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Zwischenbilanz des Projektes — KMU INNOSTRAT

1. Zur Genese des Projektes

Die G.I1.B., Leadpartner des Projektes KMU-NNOSTRAT, war fuinf Jahre Partner des europdi-
schen Forschungsnetzwerks ,Labour and innovation: Work-oriented innovations — a key to
better employment, cohesion and competitiveness in a knowledge-intensive society (WORK-
IN-NET)” www.workinnet.org/, das im Méarz 2010 planmaliig abgeschlossen wurde. Gegen-
stand dieses von der EU unterstitzten Projektes war der Erfahrungsaustausch, die Abstim-
mung und Zusammenarbeit von europdischen Férderorganisationen auf dem Gebiet der Ar-
beitsgestaltung und -organisation. 13 europaische Organisationen aus acht Landern waren
an diesem Projekt beteiligt, das nach Abschluss der Férderphase als informelle Assoziation
weiter existiert.

Fur die G.1.B. brachte die Zusammenarbeit mit den européischen Partnern u. a. die Erkennt-
nis, dass es in NRW ein Fille interessanter, positiver und spezifischer Erfahrungen mit der
Unterstltzung des Innovationstransfers insbesondere in kleinen und mittelstandischen Un-
ternehmen gibt, die den européischen Vergleich nicht zu scheuen brauchen. Dabei handelt
es sich sowohl um erfolgreiche, etablierte Forderansatze als auch um besondere regionale
oder branchenspezifische Beratungsangebote und Netzwerke.

Eine zentrale Erkenntnis, die aus der Zusammenarbeit im Rahmen von WORK-IN-NET ge-
wonnen werden konnte, war, dass insbesondere in den nord-west europdischen Mitglieds-
landern eine Fulle von Erkenntnissen und Losungsanséatzen fir arbeitsorientierte Innovatio-
nen in KMU vorliegen. Gleichzeitig konnte festgestellt werden, dass die Umsetzungs- und
Transferkonzepte dringend weiterentwickelt werden missen. Anders ausgedriickt: Im Be-
reich der ganzheitlichen Innovationsférderung von KMU gibt es weniger ein Erkenntnis-,
sondern vielmehr ein Umsetzungsproblem.

Vor dem Hintergrund der in Nordrhein-Westfalen bereits vorliegenden Erfahrungen mit brei-
tenwirksamen Transfer- und Umsetzungskonzepten wurde die Idee geboren, beim BMBF ein
Forschungsprojekt zu beantragen, das den breitenwirksamen Transfer von ganzheitlichen
Innovationsimpulsen, die sich insbesondere an kleine und mittelstdndische Unternehmen
richten, zum Gegenstand hat. Fir die Umsetzung des Projektes konnte die G.1.B. zwei stra-
tegische Partner gewinnen, dass Kompetenzzentrum Netzwerk-Management e. V., Kéln, und
die Sozialforschungsstelle an der Technischen Universitat in Dortmund. Das Kompetenzzent-
rum Netzwerk-Management e. V. bringt vor allem seine Schlisselkompetenzen im Bereich
der Beratung von kleinen und mittelstandischen Unternehmen und Unternehmensnetzwerken
ein und ist gleichzeitig Multiplikator fur weitere Beratungsunternehmen.

Die Sozialforschungsstelle Dortmund bringt als wissenschaftlicher Partner sein Forschungs-
Knowhow ein und beschéftigt sich im Rahmen des Projektes insbesondere mit dem Entschei-
dungsverhalten von Unternehmen.

Am 01. September 2008 startete das Projekt ,Erarbeitung eines breitenwirksamen Interven-
tionssystems zur Initiilerung von Innovationsstrategien in KMU (KMU-INNOSTRAT)*. Der vor-
liegende Bericht beschreibt die erste Arbeitsphase des Projektes von September 2008 bis Ju-
ni 2010 und stellt die bislang erarbeiteten Zwischenergebnisse vor.


http://www.workinnet.org/
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2. Zur Bedeutung von kleinen und mittelstandischen
Unternehmen

In Deutschland gibt es etwa 1,7 Mio. kleine und mittlere Unternehmen. Uber 99 % aller Un-
ternehmen in Deutschland gehdren dieser Kategorie an. Etwa 60 % aller Beschéftigten arbei-
ten in solchen KMU, die etwa 35 % des Gesamtumsatzes der Unternehmen in Deutschland
erwirtschaften. KMU stehen fir etwa 40 % der Bruttoanlageinvestition und fur 46 % der
Bruttowertschopfung (Kless, Sacha, Veldhues, Bernhard: Ausgewdhlte Ergebnisse fir kleine
und mittlere Unternehmen in Deutschland 2005, Statistisches Bundesamt, Wiesbaden 2008).

1.7 KMU in Deutschland
23 Mio. Beschaftigte

Anteil kleiner und mittlerer Unternehmen
an ausgewahlten Merkmalen 2005

Umtemehmen
Beschaftige 0,7 %

Umsate
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Quelle: Statistisches Bundesamt 2008 m. nNOSTROT
Definition KMU: EU IR Rl

Hinter diesen Zahlen verbirgt sich eine enorme Heterogenitat. Das GrofRenspektrum erstreckt
sich von Kleinstbetrieben mit nur einem Beschaftigten bis hin zu mittelstdandischen Unter-
nehmen mit bis zu 250 Beschéftigten. Es handelt sich um neu gegrindete Unternehmen, um
solche, die erst wenige Jahre alt sind als auch um alteingesessene Betriebe, die seit mehre-
ren Generationen von einer Familie gefuihrt werden. KMU finden sich in allen Branchen und
allen Qualitats- und Leistungsklassen. Sie verfiigen tber sehr unterschiedliche Fihrungs- und
Managementstile und Uber héchst unterschiedliche Unternehmenskulturen. Hinter dem
Begriff KMU verbirgt sich somit eine nahezu untberblickbare Komplexitat, die sich Klassifizie-
rungsversuchen sehr schnell zu entziehen vermag.
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Umso anspruchsvoller ist die Frage, wie es gelingen kann, diese Vielzahl und Vielfalt von
kleinen und mittelstdndischen Unternehmen dabei zu unterstiitzen

die Wettbewerbsféhigkeit zu erhdhen,
die Kompetenzen der Beschaftigten zu verbessern,
Innovationen voranzutreiben und

die Wirtschaft und den Arbeitsmarkt am Standort Deutschland weiterzuentwickeln.

Auf der anderen Seite existiert eine grofle Anzahl von Institutionen, die ihre jeweiligen Kunden
bzw. Mitglieder zu Innovationen anregen wollen. Solche Institutionen sind z. B.:

Politische Interventionssysteme wie die EU, der Bund und die Lander mit ihren unter-
schiedlichen Fachressorts,

die Sozialpartner und andere wirtschaftsnahe Verbande,

vielfaltige Clusterstrukturen und Netzwerke mit regionalen und/oder branchenbezogenen
Arbeitsschwerpunkten,

lokale und regionale Akteure wie Kammern, Wirtschaftsforderungen, Grindungs- und
Technologiezentren, Transferdienstleister, Unternehmensberater usw.
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3. Projektaktivitaten der ersten Projektphase

Im Rahmen der ersten Phase des Projektes KMU-INNOSTRAT wurde der Frage nachgegan-
gen, wie das Wissen um eine erfolgversprechende Unternehmensfilhrung an eine Vielzahl
von KMU in ihrer oben dargestellten Heterogenitat herangefihrt werden kann und wie KMU
dabei unterstitzt werden konnen, dieses Wissen auf ihre jeweiligen individuellen Belange
herunterzubrechen und nachhaltig in die Unternehmensfiihrung und die Unternehmenskultur
zu implementieren.

Dazu wurden explorative Interviews mit Vertreterinnen und Vertretern von Ministerien, Ent-
wicklungsagenturen, Sozialpartnern, Handwerksorganisationen, Technologieforderern,
Clustermanagern, Regionalagenturen, Wirtschaftsforderern, Unternehmensberatern u. a. ge-
fuhrt, im Einzelnen mit

= Bergische Entwicklungsagentur, Solingen

= DGB Bezirk NRW, Dusseldorf

= Handwerkskammer Dusseldorf

= Landesvereinigung der Arbeitgeberverbande NRW e. V., Dusseldorf
=  Ministerium fur Arbeit, Gesundheit und Soziales NRW, Diisseldorf

= OWL Maschinenbau e. V., Bielefeld

= Regionalagentur Aachen

= Regionalagentur Ostwestfalen-Lippe

= Technologie-Transfer-Ring Handwerk NRW, Dusseldorf

= Unternehmensberatung Kulig, Dortmund

= Unternehmensberatung Schirholz, Disseldorf

= Westdeutscher Handwerkskammertag, Dusseldorf

= Wirtschaftsforderungsgesellschaft fur den Kreis Borken mbH, Ahaus
= Zentrum fiur Innovation und Technik in NRW, Milheim

Diese Gespréache fanden in der Zeit von Januar 2009 bis April 2009 statt.

Zur Vorbereitung dieser Interviews wurde ein System von Leitfragen entwickelt, das im An-
hang nachzulesen ist.
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Zur systematischen Auswertung der

ckelt mit folgender Grundstruktur:

Interviewergebnisse wurde ein Analyseschema entwi-

1. Wer 2. Was 3. Wie 4. Warum 5. Kommen-
tar

1.1 2.1 3.1 4.1 5.1
Auftraggeber Zielsetzung Wirkungs- Interventions- Leistungsstarke

mechanismus grundlage
1.2. 2.2 3.2. 4.2 5.2.
Operative Part- | Ergebnisse und | Ressourcen- Mehrwert Mehrwert
ner Effekte einsatz,

Zeithorizont,

Effizienz
1.3 2.3 3.3 4.3 5.3
Begiinstigte Un- | Kontextbezug Breiten- Anschlussfahig- | Transfer-
ternehmen/ wirksamkeit keit potenzial
Organisationen
1.4 2.4 3.4 4.4 5.4
Strategische Art und Rolle Abwicklungs- Zielcontrolling Breitenpotenzial
Partner der Intervention | aufwand und Weiterent-

wicklung

Das vollstandige Analyseschema befindet sich ebenfalls im Anhang des Dokuments.

Die Zwischenergebnisse wurden im Rahmen des Workshops ,Innovationstransfer* am
13.05.2009 zusammen mit den Interviewpartnern diskutiert und weiterentwickelt. Die Doku-
mentation des Workshops findet sich auf den_Internetseiten des Projektes.

Parallel dazu fuhrten wir Interviews mit folgenden Wissenschaftlern:
= Prof. Dr. Bernd Kriegesmann, FH Gelsenkirchen,

= Dr. Dieter Rehfeld, Direktor des Forschungsschwerpunktes Innovation, Raum & Kultur
beim Institut Arbeit und Technik

= Prof. Dr. Gustav Horn, IMK
=  Prof. Dr. Josef Wieland, FH Konstanz.

