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Welche Ankniipfungspunkte kénnen partizipative Fiihrungsstrukturen jenseits
traditionellen Managements fiir Innovationsstrategien von KMU insbesondere im
Hinblick auf einen breitenwirksamen Innovationstransfer bieten?

Which are the crucial factors of innovation strategies of SMEs provided by partici-
pative management structures beyond traditional management to support a
broad impact of innovation transfer?
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Abstract: What does “broad impact of innovation transfer” mean for SME? This is the lead-
ing question of this paper. The article starts with a definition: “Innovation in a holistic under-
standing means the realisation of a new idea regarding products, services, manufacturing
processes, and organisation or a combination of some of these items in order to create mar-
ket advantages which lead to economic success for the company.” The paper furthermore
discusses the topics “broad impact” and “know-how-transfer”. The success of know-how-
transfer usually carried out by promoters of economic development, consultants, chambers
of commerce and other influencers is highly dependent of the quality of their offers and of
the quality of the SMEs as well. For achieving broad impact the know-how offers must be
easily accessible for SMEs. On the other hand the companies should have a strategic innova-
tion system based on sustainable values and imbedded in a stakeholder-oriented manage-
ment system that is targeted at the long-term competitive capability of the company. This
leads to a broader understanding of participation beyond traditional management. The par-
ticipation of employees and the cooperation with work councils are no longer sufficient. Fur-
thermore it is essential to involve all relevant internal and external stakeholders of the com-
pany in strategic decision making processes.

1 Einleitung

Die folgenden Uberlegungen des Projektes KMU-INNOSTRAT ndhern sich einer Antwort auf
diese zugegebenermaBen etwas unibersichtliche Fragestellung vom Ende her: Was bedeutet
die Forderung nach einem breitenwirksamen Innovationstransfer fiir kleine und mittlere Un-
ternehmen?

2 Innovation

Das Wort Innovation ist in aller Munde, wird — jedenfalls im politischen Raum — nahezu infla-
tionar benutzt und hat in der Zwischenzeit so viele Bedeutungen erlangt, dass es kaum noch
greifbar ist. Im unternehmensnahen Bereich findet man darlber hinaus regelmaBig auch
eine Engflihrung des Begriffs, von der sich viele KMU, jedenfalls im Hinblick auf die Entwick-
lung von Innovationsstrategien, kaum angesprochen fiihlen. Wir halten es deshalb fir sinn-
voll zu skizzieren, welche Verengungen des Innovationsbegriffs die Entwicklung von Innova-
tionsstrategien in KMU eher hindern als fordern.
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Viel zu haufig werden Innovationen gleichgesetzt mit technologischen Innovationen, tenden-
ziell beschrankt auf die Umsetzung neuer ,Erfindungen’ — am liebsten in der Form bahnbre-
chender ,Produkte’ wie Fax, Hyperlink oder Nano-Technik. Auch die Promotoren technischer
Innovationen weisen natiirlich darauf hin, dass Innovationen fiir ein Unternehmen erst wirk-
sam werden, wenn sie am Markt verkauft werden und bei Kunden eine wirtschaftlich erfolg-
reiche Anwendung finden. Breiter Konsens besteht bei Experten auch darin, dass technische
Innovationen immer eingebettet werden missen in entsprechende organisationale und sozia-
le Bedingungen.

Die Entwicklung, Umsetzung und Vermarktung technischer Innovationen braucht moderne
Unternehmen, die transparente kommunikative Organisationsstrukturen aufweisen, die Raum
lassen flr Kreativitat, die die Beschaftigten und ihre Kompetenzen schatzen, die auf Weiter-
bildung setzen, die Autonomie und Eigenverantwortung nutzen, in denen ein entsprechendes
Flhrungsverhalten vorzufinden ist und die damit insgesamt Uber eine Unternehmenskultur
verfligen, die auch die innovative Weiterentwicklung dieser Organisationsmerkmale fordert.

