-
zungsangebote fur innovative Vorhaben aufzunehmen
oder gar Innovationsstrategien systematisch zu ent-
wickeln und konsequent umzusetzen. Entsprechend
fehlt es manchem Unterstiitzungsangebot an der not-
wendigen Niederschwelligkeit wie an der erforder-
lichen Passgenauigkeit. Nicht selten versandet eine
aussichtsreiche technologische Invention, ohne sich
als wettbewerbsfihige Innovation auf ihrem Markt
durchzusetzen. Haufig wird dabei zu sehr nur auf
die technologischen Neuerungen fokussiert, sodass
dabei die notwendigen Rahmenbedingungen jeder
erfolgreichen Innovationsstrategie, z. B. organisato-
rische Veranderungen und die erforderliche Weiterbil-
dung auf allen Unternehmensebenen sowie die finan-
zielle Stabilitit des Unternehmens nicht ausreichend
ins Sichtfeld gelangen.

Dies alles fithrte uns zu der Idee, den Innovationstrans-
fer in KMU zum Thema eines Forschungsprojektes
zu machen: Ziel des Projekts KMU-INNOSTRAT ist
die Erarbeitung neuer Handlungskonzepte, die dazu
beitragen, die Entwicklung wirksamer Innovations-
strategien in einer Vielzahl von KMU anzuregen und
zu unterstiitzen. Partner in diesem durch das BMBF
geforderten Projektverbund sind das Kompetenzzen-
trum Netzwerkmanagement, Koln, und die Sozial-
forschungsstelle der TU Dortmund.

Mit diesem Sonderheft des G.I.B.-Infos wollen wir Ih-
nen einige Zwischenergebnisse aus der Arbeit unseres
Projektes vorstellen und diese mithilfe von Fallbeispie-

len, Reportagen und Interviews illustrieren.

Wir wiinschen Thnen eine anregende Lektiire.

Thr KMU-INNOSTRAT-Team
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So viel vorab

Zur Einfithrung: Forderung von Innovationsstrategien in mittelstindischen Unternehmen

Innovationsregion Westmiinsterland. Selbstvertrauen und Kooperation
Technologie-Transfer-Ring Handwerk NRW. Innovatives Handwerk

Jenseits von Clustern und Technologien. Innovative Raume

Innovationen im Familienunternehmen Oskar Lehmann GmbH & Co. KG
Anforderungsmanagement bei der SOPTIM AG. Softwareprofis beraten Energiewirtschaft

Mit einem Instrument alles im Blick. Die Dortmunder LIMO Lissotschenko Mikrooptik GmbH

Prof. Dr. Bernd Kriegesmann, FH Gelsenkirchen: Partisanen statt Gouvernanten!

Prof. Dr. Gustav Horn, IMK: ,,Nicht nur Export-, sondern auch Importweltmeister sein,

und Wachstum aus der Binnenwirtschaft beziehen*

KMU-INNOSTRAT - Ziele und Leitideen



EINFUHRUNG

Zur Einfuhrung: Forderung von Innovations-

strategien in mittelstandischen Unternehmen

Gute Konzepte fur einen breitenwirksamen Transfer erfolgreicher Innovationsstrategien
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Mit Innovationsstrategien in der Arbeitspolitik und bei der Unterstiitzung mittelstandischer Unter-
nehmen in NRW befasst sich die Gesellschaft fiir innovative Beschiaftigungsforderung seit mehr als
zwanzig Jahren. Der Transfer erfolgreicher neuer Instrumente in die Praxis der arbeits- und wirt-
schaftspolitischen Akteure hat dabei stets einen hohen Stellenwert. Auch aus diesem Grund hat das
Bundesministerium fiir Bildung und Forschung im September letzten Jahres die G.I.B. im Rahmen des
Programms ,,Arbeiten - Lernen - Kompetenzen entwickeln. Innovationsfahigkeit in einer modernen
Arbeitswelt” mit der Aufgabe betraut, als Lead-Partner des Projektverbundes KMU-INNOSTRAT ein
Konzept fiir ein ,,breitenwirksames Interventionssystem zur Initiierung von Innovationsstrategien in

KMU“ zu erarbeiten.
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Beispiel eines ,,hidden champion” im Kreis Borken:

Die Firma 2G Bio-Energietechnik aus Heek hat sich auf die Konzeption,

Fertigung und Installation hoch effizienter Losungen zur dezentralen

Erzeugung von Strom und Warme mittels Kraft-Warme-Kopplung

spezialisiert. Als einer der innovativen Technologiefiihrer der Branche

genieftdie Firma international hohe Anerkennung.

Dieses G.1.B.Info_extra soll — in gebtindel-
ter Form und ankniipfend an vorausgegan-
gene Ausgaben dieser Zeitschrift — einen
ersten umfassenderen Einblick in die Arbeit
des Projekts KMU-INNOSTRAT geben.
Dabei geht es zunichst um einige grund-
legende Gesichtspunkte und Konzepte, die
ein solches Forschungsprojekt naturgemafs
pragen. Eine kurze Video-Vorstellung tiber
den Projektverbundes, seine Aufgaben und
Ziele haben wir diesem Heft als CD-ROM
beigefiigt. Sie wurde in Zusammenarbeit
mit der LIMO GmbH, Dortmund, erstellt,
uber deren innovatives Geschiftsmodell
wir natirlich ebenfalls berichten.

