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Unternehmerische Innovationen und 

Innovationstransfer (I)

• Ein ganzheitlicher Innovationsbegriff im Unternehmensbereich umfasst 
(nach Kriegesmann e.a. 2010) neben Innovationen(nach Kriegesmann e.a. 2010) neben Innovationen

- im Produkt-, Dienstleistungs- und Marktbereich auch solche 

- im arbeitsorganisatorischen,

- im personalpolitischen und

- im sozialen Bereich.

• So verstanden müssen Innovationen
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• So verstanden müssen Innovationen

- sich im Wettbewerb ihrer Zielmärkte bewähren, 

- den Unternehmenserfolg langfristig steigern und 

- im Rahmen einer Innovationsstrategie partizipativ entwickelt und umgesetzt 
werden.



Unternehmerische Innovationen und 

Innovationstransfer (II)

• „Breitenwirksame Interventionssysteme“ zur Förderung des Innovationstransfers

-- Beispiel: Potentialberatung NRW 
http://www.gib.nrw.de/site/homepage/arbeitsbereiche/beschaeftigungsfaehigkeit/po
tentialberatung

- Leitidee: Wettbewerbsfähige Unternehmen mit hochwertigen Arbeitsplätzen

• Aber kann man überhaupt, z.B. qua Regierungs-, Berater- oder Leitungs-
handeln, erfolgreich in Unternehmen intervenieren und Ideen transferieren?

- Innovationsstrategien erfordern „Partisanen statt Gouvernanten“ 
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- Innovationsstrategien erfordern „Partisanen statt Gouvernanten“ 
(Kriegesmann 2009).

- Innovatoren in Institutionen brauchen Fach- und Machtpromotoren.

- Innovationstransfer beruht also nicht auf einer einseitigen Subjekt-Objekt-Beziehung 
zwischen Wissenschaft/Regierung/Beratern etc. und Unternehmen oder zwischen 
Unternehmensleitungen und Beschäftigten.



These: Der Transfer von Innovationen realisiert sich in 

Diffusionsprozessen
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Multiplikatoren/Intermediäre

Regierungsstrategien

Unternehmensberater

Idee von

wett-

bewerbs-

fähigen

Unternehmen

mit hoch-

wertigen 

2,04 Mio. 

KMU-

Betriebe

(bis 249 MA) 

mit ca.

18,8 Mio.

svpfl. 

Folie 5

Tarifverträge

andere Transferkanäle

wertigen 

Arbeits-

plätzen

Beschäf-
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(IfM Bonn 

2009)

Rekursiver Prozess



Rahmenbedingungen für die 

Initiierung von Innovationsstrategien in KMU

• Unvollständige Information

Auch Entscheidungen mit erheblichen Auswirkungen auf die Unterneh-Auch Entscheidungen mit erheblichen Auswirkungen auf die Unterneh-

menszukunft finden unter Bedingungen unvollständiger und asymmetrisch 

verteilter Information statt. 

• Soziale Komplexität

Der wirtschaftliche Erfolg von Innovationen ist stets abhängig von der 

Zusammenarbeit Vieler und dem Verhalten der Wettbewerber. Die kaum 

überschaubare soziale Komplexität in Unternehmen und auf Märkten führt 
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überschaubare soziale Komplexität in Unternehmen und auf Märkten führt 

dazu, dass sich KMU häufig auf reaktives Handeln beschränken. 

• Zeitknappheit

Darüber hinaus unterliegen auch langfristige Entscheidungen fast immer 

einer permanenten Zeitknappheit.



Engpassfaktor Marktwissen? 

• Ist eher Marktwissen als technologisches Wissen der entscheidende • Ist eher Marktwissen als technologisches Wissen der entscheidende 

Engpassfaktor für Innovationsstrategien in KMU?

• Unternehmerische Innovationen erfordern vor allem die Fähigkeit, „wissen-

schaftliches bzw. technologisches Wissen in Marktwissen umzusetzen“. 

Marktwissen stellt nach Untersuchungen des IAT Gelsenkirchen – nicht nur 

in KMU – in einem noch höheren Maße als technologisches Wissen einen 

Engpass im Innovationsprozess dar. (Rehfeld 2007)
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• Nach Untersuchungen des IAI Bochum erreichen nur etwa 10 % aller 

Neuproduktideen das Stadium der Markteinführung. Von diesen erfüllen 

wiederum nur rund 50 bis 70 % „die in sie gesetzten Erwartungen 

zumindest in Teilen“. (Kriegesmann/Kerka 2006) 



Engpassfaktor Finanzierung? 

• Nur 12 % der Finanzierung von Innovationen im Mittelstand werden in 

Deutschland über Bankkredite finanziert. (KfW 2010)Deutschland über Bankkredite finanziert. (KfW 2010)

- Hinzu kommen 7 % aus Fördermitteln und 2 % aus Beteiligungskapital.

- Der Anteil der Bankkredite sinkt mit steigender FuE-Intensität. 

- Ursachen: Informationsasymmetrien und fehlende Sicherheiten

- Diese Finanzierungsstruktur geht v.a. zu Lasten langfristiger Innovationen. 

