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Innovation durch Kooperationen
Eine Bestandsaufnahme des Innovationsverhaltens in KMU

Kooperationen bzw. Netzwerke stellen gerade fiir kleine und mittelstdndische Unterneh-
men (KMU) trotz ihrer begrenzten Ressourcen eine gute Moglichkeit dar, marktwirksame
Innovationsaktivitdten durchzufiihren. Ein systematischer — mit Methoden untersetzter
- Innovationsprozess kann KMU wirksam dabei unterstiitzen, ihre Innovationen auch an-
schlieBend erfolgreich am Markt zu positionieren. Der vorliegende Artikel widmet sich
diesem Themenfeld in zweierlei Hinsicht: Im ersten Teil des Artikels erfolgt eine Betrach-
tung der Ausgangssituation mittels der in der Managementliteratur bereits vorliegenden
Erkenntnisse. Der zweite Teil fasst die Ergebnisse einer aktuellen Studie zum Innovati-
onsverhalten in KMU zusammen.

Innovationen sind das Ergebnis eines zielorientierten, systematischen Mitteleinsatzes und damit
Folge (iberlegter Arbeitsschritte, Aktivitidten und Ablaufe und entstehen somit kaum zufallig. Daher
besteht im Unternehmen die Notwendigkeit, diesen Prozess zu koordinieren, zu lenken und zu
kontrollieren. Ein systematischer Innovationsprozess durchlauft idealerweise folgende Phasen:

Entwicklung/

Ideenfindung Konkretisierung Test

Umsetzung Durchsetzung

Abb. 1: Innovationsprozess.

Die Aktivitaten im Innovationsprozess erfolgen dabei nicht nur chronologisch, sondern sind teil-
weise paralleler, teilweise sequenzieller Natur, wobei aber auch Riickkopplungen zwischen den
einzelnen Aktivitdten vorherrschen. Innovationsprozesse sind dabei durch folgende Merkmale
gekennzeichnet:

« Neuartigkeit: Der betrachtete Anderungsprozess vollzieht sich als Mindestanforderung erst-
malig in einem sozio- technischen System.

<+ Komplexitat: Griinde dafiir sind die Nichtlinearitat des Innovationsprozesses und die notwen-
dige Arbeitsteilung zwischen verschiedenen Aufgabentrégern unterschiedlicher Disziplinen.

< Unsicherheit: der Ausgang von Innovationsprozessen ist ungewiss, da das Risiko des Schei-
terns bestent.

+ Konfliktgehalt: Er entsteht durch personale Widerstande gegen die Innovation (Staudt/Auf-
fermann 1996, S.6).

Da viele KMU in diesem Zusammenhang nur beschrénkte technische Moglichkeiten haben
und nicht iiber die finanziellen, personellen und zeitlichen Ressourcen fiir eine kontinuierliche
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Umsetzung einer neuen Produktidee bis zur Durchsetzung verfiigen, besitzen sie eine duBerst
begrenzte Fahigkeit zum Risikoausgleich. Vor diesem Hintergrund stellen integrative Innovati-
onsprozesse ein geeignetes Mittel dar, gemeinsam Innovationen zu férdern. Dabei lassen sich
allgemein drei Kooperationsvarianten unterscheiden:

1. Auftragsforschung (auch Vertrags- oder Kontraktforschung): Ein Unternehmen beauf-
tragt andere Unternehmen, Institutionen oder Spezialisten ein Produkt zu entwickeln oder ein
Verfahren zu erforschen. Griinde hierfiir kdnnen z.B. fehlende Kapazitdten, technologischer
Vorsprung, niedrigere F&E-Kosten des Partners oder der Wunsch nach Beschleunigung des
Forschungs- und Entwicklungsprozesses sein.

2. Gemeinschaftsforschung: Forschungs- und Entwicklungskapazitat findet in speziellen Insti-
tutionen statt, die dauerhaft von beteiligten Unternehmen eingerichtet und finanziert werden.
Dabei handelt es sich {iberwiegend um fachliche Forschungsvereinigungen.

3. Innovationskooperation im engeren Sinne: Unternehmen bringen in Zusammenarbeit mit
mindestens einem externen Partner eine Innovation hervor. Die Initiative ist nicht einseitig,
sondern als gemeinsam zu erbringendes Arbeitsprogramm mit bewusster Arbeitsteilung ar-
tikuliert. Die Kooperation erfolgt mit externen Partnern aus unterschiedlichen Sektoren (Hau-
schildt 1997, S. 73).