In weiteren Reportagen zeigen wir bei-
spielhaft, wie Innovationsstrategien in
mittelstindischen Unternehmen erfolg-
reich umgesetzt werden und wie dabei eine
wirksame Unterstutzung durch offentliche
Einrichtungen geleistet werden kann. Wei-
tere Interviews bzw. Berichte zeigen, dass
erfolgreiche Innovationsstrategien stabile
volkswirtschaftliche Rahmenbedingungen
benotigen und auch kulturelle und regio-
nale Faktoren ein entscheidender Beitrag
fiir eine innovative Regionalentwicklung
sein konnen. Natiirlich beleuchten all diese
Beispiele aus Innovationspraxis und For-
schung nur einzelne Facetten eines hochst
umfangreichen Innovationsgeschehens in
NRW.

Innovationsstrategien - in
jedem Unternehmen moglich

Das Wort Innovation ist heute in aller
Munde, wird - jedenfalls im politischen
Raum - nahezu inflationir benutzt und
hat in der Zwischenzeit so viele Bedeu-
tungen erlangt, dass es kaum noch greifbar
ist. Im unternehmensnahen Bereich findet
man dariiber hinaus regelmifSig auch eine
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Engfiihrung des Begriffs, von der sich viele
KMU, jedenfalls im Hinblick auf die Ent-
wicklung von Innovationsstrategien, kaum
angesprochen fuhlen.

Viel zu haufig wird Innovation gleichgesetzt
mit technologischer Innovation, tendenzi-
ell beschrankt auf die Umsetzung neuer Er-
findungen — am liebsten in der Form bahn-
brechender Produkte wie Fax, Hyperlink
oder Nano-Technik. Auch die Promotoren
technologischer Innovationen weisen na-
tiirlich darauf hin, dass diese fiir ein Un-
ternehmen erst wirksam werden, wenn sie
am Markt verkauft werden und bei Kun-
den eine wirtschaftlich erfolgreiche An-
wendung finden. Breiter Konsens besteht
bei Experten auch darin, dass technische
Innovationen immer eingebettet werden
misssen in entsprechende organisationale
und soziale Bedingungen.

Die Entwicklung, Umsetzung und Ver-
marktung technischer Innovationen braucht
moderne Unternehmen, die transparente
kommunikative Organisationsstrukturen
aufweisen, die Raum lassen fiir Kreativi-
tdt, die die Beschiftigten und ihre Kom-
petenzen schitzen, die auf Weiterbildung
setzen, die Autonomie und Eigenverant-
wortung nutzen, in denen ein entspre-
chendes Fiihrungsverhalten vorzufinden
ist und die damit insgesamt tiber eine Un-
ternehmenskultur verfugen, die auch die
innovative Weiterentwicklung dieser Or-
ganisationsmerkmale fordert. — Eine Un-
ternehmenskultur, die ,,Partisanen statt
Gouvernanten® fordert, wie Prof. Dr. Bernd
Kriegesmann, Prasident der Fachhoch-
schule Gelsenkirchen und Vorstandsvor-
sitzender des Instituts fiir angewandte In-
novationsforschung an der Universitit
Bochum, im G.I.B.-Interview eindrucks-
voll darlegt.

EINFUHRUNG

Innovationen liegen allerdings nicht nur
dann vor, wenn umwilzende Erfindungen
gemacht und vermarktet werden. Gerade
solche Entwicklungen, die sich als gradu-
elle, inkrementelle Veranderungen an Pro-
dukten, Dienstleistungen oder Prozessen
darstellen und nachhaltig positive Effekte
erzielen, sei es in der Problemlésungskom-
petenz der Produkte und Dienstleistungen
oder einer Ressourcenersparnis, und die
damit fiir besondere Anstrengungen auch
entsprechende wirtschaftliche Ergebnisse
erwarten lassen, sind die breite innova-
tive Basis, auf der sich sog. Durchbruchs-
innovationen entwickeln und durchset-
zen konnen.

Es gibt jedoch keinen Grund, den Begriff
der Innovation auf technische Systeme
und ihre unmittelbaren Rahmenbedin-
gungen zu begrenzen. Tiefgreifende oder
graduelle organisationale und soziale In-
novationen in Unternehmen haben einen
eigenen Stellenwert. Sie konnen grundsatz-
lich auch unabhingig von technologischen
Verianderungen die Leistungsfihigkeit und
insb. die Innovationsbereitschaft eines Un-
ternehmens deutlich erh6hen. Eine solche
organisationale bzw. soziale Innovation
kann etwa vorliegen, wenn ein eigentii-
mergefiihrtes Handwerksunternehmen
einen wochentlichen, sorgfiltig vorberei-
teten Besprechungstermin mit seinen Ab-
teilungsleitern einfiihrt. Es handelt sich
hierbei scheinbar um eine kleine organisa-
torische Mafsnahme, die aber in ganz ent-
scheidendem MafSe die Organisationskul-
tur eines Familienunternehmens, das bis
dahin vielleicht eher patriarchalisch ge-
fuhrt wurde, verandern kann.

In innovativen Unternehmen sichert ins-
besondere die stindige Arbeit an gradu-
ellen Veranderungen auf lange Sicht den
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INNOVATION, RAUM & KULTUR

Auf einem Areal von 110 Hektar entsteht der Technologiestandort PHOENIX.
Der Westteil des PHOENIX-Geléandes wird Schwerpunktstandort fiir

Mikrotechnologie und Informationstechnik sowie Dienstleistung.

zusammentrafen und sich gegenseitig in-
spirierten, in einer Stadt, die sich standig
kulturell erneuerte und immer wieder ge-
sellschaftliche und kulturelle Innovati-
onen hervorbrachte.

