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Geleitwort

Haufig wird Unternehmen ohne erhebliche eigene Forschungs- und Entwicklungs-
aufwendungen (so genannten ,Lowtech-Unternehmen”, etwa 60 Prozent der Unter-
nehmen im deutschen Verarbeitenden Gewerbe) eine geringe Innovationsfihigkeit
und Technologiekompetenz zugesprochen. Dennoch gelingt es vielen dieser nichtfor-
schungsintensiven Unternehmen, erfolgreich neue Produkte oder neue Prozesse zu
entwickeln und am Markt einzufiihren. Vor diesem Hintergrund war es Gegenstand des
Verbundprojekts ,Low2High - Innovationsmanagement fiir Lowtech-Hightech-Koope-
rationen" zu kldren, welche spezifischen Herausforderungen und welche Potenziale fir
die Innovations- und Wettbewerbsfahigkeit durch Kooperationen von nichtforschungs-
intensiven Unternehmen mit forschungsintensiven Unternehmen bestehen.

Das Verbundprojekt ,Low2High" hat die Fragestellungen durch eine Verbindung von
umfassenden quantitativen und qualitativen Analysen sowie durch gemeinsam mit den
beteiligten Partnerunternehmen erarbeitete konzeptionelle Entwicklungen beantwor-
tet. Der Fokus der Ergebnisse liegt hierbei auf der erfolgreichen Gestaltung von Schnitt-
stellen, Personal und Management sowie auf der Bewertung und Steuerung von Inno-
vationskooperationen zwischen nichtforschungsintensiven und forschungsintensiven
Unternehmen. Das vorliegende Buch zeigt konkrete methodische und instrumentelle
Losungsansdtze zu der Frage auf, wie nichtforschungsintensive und forschungsinten-
sive Betriebe die Potenziale von gemeinsamen Innovationskooperationen ausschopfen
konnen. Am Beispiel von Best-Practice-Losungen und -Methoden aus den vier beteilig-
ten Partnerunternehmen wird gezeigt, wie solche Innovationskooperationen fiir beide
Partner gewinnbringend ausgestaltet werden konnen.

Das Verbundprojekt ,Low2High" wird als Teil des Forderschwerpunktes ,Innovati-
onsstrategien jenseits traditionellen Managements" durch das Bundesministerium fir
Bildung und Forschung (BMBF) innerhalb des Programms ,Arbeiten - Lernen - Kom-
petenzen entwickeln. Innovationsfahigkeit in einer modernen Arbeitswelt" finanziell
gefordert. Ziel des Programmes ist es, durch Forschungs- und Entwicklungsvorhaben zur
Stdrkung der Innovationspotenziale in Deutschland beizutragen. Insbesondere sollen
Unternehmen und Beschéftigte durch eine systematische Verknlpfung von Personal-,
Organisations- und Kompetenzentwicklung besser in die Lage versetzt werden, Innova-
tionen herbeizufiinren und die dazu erforderlichen Verdnderungen erfolgreich zu ge-
stalten. Das Projekt ist in die Fokusgruppe ,Hightech-Strategien im Innovationsprozess"
eingebunden. Die Fokusgruppe steuert sechs Projektverblinde mit 30 Teilvorhaben und
konzentriert sich dabei auf inner- und Uberbetriebliche Innovationsstrategien, die im
Zusammenhang mit relevanten Zukunftsfeldern der Hightech-Strategie stehen.

Als Vertreter des BMBF freut sich der Projekttrdger im Deutschen Zentrum fir Luft-
und Raumfahrt, dass die Erkenntnisse aus dem Projekt ,Low2High" mit der vorliegen-
den Arbeit Unternenmen und Entscheidern aus der Wirtschaft zuganglich gemacht
werden. Den Autoren danken wir fiir die gelungene Aufbereitung der Projektaktivitdten
und -ergebnisse; den Lesern wiinschen wir viel Freude und Erkenntnisgewinn.

Bonn, im Juli 2011

Dr. Thorsten Eggers Dr.-Ing. Andreas Theilmeier

Projekttrager im Deutschen Zentrum flr Luft- und Raumfahrt e.V.,
Arbeitsgestaltung und Dienstleistungen
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1 Nichtforschungsintensive Industrieunternehmen -
eine vernachldssigte und unterschdtzte Spezies

Oliver Som und Christoph Zanker

Als nichtforschungsintensive ,Lowtech”-Unternehmen gelten gemeinhin Unterneh-
men, die weniger als 2,5 Prozent ihres Umsatzes in Forschung und Entwicklung (Fuk)
investieren. lhnen wird eine allgemein geringere Innovationskraft und Wettbewerbsfa-
higkeit unterstellt. Aufgrund ihrer geringen FuE-Intensitdt seien sie nicht in der Lage,
in gleichem MaBe zur Sicherung und zum Ausbau der internationalen Wettbewerbs-
féhigkeit Deutschlands im Bereich der Hoch- und Spitzentechnologie beizutragen wie
forschungsintensive Unternehmen. Getrieben durch die wachsende Konkurrenz aus
Niedriglohnldndern und den steigenden internationalen Kostendruck seien sie am
Hochlohn- und ,Hightech"-Standort Deutschland nicht mehr Gberlebensfahig und
wirden, sofern sie nicht in Niedriglohnldnder abwandern, langfristig verschwinden. In
der Folge wird nichtforschungsintensiven Unternehmen fir die Sicherung von Wachs-
tum und Beschadftigung in Deutschland hdufig keine allzu groBe Bedeutung mehr zu-
gesprochen - so weit die gédngige Meinung.

Diesem vorherrschenden Meinungsbild steht zundchst aus theoretischer Sicht ge-
geniber, dass die Gleichsetzung von hoher FuE-Intensitat, der erfolgreichen Entwick-
lung von Innovationen im Hoch- und Spitzentechnologiebereich und gesamtwirt-
schaftlichem Wachstum sowie Beschéftigung, die Annahme implizieren wiirde, dass
Innovationen ausschlieBlich auf der Basis von Forschung und Entwicklung hervorge-
bracht werden kdnnen - beziehungsweise, dass ein Mehr an Ausgaben flr Forschung
und Entwicklung quasi proportional zu gréBeren Innovationserfolgen und einer ho-
heren Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen fiihrt. Zweifelsohne sind FuE-Akti-
vitaten - also die systematischen und professionalisierten Suchanstrengungen von
Unternehmen nach neuen technischen Problemldsungen - eine wichtige Quelle fur
die Entwicklung von Innovationen. Dies haben zahlreiche wissenschaftliche Untersu-
chungen in der Vergangenheit bestétigt. Doch wer den Innovationsbegriff auf For-
schung und Entwicklung verengt, der libersieht, dass ein GroBteil von Innovationen
nicht allein durch FuE entsteht. Oft wird Innovation auch durch Kundenanfragen, Im-
pulse von Zulieferern oder Wettbewerbern sowie durch praktisches Wissen oder An-
wendererfahrung von eigenen Mitarbeitern angestoBen. Dariiber hinaus umfasst der
Innovationsbegriff keinesfalls nur technische Innovationen in Form neuer Produkte
oder technischer Herstellungsprozesse, sondern auch organisatorische Innovationen,
neue Entwicklungen im Design, dem Marketing oder dem Vertrieb von Produkten
sowie Neuerungen im Bereich produktbegleitender Dienstleistungen. Diese Innovati-
onsformen sind in ihren Entstehungszusammenhdngen weitgehend unabhédngig von

betrieblicher FUuE und stellen dennoch wichtige Stellhebel zur Steigerung der Wett-
bewerbsfiahigkeit von Unternehmen dar.

Die Verengung von Innovation auf FuE-Aktivitaten von Unternehmen ist aus empiri-
scher Sicht umso bedenklicher, als der Blick in die Realitdt moderner industrieller Volks-
wirtschaften zeigt, dass die Mehrheit aller produzierenden Unternehmen héufig keine
oder nur geringe FuE-Aktivitdten aufweist. Mehr noch: Das Gros dieser Unternehmen
ist trotz seiner geringen FuE-Intensitdt sowohl innovativ als auch wettbewerbsféhig.
So zeigen aktuelle Studien’, dass mehr als die Hilfte aller europdischen Unternehmen,
die erfolgreich neue Produkte oder neue technische Herstellungsverfahren entwickelt
haben, keinerlei FuE-Aktivitdten durchfiihren. In Deutschland waren dies im Jahr 2008
immerhin noch rund 40 Prozent?.

Die nach wie vor hohe gesamtwirtschaftliche Bedeutung nichtforschungsintensi-
ver Unternehmen spiegelt sich dabei nicht nur in dem Umstand wider, dass nichtfor-
schungsintensive Industriesektoren aktuell rund 41 Prozent zur gesamten industriellen
Wertschdpfung Deutschlands beitragen, sondern auch mehr als die Hélfte aller Erwerbs-
tatigen in der Industrie beschaftigen®. Ihre wichtige Rolle zeigt sich insbesondere darin,
dass viele nichtforschungsintensive Unternehmen in allen Branchen des Verarbeitenden
Gewerbes zu finden sind - auch in den deutschen Kern- und Vorzeige-Branchen des
Maschinenbaus und der Automobilindustrie sowie sogar in Branchen der Spitzentech-
nologie (zum Beispiel Medizintechnik).

Nichtforschungsintensive Unternehmen sind somit ein wichtiger Bestandteil indust-
rieller Wertschopfungsketten und tragen nicht zuletzt durch ihre Verflechtungen mit
forschungsintensiven Unternehmen der Hoch- und Spitzentechnologie erheblich zur
Innovations- und Wettbewerbsfdhigkeit Deutschlands bei. Damit wird deutlich: Ein
Innovationsbegriff, der alleinig auf die Hohe der FuE-Aktivititen von Unternehmen
abzielt, wird der Realitdt keinesfalls gerecht. Er blendet wichtige Anteile von innova-
tiven Unternehmen von vornherein aus und birgt das Risiko, die Innovationskraft und
Wettbewerbsfihigkeit nichtforschungsintensiver Unternehmen systematisch zu unter-
schatzen.

1.1 Problemstellung

Weite Bereiche der Innovationsforschung konzentrieren sich auf FuE als angenom-
mene Hauptquelle fir betriebliche Innovationsfahigkeit. Deshalb ist tiber die Innovati-

1 Arundel et al. (2008).
2 Rammer et al. (2011).
3 Diese Anteile sind in den letzten Jahren weitgehend stabil geblieben. Vgl. Som et al. (2011a).
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onsstrategien nichtforschungsintensiver Unternehmen, deren Anteil und Rolle bei der
Entwicklung von ,Hightech-Innovationen” bislang nur wenig bekannt. Oft fallen diese
Unternehmen aufgrund ihrer geringen FuE-Intensitit durch die gangigen Raster. Oder
sie werden sogar gezielt ausgeblendet.

Wahrend fir forschungsintensive Unternehmen in allen erdenklichen Spielarten und
Nischenmarkten hinldnglich Erkenntnisse Gber ihre Innovationsstrategien bestehen
und entsprechende Managementansdtze entwickelt wurden, liegen derartig maBge-
schneiderte Ansétze flir die Gruppe der nichtforschungsintensiven Unternehmen nicht
vor. Eine Ubertragbarkeit gingiger Managementkonzepte zur Steigerung der Innovati-
onsfahigkeit auf den Fall von nichtforschungsintensiven Unternehmen erscheint indes
nicht zielflhrend. Denn diese vielfach FuE-basierten Konzepte laufen aufgrund der spe-
zifischen Rahmenbedingungen, Wettbewerbssituationen und des besonderen Charak-
ters der Innovationsprozesse dieser Unternehmen ins Leere.

Spezifisch fiir nichtforschungsintensive Unternehmen ist zudem, dass ihre Inno-
vationskraft und Wettbewerbsfahigkeit hdufig stark durch enge wirtschaftliche Ver-
flechtungen mit vor- oder nachgelagerten, forschungsintensiven Partnern der Wert-
schopfungskette determiniert wird. Wer die Innovationsprozesse solcher Unternehmen
untersuchen und gezielte Losungsansatze fiir vorherrschende Problemlagen entwerfen
will, muss den Betrachtungswinkel tiber die Unternehmensgrenzen hinaus spannen und
die Beziehungen zu Innovationspartnern dezidiert in den Gestaltungsbereich einbezie-
hen. Dieser Umstand wurde bislang kaum bericksichtigt.

1.2 Zielstellung

Das vorliegende Werk greift die skizzierten Probleme auf und adressiert erstmals ex-
plizit die Gruppe der nichtforschungsintensiven Industrieunternehmen und deren In-
novationsfahigkeit. Das Ziel ist es, nichtforschungsintensive Unternehmen bei der er-
folgreicheren Gestaltung von Innovationskooperationen zu unterstiitzen. Die Autoren
wollen konkrete methodische und instrumentelle Losungsansdtze aufzeigen, wie nicht-
forschungsintensive und forschungsintensive Betriebe die Potenziale von gemeinsamen
Innovationskooperationen ausschdpfen kdnnen.

Eine geringe FuE-Intensitdt bedeutet keinesfalls, dass ein Unternehmen sich nicht
auf Hightech-Niveau bewegen kann. Zum einen nutzen viele dieser vermeintlichen
.Lowtech"-Unternehmen neue, avancierte Technologien, um sich im internationa-
len Wettbewerb als flihrende Anbieter von qualitativ hochwertigen Produkten und
Herstellungsverfahren zu positionieren. Zum anderen sind nichtforschungsintensi-
ve Unternehmen keinesfalls nur passive Empfianger von Hightech. Im Rahmen von

Innovationskooperationen beraten diese Unternehmen ihre forschungsintensiven
.Hightech"-Partner oft schon in einem friihen Stadium von Neuprojekten, um gemein-
sam die unter technischen und wirtschaftlichen Gesichtspunkten optimale Losung zu
finden. Durch ihr Praxis- und Erfahrungswissen in der Anwendung anspruchsvoller
Technologien sind nichtforschungsintensive Unternehmen somit ein wichtiger Impuls-
geber und Problemldser in Innovationsprojekten (vgl. Abbildung 1).

Innovationsimpulse durch
Anwenderwissen

NICHTFORSCHUNGS-
INTENSIVE UNTERNEHMEN

FORSCHUNGSINTENSIVE
UNTERNEHMEN

Innovationsimpulse durch
neue Technologien
Abbildung 1: Wie forschungsintensive und nichtforschungsintensive Unternehmen in Innovationskooperatio-

nen voneinander profitieren kénnen

Im Einzelnen sollen Best-Practice-Losungen sowie auch die Methoden und Instru-
mente erarbeitet werden, deren Anwendung unternehmensindividuelle Losungen fir
folgende Fragestellungen liefert:

® |n welcher Weise lassen sich die internen Innovationsprozesse bei nichtforschungsintensi-
ven Unternehmen auf die spezifischen Anforderungen des Hightech-Partners abstimmen?

® Wie lassen sich zwischenbetriebliche Schnittstellen organisatorisch und personell
gestalten?

® Wie lassen sich die internen Innovationsprozesse in nichtforschungsintensiven
Unternehmen grundlegend verbessern?

® Wie kénnen Innovationskooperationen mit forschungsintensiven Partnern strate-
gisch geplant und hinsichtlich ihrer Chancen und Risiken bewertet werden?
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Entlang dieser Fragestellungen wurden am Beispiel von konkreten Problemstellungen
und Anwendungsfdllen gemeinsam mit vier nichtforschungsintensiven Unternehmen
passfahige Losungsansdtze entwickelt und erprobt. Diese illustrieren, wie solche In-
novationskooperationen fir beide Partner nutzbringend ausgestaltet werden kdnnen.
Sowohl die beschriebenen Instrumente und Methoden als auch die Anwendungser-
kenntnisse sind auf andere Unternehmen Gbertragbar. Das Buch richtet sich daher in
erster Linie an Entscheidungstréger aus der industriellen Praxis und Berater. Es liefert
Impulse und Ansdtze, wie die Kooperationsfahigkeit von nichtforschungsintensiven
Unternehmen im Speziellen und deren Innovationsfahigkeit im Allgemeinen verbessert
werden kdnnen.

1.3 Aufbau

Das Buch stellt zunéchst die Bedeutung nichtforschungsintensiver Unternehmen in
einer gesamtwirtschaftlichen Weitwinkelperspektive dar und zoomt sich dann an ein-
zelne betriebliche Fragestellungen heran.

Zunéchst befasst sich das Kapital 2 mit ,Wettbewerbs- und Innovationsstrategien
nichtforschungsintensiver Unternehmen”, welche Bedeutung nichtforschungsintensive
Unternehmen des Verarbeitenden Gewerbes im Wirtschaftssystem haben. Im Anschluss
geht es um die Frage: Mit welchen Innovationsstrategien jenseits von FuE gelingt es
nichtforschungsintensiven Unternehmen, innovativ und wettbewerbsfahig zu sein?
Antworten darauf liefert ein kurzer Uberblick tiber die wissenschaftlichen Erkenntnisse
zur gesamtwirtschaftlichen Bedeutung nichtforschungsintensiver Unternehmen - ihr
Marktumfeld, ihre Innovationsstrategien und insbesondere ihre Teilnahme an Innova-
tionskooperationen.

Ausgehend hiervon beleuchtet Kapitel 3 ,Innovationskooperationen zwischen nicht-
forschungsintensiven und forschungsintensiven Unternehmen” die Besonderheiten, die
Potenziale, aber auch die spezifischen Herausforderungen derartiger Innovationspart-
nerschaften. Es werden die drei prototypischen Rollen des ,Beraters", des ,Architekten”
und des ,Praktikers" herausgearbeitet, die von nichtforschungsintensiven Unterneh-
men im Rahmen von Innovationskooperationen mit Hightech-Partnern eingenommen
werden kdnnen und im Zuge der qualitativen Analysen identifiziert wurden. Diese
spezifischen Rollen bilden dann auch die Ausgangsbasis fir die Identifikation der Ge-
staltungsfelder, anhand derer nichtforschungsintensive Unternehmen Innovations-
kooperationen mit forschungsintensiven Partnern erfolgreicher gestalten kdnnen.

Das Kernstiick stellt Kapitel 4 dar. Es stellt die konkreten Losungsansdtze und die Er-
kenntnisse der betrieblichen Praxis ausfuihrlich dar. Der Aufbau der Fallbeispiele aus der

Unternehmenspraxis, entlang derer die entwickelten Losungsansétze und Gestaltungs-
optionen erprobt wurden, ist tibersichtlich strukturiert. Im Kapitel ,Die Industriepartner
des Forschungsprojekts Low2High" stellen sich die vier Industriepartner in Kiirze dem
Leser vor. Dieser erhélt so einen Eindruck tber den Hintergrund der Unternehmen und
kann die Fallbeispiele dementsprechend einordnen. AnschlieBend werden im ersten Un-
terkapitel in jedem der vier Gestaltungsfelder

e Prozessinnovationsmanager und Boundary Spanner (Kap. 4.2)

e Gestaltung externer Schnittstellen zum Hightech-Innovationspartner (Kap. 4.3)
e Technologieadaptionsfahigkeit (Kap. 4.4)

e Strategische Planung und Steuerung von Innovationskooperationen (Kap. 4.5)

zundchst die konzeptionellen Ansédtze und Instrumente vorgestellt, anhand derer die
Problemstellungen mit den Partnerunternehmen bearbeitet wurden. In den darauffol-
genden Unternehmensbeispielen werden fiir jeden Fall die konkreten Ausgangssitua-
tionen und Problemstellungen skizziert, bevor dann der erarbeitete Lésungsansatz in
der Praxis vorgestellt wird und die bisher gemachten Erfahrungen und Lernprozesse im
Rahmen der Umsetzung erldutert werden. Hier erféhrt der Leser, welche Chancen, aber
auch Herausforderungen mit der Implementierung der erarbeiteten Losungsansdtze in
dem jeweiligen Unternehmen verbunden waren und was hierflir moglicherweise im
eigenen Unternehmen im Falle einer dhnlichen Lésung bedacht werden sollte. Folgende
Fallbeispiele und Problemstellungen sind in diesem Buch zusammengestellt:
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Tabelle 1: Ubersicht und Schnellfinder fiir Fallbeispiele

Gestaltungsfeld

Konkrete Fragestellung

Industrie-
partner

Kapitel

Prozessinnovations-
manager/Boundary
Spanner

Wie konnen eigene - nicht durch den Kunden initiierte -
Innovationsprojekte auch ohne FuE-Abteilung erfolgreich
durchgefiihrt und verstetigt werden?

Wie kann durch eine bessere interne Organisation der
friihen Phasen des Innovationsprozesses die Koordination
und Zusammenarbeit mit externen Innovationspartnern
verbessert werden?

alutec

TOPSTAR

422

Gestaltung externer
Schnittstellen zum
Hightech-Innovati-
onspartner

Wie kann sich ein nichtforschungsintensives Unternehmen
durch die entsprechende Gestaltung von Schnittstellen fiir
die Anforderungen von Innovationspartnern in Hightech-
Branchen fit machen?

Inwiefern kdnnen gednderte Vorgaben in den Qualitdtsan-
forderungen durch Hightech-Partner eine interne Reorga-
nisation des Innovationsprozesses notwendig machen?

Wie kann eine bereits lange bestehende Innovations-
partnerschaft mit einem Hightech-Partner wiederbelebt
werden? Und wie kénnen bestehende Probleme in der
Zusammenarbeit gel6st werden?

Wissner

Freek

TOPSTAR

432

Technologieadapti-
onsfahigkeit

Wie kdnnen Prozesse der Technologiewahrnehmung, die
bislang von den Schultern Einzelner getragen wurden,
breiter im Innovationsprozess verankert werden?

Wie kann die Erkennung und Bewertung externer Tech-
nologie- und Innovationsimpulse vor dem Hintergrund
der ErschlieBung neuer Hightech-Méarkte mit einfachen
Instrumenten systematischer im Unternehmen verankert
werden?

alutec

Wissner

4.4.2

443

Strategische Bewer-
tung und Steuerung
von Innovations-
kooperationen

Was sind die Chancen und Risiken des kooperativen
Insourcings einer strategisch wichtigen Produktgruppe fir
die eigene Wettbewerbsfdhigkeit? Wie kénnen zentrale
(Ver-)Handlungsfelder mit Hilfe einer Ressourcenlandkarte
identifiziert werden?