Diese Netzwerke sollen sich nicht nur ausschlieBlich auf kleine und mittelstindische Unterneh-
men beschrénken, sondern auch wissenschaftliche Einrichtungen, wie Universitdten, Hochschu-
len und andere Forschungsinstitutionen kooperativ und thematisch mit einschlieBen (Link/Rees
1991; Davis/Botkin 1995; Leimstoll 2001). Dadurch ist es méglich, weitere Wissensliicken zu
schlieBen bzw. mangelnde eigene Investitionen in F&E iiber diese Kooperationen auszugleichen.
Die Auspragung dieser Kooperationen kann sehr unterschiedlich sein, von der Nutzung von Er-
gebnissen der wissenschaftlichen Einrichtungen seitens der Unternehmen bis zur Etablierung
gemeinsamer F&E-Vorhaben. Dadurch konnen KMU auch ohne erheblichen F&E-Aufwand inno-
vativ tatig werden. Die folgende Abbildung verdeutlicht ein mdgliches Spektrum an beteiligten
Partnern in Innovationsnetzwerken.

Im Rahmen dieses Artikels wird unter integralen Innovationsprozessen eine Zusammenarbeit
verstanden, die sich der Innovationskooperation im engeren Sinne zuordnen lasst. Unter Innova-
tionsnetzwerken sind somit soziale Systeme zu verstehen, die auf Entwicklung von Innovationen
und deren Einfiihrung in den Markt ausgerichtet sind. Dabei handelt es sich um Beziehungen,
die auf gegenseitigem Vertrauen basieren und im Erfolgsfall zu langeren Kooperationsdauern
fiihren konnen. Der Aspekt des Vertrauens nimmt in integralen Innovationsprozessen eine her-
ausragende Rolle ein, so dass im spéteren Verlauf hierauf genauer eingegangen wird. Bei einem
integrativen Innovationsprozess sind die Innovationsaktivitaten daher nicht mehr primar auf ein-
zelne Unternehmen beschrankt, sondern mit den Innovationsaktivititen anderer Netzwerkteil-
nehmer verbunden (Borchert/Goos/Hagenhoff 2004, S.7).

KMU werden sich nur dann zu Innovationsnetzwerken zusammenschlieBen, wenn die Chance
besteht, gemeinsam die anvisierten Ziele besser zu erreichen als im Alleingang bzw. wenn sie
sich unmittelbare Vorteile aus dieser Organisationsform versprechen. Prinzipiell ermdglicht diese
Zusammenarbeit den Ausgleich eigener Defizite durch Nutzung der Kompetenzen des Partners,
durch Synergieeffekte beim gemeinsamen Aufbau fehlender Kernkompetenzen, durch Nutzung
gemeinsamer Kapazititen und die Verteilung des Investitionsrisikos (Wojda 2000, S. 216). Das
Risiko eines wirtschaftlichen Misserfolgs ist auf mehrere ,Schultern® verteilt und Innovations-
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Abb. 2: Partner in Innovationsnetzwerken

(Hauschild 1997, S.73).
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vorhaben kénnen durch ,,gepoolte” Ressourcen schneller und in einer verbesserten Qualitat um-
gesetzt werden. Ein nicht unwesentlicher Zusatznutzen besteht in Verwertungsvorteilen, da im
Innovationsprozess anfallende Neben- oder Zufallsergebnisse im Netzwerk eher Anwendungs-
mdoglichkeiten finden (Borchert/Goos/Hagenhoff 2004, S.15ff; Fischer 2006, S.43).

Kein Licht ohne Schatten — Innovationsnetzwerke kénnen auch neue Risiken generieren, da ein
alleiniger Anspruch auf die wirtschaftliche Nutzung der Innovation generell nicht gegeben ist. In
den Projekten werden Informationsvorspriinge aufgegeben bzw. weitergegeben und aufgrund
der flexiblen Strukturen und den damit verbundenen geringeren Bindungen der Mitarbeiter be-
steht zudem eine erhéhte Gefahr, dass wichtige Wissenstrager das Unternehmen verlassen (Bor-
chert/Goos/Hagenhoff 2004, S.15ff; Fischer 2006, S.43).

Kooperationsgrad

Vertrauen zwischen den Partnern nimmt somit einen besonderen Stellenwert hinsichtlich inte-
grativer Innovationsprozesse ein. Daher ist es sinnvoll, eine Unterscheidung integraler Innovati-
onsprozesse nach dem Grad des Vertrauens durchzufiihren. Der Grad des Vertrauens wird durch
die beiden Faktoren Kommunikation und Information bestimmt. Bair unterscheidet vier Stufen
der Kommunikation, deren Grad der Kommunikationsintensitét steigt: Informing, Coordinating,
Collaborating und Cooperating. Sie kdnnen sowohl fiir den Grad des Informationsbedarfs als
auch fiir den Grad der Kommunikationsintensitat stehen (Bair 1989, S. 209f.).