Ein innovativer Raum in Deutschland war
etwa das Umfeld des Bauhauses. Die 1919
von Walter Gropius als Kunstschule ge-
grindete ,,Wiege der Moderne“ bundelte
ein bis dahin weltweit zerstreutes kiinst-
lerisch-intellektuelles Potenzial und ent-
wickelte ein vollig neues Konzept, das die
traditionell getrennten Sparten der bil-

denden, der angewandten und der dar-

stellenden Kunst miteinander verkniipfte.
Das Werkstattprinzip, die praxisorien-
tierte handwerklich-kunstlerische Ausbil-
dung wurden ebenso typisch fiir das Bau-
haus wie das Teamwork der Lehrenden
und Lernenden. Kunstler von Weltrang
vermittelten die neuen Ideen: etwa Lyo-
nel Feininger und Laszlo Moholy-Nagy,
Paul Klee und Wassily Kandinsky — eine
ungeheure Konzentration von Kreativitit
und Kompetenz.

20

Ein zeitlich und rdumlich naher gelegenes
Beispiel fur einen innovativen Raum ist
Dortmund, fiir Dieter Rehfeld ,,die inno-
vativste Stadt im Ruhrgebiet®. Griinde fur
den gelungenen Strukturwandel von der
Bier-, Kohle- und Stahl-Stadt zur Techno-
logie- und Dienstleistungsregion gibt es
gleich mehrere: Hier war der Handlungs-
druck am grofsten. Gleichzeitig aber lagen
strukturell glinstige Voraussetzungen vor.
Dazu gehorte die Existenz der Universitit
mit der seinerzeit grofSten informations-
technischen Fakultit in einer Zeit, in der
die IT-Branche gerade erst entstand. Eine
»grofse Koalition“ aus Kammern, Gewerk-

schaften, Sparkasse, Kommune und Land
hat hier nicht nur ein Technologiezentrum
errichtet und Bedingungen fur das Wachs-
tum eines Technologieparks geschaffen,
sondern, so der IRK-Forschungsdirektor,
auch ,,mit Leben gefullt®.

Das zeigt: Das Entstehen innovativer Rau-
me ist immer auch von der treibenden
Kraft einzelner Personen abhingig. Zu ih-
nen zahlte in Dortmund Reinhardt Jiine-

mann. Der spatere Geschaftsfithrer der
Projekt Ruhr GmbH hatte das Fraunho-
fer-Institut fir Materialfluss und Logis-
tik IML aufgebaut, aus dem heraus sich
40 Unternehmen griindeten — er steht fiir
eine Reihe weiterer Entrepreneurs, da-
runter etwa auch Materna, Griinder, ei-
ner der fithrenden mittelstandischen IT-
Dienstleister in Deutschland. So entstand
eine Dynamik, die sich hinsichtlich ihres
langfristigen Erfolgs wesentlich von sin-
gularen GrofSansiedlungen wie Nokia in
Bochum unterschied.

Doch die Dortmunder Akteure haben
nicht nur Innovationsprojekte initiiert,
sondern ihr Handeln auch professionell
kommuniziert, haben sich in europaische
Netze eingebracht und Innovationspreise
ausgeschrieben — ,,immer an der Gren-
ze zwischen Realismus und Ubermut®,
urteilt Forschungsdirektor Dieter Reh-
feld, ,,wobei noch offen ist, ob das See-
Projekt PHOENIX West der wirtschaft-
lichen Entwicklung nicht so weit voraus
ist, dass sich die damit verkntipften Erwar-
tungen nicht erfillen lassen.“ Dass Dort-
mund fiir seinen Strukturwandel massiv
Fordergelder eingeworben hat, schmalere
die eigenen Leistungen nicht: ,Wenn mit-
hilfe von Fordergeldern eine Eigendyna-
mik entsteht, ist das Ziel der klassischen
Anschubfinanzierung erreicht.“

Gilt die Ruhrgebietsstadt Dortmund als
innovativer Raum, so trifft das Attri-
but keineswegs auf das gesamte Ruhrge-
biet zu. Dieter Rehfeld erlautert, warum
dies nicht der Fall ist: ,,Das Ruhrgebiet
hat eine gemeinsame Vergangenheit und
muss den Strukturwandel auch gemein-
sam bewdltigen, aber das Ruhrgebiet ist
hinsichtlich seiner wirtschaftlichen Struk-
turen okonomisch-technisch fragmen-
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tiert, die grofSen Kohle-Stahl-Komplexe
gibt es nicht mehr, die klassischen Netz-
werke sind zerbrochen.“

Zwar hatten auch das Munsterland oder
Ostwestfalen mit dem Niedergang der Tex-
tilindustrie strukturelle Briiche zu verkraf-
ten, jedoch ohne massive soziale Verwer-
fungen. AufSerdem verfiigen sie aufgrund
ihrer inhabergefithrten klein- und mittel-
betrieblichen Struktur tiber eine starkere
Kontinuitit: ,, Anders als bei vielen mittle-
ren und groflen Kapitalgesellschaften, wo
Verantwortlichkeiten oft eher im Verbor-
genen bleiben, sind Inhaber sichtbar, fiih-
len sich fir die Region verantwortlich und
sind in Netzwerke eingebunden. Das heif3t:
In diesen Netzwerken sitzen Personen, die
auch im Unternehmen entscheiden. Das ist
ein guter Nahrboden fiir weitere Vernet-
zung und Kooperation.“ Fur das Ruhrge-
biet dagegen kommt erschwerend hinzu,
dass die unterschiedlichen Akteure aus Po-
litik und Wirtschaft bislang unterschied-
liche Vorstellungen iiber die zukiinftige
Entwicklungsrichtung haben: ,,Unter die-
sen Voraussetzungen ist es schwierig, Netz-
werke strategisch aufzubauen und mit Le-
ben zu fullen.*