Was sind mégliche Szenarien und Handlungsoptionen
zur Fortflihrung einer Innovationskooperation, deren ur-
spriinglichen Erwartungen sich bisher nicht erfillt haben?

Wie kdnnen internationale Innovationspartner gezielt
partnerschaftlich entwickelt werden, dass die eigene
Wettbewerbsféhigkeit des Unternehmens langfristig ge-
starkt wird, indem Chancen bewahrt und Risiken reduziert
werden?

Freek

Alutec

TOPSTAR

452

453

Den Kapitelabschluss zu jedem Gestaltungsfeld bildet eine kurze Zusammenfassung.
Im Sinne von ,Lessons learned” werden hier die Instrumente und Konzepte sowie die
erarbeiteten Losungsansatze tiber die konkreten Beispiele hinaus nochmals zusammen-
gefasst. Dies reflektiert auch deren Ubertragbarkeit auf andere Unternehmen. Das Buch
schlieBt mit einem Fazit und Ausblick.

1.4 Hintergrund: das Forschungsprojekt Low2High

L
—=H

LOW 2 HIGH

Dieses Buch stellt Ergebnisse, Instrumente und Gestaltungsansat-
ze des Verbundprojekts ,Innovationsmanagement fiir Low-Tech-
High-Tech-Kooperationen (Low2High)" vor. Dieses Projekt wurde
aus Mitteln des Bundesministeriums fiir Bildung und Forschung
(BMBF) und des Européischen Sozialfonds der Européischen Uni-
on gefordert und vom Projekttrdger beim Deutschen Zentrum fir
Luft- und Raumfahrt (DLR) betreut. Eine erste Prdsentation der
Projekterebnisse fand Ende Juni 2011 bei der 6ffentlichen Abschlussveranstaltung vor
Unternehmens- und Industrievertretern statt. Das Verbundprojekt lief von Mai 2008
bis Oktober 2011. Das Fraunhofer-Institut fiir System- und Innovationsforschung ISI
koordinierte die Arbeiten.

Das Projektkonsortium besteht aus drei wissenschaftlichen Partnern (Fraunhofer ISI,
Lehrstuhl fur Wirtschafts- und Industriesoziologie (LWIS) der TU Dortmund, Lehrstuhl
fir Produktionssysteme (LPS) der Ruhr-Universitit Bochum), vier Industriepartnern
(alutec Metallwaren GmbH & Co. KG, Friedrich Freek GmbH, Topstar GmbH und Wilh.
Wissner GmbH) sowie den beiden Transferpartnern (Institut fiir angewandte Arbeits-
wissenschaft e.V. (ifaa), Technologieberatungsstelle (TBS) beim DGB NRW e.V.).

Weitere Informationen zu Low2High sind unter www.low-2-high.de verfligbar.
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2 Wettbewerbs- und Innovationsstrategien
nichtforschungsintensiver Unternehmen

Oliver Som, Christoph Zanker und Katharina Mattes

Die Analyse von Unternehmen, die entweder keine oder nur eine geringe Forschungs- und
Entwicklungsintensitat in der Innovationsforschung durchfiihren, stellt noch ein recht jun-
ges Feld dar. Hintergrund ist, dass die Innovationsfahigkeit von Industrieunternehmen auf-
bauend auf Modellen der volkswirtschaftlichen Wachstumstheorie bisher vorrangig durch
die Intensitdt ihrer FuE-Aktivitdten erkldrt wurde. Solche FuE-zentrierten Ansdtze basieren
dabei auf der grundlegenden Annahme, dass mit zunehmender FuE-Intensitat eines Unter-
nehmens auch seine Technologiekompetenz und Innovationsfahigkeit linear steigt.

Der grundsatzlich positive Zusammenhang zwischen der FuE-Intensitat und der Inno-
vationsfahigkeit von Unternehmen einerseits sowie den davon ausgehenden positiven
Effekten auf die wirtschaftliche Entwicklung von Volkswirtschaften wurde bis heute
in einer Vielzahl von Forschungsstudien anhand von Daten belegt. Dies ist insofern
auch plausibel, da FuE-Aktivitdten die gezielten, systematischen und institutionalisier-
ten Prozesse beschreiben, anhand derer Unternehmen Innovationen entwickeln und
am Markt implementieren. Das heiBt: Es gibt beispielsweise einen eigenstandigen und
mit eigenem Budget ausgestatteten Funktionsbereich fir FUE im Unternehmen (FuE-
Abteilung), in dem Mitarbeiter in Vollzeit mit der Suche und Entwicklung neuer Prob-
lemldsungen betraut sind.

Daher stellt sich die Frage, anhand welcher Innovationsstrategien es auch nichtfor-
schungsintensiven Industrieunternehmen gelingt, sowohl innovativ als auch wettbe-
werbsfahig zu sein und damit in industriellen Wertschdpfungsketten bis heute eine
wichtige Rolle einzunehmen. Die folgenden Kapitel nehmen diese Frage zum Ausgangs-
punkt und geben einen knappen Uberblick tiber die bisherigen wissenschaftlichen Er-
kenntnisse zum Innovationsverhalten nichtforschungsintensiver Unternehmen.

2.1 Von ,Lowtech-Branchen” und ,Lowtech-Unternehmen*”

Ausgehend von der dominanten Rolle innerbetrieblicher FuE-Aktivitdten zur Erkla-
rung der Innovations- und Wettbewerbsféhigkeit unterstellt man Unternehmen, die
ganz oder weitestgehend auf FuE-Aktivitaten verzichten, haufig einen strukturellen
Wettbewerbsnachteil. Manche Experten prophezeien gar ein ,Aussterben” nichtfor-
schungsintensiver Branchen und Unternehmen in Deutschland. Diese seien aufgrund
ihrer komparativen Kostennachteile und geringeren Technologiekompetenz an einem
Hochlohn- und Hightech-Standort wie Deutschland nicht mehr wettbewerbsfihig.

Innovation ohne FuE ist kein Einzelfall

Die problematische Verengung dieser Betrachtungsweise liegt jedoch darin, dass in
diesem Verstdndnis der Begriff ,Innovation" sehr stark mit der Hervorbringung von
hochtechnologischen Spitzenprodukten assoziiert wird, die von den Unternehmen als
Erster auf dem Markt angeboten werden. So wird der Innovationserfolg von Firmen in
diesem Zusammenhang beispielsweise hdufig durch Patente gemessen. Doch die aus-
schlieBliche Schwerpunktsetzung auf diese Art von Innovation wird der Vielschichtig-
keit betrieblicher Innovationsprozesse und Innovationsfelder nicht gerecht:

e Fuk ist nur eine mogliche Suchstrategie von Unternehmen, um neues technologi-
sches Wissen erlangen und dadurch neue Losungen entwickeln und diese am Markt
einflhren zu konnen: Andere Mdglichkeiten, den Bestand an Technologiekompetenz
im Unternehmen und damit das flir Innovation notwendige Wissen zu erlangen,
liegen beispielsweise im Lernen aufgrund von Erfahrungen und der praktischen An-
wendung von Technologien im Unternehmen, dem Aufnehmen extern verfligbarer
Technologien oder dem Austausch von technologischem Wissen mit Kooperations-
partnern, auf Messen oder sonstigen Fachveranstaltungen.

e Technologische Innovationen in Form neuer Produkte oder Herstellungsprozesse
stellen nur einen Ausschnitt betrieblicher Innovationsfelder dar: Jiingere Ansdtze in
der Innovationsforschung machen mehr und mehr deutlich, dass Innovationen in
Unternehmen nicht ausschlieBlich auf neue technologische Losungen bezogen sein
missen. Stattdessen stellen auch produktbegleitende Dienstleistungsinnovationen,
organisatorische Innovationen, Marketing- und Vertriebsinnovationen oder Design-
innovationen wichtige Bereiche zur Sicherung und dem Ausbau der Wettbewerbs-
fahigkeit von Unternehmen dar.

® |nnovation heiBt nicht immer unbedingt Neuentwicklung von Grund auf: Viele For-
schungsstudien zeigen, dass Unternehmen bei der Suche nach Innovationen in der Regel
zuerst im Rahmen der bestehenden Losungsansitze im Unternehmen suchen. FuE kommt
erst dann ins Spiel, wenn keine der bekannten Lésungen nutzbar sind. Insofern erfolgt ein
GroBteil der Innovationen in Unternehmen durch den Riickgriff auf bestehende Losungs-
ansdtze und die Neu- oder Rekombination von bereits verftigbaren Komponenten, um
diese auf den neuen Anwendungskontext tibertragen zu kdnnen. Dies umfasst beispiels-
weise auch die Aufnahme bestehender technologischer Lésungen, die auBerhalb des Un-
ternehmens verfugbar sind, um diese in Eigenregie weiterzuentwickeln und an die eigenen
Erfordernisse im Unternehmen anzupassen. Dartiber hinaus spielen auch kontinuierliche
Verbesserungen von bestehenden Produkten und Prozessen im Sinne inkrementeller Inno-
vationen eine wichtige Rolle fiir den Erhalt der eigenen Wettbewerbsfahigkeit.
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Eine einseitige Fokussierung auf Forschung und Entwicklung zur Erkldrung von be-
trieblicher Innovations- und Wettbewerbsfahigkeit birgt somit die Gefahr, die Innovati-
onsfahigkeit von nichtforschungsintensiven Unternehmen, zu denen auch eine Vielzahl
von kleinen und mittleren Unternehmen zdhlen, systematisch zu unterschatzen.

Dabei zeigen aktuelle Untersuchungen fir die deutsche Industrie, dass Innovation
ohne FuE beileibe kein Einzelfall ist. Uber 40 Prozent der Unternehmen im deutschen
Verarbeitenden Gewerbe haben im Jahr 2008 erfolgreich neue Produkte oder neue Pro-
zesse entwickelt, obwohl sie nicht tber eigene FuE-Aktivitaten verfligen. Es gibt also ei-
nen bedeutenden Anteil von nichtforschungsintensiven Unternehmen in der deutschen
Industrie, die sowohl innovativ als auch wettbewerbsfahig sind.

Nichtforschungsintensive Unternehmen sind keine ,Lowtech-Unternehmen*

Die Bezeichnung ,Lowtech-Unternehmen” basiert auf einer urspriinglich von der OECD
eingefuihrten Klassifikation von Industriebranchen. Anhand ihrer Fuk-Intensitat werden
diese in so genannte ,Low-, Medium-low-, Medium-high- und Hightech"-Industrien
unterteilt. Diese Einstufung basiert auf dem durchschnittlichen Prozentanteil der Fuk-
Ausgaben privater Wirtschaftsunternehmen innerhalb einer Branche an dem erzielten
Gesamtumsatz der Branche. In dieser urspriinglichen Klassifikation werden Branchen,
deren privatwirtschaftliche FuE-Aufwendungen weniger als 3 Prozent des Branchen-
umsatzes ausmachen, als nichtforschungsintensive ,Lowtech"-Branchen bezeichnet.
Auf der anderen Seite kdnnen Branchen mit durchschnittlich mehr als 5 Prozent Fuk-
Anteil am Branchenumsatz als ,Hightech"-Industrien kategorisiert werden. Die mittlere
Kategorie der so genannten ,Mediumtech"-Branchen beinhaltet hingegen Kernbran-
chen der deutschen Industrie wie den Maschinenbau oder die Automobilindustrie. Wie
die Benennung der Kategorien deutlich macht, stand auch hierbei die Annahme Pate,
dass eine geringere FuE-Intensitdt sich direkt in einem geringeren Technologieniveau
der jeweiligen Branchen niederschlagt.

Aufgrund technologischer Entwicklungen und dem insgesamt steigenden Trend pri-
vatwirtschaftlicher FuE-Ausgaben wurde die Klassifikation der OECD durch neuere Stu-
dien angepasst und modifiziert. (vgl. Tabelle 2).

Tabelle 2: Klassifikation von Industriebranchen anhand ihrer FuE-Intensitat (Legler/
Frietsch 2007)

Branchenkategorien unterschied- [Durchschnittlicher Prozentan- Beispiele
licher FuE-Intensitat teil der privatwirtschaftlichen
Ausgaben flr FukE am gesam-
ten Branchenumsatz

Nichtforschungs- |,Lowtech” <25% Textil- und Bekleidung,

intensive Bran- Nahrungsmittel und Getrénke,

chen Tabakverarbeitung,
Metallerzeugung und
-bearbeitung

Forschungsinten- |,Mediumtech" [2,5 - 7 % Maschinenbau,

sive Branchen Automobilindustrie,

Chemische Industrie

JHightech” > 7% Pharmaindustrie,

Biiromaschinen und EDV,
Medizintechnik,

Luft- und Raumfahrttechnik,
Mess-, Steuer-, Regelungstechnik,

Optik

Auf Basis dieser Studien werden nunmehr nur noch drei Kategorien der Forschungsin-
tensitat von Industriebranchen unterschieden. Die forschungsintensiven Industrien bil-
den hierbei die ,Hightech"-Branchen der Spitzentechnologie mit durchschnittlich mehr
als 7 Prozent FuE-Anteil gemeinsam mit den ,Mediumtech"-Branchen der gehobenen
Gebrauchstechnologie mit einem durchschnittlichen FuE-Anteil zwischen 2,5 Prozent
und 7 Prozent. Der nichtforschungsintensive Sektor der Industrie umfasst entsprechend
die nichtforschungsintensiven ,Lowtech”-Branchen mit weniger als 2,5 Prozent Fuk-
Anteil am Gesamtumsatz (vgl. Tabelle 3).

Da auf der Unternehmensebene bislang keine gesonderte Definition von nichtfor-

schungsintensiven Unternehmen besteht, werden die Kriterien von der Branchenebene
haufig einfach auf die Unternehmensebene tbertragen:
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Tabelle 3: Klassifikation von Unternehmen anhand ihrer Fuk-Intensitét

Kategorien unterschiedlicher FuE-Inten- | Prozentanteil der Ausgaben flr FUE am
sitdt auf Unternehmensebene Unternehmensumsatz
Lowtech-Unternehmen” <2,5%

Mediumtech-Unternehmen” 25-7%

.Hightech-Unternehmen" > 7%

Als ,Lowtech-Unternehmen” werden somit Unternehmen bezeichnet, deren Anteil der
FuE-Ausgaben am Gesamtumsatz weniger als 2,5 Prozent betrdgt. Mit einem FuE-Anteil
zwischen 2,5 und 7 Prozent folgen die so genannten Mediumtech-Unternehmen. Un-
ternehmen mit mehr als 7 Prozent FuE-Anteil bilden die Gruppe der ,Hightech-Unter-
nehmen" Diese simple Ubertragung der Kategoriennamen von der Branchen- auf die
Unternehmensebene suggeriert jedoch, dass sich innerhalb von ,Lowtech-Branchen"
auch nur nichtforschungsintensive ,Lowtech-Unternehmen”, in ,Mediumtech-Bran-
chen" nur ,Mediumtech-Unternehmen” und in ,Hightech-Branchen" ausschlieBlich
sehr forschungsintensive ,Hightech-Unternehmen" befinden.

Doch dies trifft keineswegs zu. Wie die folgende Gegentberstellung der jeweiligen
FuE-Kategorisierung auf Branchen- und auf Unternehmensebene zeigt (vgl. Abbildung
2), sind nichtforschungsintensive ,Lowtech-Unternehmen" keineswegs nur in ,Low-
tech-Branchen" des Verarbeitenden Gewerbes verortet. Zwar Uberwiegen die Anteile
nichtforschungsintensiver Unternehmen erwartungsgemaB in ,Lowtech-Branchen”
wie dem Papier-, Verlags- und Druckgewerbe oder der Erndhrungsindustrie. Allerdings
finden sich viele der ,Lowtech-Unternehmen” auch in ,Mediumtech-Branchen” - bei-
spielsweise im Maschinenbau - und in ,Hightech-Branchen" - zum Beispiel der Medi-
zintechnik und Optik. GleichermaBen sind auch forschungsintensive ,Medium-" oder
.Hightech-Unternehmen" nicht nur in ,Medium-" oder ,Hightech-Branchen" verortet.
Sie finden sich zu bedeutsamen Anteilen auch in ,Lowtech-Branchen" wie zum Beispiel
der Metallerzeugung und -bearbeitung sowie auch der Herstellung von Gummi- und
Kunststoffen. Die Verteilung nichtforschungsintensiver Unternehmen tber die Bran-
chen des Verarbeitenden Gewerbes hinweg macht somit deutlich, dass die FuE-Inten-
sitdt von Unternehmen nicht notwendigerweise mit der FuE-Intensitat ihrer Branche
korrespondiert.

ifaa

# nicht FuE-intensive Betriabe (< 2,5% FuE-Antsil)
sehr FuE-intensive Betriebe (> T3 FuE-Anbeil)
Papier-, Verlags- und Druckgewerbe I .

Emahrungsgewerbe I T —

joung 1 H. v. § igsen 15 8
Teuti-, Bekisidungs- und Ledergewerbe I — -] 2
sonslipe Branchen __ ” 15
H.v. Gummi- und Kunststoffwaren __ 2 8
Fahrzeugbau __ 18 18
Elekiroindusirie (chne MSRO) _!— ' 0
Maschinenbau __ 3 19
Chemische industrie [T w 19
Medizin-, Mess-, Stever- und Regelungstechnik, Optik _:_ “ 5
o » M ® ® 10
Aniedl der Batriebe (%]

Abbildung 2: Verteilung nichtforschungsintensiver Unternehmen dber die Branchen des Verarbeitenden
Gewerbes in Deutschland

Fur die Gruppe der nichtforschungsintensiven Unternehmen bedeutet dies, dass sie auch in
forschungsintensiven ,Mediumtech-" oder ,Hightech-Branchen" eine wichtige Position in der
industriellen Wertschdpfungskette einnehmen. Eine jiingst vom Fraunhofer ISI durchgefiihrte
Studie zu den Zukunfts- und Beschaftigungspotenzialen nichtforschungsintensiver Indust-
riesektoren und -betriebe unterstreicht die hohe wirtschaftliche Verflechtung zwischen for-
schungsintensiven und nichtforschungsintensiven Industrien. So beliefern nichtforschungs-
intensive Unternehmen hdufig auch Unternehmen aus den in Deutschland traditionell
exportstarken und forschungsintensiven Branchen des Maschinen- und Automobilbaus. Damit
leisten sie durch die Versorgung mit hochwertigen und international wettbewerbsfahigen Vor-
produkten auch einen wichtigen indirekten Beitrag zur Exportstérke Deutschlands. Offenbar
gelingt es somit nichtforschungsintensiven Unternehmen, sich auch in forschungsintensiveren
.Medium"- und ,Hightech-Umgebungen" erfolgreich im Wettbewerb zu behaupten und fr
forschungsintensive Unternehmen anhand ihrer spezifischen Starken attraktive und bedeu-
tende Partner entlang der Wertschopfungsketten zu sein.

Allerdings bestédtigen Studien, dass nichtforschungsintensive Unternehmen zu fast
gleichen Teilen Zulieferer als auch Endprodukthersteller sind. Das heiBt: Vielen der
nichtforschungsintensiven Unternehmen gelingt es, mit ihren Produkten direkt am
Endverbrauchermarkt erfolgreich zu sein. Eine geringe FuE-Intensitdt hdngt somit nicht
direkt mit einer spezifischen Stellung in der Wertschopfungskette zusammen.

INNOVATIONSKOOPERATIONEN

27



28

Vor dem Hintergrund dieser Ergebnisse erscheint den Autoren des vorliegenden Bu-
ches der Begriff ,Lowtech-Unternehmen” nicht gerechtfertigt. Denn dies erweckt den
Eindruck, als hatten nichtforschungsintensive Unternehmen keine oder nur eine gerin-
ge Technologie- und Innovationskompetenz. Das stimmt so offensichtlich nicht. Daher
wird im Folgenden auf den Begriff ,Lowtech-Unternehmen" verzichtet und stattdessen
treffender von ,nichtforschungsintensiven Unternehmen” gesprochen.

Weiterfiihrende Literatur:

Hahn (2009), Hirsch-Kreinsen (2008a), Hirsch-Kreinsen (2004), Rammer et al. (2011),
Sandven et al. (2005), Som et al. (2011a)

2.2 Wettbewerbsumfeld und Innovationsstrategien
nichtforschungsintensiver Unternehmen

In Kenntnis der vorherigen Ergebnisse stellt sich natirlich die Frage, mit welchen
Innovationsstrategien nichtforschungsintensive Unternehmen gerade auch in for-
schungsintensiveren Branchen ihre Wettbewerbsfahigkeit sicherstellen und ausbauen
kénnen. Die folgenden Abschnitte fassen daher die bislang verfligbaren wissenschaft-
lichen Ergebnisse zu den Markt- und Innovationsstrategien nichtforschungsintensiver
Unternehmen in einem kurzen Uberblick zusammen.

Fehlende finanzielle Ressourcen nicht ausschlaggebend fiir Verzicht auf Fuk

Nichtforschungsintensive Unternehmen stellen keinesfalls ,schwache” Unternehmen
dar, sondern haben diese Innovationsstrategie bewusst gewahlt und sind damit ahnlich
erfolgreich am Markt wie forschungsintensivere Unternehmen. Der Verzicht auf eigene
FuE-Aktivitdten ist somit zum gréBten Teil durch 6konomische Ratio bestimmt, die eine
entsprechende Marktnachfrage bedient und nicht durch finanzielle Beschrdnkungen
getrieben ist. Analysen zeigen fiir die Eigenkapitalquote beispielsweise keinerlei Unter-
schied zwischen forschungsintensiven und nichtforschungsintensiven Unternehmen.