Diese Interviews sowie daraus entwickelte Reportagen wurden in einem Sonderheft des
G.1.B.-Infos verdffentlicht:

Wahrend bei dem ersten Workshop die Arbeit der vielfaltigen Multiplikatoren im Vordergrund
stand, waren die Transferstrategien von Regierungssystemen Gegenstand eines zweiten
Workshops, der am 05.02.2010 bei der G.1.B. in Bottrop stattfand. Unter dem Titel , Transfer
arbeitspolitischer Erkenntnisse in die betriebliche Praxis* diskutierten Fordergeber, Pro-
grammmanager und Forscher die Frage, wie es Forschungs- und Entwicklungsprogrammen
gelingen kann, die Ergebnissicherung und den Ergebnistransfer zu verbessern. Die Doku-
mentation dieses Workshops ist im_Internet verfugbar.



http://www.kmu-innostrat.de/downloads/Workshop_KMU_INNOSTRAT_090515.pdf
http://www.kmu-innostrat.de/downloads/GIB_info_extra_2010_neu.pdf
http://www.kmu-innostrat.de/downloads/Dokumentation%20des%20Transferworkshops_pdf.pdf
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Transferstrategien von Regierungssystemen waren auch Gegenstand eines Workshops, der
am 25. Marz 2010 in Aachen stattfand. Uber 30 Experten aus den Niederlanden, Flandern
(Belgien) und Nordrhein-Westfalen tauschten sich tber die Programmatik und Forderpolitik
der beteiligten Lander und Regionen aus. Dies wurde insbesondere auch dadurch ermdglicht,
dass die jeweiligen Programmverantwortlichen aus den Niederlanden, Flandern und Nord-
rhein-Westfalen sowie die an der Umsetzung der Instrumente beteiligten Multiplikatoren an
dem Treffen beteiligt waren. Die Dokumentation des Workshops ist ebenfalls im Internet ver-

fugbar.

Alle Materialen des Projektes finden Sie hier: www.kmu-innostrat.de/download

Diese Projektaktivitaten bilden die empirische Basis fiir die Darstellungen der nachfolgenden
Zwischenergebnisse.


http://www.kmu-innostrat.de/Documentation%20of%20the%20Workshop%20on%20March%2025th%202010.pdf
http://www.kmu-innostrat.de/Documentation%20of%20the%20Workshop%20on%20March%2025th%202010.pdf
http://www.kmu-innostrat.de/download
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4. Die Idee von wettbewerbsfahigen KMU mit hochwertigen
Arbeitsplatzen

Aus arbeits- und wirtschaftspolitischer Sicht ist es wiinschenswert, dass Unternehmen, insbe-
sondere auch kleine und mittelstandische Unternehmen, nachhaltige Wettbewerbsfahigkeit
und qualitatives und quantitatives Beschaftigungswachstum anstreben. Dies geschieht vor
dem Hintergrund einer dynamischen Umwelt, die gepragt ist durch Strukturwandel, demo-
grafischer Wandel, technologischer Fortschritt, Globalisierung und nattrlich durch die aktuel-
le Krise.

Leitidee: Wettbewerbsfahige KMU — hochwertige Arbeitsplatze

Zielsetzung: Nachhaltige Wettbewerbsfahigkeit,
qualiatives und quantitatives Beschéaftigungswachstum

Mitarbeiterbeteiligung Kompetenzentwicklung

Einbeziehung der Stakeholder Neue Technologien

Moderne Arbeitsorganisation Gesundheit bei der Arbeit

Wissensmanagement u.v.a.m.

Demografischer Wandel Technologischer Wandel

Globalisierung Aktuelle Krise

Die Erfahrungen von Multiplikatoren in ihren unterschiedlichen Rollen und auf unterschiedli-
chen Ebenen bestatigen die Ergebnisse der Forschung: Nachhaltige wettbewerbsfahige Un-
ternehmen, die auch zu einem qualitativen und quantitativen Beschéaftigungswachstum bei-
tragen, zeichnen sich vor allem durch eine Qualitatsorientierung bei ihren Produkten und
Dienstleistungen aus. In den Hochlohnregionen westlicher Industrielander kénnen preisgins-
tige Standardprodukte kaum konkurrenzféhig erzeugt werden. Doch es existiert eine Vielzahl
von KMU, die in ihren jeweiligen Nischen Marktfuhrer sind. Oft handelt es sich um ,hidden
champions”, um Unternehmen, die konsequent um die Qualitatsfiihrerschaft ringen und nicht
selten Weltmarktfuhrer sind. Viele Unternehmen, insbesondere Dienstleister, arbeiten in ei-
nem lokalen oder regional begrenzten Markt. Auch in einem solchen sehr viel Uberschaubare-
ren Rahmen zeichnen sich erfolgreiche Unternehmen durch die hohe Qualitat ihrer Produkte
und Dienstleistungen aus.

10
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Die Voraussetzung fir diese Qualitatsorientierung ist qualifiziertes Personal. Das in der beruf-
lichen Erstausbildung erworbene Wissen reicht bei weitem nicht aus, um eine Erwerbsbiogra-
fie erfolgreich zu gestalten. Insofern muissten Beschéaftige, um ihre Beschaftigungsfahigkeit
zu erhalten, regelmaRig in die eigene Weiterbildung investieren. Qualitatsbewusste Unter-
nehmen mussen ihrerseits ein Interesse daran haben, die Kompetenzentwicklung der Be-
schéftigten regelmaRig zu férdern. Insofern ist die stindige Weiterbildung der Beschéftigten
eine zwingende Voraussetzung fur ein auf Qualitat setzendes Unternehmen.

Der technologische Fortschritt fihrt dazu, dass Unternehmen und Beschaftigte sich standig
mit neuen Technologien auseinandersetzen missen. Gleichzeitig sind technische, organisato-
rische und soziale Innovationen die Grundlage fir die Weiterentwicklung von Unternehmen
und fir die nachhaltige Sicherung der Wettbewerbsféahigkeit.

Daraus wird deutlich, dass in einem dynamischen Umfeld nur solche Unternehmen nachhal-
tig bestand haben, die sich selber dynamisch weiterentwickeln und so zur Weiterentwicklung
der Wirtschaft und des Arbeitslebens aktiv beitragen. Diese Veranderungsprozesse, die sich
manchmal langsam und kontinuierlich, manchmal aber auch sehr schnell und dynamisch er-
eignen, stellen fir Management und Belegschaften eine grofRe Herausforderung dar. Einmal
erlernte Berufsbilder, einmal eingelibte berufliche Rollenbilder, entwickelte Arbeitsstrukturen
wie Teams, Projektgruppe und Abteilungen sind einem standigen Wandlungsprozess unter-
worfen. Unternehmen mussen ein Interesse daran haben, dass Beschaftigte diese Moderni-
sierungsprozesse mittragen und mit vorantreiben. Das Fachwissen der Beschéaftigten, ihre
Expertenrolle fur ihren jeweiligen Arbeitsplatz sowie ein Konsens in der Belegschaft, Moder-
nisierungsprozesse im Unternehmen zu unterstiitzen, bilden eine wesentliche Ressource fir
Innovationen im Unternehmen. Auch aus der Perspektive der Beschaftigten muss ein groles
Interesse an der Mitgestaltung zukulnftiger Arbeitsplatze bestehen. Partizipation stellt somit
eine Ressource dar, die fur Unternehmen und Beschéftigte gleichermaRBen flr die Zukunfts-
gestaltung des Unternehmens und der Arbeitsplatze genutzt werden kann. Aus Unterneh-
menssicht ist es sinnvoll, nicht nur die Interessen der Beschaftigten in die strategische Un-
ternehmensplanung einzubeziehen, sondern auch die Interessen weiterer relevanter Partner
wie z. B. Geldgeber, rdumliche Nachbarn, Umweltverbdnde und anderes. Dieses Konzept des
Stakeholder-Managements wird weiter unten noch ausfihrlicher dargestellt.

Modernisierungs- und Veranderungsprozesse finden ihren Ausdruck dartber hinaus in der Art
und Weise, wie Beschéaftigte, Projektgruppen, Teams und Abteilungen in einem Unterneh-
men zusammenarbeiten. Die Arbeitsorganisation erfullt hier eine Dienstleistungsfunktion im
Arbeitsprozess. Vor dem Hintergrund einer sich wandelnden Umwelt muss insofern die Ar-
beitsorganisation immer wieder betrachtet und entsprechend der Bedarfe angepasst werden.

Knowhow bildet die wichtigste Ressource fir wettbewerbsféahige Unternehmen. Wissensma-
nagement, d. h. der Erhalt, die Weiterentwicklung und die zur Verfiigung Stellung des Fach-
und Erfahrungswissens ist insofern eine zentrale Aufgabe des Managements. Insbesondere
vor dem Hintergrund des demografischen Wandels missen Unternehmen dafiir sorgen, dass
ihr Wissen nicht ,in Rente geht®, sondern friihzeitig von den Alteren an die Jiingeren weiter-
gegeben wird.

11
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Attraktive Arbeitsplatze zeichnen sich auch dadurch aus, dass sie die Gesundheit der Be-
schaftigten zu erhalten suchen. Das am schnellsten wachsende Gesundheitsrisiko in der Ar-
beitswelt ist der Stress, der durch wachsende Arbeitsdichte, -geschwindigkeit und
-komplexitat hervorgerufen wird mit all seinen negativen Folgeerscheinungen wie Mobbing,
Burnout-Syndrom und anderen Erkrankungen. Ein weiteres Merkmal hochwertiger Unter-
nehmen ist der praventive Gesundheitsschutz am Arbeitsplatz.

Diese idealtypisch dargestellten Merkmale nachhaltig wettbewerbsfahiger Unternehmen mit
hochwertigen Arbeitsplatzen kénnen, so zeigt es die Praxis, nur gemanagt, aufrechterhalten
und weiterentwickelt werden, wenn das Unternehmen und insbesondere die Unternehmens-
leitung Uber eine Unternehmenskultur verfligt, die diesen explizit und implizit genannten
Wertmalistdben verpflichtet ist und die ihre Unternehmenskultur aktiv pflegen und weiter-
entwickeln.

12
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5. Innovationsstrategien — in jedem Unternehmen moglich

Das Wort Innovation ist heute in aller Munde, wird — jedenfalls im politischen Raum — nahe-
zu inflationdr benutzt und hat inzwischen so viele Bedeutungen erlangt, dass es kaum noch
greibar ist. Im unternehmensnahen Bereich findet man dartber hinaus regelmaRig einen auf
Spitzentechnologie reduziert Innovationsbegriff, von dem sich viele KMU, jedenfalls im Hin-
blick auf die Entwicklung von Innovationsstrategien, kaum angesprochen fihlen.

Viel zu haufig wird Innovation gleichgesetzt mit technologischer Innovation, tendenziell be-
schrankt auf die Umsetzung neuer Erfindungen — am liebsten in der Form bahnbrechender
Produkte wie Fax, Hyperlink oder Nano-Technik. Auch die Promotoren technologischer Inno-
vationen weisen naturlich darauf hin, dass diese fir ein Unternehmen erst wirksam werden,
wenn sie am Markt verkauft werden und bei Kunden eine wirtschaftlich erfolgreiche Anwen-
dung finden. Breiter Konsens besteht bei Experten auch darin, dass technische Innovationen
immer eingebettet werden mussen in entsprechende organisationale und soziale Bedingun-
gen.

Die Entwicklung, Umsetzung und Vermarktung technischer Innovationen braucht moderne
Unternehmen, die transparente kommunikative Organisationsstrukturen aufweisen, die Raum
lassen fiir Kreativitat, die die Beschéaftigten und ihre Kompetenzen schéatzen, die auf Weiter-
bildung setzen, die Autonomie und Eigenverantwortung nutzen, in denen ein entsprechendes
Fuhrungsverhalten vorzufinden ist und die damit insgesamt Uber eine Unternehmenskultur
verfigen, 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 po-
sitive Effekte erzielen, sei es in der Problemlésungskompetenz der Produkte und Dienstleis-
tungen oder einer Ressourcenersparnis, und die damit fir besondere Anstrengungen auch
entsprechende wirtschaftliche Ergebnisse erwarten lassen, sind die breite innovative Basis,
auf der sich sog. Durchbruchsinnovationen entwickeln und durchsetzen kdnnen.