Innovative Kerne in den
Regionen

Immerhin: ,,Innovative Kerne“ gebe es im
Ruhrgebiet an verschiedenen Orten: Ne-
ben Dortmund als bestem Beispiel seien
hier etwa Marl mit seinen Chemieunter-
nehmen oder Gelsenkirchen mit seiner
Solartechnologie zu nennen. Noch klein-
raumiger und eher ein potenzieller inno-
vativer Kern ist die ,,Zeche Zollverein® in
Essen. Dieter Rehfeld: ,,Noch ist es poli-
tisch organisiert, noch hat sich keine Ei-
gendynamik entwickelt, noch gibt es keine
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Treiber, die das Thema Kreativitit bzw.
Design in das Denken der Menschen dort
hineingebracht haben.“

Auch die oft zitierte Netzwerk-Region
OWL, die sich als Technologieregion or-
ganisiert und nach den zentralen Indika-
toren auch tatsichlich als innovativ zu
bezeichnen ist, sieht der Forscher nicht
in Ganze als innovativen Raum: ,,OWL
ist eher ein politisches Konstrukt. Um die
Frage letztlich zu beantworten, miisste
man zunachst die Interaktionsmechanis-
men analysieren und abwarten, ob sich
etwa mit dem Aufbau der sog. Fursten-
meile oder im Umfeld des ,MARTa“ in
Herford mit seinem Dreiklang aus Design
(M fur Mobel), Kunst (ART) und Archi-
tektur beziehungsweise Ambiente (a) eine
Szene herausbildet, die etwas Neues gene-
riert; oder in Paderborn mit dem Fraun-
hofer- und dem Nixdorf-Institut. Das ist
nur empirisch und im weiteren Verlauf der
Entwicklung zu beantworten.“

Unabhingig davon warnt Rehfeld davor,
innovative Raume mit administrativen Re-
gionen gleichzusetzen. So ist — nicht re-
gional-administrativ, sondern unter dem
Aspekt ,,Cluster” betrachtet — der Medien-
Cluster in Koln ein weiteres gutes Beispiel
fiir einen innovativen Raum: ,,Er hat alle
Erwartungen erfullt und dem Handwerk
und dem gesamten Umland wichtige Im-
pulse gegeben. Hier erleben wir eine der
dynamischsten und innovativsten Ent-
wicklungen der letzten 30, 40 Jahre.“ Un-
ter rein technologischen Aspekten, wobei
Unternehmensausgriindungen aus Hoch-
schulen eine entscheidende Rolle spielten,
fuhre auch kein Weg an Aachen oder
Muinster als innovativen Rdumen vor-
bei. Und wenn es um die Gestaltung des
Strukturwandels geht, konzediert Dieter

INNOVATION, RAUM & KULTUR

Rehfeld, ist selbst das Ruhrgebiet ,,in ge-
wisser Hinsicht® ein innovativer Raum,
der mit dem Planungsmodell ,,IBA Em-
scher Park“ ein enormes Spektrum an
Ideen und Projekten kreiert hat, die in
der ganzen Welt imitiert werden. Kri-
tik bleibt dennoch: ,,Das Ruhrgebiet hat
solche Innovationen im Strukturwandel
nicht systematisch ausgewertet und wei-
ter verfolgt, die Erfahrungen der 1990er
Jahre, vor allem der IBA, sind nicht kon-
sequent in die niachste Phase der Struk-
turpolitik eingegangen!*

Erforschung realer Innovations-
prozesse: Das Instrument
~Innovationsbiografien”

Um Innovationsprozesse in ihren realen
Dynamiken, ihren Mustern der Wissens-
teilung und in ihren Pfaden oder auch
Pfadabweichungen zu erfassen, greift der
Forschungsschwerpunkt IRK auf das In-
strument der Innovationsbiografie zuriick.
Grundidee des von Prof. Dr. Ernst Helm-
stadter — ehemaliger Direktor des Instituts
fur industriewirtschaftliche Forschung
und der Forschungsstelle fiir allgemeine
und textile Marktwirtschaft der Univer-
sitit Munster sowie in den achtziger Jah-
ren einer der sog. ,,funf Wirtschaftswei-
sen”, seit Ende der 1990er Jahre Research
Fellow am IAT — entwickelten Konzepts
ist die Kritik an klassischen Innovations-
analysen, die sich auf standardisierte Um-
fragen zu neuen Produkten, Verfahren
oder Patenten als Innnovations-Indika-
toren konzentrieren.

Mit Innovationsbiografien hingegen wird
dem prozesshaften und vernetzten Cha-
rakter von Innovationen Rechnung ge-
tragen. Sie erfassen Innovationsprozesse
von den Anfingen bis zur Umsetzung me-
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thodisch durch Interviews mit den fiir die
jeweiligen Innovationsprozesse zentralen
Personen. Diese ,,Rekonstruktion des In-
novationsgeschehens“ ermoglicht es, Mei-
lensteine, Hemmnisse und Treiber sowie
spezifische Innovationsprobleme von Un-
ternehmen zu erkennen, und sie erlaubt
Erkenntnisse tiber die Entstehung und
die Diffusion von Innovationen. Also:
Wie funktionieren Innovationsprozesse
wirklich und welche Rolle spielt dabei
die Region? ,,Hier zeigt sich®, so Dieter
Rehfeld, ,,dass sich das Innovationsge-
schehen wesentlich differenzierter dar-
stellt als generalisierende Konzepte wie
etwa ,regionale Innovationssysteme’ ver-
muten lassen, weil sich die Arbeits- und
Wissensteilung im Innovationsprozess auf
sektoraler und regionaler Ebene dufSerst
unterschiedlich darstellt.