Vorrangig Orientierung auf regionale und lokale Absatzmérkte im Inland

Viele der nichtforschungsintensiven Unternehmen besetzen eine Nische in lokal oder
regional abgegrenzten Markten, die flir Unternehmen eines technologisch hoch ent-
wickelten Landes mit einem hohen Lohn- und Produktivitdtsniveau wie Deutschland
durchaus attraktiv sein kann: Sie bieten hier Produkte hochwertiger Qualitat und gerin-
ger Forschungsintensitdt zu zumindest teilweise auch gehobenen Preisen an. Beispiele

fur solche Nischen mit Wachstumspotenzialen sind technische und funktionale Textili-
en, nachhaltige und hochwertige Lebensmittel, leichte und verschleiBarme Metall- und
Kunststoffteile oder auch hochwertige Mobel. Darliber hinaus ist der Anteil der direkt
ins Ausland exportierenden Unternehmen in der Gruppe der nichtforschungsintensiven
deutlich niedriger als bei forschungsintensiven Unternenmen. Im Vergleich zu beson-
ders forschungsintensiven Betrieben verlagern sie auch deutlich seltener ihre Produkti-
on ins Ausland, sondern produzieren tiberwiegend in Deutschland.

Qualitat als wichtigster Wettbewerbsfaktor

Zwar spielt fur nichtforschungsintensive Unternehmen der Produktpreis haufiger eine
wichtigere Rolle als fur forschungsintensive Unternehmen. Nichtsdestotrotz ist die
Qualitdt ihrer Produkte sowohl fiir nichtforschungsintensive als auch fiir forschungs-
intensive Unternehmen der wichtigste Wettbewerbsfaktor zur Differenzierung gegen-
Uber der Konkurrenz. Das ist ein Befund, der auf den ersten Blick so nicht zu erwar-
ten war. Neben der Qualitat werden auch Kundennahe, Flexibilitat und Schnelligkeit
als wichtige Wettbewerbsfaktoren genannt. Nur fiir sehr wenige dieser Unternehmen
spielt der Faktor ,innovative Produkte” die wichtigste Rolle.

Praxis- und Anwenderwissen stehen im Vordergrund

Im Gegensatz zu wissenschaftsbasierten Wissensbestdnden, wie sie beispielsweise flr
FuE-getriebene Innovationsstrategien kennzeichnend sind, wird vielfach angefiihrt,
dass Innovation in nichtforschungsintensiven Firmen qua Definition nicht durch sys-
tematische FuE-Suchstrategien geprégt ist. Folglich basiert sie nicht in gleichem Aus-
malB auf intersubjektiv explizier- und transferierbaren Wissensbestdnden, wie dies in
forschungsintensiven Unternehmen der Fall ist. Anstelle dessen spricht die Literatur bei
den innovationsrelevanten Wissensbestdnden nichtforschungsintensiver Unternehmen
eher von praxis- und erfahrungsbasierten, in ihrer Natur starker als implizit und subjektiv
zu charakterisierenden Wissensformen in den Bereichen Kreativitdt, Marketing, Konst-
ruktion oder Design. Im Unterschied zu der FuE-basierten Form der Wissensgenerierung
werden diese Wissensinhalte vielmehr durch Aspekte wie ,learning-by-doing”, ,lear-
ning-by-using”, ,learning-by-interacting”, ,learning-by-producing” oder ,learning-by-
searching” aufgebaut. Eine vergleichende Studie fiir 13 europdische Lander ergab, dass
die Suchstrategien nichtforschungsintensiver Unternehmen im Vergleich starker auf
Impulse und bestehende Wissensbestdnde in den Absatzmérkten fokussieren, wahrend
bei forschungsintensiven Unternehmen eher die Suche nach neuen technologischen
Méglichkeiten im Vordergrund steht. In diesem Sinne stellen auch Imitation oder Re-
Engineering durchaus erfolgversprechende Optionen fiir nichtforschungsintensive Un-
ternehmen dar. Ein weiterer empirischer Befund, der diese Argumente mdglicherweise

INNOVATIONSKOOPERATIONEN

29



30

unterstiitzt, besagt, dass nichtforschungsintensive Unternehmen einen vergleichsweise
tberdurchschnittlichen Anteil an- und ungelernter Erwerbstdtiger beschaftigen. Das
kann durchaus im Sinne einer hoheren Relevanz derart erfahrungs- und anwendungs-
basierter Wissensbestédnde interpretiert werden. Ein Vergleich der Personalanteile in un-
terschiedlichen betrieblichen Funktionsbereichen verweist in diesem Zusammenhang
auch auf die vergleichsweise hohe Relevanz der Bereiche Konstruktion, Produktdesign
und Fertigung beziehungsweise Montage in nichtforschungsintensiven Unternehmen.

Produktinnovationen seltener, mit geringerem Neuheitsgrad und geringerer
Komplexitit ...

Diese geringere Bedeutung des Wettbewerbsfaktors ,innovative Produkte” spiegelt
sich auch in der Bedeutung wider, die den unterschiedlichen Innovationsfeldern ent-
gegengebracht wird. Nichtforschungsintensive Industrieunternehmen fiihren seltener
Produkt- und Marktneuheiten ein als ihre forschungsintensiven Pendants. Dies bedeutet
aber nicht, dass nichtforschungsintensive Unternenmen generell keine neuen Produkte
oder Marktneuheiten hervorbringen kénnen - je nach UnternehmensgroBe berichten
viele dieser Unternehmen lber die erfolgreiche Entwicklung neuer Produkte und sogar
von Marktneuheiten (die Produkte, die ein Unternehmen als erster Anbieter im Markt
einfiihrt). Dennoch liegt dieser Anteil bei FuE-intensiven Unternehmen - insbesondere
im Hinblick auf den Anteil von Marktneuheiten - deutlich hoher. Produktinnovation bei
nichtforschungsintensiven Unternehmen spielt sich daher haufiger in Form von Erwei-
terungen oder Verbesserungen des bestehenden Produktportfolios ab. Zudem stellen
nichtforschungsintensive Unternehmen tendenziell eher einfache, einteilige Produkte
oder Erzeugnisse mittlerer Komplexitat her als forschungsintensive Unternehmen; die-
se fertigen verstéarkt komplexe Produkte, wie beispielsweise Maschinen, Anlagen oder
Fertigungssysteme.

... die aber haufiger entlang von Kundenspezifikationen entwickelt werden

Werden aber eigene Produkte entwickelt, geschieht dies bei nichtforschungsintensi-
ven Unternehmen deutlich hdufiger auf Basis vorgegebener Kundenspezifikationen als
bei Unternehmen mit hoherem FuE-Anteil. Dies unterstreicht die Rolle vieler nichtfor-
schungsintensiver Unternehmen als ,kundenspezifischer Problemldser”

Hohe Bedeutung von technischen Prozessinnovationen ...
Um in dieser Rolle des ,kundenspezifischen Problemldsers” mit einer vorrangigen Ori-

entierung auf Qualitts-, Kosten- oder Flexibilitdtsziele im Markt bestehen zu kénnen,
kann der Einsatz innovativer Herstellungsverfahren in Form von technischen Prozessin-

novationen einen wichtigen Schlissel darstellen. Insofern liberrascht es nicht, dass sich
bei der Betrachtung der Nutzungsquoten ausgewahlter Produktionstechnologien kaum
Unterschiede zwischen forschungs- und nichtforschungsintensiven Unternehmen zei-
gen. Die bisherigen Ergebnisse unterstreichen, dass die Intensitat der Techniknutzung
in den Betrieben - bei gleicher GréBen- und Branchenstruktur - nicht direkt mit dem
Grad der betrieblichen FuE-Intensitat korrespondiert. So liegt der Anteil an intensiven
Techniknutzern in der Gruppe der nichtforschungsintensiven Betriebe durchgédngig auf
dem Niveau von Unternehmen in forschungsintensiven Branchen wie beispielsweise
dem Maschinenbau. Dies Uberrascht, da gerade im Maschinenbau als einer der Kern-
branchen des deutschen Verarbeitenden Gewerbes viele Unternehmen zu finden sind,
die sich durch einen tberdurchschnittlich starken Technikeinsatz auszeichnen.

Insbesondere in produktionsnahen Bereichen - wenn es zum Beispiel um den Einsatz
von Industrierobotern, die Vernetzung von CAD- und CAM-Systemen oder prozessinteg-
rierte Qualitatskontrolle geht - bewegen sich nichtforschungsintensive Betriebe durch-
aus auf Augenhohe mit FuE-intensiveren Betrieben. Im Falle von Industrierobotern und
Handhabungssystemen, deren Einsatz bei hdherer Arbeitsintensitdt und einfacheren
Tatigkeiten erhebliche Effizienzvorteile bringen kann, liegen die Nutzungsanteile von
nichtforschungsintensiven Unternehmen sogar deutlich vor denen forschungsintensi-
ver Unternehmen. Im Gegenzug setzen Unternehmen mit hoher FuE-Quote vergleichs-
weise stdrker Produktionstechnologien ein, die im Rahmen der Entwicklung komplexer,
neuer und innovativer Produkte zum Tragen kommen - zum Beispiel Simulationsme-
thoden oder Virtual Reality- Anwendungen.

In der Folge gelingt es nichtforschungsintensiven Unternehmen, ihre Produktionspro-
zesse - gemessen an der Produktivitdt - mindestens ebenso effizient zu gestalten wie
FuE-intensive Firmen. Dariiber hinaus verfligen nichtforschungsintensive Unterneh-
men allgemein (ber eine, von der UnternehmensgroBe und Komplexitat der Produkte
unabhdngige, geringere Produktentwicklungsdauer, kiirzere Fertigungsdurchlaufzei-
ten sowie niedrigere Ausschuss- und Nachbearbeitungsquoten. Somit bewegen sich
nichtforschungsintensive Unternehmen im Hinblick auf die Nutzung und die Erfolge
von technischen Prozessinnovationen mit forschungsintensiven Unternehmen auf Au-
genhohe. Eine gezielte (Uber-)Kompensation ihrer geringen FuE-Intensitét durch einen
besonders starken Einsatz von innovativen Produktionstechnologien ldsst sich anhand
der bestehenden Ergebnisse allerdings nicht ableiten.

Obwohl technologische Kompetenz hdufig mit der Existenz von internen FuE-Akti-
vitdten assoziiert wird, kann diese Starke nichtforschungsintensiver Unternehmen
bei technischer Prozessinnovation durchaus als Indiz angesehen werden, dass dieses
Innovationsfeld offenbar mehr Raum fiir nicht-FuE-basierte Innovation bietet als ur-
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spriinglich angenommen. Technische Prozessinnovation in nichtforschungsintensiven
Unternehmen speist sich dabei wesentlich aus einem umfassenden Erfahrungswissen
tber die Produktionsprozesse, aus ingenieurtechnischen Fertigkeiten im Bereich Kon-
struktion und Design sowie der Fahigkeit, auf bestehende Wissensbestdnde im Unter-
nehmen, aber auch das Know-how anderer Unternehmen zuriickzugreifen und diese
teilweise auch in vollig neuen Anwendungskontexten in Problemldsungen Gberfiihren
zu kénnen.

Eine weitere Quelle dieser technischen Prozessinnovation, die in der empirischen Li-
teratur immer wieder erwdhnt wird und mit den oben erwdhnten Verflechtungen von
forschungsintensiven und nichtforschungsintensiven Unternehmen korrespondiert,
besteht in dem Erwerb avancierter Maschinen und Anlagen von externen Anbietern
(zum Beispiel aus dem Maschinenbau), die, erfolgreich in die Herstellungsprozesse der
nichtforschungsintensiven Unternehmen implementiert, die hohe Leistungsfahigkeit
deren Herstellungsprozesse ermdglichen. Dies kann einerseits bedeuten, dass nicht-
forschungsintensive Unternehmen von der Diffusion und der Verfligbarkeit externer
Technologien und insbesondere des technologischen Wissens, das in diesen enthalten
ist, abhdngig sind. Andererseits betonen aber viele Autoren, dass ein solcher Erwerb
externer Technologie und deren erfolgreiche Anpassung und Implementierung im
eigenen Unternehmen bei den nichtforschungsintensiven Firmen ein hohes MaB an
technologischer Aufnahme- und Anschlussfihigkeit (,absorptive capacity”) impliziert.
Tatsdchlich gibt es in den bestehenden Untersuchungen durchaus Anhaltspunkte dafiir,
dass Unternehmen mit geringer Fuk tber eine vergleichbare Technologiekompetenz wie
forschungsintensive Firmen verfligen, insofern sie dies fur ihre Wettbewerbsfahigkeit
als relevant erachten. Dies bestdtigen auch Untersuchungen des Diffusionsverlaufs von
Produktionstechnologien. Aus ihnen ist abzulesen, dass nichtforschungsintensive Un-
ternehmen in der Lage sind, externe Technologien gleichermaBen rasch und ohne Zeit-
verzug aufzunehmen und im Unternehmen zu implementieren wie forschungsintensive
Unternehmen, wenn diese flr die eigene Produktionsstrategie als bedeutsam und vor
dem Hintergrund der spezifischen Situation als sinnvoll anwendbar erachtet werden.

... und produktbegleitender Serviceinnovationen

Um sich von anderen Konkurrenten im Wettbewerb besser abheben zu kdnnen, stellt
die Ergdnzung neuer Produkte mit produktbegleitenden Services flr produzierende Un-
ternehmen eine Mdglichkeit dar, ihren Kunden nicht nur ein Produkt, sondern ein kom-
plettes Problemlosungspaket anzubieten. Komplexe Guter (zum Beispiel Maschinen)
bieten hierbei mehr Ansatzpunkte fiir Serviceinnovationen als vergleichsweise einfache
Erzeugnisse (zum Beispiel Schrauben). Daher lieBe sich vermuten, dass FuE-intensivere
Betriebe sowohl aufgrund der engen Kopplung von Produkt- und Serviceentwicklung

als auch aufgrund der hoheren Komplexitat ihrer Erzeugnisse haufiger auf diese Inno-
vationsstrategie setzen als nichtforschungsintensive Betriebe.

Bisherige Studien bestdtigen dies zundchst. So flihren zum Beispiel forschungsinten-
sive Betriebe rund doppelt so hdufig neue Dienstleistungsangebote ein wie Betriebe
mit geringer Forschungsintensitdt. Doch der Blick auf die Umsatzanteile mit innovati-
ven Serviceinnovationen in jingeren Untersuchungen relativiert dieses Bild. Nichtfor-
schungsintensive Unternehmen erzielen einen héheren Umsatzanteil mit produktbe-
gleitenden Serviceinnovationen als Betriebe mit sehr hoher oder mittlerer FuE-Quote.
Mehr noch: Unterscheidet man zusétzlich nach der Komplexitat der gefertigten Giter,
so weisen nichtforschungsintensive Betriebe im Bereich von Produkten mit geringer
oder hoher Komplexitat sogar mit deutlichem Abstand die hochsten Umsatzanteile mit
neuen produktbegleitenden Dienstleistungen auf.

Die Gute der Dienstleistungserbringung ist somit nicht direkt an die FuE-Leistung
eines Betriebs gebunden, sondern eher an die Intensitdt der Kundenbeziehung und
des bestehenden Wissens uiber die spezifischen Bedurfnisse der Kunden. Hier verfiigen
nichtforschungsintensive Unternehmen durch ihre hohe Kundenndhe und haufiger An-
passung ihrer Produkte an die Winsche des Kunden Uber entscheidende Vorteile. Er-
gdnzend zu diesen Leistungen bieten sie dann auch kundenspezifische Servicelésungen
an. Solche Problemlésungspakete schlieBen beispielsweise die technische Dokumenta-
tion und Zeichnungserstellung der spezifischen Prozessinnovation fiir den jeweiligen
Kunden mit ein. In der Summe fiihrt dies dazu, dass nichtforschungsintensive Unter-
nehmen haufiger als forschungsintensive Unternehmen Serviceinnovatoren sind, ohne
gleichzeitig auch Produktinnovatoren zu sein. Sie weisen hier also einen eigenstandigen
Spezialisierungsfokus auf.

Keine Sonderrolle von organisatorischen Innovationen

Da innovative Organisationskonzepte in ihren Entstehungszusammenhéngen weit-
gehend unabhéngig von betrieblichen FuE-Aktivitdten sind, ist anzunehmen, dass die
intensive Nutzung organisatorischer Konzepte nichtforschungsintensive Betriebe befé-
higen kann, dhnliche Innovationserfolge wie FuE-intensivere Betriebe zu erzielen. Dies
gilt zum Beispiel fur die Kompetenzentwicklung der Beschéftigten, das Ausschdpfen
des Erfahrungs- und Anwenderwissens der Belegschaft sowie auch fiir die Straffung
und Flexibilisierung von Arbeitsprozessen.

Auf Basis der verfuigbaren Ergebnisse zeigt sich, dass die allgemeine Neigung, organi-
satorische Innovationen im Unternehmen einzuflihren, bei Unternehmen mit geringer

FuE-Intensitat tendenziell geringer ist als bei forschungsintensiven Unternehmen. Ein
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Einsatz innovativer organisatorischer Konzepte stellt somit fir nichtforschungsinten-
sive Unternehmen nicht per se einen Kdnigsweg zur Kompensation ihrer geringen FuE
dar. Insgesamt zeigt sich auch hier ein eher differenziertes Bild. Nichtforschungsin-
tensive Unternehmen nutzen organisatorische Innovationen bislang vorrangig im Be-
reich der Flexibilisierung des Personaleinsatzes (zum Beispiel Gber Arbeitszeitkonten)
und einer effizienten Arbeitsorganisation (zum Beispiel durch Gruppenarbeit), um sich
entsprechend ihrer Wettbewerbsfaktoren am Markt zu behaupten. Im Hinblick auf die
gezielte Einbindung der breiten Belegschaft in Verbesserungsprozesse (zum Beispiel
durch Qualitétszirkel) oder die Vernetzung von Wissensbestidnden (zum Beispiel durch
Wissensmanagement) zeigen sich hingegen bei forschungsintensiven Unternehmen
héhere Nutzungsquoten. Dies ldsst sich dadurch erkldren, dass nichtforschungsintensi-
ve Unternehmen in der hoch automatisierten Herstellung eher einfacherer, haufig ein-
teiliger, Produkte bereits oft eine hohe Prozessstabilitdt erreichen. Andererseits lasst der
héhere Anteil geringqualifizierter Beschéftigter bei nichtforschungsintensiven Betrie-
ben mdéglicherweise auch weniger Spielrdume fir die Partizipation der Beschaftigten
an Qualitatsmanagementaufgaben. Oder die Unternehmen haben diese Mdglichkeit -
eventuell auch aufgrund fehlender Methoden - noch nicht erkannt.

Weiterfiihrende Literatur:
Bender (2006), Hirsch-Kreinsen (2004), Hirsch-Kreinsen (2007), Hirsch-Kreinsen

(2008a), Hirsch-Kreinsen (2008b), Kirner et al. (2009b), Rammer et al. (2011), Som et al.
(2011a), Som et al. (2011b)

2.3 Teilnahme nichtforschungsintensiver Unternehmen an
Innovationskooperationen

Wie bisherige Forschungsarbeiten bereits belegen konnten, sind Innovationskoope-
rationen fir nichtforschungsintensive Unternehmen eine wichtige Mdglichkeit, ihren
Innovationserfolg und ihre Wettbewerbsfahigkeit zu sichern und auszubauen. Inno-
vationskooperationen umfassen dabei alle Formen der freiwilligen Zusammenarbeit
zwischen mindestens zwei wirtschaftlich und rechtlich selbststdndigen Partnern im
Bereich von Innovationsprojekten, die tber rein wirtschaftliche Austauschbeziehun-
gen hinausgehen und intensivere, vertragliche, organisatorische, technische, personelle
oder prozessuale Beziehungen zwischen Organisationen oder Organisationseinhei-
ten beinhalten. Kooperationsbeziehungen zwischen Unternehmen ent- und bestehen
nicht nur tber den marktlichen Preismechanismus, sondern durch Vertrauen und eine
gemeinsame strategische Ausrichtung. Beides ist fiir Innovationskooperationen sehr
wichtig, da man hier gemeinsam Neuland betritt. Innovationskooperationen sind - wie
Innovationen allgemein - mit einem gewissen naturgegebenen Risiko des Scheiterns
verbunden. Daher sind sie noch starker als andere Kooperationsformen auf eine stabile
Kooperationsbasis zwischen den Partnern angewiesen.

Im Folgenden soll eine kurze Ubersicht Giber die bestehenden Erkenntnisse zum Ko-
operationsverhalten nichtforschungsintensiver Betriebe in Innovationsprojekten im
Vergleich zu forschungsintensiven Betrieben dargestellt werden. Anhand des Beispiels
von Produktneuentwicklungen soll zudem gezeigt werden, wie nichtforschungsinten-
sive Unternehmen von Innovationskooperationen mit forschungsintensiven Kooperati-
onspartnern bei der Entwicklung neuer Produkte profitieren kdnnen.

Allgemein seltenere Teilnahme an Innovationskooperationen ...

Die Befunde zeigen: Gut jeder zweite nichtforschungsintensive Betrieb ist in Inno-
vationskooperationen aktiv. Dagegen beteiligen sich mehr als drei Viertel aller for-
schungsintensiveren Betriebe daran. Am haufigsten finden Kooperationen im Bereich
von Produkt- und Prozessinnovation statt. Serviceinnovationen und organisatorische
Innovationen werden nur halb so oft in Zusammenarbeit mit Innovationspartnern ent-
wickelt und eingeflhrt. Dies liegt wohl auch daran, dass Lsungen in diesen Bereichen
oftmals besonders hohen unternehmens- beziehungsweise kundenspezifischen Cha-
rakter haben. AuBerdem sind Innovationsaktivitdten im Servicebereich hdufig in die
alltdglichen Geschéaftsprozesse (zum Beispiel mit Kunden) eingebunden, sodass zwar
eine gemeinsame Entwicklung stattfindet, diese aber nicht als formale ,Innovations-
kooperation" wahrgenommen wird.
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... vor allem im Bereich von Produktinnovationen

Nichtforschungsintensive Unternehmen zeigen sich Gber verschiedene Innovations-
bereiche hinweg weniger kooperationsbereit. Besonders im Bereich von Produktinnova-
tionen kooperieren diese Betriebe deutlich seltener als forschungsintensivere Betriebe.
Bei technischen und organisatorischen Prozessinnovationen sowie produktbegleiten-
den Serviceinnovationen ist dieser Unterschied zwar geringer, die Anteile liegen aber
immer noch teilweise deutlich unter denen forschungsintensiverer Betriebe.