Innovationen liegen allerdings nicht nur dann vor, wenn umwalzende Erfindungen gemacht
und vermarktet werden. Gerade solche Entwicklungen, die sich als graduelle, inkrementelle
Veranderungen an Produkten, Dienstleistungen oder Prozessen darstellen und nachhaltig
positive Effekte erzielen, sei es in der Problemlésungskompetenz der Produkte und Dienst-
leistungen oder einer Ressourcenersparnis, und die damit fiir besondere Anstrengungen
auch entsprechende wirtschaftliche Ergebnisse erwarten lassen, sind die breite innovative
Basis, auf der sich sog. Durchbruchsinnovationen entwickeln und durchsetzen kdnnen.

Es gibt jedoch keinen Grund, den Begriff der Innovation auf technische Systeme und ihre
unmittelbaren Rahmenbedingungen zu begrenzen. Tiefgreifende oder graduelle organisatio-
nale und soziale Innovationen in Unternehmen haben einen eigenen Stellenwert. Sie kdnnen
grundsatzlich auch unabhangig von technologischen Veranderungen die Leistungsfahigkeit
und insb. die Innovationsbereitschaft eines Unternehmens deutlich erhéhen. Eine solche or-
ganisationale bzw. soziale Innovation kann etwa vorliegen, wenn ein eigentiimergefiihrtes
Handwerksunternehmen einen wéchentlichen, sorgféltig vorbereiteten Besprechungstermin
mit seinen Abteilungsleitern einflihrt. Es handelt sich hierbei scheinbar um eine kleine orga-
nisatorische MaBnahme, die aber in ganz entscheidendem MaBe die Organisationskultur ei-
nes Familienunternehmens, das bis dahin vielleicht eher patriarchalisch gefiihrt wurde, ver-
andern kann.

Innovationen sind insofern nur in ihrem jeweiligen Kontext als solche identifizierbar. In inno-
vativen Unternehmen sichert insbesondere die standige Arbeit an graduellen Veranderungen
auf lange Sicht den Innovationsvorsprung. Methodisch wird dieser Ansatz etwa durch Kaizen
oder KVP reprasentiert. Basis solcher Ansatze ist eine konsequent entwickelte Lernfahigkeit
auf allen Ebenen und in allen Bereichen des Unternehmens, die es ermdglicht, auch Regeln,
Ziele und bisher erfolgreiche Vorgehensweisen zu hinterfragen. Mit anderen Worten: Innova-
tionsstrategien sind immer auch Strategien organisationalen Lernens.

Dies alles zeigt, dass grundsatzlich in jedem Unternehmen Innovationen vorgenommen und
Innovationsstrategien mit dem Ziel entwickelt werden kénnen, die relative Marktposition im-
mer wieder zu verbessern.

Aus diesen Griinden halten wir die folgende Definition von ,Innovation’ fiir eine fruchtbare
Grundlage, um o. g. Frage in Hinblick auf Innovationsstrategien und ihren Transfer in KMU
zu beantworten:
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LInnovation nach einem ganzheitlichen Verstéandnis ist die Realisierung einer fur das Unter-
nehmen neuen Idee in Bezug auf Produkte, Dienstleistungen, Herstellverfahren und Organi-
sationsformen oder eine Kombination daraus, die darauf abzielt, Marktvorteile zu verschaffen
und damit den wirtschaftlichen Erfolg des Unternehmens zu steigern® (Kirner/ Som/ Dreher/
Wiesenmaier, 2006, S. 17).

3 Breitenwirksamkeit

In Deutschland gibt es etwa 1,7 Mio. kleine und mittlere Unternehmen. Bei naherem Hinse-
hen lassen sich diese Unternehmen in vielfaltiger Hinsicht aufschliisseln, etwa nach Branche,
Eigentliimerstruktur oder Exportquote. Auf der anderen Seite existiert eine Vielzahl und Viel-
falt von Interventionssystemen, die ihre jeweiligen Kunden bzw. Mitglieder zu Innovationen
anregen wollen. Solche sind z. B. (ohne Anspruch auf Vollstéandigkeit und trennscharfe Ab-
grenzung):

» politische Interventionssysteme (EU, Bund, Land mit unterschiedlichen Ressorts wie
Forschung, Wirtschaft, Arbeit usw.),

»  Sozialpartner (gegliedert nach regionalen Gesichtspunkten und/oder Branchen bzw. Be-
rufsgruppen),

«  wirtschaftsnahe Verbande (dito),

e Clusterstrukturen und Netzwerke (mit regionalen und/oder branchenbezogenen Arbeit-
schwerpunkten),

» lokale und regionale offentliche bzw. PPP-Akteure (Kammern, Wirtschaftsférderungen,
Griindungs- und Technologiezentren, Transferdienstleister usw.).