Auf sektoraler Ebene hat der Forschungs-
schwerpunkt IRK Innovationsprozesse am
Beispiel von Innovationsbiografien in der
Bauwirtschaft erforscht. Im Zentrum der
jungsten Studie standen zehn Innovati-
onsbiografien, die anhand der folgenden
Fragen analysiert wurden: Wer waren
die wichtigen Akteure im Innovations-
prozess? Wie verlief der Innovationspro-
zess auf der inner- und tiberbetrieblichen
Ebene? Welche organisatorischen und so-
zialen Aspekte beeinflussten die Entwick-
lung und Diffusion der Innovation? Gab
es zentrale Innovationshemmnisse?

Die Ergebnisse der Studie zeigen: Inno-
vationen in der Bauwirtschaft sind stark
prozessorientiert und oft auf ein kurzfris-
tig zu l6sendes Problem bezogen. Vorran-
giges Motiv fiir Innovationen seitens der
Unternehmen ist die Optimierung inter-
ner Prozesse und Verfahren zur Kosten-
einsparung. Zudem haben gerade kleine
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Erstes Spitzenprojekt ist das neue Kompetenzzentrum fiir die Zukunfts-

branche MST - die MST.factory dortmund, die bisher im TechnologieZen-

trumDortmund untergebracht war und in ein eigens errichtetes Geb&aude

und mittlere Unternehmen oft Schwierig-
keiten, sich von ihrem Selbstverstindnis
als ,,Einzelkampfer zu l6sen. Innovati-
onen werden aber zunehmend komplexer
und von mehreren, unterschiedlichen Part-
nern entwickelt. Unternehmen sind also zu-
kunftig starker als bisher auf Netzwerke
angewiesen, in denen eine gelingende Kom-
munikation die Voraussetzung fiir tiber-
betriebliche Zusammenarbeit und die ge-
meinsame Suche nach neuen Losungen ist.
Dariiber hinaus stellen Kooperations- und
Kommunikationsfihigkeit — gerade auch
gewerke- und spartentbergreifend — we-
sentliche Voraussetzungen fiir die Diffu-
sion von Innovationen dar.

Wie Innovationsprobleme sparteniiber-
geifend gelost werden konnen, illustriert
ein Beispiel eines Werkstoffunternehmens
aus dem Ruhrgebiet. Dieses hatte im For-
schungsbereich Nanotechnologie eine ke-
ramische Tapete entwickelt und dabei die
positiven Materialeigenschaften von Flie-
se und Tapete kombiniert, sodass man
mithilfe der Nanotechnologie keramische
Tapeten ahnlich wie herkommliche rollen
und anbringen kann. Ein zunichst unlos-
bar erscheinendes Problem war der exakte
Zuschnitt der Bahnen, denn korrigierend
schieben wie eine herkommliche Tape-
te lassen sich keramische Tapeten nicht.
Fundig wurden die Entwickler in einer
ganz anderen Branche: der Filmindustrie
— hier sitzen die Cutter, Experten fiir den
exakten Schnitt!

Dass bei Innovationen immer auch kul-
turelle Hintergrinde zu berucksichtigen
sind, zeigt ein Beispiel aus dem Hand-
werk, von dem ja hiufig gefordert wird,
zur Verbesserung seiner Arbeitsablaufe
den EDV-Einsatz zu optimieren. Doch die
meisten EDV-Systeme sind komplex und

auf PHOENIX-West umzieht.

anspruchsvoll und fiir Beschiftigte etwa
»auf dem Bau“ nicht immer einfach zu be-
dienen. Hinzu kommt, dass sich im Hand-
werk eine pragmatische ad hoc-Konflikt-
losungskultur entwickelt hat, die sich in
ihren Losungsstrategien eingeengt fuhlt,
wenn sie formalen Abldufen und Regeln
folgen muss. So fand sich unter den In-
novationsbiografien ein GrofSprojekt, das
in extreme Zeitnot geraten war. Die Pro-
blemlosungsstrategie der Handwerker in
diesem Fall: Alle elektronischen Systeme
wurden beiseite gelegt. Der Riickgriff
auf die traditionelle Problemlosungskul-
tur sollte sich in diesem Fall als wesent-
lich effektiver erweisen.

Weiterentwicklung der Hand-
lungs- und Strategiefahigkeit

Die zentrale Frage der kommenden Jah-
re lautet: Gelingt es, durch das Zusam-
menspiel der verschiedenen privaten und
offentlichen Akteure eine Eigendynamik
ins Leben zu rufen, die den Regionen ei-
nen entscheidenden Modernisierungs-
schub bringt? Dabei kommt es in erster
Linie nicht darauf an, einzelne Innova-
tionen anzustofSen und zu unterstiitzen,
sondern vor allem auch Erfahrungen in
der Entwicklung und Implementierung,
in der Diffusion und dem ubergreifen-
den Transfer von Innovationen breit zur
Geltung kommen zu lassen. Mit anderen
Worten: Bedingungen zu schaffen, die es
den Unternehmen erleichtern, Innovati-
onsstrategien erfolgreich umzusetzen.
Dieter Rehfeld: ,,Es geht kiinftig immer
starker um die Rahmenbedingungen fiir
die Entstehung neuer Branchen, um die
umfassende Positionierung von Regionen
und um das kulturelle und soziale Klima
in den Stadten und Regionen.
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Es gilt, ,,Kontexte* zu organisieren, die die