Die vergleichsweise geringe Kooperationsneigung nichtforschungsintensiver Betriebe
ist dabei auch auf den hohen Anteil kleiner und mittlerer Unternehmen (KMU) zurtick-
zufiihren. Diese nehmen - unabhéngig von ihrer FuE-Intensitat - allgemein seltener an
Innovationskooperationen teil als groBere Betriebe mit 250 oder mehr Beschéftigten.
Ein weiterer Grund fr die Zuriickhaltung vieler nichtforschungsintensiver KMU bei In-
novationskooperationen liegt sicher auch in dem Umstand, dass diesen Betrieben hdu-
fig die ndtigen personellen und finanziellen Ressourcen fehlen, um geeignete Koopera-
tionspartner flir Innovationsvorhaben identifizieren und die potenziellen Chancen und
Risiken von Innovationskooperationen ausreichend erkennen und bewerten zu kdnnen.

Ein weiterer mdglicher Grund: Die gemeinsame Entwicklung innovativer Produkte
stellt im Verarbeitenden Gewerbe den groBten Gegenstandsbereich von Innovations-
kooperationen dar. Allerdings entspricht dies hdufig nicht der priméar verfolgten Wett-
bewerbsstrategie nichtforschungsintensiver Betriebe. Diese positionieren sich im Wett-
bewerb seltener als Innovationsfiihrer, sondern eher als Qualitdtsfiihrer. Daher stellen
derartige Innovationskooperationen fir diese Betriebe nicht notwendigerweise immer
einen Mehrwert dar und werden seltener eingegangen.

Auf den Partner kommt es an - Innovationskooperationen bei nichtforschungs-
intensiven Unternehmen vor allem mit Kunden, Zulieferern und Wettbewerbern

Die richtige Auswahl geeigneter Kooperationspartner ist bei Innovationskooperatio-
nen entscheidend flir das Gelingen des gemeinsamen Innovationsprojekts. Zwei Drittel
bis drei Viertel der Betriebe des Verarbeitenden Gewerbes arbeiten auf diesem Feld am
hiufigsten mit Zulieferern und Kunden zusammen. Nichtforschungsintensive Betriebe
machen hierbei keine Ausnahme: Rund zwei Drittel von ihnen geben an, mindestens
eine Innovationskooperation mit einem Zulieferer oder Kunden zu unterhalten. Mit
externen Forschungseinrichtungen wie Universitdten oder Forschungsorganisationen
arbeitet hingegen nur etwa jedes dritte nichtforschungsintensive Unternehmen zusam-
men. Bei forschungsintensiven Unternehmen liegt dieser Anteil zwischen 50 und 75
Prozent.

Eine Innovationskooperation mit Forschungseinrichtungen stellt fir nichtforschungs-
intensive Betriebe aufgrund unterschiedlicher Zielstellungen nicht immer einen Mehr-
wert dar. Forschungseinrichtungen sind eher im Bereich der Grundlagen- oder ange-
wandten Forschung aktiv. Fir nichtforschungsintensive Betriebe stehen maglicherweise
aber ganz praktische Probleme im Vordergrund, die auf Losung warten. Vielleicht kon-
nen forschungsschwache Unternehmen derartige Forschungserkenntnisse auch nicht
unmittelbar verwerten, da sie haufig tiber keine eigene FuE-Abteilung beziehungsweise
nur Gber wenig entsprechend qualifiziertes Personal (Ingenieure) verfiigen. Oder sie
sind mit Fragen der Verwertung, des Schutzes des erworbenen Wissens und daraus
resultierenden rechtlichen Fragen Uberfordert. Mdglicherweise unterschatzen oder
verkennen die Entscheider von nichtforschungsintensiven Betrieben deshalb auch das
Potenzial einer solchen Zusammenarbeit.

Geringere, aber dennoch sichtbare Unterschiede zwischen forschungsstarken und
-schwachen Betrieben zeigen sich auch in der Intensitdt der Zusammenarbeit mit
Wettbewerbern und externen Dienstleistern. Wahrend externe Dienstleister wie bei-
spielsweise Beratungsunternehmen als Innovationspartner haufiger fir forschungsin-
tensivere Betriebe in Frage kommen, sind Wettbewerber hdufiger Innovationspartner
nichtforschungsintensiver Betriebe. Knapp ein Fiinftel der in Innovationskooperationen
aktiven nichtforschungsintensiven Betriebe arbeitet mit Wettbewerbern zusammen.
Dieser Anteil ist bei sehr forschungsintensiven Betrieben deutlich niedriger. Eine Ur-
sache hierflir kann in der bereits weiter oben erwdhnten unterschiedlichen Marktori-
entierung nichtforschungsintensiver im Vergleich zu forschungsintensiveren Betrieben
liegen. In diesen haufig regionalen Nischenmarkten sind die Gberlappenden Marktseg-
mente mit Wettbewerbern tendenziell kleiner als in Massenmérkten. Somit entsteht
aus einer Innovationskooperation keine unmittelbare Konkurrenzsituation. Da jedoch
die wettbewerbsrelevanten Kompetenzen uber die Nischenmarkte hinweg recht dhnlich
sein kénnen (zum Beispiel Qualitat, Flexibilitat oder Kosteneffizienz), gehen Innovati-
onskooperationen unter Wettbewerbern in diesem Fall mit hohen Synergiepotenzialen
einher.

Die Wahl des Partners hiangt vom Innovationsziel ab

Im Falle von Produktinnovationen sind Kunden und Zulieferer die wichtigsten Ko-
operationspartner flir nichtforschungsintensive Betriebe. Bei Prozessinnovationen hin-
gegen wird am haufigsten mit Zulieferern kooperiert. Dies ist durchaus plausibel, da
Neuerungen in den Fertigungsprozessen meist auch die enge Abstimmung mit Mate-
rialzulieferern und Ausristern erfordern. Aber auch Kooperationen mit Wettbewerbern
spielen hier im Vergleich eine wichtigere Rolle.
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ErwartungsgemaB spielen die Kunden fiir nichtforschungsintensive Betriebe die
wichtigste Rolle, wenn es um die Entwicklung neuer Services beziehungsweise Dienst-
leistungsinnovationen geht. Durch das Angebot innovativer produktbegleitender
Dienstleistungen kann den Kunden ein gréBerer Mehrwert geboten werden. Das starkt
die Kundenbindung. Die erfolgreiche Entwicklung solcher Dienstleistungen setzt gro-
Bes Wissen lber den Kunden voraus. Das kann nur durch einen intensiven Austausch
erreicht werden. Viele nichtforschungsintensive Betriebe haben bereits aufgrund ihrer
Orientierung an regionalen Méarkten haufig langfristig gewachsene und teilweise per-
sénliche Verbindungen zu ihren Kunden. Diese kdnnen sie auch flir die gemeinsame
Entwicklung neuer Dienstleistungsangebote nutzen.

Organisatorische Innovationen entwickelt die Mehrheit nichtforschungsintensiver
Unternehmen im Gegensatz zu Dienstleistungsinnovationen allerdings hdufiger in Ko-
operation mit externen Dienstleistern. Dazu zéhlen IT- oder Beratungsunternehmen.
Organisatorische Innovationen kénnen jedoch auch in Zusammenarbeit mit Kunden
und Zulieferern entstehen, wenn Unternehmen ihre Prozesse im Sinne eines effizien-
teren Ablaufs gemeinsam mit ihren direkten Wertschépfungspartnern reorganisieren.
Jeweils knapp ein Funftel der nichtforschungsintensiven Betriebe beziehen dabei ihre
Kunden beziehungsweise ihre Zulieferer ein. Dieser Anteil ist bei sehr forschungsinten-
siven Betrieben nur halb so hoch.

Innovationskooperationen mit forschungsintensiven ,Hightech-Partnern” als
Chance fiir nichtforschungsintensive Unternehmen, bei Produktinnovationen
aufzuholen

Da nichtforschungsintensive Betriebe im Vergleich zu forschungsintensiveren Be-
trieben bei der Entwicklung innovativer Produkte am schlechtesten abschneiden, hier
also wegen ihrer geringeren Fuk-Intensitdt den groBten Wettbewerbsnachteil erfah-
ren, wurde zur Abschédtzung der positiven Effekte von Innovationskooperationen mit
Hightech-Partnern in den Analysen des Projekts ,Low2High" gezielt der Bereich der
Produktinnovation ausgewdhlt. Um diese Effekte sichtbar zu machen, werden hierfiir
kooperierende und nicht kooperierende Betriebe miteinander verglichen.

Diese Betrachtung sollte Antworten auf die Frage liefern, ob und wie stark Inno-
vationskooperationen mit forschungsintensiven Unternehmen und Forschungsein-
richtungen (,FuE-Kooperationen") mit dem erzielten Produktinnovationserfolg von
nichtforschungsintensiven Betrieben zusammenhangen. Um die Effekte zusatzlich fir
unterschiedliche Neuheitsgrade der entwickelten Produkte differenzieren zu kdnnen,
wurde zusitzlich zwischen Produktneuheiten - das heiBt: Produkte, die neu fir das
Produktportfolio des Unternehmens sind - und Marktneuheiten - das heiBt: Produkte,

die von dem Unternehmen als erster Anbieter im Markt eingeflihrt werden - unter-
schieden. Die erfolgreiche Entwicklung von Marktneuheiten lasst aufgrund des hoheren
Neuheitsgrades dabei auf eine hdhere zugrunde liegende Innovationsleistung schlieBen
als die von Produktneuheiten.

Um auszuschlieBen, dass die beobachteten positiven Effekte von Innovationskoopera-
tionen im Bereich der Produktentwicklung bei nichtforschungsintensiven Betrieben auf
andere bestehende Strukturunterschiede und eventuell nicht primédr auf ihr Kooperati-
onsverhalten zuriickzufiihren sind, wurden flir diese Gruppe der Betriebe mit Hilfe des
.Matched Pair Verfahrens" strukturell dhnliche Zwillingspaare identifiziert und deren
jeweilige Innovationsleistung miteinander verglichen. Das heiBt: Es wurden jeweils zwei
nichtforschungsintensive Betriebe identifiziert, die in allen relevanten Strukturmerk-
malen (zum Beispiel GréBe, Produktkomplexitat, Qualifikationsstruktur des Personals,
Wettbewerbsstrategie) sehr dhnlich sind beziehungsweise sich wie Zwillinge gleichen.
Der einzige Unterschied besteht darin, dass einer der beiden Betriebe an Innovations-
kooperationen mit anderen Unternehmen oder Forschungseinrichtungen im Bereich
der Produktentwicklung teilnimmt und der andere Zwilling nicht kooperiert. Sichtba-
re Unterschiede in der Haufigkeit von Produktentwicklungen und der damit erzielten
Umsatzanteile lassen sich somit mit hoher Wahrscheinlichkeit auf die Teilnahme bezie-
hungsweise Nicht-Teilnahme an Innovationskooperationen zurtickfiihren.

Innovationskooperationen mit Hightech-Partnern zeigen deutlich positive Ef-
fekte auf die Produktinnovativitidt nichtforschungsintensiver Unternehmen

Sowohl bei der Teilnahme nichtforschungsintensiver Unternehmen an Innovations-
kooperationen mit Forschungseinrichtungen als auch mit forschungsintensiven Un-
ternehmen erhoht sich der Anteil der nichtforschungsintensiven Unternehmen, die
erfolgreich Produktentwicklungen durchgefiihrt haben, von knapp 50 auf dber 70
Prozent. Somit besteht flr nichtforschungsintensive Betriebe ein signifikant positiver
Zusammenhang zwischen der Teilnahme an FuE-Kooperationen mit forschungsinten-
siven Partnern und der Fahigkeit, erfolgreich neue Produkte auf den Markt zu bringen.
Vergleicht man die erzielten Umsatzanteile als MaB fiir den Markterfolg der neu ent-
wickelten Produkt- oder Marktinnovationen, bestatigt sich dieses Bild. In beiden Fillen
zeigt sich, dass nichtforschungsintensive Betriebe, die mit Forschungseinrichtungen
oder anderen Unternehmen kooperieren, im Schnitt rund 5 Prozent héhere Umsatzan-
teile mit Produktneuheiten erzielen als inre nicht kooperierenden Zwillinge.
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Positive Effekte bei Marktinnovationen aber nur bei Kooperation mit For-
schungseinrichtungen

Bei der Entwicklung von Marktneuheiten profitieren nichtforschungsintensive Unter-
nehmen dagegen starker von der Zusammenarbeit mit Forschungseinrichtungen als mit
anderen Unternehmen. Nichtforschungsintensive Betriebe, die in Innovationsprojekten
mit Forschungseinrichtungen kooperieren, sind deutlich hdufiger in der Lage, erfolgrei-
che Marktneuheiten zu entwickeln (52 Prozent) als ihre nichtkooperierenden Zwillinge
(40 Prozent). Bei Innovationskooperationen mit anderen Unternehmen liegt der Anteil
von erfolgreichen Marktneuheiten ebenso wie der damit erzielte Umsatzanteil jedoch
sogar leicht unter dem der nichtkooperierenden, nichtforschungsintensiven Zwillinge.

Wahrend nichtforschungsintensive Betriebe ihre geringe FuE-Intensitat im Falle von
Produktneuheiten offenbar durch FuE-Kooperationen mit anderen Unternehmen sehr
gut kompensieren kdnnen, ist dies bei Marktinnovationen mit einem deutlich héhe-
ren Neuheitsgrad offenbar nicht mehr der Fall. Moglicherweise Gbernehmen nichtfor-
schungsintensive Betriebe bei der kooperativen Entwicklung von Marktneuheiten auch
eher die Rolle des Juniorpartners in der Kooperation, der den Hightech-Partner mit
seinen spezifischen Starken und Kompetenzen bei der Suche und Realisierung der un-
ter technischen und wirtschaftlichen Gesichtspunkten optimalen Losung unterstiitzt.
Wahrend die Entwicklung der Marktinnovation dabei fiir den Hightech-Partner im Vor-
dergrund steht, besteht der Beitrag des nichtforschungsintensiven Partners in der Rolle
des ,technischen Problemldsers”, der durch die Kooperation seine Prozess-Expertise als
zentralen Wettbewerbsfaktor einbringen und weiterentwickeln kann.

Weiterfiihrende Literatur:

Bender et al. (2005), Bender (2006), Hirsch-Kreinsen (2008b), Kirner et al. (2009b), Som
et al. (2011¢)

2.4 Fazit - Innovationen ohne FuE sind kein Einzelfall -
nur anders!

Zusammenfassend ldsst sich festhalten, dass die nationale und internationale Wett-
bewerbsfahigkeit nichtforschungsintensiver Branchen und Unternehmen nicht unter-
schitzt werden sollte. Vieles deutet darauf hin, dass Unternehmen auch ohne (hohe)
Aufwendungen fiir Forschung und Entwicklung innovativ und international wettbe-
werbsfahig sein konnen und innerhalb industrieller Wertschépfungsketten nach wie
vor eine wichtige Rolle spielen. Quer durch alle Branchen des Verarbeitenden Gewerbes

in Deutschland zeigt sich: Viele dieser Unternehmen sind innovativ und erfolgreich im
Wettbewerb, obwohl sie wenig oder gar nicht in FuE investieren. Innerhalb der indust-
riellen Wertschépfungsketten sind nichtforschungsintensive Betriebe in ihrer Rolle als
Kunden und Impulsgeber fiir Innovation wichtige Partner auch fiir forschungsintensive
Hightech-Unternehmen.

JInnovation ohne Fuk" erscheint auf Basis der bisherigen Forschungsergebnisse somit
nicht zwangsweise als ,Notlésung” aufgrund fehlender finanzieller, organisatorischer
und personeller Ressourcen von Unternehmen fir die Durchfiihrung von FuE, sondern
kann trotz des geringeren Erfolgs bei der Hervorbringung von Produkt- und Markt-
neuheiten durchaus Teil einer rationalen Innovations- und Wettbewerbsstrategie sein.
Allerdings blieb die Suche nach einer ,typischen”, fiir nichtforschungsintensive Unter-
nehmen charakteristischen, Innovationsstrategie durch die bisherigen Arbeiten erfolg-
los. Trotz der vergleichsweise starkeren Orientierung auf Prozessinnovationen oder dem
stiarkeren Rickgriff auf bestehendes technologisches sowie durch Anwendererfahrung
und Produktionspraxis gepragtes Wissen scheint keiner dieser Aspekte darauf hinzuwei-
sen, dass nichtforschungsintensive Unternehmen dadurch fehlende FuE-Kompetenzen
uberkompensieren. Vielmehr zeigen sich Hinweise auf unterschiedliche Innovations-
strategien nichtforschungsintensiver Unternehmen, die von der Herstellung einfacher,
standardisierter Guter, die in eher kleinschrittigen, inkrementellen Innovationen entwi-
ckelt werden, tber leistungsfahige, hochflexible und marktorientierte Problemlésungen
bis hin zur Prozess-Spezialisierung in der Anwendung von Hightech-Prozessen reichen
konnen.

Nichtforschungsintensive Unternehmen sind zumeist KMU und haben oft keine aus-
reichenden Ressourcen, um aus eigener Kraft Innovationen hervorzubringen. Hier kdn-
nen Innovationskooperationen eine Moglichkeit bieten, Zugang zu externem Wissen zu
erhalten, das in Innovationen umgesetzt werden kann. Die bisherigen Forschungsergeb-
nisse zeigen jedoch, dass nichtforschungsintensive Betriebe des deutschen Verarbeiten-
den Gewerbes die Chancen und Potenziale von Innovationskooperationen mit externen
Partnern noch nicht vollstdndig erkannt haben und noch nicht optimal ausschopfen.
Bei der Entwicklung neuer Produkte und technischer Prozesse liegt die Kooperations-
neigung nichtforschungsintensiver Betriebe deutlich unter der von Betrieben mit mitt-
lerer oder hoher Forschungsintensitét.

Die Ergebnisse belegen zudem, dass nichtforschungsintensive Betriebe bei der Wahl
des Partners andere Wege beschreiten. Sie arbeiten oft mit Kunden und Zulieferern zu-
sammen. In bestimmten Innovationsbereichen kooperieren sie deutlich hdufiger mit ex-
ternen Dienstleistern oder sogar Wettbewerbern als Betriebe mit hoherer Forschungsin-
tensitat. Eher selten setzen nichtforschungsintensive Betriebe auf die Zusammenarbeit
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mit Universitdten und anderen Forschungseinrichtungen. Dabei liegen gerade hier gro-
Be Potenziale bei der Entwicklung neuer Produkte.

Durch Teilnahme an FuE-Kooperationen kdnnen nichtforschungsintensive Betriebe ih-
ren aufgrund geringer Fuk-Intensitat vorliegenden strukturellen Wettbewerbsnachteil
kompensieren. Durch FuE-Kooperationen entwickeln sie signifikant hdufiger erfolgreich
neue Produkte als vergleichbare Betriebe, die nicht kooperieren. Innovationskooperati-
onen mit FuE-intensiven Partnern sind furr nichtforschungsintensive Betriebe wichtige
Stellhebel, ihre Innovationsfahigkeit zu erhéhen und langfristig im Wettbewerb noch
erfolgreicher zu sein.

3 Innovationskooperationen zwischen nichtforschungsintensiven
und forschungsintensiven Unternehmen

Tobias Wienzek, Katrin Hahn, Stephanie Glathe und Hartmut Hirsch-Kreinsen

3.1 Besonderheiten

Viele Unternehmen reagieren auf den zunehmenden Wettbewerbsdruck, indem sie
verstarkt die Zusammenarbeit mit leistungsstarken, externen Partnern in Form von Ko-
operations- oder Netzwerkbeziehungen suchen oder intensivieren. Dadurch mdchten
sie insbesondere ihr eigenes Kompetenz- und Leistungsspektrum bei der Entwicklung
neuer Produkte oder Prozesse erganzen und ausweiten. Vor allem Innovationskoopera-
tionen, so das Kernargument, er6ffnen Unternehmen die Mdglichkeit, mdgliche Res-
sourcendefizite auszugleichen und dadurch ihre Wettbewerbsfahigkeit und ihren wirt-
schaftlichen Erfolg zu stérken. Miteinander kooperierende Partnerunternehmen kdnnen
sich dadurch auf ihre jeweiligen Kernkompetenzen konzentrieren und dabei gleichzeitig
von den Kernkompetenzen ihres Partners beziehungsweise ihrer Partner profitieren. Da-
riber hinaus bieten Kooperationen mit externen Partnern aber auch Gelegenheit, Wis-
sen und Know-how auszutauschen, die mit Innovationsprojekten verbundenen Risiken
und Kosten zu streuen sowie Zeitvorteile bei der Entwicklung von Innovationen durch
die Bindelung der gemeinsamen Ressourcen und Kompetenzen zu erreichen.

Allgemein umfassen Kooperationen ,alle Formen der Zusammenarbeit zwischen Un-
ternehmen, Betrieben und autonomen Organisationseinheiten, die tGber klassische Aus-
tauschbeziehungen hinausgehen” (Kirner 2005, S. 69). Zudem bestehen - Sauer und
Hirsch-Kreinsen (1996) folgend - intensive Beziehungen zwischen den Organisationen
beziehungsweise Organisationseinheiten, und zwar sowohl in vertraglicher, organisa-
torischer, technischer, personeller als auch prozessualer Hinsicht. Dadurch, dass solche
Kooperationen Uber das Alltagsgeschéft hinausgehen und verschiedenste Abteilungen
und Bereiche eines Unternehmens mit einbeziehen, missen unternehmensintern und
-extern einige Hirden genommen werden, bevor eine routinierte, vertrauensbasierte
und abgestimmte Kooperation entsteht. Die besondere Herausforderung besteht darin,
dass den Kooperationspartnern dafiir nur ein begrenzter Zeitraum zur Verfligung steht
und oftmals zusatzlich zum Alltagsgeschaft organisiert werden muss. Die in den letz-
ten Jahren stark gestiegenen Kooperations- und Netzwerkaktivitaten von Unterneh-
men flhrten auch zu einer intensivierten wissenschaftlichen Auseinandersetzung mit
diesem Thema innerhalb der Innovationsforschung. Ein breites Spektrum unterschied-
lichster Wissenschaftsdisziplinen beschaftigt sich mit regionalen Innovationsnetzwer-
ken, Innovationskooperationen, Innovationsclustern, Wirtschaft-Wissenschaft-Koope-
rationen und vielen anderen Phdnomenen. Doch nur wenige gehen der Besonderheit
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von Kooperationbeziehungen zwischen forschungsschwachen und forschungsstarken
Unternehmen auf den Grund.