Es gibt keinen Grund, den Begriff der Innovation auf technische Systeme und ihre unmittel-
baren Rahmenbedingungen zu begrenzen. Tiefgreifende oder graduelle organisationale und
soziale Innovationen in Unternehmen haben einen eigenen Stellenwert. Sie kdnnen grund-
satzlich auch unabhangig von technologischen Verdnderungen die Leistungsfahigkeit und
insbesondere die Innovationsbereitschaft eines Unternehmens deutlich erhéhen. Eine solche
organisationale bzw. soziale Innovation kann etwa vorliegen, wenn ein eigentimergefiihrtes
Handwerksunternehmen einen wochentlichen, sorgféltig vorbereiteten Besprechungstermin
mit seinen Abteilungsleitern einfuhrt. Es handelt sich hierbei scheinbar um eine kleine orga-
nisatorische MalRnahme, die aber in ganz entscheidendem Mafe die Organisationskultur ei-
nes Familienunternehmens, das bis dahin vielleicht eher patriarchalisch gefuhrt wurde, ver-
andern kann.
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In innovativen Unternehmen sichert insbesondere die standige Arbeit an graduellen Veréande-
rungen auf lange Sicht den Innovationsvorsprung. Basis solcher Arbeit ist eine konsequent
entwickelte Lernfahigkeit auf allen Ebenen und in allen Bereichen des Unternehmens, die es
erm@glicht, auch Regeln, Ziele und bisher erfolgreiche Vorgehensweisen zu hinterfragen. Mit
anderen Worten: Innovationsstrategien sind immer auch Strategien organisationalen Ler-
nens.

Dies alles macht deutlich, dass grundsatzlich in jedem Unternehmen Innovationen vorge-
nommen und Innovationsstrategien mit dem Ziel entwickelt werden konnen, die relative
Marktposition immer wieder zu verbessern.

Vor diesem Hintergrund greifen wir auf eine Definition des Innovationsbegriffs von Kirner,
Eva/Som, Oliver/Dreher, Carsten/Wiesenmaier, Victoria zurtick:

»Innovation nach einem ganzheitlichen Verstandnis ist die Realisierung einer fir das Unter-
nehmen neuen ldee 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.*

(Quelle: Kirner, Eva/Som, Oliver/Dreher, Carsten/Wiesenmaier, Victoria: Innovation in KMU
— Der ganzheitliche Innovationsansatz und die Bedeutung von Innovationsroutinen fir den
Innovationsprozess, Karlsruhe 2006, S. 17;
www.isi.fhg.de/publ/downloads/isi06b18/InnoKMU-Thesenpapier.pdf; abgerufen am
21.10.2009.)
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6. Innovationskreislaufe

Die Generierung von Innovationen im KMU entsteht in einem komplexen Zusammenspiel von
unternehmensinternen und unternehmensexternen Akteuren. Um dieses Zusammenspiel zu

veranschaulichen, wird im Folgenden die Komplexitat auf folgende Akteure reduziert:

= KMU
= wissenschaftliche Community
= politische und wirtschaftliche Entscheidungstrager

= Transferdienstleister

KMU-Innovationskreislauf

Wissenschaftliche
Community
liefer
Erklarungsansatze
und Modelle

(systembedingt beschrankter
primarer Austausch)

Ergebnisse und
Losungsvorschlage

Wirtschafts- und
arbeitspolitische

Entscheidungstrager
Selektion und Transfer

-

Die Gruppe der KMU wurde bereits weiter oben dargestellt.

Unter ,wissenschaftliche Community* werden Forscher und Forschungsinstitutionen verstan-
den, die sich im weitesten Sinne mit dem Thema Innovationen in KMU auseinandersetzen.
Dazu gehoren alle Einzelaspekte und Kombinationen von Innovationen, die bereits weiter

oben beschrieben worden sind.
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Unter dem Begriff der politischen und wirtschaftlichen Entscheidungstrager werden Instituti-
onen zusammengefasst wie Regierungssysteme der unterschiedlichen Ebenen (Bund, Lan-
der), Selbstregulierungseinrichtungen der Branchen, Verbadnde und Interessensvertretungen
u. a. Es sind also solche Institutionen, die wirtschafts- und/oder arbeitspolitische Entschei-
dungen treffen und diese in Form von Vorschriften, Sanktionen oder Anreizsystemen in die
Wirtschaft einspeisen.

Unter Transferdienstleistern werden 6ffentliche und private Akteure verstanden, die die Bot-
schaften der politischen und wirtschaftlichen Entscheidungstrager in Richtung KMU transpor-
tieren wie z. B. Sozialpartner, Wirtschaftsforderer, Kammern, Technologietransferstellen, re-
gionale Agenturen, Unternehmensberatern u. a.
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7. Die Rollen der Akteure und ihre HandlungsspielrGume

Die Funktion der wissenschaftlichen Community ist es, die vorgefundene Praxis in KMU zu
analysieren, die Zusammenhange zu verstehen, gute Praxis zu identifizieren, Schwachstellen
aufzudecken und einen Beitrag zu leisten, das gesellschaftliche Wissen Uber nachhaltige und
wettbewerbsfahige Unternehmensfiihrung und hochwertige Arbeitsplatze zu mehren und
weiterzuentwickeln.

Die Rolle der Wissenschaft ist also im Wesentlichen eine analysierende und abstrahierende
Tatigkeit, die aus der schier uniiberschaubaren Komplexitat und Heterogenitat der Welt der
KMU versucht, generellere, allgemein gliltigere Erkenntnisse und Ldsungsvorschlage zu ent-
wickeln. Diese Forschungstéatigkeit erfolgt meist im Rahmen von klassischen Forschungspro-
jekten, die in der Regel gesamtgesellschaftlich (steuerfinanziert) oder gemeinwirtschaftlich
(z. B. von Branchenverbanden) finanziert wird. Die KMU fungieren in diesem Forschungsar-
rangement im Wesentlichen als Datenquelle. Obwohl im Rahmen dieser Projektdesigns auch
Feedbackschleifen fir die teilnehmenden Unternehmen vorgesehen sind, besteht die Haupt-
aufgabe dieser Projekte im wissenschaftlichen Erkenntnisgewinn. Insofern ist es folgerichtig,
dass solche Projekte in der Regel zum Uberwiegenden Teil 6ffentlich finanziert werden.

Die wissenschaftliche Community erzeugt eine Vielzahl von Erkenntnissen, die sowohl in
Hypothesen und Empfehlungen fur die Praxis als auch in der lIdentifizierung weiterer For-
schungsbedarfe miinden. Diese Ergebnisse sind vielféltig, sie ergédnzen und verstéarken sich
zum Teil gegenseitig, zum Teil widersprechen sie auch einander. Der Ergebnistransfer der
wissenschaftlichen Community richtet sich in der Regel an die Community selbst sowie an
Entscheidungstrager, die mit diesen Ergebnissen weiterarbeiten. Ein direkter Ergebnistrans-
fer in Richtung Unternehmen ist eher die Ausnahme. Dieses spiegelt sich auch in der gerin-
gen Teilnahme von KMU in wissenschaftlichen Veranstaltungen wider.

Die Rolle der Entscheidungstrager in diesem Zusammenhang ist es, einerseits die vorgefun-
dene Praxis aufzunehmen und andererseits die Erkenntnisse der Wissenschaft kritisch zu
wurdigen, sie selektiv aufzugreifen und sie in ihre weitere Arbeit einzuspeisen.

Die Kommunikation der getroffenen Entscheidungen erfolgt mittels Transferdienstleister, die,
wie oben beschrieben, sehr vielféltig sein kénnen und deren Interventionsinventar ein sehr
breites Spektrum umfasst — von der Weitergabe und Interpretation von Gesetzestexten und
Vorschriften Uber die Vermarktung von Forderprogrammen bis hin zu konkreten Beratungs-
dienstleistungen die wiederum branchenspezifisch, durch Unternehmensfunktionen oder
auch methodisch definiert sein kdnnen.

Die Komplexitatsreduzierung bei der Beschreibung dieses Mechanismus ist erheblich. Selbst-
verstandlich findet der Wissensfluss zwischen allen gesellschaftlichen Akteuren tendenziell in
allen Richtungen statt. Er wird nur zu einem bestimmten Anteil durch die Politik oder durch
Interessensvereinigungen organisiert und wird dariber hinaus in hohem Mal3e durch die Ein-
zelakteure selbst organisiert. Insofern ergibt sich insgesamt ein Bild des Wissensflusses, das
sich letztendlich einer systematischen Betrachtung entzieht.
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Gleichwohl hat die Politik, haben die Sozialpartner, Interessensverbande u. a. wirtschafts-
und arbeitspolitische Akteure die Moglichkeit und Aufgabe, gesellschaftlich gewlinschte Wis-
sensstrome positiv zu verstarken und zu unterstitzen.

Grundsatzlich ist anzumerken, dass sich die Rollen der wissenschaftlichen Community und
die der Transferdienstleister grundlegend unterscheiden. Wéahrend die Rolle der Wissenschaft
darin besteht, vorgefundene Praxis zu analysieren, Hypothesen zu generieren, Losungsvor-
schlage zu entwickeln und diese etwa durch Beispiele guter Praxis zu illustrieren, besteht die
Aufgabe von Transferdienstleistern darin, gewonnene Erkenntnisse auf die konkrete Praxis
eines einzelnen Unternehmens herunterzubrechen, individuelle, unternehmensadaquate L6-
sungen zu entwickeln und diese nachhaltig zu implementieren. Dabei handelt es sich um ei-
nen Prozess, abstraktes Wissen zu konkretisieren und auf das jeweils spezifische Unterneh-
men zu beziehen unter Berlcksichtigung der jeweiligen Branchensituation, der aktuellen
wirtschaftlichen Situation des Unternehmens, der vorgefundenen Unternehmenskultur und
der handelnden Personen. Wéahrend also Wissenschaft im Wesentlichen das konkret vorge-
fundene abstrahiert, um daraus neue Erkenntnisse zu gewinnen, ist es die Aufgabe von
Transferdienstleistern, gewonnene Erkenntnisse herunterzubrechen, jeweils individuelle L6-
sungsstrategien zu entwickeln und sie in einem jeweils individuellen Prozess im einzelnen
Unternehmen nachhaltig zu verankern. Versuche von Organisationen, beide Rollen in sich zu
vereinen, seien es Forschungsunternehmen, die Beratung anbieten oder Beratungsunter-
nehmen, die Forschung anbieten, filhren tendenziell zu einer Uberforderung der jeweiligen
Organisation. Die Arbeitsteilung von ,Wissenschaft® und , Transfer* ist grundsatzlich sinnvoll,
weil sich dadurch jede Organisation auf ihre Kernkompetenz konzentrieren kann. Gleichwonhl
ist der systematische Austausch zwischen , Abstrahierenden” und ,Konkretisierenden® erfor-
derlich, um die Erfahrungen der jeweils anderen Instanz fur die eigene Kernkompetenz zu
nutzen. Ein systematischer Austausch zwischen der wissenschaftlichen Community und den
Transferdienstleistern ist, soweit erkennbar, in Deutschland und offensichtlich auch in Europa
nur unzureichend entwickelt.
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8. Transfermechanismen

Fur die weitere Betrachtung wird der Fokus auf die Frage gelegt, wie wissenschaftliche und
gesellschaftliche Erkenntnisse Uber nachhaltige, innovative Unternehmensfihrung und die
Gestaltung zukunftsfahiger Erwerbsarbeit fir KMU fruchtbar gemacht werden kann. Die
nachfolgende Grafik versucht dies zu verdeutlichen.