Die erste Ebene bildet ein gelegentlicher Gedankenaustausch. Dieser ist dadurch gekenn-
zeichnet, dass sich die Parteien kaum kennen und das Hauptziel ausschlieBlich in der Vermitt-
lung oder dem Austausch von Informationen besteht, wobei der Austausch in unregelméBigen
Abstanden stattfindet. Kennen sich die Partner hingegen und treten kontinuierlich in Kontakt,
ist die Ebene des regelméBigen Informationsaustausches erreicht. Auf der Stufe der Kolla-
boration arbeiten die Partner in einer Gruppe, um gemeinsame Ziele zu erreichen, wobei die
Zusammenarbeit der Partner eher als ,locker” anzusehen ist. Es konnen gemeinsame Produkte
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entstehen, dennoch wird jeder Partner unabhangig bewertet. Am Ende eines Kollaborationspro-
zesses dienen alle Teilergebnisse dem Gesamtergebnis der Kollaboration. Die Ebene der Koope-
ration stellt die hdchste Form der Zusammenarbeit dar. Charakteristisch fiir die Kooperation sind
Prasenztreffen, ein hoher Grad an Interaktionen (Haufigkeit) und eine kontinuierliche Kommuni-
kation. Die Ebene der Kooperation ist von Gruppenentscheidungen geprégt und zeichnet sich
dadurch aus, dass die Gruppe im Gegensatz zur Kollaboration nicht nur auf ein gemeinsames
Ziel, sondern zudem auch auf ein gemeinsames Ergebnis hinarbeitet. Die einzelnen Ziele inner-
halb der Zusammenarbeit werden stets im Sinne der Gemeinschaftsziele verfolgt und Entschei-
dungen in einer Gruppe getroffen. Ferner wird, im Gegensatz zur Kollaboration, das Team als
Ganzes bewertet und somit der Wettbewerb zwischen den Partnern minimiert bzw. ausgesetzt
(Bair, 1989, S. 209f.).
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Diese Abstufungen beziiglich des Grades des
Vertrauens im Rahmen der Zusammenarbeit hoch
implizieren eine differenzierte Anwendung von
Methoden innerhalb des integrativen Innovati-
onsprozesses. (Welchen Informationsgehalt
bendtigt die Methode? Wie hoch ist der Kom-
munikationsbedarf der Methode zwischen den
Partnern?)

Methoden des integrativen Innovations-
prozesses

Aufgrund der immer kiirzeren Marktzyklen
und dem dadurch bedingten hohen Innovati- RegelmaBiger
. . L Informations-
onsdruck unterliegen Innovationen in einem austausch
sehr hohen MaBe dem zeitlichen Aspekt. Eine
Maaglichkeit, den Prozess zu beschleunigen,
ist der systematische Einsatz von Methoden. 6 i
elegentlicher
Generell lassen sich drei Wirkungen, die sich Gedanken-

durch einen Methodeneinsatz ergeben, dar- austausch
stellen: niedrig

Kommunikationsgrad

Kollaboration

Vertrauen

Kooperation

+ Systematik: Der Einsatz von Methoden be-

niedrig Informationsgrad

hoch'

wirkt ein strukturiertes Vorgehen und fiihrt
zu strukturierten Ergebnissen.

+ Transparenz: Methoden bewirken verbesserte Transparenz und Nachvollziehbarkeit von Ar-
beitsergebnissen

< Standardisierung: Der mehrfache Einsatz einer Methode bewirkt eine einheitliche Vorge-
hensweise (Dobberkau 2002, S. 15).

Obwohl in erster Linie der Methodeneinsatz im Sinne eines konkreten Umganges mit Methoden,
d.h. Auswahl, Anpassung und Anwendung von Methoden, zur Bearbeitung von Problem- bzw.
Aufgabenstellungen betrachtet wird, darf die Thematik der Methodenimplementierung nicht
vernachléssigt werden. Diese betrifft vor allem ,den Veranderungsprozess, der zur Integration
einer Methode in ein Unternehmen fiihrt“ (Dobberkau 2002, S. 33). Dieser Verdnderungsprozess
bezieht sich dabei vor allem auf die Mitarbeiterqualifikation und die Ablauf- und Aufbauorgani-
sation des Unternehmens (Dobberkau 2002, S. 33).