Eine Besonderheit von Kooperationen zwischen forschungsstarken und forschungs-
schwachen Unternehmen birgt die Verschiedenheit der kooperierenden Unternehmen
und der spezifischen Fihigkeiten sowie Kompetenzen dort. Dahinter stehen nicht nur
der unterschiedlich hohe Aufwand fiir Forschung und Entwicklung und damit ver-
bundene spezifische Interessen und Wissenskulturen, sondern auch unterschiedliche
Qualifikationsstrukturen der Beschéaftigten, Problemldsungswege, Herangehenswei-
sen und Arbeitsprozesse sowie unterschiedliches technisches Schwerpunktwissen.
Sind erste Hiirden wie Kommunikations- und Abstimmungsprobleme tberwunden,
bieten solche Kooperationen aufgrund der breiten, aber auch unterschiedlichen Wis-
sensbasis der beiden Partner jedoch ein groBes Potenzial fiir erfolgreiche Innovati-
onsprojekte.

Weiterfiihrende Literatur:

Sydow et al. (2003), Dreher und Kinkel (2000), Engelbrecht (2001), Picot et al. (2003),
Kirner et al. (2010), Beuker (2010), Kirner (2005), Sauer und Hirsch-Kreinsen (1996)

3.2 Potenziale

Innovationsbezogene Kooperation bietet eine Reihe von vielversprechenden Po-
tenzialen flir die Kooperationsparter. Aus der Perspektive eines nichtforschungsin-
tensiven Unternehmens sind zum einen der Einsatz und die erfolgreiche Nutzung
von neuen Technologien ein wichtiger Bestandteil zur Sicherung der Wettbewerbs-
fahigkeit des eigenen Unternehmens. Innovationskooperationen mit forschungsin-
tensiven Partnern bieten fir nichtforschungsintensive Unternehmen somit genau
diese Mdglichkeit des Zugangs zu avancierten technischen Problemlésungen und
neuen Technologien, um ihre Fertigungsprozesse im Hinblick auf Qualitét, Flexibi-
litdt, Zuverldssigkeit oder Kosteneffizienz leistungs- und wettbewerbsféhiger zu
gestalten. Zum anderen sind nichtforschungsintensive Unternehmen aber nicht nur
passive Empfanger neuer Technologien. Vielmehr geben ihr Praxiswissen und ihre
Anwendungserfahrung im Einsatz von Technologien wichtige Impulse flir weitere
Innovationsaktivitdten im High-Tech-Bereich. Innovationskooperationen zwischen
forschungsintensiven und forschungsschwachen Unternehmen konnen somit fir
beide Partner aufgrund des Zugewinns an Know-how eine Win-win-Situation
darstellen und erheblich zum Unternehmenserfolg beider Seiten beitragen. Dies gilt
insbesondere auch, weil sich der gegenseitige Wissenserwerb nicht nur auf neue
Technologien beschrankt, sondern sich auch auf Wissen ber den Markt, Manage-

mentprozesse und den Umgang mit politischen und rechtlichen Rahmenbedingun-
gen erstreckt.*

Neben dem Zugang zu neuem Wissen und Technologien bergen Kooperationen fir
Unternehmen die Mdglichkeit, zusatzliche Fahigkeiten und Kompetenzen zu
erlangen und des Weiteren ihr(e) Partnerunternehmen sowie deren Prozesse (besser)
kennen und verstehen zu lernen. Letzteres ist ein besonders wichtiger Aspekt, denn
die Partner sind im Falle von Innovationskooperationen zwischen forschungsintensiven
und -schwachen Unternehmen hdufig durch Kunden- oder Zuliefererbeziehungen mit-
einander verbunden. Hierbei wirkt sich ein besseres gegenseitiges Verstiandnis und
Kenntnis der Abldufe beim jeweiligen Partner auch entscheidend auf die Optimie-
rung der alltaglichen Auftragsabwicklung und Problembewéltigung aus.

Sowohl der Zugewinn an Know-how als auch die Geschwindigkeit, mit der neues
Wissen durch Kooperationen erworben wird, stellen groBe Potenziale dar. Durch die
gezielte Auswahl geeigneter Kooperationspartner bieten Innovationskooperationen
mit forschenden Partnern fiir nichtforschungsintensive Unternehmen den Vorteil, dass
notwendiges Wissen schneller generiert und Entwicklungsprozesse somit beschleunigt
werden kénnen. Andererseits tragen das Anwenderwissen und die Prozess-Exzellenz
nichtforschungsintensiver Unternehmen dazu bei, dass forschungsintensive Unterneh-
men schneller zu technischen und vor allem marktfdhigen Losungen gelangen, als es
ihnen alleine mdglich ware.

Als weiterer Vorteil von Innovationskooperationen wird héufig die Aufteilung von
Kosten und Risiken genannt. Hierzu zahlt, dass vorhandene Innovationskompeten-
zen gebiindelt und Synergieeffekte erzielt werden konnen. Zudem wird der Zugang
zu offentlichen Finanzierungsmdglichkeiten erleichtert, und es werden spezialisierte
Serviceleistungen flr das Finanz- und Férdermittelmanagement innerhalb der Koope-
ration bereitgestellt. Da nichtforschungsintensive Unternehmen im Gegensatz zu for-
schungsintensiven Unternehmen nur einen geringen Teil in FUE investieren, bietet sich
im Rahmen eines Kooperationsvorhabens mit forschungsintensiven Unternehmen die
Méglichkeit, dieses Defizit auszugleichen und somit Zugang zur FuE-Kompetenz des
Partners zu erlangen, ohne selbst entsprechende Aufwendungen tdtigen zu missen.
Gleichzeitig kann das Risiko des Scheiterns einer Innovation am Markt durch die Einbe-
ziehung der hoheren Kunden- und Anwendungsnéhe nichtforschungsintensiver Unter-
nehmen, beziehungsweise deren Eigenschaften selbst als Kunden von FuE-intensiven
Unternehmen aufzutreten, verringert werden.

4 In der strategischen Managementforschung ist dies insbesondere durch den Ansatz des ,Relational View"
(vgl. Dyer/Singh 1989) beschrieben. Einen ausfiihrlichen Uberblick zum Relational View gibt Schmidt 2009.
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Die angeflihrten Potenziale

schneller Zuwachs von Know-how und Wissen,
Fokussierung der Unternehmensaktivitédten,
strategische QOrientierung und Flexibilitat
sowie Kosten- und Wettbewerbsvorteile

haben sich im Zuge der in Low2High durchgefiihrten qualitativen Untersuchungen
konkreter Fallbeispiele von Innovationskooperationen zwischen forschungsintensiven
und nichtforschungsintensiven Unternehmen umfassend bestétigt. Im folgenden Ab-
schnitt werden daran anknlipfend spezifische Herausforderungen geschildert, die zu
bewaltigen sind, um solche Innovationskooperation erfolgreich umzusetzen.

Weiterfiihrende Literatur:

Potenziale allgemein: Kirner et al. (2009¢, 2010), Pfaffmann (2001)

Wissen (Know-how) und Wissenserwerb: Potzner (2008), Kirner et al. (2009¢, 2010), Spath (1997).
Kosten, Risiken, Finanzierung: Tyler und Steensma (1995), Spéth (1997), Schéne
(2000), Das und Teng (2000), Kirner et al. (2009¢, 2010)

3.3 Herausforderungen

Die Planung und Durchfiihrung von Innovationskooperationen sind anspruchsvolle
und selten konfliktfreie Aufgaben im Rahmen des Technologie- und Innovationsma-
nagements eines Unternehmens. Im Vorfeld solcher Kooperationen sind die Partner
meist sehr euphorisch und bewerten den erwarteten Nutzen sehr hoch. Die Probleme
und Risiken unterschédtzen sie meist. Gerade in Innovationskooperationen gibt es je-
doch Unsicherheiten und Asymmetrien in der Kosten-Nutzen-Einschatzung. Spatestens
im Verlauf der Kooperationen erkennen die Kooperationspartner dann, dass spezifische
Aufgaben erfiillt werden miissen, damit die Kooperation erfolgreich ist. Die im Folgen-
den geschilderten (Erfolgs-)Voraussetzungen sollten deshalb friihzeitig geprift werden.

3.3.1 Aufbau von vertrauensbasierten Beziehungen

Wesentliche Grundlage einer Innovationskooperation ist gegenseitiges Vertrauen.
Doch Vertrauen lasst sich nicht vertraglich vereinbaren. Es muss systematisch aufge-
baut und erarbeitet werden. Doch was bedeutet eigentlich Vertrauen?

Angefangen bei der schwierigen Phase der Anbahnung und des darauf folgen-
den Aufbaus der Beziehungen, beinhaltet Vertrauen insbesondere die Schaffung von

Verldsslichkeit, Berechenbarkeit und die Etablierung verbindlicher Regeln. Dabei ist
jedoch Folgendes zu beachten: Die kooperierenden Akteure mussen fahig sein, Ver-
trauen herzustellen. Besonders schwierig ist, dass die Akteure hierbei permanent im
Spannungsfeld stehen zwischen der knappen zeitlichen Befristung des Projekts und der
Notwendigkeit, Vertrauen lber Zeit aufzubauen. Denn Austauschbeziehungen, die auf
Vertrauen beruhen, sind auf Dauer angelegt und wechselseitig. Das bedeutet, dass es
keine klaren Absprachen (iber Leistung und Gegenleistung gibt. Die Partner erwarten,
dass die Einbringung eigener Leistungen eine entsprechende oder sogar ,Mehrleistung”
des Partners hervorruft. In einem Innovationsprojekt wird zu Beginn das Problem de-
finiert. Dazu muss einer der Partner vielleicht in Vorleistung treten und Wissen aus
seinem Produktionsprozess oder Materialeigenschaften offenlegen, sodass die Partner
kommende Schritte planen kénnen. Daran zeigt sich, dass Vertrauen eine wichtige Basis
fur die Arbeit in Innovationskooperationen ist, aber eine umfassende Koordination, eine
kompetente Konflikthandhabung und aktive Schnittstellengestaltung nicht ersetzen
kann.

Im Falle von Innovationskooperationen zwischen Unternehmen mit stark unterschied-
licher Forschungsintensitdt kann dieses Vertrauensproblem zum Beispiel darin beste-
hen, dass die wechselseitigen Leistungen eine recht unterschiedliche und somit schwer
vergleichbare Ausprdgung haben kénnen. So werden auf der Seite der forschungsin-
tensiven Unternehmen mdglicherweise konkrete, sensible FuE-Ergebnisse offengelegt,
wahrend das Anwender- oder Prozesswissen der nichtforschungsintensiven Unterneh-
men einen weitaus unspezifischeren und weniger ,greifbaren” Charakter hat.

3.3.2 Etablierung unternehmensspezifischer Fahigkeiten

Das von den beiden Innovationsforschern Wesley Cohen und Daniel Levinthal ent-
wickelte Konzept der ,Absorptive Capacity” beschreibt die unternehmerische Fahigkeit
(LAbsorptionsfihigkeit"), neues - fiir das Unternehmen relevantes - Wissen zu iden-
tifizieren, zu Gbernehmen, in den eigenen Produktionsprozess zu integrieren und da-
mit Wettbewerbsvorteile zu erzielen. Das setzt nicht nur einen innovativen Kopf in der
FuE-Abteilung voraus, sondern ebenso kompetente Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in
allen Bereichen des Unternehmens sowie flexibel gestaltbare Strukturen, Abldufe und
technische Verfahren.

Die unternehmensspezifischen Fihigkeiten sind dabei zum einen abhdngig von der
vorhandenen Wissensbasis im Unternehmen. Zum anderen sind sie daran gebunden,
dass die Unternehmen bereit und in der Lage sind, von den Erfahrungen und vom
Know-how des jeweils anderen Partners zu lernen. Dazu gehort, das Wissen des Part-
ners aufzunehmen, es nicht nur an die spezifischen Bedingungen im Unternehmen an-
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zupassen, sondern auch weiterzuentwickeln. Unternehmen, die Gber solche Fahigkeiten
verfligen, haben einen entscheidenden Wettbewerbsvorteil gegeniber ihren direkten
Marktkonkurrenten und eine starke Basis, um Kernkompetenzen weiter auszubauen.
In Abbildung 3 werden die beschriebenen Fahigkeiten zusammenfassend dargestellt.

Solche Fahigkeiten sind aber nicht nur Voraussetzung fiir erfolgreiche Innovations-
vorhaben. Sie stellen dariiber hinaus eine organisatorische Kompetenz fiir erfolgreiche
Innovationskooperationen in der Zukunft dar. Auch wenn das Konzept der ,Absorpti-
onsfahigkeit" Kooperationsbeziehungen als Quelle fiir neues Wissen nicht ausdriicklich
nennt, kann dieser Ansatz dennoch gut auf diesen Aspekt Ubertragen werden. Gerade
die Suche nach neuen Kooperationspartnern erfordert die Fahigkeit, relevantes Wissen
zu erkennen und damit auch geeignete Kooperationspartner, die Gber dieses Wissen
verfligen, auszuwdhlen und zusammenzubringen.

NEUES EXTERNES
WISSEN

Wissen beurteilen,
iibernehmen und
integrieren
Wissen
nutzbar
machen

Wissen transformieren
und konfigurieren i

Wissens- und
Technologieelemente
rekombinieren

WISSEN NUTZEN

Abbildung 3: Absorptive Fihigkeiten und Nutzbarmachung von Wissen®

Bezogen auf die Absorptionsfahigkeit von nichtforschungsintensiven Unternehmen
bestehen die spezifischen Herausforderungen darin, dass es, im Unterschied zu for-
schungsintensiven Unternehmen, die meist Gber eine eigene FuE-Abteilung verfligen,
keinen eigenstiandigen Bereich innerhalb des Unternehmens gibt, der sich ausschlieB-

ifaa

lich mit der Suche und der Identifizierung von neuem Wissen innerhalb und auBerhalb
des Unternehmens befasst. Im Resultat zeichnen sich Such-, ldentifikations- und Im-
plementierungsprozesse von neuen Wissensbestanden bei nichtforschungsintensiven
Unternehmen haufig durch einen geringen Professionalisierungsgrad aus und laufen
nicht selten mehr oder weniger zuféllig neben dem operativen Alltagsgeschaft ab. Die
Suche nach und Identifikation von neuem relevantem Wissen und mdglichen Innova-
tionspartnern ist somit fiir nichtforschungsintensive Unternehmen oft eine besondere
Herausforderung.

Ein weiteres Problem kann fir nichtforschungsintensive Unternehmen allerdings auch
in der entgegengesetzten Richtung bestehen. Sie missen sich ndmlich mit all ihren
spezifischen Fahigkeiten und Kompetenzen nach auBen so darstellen kénnen, dass sie
von forschungsintensiven Unternehmen auch als attraktive und potenzielle Koopera-
tionspartner in Innovationsprojekten wahrgenommen werden. Innovationskooperatio-
nen scheitern nicht selten auch daran, dass das nichtforschungsintensive Unternehmen
schlicht und einfach nicht als relevanter Kooperationspartner wahrgenommen wird.
Dies liegt nicht zuletzt auch am oft impliziteren Charakter ihrer Kompetenzen, die sich
seltener in 6ffentlich wahrnehmbaren Formen (zum Beispiel Patente) niederschlagen.

3.3.3 Personelle Kompetenzen

Die personelle Koordination unternehmenstibergreifender Innovationskooperationen
stellt eine weitere groBe Herausforderung dar, da unternehmensexterne Akteure und
ihr spezielles Wissen eine groBe Rolle spielen. Die Funktionsfahigkeit von Kooperati-
onsbeziehungen ist demnach an eine entsprechende Organisationsstruktur gebunden,
deren Kommunikationskandle, Schnittstellen und Personen speziell auf unternehmens-
ubergreifende Beziehungen ausgerichtet sind. Insbesondere die Managementkompe-
tenzen stehen hier im Fokus der Betrachtung. Fiir das Management stellt sich demnach
die Aufgabe der Abstimmung und Koordination unterschiedlichster Interessen und Er-
wartungen, die die verschiedenen Kooperationspartner mit ins Projekt bringen.

Erschwert werden solche Abstimmungsprozesse des Weiteren aufgrund der Verschie-
denheit der Projektpartner. Unterschiedliche Wissensgrundlagen, Ausbildungswege,
technische Schwerpunkte und spezifische Fachsprachen kénnen dazu flihren, dass die
Partner ,aneinander vorbeireden” Ferner fiihrt das Aufeinandertreffen unterschiedli-
cher Unternehmensstrukturen - wie unterschiedliche Aufbau- und Ablauforganisatio-
nen, verschiedene Arbeits- und Organisationskulturen, unterschiedliche Kompetenzen

5 Eigene Darstellung (vgl. Potzner 2008, Bender/Laestadius 2007, Hirsch-Kreinsen 2007, Cohen/Levinthal
1990).
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und Fahigkeiten sowie unterschiedliche Fachsprachen - dazu, dass das Management in
besonderem MalBe gefordert ist. Trotz der damit einhergehenden Schwierigkeiten ist ein
gewisses MaB an Unterschiedlichkeit von Kooperationspartnern notwendig, um tiber-
haupt fiir beide Seiten gewinnbringend Wissen austauschen zu kdnnen. Andernfalls
wire die Ahnlichkeit und die Ubereinstimmung der bestehenden Wissensbesténde zu
groB, um aus der Kooperation noch einen Mehrwert ziehen zu kdnnen (Rogers 2003).
Sind Abstimmung und eine gemeinsame Kommunikationsebene hergestellt, ist ein gro-
Ber Schritt getan, um den Transfer von Informationen und (technischem) Wissen zu
gewahrleisten.

Die Herausforderung besteht also darin, eine gemeinsame Kommunikationsebene zu
finden. Das Management muss hierflir in der Lage sein, intensiv und offen zu kommu-
nizieren. Nur so ist es mdglich, Hemmnisse und Barrieren, die den Kooperationsbezie-
hungen schaden konnten, zu umgehen und Vertrauen herzustellen. Vielfach scheitern
Kooperationsbeziehungen an einer mangelhaften Planung oder an einer nur unzurei-
chenden Kommunikation zwischen den Partnern. Ziel ist es, ein Gleichgewicht zwi-
schen der notwendigen Anpassung an den Kooperationspartner und der Durchsetzung
der eigenen Handlungsmuster zu finden. Weiterhin kommt es darauf an, Misstrauen
zu Uberwinden, eine Vertrauensbasis herzustellen, sich auf die Prozesse (anstatt auf
die Ergebnisse) zu konzentrieren, einen gemeinsamen Ausgangspunkt zu finden sowie
schlieBlich Restriktionen und Konflikte kompetent zu tGberwinden.

Aufgrund der haufig hohen Asymmetrie der Kooperationspartner beispielsweise in
puncto UnternehmensgréBe, Organisationsstruktur, Wissenskultur und Fachsprache
erfahrt dieser Aspekt bei der Zusammenarbeit von forschungsintensiven und nicht-
forschungsintensiven Unternehmen eine besondere Relevanz, um die Potenziale, die
diesen Kooperationen - gerade aufgrund dieser Asymmetrie - innewohnen, erschlieBen
zu kénnen.

3.3.4 Mdglichkeiten zur Planung und Evaluierung von Innovations-
projekten

Um Herausforderungen in Kooperationen zu bewéltigen und Probleme am besten be-
reits im Ansatz zu erkennen, hat Gerybadze (2004) ein fiinfstufiges Modell® entwickelt.
Auf jeder dieser Stufen kann es zu spezifischen Problemen kommen, fiir die das Ma-
nagement spezifische Losungsstrategien entwickeln muss. Die einzelnen Stufen:

1. Zielfestlegung
2. Prozessanalyse

3. Aufgabenanalyse
4. Kompetenz- und Ressourcenanalyse
5. Kooperationsdesign

Die Gestaltung der Schnittstellen, an denen im Allgemeinen mindestens zwei eigen-
stdndige Bereiche interagieren, nimmt auf allen flinf Stufen eine zentrale Rolle ein.
Schnittstellenprobleme7Werden vermieden, indem die Unternehmen bestdndig verlass-
liche Ansprechpartner sowie klare Zustdndigkeiten bereitstellen.

Auf der ersten Stufe der ,Zielfestlequng” sind die gréBten Herausforderungen zu
meistern. Fir den Erfolg der Kooperation sind insbesondere die folgenden Faktoren vor-
ab zu kldren:

® cine klare Zielformulierung,

e die Prifung auf Kompatibilitat der Projektziele mit den Strategien der einzelnen
Unternehmen,

e die Einigung auf gemeinsame Ziele.

Gerybadze (2004) verweist an dieser Stelle auf das in dieser Phase noch nicht ausrei-
chend vorhandene Vertrauen unter den Kooperationspartnern. Dies kann dazu flihren,
dass Ziele nicht richtig artikuliert werden und es zundchst nur zu einem ,Antasten”
kommt. Zudem spielt jedoch auch die Ndhe zum Kooperationspartner eine wichtige
Rolle. Die kooperierenden Unternehmen sollten demnach darauf achten, dass eine
raumliche (aber auch sprachliche und soziale) Ndhe zum Partner besteht, um so még-
liche Probleme, die aufgrund solcher Barrieren entstehen kdnnen, zu vermeiden. Erst
dann ist auch eine entsprechende Anschlussfahigkeit gewdhrleistet.