Transfer als Diffusionsprozess innovativer ldeen

Idee von
wett-

< Regierungsstrategien >
< Unternehmensberater >

1,7 Mio.

bewerbs- KMU
fahigen mit
KMU < Multiplikatoren/Intermediare > )
mit hoch- 23 Mio.
wertigen < Tarifvertrage > Beschaf-
Arbeits- < tigten
u

nd andere Transferkanéle>

’ rekursiver Prozess ‘

]

platzen

KmU |

Der Transfer zwischen dem gesellschaftlich verfigbaren Wissen um wettbewerbsfahige KMU
mit hochwertigen Arbeitsplatzen und den etwa 1,7 Mio. KMU unterschiedlichster Art (Grolie,
Alter, Branche, Wettbewerbsfahigkeit, Unternehmenskultur usw.) mit ihren ca. 23 Mio. Be-
schaftigten wird von unterschiedlichsten Akteuren mit unterschiedlichsten Interventionen
bewerkstelligt.

Als Akteure sind zu nennen: Regierungen, Sozialpartner, Verbande, Kammern, Wirtschafts-
forderung und Technologieférderungsagenturen, Unternehmensberater und sonstige Multi-
plikatoren und Intermediare.

Als Instrumente sind zu nennen: Gesetze und Vorschriften, Tarifvertrdge, Férderprogram-
me/Forderinstrumente, Beratungsmethoden, Netzwerke u. a.

Dieser Transfer erfolgt selbstverstandlich bidirektional, d. h. in einem standigen gegenseiti-
gen Austausch mit dem Ziel, dass einerseits die Qualitat der Unternehmen und der Erwerbs-
arbeit verbessert wird und andererseits der gesellschaftliche Wissensspeicher standig erwei-
tert wird. Gleichzeitig entwickeln sich auch die Transferakteure und Transferinstrumente kon-
tinuierlich weiter. Insofern existiert ein sehr komplexes und heterogenes gesellschaftliches
Diffusionssystem fur innovative Ideen fir KMU.
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9. Externe und interne Innovationstreiber in KMU

In den Expertengesprachen und den anschlieBenden Workshops wurde intensiv die Frage
diskutiert, wie interne und externe Faktoren zusammenwirken, die das Innovationsverhalten
von KMU beeinflussen. Der folgende Abschnitt stellt die identifizierten internen und externen
Innovationstreiber da.

9.1 Interne Treiber fur Innovationsstrategien

Interne Treiber fur
Innovationsstrategien in KMU

Auswertung der explorativen Expertinnengesprache von KMU-INNOSTRAT

Unternehmens-
Management- kultur
kompetenz
KM

U

Alter und GréfRe

9.1.1 Alter und Grof3e

Auf die Frage, welche Voraussetzungen Unternehmen erfiillen missen, um Innovationen vo-
ranzutreiben, waren sich die interviewten Praktiker einig, das offensichtlich das Alter und die
GréRe eines Unternehmens zu den Grundvoraussetzungen zahlen.

Die Vertreter der Handwerksorganisationen markierten das kritische Mindestalter bei etwa
funf Jahren. Diese Grenze variiert naturlich innerhalb der Branchen und ist abhéngig von Un-
ternehmensgegenstand und Grindungsprozess, aber es bestand Einigkeit in der Feststellung,
dass flr die Herausbildung mehr oder weniger systematischer Innovationsstrategien ein ge-
wisses kritisches Mindestalter des Unternehmens erforderlich ist.
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Ahnlich verhélt es sich mit der UnternehmensgréRe. Die Vertreter des Handwerks sahen die
kritische Schwelle bei einer GréRe jenseits von 15 - 20 Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen.
Auch hier scheint wiederum abhéngig von Branche, Unternehmensgegenstand und anderen
Faktoren, eine kritische MindestgroRe erforderlich zu sein, um Innovationsstrategien in Un-
ternehmen zu verankern. Einigkeit bestand auch darin, dass diese Innovationsstrategien sel-
ten systematisch erfolgen, sondern oft ,,aus dem Bauch heraus* vorangetrieben werden. Ent-
scheidend ist aber, dass die Unternehmen immer wieder die mittelfristige Zukunft ihres Un-
ternehmens in den Blick nehmen, von auflen auf das Gesamtunternehmen oder auch auf
Einzelaspekte schauen, Perspektiven entwickeln und entsprechende Programme umsetzen.

9.1.2 Managementkompetenz

Eine weitere interne Voraussetzung fir die Entwicklung von Innovationsstrategien in KMU
sind ausreichende Managementkompetenzen. Das Vorhandensein dieser Managementkom-
petenzen kann festgemacht werden an

= der Entwicklung stabiler Ablaufe und Prozesse im Unternehmen,
= dem Streben nach Qualitat bei Produkten und Dienstleistungen,

= dem Vorhandensein hochwertiger personeller und technischer Ausstattung als Vorausset-
zung fir die Produktion von Qualitat,

= systematischer und langfristiger Personalplanung,

= einer Balance zwischen neuem (Technologie-) Wissen, reprasentiert durch jingere Mitar-
beiter und vorhandenem Erfahrungswissen, reprasentiert durch altere Mitarbeiter,

= strategischen Kontakt zum Bildungssystem und systematische Weiterbildung.

9.1.3 Unternehmenskultur

Alle Experten waren sich einig, dass die wesentliche Voraussetzung fur eine nachhaltige, auf
standige Verbesserung setzende Unternehmenspolitik das Vorhandensein einer entsprechen-
den Unternehmenskultur ist. Entscheidend sind dabei insbesondere die Unternehmerperson-
lichkeit sowie das soziale Umfeld (Familie). Dies gilt umso mehr, je kleiner die jeweiligen Un-
ternehmen sind. In einem Diskussionsbeitrag wurden Familienunternehmen als das ,Kapital
der Region bezeichnet”, wobei hier Familienunternehmen als Synonym fiir eine auf Langfris-
tigkeit eingelegte Unternehmenskultur angesehen werden kann. Eine innovationsforderliche
Unternehmenskultur findet ihren Ausdruck

= in der Einbettung von Erneuerungs- und Verbesserungsstrategien in die Unternehmens-
politik und ist sowohl nach innen (Verbesserung der internen Prozesse) als auch nach
aulen gerichtet (Verbesserung der Produkte und Dienstleistungen),

= in der Verknipfung von technischen und sozialen Innovationen,
= in der Marktorientierung,

= in der Beteiligung der Beschaftigten an Veranderungsprozessen im Unternehmen,
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= im Vorleben dieser Kultur durch die Unternehmensleitung,
= in der Identifikation der Beschaftigten mit dem Unternehmen.

Eine hohe Relevanz fur die Entwicklung und das ,Leben” dieser Unternehmenskultur hat die
Dimension ,Vertrauen®“. Die Unternehmenskultur und ihre zugrunde liegenden Werte sind nur
dann belastbar, wenn sie von allen Beteiligten des Unternehmens im taglichen Leben gelebt,
d. h. verlasslich reproduziert und weiterentwickelt werden. Unter diesen Voraussetzungen
kann zwischen allen Beteiligten im Unternehmen (Leitung — Mitarbeiter/-innen, zwischen Ab-
teilungen, zwischen Teams) Vertrauen entstehen. Vertrauen erzeugt eine enorme komplexi-
tatsreduzierende Wirkung, verringert Kontrollaufwendungen und setzt Ressourcen fur die
Zukunftsgestaltung frei.

9.1.4 Zusammenfassung der internen Innovationstreiber

Uber welche ,inneren Werte* muss also ein Unternehmen verfligen, das vor dem Hinter-
grund aktueller Herausforderungen in der Lage sein will, seine Wettbewerbsfahigkeit innova-
tiv und nachhaltig zu sichern und dadurch zu qualitativem wie quantitativem Beschéfti-
gungswachstum beizutragen?

Die bisherigen Untersuchungen des Projektes KMU-INNOSTRAT zeigen auch, dass insheson-
dere die — haufig durch die Unternehmerpersonlichkeit gepragte — Unternehmenskultur von
groRer Bedeutung fir die Innovationsfahigkeit von KMU ist. Dies gilt umso mehr, je kleiner
die Unternehmen sind. Ebenso notwendig fur die Innovationsfahigkeit eines Unternehmens
sind Beschéaftigte, die sich in hohem MaRe mit den Unternehmenszielen identifizieren. Vor-
aussetzung dafir ist u. a., dass ihnen Verantwortung Ubertragen wird, sie Uber eine gute
Aus- und Weiterbildung verfigen und eine angemessene Entlohnung erhalten. Dies alles sind
Mindestvoraussetzungen, um in Unternehmen eine nachhaltig wirksame Innovationskultur zu
etablieren.

Innovative, wettbewerbsféahige Unternehmen zeichnen sich haufig u. a. durch folgende
Merkmale aus:

= Qualitatsorientierung bei der Erstellung hochwertiger Produkte und Dienstleistungen,
= qualifiziertes Personal durch strategische berufliche Weiterbildung,

= 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 verfuigen Uber ein strategisches wert- und werteorientiertes Innovationsmanage-
ment, das eingebettet ist in eine offene Unternehmenskultur, die die Zusammenarbeit aller
Stakeholder als Basis der Unternehmenszukunft begreift.
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Interne Treiber fur
Innovationsstrategien in KMU

Auswertung der explorativen Expertinnengesprache von KMU-INNOSTRAT

Alter: z.B. > 5 Jahre,
Grol3e: z.B. > 20 Beschaftigte

Alter und GréRe

Entwicklung stabiler Produktionsablaufe,
Entwicklung ganzheitlicher Innovationskreislaufe,

le"ageme”t- technisch gut aufgestellt,

ompetenz .. . . .
langfristige Personalplanung, strategische Weiterbildung,
Marktorientierung

Unternehmensspezifische, offene Innovationskultur,
Unternehmens- partizipative Unternehmenskultur,

kultur Identifikation der Beschéftigten mit dem Unternehmen,
Identitatsstiftung und Identifikation Gber Qualitat,
Vorleben dieser Kultur durch Unternehmensleitung

(KmU |

) WE

9.2 Externe Treiber fur Innovationsstrategien

Externe Treiber fir
Innovationsstrategien in KMU

Auswertung der explorativen Expertinnengesprache von KMU-INNOSTRAT

Anreizsysteme Vertrauensnetzwerke,
Forderprogramme Promotoren

KMU

Vorschriften,
Konkurrenz, Druck
von auf3en
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9.2.1 Vorschriften, Konkurrenz, Druck von AulRen

Die Rahmenbedingungen fir die Arbeit von Unternehmen und fir die Gestaltung der Arbeit,
werden durch dullere Regeln gesetzt. Diese beeinflussen auch die Innovationsentwicklung in
Unternehmen. Dazu gehdren Herstellervorschriften, etwa fur die Automobilzulieferindustrie,
gesetzliche Vorschriften, wie z. B. das Verbot bestimmter Zusatzstoffe flr Lebensmittel, die
die Ernahrungsindustrie zu bericksichtigen hat oder auch Sicherheitsvorschriften in der Pro-
duktion.

Auch der Konkurrenzdruck setzt Maf3stédbe. Um Produkte und Dienstleistungen am Markt hal-
ten zu kénnen, missen die Unternehmen zumindest die Standards der Mitbewerber erfiillen.

AuRere Zwange werden auch durch Banken und andere Geldgeber ausgeiibt, die ihrerseits
Interesse daran haben, das von ihnen mitfinanzierte Unternehmen konkurrenzféhig zu erhal-
ten.

Ein weiteres Beispiel fir aullere Regulierungen, die das Innovationsverhalten von Unterneh-
men positiv beeinflussen sollen, sind die Qualifizierungstarifvertrage in der Metall- und
Chemieindustrie.