Die spezifische Breitenwirksamkeit eines Interventionssystems kann nur aus dem Kontext
und den Zielen des jeweiligen Interventionssystems bestimmt werden. Die maximale Ziel-
gruppe etwa des Westdeutschen Handwerkskammertags umfasst die Unternehmen und Be-
schaftigten des NRW-Handwerks. Insofern kdnnte die Breitenwirksamkeit seiner Interventio-
nen gemessen werden als Verhaltnis der dadurch erreichten Unternehmen/Beschaftigten zu
allen handwerklichen Unternehmen/Beschaftigten in NRW. Die Sozialpartner wiederum kénn-
ten sich fragen, fiir welchen Anteil der Betriebe und Beschaftigten ihre Tarifvertrage unmit-
telbar (oder mittelbar durch Verkniipfung mit einem politischen Interventionssystem qua
Allgemeinverbindlichkeitserklarung) bindend sind.

Allerdings kann es bei einer solchen Betrachtung nicht einfach um die bessere Erfiillung
quantitativer Ziele auf einer linearen Erfolgsskala gehen. Entscheidend ist, dass breitenwirk-
same Interventionssysteme effektiv sind, also die Innovationsbedarfe von KMU treffen, und
dabei effiziente Interventionsinstrumente nutzen — mit anderen Worten: ein MaB3 an Breite
entfalten, das die Zusammenarbeit potenzieller Partner fordert, den Wettbewerb um innova-
tive Produkte, Dienstleistungen, Verfahren und Arbeitsbedingungen anspornt und auf diesem
Wege Impulse mit nachhaltiger Wirkung setzt.

4 Transfer

Es bleibt die Frage zu beantworten, wie vor dem Hintergrund des Ziels eines breitenwirksa-
men Innovationstransfers in KMU eben dieser Transfer verstanden werden kann. Man darf
vermutlich davon ausgehen, dass die bislang als Teilausschnitte geschilderten Interventions-
systeme in einer Gesamtschau einen hinreichend vollstéandigen und in diesem eingeschrank-
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ten Sinne auch ,ganzheitlichen” Interventionsansatz zur Innovationsférderung von KMU ab-
bilden.

So unterstitzen etwa das Zentrum fir Innovation und Technik in NRW (ZENIT), die lokalen
Technologiezentren und der Technologietransferring des Handwerks in NRW die Erhéhung
der technologischen Kompetenz ihrer Mitglieder bzw. Kunden, wahrend das Arbeitsministeri-
um NRW eher die sozialen Schliisselkompetenzen von Organisationen und Beschaftigten zu
erhdhen sucht. Die Wirtschaftsministerien auf Bundes- und Lénderebene und ihre
Dienstleister fordern ihrerseits wiederum eher die unmittelbar wirtschaftlich verwertbaren
Fassetten von Innovationen.

Insgesamt erbringen diese vielfaltigen Interventionssysteme eine Summe von unterstitzen-
den Aktivitaten, die mehr oder minder die Vielzahl und Vielfalt von KMU in Deutschland errei-
chen. Dies ist eine gute Grundlage. Aber KMU auf breiter Front zu erreichen und damit In-
formationen bzw. Anreize an sie heranzubringen, ist das eine. Ein wirksamer Innovations-
transfer benétigt jedoch naturgemaB auch die unternehmerische Entscheidung, diese Anreize
Zu nutzen.

Innovationsanreize miissen so gestaltet werden, dass sie von KMU unter ihren typischen
Bedingungen adaptiert werden koénnen. Die Erfahrungen des Projektes KMU-INNOSTRAT
zeigen, dass Anreizsysteme vor allem niederschwellig, einfach und unbirokratisch sein mis-
sen. Beispiele dafiir sind die nordrhein-westfalischen Férderinstrumente ,Potentialberatung®,
»Bildungsscheck-NRW" oder auch der ,Innovationsgutschein". Die Angebote miissen an-
schlussfahig sein an Problemlagen, Entscheidungssituationen und Unternehmenskulturen,
mussen vermittelt werden in der spezifischen ,Sprache’ des jeweiligen Unternehmens.