Nachdem die gemeinsamen Ziele formuliert wurden, kommt es auf der zweiten Stufe
.Prozessanalyse” zur Festlegung eines einheitlichen Losungswegs. Auch hier konnen
Komplikationen auftreten, wenn im Laufe der Zeit verschiedene Prozessalternativen
von den Partnern bevorzugt werden. Fiir solche Situationen ist es sinnvoll, von vorn-
herein Modalitdten offenzulassen, um angemessen und flexibel reagieren zu kdnnen.

Die dritte Stufe ,,Aufgabenanalyse” beinhaltet die Aufgabenanalyse sowie die Auf-
teilung der Arbeitspakete und Leistungen. Da es oftmals zu starken Interdependenzen
zwischen den Arbeitspaketen kommt, kénnen Konflikte bei der Verteilung der einzelnen

6 Die grundlegende Theorie zu diesem Strukturierungsmodell findet sich in Gerybadze 1995, Kapitel 5. Nach
eigenen Angaben hat er ,die darin entwickelte Methodik [...] systematisch weiterentwickelt und zur Struktu-
rierung von Kooperationsprojekten herangezogen” (Gerybadze 2004, S. 208).

7 Hierzu ausftihrlicher unter Kapitel 3.3.2.
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Aufgaben entstehen. Die Herausforderung besteht nun darin, die Aufgaben moglichst
kompetenzgerecht und tberschneidungsfrei aufzuteilen. Trotz dieser strengen Auftei-
lung darf jedoch die Kommunikation nicht behindert werden.

Auf der vierten Stufe, der ,Kompetenz- und Ressourcenanalyse”, muss sicherge-
stellt werden, dass die beteiligten Partner ,gleich stark” sind. Es kann auBerdem zu
Schnittstellenproblemen kommen, wenn Kompetenzen nicht klar geregelt sind. Um
dem vorzubeugen, ist Transparenz sowohl in Bezug auf die Stérken und Schwéachen der
Kooperationspartner, ihrer Beitrdge zum Projekt als auch in Bezug auf die Qualitat ihrer
Leistung enorm wichtig.

In der abschlieBenden flinften Stufe ,,Kooperationsdesign” geht es um die Formu-
lierung des Vertrages, der den Rahmen fir die Kooperation vorgibt. Auf dieser letzten
Stufe besteht die Herausforderung darin, einen geeigneten Mittelweg zwischen einem
relativ lockeren und einem sehr starren Rahmen zu finden. Einerseits kénnen durch
einen konkret gestalteten Vertrag Risiken weitestgehend minimiert werden, anderer-
seits sind zu starre Vertrdge jedoch auch hinderlich fiir den Innovationsprozess. Die Be-
sonderheiten technologischer Projekte (Patente, Lizenzen, Geheimhaltungserklarungen
und Ahnliches) miissen angemessen beachtet werden. An dieser Stelle sollte bereits der
Aspekt der Finanzierung, der klare Absprachen braucht, geklart werden.

Dieser kurze und tberblicksartige Riickgriff auf Ergebnisse der Innovations- und Netz-
werkforschung sollte spezifische Potenziale und Herausforderungen hervorheben, mit
denen insbesondere forschungsintensive und forschungsschwache Unternehmen in In-
novationsprojekten konfrontiert werden. Mit den im Projekt untersuchten Innovations-
projekten und Kooperationskonstellationen zwischen forschungsstarken und -schwa-
chen Unternehmen konnen die hier Gberblicksartig aufgefiihrten Potenziale, Probleme
und Losungsstrategien mit Leben gefiillt werden. In den konkreten Problemstellungen
bei den beteiligten Industriepartnern ist es den Kooperationspartnern trotz vielféltiger
Herausforderungen gelungen, spezifische Lésungen von technischen und organisatori-
schen Schwierigkeiten in der Praxis zu entwickeln. Diese werden in Kapitel 4 ausfiihrlich
vorgestellt.

Im Folgenden soll jedoch zundchst gezeigt werden, welche typischen Konstellationen
sich in Innovationskooperationen zwischen forschungsintensiven und nichtforschungs-
intensiven Unternehmen in der Praxis zeigen und welche Rolle nichtforschungsinten-
sive Unternehmen hierbei einnehmen kdnnen. Die hieraus entwickelten Kooperations-
typen basieren auf den in Low2High durchgeflhrten Fallstudien mit 14 Unternehmen.

Weiterfiihrende Literatur:

Planung und Durchfiihrung, Strukturierung: Gerybadze (2004)

Vertrauen: Potzner (2008), Loose und Sydow (1994), Hirsch-Kreinsen (2002a), Hardin
(1991) (,capacity for trust")

Absorptive Fihigkeiten: Cohen und Levinthal (1990), Potzner (2008), Hirsch-Kreinsen
(2006), Pfaffmann (2001)

Transformations- und Konfigurationsvermdgen: Bender und Laestadius (2007)
Koordination, Management: Hirsch-Kreinsen (2005), Hirsch-Kreinsen (2006), Schuh et
al. (2005), Pfaffmann (2001)

Schnittstellen: Pfaffmann (2001)

Nédhe zum Partner: Hirsch-Kreinsen (2002b), Hirsch-Kreinsen (2004)
Kommunikation: Gerybadze (2004), Hirsch-Kreinsen (2006), Pfaffmann (2001)
Finanzierung: Schéne (2000)

3.4 Typologie fiir Innovationskooperationen zwischen forschungsin-
tensiven und nichtforschungsintensiven Unternehmen

3.4.1 Entwicklung der Typologie

Voraussetzung fiir die Entwicklung einer Typologie ist es, die Kategorien beziehungswei-
se Merkmale abzuleiten, anhand derer die unterschiedlichen Typen (hier: die unterschied-
lichen Typen von Innovationskooperationen) spéter unterschieden werden sollen. Die
Auswahl und Festlequng der Kategorien und Merkmale, entlang derer die untersuchten
Innovationskooperationen zwischen forschungsintensiven und nichtforschungsintensi-
ven Unternehmen typologisiert werden sollen, erfolgte in zwei Schritten.®

Ausgehend von den in der Literatur genannten und vorangehend bereits dargeleg-
ten Dimensionen wurden auf Basis quantitativer Auswertungen der flr das deutsche
Verarbeitende Gewerbe reprasentativen Erhebung Modernisierung der Produktion® des
Fraunhofer ISI zunéchst Kategorien und Merkmale identifiziert, die flir unterschiedliche
Kooperationskonstellationen zwischen forschungsintensiven und nichtforschungsin-
tensiven Unternehmen als maBgeblich angesehen werden kénnen.

8 Hierbei folgten die Autoren dem Stufenmodell empirisch begriindeter Typenbildung von Kluge (1999). Zur
Bildung und Konstruktion von Typologien sei dariber hinaus auf Kelle und Kluge (1999, Kapitel 5) sowie Kluge
(1999) verwiesen.

9 http://www.isi.fraunhofer.de/isi-de/i/projekte/erhebung_pi.php
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Folgende Kategorien und Merkmale wurden hierbei ausgewahlt:

e Sprachliche und rdumliche Ndhe
® Fachsprache

® Personal und Schnittstellen

e Technologieadaptionsfahigkeit
e Vertrauen

® Planung und Ablauf

In einem zweiten Schritt wurden diese Kategorien mittels 28 leitfadengestitzter In-
terviews mit Experten aus insgesamt 14 nichtforschungsintensiven Unternehmen vali-
diert und bestatigt. Wo die Méglichkeit bestand, wurde hierbei auch mit Vertretern des
forschungsintensiven Kooperationspartners gesprochen, um auch deren Perspektive in
ausreichendem MaBe einflieBen lassen zu kénnen. Im Zuge dieser Expertengespriche
wurden darlber hinaus die mdglichen Ausprdgungen der Kategorien erfasst. Durch
die qualitative Validierung, die im Rahmen des Projekts Low2High durch den Lehrstuhl
Wirtschafts- und Industriesoziologie der TU Dortmund durchgefiihrt wurde, konnte
somit sichergestellt werden, dass relevante Vergleichskategorien und sinnvolle Auspra-
gungen fur die Typenbildung herangezogen wurden.

Um diese Kategorien/Merkmale und deren Ausprigungen in der spiteren Kooperati-
onstypologie inhaltlich mit Leben zu fiillen und ihre Relevanz im Rahmen der Typologie
zu verdeutlichen, werden diese in den folgenden Abschnitten jeweils kurz erlautert.

3.4.2 Auswahl der Kategorien

3.4.2.1 Sprachliche und rdumliche Ndhe

Eine Ausgangsiiberlegung der qualitativen Befragung lautete, dass eine gemeinsa-
me Landessprache die Kommunikation der Partner untereinander vereinfachen wiirde
(Herbst 2002). Vor allem die nichtforschungsintensiven Unternehmen gaben zu beden-
ken, dass selbst eine Kommunikation in Englisch teilweise Hiirden aufstellen wiirde, da
die notwendige Kompetenz entweder nicht oder nur sehr eingeschrankt vorhanden
sein konnte. Dies gilt auch vor dem Hintergrund teilweise sehr komplexer technischer
Zusammenhdnge, die dann auch eine Vielzahl fachspezifischer Begriffe mit sich brin-
gen. Von Anfang an ging man davon aus, dass aus Sicht des inldndischen Projektpart-
ners eine gemeinsame Landessprache (Deutsch) die Kommunikation erleichtern wiirde
(vgl. dazu auch Kirner et al. 2009b, S. 66). Vor dem Hintergrund der zu entwickelnden
Innovationen innerhalb der Kooperationen ist mit einer Vielzahl von Abstimmungs-,

Kommunikations- und Koordinationsprozessen zu rechnen. Dies gilt zudem noch tber
den eigentlichen Kooperationsaspekt hinaus. Daher wurde davon ausgegangen, dass
rdumliche Nahe diese Abstimmungs- und Kommunikationsprozesse erleichtert (Herbst
2002). Die Mdglichkeit zu schneller und personlicher Kommunikation kann auftretende
Probleme zeitnah und einfach Iésen (de Jong und Freel 2009).

3.4.2.2 Fachsprache

Aufbauend auf einer gemeinsamen Sprache wird hier davon ausgegangen, dass in-
nerhalb einer Liefer- und Wertschépfungskette bestimmte Fachsprachen gesprochen
werden, die es den Beteiligten ermdglichen, Kommunikation und Abstimmung anhand
bestimmter Begriffe schnell zu erreichen. Weiterhin ist davon auszugehen, dass man
Partner innerhalb einer Wertschopfungskette besser kennt und somit Unsicherheiten
und Ungewissheiten bei der Suche nach neuen Partnern auBerhalb reduziert werden.

3.4.2.3 Personal und Schnittstellen

Wichtig fir die Schaffung innovativer Produkte oder Prozesse und fiir die Abwicklung
von Kooperationen sind natirlich die direkt beteiligten Mitarbeiter (Herbst 2002; Kirner
2005). Hier wird davon ausgegangen, dass qualifiziertes Personal leichter tiber Fach-
grenzen hinaus Kooperationsbeziehungen aufbauen kann. Ebenso unterstiitzt die breit
angelegte Sichtweise dieser Personen die Integration neuer Losungsansdtze und damit
die Entwicklung innovativer Produkte beziehungsweise Prozesse.

Korrespondierend zur Kategorie Personal kann der Aufbau von dezidierten Schnitt-
stellen sehr wichtig fiir die Innovationskooperationen sein. Es ist davon auszugehen,
dass die Nutzung solcher Schnittstellen fiir die Abstimmung der Partner untereinander
eine sehr groBe Bedeutung hat (Brockhoff und Hauschild 1993). Dariiber hinaus ist der
organisatorische Aspekt von Schnittstellen (Brockhoff 1994) zu betrachten.

3.4.2.4 Technologieadaptionsfdhigkeit

Auch hier besteht ein enger Zusammenhang mit den vorgenannten Kategorien. Die
Fahigkeit, Technologien zu integrieren, ist ebenso zu betrachten wie die Fahigkeit, schon
vor der Integration bei der Entwicklung beziehungsweise spezifischen Adaption mitzu-
arbeiten. Hier muss von einem groBen Uberblick und fundierten Kenntnissen tiber die
Technik ausgegangen werden. Das wiederum setzt spezifische Féhigkeiten auf Seiten
des nichtforschungsintensiven Unternehmens voraus (Personal und Ausgestaltung der
Schnittstellen).
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3.4.2.5 Vertrauen

Vertrauen gilt als zentrale Komponente zwischenbetrieblicher Kooperation (Loose
und Sydow 1994). Gemeint ist hierbei sowohl Vertrauen gegentber Personen als auch
gegenlber Organisationen. Es ist hier davon auszugehen, dass ein gewisses Mal3 an
Vertrauen fiir die Aufnahme von Kooperationsbeziehungen notwendig ist. Es erleich-
tert zudem die Zusammenarbeit, da es Komplexitét reduziert. In Bezug auf Innovati-
onskooperationen hat Vertrauen eine doppelte Funktion, zum einen als zentrale Kom-
ponente in Kooperationen und zum anderen erleichtert Vertrauen das Handeln unter
Unsicherheit (Semlinger 2003).

3.4.2.6 Planung und Ablauf

Eine deutliche und fir alle Parteien nachvollziehbare Planung und Gliederung der
Kooperation erzeugt fir alle Seiten Transparenz tiber den Verlauf und das weitere Vor-
gehen in der Kooperationsbeziehung. Dies fiihrt zudem dazu, dass man das MalB3 an
Verbindlichkeit zwischen den Partnern erhéhen kann, was wiederum die Erfolgswahr-
scheinlichkeit der Kooperationsbeziehung erhoht (Herbst 2002). Grundlegende ,Spiel-
regeln" werden meist vertraglich geregelt (ebd.). Hierbei ist jedoch auf eine zu enge
vertragliche Regelung zu verzichten (Herbst 2002; Fontanari 1996).

3.4.3 Ausprdagungen der Kategorien

Anhand der Auspragungen lassen sich die Kategorien und die dazu erhobenen empi-
rischen Daten zu einer Typologie verdichten. Die Entscheidung, welche Ausprdgungen
innerhalb der Kategorien hierbei fiir die Bildung der Typologie herangezogen werden
sollten, erfolgte mittels des vorliegenden empirischen Datenmaterials. Die Auspragun-
gen innerhalb einer Kategorie beziehungsweise eines Merkmals kdnnen dabei sowohl
einen stetigen wie diskreten Charakter haben. Zunéchst sollen kurz die Auspréagungen
innerhalb der einzelnen Kategorien beschrieben werden.

3.4.3.1 Sprachliche und rdumliche Néhe

In diesem Bereich sind die Auspragungen zunéachst in einer ,klassischen” Zweiteilung
zu verstehen. Zum einen kann dabei von inldndischen Partnern ausgegangen werden,
die dann eine sehr starke sprachliche Nahe aufweisen. Zum anderen kénnen die Aus-
prdgungen am anderen Ende der Skala liegen, was dann gleichbedeutend mit ausléan-
dischen Partnern wire, die zudem keine gemeinsame Drittsprache (Englisch) sprechen.
Ausschlaggebend fiir diese Einteilung ist die These, dass aus Sicht der nichtforschungs-
intensiven Unternehmen eine gemeinsame Landessprache - oder eine gemeinsame

Sprachbasis wie Englisch - die Zusammenarbeit wesentlich erleichtert, da die notwen-
dige Kommunikation in Innovationsprozessen so gewahrleistet werden kann.

Die in Innovationskooperationen wichtigen Kommunikationsprozesse lassen sich un-
terschiedlich gestalten. Eine wichtige Form ist aber auch hier die Face-to-Face-Kom-
munikation. Diese ldsst sich bei kurzen Entfernungen wesentlich leichter handhaben.
Dies gilt insbesondere dann, wenn zusdtzlich anhand von Prototypen oder Modellen
Verdnderungen beschrieben oder demonstriert werden sollen. Daher wird hier von Aus-
prdgungen in regionaler, nationaler und internationaler Sicht ausgegangen.

3.4.3.2 Fachsprache

Aus Sicht der nichtforschungsintensiven Unternehmen lassen sich unterschiedliche
Kooperationspartner ausmachen. Orientiert man sich hierbei an der Lieferkette, in die
das nichtforschungsintensive Unternehmen eingebunden ist, dann kann man von einer
gemeinsamen Fachsprache innerhalb dieser Lieferkette ausgehen. Dariiber hinaus sind
aber auch Kooperationen mit Partnern auBerhalb dieser Lieferkette denkbar, die sich
dann in andere Unternehmen oder Institute aufteilen kénnen. Damit ist auch hier eine
Dreiteilung innerhalb der Ausprdgung vorgenommen, die von der These ausgeht, dass
eine gemeinsame Fachsprache Kommunikationsprozesse und damit den Ablauf von In-
novationsprozessen erleichtert.

3.4.3.3 Personal und Schnittstellen

Die in die Innovationskooperationen eingebundenen Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
ter Gbernehmen zentrale Aufgaben wie die Begleitung des Kooperationsprozesses und
die tdgliche Umsetzung. Da es sich hierbei zudem um Innovationsprozesse handelt,
kann davon ausgegangen werden, dass hoch qualifiziertes Personal, das tiber Fach-
grenzen hinausblickt, leichter neues Wissen aufnehmen und dieses im Unternehmen
umsetzen kann. Der Anteil an Akademikern, Technikern und Meistern kann dann eine
wichtige Ausprdgung dieser Kategorie sein, die auch hier genutzt wird. Dabei ist die
gewihlte Aufteilung in drei Teile (bis 10 Prozent, bis 20 Prozent und bis 30 Prozent) den
Gegebenheiten von nichtforschungsintensiven Unternehmen geschuldet.

Die eigentlich im Wesen der Kooperation angelegte Nutzung von Schnittstellen zwi-
schen den Unternehmen ist anhand der jeweiligen Ausprdgungen nochmals zu ver-
feinern. Die Nutzung beziehungsweise Einrichtung solcher Schnittstellen kann die
Abstimmung der Partner untereinander vereinfachen. Weiterhin ist die Einrichtung
solcher Schnittstellen auch eine organisatorische Mdglichkeit zur Umsetzung innerhalb
der Kooperation. So kann man von einer nicht vorhandenen bis schwachen Ausrichtung
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tUber eine an einzelne Personen gebundenen bis hin zu einer ganze Teams umfassenden
Auspragung sprechen.

3.4.3.4 Technologieadaptionsfdhigkeit

Die Notwendigkeit zur Integration von (neuen) Technologien ist eine wesentliche Vo-
raussetzung fir alle Unternehmen. Im Bereich von nichtforschungsintensiven Unter-
nehmen kann man in Bezug auf Kooperationsprozesse jedoch innerhalb dieser Katego-
rie eine Vierteilung vornehmen. Eine geringe Technologieadaptionsfahigkeit wiirde den
Zukauf ,fertiger” Technologien bedeuten. Dariiber hinaus kann es neben der Fahigkeit
zur grundsatzlichen Erstellung und Festlegung von Spezifikationen fiir eine Technologie
auch zu einem Umbau beziehungsweise einer eigenen Weiterentwicklung von Techno-
logie kommen.

3.4.3.5 Vertrauen

Der Aufbau von Vertrauen zwischen den Kooperationspartnern ist ein wesentliches
Moment der gesamten Kooperationsbeziehung. Daher ist ein gewisses Mal3 an Vertrau-
en zwischen den Partnern unerldsslich. Dies kann sich jedoch insbesondere bei neuen
Kooperationspartnern durch eine hohe vertragliche Regelung und der damit verbunde-
nen geringen Vertrauensbasis ausdriicken. Als weitere Ausprdgungen lassen sich eher
pragmatische Beziehungen mit mittlerer Vertrauensbasis und stark vertrauensbasierte
Beziehungen ausmachen. Besonders letztere zeichnen sich durch eine Vielzahl an in-
formellen Regelungen aus, die fast gdnzlich auf vertragliche Regelungen verzichten be-
ziehungsweise diese lediglich als allgemeinverbindliche Rahmenbedingungen nutzen.

3.4.3.6 Ablauf

Der enge Zusammenhang der Kategorien Vertrauen und Ablauf lasst sich auch in den
Ausprdgungen finden, was bereits in den jeweiligen Thesen ausgefiihrt wurde. Der Ab-
lauf der Kooperation kann dabei von einer kurzfristigen Projektplanung (ad hoc) tber
eine grob strukturierte Planung bis zu einer langfristigen, fein strukturierten, Projekt-
planung reichen. Der Ablauf der Kooperation kann sich jedoch auch im Laufe der Ko-
operationsbeziehung verdndern, wenn die Partner dies fiir notig halten.

3.4.4 Zwischenfazit

Die bisher dargestellten Kategorien sind Ergebnis der Voruntersuchungen im Rahmen
des Forschungsprojekts Low2High. Es handelt sich dabei um Annahmen, die das empi-
rische Untersuchungsfeld einordnen sollten und vor allem auf Basis einer umfassenden

ifaa

Literaturrecherche entstanden sind. Die beschriebenen Ausprdgungen resultieren aus
den empirischen Untersuchungen (leitfadengestitzte Interviews, Workshops) in den
einzelnen Unternehmen. Es konnte so bereits gezeigt werden, dass sich die ordnen-
den Kategorien in den Untersuchungsfillen finden lassen, da sie in allen Interviews
als entscheidende Punkte einer Innovationskooperation genannt wurden. Hinzu kamen
dann die unterschiedlichen Ausprdgungen, die in den jeweiligen Unternehmensfallen
zu finden waren.