9.2.2 Anreizsysteme, Forderprogramme

Neben diesen externen Zwangen, die in der Regel Mindeststandards kommunizieren, gibt es
eine Fille von Anreizsystemen, die Unternehmen dabei unterstitzen, die Unternehmensmo-
dernisierung voranzutreiben. Diese Anreizsysteme sind sehr vielfaltig und férdern, um nur
einige Beispiele zu nennen, entweder Einzelaspekte, wie technologische Innovationen, das
Einstellen von Jungakademikern, die Qualifizierung von Beschéftigten oder die Verbesserung
der Umweltstandards. Andere Forderinstrumente verfolgen das Ziel, Unternehmen ganzheit-
lich zu modernisieren, wie z. B. das Instrument Potentialberatung in NRW.

Die Expertenmeinung beziglich dieser Anreizsysteme ist eindeutig: sie bilden einen unver-
zichtbaren Teil der Innovationsforderung fur KMU. Aus Expertensicht erscheinen 6ffentliche
Anreizsysteme in vielen Féllen als zu birokratisch und damit ineffizient. Daraus leitet sich die
klare Forderung ab, dass Forderinstrumente einfach zu verstehen und einfach anwendbar
sein missen, um eine breitenwirksame Wirkung entfalten zu kénnen. Positiv hervorgehoben
wurden in den Diskussionen

= der Innovationsgutschein (Ministerium fir Innovation, Wissenschaft, Forschung und
Technologie NRW),

= kostenlose ,,Quick-Schecks” mit anschlieBRenden Beratungsangeboten (z. B. von Wirt-
schaftsforderungen),

= Potentialberatung (Ministerium fir Arbeit, Gesundheit und Soziales NRW),
= Bildungsscheck (Ministerium fir Arbeit, Gesundheit und Soziales NRW),
= ZIM (Bundesministerium fir Wirtschaft und Technologie),

= und andere.
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In den Diskussionen wurde deutlich, das nicht nur die Forderangebote anschlussfahig sein
missen, sondern auch die vermittelnden Instanzen und ihre darin wirkenden jeweiligen Ak-
teure. Sie mussen in der Lage sein, die jeweiligen Angebote in der Sprache der Unternehmen
und im Rahmen ihrer Wertesysteme an die Unternehmen heranzutragen. Es handelt sich um
»,Grenzganger”, also um Vertrauenspersonen mit entsprechenden fachlichen und kommunika-
tiven Kompetenzen, also um die ,richtigen Leute* in den richtigen Vermittlungsstrukturen,
die auf einer vertrauensvollen Zusammenarbeit mit den Unternehmen setzen. Die entspre-
chenden Vermittlungsstrukturen (Agenturen, Vermittlungsinstanzen) missen auch als Orga-
nisation dieses Vertrauen sicherstellen und den beschriebenen ,Grenzgéngern“ dementspre-
chenden institutionellen Rahmen fur ihr Handeln bieten.

9.2.3 Vertrauensnetzwerke, Promotoren

Das Thema Vertrauen spielt auch bei der Diskussion externer Anreizsysteme eine entschei-
dende Rolle. Die unterschiedlichen externen Anreize werden von Unternehmen tendenziell
als unuberschaubar wahrgenommen, sozusagen als Umweltrauschen. Unternehmen sind da-
her bei der Suche nach externen Unterstlitzungen darauf angewiesen, aus diesem Rauschen
selektiv einzelne fir sie jeweils passend erscheinende Angebote herauszufiltern. Auch hier
spielt die Dimension Vertrauen eine entscheidende Rolle. Unternehmen neigen dazu mit
Menschen zu sprechen, die ihnen bereits in der Vergangenheit hilfreiche Tipps haben geben
kdénnen, denen sie also insofern Vertrauen entgegenbringen. Viele Unternehmen setzen auf
den Erfahrungsaustausch mit Branchenkollegen und entwickeln damit auch kollektive Senso-
rikwerkzeuge, um die Umwelten nach geeigneten Unterstiitzungsangeboten zu scannen. Vor
diesem Hintergrund wird verstandlich, dass insbesondere solche Wirtschafts- und Innovati-
onsforderer erfolgreich sind, die Uber langfristige persénliche Kontakte in die Wirtschaft ver-
figen und Uber einen langeren Zeitraum hinweg Vertrauen in ihre Arbeit haben aufbauen
kdnnen.

Unternehmensnetzwerke spielen insgesamt eine bedeutende Rolle fir die Weiterentwicklung
der beteiligten Einzelunternehmen. Insbesondere in Ostwestfalen-Lippe hat sich eine Netz-
werkkultur herausgebildet, in denen groRe Unternehmen bestimmte Themen vorantreiben
und dabei kleinere Unternehmen mitnehmen. Auch die Idee der Unternehmenscluster funkti-
oniert bei weitem nicht ,,automatisch* und kann kaum am Reisbrett entwickelt werden, son-
dern braucht interne und externe Promotoren, die auch wiederum Vertrauen aufbauen mus-
sen als Voraussetzung fur eine erfolgreiche Arbeit.

9.2.4 Zusammenfassung der externen Innovationstreiber

Die Erhebungen des Projektes KMU-INNOSTRAT zeigen im Ubrigen, dass — neben unterneh-
mensinternen Treibern: von der intrinsischen Motivation zur Entwicklung von Neuem bis zur an
der systematischen Verbesserung der Wettbewerbsposition orientierten, unternehmensspezifi-
schen Innovationsstrategie — auch externe, institutionelle Rahmenbedingungen wichtige Inno-
vationstreiber sein kénnen.
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So wird der Innovationstransfer in KMU nicht nur mageblich durch die konstitutionellen ,,Spiel-
regeln“ sozialer Marktwirtschaft geférdert, sondern beispielsweise auch durch Vorschriften zur
Minimierung sogenannter negativer externer Kosten, etwa bei der Verminderung des CO,-
AusstolRes, oder durch Tarifvertrdge, die dazu beitragen, dass Unternehmen in einzelwirt-
schaftlicher Perspektive weniger Uber Kostensenkungen bei Lohn und Gehalt konkurrieren und
damit gesamtwirtschaftlich die Binnennachfrage schadigen (missen), sondern sich auf das
konzentrieren, was doch eigentlich die Starke von Marktwirtschaft ist: der Leistungswettbe-
werb um die beste Befriedigung der Kundenbedarfe — und dies ist immer auch ein Wettbewerb
um innovative Produkte und Dienstleistungen.

Investitionen in Human- und Sozialkapital, aber auch in die institutionellen Rahmenbedin-
gungen haben — nicht nur in der aktuellen Krisensituation — die Aufgabe, unternehmerische
Innovationen zu férdern und nicht zuletzt auch hierdurch konjunkturelle Krisen zu Gberwin-
den.

Entscheidend fur ihre Wirkung ist, dass solche breitenwirksamen Interventionssysteme effek-
tiv sind, also die Innovationsbedarfe von KMU treffen, und dabei effiziente Interventionsin-
strumente nutzen — mit anderen Worten: ein MaRR an Breite entfalten, das die Zusammenar-
beit potenzieller Partner fordert, den Wettbewerb um innovative Produkte, Dienstleistungen,
Verfahren und Arbeitsbedingungen anspornt und auf diesem Wege Impulse mit nachhaltiger
Wirkung setzt.

Aber KMU in grof3er Zahl zu erreichen und damit Informationen bzw. Anreize an sie heranzu-
bringen, ist das eine. Ein wirksamer Innovationstransfer bendétigt jedoch naturgemald auch
die unternehmerische Entscheidung, solche Anreize zu nutzen. Die Erfahrungen des Projek-
tes KMU-INNOSTRAT zeigen, dass Anreizsysteme dafur vor allem niederschwellig, einfach
und unburokratisch sein missen.

Gute Beispiele dafir sind die EU-kofinanzierten nordrhein-westfalischen Férderinstrumente
~Potentialberatung®, ,Bildungsscheck-NRW* oder auch der ,,Innovationsgutschein“. Die Ange-
bote missen anschlussféahig sein an die Probleme kleiner und mittlerer Unternehmen, an typi-
sche Entscheidungssituationen und nicht zuletzt an mittelstandische Unternehmenskulturen
und mussen vermittelt werden in der spezifischen ,Sprache” des jeweiligen Unternehmens.

Dazu bedarf es vermittelnder Einrichtungen mit entsprechend qualifiziertem Personal. Im Ide-
alfall handelt es sich dabei um ,,Grenzganger”, ausgestattet mit fachlicher und kommunikati-
ver Kompetenz, die auf eine vertrauensvolle Zusammenarbeit und auf die spezifischen Star-
ken der Unternehmen setzen. Die entsprechenden Vermittlungsstrukturen missen auch als
Organisationen dieses Vertrauen sicherstellen und den ,Grenzgangern®, den Innovations-
coachs, einen entsprechenden institutionellen Handlungsrahmen bieten, in dem individuelle
Investitionen in Kenntnisse und Kompetenzen, Kontakte und Kooperationen auch eine lang-
fristige und attraktive Perspektive haben.
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Mit anderen Worten: Zur Schaffung nachhaltiger Strukturen der Innovationsférderung von
KMU muss das personalisierte Vertrauen der Unternehmen zu solchen Innovationscoachs insti-
tutionalisiert werden — eine vielfach ungeldste Herausforderung.

Bei externen Treibern fiir den Innovationstransfer sollte allerdings nicht nur an staatliche und
tarifvertragliche Anreize gedacht werden. Auch freiwillige Branchenvereinbarungen, Abspra-
chen zwischen Unternehmen(-sverbanden) und NGOs oder Selbstbindungen von Unternehmen
an bestimmte Mindeststandards, all dies mit dem Ziel der Verbesserung der Reputation
und/oder zur Investition in kiinftige Kooperationschancen, werden im globalen, Uberstaatlich
kaum geregelten Leistungswettbewerb immer wichtiger.

Externe Treiber fir
Innovationsstrategien in KMU

Auswertung der explorativen Expertinnengesprache von KMU-INNOSTRAT

Konkurrenzdruck,
Vorschriften, H i
o Da staatliche Reguln_arung und Kontrolle,
von auRen Herstellervorschriften,

Tarifvertrage (Weiterbildung)

_ Niedrigschwellig, anschlussfahig, breitenwirksam,
Anreizsysteme, -
Forderprogramme vertrauensvolle Vermittlungsstrukturen,
,Grenzganger” als Akteure

Erfahrungsaustausch der Fachleute,

vertrauens- gemeinsame Verstandigung tUber Qualitatsstandards,
Promotoren starke Promotoren aul3erhalb des Netzwerks,

auf Vertrauen basierend

(KmU |
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Die internen und externen Innovationstreiber kénnen zusammen wie folgt dargestellt wer-
den:

Interne und externe Treiber fur
Innovationsstrategien in KMU

Vertrauensnetzwerke,

Anreizsysteme,
Promotoren

Forderprogramme

Unternehmens-
Management- kultur
kompetenz
KMU
Alter und GréRe

Vorschriften,
Konkurrenz, Druck
von aul3en

]
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10. Partizipation als Gestaltungselement innovativen
Wirtschaftens

Die innovationsforderliche Beteiligung selbst der eigenen Mitarbeiter ist in der Flihrungspraxis
vieler KMU noch keineswegs selbstverstandlich. Es scheint dabei grundsatzlich hilfreich, aber in
vielen Fallen auch nicht entscheidend zu sein, dass ein KMU Uber eine institutionalisierte Be-
schaftigtenvertretung verfugt. Wichtiger ist eine auf Kooperationswerten basierende Unter-
nehmenskultur, die die Beteiligung der Belegschaft als ein notwendiges Element der betriebli-
chen Weiterentwicklung begreift und lebt. Insbesondere die Generierung von ,Alltagsinnovati-
onen” in inkrementellen, kontinuierlichen Verbesserungsprozessen, die einen entscheidenden
Beitrag zur nachhaltigen Verbesserung der Wettbewerbsfahigkeit eines Unternehmens leisten
koénnen, ist ohne eine gut verankerte Beteiligungskultur nicht denkbar.