Abb. 3: Grad des Ver

1989, S. 209f).
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In der Praxis ist jedoch ein verhaltener Einsatz von Methoden festzustellen. Eine Untersuchung
der Europdischen Kommission ergab, dass eine Vielzahl der Unternehmen Innovationsmanage-
menttechniken nicht oder nur unzureichend kennt bzw. anwendet. Dabei nimmt die Haufigkeit
eines Einsatzes von Methoden mit der UnternehmensgroBe zu (Bonaccorsi/Manfredi 1999,
S. 416). So kann der Tendenz gefolgt werden kann, dass Forschungsergebnisse die Praxis be-
einflussen, ein Transfer der Ergebnisse aber nicht in dem erforderlichen MaBe zielgerichtet statt-
findet. Eine Integration verschiedener Methoden in einen systematischen integrativen Innovati-
onsprozess flir KMU-Netzwerke ist bisher — auch in der Literatur — nicht zu finden.

Generell werden Methoden, die eher auf eine Steigerung der operativen Effizienz abzielen, hau-
figer eingesetzt und auch in ihrer Bedeutung hoch eingeschétzt. Dabei handelt es sich vorwie-
gend um Methoden, die zur Bearbeitung klar abgrenzbarer Problemstellungen dienen.

Komplexere Methoden, die auf die Steigerung des langfristigen Unternehmenserfolgs abzielen,
werden hingegen seltener eingesetzt und auch in ihrer Bedeutung als eher gering eingeschatzt
(Gausemeier et al. 2000, S. 110). Die geringe Praxisanwendung von Methoden kann insheson-
dere darauf zuriickgefiihrt werden, dass die Forschungsergebnisse zu allgemein und zu abstrakt
sind, um in der Industrie angewendet werden zu kénnen (Wallace 1999, S. 1669f.).

Unternehmenshefragung zum Innovationsverhaltens in KMU

Von September 2007 bis November 2007 wurde vom Fraunhofer Institut fiir Fabrikbetrieb und
-automatisierung (IFF) in Magdeburg eine Unternehmensbefragung unter dem Titel ,Innovati-
onsstudie“ durchgefiihrt. Eine Veroffentlichung der gesamten Studie ist in Arbeit. Im Folgenden
werden ausgewdahlte Schwerpunkte der Studie dargestellt. Ziel der Unternehmensbefragung, die
mittels eines Online-Fragebogens erfolgte, war die Bestimmung des aktuellen Standes des Inno-
vationsverhaltens von KMU. Insgesamt beteiligten sich 78 Unternehmen aus verschiedenen Bran-
chen. In Erweiterung vorheriger Untersuchungen hinsichtlich integrativer Innovationsprozesse in
KMU konzentrierte sich diese Befragung sowohl auf die Anwendung systematischer und integra-
tiver Innovationsprozesse als auch auf den Methodeneinsatz innerhalb des Innovationsprozesses
in Unternehmen und integrierte diese Aspekte in eine ganzheitliche Betrachtung.

Stand des Innovationsverhaltens in KMU

Die oben dargestellte Ausgangslage spiegelte sich in der Unternehmensbefragung wider. Um
eine Differenzierung der Unternehmen hinsichtlich ihres Innovationspotenzials zu gewéhrleisten,
wurde der Umsatzanteil neu eingefiihrter Produkte bzw. Dienstleistungen der letzten zwei
Jahre als Kennzahl verwendet, da dieser Anteil in der einschldgigen Literatur sowie unterschied-
lichen Studien als wichtigste Innovationskennzahl abgeleitet wurde. Anhand dieses Indikators
wurde eine Analyse durchgefiihrt, durch die die Top-Ten-Innovatoren bestimmt werden konnten.
Insgesamt I4sst sich der Stand des Innovationsverhaltens folgendermaBen zusammenfassen:
Ein systematischer Innovationsprozess findet in den Unternehmen nur in geringem MaBe statt.
Bei fast zwei Drittel der Unternehmen existieren keine standardisierten Innovationsprozesse.
Betrachtet man hingegen die Top-Ten-Innovatoren, so liegt hier ein hoherer Grad hinsichtlich
systematischer Innovationsprozesse vor.

Um zu Gberpriifen, flir welche Phasen des Innovationsprozesses den Unternehmen in einem
besonderen MaBe Methoden an die Hand gereicht werden bzw. Partner im Innovationsprozess
gefunden werden miissen, wurde im Rahmen der Studie die derzeitige Problemlage in den je-
weiligen Phasen des Innovationsprozesses erfasst. Neben der Wirtschaftlichkeitsanalyse im
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Anwendungsgrad auf. So ergibt sich bei einer Betrachtung des Bekanntheits- und Anwendungs-
grades ein Korrelationsgrad von 85%. Als Griinde fiir einen Nicht-Einsatz von Methoden bilden
neben der Zeitintensivitdt sowohl der personelle als auch der finanzielle Aufwand die hochsten
Ausprégungen.