• Innovative KMU müssen also nicht nur Ideen generieren, sondern deren 

Umsetzung auch i.H.v. mehr als 70 % aus Eigenmitteln bestreiten. 
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Umsetzung auch i.H.v. mehr als 70 % aus Eigenmitteln bestreiten. 

• Eine solche Kopplung ist volkswirtschaftlich suboptimal und Ausdruck 

eines Versagens der Kreditwirtschaft, die nicht in der Lage ist, aus-

reichende finanzielle Ressourcen für die Umsetzung von Innovations-

strategien bereitzustellen und deren Risiken angemessen zu verteilen.



Engpassfaktor Unternehmenskultur?

• Skizze eines Leitbildes für eine innovative Unternehmenskultur:•
In Unternehmen wie in Märkten kooperieren die beteiligten Akteure im 

Rahmen ganzheitlicher Unternehmensstrategien mit dem Ziel der 

Realisierung wechselseitiger Vorteile.

• Davon ist die Realität traditionellen Managements – bis auf Ausnahmen –

weit entfernt.

• These: Ein kultureller Wandel in Unternehmen (und auch in anderen 
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Kooperationsformen wie z.B. Innovationsnetzwerken) mit dem Ziel der 

Entwicklung eines Klimas, das u.a. Eigeninitiative, Kooperation, konstruk-

tives Fehlermanagement und Innovationen fördert, verlangt immer auch 

wechselseitige, systematische Investitionen in Vertrauen zwischen den 

Akteuren.



Engpassfaktor Beratung?

• Ist neben einem Cluster- bzw. Netzwerkmanagement zur Schaffung von 

Marktplatzsituationen für den Innovationstransfer …Marktplatzsituationen für den Innovationstransfer …

• … v.a. auch eine bessere unternehmensspezifische Beratung erforderlich?

• Was ist die spezifische Kompetenz

- öffentlicher Innovationsberater/Innovationscoaches,

- gewerblicher/freiberuflicher Innovationsberater oder

- von Forschungs- und Entwicklungsdienstleistern
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- von Forschungs- und Entwicklungsdienstleistern

bei der Initiierung und Umsetzung von Innovationsstrategien in KMU? 

• Welche Beratungskonzepte haben sich bewährt?

• In welche breitenwirksamen Interventionssysteme sind diese eingebettet?



Partizipation als Grundlage des Innovationstransfers (I)

• Innovationstransfer findet statt:

- innerhalb von Innovationsstrategien zwischen den beteiligten Partnern, 

- als Transfer von Erfahrungen mit erfolgreichen Innovationsstrategien Dritter. 

• Ein solcher Innovationstransfer erfordert eine partizipative Lernkultur:

- Hauptproblem: fehlende produktive Fehlermanagementkultur?

- Ausrichtung an der unternehmensspezifischen Wertschöpfungskette 
(v.a.: FuE, Beschaffung, Prozess- und Produktkenntnisse, Systemkompetenz für 
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(v.a.: FuE, Beschaffung, Prozess- und Produktkenntnisse, Systemkompetenz für 
das Schnittstellenmanagement und die sog. weichen Faktoren)

- Management impliziten Wissens der Beschäftigten (v.a.: Nutzung für Prozess-
innovationen und Sicherung beim Ausscheiden von Mitarbeitern)

- Beispiel: Partizipative Weiterbildungsverbünde für KMU mit Moderatoren und 
Kooperationspartnern aus Forschung und Wissenschaft (vgl. Pantel 2010)



Partizipation als Grundlage des Innovationstransfers (II)

• Partizipation jenseits traditionellen Managements sollte bewährte tradierte Par-
tizipationsformen einschließen und für eine Neu- bzw. Weiterentwicklung von tizipationsformen einschließen und für eine Neu- bzw. Weiterentwicklung von 
Partizipationsformen im Rahmen innovativer Managementstrategien offen sein. 

• Ausprägungen von Partizipation in Unternehmen sind u.a.: 

- die gesetzlich geregelte Mitbestimmung als kodifizierte Sozialpartnerschaft, 

- die Einbeziehung der Beschäftigten in betriebliche Entscheidungen über den 
gesetzlich geregelten Bereich hinaus, 

- vielfältige Entwicklungspartnerschaften in zentralen Teilen der Wertschöpfungskette, 
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- vielfältige Entwicklungspartnerschaften in zentralen Teilen der Wertschöpfungskette, 

- die Teilnahme an durch Branchenverbände oder Einrichtungen der Wirtschaftsför-
derung initiierten „Netzwerken“ z.B. im Rahmen der sog. Clusterpolitik,

- ein strategisches Stakeholder-Management, das in der Lage ist, alle oben genannten 
Ausprägungen von Partizipation zu nutzen, abgestimmt aufeinander zu beziehen 
und in eine spezifische Unternehmensstrategie einzubetten.