Aber auch das Verstandnis von Partizipation und Kooperation unterliegt haufig — nicht nur in
KMU — einer Engfiihrung. Die Leitlinie lautet dann etwa so: Gerade so viel Kooperation wie né-
tig, denn jede Schnittstelle bindet Ressourcen. Nicht erkannt wird hier: Jede Form von Partizi-
pation und Kooperation ist Chancenmanagement und Frihwarnsystem zugleich. Der dabei er-
forderliche Aufwand ist eine Investition in das wechselseitige Vertrauen der beteiligten Partner.
Zusammenarbeit bei und Teilhabe an der Entwicklung des Unternehmens steht damit unter
dem Leitbild des Aufbaus einer Kooperationskultur zum gegenseitigen Vorteil — im Unterneh-
men selbst und auf den relevanten Absatz-, Beschaffungs-, Arbeits- und Ideenmarkten.

Die offensichtliche Tatsache, dass jede Unternehmensinnovation sich direkt oder indirekt im
Markt bewéahren muss, hat schon vor etwa einem halben Jahrhundert zu der Forderung nach
einer systematischen Kundenintegration bei der Entwicklung von Unternehmensstrategien ge-
fuhrt. Wir halten es heute fiir eine Uberlegung wert, in Hinblick auf die Entwicklung und die Um-
setzung von Innovationsstrategien diesen Kooperationsansatz zu verbreitern und zu prfen, in-
wieweit eine systematische Stakeholderintegration, d. h. eine Zusammenarbeit aller Partner in
der Wertschopfungskette und darliber hinaus auch aller Gruppen, die von der Tatigkeit des Un-
ternehmens positiv wie negativ betroffen sind, einen geeigneten Rahmen fiir einen partizipativen
Fuhrungsansatz bieten kann und wie dies in der konkreten Managementpraxis von KMU ausge-
staltet werden kdnnte.

Diese hier dargestellten Zwischenergebnisse des Projekts KMU-INNOSTRAT ergéanzen sich mit
aktuellen Diskussionen, die heute unter dem Stichwort ,,Open Innovation“ gefthrt werden. Ei-
ne Innovationsstrategie lasst sich heute — so die These — konkreter entwickeln und nachhalti-
ger umsetzen, wenn sie nicht nur eine Aufgabenstellung fir einzelne Spezialisten oder eine
Forschungs- und Entwicklungsabteilung ist. Die prinzipielle Einbeziehung der spezifischen
Kenntnisse und Erfahrungen aller Mitarbeiter bietet nach den Erfahrungen mit offen ausgestal-
teten Innovationsprozessen eine breitere Grundlage und ein notwendiges Feedback fur die Ar-
beit der Spezialisten.
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Die Einbeziehung nicht nur der unmittelbaren Kunden und Lieferanten, sondern aller Beteilig-
ten der gesamten Wertschépfungskette gilt — in technologischer wie in wirtschaftlicher Hinsicht
— als ein weiterer wichtiger Treiber erfolgreicher Innovationsstrategien, der nicht im Wider-
spruch stehen muss zur immer auch bestehenden Notwendigkeit, neue Entwicklungen vor ei-
ner vorzeitigen Kenntnisnahme durch den Wettbewerb zu schitzen.

Offene Innovationsprozesse beschranken sich auch nicht auf die eigenen Geschéftspartner.
Selbstverstandlich werden Problemlésungen gesucht in der Zusammenarbeit mit Hochschulen
etwa im Rahmen von Auftragsforschungen, durch die Kooperation mit branchenkundigen For-
schungs- und Entwicklungsdienstleistern, die tiber eine umfassende Ubersicht (iber potenzielle
Anbieter wissenschaftlicher und technologischer Problemlésungen verfligen, durch das Enga-
gement von Unternehmensberatern, die ein Unternehmen u. a. dabei unterstiitzen kénnen, ei-
ne Innovationsstrategie in die passende Finanzierungs- und Kostenstruktur einzubetten, aber
auch das innovative Produkt oder die neue Dienstleistung erfolgreich im Markt bekannt zu ma-
chen.

Aber auch auf der gleichen Wertschépfungsstufe in derselben Branche — also grundsatzlich
auch mit Wettbewerbern — ist in vielen Féallen eine engere Zusammenarbeit sinnvoll. Manch
aufwandige technologische Entwicklung lasst sich besser gemeinsam vorantreiben, gerade
wenn sie spater in differierende Produkte und Dienstleistungen fir unterschiedliche Kunden
umgesetzt werden soll. Clusterstrategien und regionale Branchennetzwerke sind fir ihr Funkti-
onieren auf eine Zusammenarbeit auch mit Wettbewerbern angewiesen. Dartber hinaus nut-
zen offene Innovationsprozesse auch die spezifischen Starken von Regionen und Raumen, sei-
en es Mentalitaten, kulturelle Erfahrungen oder ein Bindel spezifischer Qualifikationen, die
Menschen und ihr Handeln in Hinblick auf die Offenheit flr Neues pragen.
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11. Von der Mikro- zur Makroebene — Innovationsforderliche
System-Umwelt-Beziehungen von KMU auf Bundesebene

Die System-Umwelt-Beziehungen von KMU zur Generierung von Innovationsstrategien mit
Hilfe der Diffusion von Knowhow wurde in den bisherigen Ausfiihrungen vorwiegend auf der
Mikroebene betrachtet: Im Vordergrund stand das Interaktionsverhalten des einzelnen KMU
und seiner jeweiligen Umwelt. Wenn wir das Innovationsgeschehen gleichsam durch ein
Zoomobjektiv betrachten und die Brennweite derart verandern, dass nicht das einzelne Un-
ternehmen sondern die Gesamtheit der ca. 1,7 Mio. KMU und die Gesamtheit der innovati-
onsunterstutzenden Umwelten betrachtet werden, so sehen wir zum einen das bereits weiter
oben beschriebene heterogene Bild unterschiedlichster KMU (nach Branchen, Gréf3e, Quali-
tat, Produktivitat, Organisationskulturen usw.). Wir nehmen aullerdem die heterogene Ge-
samtstruktur unterstitzender Systeme wahr, wie wissenschaftliche Einrichtungen, Kammern,
Verbande, Wirtschaftsférderungseinrichtungen, Sozialpartner, Férderprogramme auf Lander-,
Bundes- und EU-Ebene usw. Zur Veranschaulichung der quantitativen Dimension seien bei-
spielhaft einige Infrastrukturen genannt:

In der Bundesrepublik existieren etwa 152 Innovations- und Griinderzentren
www.adt-online.de/homepage.html.

Bundesweit existieren ca. 80 Industrie- und Handelskammern
www.dihk.de/inhalt/ihk/adressen.pdf.

Die nachfolgende Grafik stellt die Forderstruktur des deutschen Handwerks dar:

DAS HANDWERK UND SEINE ORGANISATION

il rtemehmerserband
ll D eutzches Handwerk

Kreish.andw

Innungen

Handwerksbetriebe

----# fraivillige Mitgliedschaft e Pfli hirnitglie d=dh aft

Datum: 06.04.2010
URL: http:f fonnnne, diekreizhandwerkerschaften, defdocdt htminid=12208cid=227T3id=1217
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Darin enthalten sind
= 53 Handwerkskammer

= 36 Zentralverbande des Handwerks www.zdh.de/der-zdh.html

= ca. 150 Kreishandwerkerschaften

»Zurzeit kann davon ausgegangen werden, dass sich in Deutschland auf den verschiedenen
Ebenen rund 1000 Organisationen mit der Materie der ,Wirtschaftsférderung’ beschéaftigen®.
Zu dieser Einschatzung kamen bereits vor 10 Jahren die Autoren Geilen/Vielhaber: ,KMU-
Forderprogramme und Wirtschaftsforderungsgesellschaften in Deutschland. Ein kritischer
Uberblick tiber das bestehende System. Eine Studie von Dirk Geilen und Burkhard Vielhaber,
Bonn, Februar 1999, im Auftrag der Gesellschaft flr technische Zusammenarbeit GmbH
(GTZ2), Abteilung 41 ,Wirtschafts- und Beschaftigungsforderung ,Arbeitsfeld’ Privatwirt-
schaftsforderung“. Hinzu kommen hunderte von Férderprogrammen und -instrumenten auf
Landes-, Bundes- und EU-Ebene.

Diese Heterogenitat und Dichte des Gesamtangebotes ist selbst flr Experten schwierig zu
Uberblicken und fur Unternehmen naturgemall undurchschaubar. Daraus wird haufig die
Forderung abgeleitet, der Férderdschungel misse gelichtet und transparenter gemacht wer-
den. Auch wenn diese Forderung auf den ersten Blick als sinnvoll erscheinen mag, so relati-
viert sie sich doch bei naherer Betrachtung. FlUr ein bestimmtes Unternehmen ist jeweils nur
eine Wirtschaftsférderungsgesellschaft zusténdig, fur ein Handwerksunternehmen nur eine
Handwerkskammer, nur eine Innung, nur eine Kreishandwerkerschaft. Interessiert sich ein
Unternehmen fir ein Technologiezentrum, so kommen in der Praxis auch da nur einige we-
nige infrage. Von den hunderten von Forderprogrammen ist immer nur eine kleine Anzahl
von potenziellem Interesse fur ein Unternehmen, von den tausenden von Beratungsunter-
nehmen kommen als potenzielle Dienstleister fur ein konkretes Unternehmen unter regiona-
len, fachlichen und methodischen Gesichtspunkten auch nur einige wenige infrage. Insofern
Uberprift jedes Unternehmen bewusst oder unbewusst seine Umwelt und greift selektiv auf
einzelne Anreize und Unterstitzungssysteme zu, die in seiner aktuellen Situation interessante
Angebote darstellen.

Unternehmen haben im Laufe ihrer Biografie und vor dem Hintergrund der Branchenentwick-
lung, der konjunkturellen Entwicklung und anderer interner und externer Veranderungen je-
weils unterschiedliche situations- und unternehmensspezifische Bedarfe. Entsprechend nut-
zen Unternehmen jeweils spezifische Suchsysteme und Filter, um dann jeweils sinnvolle Un-
terstitzungsangebote in ihrer Umwelt zu identifizieren. Fir ein Unternehmen in einer Grin-
dungs- oder Erweiterungsinvestitionsphase stehen moglicherweise technische Lésungen und
Finanzierungsfragen im Vordergrund. Fur sie sind insofern Beratungs- und Forderungsange-
bote interessant, die ihnen helfen, technische Fragestellungen zu lésen und glnstige Finan-
zierungsformen fur ihr Unternehmen zu finden. Fir andere Unternehmen mégen kontinuierli-
che Knowhow-Verbesserungen im Vordergrund stehen. Sie werden besonders sensibel auf
Angebote zur Férderung der Kompetenzentwicklung, zur Unterstiitzung des Wissensmana-
gements und der Einfihrung von QM-Systemen reagieren.
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Wieder andere Unternehmen sind an der Weiterentwicklung ihrer Kooperationsbeziehungen
interessiert. Sie sind insbesondere offen fir Angebote im Bereich Netzwerkmanagement,
Clusterentwicklungen, ERFA-Kreise u. a.

Diese Aufzéhlung lieRBe sich beliebig weiterfihren.
Die nachfolgende Grafik illustriert eine beispielhafte System-Umwelt-Beziehung eines KMU.