Chancen fir Innovationen erhohen, Kon-
texte, die ,,in okonomischer Perspektive
differenziert und anregend, aber nicht be-
liebig und unstrukturiert sein sollten, son-
dern einem Muster entsprechen, das sich
als sektorale Spezialisierung und funkti-
onale Differenzierung bezeichnen lasst.“
Und solche Kontexte sollten nicht tech-
nisch-6konomisch verkiirzt gedacht wer-
den, denn ,weit iiber das Okonomische
hinausgehende Freirdume in Form eines
kulturellen urbanen Umfelds sind von zen-
traler Bedeutung auch fiir wirtschaftliche
Innovationen, wie Beispiele erfolgreicher
Umstrukturierungen von Metropolen wie
New York oder Kéln zeigen.“

In allen Regionen ist Kooperationspotenzi-
al vorhanden, das nicht genutzt wird, weil
es nicht organisiert wird. Und es gebe ei-
nen ,,Uberhang an technischen Moglich-
keiten, die nicht in verniinftige, innova-
tive Nutzungskonzepte umgesetzt werden
— immer wieder auch, weil einzelnen Be-
trieben teilweise das dazu erforderliche
Marktwissen fehlt, weil betriebs- und
brancheniibergreifende Zusammenarbeit
fir integrierte Losungen immer noch die
Ausnahme ist. Warum, fragt Dieter Reh-
feld konkret und beispielhaft, gibt es keine
professionelle Infrastruktur fir die Nut-
zung von Informationstechnologien? Wa-
rum gibt es Contracting-Modelle im Ener-
giebereich nur fur GrofSunternehmen und
Wohnungsbaugesellschaften, nicht aber fiir
Einfamilienhduser?

Wichtigste Aufgaben von Innovationsbera-
tern waren die Vermittlung neuer Trends,
die Strategieentwicklung zur Losung von
Problemen, das Organisieren von Lern-
prozessen und Wissensvermittlung so-
wie die Organisation des Erfahrungsaus-

INFO extra

tauschs. Funktionieren konnten aber nur
Bottom-up-Netzwerke, getragen von Un-
ternehmen, wie etwa das Netzwerk OWL
Maschinenbau. ,,Entweder bringt so ein
Netzwerk einem Unternehmen einen Mehr-
wert oder es stirbt.“

Der Forschungsschwerpunkt IRK hat eben-
falls untersucht, ob Forschungs- und Ent-
wicklungsdienstleister die Liicke zwischen
wissenschaftlich generiertem Wissen und
wirtschaftlich nutzbarem Wissen schlie-
Ben konnen und Einfluss auf die Verbrei-
tung und Umsetzung neuen Wissens und
effizienterer Innovationsprozesse haben.
Dazu hat IRK drei unterschiedliche Mo-
delle — ein angebotsorientiertes, ein nach-
frageorientiertes und ein innovationsorien-
tiertes Modell — untersucht. Das Ergebnis:
»Forschungs- und Entwicklungsdienst-
leister konnen im Vergleich zu herkomm-
lichen Transferinstitutionen einen besse-
ren Wissenstransfer leisten, weil sie niher
am Markt sind und einen starken Anwen-
dungsbezug haben. Thr Dienstleistungscha-
rakter erlaubt, dass sie neues Wissen direkt
in die Wissensbasis anderer Unternehmen
implantieren, dass sie somit grundlegend
fur die Erneuerung von Innovationssyste-
men sein konnen.*

Das innovationsorientierte Modell sei da-
bei ideal. Dieter Rehfeld: ,,Das Wissen der
Forschungs- und Entwicklungsdienstleister
wird aus Forschungseinrichtungen und vie-
len unterschiedlichen Branchen akkumu-
liert. Der Transfer von der Wissenschaft zu
einer Branche und der zusitzliche Transfer
des Wissens von Branche zu Branche schei-
nen optimal, sodass Innovationsprozesse
effizienter ablaufen konnen. Gleichzeitig
sind diese Innovationsprozesse offener, weil
sie nicht auf das Wissen und die Innovati-
onspfade einer einzigen Branche begrenzt
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sind. Das innovationsorientierte Modell
kommt dem Konzept der offenen Innovati-
onssysteme (,,open innovation“) am nichs-
ten. Durch ihre Spezialisierung auf F&E
konnen sich solche Dienstleister eine tiefe-
re Kenntnis neuerer Entwicklungen aneig-
nen als die herstellenden Unternehmen der
jeweiligen Branche. Die engen Kundenbe-
ziehungen erméoglichen Verbindungen zwi-
schen neuem und vorhandenem Wissen und
konnen die Licke zwischen wissenschaft-
lichem Wissen und wirtschaftlich niitz-
lichem Wissen verringern.

Aber auch daran erinnert der Forschungs-
direktor IRK: ,,Wenn es richtig ist, dass
KMU wenig mit kodifiziertem Wissen ar-
beiten und eher selten mit Hochschulen ko-
operieren, dann ist der wichtigste Innovati-
onstrager die Qualitat der Beschaftigten.*
Die Fihigkeit, neue Aspekte aufzuneh-
men, zu kommunizieren und mit anderen
Akteuren zusammenzuarbeiten, ist einer-
seits eine Frage von Ausbildung und Kom-
petenzentwicklung, aber auch eine Frage
von Arbeitseinsatz und Arbeitsorganisati-
on. Wissens- und Kompetenzmanagement
aber ist in vielen Betrieben ein riesiges, oft
brach liegendes Potenzial. Voraussetzung,
es zu nutzen, ist ,,die Anerkennung der Be-
schiftigten als Trager von Kompetenz.“
Das heifst: Auch Einzelbetriebe konnen
innovative Raume sein!