Spannt man die dargestellten Kategorien/Merkmale von Innovationskooperationen
zwischen nichtforschungsintensiven und forschungsintensiven Unternehmen sowie
deren jeweilige Auspragungen gegeneinander auf, erhalt man folgenden morphologi-
schen Kasten (Abbildung 4):

Auspragung
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Abbildung 4: Morphologischer Kasten zur Verortung der Kooperationstypen zwischen nichtforschungsintensi-
ven und forschungsintensiven Unternehmen

Die im Folgenden dargestellte Typologie basiert auf der Untersuchung 14 unter-
schiedlicher Kooperationen (insgesamt 28 Interviews) zwischen forschungsintensiven
und nichtforschungsintensiven Unternehmen und soll zur ersten Selbsteinschdtzung
und Selbstverortung dienen. So kénnen allgemeine Aussagen zu Unternehmen und
ihrer Kooperationsumgebung gemacht werden. Ebenso kénnen die hier dargestellten
Ergebnisse auf andere Unternehmen dbertragen werden, um so die jeweils ,eigene”
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Kooperationssituation erfassen zu kénnen. Mit Hilfe des morphologischen Kastens kann
eine schnelle Ubertragung auf das eigene Unternehmen erreicht werden. Aufbauend
auf dieser ersten Einordnung kénnen dann eventuelle Veranderungen angestoBen wer-
den. Die dazu notwendigen Gestaltungsoptionen, die die nachfolgend beschriebenen
Problemfelder Gberwinden, werden in Kapitel 4 ausfuhrlich behandelt. So dient die
hier dargestellte Typologie zu einer ersten Einordnung und zur Gewinnung eines ersten
Uberblicks der eigenen Kooperationssituation. Daran anschlieBend kénnen gewiinschte
Verdnderungen durch Betrachtung der eigenen Situation und Umsetzung nachfolgend
beschriebener Gestaltungsoptionen eingeleitet werden.

3.4.5 Drei Kooperationstypen nichtforschungsintensiver
Unternehmen mit forschungsintensiven Partnern

Ausgehend von den durchgefiihrten Fallstudien und den Gesprachen mit Experten
aus dem Kreise der Industriepartner kdnnen drei unterschiedliche Kooperationstypen
zwischen forschungsintensiven und nichtforschungsintensiven Unternehmen heraus-
gearbeitet werden. Diese beschreiben ,typische” Rollen, die nichtforschungsintensive
Unternehmen im Rahmen von Innovationskooperationen mit forschungsintensiven
Partnern einnehmen kénnen:

e Kooperationstyp A: das nichtforschungsintensive Unternehmen als ,Berater”
e Kooperationstyp B: das nichtforschungsintensive Unternehmen als ,Architekt”
¢ Kooperationstyp C: das nichtforschungsintensive Unternehmen als ,Praktiker"

Organisierendes Moment der Typologie ist die Stellung des nichtforschungsintensi-
ven Unternehmens im Innovationskooperationsprozess. So sind die nichtforschungs-
intensiven Unternehmen in jedem Fall an der Innovationsentwicklung beteiligt, dies
jedoch mit unterschiedlicher Intensitdt. Wahrend der ,Berater” beispielsweise sehr stark
in die technische Losungsfindung einbezogen ist, ist dies beim ,Praktiker" weniger der
Fall. Darauf basierend kénnen je Typ durchaus unterschiedliche Treiber und Hemmnisse
identifiziert werden. Der Blickwinkel auf den Innovationskooperationsprozess ist hierbei
auf die Perspektive des nichtforschungsintensiven Unternehmens begrenzt.

Im Folgenden werden beispielhaft einige Unternehmensfille herausgegriffen, dar-
gestellt und anhand der oben genannten Kategorien beschrieben. Diese wurden auf
Basis der beteiligten Industriepartner im Projekt und zehn weiteren zu interviewenden
Unternehmen identifiziert. Alle untersuchten nichtforschungsintensiven Unternehmen
waren gleichzeitig KMU. AuBerdem wurden so weit mdglich auch die forschungsin-
tensiven Kooperationspartner interviewt. Im Anschluss an jeden Typus erfolgt dann
eine kurze Zusammenfassung des jeweiligen Typs, die ebenso einen kurzen Ausblick

zu moglichen Verdnderungen gibt. Besonderes Augenmerk erfuhren die Barrieren im
Kooperationsprozess. So kann zwar in allen Fillen eine grundsitzliche Orientierung
und Ausrichtung der Unternehmen auf Kooperationen festgestellt werden - diese ist
jedoch mehr oder weniger stark verankert. Da jedoch alle Interviewpartner darin tber-
einstimmten, dass eine Kooperationsstrategie unumgéanglich ist, scheinen mogliche An-
sitze zur Verbesserung in einem Abbau solcher Barrieren zu liegen.””

3.4.5.1 Der Kooperationstyp A: das nichtforschungsintensive Unter-
nehmen als ,Berater”

Gegenstand der betrachteten Innovationskooperation

Bei dem untersuchten nichtforschungsintensiven Unternehmen wurde das Innova-
tionsprojekt mit einem FuE-intensiven Unternehmen durchgefiihrt, das bereits lang-
jahriger Kunde des Unternehmens ist. Im Laufe des Entwicklungsprozesses sind dann
weitere Partner eingebunden worden, um die formulierte Problemstellung I6sen zu
konnen. Kernpunkt des betrachteten Falls ist die Entwicklung einer Prozessinnovation,
die die Fertigung der geforderten Teile optimiert und zusétzlich eine héhere Genauig-
keit ermdglicht. Hierbei kdnnen auf Seiten des nichtforschungsintensiven Unterneh-
mens zum einen Arbeitsschritte wegfallen, zum anderen aber auch Qualitdtsstandards
erreicht werden, die bisher entweder gar nicht oder nur mit groBem Aufwand erzielt
werden konnten.

Im bisherigen Prozess war eine Metalllegierung kalt verformt und dann gehartet wor-
den. Dieser Prozess beinhaltete jedoch immer eine gewisse Rlckverformung des ver-
formten Teils wahrend des Hérteprozesses, der mit groBen Temperaturschwankungen
verbunden ist. Diese minimalen Verformungen wurden bisher durch einen weiteren Ar-
beitsschritt korrigiert; dabei konnte allerdings nie ein hundertprozentiges Ergebnis er-
reicht werden. Ausgangsiiberlegung des nichtforschungsintensiven Unternehmens war
nun, ein zuvor bereits gehartetes und auch schon verfligbares Material umzuformen.
Der Vorteil: bessere Qualitdt und Kostenersparnis, da nachtragliche Harteverfahren und
Nachbearbeitungen entfallen.

Dieser grundsatzliche Ansto3 kam dabei vom nichtforschungsintensiven Unterneh-
men selbst. Das neue Verfahren brachte jedoch zwei Probleme mit sich: Erstens be-
standen im Umformprozess Probleme mit der Schmierung der Teile. Zweitens mussten
die fertigen Teile noch einer Beschichtung unterzogen werden, die genau spezifizierte

10 Der Umgang mit den Herausforderungen, Gestaltungsoptionen und méglichen Lésungsansdtzen wird in
Kapitel 4 eingehend beschrieben. Die herausgearbeiteten Gestaltungsfelder finden sich am Ende dieses Ab-
schnitts.
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Anforderungen einzuhalten hatte. Zur Losung der beiden Probleme mussten zwei Ko-
operationspartner eingebunden werden. Im Bereich der Schmierung konnte das nicht-
forschungsintensive Unternehmen auf einen langjdhrigen Partner zuriickgreifen. Im
Rahmen dieser weniger engen, losen Kooperation kam es zu punktuellen Kontakten und
schlieBlich zur Anwendung eines neuen Schmiermittels, das die nun gréBeren Krafte
aufnehmen kann. Formale Regelungen kamen kaum zum Einsatz. Auch die Auswahl des
Partners stellte das Unternehmen nicht vor Probleme, da hier ja auf einen vorhandenen
Partner zuriickgegriffen werden konnte.

Anders stellte sich die Lage bei der Beschichtung der Teile dar. Diese wurde von einem
neuen Partner vorgenommen und schien zundchst den Anforderungen zu entsprechen.
Doch dann stellte sich heraus, dass diese Beschichtung den Tests des Kooperationspart-
ners, dem eigentlichen Kunden, nicht standhalten konnte. Zur Losung des Problems hat
das nichtforschungsintensive Unternehmen jedoch in besonderer Weise beigetragen,
indem es seinem Kunden schlieBlich ein Beschichtungsverfahren anbieten konnte, das
die Anforderungen erfillte. Hier trat das nichtforschungsintensive Unternehmen als
Berater auf und unterstiitzte seinen Kunden und Kooperationspartner bei der ldentifi-
kation der aus technischer und konomischer Sicht optimalen Losung.

Eine solche Problemkldrung ist nur moglich, wenn sich die Partner umfassend kennen.
Deshalb ist das hier geschilderte Vorgehen nur in wenigen Féllen méglich. Zudem muss
der nichtforschungsintensive Partner die unterschiedlichen Prozesse genau kennen und
seine Produkte beziehungsweise Prozesse darauf abstimmen kénnen. Diese Konstellati-
on war kennzeichnend fiir diese Kooperation.

Der Anstol3 zur Kooperation entstand aufgrund der langjdhrigen und kontinuierlichen
Zusammenarbeit. Es handelt sich hier um einen Fall aus der Automobilindustrie. Dort
sind im Fall von Kooperationen detaillierte Vertrage Gblich. Diese waren im vorliegen-
den Fall eher nebenséchlich, obwohl auch diese Kooperation durch ein solches Ver-
tragswerk geregelt worden ist. Im Mittelpunkt dieser Kooperation standen vielmehr die
eigentliche Problemltsung und eine weitere Qualitdtsverbesserung bei gleichzeitiger
Kostensenkung. Dies hat Vorteile flir beide Partner. Bemerkenswert ist dabei die Initia-
tive des nichtforschungsintensiven Unternehmens, den Kunden auf eigene Ressourcen
hinzuweisen. So werden mdgliche andere Verfahren zur Herstellung des Produkts durch
das nichtforschungsintensive Unternehmen immer mitgedacht, auch wenn diese aktu-
ell noch selbst nicht angeboten werden.

Zwar ist der eigentliche Kooperationsprozess in dem bereits genannten Vertragswerk ge-
regelt. Dies gilt den Beteiligten jedoch eher als grobe Marschrichtung. Die Einzelheiten der
vertraglichen Regelungen sind weniger Bestandteil der Kooperation, da sie im Detail teilwei-

se nicht Gberblickt werden kénnen oder bei genauer Auslegung eine Kooperation eigentlich
unmdoglich machen. Die Partner haben jedoch klare zeitliche Vorgaben und Meilensteine
(Prototypen, Nullserie) fixiert, die auch eingehalten worden sind. Insofern kann man von
einer sehr verregelten Kooperation sprechen. Die im Prozess notwendigen Abstimmungen
und Probeldufe waren darliber hinaus durch eine enge rdumliche Ndhe der Partner zuein-
ander gekennzeichnet. Das wurde als sehr forderlich flir die Zusammenarbeit beschrieben.
So konnten kurzfristig Absprachen gedndert werden oder fehlerhafte Teile gemeinsam ana-
lysiert werden. Nur so war die Problemldsung bei der Oberfldchenbeschichtung méglich.

Personal und Schnittstellen

Die personelle Zustdndigkeit im Unternehmen ist im Rahmen dieser Innovations-
kooperation klar geregelt. Das ist jedoch nicht unproblematisch, da die Kommunikation
allein Gber den technischen Geschaftsfiihrer des nichtforschungsintensiven Unterneh-
mens zugeschnitten ist. Diese Situation ist historisch gewachsen. Betriebsintern ist sie
auch als problematisch erkannt. Und ein erster Schritt, um diese Konzentration aufzu-
brechen, ist mit der Einrichtung des Hauptbereichs Technik auch getan. Andererseits
hat diese Konstellation im tdglichen Umsetzungsbereich auch Vorteile. So kann der
Geschiftsfiinrer jederzeit neue Ideen und Uberlegungen einbringen, die dann auch um-
gesetzt werden. Seine fachliche Kompetenz wird zudem von den Kooperationspartnern
sehr geschatzt. Dies liegt nicht zuletzt auch daran, dass der technische Geschaftsfiihrer
Verdnderungen im eigenen Unternehmen schnell umsetzen kann und seine Aussagen
gegenlber Dritten als verldsslich wahrgenommen werden. So verbindet er das fundierte
technische Wissen mit der Position des Geschaftsflihrers, was in Verhandlungen mit Ko-
operationspartnern deutliche Vorteile bringt. So missen weitere Abstimmungen nicht
stattfinden, da bereits auf Entscheidungsebene verhandelt werden kann.

Die angesprochene Konzentration auf eine Person ist jedoch auch im Bereich der
Schnittstellen des Unternehmens wiederzufinden. Auch hier handelt der technische
Geschéftsfiihrer faktisch als einzige Schnittstelle, wenngleich im Unternehmen in-
zwischen weitere Schnittstellen nach auBen implementiert sind (Leiter Bereich Tech-
nik). Fir den Bereich der Innovationskooperationen ist jedoch fast ausschlieBlich der
technische Geschaftsfiihrer zustandig. Diese Situation wird durch ein nur rudimenta-
res Wissensmanagement noch verschérft, da mit einem eventuellen Ausscheiden des
technischen Geschéftsfiihrers viele Ideen und Entwicklungen verlorengehen wiirden.
Das Unternehmen versucht, hier Abhilfe zu schaffen. Denn im technischen Know-how
steckt sein wesentlicher Innovationsvorsprung.

Die derzeitige Situation ist auch Ergebnis eines recht charismatischen Fiihrungsstils
des technischen Geschaftsfihrers. Durch seine Ausbildung als Werkzeugmacher und
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den engen Kontakt mit allen Mitarbeitern in der Fertigung sowie der Verwaltung ist
er im Unternehmen sehr prasent. Da der Geschaftsfihrer aufgrund seines fachlichen
Hintergrundes die ,gleiche Sprache” spricht wie seine Mitarbeiter, kann er seine Ideen
leichter verstandlich machen und umsetzen lassen. Das ist insbesondere im Bereich
neuer Produkte vorteilhaft fiir das Unternehmen. Die bisherige Situation ist fir das
Unternehmen als Gratwanderung zu bezeichnen. Das Wissen und die Erfahrung des
technischen Geschaftsfiihrers missen jedoch unabhdngiger von seiner Person flr das
Unternehmen nutzbar gemacht werden.

Barrieren im Kooperationsprozess

Die Erfahrungen aus der bisherigen Zusammenarbeit mit den Innovationspartnern
sind durchweg positiv, wenngleich teilweise Hemmnisse im Ablauf auftreten konnen.
Diese Hemmnisse werden vor allem in einer mangelnden Wahrnehmung beschrieben.
So fiihlt sich das nichtforschungsintensive Unternehmen in seinen spezifischen Kom-
petenzen teilweise nicht ernst genommen beziehungsweise von den Entwicklungs-
partnern nicht ausreichend eingebunden. Diese mangelhafte Einbindung beschreibt
das Unternehmen als groBes Hemmnis in Kooperationen mit FuE-intensiven Partnern.
Erkldrt werden kann dies zum Teil mit den Strukturen der Automobilindustrie. Diese ist
noch immer von einer weniger starken Einbindung der Lieferanten gekennzeichnet und
verfolgt deutlich intensiver Kostengesichtspunkte. Wie wichtig eine enge Einbindung
fur den Kooperationstyp des ,Beraters” allerdings ist, wird durch das geschilderte Bei-
spiel deutlich. Die Beratungsleistung durch das nichtforschungsintensive Unternehmen
konnte nur durch eine enge Einbindung gelingen. Dies geht so weit, dass potenziellen
Kunden auch ein ganz anderes Verfahren angeboten wird, wenn dieses aus Sicht der
Kunden fiir die gefragten Teile eigentlich kostenglnstiger oder sinnvoller erscheinen
musste.

Ein anderes Problem ist die gleiche Fachsprache. So gibt der technische Geschafts-
fuhrer an, dass zwischen den theoretischen Maglichkeiten und der praktischen Umset-
zung oft Verstandnisprobleme herrschen. Wahrend beim forschungsintensiven Koope-
rationspartner auf theoretischer Ebene noch grundsatzliche Skepsis gegentiber einer
Neugestaltung des Umformvorgangs besteht, ist dies im nichtforschungsintensiven
Unternehmen bereits praktisch umgesetzt. Der technische Geschéftsfiihrer sieht sich
hier als Vermittler, der seine Mitarbeiter anhilt, auch einmal Uber den Tellerrand hi-
nauszublicken.

Ein anderes Hemmnis liegt in der Nutzung neuer theoretischer Verfahren selbst. So
sind im Umformbereich Simulationsmodelle stark verbreitet, die eine kostenglnstige
Alternative zu Entwicklungsprozessen am realen, physischen Werkstlck darstellen. Die-
se Technik und ihre Anwendung ist im untersuchten nichtforschungsintensiven Unter-
nehmen noch wenig verbreitet. Dabei konnte sie nach Aussage der meisten Fachleute
auf diesem Gebiet eine sehr zukunftsfahige Strategie sein. Das Unternehmen 6ffnet
sich diesem Verfahren jedoch nur sehr zogerlich. Dies kann auch an den betriebsin-
ternen Strukturen liegen: Das Kernteam der Entwicklung besteht mehrheitlich aus ge-
lernten Facharbeitern - zum Beispiel Werkzeugmachern; diese haben einen anderen
Lésungsweg verinnerlicht. Ein in diesem Zusammenhang an anderer Stelle gefiihrtes
Interview bestdtigt die eher skeptische Haltung gegeniiber dieser Technologie. Ebenso
die Schlussfolgerung tber die Griinde dafir. Eine verstirkte Anwendung dieser Simu-
lations-Technologie kénnte jedoch deutliche Vorteile fir das Unternehmen bringen -
und zwar nicht nur auf der Kostenseite. Die Simulation bringt auch einen enormen
Geschwindigkeitsvorteil: Das Unternehmen kdnnte innerhalb weniger Tage eine Aus-
sage Uber die Produzierbarkeit der angefragten Teile machen, ohne neue Werkzeuge
herstellen zu mussen.

Eine ganz grundsatzliche Problematik der Kooperationsprozesse im Unternehmen ist
jedoch die sehr enge Zuspitzung der Aufgaben auf die Person des technischen Ge-
schaftsflihrers. Die begrenzten Ressourcen dieser Person flihren zwangslaufig zu Prob-
lemen im Kooperationsprozess. Diese bisherige Ausrichtung wird betriebsintern jedoch
bereits Uberdacht und verdndert. Der Aufbau weiterer Schnittstellen ist fir das Unter-
nehmen unerlasslich. Kooperationen mussen auf eine breitere personelle Basis gestellt
werden.

Zusammenfassung Kooperationstyp ,Berater”

Die Stellung des nichtforschungsintensiven Unternehmens im Innovationsprozess ist
bei diesem Typ als sehr stark integriert und als hoch innovativ zu bezeichnen (siehe
Abbildung 5). Das nichtforschungsintensive Unternehmen durchdringt die technischen
Verfahren in hohem MabBe. Es nutzt Kooperationen mit FuE-intensiven Partnern vor
allem bei auftretenden Ressourcenproblemen in Hinsicht auf wissenschaftliche Losun-
gen oder nimmt die Rolle eines qualifizierten Beraters ein. Es denkt hierbei sehr stark
kunden- und marktorientiert und kann klare Angaben in Bezug auf eine Vermarktung
der zukUlnftigen Produkte oder Prozesse machen. Auch die Abschdtzung im Kooperati-
onsprozess selbst in Bezug auf Partner und Kosten ist professionell. So sind immer klare
Budgets und Kostenvorgaben vorgegeben, die ebenso zeitgleich angepasst werden. Die
Auswahl der Partner ist oft durch eine bereits ldngere Zusammenarbeit gekennzeich-
net, wobei diese nicht unbedingt immer erfolgreich gewesen sein muss. Auch bei vo-
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rangegangenen erfolglosen Kooperationsbeziehungen wird in weiteren Kooperationen
durchaus auf den Partner zurlickgegriffen. Das liegt zum einen an einer umfassen-
den Analyse der mdglichen Partner. Zum anderen ist es aber auch Folge einer genauen
Analyse der Parameter flr die vorangegangene Erfolglosigkeit. Friiher gemachte Fehler
werden aufgearbeitet und bei zuklnftigen Kooperationen vermieden. Dies geschieht
oft auf Initiative des nichtforschungsintensiven Unternehmens, was sich in der Anpas-
sung von Personal und Schnittstellen widerspiegelt. Hier werden vielfach Schnittstel-
len zusatzlich aufgebaut, oder es wird auf die Strukturen der FuE-intensiven Partner
reagiert. Ebenso versucht das Unternehmen durch eine gezielte Personalauswahl, die
Anschlussfahigkeit zum FuE-intensiven Hightech-Partner zu verbessern. Hierbei ist der
nichtforschungsintensive Betrieb in den meisten Féllen jedoch den allgemeinen Res-
sourcenbeschrankungen von kleinen und mittleren Unternehmen unterworfen. Diese
personellen Beschrankungen kompensiert der Betrieb wenigstens teilweise durch den
Einsatz moderner Simulationstechnologie und IT-Werkzeuge.
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Abbildung 5: Zusammenfassung Kooperationstyp A - der Berater

Die hier vorgefundenen Barrieren im Kooperationsprozess resultieren daher auch in
hohem MaBe aus der Stellung des nichtforschungsintensiven Unternehmens im Ko-
operationsprozess. Zum einen wird es von forschungsintensiven Partnern nicht in der
erwarteten Weise wahrgenommen. Dieses Wahrnehmungsproblem ist insbesondere im
geschilderten Fall verstarkt aufgetaucht; dies kann auch an dem hohen Anspruch des
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nichtforschungsintensiven Unternehmens an die Kooperationsbeziehung liegen. Zum
anderen ist ein grundlegendes Schnittstellenproblem im Bereich der ,gemeinsamen
Sprache” rekonstruierbar. Trotz durchaus vergleichbarer personeller Qualifikationen an
den Schnittstellen kommt es zu unterschiedlichen Ansichten beziiglich der Lésungs-
strategie von Problemen oder zeitlichen Vorgaben. Hier verfolgt das nichtforschungsin-
tensive Unternehmen oft kiirzere und stringentere Zeitpléne als FuE-intensive Partner.
Die kurzen und pragmatischen Vorgaben des nichtforschungsintensiven Unternehmens
sind hier jedoch in erster Linie geprdgt von der empfundenen Notwendigkeit, ein neues
Produkt oder einen neuen Prozess in die Produktion zu integrieren, um damit einen
Vorteil am Markt realisieren zu kénnen. Demgegeniber sind die forschungsintensiven
Partner vielfach an der Ldsung des grundsétzlichen Problems interessiert. Die Diskre-
panz zwischen den Partnern ist hier also vielfach der dahinter liegenden Struktur ge-
schuldet. Die unterschiedlichen Organisationsstrukturen sind vielfach ein Hemmnis der
Kooperation, wobei dieses Problem zum Teil auch auf die weiteren Kooperationstypen
tibertragbar ist. Die besondere Stellung des nichtforschungsintensiven Unternehmens
in diesem Fall lasst dieses Problem jedoch stark in den Vordergrund treten. Der An-
spruch und die Leistungsfahigkeit des nichtforschungsintensiven Unternehmens wer-
den zum Teil nicht richtig wahrgenommen, was auf der Seite des nichtforschungsinten-
siven Unternehmens zu Frustrationen fiihrt. Hier ist dann auch eine starke Uberlappung
der dargestellten Hemmnisse zu beobachten. Die unterschiedlichen Strukturen fiihren
so - zumindest gefiihlt - zu einer mangelhaften Wahrnehmung des nichtforschungs-
intensiven Unternehmens durch den FuE-intensiven Partner.