Wirtschafts-
forderungen

Transferstellen
an UNI + FH

Weitere Akteure

Innovation‘scheck Férdery«'{elberatung

Innovationsaudit

INQA
Sozialpartner KMU (allgemeine

ualitats-
Umsetzungshilfen Selbstcheck, D?skussion)
fur Tarifvertrage Beratungsnetzwerk
- Vernetzung
U.a. Fordermittelpératung,
»Scoutig”
Beratungsf'c)rd\e\rung

Cluster-
Manager
(Branchen-

Technologieberatungsstellen private vernetzung)
Unternehmensberatung

Fragt man sich vor diesem Hintergrund, wie Innovationsfordersysteme gestaltet werden
missen, um fir KMU in ihrer Vielzahl und Heterogenitat und vor dem Hintergrund ihrer je-
weils unterschiedlichen Entscheidungssituationen maoglichst hilfreiche Unterstiitzungsangebo-
te bereitzustellen, so liegt es auf der Hand, dass diese Unterstiitzungsangebote dieser Viel-
falt unterschiedlichster Bedarfe entsprechen missen. Was sich auf den ersten Blick als un-
Ubersichtlicher Forderduschgel darstellt, scheint beim ndheren Hinsehen im Wesentlichen die
Forderstruktur zu sein, die KMU bendtigen. Insofern sind nicht Klarheit, Ubersichtlichkeit und
Transparenz die wesentlichen Kriterien flr hilfreiche Unterstiitzungssysteme, sondern viel-
mehr Vielfalt und Dichte der Angebote. Um es anders auszudriicken: Jedes Unternehmen
muss die Moglichkeit haben, mit begrenztem Aufwand in seinem Umfeld die Unterstitzungs-
angebote zu finden, die es in seiner Situation aktuell bendétigt.
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12. Offene Fragen und Schwerpunkte der weiteren Arbeit des
Projektes KMU-INNOSTRAT

Trotz der vorgefundenen Dichte und Vielfalt der Angebote bleibt ein wesentliches Problem
bestehen: Viele KMU verfligen nicht Gber das notwendige Knowhow! Wie also kann vor die-
sem Hintergrund der Innovationstransfer fir KMU verbessert werden?

Reichen die Kriterien ,,Dichte” und ,Vielfalt“ aus, um die Qualitat von unterstitzenden Unter-
nehmensumwelten hinreichend zu beschreiben? Wie steht es mit der Werteorientierung der
jeweiligen Angebote? Welche Annahmen Uber Innovation liegen ihnen zugrunde?

Fordernde Unternehmensumwelten bieten sehr unterschiedliche Unterstiitzungsangebote in
Fragen der Technologieerneuerung, der Finanzierungsangebote, zur Forderung des Know-
how-Transfers und der Weiterbildung und vieles mehr. Es kann davon ausgegangen werden,
dass die dem jeweiligen Forderangebot zugrunde liegenden betriebswirtschaftlichen Theorien
und Annahmen Uber erfolgreiche Unternehmensfiihrung unterschiedlich und zum Teil auch
widerspruchlich sind. Es stellt sich die Frage, ob dies als ein Manko oder als ein Vorteil ver-
standen werden muss. Anders ausgedrickt: Ist es erstrebenswert, dass die Forderangebote
gemeinsame Annahmen Uber gute Unternehmensfihrung teilen oder ist auch hier die Vielfalt
konkurrierender Theorien als ein Vorteil zu sehen?

Schaut man auf die Nord-Sud-Achse des westlichen Europas, so lasst sich feststellen, dass
sich die Gesellschaften in den nordischen Staaten eher durch Homogenitat und Konsensori-
entierung auszeichnen, wahrend nach Stden hin der gesellschaftliche Dissens zunimmt. Dies
ist beispielsweise bei den Formen der Auseinandersetzungen der Sozialpartner zu beobach-
ten. Gleichzeitig ist zu konstatieren, dass konsensorientierte Volkswirtschaften deutlich er-
folgreicher sind (gemessen Indikatoren wie Arbeitslosigkeit, Beschéaftigungsquote, Pro-Kopf-
Einkommen, Forschungsaufwendungen in % des BIP usw.) als dissensorientierte Volkswirt-
schaften in Sideuropa, deren Krisenanfalligkeit aktuell insbesondere in Griechenland, Spa-
nien und Italien offenkundig wird. Daraus liel3e sich ableiten, dass es sinnvoll wére, die un-
terschiedlichsten Unterstiitzungsangebote fur Unternehmen an einem gesellschaftlich geteil-
ten Bild von zukunftsfahiger Wirtschafts- und Arbeitspolitik zu orientieren.

Ist dies in einem foderalen Rechtsstaat tiberhaupt wiinschenswert bzw. méglich?

Oder sollte die Heterogenitat als gegeben akzeptiert werden und jedes Angebot im Wettbe-
werb zu den anderen Unterstitzungsangeboten eigenstandig weiterentwickelt werden?

Inwieweit kdnnen Uber das Setzen von externen Anreizen die einzelnen Angebote weiterent-
wickelt werden?

Dies sind Fragen auf der Makro-Ebene, mit denen sich das Projekt KMU-INNOSTRAT ergeb-
nisoffen beschéaftigen wird.
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Auf der Mikroebene solle der Frage nachgegangen werden, wie die Interaktionsmuster zwi-
schen KMU und Unterstitzungssystemen verbessert werden kdnnen. Insbesondere soll an
methodischen Fragen zur Beratung von KMU gearbeitet werden. Dazu sollen in Kooperation
mit dem Projekt ,,Wachstum lernen — lernend wachsen* vom RKW Deutschland eine Reihe
von Workshops aufgelegt und durchgefihrt werden, mit dem Ziel, die methodischen Grund-
lagen zur Beratung von KMU auf der Basis von Praxisbeispielen zu untersuchen.

AuBerdem werden die Interventionssysteme ,Innovationscoach“ und ,Unternehmensnetz-
werk" naher in den Blick genommen.
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13. Anhang

Leitfragen fur explorative Interviews

1. Fragen, die sich an Regierungsprogramme/Forderprogramme richten
Programmatik:

= Innovationsbegriff

= politische Grundlage

= verantwortliche Institution (verantwortlicher Ansprechpartner)

= rechtliche Grundlage

= Zielsetzung sowie gewiinschte Wirkung

= Beschreibung des Produkts/der Dienstleistung

= definiertes Budget

= zeitliche Begrenzung

=  Wirden Sie das Produkt eher als standardisiert oder eher als gestaltbare Forderoption
bezeichnen?

= Mit welchem Slogan wuirden Sie Ihr Angebot beschreiben?

Wie sehen die Durchfiihrungsstrukturen aus?

=  Wie wird die Forder-/Interventions-Leitbilder und -Leitlinie verbreitet?

=  Wie sieht die ,vermakelnde” Unterstiitzungsstruktur aus? Welches (Zeit-)Budget steht zur
Verfugung?

= Wer fuhrt die Beratungsleistungen durch? Wie breit ist das Spektrum, wer fuhrt die
Dienstleistungen typischerweise durch?

= Wirden Sie die Beratungsleistungen aus Sicht der Unternehmen eher als Angebots- oder
Nachfrage-orientiert charakterisieren?

= Welche Unternehmen interessieren sich fur Ihr Angebot?

=  Warum interessieren sich Unternehmen fir Ihr Angebot?

2. Fragen, die sich an Multiplikatoren/ Intermediare richten
Innerorganisatorische Verankerung:

= Welche Bedeutung hat das Thema Zukunftsfahigkeit der Unternehmen in ihrer Instituti-
on?
= Wie gehen sie intern, in ihrer Institution mit dem Thema Innovation (in KMU) um?
= Gibt es hierzu:
- Arbeitskreise,
- (Innovations-) Experten,
- eine Dokumentation von Best practice Beispielen
- einen Innovationspreis
= Mit welchem Slogan vermarkten Sie Ihr Angebot an Ihre Mitglieder?
= Welche Unternehmen interessieren sich fir Ihr Angebot?
=  Warum interessieren sich Unternehmen fir Ihr Angebot?
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= |st bei ihnen ,Innovation* bzw. die , Innovationsfahigkeit* der Mitgliedsbetriebe ein The-
ma?

= Wenn ja, gibt es hierfur eine eigene Stelle, eine zustandige Person, einen kompetenten
Ansprechpartner?

= Wenn nein, sind zukinftig Aktivitaten zu diesem Thema geplant? Welche?

= Gibt es bei ihnen aktuelle Projekte, (Férder-) Malinahmen, Beratungsanséatze etc. zum
Thema Innovation, Innovationsfahigkeit, Innovationsmanagement in KMU etc?

=  Wie stehen ihre Mitgliedsbetriebe zu diesem Thema?

= Gibt es aktuelle Studien und Untersuchungen zur Innovationsentscheidung, zum Innova-
tionsverhalten, zur Innovationsfahigkeit der Mitglieder?

3. Was ist das entsprechende Transferprodukt? (von Programmen, Instrumen-
ten, Multiplikatoren/Intermediaren, Projekten)

= Wie lasst sich das Produkt zusammenfassend beschreiben?

=  Welchen Veranderungen spezifischer Rahmenbedingungen soll damit insb. Rechung ge-
tragen werden?

= Welche Zielsetzungen bzw. erwiinschte Wirkungen sind damit konkret verbunden?

= Auf welcher struktur-, wirtschafts- bzw. arbeitpolitischen Grundlage wurde es entwickelt?

= Wurde mit der Einfihrung ggf. auf spezifische politische/gesellschaftliche Bedarfe/
Diskussionen reagiert?

= Wer sind inhaltlich und formal die Zielgruppen bzw. Adressaten?

= Liegen internationale Erfahrungen zu Grunde?

= Was sind seine rechtlichen Voraussetzungen und Bedingungen?

= Wer ist/sind verantwortliche Institution/en?

= Welche konkreten Anreize zur Nutzung bestehen fur KMU?

= Werden besondere partizipative Elemente gefordert?

=  Welche Wissensressourcen werden einbezogen (Wissenschaft, Unternehmensberatung,
Weiterbildung, sektorale/regionale Kooperation etc.)?

= Gibt es insb. Schnittstellen zwischen KMU-Dienstleistern und Wissenschaft?

=  Wie hoch ist das Budget zur Férderung entspr. Vorhaben (insgesamt, pro Unternehmen
bzw. Verbund)?

= Was sind die zeitlichen Begrenzungen (Férderzeitraum und -dauer) fir eine Nutzung?

=  Wie hoch ist der Nutzungsgrad? Wie lasst er sich aufgliedern?

=  Gibt es Wirkungsindikatoren? Was sind die gemessenen Ergebnisse?

= Wer ist fur Erfolgscontrolling und Evaluierung verantwortlich?

Fragen zur Verbreitung der Transferprodukte

=  Wie wird die Verbreitung gesteuert und von wem?

= Gibt es ein Konzept flir die Verbreitung bzw. die Ansprache von KMU oder Multiplikato-
ren?

= Wer verbreitet die Botschaft? Welche Intermediare sind beteiligt?

= An wen wendet sich die Botschaft konkret?

= Wie wird sie verbreitet, auf welchen Wegen, Uber welche Medien?

= Ist die Verbreitung in einen umfassenderen Diskussionszusammenhang eingebettet (,,Lis-
sabon-Strategie”, ,,Qualitatsfihrerschaft* ,,Corporate Social Responsibility”, ,,Nachhaltiges
Wirtschaften* etc.)?

= Gibt es Erfahrungen mit den ,,Grenzen der Aufnahmefahigkeit“ von KMU?

= Hohe des Budgets fur Vermarktung?
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4.

Meilensteine fir die Verbreitung?

Gibt es Kooperationspartner bei der Verbreitung?

Wer finanziert die Verbreitung? Wie hoch ist hierfiir das Budget?
Wer ist fur das Erfolgscontrolling verantwortlich?