Partizipation als Grundlage des Innovationstransfers (III)

• Versteht man Unternehmen als Kooperationsformen von Ressourcenträgern 
zur Realisierung wechselseitiger Vorteile, schließt dies die Logik einer Gewäh-zur Realisierung wechselseitiger Vorteile, schließt dies die Logik einer Gewäh-
rung partizipativer Rechte im Sinne einer „Verdünnung von Verfügungs-
rechten“ aus. Partizipation ist damit grundsätzlich als legitimer Anspruch zu 
verstehen, der in einem sachgerechten und fairen Verhältnis zum Koopera-
tionsbeitrag des Ressourcenträgers steht. 

• Für viele Unternehmen heißt das: Beschäftigte (und andere Ressourcenträger) 
sind nicht nur im Rahmen einer sog. Reparaturpartizipation in Krisenzeiten 
einzubeziehen, sondern – jenseits traditionellen Managements – in eine 
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einzubeziehen, sondern – jenseits traditionellen Managements – in eine 
Konzeptpartizipation zur Entwicklung von Innovationsstrategien. 

• Ein strategisch angelegtes Stakeholder-Management könnte dabei ein hilf-
reiches Mittel sein, insb. für die Entwicklung innovativer Wertschöpfungs-
partnerschaften.



Stakeholder- und Wert(e)management als Bestandteile 

strategischen Innovationsmanagements

• Ausgangspunkt: Unternehmen als Kooperationsformen von Ressourcenträgern 
zur Realisierung wechselseitiger Vorteile.zur Realisierung wechselseitiger Vorteile.

• Wer ist überhaupt ein Stakeholder im Innovationsprozess? – Einige Kriterien:

- Wer kann dem Innovationsprozess nutzen bzw. schaden?

- Wer investiert (intern oder extern) Ressourcen in den Innovationsprozess?

- Wer kann, z.B. aus negativen externen Kosten, legitime Ansprüche geltend machen?

• Das Problem der Stakeholder-Gewichtung in Wertschöpfungspartnerschaften
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• Das Problem der Stakeholder-Gewichtung in Wertschöpfungspartnerschaften

- Maßstab: Wer hat welche Ressourcen spezifisch und ungesichert investiert?

• Beim Wert(e)management im Rahmen von Innovationsstrategien stellen sich 
u.a. Gerechtigkeitsfragen bei der Verteilung der Wertschöpfung aus dem 
Innovationserfolg unter den Stakeholdern der gesamten Wertschöpfungskette.



Ansatzpunkte für breitenwirksame Interventionen zur 

Verbesserung des Innovationstransfers in KMU

• Öffentliche Innovationscoaches, u.a. bei•
- Wirtschaftsförderungen

- Technologiezentren

- Kammern (z.B. TTH NRW)

- Hochschulen (z.B. Transferstellen)

• Regionale Netzwerke in Branchen und Clustern
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•

• Finanzierungshilfen für Investitionen und Beratung

• KMU-Forschung und Beratungspraxis sind sich einig: 

Unterstützungsangebote zur Förderung des Innovationstransfers in KMU 

müssen „niedrigschwellig“ sein! 



Investitionen in eine Vertrauenskultur zur Senkung der 

Transaktionskosten beim Innovationstransfer (I)

• These: Die notwendige Niedrigschwelligkeit der Kooperationschancen wird • These: Die notwendige Niedrigschwelligkeit der Kooperationschancen wird 

in der Praxis des Innovationstransfers nur ausnahmsweise realisiert.

• Welche „Schwellen“ bzw. Transaktionskosten sind beim Innovationstransfer 

möglicherweise zu hoch? Das können u.a. sein:

- Zeitliche Überlastung von Akteuren, die zu hohen Opportunitätskosten führt

- Zusätzlicher Informations- und Kooperationsaufwand (z.B. in Branchen-

netzwerken) 
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netzwerken) 

- Risiko der Know-how-Enteignung durch opportunistische Akteure (z.B. neuer 

Entwicklungen und Strategien) 

- Schlechtes Management von Dilemmasituationen (z.B. in der Kooperation mit 

Wettbewerbern oder sog. Trittbrettfahrern)



Investitionen in eine Vertrauenskultur zur Senkung der 

Transaktionskosten beim Innovationstransfer (II)

• Fazit: Für Unternehmen, Wertschöpfungspartner und Multiplikatoren ist die 

Kooperation zum gegenseitigen Vorteil in einem durch Wettbewerb geprägten Kooperation zum gegenseitigen Vorteil in einem durch Wettbewerb geprägten 

Umfeld überhaupt nicht selbstverständlich. Die Umsetzung eines solchen 

Leitbilds erfordert ein systematisches Wertemanagement. 

• Ein solches Wertemanagement benötigt langfristig angelegte Investitionen in 

eine belastbare Vertrauenskultur, insb. in: 

- das wechselseitige Vertrauen zwischen den (potenziellen) Kooperationspartnern,

-
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- institutionelle „Stützen“: von belastbaren Leitbildern und Führungsgrundsätzen bis 

zu sanktionsfähigen Kooperationsregeln für den Leistungsaustausch.

• These: Ungelöstes Problem eines breitenwirksamen Innovationstransfers ist in 

vielen Fällen der Schritt von persönlichem zu institutionalisiertem Vertrauen in 

die Professionalität und Integrität der spezifischen Anbieter und Angebote.



Vielen Dank für Ihre Aufmerksamkeit!
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