KONTAKT

Dr. Dieter Rehfeld

Innovation, Raum & Kultur
MunscheidstraBBe 14, 45886 Gelsenkirchen
Tel.: 0209 1707-268

E-Mail: rehfeld@iat.eu, Internet: www.iat.eu
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UNTERNEHMENSBEISPIEL: OSKAR LEHMANN GMBH & CO. KG

Innovationen im Familienunternehmen

Bewusstsein fur Herkunft und Zukunft

Am Anfang stand eine Innovation: Als Oskar Lehmann eine Spritzgussmaschine

entwickelt hatte und sich mit ihrer seriellen Produktion selbststandig machen

wollte, sprang iiberraschend sein Partner ab. Die eigenen finanziellen Ressour-

cen reichten nicht aus, den Plan zu realisieren. Statt zu resignieren, kreierte er

kurzerhand eine neue Geschiftsidee, funktionierte die urspriinglich als Pro-

dukt gedachte Spritzgussmaschine zum Produktionsmittel um und fertigte da-

mit 1961 in der nun von ihm allein gegriindeten Firma Kunststoffteile.

Heute entwickelt die von ihm gegriindete
Oskar Lehmann GmbH & Co. KG Lo-
sungen in Blomberg-Donop aus thermo-
plastischen Kunststoffen fiir unterschied-
lichste Branchen und Aufgabenstellungen
und vertreibt ihre Produkte in ganz Euro-
pa und Ubersee, nach Australien, Siida-
merika und Singapur. Neben dem um-
fangreichen Standardprogramm zihlen
individuelle Entwicklungen und Son-
deranfertigungen zum Angebot, von der
Anderung bestehender Artikel bis zur Er-
stellung komplexer Baugruppen. Im Stan-
dardprogramm ist Lehmann lingst zum
Marktfiihrer avanciert, bei den kunden-
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spezifischen Losungen im Sonderteilebe-
reich hingegen muss sich der Betrieb im
harten Wettbewerb mit vielen Konkur-
renten messen.

Inkrementelle Innovationen
im engen Kundenkontakt

Etwas komplett Neues, Radikalinnova-
tionen also wie die von Oskar Lehmann,
weifl Melanie Lehmann, Tochter des Fir-
mengrunders und Geschiftsfithrerin des
Unternehmens, ,,sind heute dufSerst selten®.
Dennoch: Ein- oder zweimal im Jahr bringt
das Unternehmen neue Produkte auf den

Markt, den Gelenkleiter zum Beispiel oder
aktuell, noch in der Testphase, den Lei-
segleiter sowie Spezialkonstruktionen zur
Hohenverstellung von Mobeln. ,,Hier®, so
Melanie Lehmann, ,,sind wir die Erfinder
und Entwickler. Diese Produkte resultieren
ausschlieflich aus unseren Ideen!“ Eine ge-
naue Beobachtung der Endabnehmerbran-
che zur Identifikation von Zukunftstrends
ist dafiir unabdingbar.

Anders sieht der Innovationsprozess bei
den kundenspezifischen Teilen aus. Hier
geben die Auftraggeber vor, welche An-
spruche sie an Funktion und Formgebung
stellen. Mitunter legen sie dazu Plidne
vor, die so jedoch meist nicht umsetzbar
sind. Das ist die Stunde der technischen
Kundenberater im Hause Lehmann. Sie
transformieren nicht nur die Skizzen in
fertigungskompatible Zeichnungen, son-
dern optimieren zugleich im engen Kun-
denkontakt Fungibilitat und Design der
Produkte. Zuriickgreifen konnen sie da-
bei auf langjahrige Erfahrung und neues-
tes technologisches Know-how.

Zugute kommt den Kunden dabei, dass
Lehmann die vollstindige Wertschop-
fungskette abdeckt: Von der Beratung
und Entwicklung, iiber Prototyping und
Musterbau, Fertigung und Produktion bis
hin zur Qualitatssicherung und Logistik.
Das heifst: Noch vor Auftragserteilung
kann das Unternehmen schnell und kos-
tengiinstig, bei spaterer Auftragsertei-
lung auch kostenneutral, einen Entwurf
anfertigen — Grundlage fiir die Prazisie-
rung von Kundenwiinschen oder fiir die
endgultige Produktion. Auch fir die et-
waige Montage verschiedener Baugrup-
pen ist gesorgt. Dazu arbeitet Lehmann
mit Behindertenwerkstitten oder Justiz-
vollzugsanstalten als Anbietern einfacher
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Firma OL-Plastik, Oskar Lehmann GmbH & Co. KG,

UNTERNEHMENSBEISPIEL: OSKAR LEHMANN GMBH & CO. KG

die beiden Geschaftsfiihrer Melanie Lehmann und Philip Lehmann

Montagetatigkeiten zusammen Kunden
brauchen sich darum nicht zu kimmern.
Die wissen das All-inclusive-Angebot der
Blomberger Firma zu schitzen. Zu vie-
len von ihnen bestehen, wie auch zu den
Lieferanten, teils jahrzehntelange Bezie-
hungen. So partnerschaftlich ist der Kon-
takt, dass einige von ihnen neu entwor-
fene Lehmann-Produkte vor ihrer seriellen
Fertigung auf ihre endgiiltige Markttaug-
lichkeit hin prifen.