Gibt es Erfolgsindikatoren fiir die Verbreitung?

Gibt es Erfolgsindikatoren fur entfaltete Wirkung?

Was sind die ggf. gemessenen Ergebnisse?

Fragen, die sich an die KMU-Ebene richten

Innovationsbegriff:

Handelt es sich vorrangig um Produktentwicklungsstrategien? Was ist dabei das innovati-
ve Moment?

Handelt es sich v. a. um Prozessinnovationen in der Wertschopfungskette? Welche Wir-
kungen werden damit erzielt?

Inwieweit beziehen sich die Prozessinnovationen auf die Beschaftigungsfahigkeit bzw. die
sog. arbeitsorientierte Modernisierung im Unternehmen?

Haben die Innovationen bzw. Innovationsstrategien ihren Ursprung in KMU oder stam-
men sie aus anderen wirtschaftlichen oder gesellschaftlichen Bereichen?

Innerbetriebliche Dimension:

Welche Ebenen, Arbeitsbereiche, Handlungsfelder etc. werden dabei einbezogen oder
davon berihrt?

Wird dabei systematisch ein TQM/EFQM-Ansatz verfolgt?

Wie hat sich dabei das Verhaltnis von Organisations- und Personalentwicklung verandert?
Inwieweit werden Interessenvertretungen der Arbeitnehmer einbezogen?

Durch wen wurde die Entwicklung von Innovationen bzw. eines Innovationssystems im
Unternehmen angeregt?

Was waren Treiber? Was Hemmpnisse?

Wer wurde an der Entwicklung beteiligt?

Gab es dabei eine unternehmensuibergreifende Zusammenarbeit? Was sind die Erfahrun-
gen mit diesem Vorgehen?

Sind die Innovationen in eine innovative Strategie zur Entwicklung des Unternehmens
eingebettet?

Ist dies in einem Unternehmensleitbild zusammengefasst?

Transferprodukte aus Sicht der KMU

Wurde dabei externe Beratung in Anspruch genommen? Erfahrungen?

Gibt es insb. Erfahrungen mit der Zusammenarbeit von KMU-Dienstleistern und Wissen-
schaft bei der Entwicklung von Innovationen bzw. Innovationsstrategien?

Wurden dabei 6ffentliche Angebote zur Information, Beratung oder Finanzierung ge-
nutzt?

Welchen Nutzen ziehen die KMU aus den Beratungsleistungen?

Warum entscheiden sich KMU aus ihrer Sicht gerade fur Nutzung dieser Beratungsleis-
tungen angesichts der Vielfalt der Angebote?

Was gibt typischerweise den letzten Ausschlag bei der Entscheidung?
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= |st die Entscheidung eine Ein-Personen-Entscheidung oder Resultat einer Abstimmung im
Unternehmen?

= Ist der Entscheidungstrager in der Regel auch der Protagonist der Nutzung der Bera-
tungsleistung?

= Auf welchen Akteur vertrauen die Unternehmen in erster Linie bei lhrer Entscheidung zur
Nutzung der Beratungsleistung? Woher stammt dieses Vertrauen?

Ergebnisse/Wirkungen:

= Hat die Innovationsstrategie nachhaltige Wirkungen auf den Geschéaftserfolg entfalten
kénnen?

= Lassen sich Folgen fir Wachstum oder Sicherung von Beschéftigung feststellen?

= Haben sich dabei Managementstrategien oder -techniken verandert?

= Gibt es Auswirkungen auf Entscheidungsablaufe im Unternehmen?

= Hat sich die Kultur des Unternehmens insgesamt verandert (Kommunikation, Vertrauen,
Werte etc.)?
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Analyseschema fur Interventionssysteme mit dem Ziel einer breitenwirksamen
Innovationsforderung

Analyseschema in der Ubersicht

6. Wer 7. Was 8. Wie 9. Warum 10.Kommen-
tar

1.1 2.1 3.1 4.1 5.1
Auftraggeber Zielsetzung Wirkungsme- Interventions- Leistungsstarke

chanismus grundlage
1.2. 2.2 3.2. 4.2 5.2.
Operative Ergebnisse und | Ressourcenein- | Mehrwert Mehrwert
Partner Effekte satz, Zeithori-

zont, Effizienz
1.3 2.3 3.3 4.3 5.3
Beginstigte Un- | Kontextbezug Breitenwirk- Anschlussfahig- | Transferpoten-
ternmen/Orga- samkeit keit zial
nisationen
1.4 2.4 3.4 4.4 5.4
Strategische Art und Rolle Abwicklungs- Zielcontrolling Breitenpotenzial
Partner der aufwand und Weiterent-

Intervention wicklung

1. Wertreibt die Entwicklungen voran, fur wen und mit wem?

1.1. Auftraggeber:
1.1.1. Wer vergibt den Auftrag?
1.1.2. Wer setzt die (politischen bzw. strategischen) Ziele?
1.1.3. Wer stellt die Ressourcen bereit?

1.2.

Operative Partner:

1.2.1. Wer fihrt den Auftrag durch?
1.2.2. Wer nimmt an der Entwicklungsarbeit teil?
1.2.3. Wer liefert Know-how in welcher Expertenrolle?

1.3.

1.3.2.

1.4. Strategische Partner:
1.4.1. Wer unterstltzt das Vorhaben maligeblich?

1.4.2. Wer sind die wichtigsten Stakeholder?

Begunstigte Unternehmen/Organisationen:

1.3.1. Welche Unternehmen/Organisationen sind die ,Kunden'?
In welchem Umfeld bzw. Markt bewegen sich die ,Kunden'?
1.3.3. Gibt es eine besondere Zielgruppe als ,Letztbeglinstigte*?

1.4.3. Wie wird die Beteiligung der (unterschiedlichen) Partner geférdert?
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2. Waswird entwickelt?

2.1. Zielsetzung:
2.1.1. Was ist das Ziel des implementierten Innovationssystems?
2.1.2. Wie wird dieses Ziel konzeptionell begriindet?

2.2. Ergebnisse und Effekte:
2.2.1. Was konkret wird mit Hilfe des Innovationssystems erreicht?
2.2.2. Welche Produkte, Prozesse, Dienstleistungen usw. werden verandert?
2.2.3. Was sind mittelbare Effekte und Wirkungen?
2.2.4. Welche relevanten Entwicklungen haben in den letzten 3 Jahren statt ge-
funden?

2.3. Kontextbezug:
2.3.1. Was ist der Kontext (Branche, Unternehmensgrof3e usw.)?
2.3.2. Wie ist die Dynamik von Technik, Markt und Menschen im Zielbereich?

2.4. Art und Rolle der Intervention:
2.4.1. Welcher Art ist die Intervention?
2.4.2. Welche Rolle spielt sie?
2.4.3. Welches sind die Kernaktivitaten und worauf sind diese gerichtet?

3. Wiewird die Entwicklungsarbeit durchgefuhrt?

3.1. Wirkungsmechanismus:
3.1.1. Was ist der grundlegende Wirkungsmechanismus?
3.1.2. Welche Konzepte liegen diesem zu Grunde?
3.1.3. Welche Instrumente und Methoden werden eingesetzt?
3.1.4. Wie werden dabei Ergebnisse aus Wissenschaft/Forschung einbezogen?
3.1.5. Wie werden Erfahrungen anderer (auch internationaler) Interventionstrager
einbezogen?
3.1.6. Welche konkreten Fragestellungen/Themen werden bearbeitet?
3.1.7. Erzielen Personlichkeit, Thema oder ein Instrument die besondere Wirkung?

3.2. Ressourceneinsatz, Zeithorizont, Effizienz:
3.2.1. In welchem Ressourcenrahmen liegt das Interventionssystem insgesamt?
3.2.2. In welchem liegen besondere EinzelmaRnahmen und der Personaleinsatz?
3.2.3. lst die Grundlage eine temporéare oder strukturelle Finanzierung?
3.2.4. Fur welchen Zeitraum ist die strukturelle Basis finanziell abgesichert?
3.2.5. In welchem Zeitraum werden spezifische EinzelmaRnahmen durchgefiihrt?
3.2.6. Wie lange besteht das Interventionssystem bereits?
3.2.7. Werden offentliche Fordermittel eingesetzt? Ggf. mit welcher Quote?
3.2.8. Gibt es eine Nutzen/Aufwand-Gegenuberstellung?

3.3. Breitenwirksamkeit:
3.3.1. Welche Reichweite hat das Interventionssystem? Welcher Anteil des Kontex-
tes wird erreicht?
3.3.2. Wirkt es eher als ein Einzelinstrument oder als ein Netzwerk?
3.3.3. Mit wem findet Austausch statt?
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3.4. Abwicklungsaufwand:

3.4.1. Welcher Anteil der Finanzierung bzw. der Forderung entféllt auf die laufende
Abwicklung nach Implementierung des Interventionssystems?
3.4.2. Welchem absoluten Betrag entspricht dies?

Warum wird die Entwicklung in einer bestimmten Weise und mit einer be-
stimmten Zielrichtung durchgefuhrt?

4.1. Interventionsgrundlage:
4.1.1. Was ist die Genese der Intervention?
4.1.2. Was berechtigt die Akteure zur Intervention (hoheitliche Aufsicht, Funktion,
Uberblickswissen/Erfahrung usw.)?
4.1.3. Worin liegt die institutionelle, wissenschaftliche und wertebezogene Legiti-
mation genau?
4.2. Mehrwert:
4.2.1. Wie wird der Mehrwert gegeniiber dem Status quo (Marktgeschehen sowie
ggf. bisher Ubliche Instrumente) begrindet?
4.2.2. Lasst sich ein Mehrwert spezifisch fur beginstigte Unternehmen/Organisa-
tionen bzw. deren Stakeholder beschreiben?
4.3. Anschlussfahigkeit:
4.3.1. Wie begriindet sich die Anschlussfahigkeit an die konkrete Marktsituation
und ihre voraussichtliche Entwicklung?
4.3.2. Inwieweit besteht Kompatibilitdét und Anschlussfahigkeit mit politischen Vor-
gaben, Rahmenbedingungen, Anreizen usw.?
4.3.3. Zu welchen weiteren Systemen besteht Kompatibilitdét und Anschlussféahig-
keit?
4.4. Zielcontrolling und Weiterentwicklung:
4.4.1. Wie erfolgt das Zielcontrolling?
4.4.2. Worlber findet hierbei ein Austausch mit Hochschulen bzw. Forschungsein-
richtungen statt?
4.4.3. Worlber mit anderen (auch internationalen) Interventionstragern?
Kommentar
5.1. Leistungsstarke: Worin liegt die besondere Leistungsstarke des Innovationssys-
tems?
5.2. Mehrwert: Worin liegt der Mehrwert gegentiber dem Marktgeschehen und bisher
Ublichen Interventions- bzw. Forderinstrumenten?
5.3. Transferpotenzial: Worin liegt der Vorbildcharakter und das Transferpotenzial fur
KMU-Innostrat?
5.4. Breitenpotenzial: Welche Einsatzmoglichkeiten fur eine breitenwirksame Anwen-

dung bieten sich an?
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Quellennachweis:

Dieses Analyseschema wurde durch eine Liste von Fragen angeregt, die von Keijo Rasanen,
Helsinki School of Economics and Business Administration, entwickelt wurde. Vgl. dazu: Tu-
omo Alasoini/ Tiina Hanhike/ Elise Ramstad, Benchmarking of Different R&D Approaches in
Different Workplace Contexts, Helsinki, Oktober 2006, insb. S. 7,
(http://www.workinnet.org/dateien/Del_6-4-Benchmark-report-No_2.pdf,

Zugriff am 18.08.2009).
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