Fazit und abgeleiteter Handlungshedarf

Die Integration des Innovationsmanagements in die Unternehmensstrategie einerseits, die Durch-
setzung am Markt mit den entsprechenden Marketingaktivitdten andererseits, stellen die Unter-
nehmen vor die groBten Herausforderungen, so dass es gerade in diesen Phasen fiir KMU not-
wendig ist, sowohl Partner zu finden als auch geeignete Methoden zu besitzen, mit denen die
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Probleme angegangen werden konnen. Generell stellen sich diese Partnerschaften im Innovations-
prozess als Formen der Zusammenarbeit dar, die einen geringen Grad an Vertrauen aufweisen. In
hochinnovativen Unternehmen herrschen aber ausnahmslos hohere Kooperationsgrade und damit
auch ein stérker ausgeprégter Vertrauensgrad vor. Daraus kann ein positiver Zusammenhang zwi-
schen einem integrativen Innovationsprozess (im Sinne einer vertrauensbasierten, strategischen
Zusammenarbeit) und einer Erh6hung des Innovationspotenzials geschlossen werden.

Gerade in der Durchsetzungsphase, in der sich entscheidet, ob sich die Invention zu einer Inno-
vation entwickelt und erfolgreich in den Markt gelangt, weisen die Unternehmen einerseits die
meisten Probleme andererseits den geringsten Kooperationsumfang auf. Hochinnovative Unter-
nehmen hingegen verstérken gerade hier ihre Kooperationsintensitaten. Intensivere Formen der
Zusammenarbeit und damit ein hoherer Grad an Vertrauen konnten KMU helfen, diese Probleme
zu tberwinden. Vertrauen Iasst sich aber nur aufbauen, wenn die KMU strategische Partner-
schaften eingehen. Weiterhin erfolgt eine Anwendung von Methoden und Instrumenten zur Opti-
mierung und Standardisierung des Innovationsprozesses bei den befragten Unternehmen nur im
geringen MaBe. Neben dem Zeitfaktor besitzt der personelle Faktor die hdchste Bedeutung, um
sich gegen die Anwendung einer Methode im Rahmen des Innovationsprozesses zu entschei-
den. Ein Methodeneinsatz, der die Einbeziehung eines hohen zeitlichen Aufwands benétigt und
zahlreiche Personen voraussetzt, bindet einen groBen Anteil der Gesamtkapazitéit des Unterneh-
mens und tritt damit direkt in Konflikt zur Bewaltigung des Tagesgeschéfts. Paradoxerweise ist
gerade die Ressourceneinsparung eines der wesentlichen Ziele jeder Methodenanwendung, wie
etwa Zeitersparnis durch Vermeidung von Fehlentwicklungen. Nattirlich benétigt die Implemen-
tierung einer Methode zunéchst Aufwand. Der meist erst zeitlich versetzt erkennbare Nutzen
einer Methodenanwendung scheint somit die Ursache fiir das in den Unternehmen festgestellte
unzureichende Problem-/Nutzenverstandnis zu sein.

Methoden miissen, damit sie zum Einsatz kommen, {iberschaubar und einfach sowie schnell
anzuwenden sein und dabei fiir klar abzugrenzende (Teil-)Aufgabenstellungen eindeutige (Teil-)
Ergebnisse liefern. Um also eine Ableitung der Erkenntnisse in die Praxis zu garantieren und
somit das Innovationspotenzial von KMU zu erhohen, ergibt sich folgender Handlungsbedarf:

Erstens ist ein standardisierter betrieblicher und integrativer Innovationsprozess als Vorlage und
Orientierungshilfe fiir KMU bzw. Netzwerke aufzustellen (im Sinne eines Standard-Projektablau-
fes flir Innovationsprozesse). Zweitens muss einfach handhabbares KMU-taugliches Instrument
zur Analyse von betrieblichen und integrativen Innovationsprozessen hervorgebracht werden,
damit die Unternehmen in die Lage versetzt werden, selbststandig ihre Prozesse kontinuierlich
optimieren zu konnen. Und drittens muss die Vielzahl bestehender Methoden fiir KMU leichter
erschlieBbar gemacht werden. Hierzu miissen diese stark vereinfacht, mit Hilfsmitteln und An-
wendungsbeispielen unterlegt und leicht zugénglich gemacht werden.