Dazu bedarf es vermittelnder Einrichtungen mit entsprechend qualifiziertem Personal. Im
Idealfall handelt es sich um ,Grenzganger’, ausgestattet mit fachlicher und kommunikativer
Kompetenz, die auf eine vertrauensvolle Zusammenarbeit und auf die spezifischen Starken
der Unternehmen setzen. Die entsprechenden Vermittlungsstrukturen missen auch als Or-
ganisationen dieses Vertrauen sicherstellen und den ,Grenzgangern’, Innovationscoaches,
den entsprechenden institutionellen Handlungsrahmen bieten, in dem individuelle Investitio-
nen in Kenntnisse und Kompetenzen, Kontakte und Kooperationen auch eine langfristige und
attraktive Perspektive haben. Mit anderen Worten: Zur Schaffung nachhaltiger Strukturen
der Innovationsférderung von KMU muss das personalisierte Vertrauen der Unternehmen zu
solchen Innovationscoaches institutionalisiert werden — eine vielfach ungeldste Herausforde-
rung.

Die Erhebungen des Projektes KMU-INNOSTRAT zeigen insgesamt, dass — neben unterneh-
mensinternen Treibern: von der intrinsischen Motivation zur Entwicklung von Neuem bis zur
an der systematischen Verbesserung der Wettbewerbsposition orientierten, unternehmens-
spezifischen Innovationsstrategie — auch externe institutionalisierte Rahmenbedingungen
wichtige Innovationstreiber sein kénnen. So wird u. E. der Innovationstransfer in KMU bei-
spielsweise maBgeblich geférdert durch die konstitutionellen ,Spielregeln’ sozialer Marktwirt-
schaft, durch Vorschriften zwecks Minimierung negativer externer Kosten oder durch Tarif-
vertrage, die dazu beitragen, dass Unternehmen in einzelwirtschaftlicher Perspektive weniger
Uber Kostensenkungen bei Lohn und Gehalt konkurrieren und damit gesamtwirtschaftlich die
Binnennachfrage schadigen (muissen), sondern sich auf das konzentrieren, was doch eigent-
lich die Starke von Marktwirtschaft ist: der Leistungswettbewerb um die beste Befriedigung
der Kundenbedarfe — und dies ist immer auch ein Wettbewerb um innovative Produkte und
Dienstleistungen.
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Bei solchen externen Transfertreibern sollte allerdings nicht nur an staatliche und tarifver-
tragliche Anreize gedacht werden. Auch freiwillige Branchenvereinbarungen, Absprachen
zwischen Unternehmen(sverbanden) und NGOs oder Selbstbindungen von Unternehmen an
Mindeststandards zur Verbesserung der Reputation und/oder zur Investition in kinftige Ko-
operationschancen werden im globalen, Uberstaatlich kaum geregelten Leistungswettbewerb
immer wichtiger.

Damit stellt sich aus unserer Sicht die Frage, Giber welche ,inneren Werte’ ein Unternehmen
verfligen muss, dass vor dem Hintergrund dieser Herausforderungen in der Lage sein will,
seine Wettbewerbsfahigkeit innovativ und nachhaltig zu sichern und dadurch zu qualitativem
und quantitativem Beschaftigungswachstum beizutragen.

Die bisherigen Untersuchungen des Projektes KMU-INNOSTRAT zeigen, dass insbesondere
die durch die Unternehmerpersénlichkeit gepragte Unternehmenskultur von groBer Bedeu-
tung fir die Innovationsfahigkeit von KMU ist. Dies gilt umso mehr, je kleiner die Unterneh-
men sind. Ebenso notwendig fir die Innovationsfahigkeit eines Unternehmens sind Beschaf-
tigte, die sich in hohem MaBe mit den Unternehmenszielen identifizieren. Voraussetzung da-
fur ist u. a., dass ihnen Verantwortung Ubertragen wird, sie tber eine gute Aus- und Weiter-
bildung verfligen und eine angemessene Entlohnung erhalten. Dies sind Mindestvorausset-
zungen, um in Unternehmen eine nachhaltig wirksame Innovationskultur zu etablieren.
Innovative, wettbewerbsfahige Unternehmen zeichnen sich haufig u. a. durch folgende
Merkmale aus:

e Qualitatsorientierung: Erstellung hochwertiger Produkte und Dienstleistungen,
« qualifiziertes Personal durch strategische berufliche Weiterbildung,

e Nutzung und Beherrschung neuer Technologien,

« moderne Arbeitsorganisation,

«  systematische Einbeziehung der Stakeholder,

«  produktives Management von Verschiedenheit,

»  Sicherheit und Gesundheit bei der Arbeit.

Pointiert zusammengefasst lasst sich dies alles auf die Formel bringen: Langfristig erfolgrei-
che KMU verfligen (ber ein strategisches wert- und werteorientiertes Innovationsmanage-
ment, das eingebettet ist eine offene Unternehmenskultur, die die Zusammenarbeit aller
Stakeholder als Basis der Unternehmenszukunft begreift.

5 Partizipation

Damit ist der Stellenwert von Partizipation fiir innovative KMU schon ein gutes Stiick umris-
sen. Aber eine wert(e)orientierte und innovationsférderliche Beteiligung der Beschaftigten ist
in der Flhrungspraxis vieler KMU noch keinesfalls selbstverstandlich. Partizipation ist nicht
denkbar ohne eine intensive Kommunikation zwischen Unternehmensleitung und Beschaftig-
ten. Es scheint dabei grundsatzlich hilfreich, aber in vielen Fallen auch nicht entscheidend zu
sein, dass ein KMU (ber eine institutionalisierte Beschéftigtenvertretung verfligt. Wichtiger
ist eine auf Kooperationswerten basierende Unternehmenskultur, die die Beteiligung der Be-
legschaft als ein notwendiges Element der betrieblichen Weiterentwicklung begreift und lebt.
Insbesondere die Generierung von ,Alltagsinnovationen’ in inkrementellen, kontinuierlichen
Verbesserungsprozessen, die einen entscheidenden Beitrag zur nachhaltigen Verbesserung
der Wettbewerbsfahigkeit eines Unternehmens leisten, sind ohne eine gut verankerte Beteili-
gungskultur nicht denkbar.
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Aber auch das Verstandnis von Partizipation und Kooperation unterliegt haufig — nicht nur in
KMU - einer Engflihrung. Das Motto lautet dann etwa so: Gerade so viel Kooperation wie
notig, denn jede Schnittstelle bindet Ressourcen. Nicht erkannt wird hier: Jede Form von
Partizipation und Kooperation ist Chancenmanagement und Friihwarnsystem zugleich. Der
dabei erforderliche Aufwand ist eine Investition in das wechselseitige Vertrauen der beteilig-
ten Partner. Solche Investitionen bieten die Chance, durch eine mittel- und langfristige Sen-
kung der Transaktionskosten und ein wirksames Management von Dilemmasituationen einen
entscheidenden Beitrag zu einer erfolgreichen Zukunft auch kleiner und mittlerer Unterneh-
men zu leisten.

Zusammenarbeit und Teilhabe an der Entwicklung des Unternehmens steht damit unter dem
Leitbild des Aufbaus einer Kooperationskultur zum gegenseitigen Vorteil im Unternehmen
selbst und auf den relevanten Absatz, Beschaffungs-, Arbeits- und Ideenmarkten.

Die offensichtliche Tatsache, dass jede Unternehmensinnovation sich direkt oder indirekt im
Markt bewdhren muss, hat schon vor etwa einem halben Jahrhundert zu der Forderung nach
einer systematischen Kundenintegration bei der Entwicklung von Unternehmensstrategien
gefilhrt. Wir halten es heute fiir eine Uberlegung wert, in Hinblick auf die Entwicklung und
die Umsetzung von Innovationsstrategien diesen Kooperationsansatz zu verbreitern und zu
prifen, inwieweit eine systematische Stakeholderintegration einen geeigneten Rahmen fiir
einen partizipativen Flihrungsansatz bieten kann und wie dies in der konkreten Manage-
mentpraxis von KMU ausgestaltet werden kénnte.
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