Innovationsmanagement:
.Offene Tiiren” statt geschlos-
sener Entwicklungsabteilung

Trotz stetiger Weiterentwicklung von Pro-
dukten und Dienstleistungen — tiber eine
eigene Entwicklungsabteilung, die sich
ausschlieSlich der Erfindung innovativer
Produkte widmet, verfiigt Lehmann nicht.
Zustiandig fur Produktinnovationen, so
Melanie Lehmann, sind im Prinzip alle
direkt am Markt tatigen Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter, aber auch Beschiftigte
aus der Produktion, hier vor allem die
technische Kundenberatung, verantwort-
lich fiir die Projektbetreuung und zugleich
erste Schnittstelle zwischen Kunden und
Betrieb. Die Geschiftsfithrerin: ,,Es gibt
kein formalisiertes Innovationsverfahren
mit festgelegtem Personenkreis. Jeder steht
fiir seinen Bereich in der Verantwortung,
Augen und Ohren offen zu halten, Liefe-
ranten- und Kundenmairkte zu beobachten,
Informationen zu beschaffen und dari-
ber nachzudenken, inwieweit sie verwert-
bar sind fiir Innovationen, aber auch zur
kontinuierlichen Sicherstellung von Qua-
litat und Wirtschaftlichkeit.*

Einmal im Jahr allerdings wird gezielt und
intensiv iber mogliche Neu-Kreationen
diskutiert — vor der Erstellung des jahr-
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lich erscheinenden Katalogs oder Prisen-
tationen auf Messen. Ansonsten konnen
alle Beschaftigten ihre Ideen jederzeit vor-
bringen, auch gegentiber der Geschifts-
leitung. Der zwanglose Austausch ist ein
etabliertes Verfahren. Melanie Lehmann:
»Mag sein, dass sich das Vorgehen bei
wachsender UnternehmensgrofSe andern
muss, bis jetzt aber funktioniert es bes-
tens. So war es bei meinem Vater, so ist
es bei meinem Cousin, der ebenfalls Ge-
schiftsfiithrer ist, und so ist es bei mir:
Die Tiiren stehen immer offen!“ HeifSt:
Innovationsfahigkeit ist auch eine Frage
der Unternehmenskultur.

Klare Prioritaten: Marktdurch-
dringung statt ErschlieBung
neuer Markte

Mit neuen Produkten in bestehende Mark-
te, mit bestehenden Produkten in neue
Markte — beide Strategien sind fiir Leh-
mann eine Selbstverstandlichkeit. Noch
nicht praktiziert jedoch wurde bislang der
Versuch, das technologische Know-how
fur neue Produkte in neuen Markten zu
nutzen. Obwohl, dariiber nachgedacht hat
Melanie Lehmann schon und dabei auch
einen potenziellen Markt identifiziert: die
Medizintechnik. Vom technologischen
Konnen her wire das Unternehmen dazu
in der Lage, konkret weiterverfolgt hat
sie den Gedanken aber nicht — aus gu-
ten Griinden: ,Dazu miissten wir uns
zunichst fundierte Marktkenntnisse an-
eignen und priifen, ob wir hinsichtlich
unserer raumlichen und personellen Res-
sourcen tiberhaupt iiber die Vorausset-
zungen erfiillen. Produktion fur die Me-
dizintechnik setzt zum Beispiel sterile
Reinraumtechnik voraus, dariiber verfii-
gen wir verstandlicherweise nicht. Hinzu
kommt: In mittelstindischen Unterneh-

men gibt es weniger Spezialisten als viel-
mehr Generalisten, die verschiedene Ti-
tigkeitsfelder beherrschen und nicht auf
einen Bereich fokussiert sind.“

Komplett aussichtslos ist die praktische Um-
setzung der Idee dennoch nicht, steht aber
auch mittelfristig nicht auf der Agenda, son-
dern wire Teil einer langfristigen Planung,
sagt Melanie Lehmann und spricht selbst
von der ,,strategischen Liicke“ vieler mit-
telstindischer Unternehmen. ,,Natiirlich,
erganzt sie, ,,uberlegen wir, wie wir das
Unternehmen langfristig entwickeln wol-
len. Doch oberste Prioritit hat fur uns die
Marktdurchdringung, nicht die Erschlie-
Bung komplett neuer Mirkte!

Die Konzentration auf Kernkompetenzen
hangt mit der Unternehmensgeschichte zu-
sammen. ,,Wir sind langsam gewachsen
und wollen Bezug halten zum Kern, zum
Ursprung. Das ist es, was uns ausmacht,
die langjdhrige, iiber Jahrzehnte erworbene
Kompetenz! Von ihr profitieren die Kun-
den und das beweist sich im Markt.“ Bei
allem Mut zum unternehmerischen Risi-
ko: Neben Innovation und Qualitit sind
Berechenbarkeit, Zuverlissigkeit und So-
liditat fiir Melanie Lehmann die Basis des
Unternehmenserfolgs: ,,Das ist unser ganz
grofSer Vorteil. Auf neuen Markten ist man
einer unter vielen und muss sich erst be-
weisen.“ Mit ursichlich fur die Entschei-
dung ist aber auch die Bindung des Famili-
enunternehmens an den Standort. Melanie
Lehmann: ,,Zur Zeit der Unternehmens-
griindung war in unserer Region die M6-
belindustrie sehr stark vertreten. Daran
haben wir uns ausgerichtet. Saffen wir in
einer Region mit ausgepragter Medizin-
technologie, konnten wir uns eher an die-
sem Markt orientieren. Hier aber ist es
nach wie vor die Mobelbranche.«
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