Ausblick

Bemerkenswert ist mit Blick auf die dargestellten Barrieren, dass das nichtforschungs-
intensive Unternehmen in diesem Kooperationstyp durch einen forcierten Aufbau von
Schnittstellen und deren Besetzung versucht, diesen Problemen zu begegnen. So sind
die weiteren Kooperationsbeziehungen haufig auch stark vom nichtforschungsinten-
siven Unternehmen getrieben. Dass innovative ldeen oft aus dem nichtforschungsin-
tensiven Betrieb kommen, ist dem forschungsintensiven Kooperationspartner schein-
bar nicht durchgingig bewusst. So ist die ,Beratungsleistung” des Unternehmens im
vorliegenden Beispiel keineswegs ein zufalliges Ergebnis der Zusammenarbeit. Vielfach
kénnten durch eine stérkere Integration von nichtforschungsintensiven Unternehmen
weitere Innovationen generiert werden, die auch flr die FuE-intensiven Partner eine
deutliche Verbesserung der Marktposition bringen kdnnen. Deshalb sollten FuE-inten-
sive Unternehmen bei diesem Kooperationstyp eine stdrkere Bindung von nichtfor-
schungsintensiven Partnern anstreben.
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3.4.5.2 Der Kooperationstyp B: das nichtforschungsintensive Unter-
nehmen als ,Architekt”

Gegenstand der betrachteten Innovationskooperation

Kernbereich der betrachteten Innovationskooperation des nichtforschungsintensiven
Unternehmens ist in diesem Fall die Entwicklung eines neuen Elements aus dem Bereich
der so genannten Standard-Heizelemente im Produktprogramm. Ausléser der Innova-
tionskooperation war eine relativ breit gefasste Kundenanfrage. Ansprechpartner dafiir
ist zunachst der Vertrieb. Aufgrund der offenen Strukturen und der kurzen Wege im Be-
trieb konnen jedoch kurzfristig weitere Mitarbeiter eingebunden werden. Im untersuch-
ten Fall ging es um die Nutzung eines einfachen Heizelements in einer komplexeren
Anwendung des forschungsintensiven Kunden. Aufgrund der recht allgemeinen Anfra-
ge kamen fir das nichtforschungsintensive Unternehmen drei Losungsalternativen in
Frage. Diese wurden dem FuE-intensiven Kunden vorgestellt und zusatzlich als Muster
versandt. Da alle drei Elemente bereits in unterschiedlichen Anwendungsbereichen ein-
gesetzt werden, konnte das nichtforschungsintensive Unternehmen schon in diesem
friihen Stadium grundsatzliche Angaben zur Qualitdt und Standfestigkeit machen.

Bemerkenswert ist hierbei, dass das Unternehmen bereits bekannte Lésungen vor-
gestellt hat, die in dhnlicher Weise in anderen Anwendungen zum Einsatz kommen.
Fir den neuen Anwendungsbereich sollten diese lediglich angepasst werden - eine
komplette Neuentwicklung ist gar nicht erst in Betracht gezogen worden. Das ist ein
Kennzeichen dieses Kooperationstyps. Aufgrund der zur Verfigung gestellten Muster
konnte der forschungsintensive Kunde alle Elemente testen und hat sich fiir eine der
vorgestellten Losungsmaoglichkeit entschieden, die jedoch vorerst nur grundsatzlich in
Frage kam. Es folgten weitere Anpassungsschritte hinsichtlich der Form, Leistung und
Auslegung des fraglichen Bauteils, die in dieser Phase der Kooperation sehr detailliert
erfolgten. So wurden technische Zeichnungen, elektrische Vorgaben und Qualitdtsan-
forderungen genauer spezifiziert. Das grundsatzliche Losungsprinzip blieb jedoch er-
halten. Es musste in Bezug auf das nun neue Teil nur noch angepasst werden.

Der eigentliche Kooperationsprozess mit dem forschungsintensiven Kunden muss in
zwei Phasen betrachtet werden, da in Bezug auf die Barrieren im Kooperationsprozess
eine solche Zweiteilung notwendig erscheint. Im Bereich der technischen Umsetzung
waren nach der ersten allgemeinen Anfrage des Kunden sehr genaue Vorgaben zu
finden. So konnten Anpassungen relativ leicht und schnell umgesetzt werden. Spe-
zifikationen wurden dabei meist per E-Mail oder telefonisch ausgetauscht. Nach der
grundsatzlichen Festlegung auf eine bestimmte Bauform waren nur noch geringe An-

passungen vorzunehmen. Ein persénliches Treffen zu Beginn der Kooperation ermdg-
lichte es darliber hinaus allen Beteiligten, die technische Machbarkeit zu diskutieren
und auf mdgliche Anwendungsprobleme hinzuweisen. Die weitere Kommunikation per
E-Mail und Telefon orientierte sich dann in den meisten Féllen an Prototypen, sodass
beide Partner anhand eines physischen Produkts offene Fragen diskutieren konnten.

Der problematische Teil der Kooperation betraf die vom forschungsintensiven Kunden
gewlinschten Qualitdts- und Garantieanforderungen. Zwar ist am Ende auch hier eine
klare Regelung gefunden worden. Doch vor allem die Garantieanforderungen des Kun-
den konnten nicht akzeptiert werden. Sie hatten im Falle der Inanspruchnahme eine
kaum Gbersehbare finanzielle Belastung des Unternehmens bedeutet. Hier war trotz
einer friihzeitigen Regelung der Zusammenarbeit eine deutliche Barriere im Kooperati-
onsprozess auszumachen.

Personal und Schnittstellen

Das nichtforschungsintensive Unternehmen kann im Umgang mit Kooperationsbe-
ziehungen als sehr erfahren bezeichnet werden. Dies wird in der formalen Organisa-
tionsstruktur und daran ankntipfenden Umsetzung deutlich. Diese beinhaltet explizit
Schnittstellen zu den Kooperationspartnern. Zudem sind aus friiheren Forschungspro-
jekten sehr erfolgreiche internationale Kooperationen hervorgegangen. Eine eindeutige
Strukturierung von Kooperationsprozessen ist daher fiir dieses Unternehmen selbst-
verstandlich. Klar ist die Zuordnung der personellen Verantwortung. Diese ist im Un-
ternehmen meist an die fachlichen Kompetenzen der Mitarbeiter gebunden. So ist der
verantwortliche Mitarbeiter im untersuchten Fall einerseits formal dem Vertriebsbe-
reich zugeordnet und andererseits als Diplomingenieur auch fachlich der geeignete
Ansprechpartner. Dies ist auch von Kundenseite positiv hervorgehoben worden: Fir
alle anfallenden Anfragen gab es beim nichtforschungsintensiven Partner einen ein-
heitlichen Ansprechpartner; er beantwortete Fragen entweder gleich umfassend oder
leitete sie intern weiter. Auf Seiten des forschungsintensiven Partners war eine klare
personelle Verantwortung zundchst nicht klar bestimmbar. Das dnderte sich im Laufe
des Kooperationsprozesses jedoch. Und die Zusammenarbeit vereinfachte sich damit
deutlich. Auf der Seite des nichtforschungsintensiven Unternehmens wurde die gesam-
te Kooperation durch einen Mitarbeiter koordiniert, der als zentrale Schnittstelle zum
Kunden fungierte und intern alle weiteren Abteilungen einbinden konnte.

Das betriebsinterne Vorgehen spielte sich musterhaft wie folgt ab: RegelmaBige in-
terne Treffen in verschiedener Zusammensetzung unterstlitzen den Schnittstellenmit-
arbeiter im Kundenkontakt und bringen gleichzeitig alle Beteiligte auf einen Wissens-
stand. Die kurzen Wege im Haus lassen zudem auch schnelle Reaktion auBerhalb dieser
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Treffen zu. So kénnen Verédnderungen und Preis oder Mengenanpassungen schnell und
kompetent entschieden werden. Diese Struktur ermdglicht es dem nichtforschungsin-
tensiven Unternehmen in diesem Fall, sich schnell auf neue Kooperationspartner ein-
zustellen und ihnen eine umfassende Losung anzubieten. Zudem kann auf eine groBe
Erfahrung im Bereich von Kooperationen mit anderen Unternehmen zuriickgegriffen
werden. Eine umfassende elektronische Dokumentation unterstiitzt die Mitarbeiter zu-
satzlich, da so auf frihere Kontakte zurlickgegriffen werden kann.

Barrieren im Kooperationsprozess

Als massivste Barriere wurde im hier dargestellten Kooperationsprozess die Qualitéts-
und Garantieanforderung des forschungsintensiven Partners ausgemacht. Wenngleich
der friihe Hinweis auf diese Bedingungen durchaus eine regelnde Bedeutung hatte,
waren die dort geforderten MaBnahmen kaum erfillbar. Das ist insbesondere auf die
KMU-Stellung des nichtforschungsintensiven Partners und damit auf unterschiedli-
che UnternehmensgroBen zurlickzufiihren. Der im Verlauf der Kooperation gefundene
Kompromiss hat es beiden Partnern erlaubt, die Kooperation zu einem erfolgreichen
Abschluss zu bringen.

Dies ist vor allem der friihzeitigen Initiative des nichtforschungsintensiven Unterneh-
mens zuzuschreiben, die den Weg zu einer Kompromisslosung erdffnete. Riickblickend
bewerten die Partner die Einflihrung solcher Bedingungen durchaus positiv. Denn so
konnte eine klare Linie abgesteckt werden - und der FuE-intensive Partner signalisierte
in einem frihen Stadium eine klare Absicht zur Zusammenarbeit.

Neben dieser sehr spezifischen Barriere konnten jedoch zusétzlich weitere Barrieren
ausgemacht werden, die den Kooperationsprozess immer wieder behinderten. Eine
benannte Barriere ist (auch) auf die unterschiedlichen UnternehmensgroBen oder
Strukturen zuriickzufiihren. So wurde von der Seite des nichtforschungsintensiven
Unternehmens eine nur schleppend verlaufende Kommunikation beméngelt. Zudem
hatten nicht immer eindeutige Ansprechpartner zur Verfligung gestanden. Hier sind die
flexible Struktur und die schnellen Entscheidungswege des nichtforschungsintensiven
kleineren Unternehmens denen des groBeren forschungsintensiven Partners teilweise
iberlegen beziehungsweise zu diesem inkompatibel, da Entscheidungen und ange-
passte Handlungsweisen meist eine ldngere Umsetzungsphase brauchen. Insbesondere
in der entscheidenden letzten Entwicklungsphase erfolgten die Rickmeldungen des
FuE-intensiven Partners zeitlich stark versetzt. Das nétigte den nichtforschungsinten-
siven Partner zu immer neuen Anpassungen in der Fertigung. Zusammenfassend sind
demnach unterschiedliche UnternehmensgréBen und inkompatible Strukturen der
Partner als wesentliche Barrieren auszumachen. Auch in diesem Fall beklagte das nicht-

forschungsintensive Unternehmen zum Teil eine mangelnde Wahrnehmung durch den
FuE-intensiven Partner.

Zusammenfassung Kooperationstyp ,Architekt"”

Auch dieser Fall einer Innovationskooperation zeigt eine deutliche Integration des
nichtforschungsintensiven Partners. Allerdings ist diese Integration nicht so weitge-
hend wie im Fall des ,Beraters" (siehe Abbildung 6). Bemerkenswert in diesem Fall ist
jedoch die hohe Anpassungsféahigkeit des nichtforschungsintensiven Unternehmens an
die Vorgaben der FuE-intensiven Partner beziehungsweise an die vorgegebenen Rah-
menbedingungen. So ist das nichtforschungsintensive Unternehmen in der Lage, sei-
ne bisherigen Produkte schnell an die Gegebenheiten des Partners anzupassen, ohne
hierflr gréBere Modifikationen vornehmen zu missen. Im Rahmen von Prozessinno-
vationen versucht es, die neuen Prozesse und die daraus resultierenden Produkte an
seine bisherigen Prozesse anzupassen, um so den Aufwand gering halten zu konnen.
Bemerkenswert ist in diesem Fall, dass neue Kooperationspartner sehr schnell durch das
nichtforschungsintensive Unternehmen integriert werden. Die schnelle Adaption der
Problemstellungen der forschungsintensiven Partner und eine ebenso schnelle Reaktion
des nichtforschungsintensiven Unternehmens darauf kennzeichnen diesen Fall.

Diese schnelle und an den eigenen Produkten orientierte Reaktion fiihrt bei for-
schungsintensiven Unternehmenspartnern aufgrund der unerwartet hohen Ge-
schwindigkeit oft zu Irritationen. Dies ist zum Teil jedoch den unterschiedlichen Un-
ternehmensstrukturen und UnternehmensgroBen geschuldet. Das hier beschriebene
nichtforschungsintensive Unternehmen macht hier eindrucksvoll deutlich, dass es seine
Prozesse beziehungsweise Produkte sehr genau versteht und diese sehr schnell in neue
Anwendungsfelder dberfiihren und anpassen kann. Wenngleich hierbei zum Teil um-
fassende Verdnderungen erfolgen missen, ist im Kern immer eine bereits bestehende
L6sung vorhanden. Hierdurch kann das nichtforschungsintensive Unternehmen sehr
kostensparend agieren.

Nichtforschungsintensive Unternehmen innerhalb dieses Kooperationstyps treten ge-
gentber FuE-intensiven Partnern sehr flexibel auf. Das wurde auf der Seite der FuE-in-
tensiven Unternehmen immer wieder positiv hervorgehoben. Die Eigenschaften dieses
Kooperationstyps erinnert an das Vorgehen von Architekten, bestehende Lésungen fle-
xibel zu rekombinieren und - bei Bedarf - in neue Anwendungskontexte zu tberfihren.
Das war ausschlaggebend fiir seine Benennung.
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Abbildung 6: Zusammenfassung Kooperationstyp B - der Architekt

Barrieren im Kooperationsprozess resultieren vielfach aus den bereits beschriebenen
unterschiedlichen UnternehmensgroBen und der zum Teil hohen Entscheidungsge-
schwindigkeit des nichtforschungsintensiven Unternehmens im Kooperationsprozess.
Letzteres ist oft der flachen Organisationsstruktur des nichtforschungsintensiven Un-
ternehmens geschuldet. Die Tatsache, dass es sich hier um Kooperationen zwischen
Unternehmen handelt, macht eine gemeinsame Marktfahigkeit der Entwicklungen
fur beide Partner zu einem wichtigen Ziel. Hier waren daher nur marginale Proble-
me an den Schnittstellen auszumachen. Eine gemeinsame Fachsprache wurde in allen
untersuchten Féllen als wesentliches und sehr forderliches Moment der Kooperation
genannt. Dass diese gemeinsame Sprache an den Schnittstellen auch genutzt werden
konnte, wurde bereits im Vorfeld der jeweiligen Kooperation sichergestellt. So wurden
hier die personellen Qualifikationen oft so abgestimmt, dass diese zusammenpassten.
Im Gegensatz zum Kooperationstyp des ,Beraters" ist dies hier jedoch relativ unprob-
lematisch und zielflihrend. Dies mag insbesondere daran liegen, dass auf beiden Seiten
Unternehmen als Kooperationspartner agieren, die eine tbereinstimmende Zielsetzung
haben.

Das ist typisch fiir diese Art Kooperation: Beide Partner haben ein klar definiertes
Produkt vor Augen, das nach festgelegten Vorgaben am Markt platziert werden muss,
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um die Investitionen decken zu konnen. Deshalb ist der Ablauf der Kooperation klar
geregelt und mit eindeutigen Meilensteinen beschrieben. Die tagliche Kommunikation
lduft vielfach ohne groBe Probleme ab und ist durch einen professionellen Umgang
gekennzeichnet. Hierarchiestufen werden dabei nicht als hinderlich beschrieben, da die
gemeinsame Losung des Problems im Vordergrund steht. Sehr positiv in der taglichen
Kooperation ist die starke Orientierung an Pldnen beziehungsweise Prototypen. Diese
erlaubt zum einen eine klare Fokussierung, zum anderen unterstiitzt sie aber auch die
gemeinsame Fachsprache. Grundsétzlich scheint in diesem beobachteten Kooperati-
onstyp die Existenz von Barrieren nur schwer nachweisbar. Wo diese aber auftauchen,
kénnen sie in diesem Fall eher positiv gesehen werden, da die Partner sie nutzen, um
ihre Kooperation zu Uberdenken oder zu verbessern. Der relativ offene Umgang mit
Barrieren beziehungsweise die zum Teil nicht bewusste Auseinandersetzung dariber ist
der sehr fokussierten und produktiven Arbeitsweise dieser Kooperationen geschuldet.

Ausblick

Die grundséatzliche Problematik unterschiedlicher Unternehmensstrukturen und Un-
ternehmensgréBen findet sich auch hier wieder. Bemerkenswert ist, wie schnell das
nichtforschungsintensive Unternehmen im geschilderten Fall seine Produkte und Pro-
zesse den jeweiligen Gegebenheiten anpassen und so eine Losung fiir den FuE-intensi-
ven Partner anbieten kann. Diese groBe Flexibilitat und hohe Geschwindigkeit wird von
Seiten der FuE-intensiven Partner zum Teil als Giberraschend empfunden. Genau diese
Flexibilitdt und Geschwindigkeit kann jedoch insbesondere in Innovationskooperatio-
nen eine wichtige GroBe sein. Dies wiederum sollte dazu fiihren, dass FuE-intensive
Unternehmen an dieser Stelle anders reagieren sollten. FuE-intensive Unternehmen
sollten zudem den zum Teil problematischen Umgang mit Gbertriebenen Regelungen
und Zertifizierungen tberdenken. Denn der nichtforschungsintensive Partner konnte
den damit verbundenen finanziellen Aufwand im vorliegenden Fall kaum schultern. Da-
durch ware die letztendlich vom FuE-intensiven Partner als hervorragend eingeschétzte
Lésung beinahe nicht realisiert worden.

3.4.5.3 Der Kooperationstyp C: das nichtforschungsintensive Unter-
nehmen als ,Praktiker”

Gegenstand der betrachteten Innovationskooperation

Die grundlegende Idee zum neuen Produkt beziehungsweise zur Anwendungsidee
kam in diesem Fall vom nichtforschungsintensiven Unternehmen - und zwar in Form
einer generellen Entscheidung, ein neues Produktfeld zu etablieren und vorhandene
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Produkte und bisherige Anwendungsmaglichkeiten in dieses Produktfeld zu integrieren.
Den Auftakt des eigentlichen Kooperationsprozesses markierte eine daraufhin folgende
Anfrage eines forschungsintensiven Kunden zu einem bestimmten Produkt. Der for-
schungsintensive Partner hatte aufgrund der Positionierung des nichtforschungsinten-
siven Unternehmens in diesem Produktfeld eine sehr spezifische Anfrage, die bereits in
allen Einzelheiten beschrieben und geplant war. Die Anfrage bezog sich in diesem Fall
mehr auf eine Machbarkeit des Produktes innerhalb bestimmter Parameter. Seine Wiin-
sche hatte der forschungsintensive Partner bereits sehr detailliert durch eine Zeichnung
spezifiziert. Kernpunkt des neuen Produkts war eine Neukombination bisher bekannter
Produkte. So wurde das Grundprodukt der Kooperation - eine bestimmte Spiralfeder
- bereits lange durch das nichtforschungsintensive Unternehmen hergestellt. Die ge-
winschte Verdnderung betraf nun jedoch zwei Bereiche. Zum einen wurde die bis-
herige Feder in einem anderen Geschéaftsfeld eingesetzt und zum anderen war eine
maBgebliche Verdnderung hinsichtlich der Handhabung gefordert. Die neue Spiralfeder
wird nun in einem anderen Geschéftsfeld vertrieben und hat zusatzlich ein angefligtes
Kunststoffteil, das die neue Funktion erst ermdglicht.

Der AnstoB ist hier zweigeteilt zu sehen. Zum einen hat das nichtforschungsintensive
Unternehmen sich in dem neuen Geschaftsfeld prasentiert, um auch dort neue Produk-
te absetzen zu kdnnen. Zum anderen hat der FuE-intensive Partner genau dieses Pro-
dukt nachgefragt. Festzuhalten bleibt jedoch, dass die Neuentwicklung des Produktes
in diesem Fall stark durch den Kunden vorgegeben war. So existierten bereits zu Beginn
der Kooperation eine Zeichnung und eine genaue Beschreibung des Produktes. Hier
wurden lediglich kleinere Anderungen vorgenommen, die jedoch das grundsatzliche
Produkt nicht verdnderten. Der eigentliche Ablauf war durch einen im Vorfeld geschlos-
senen Vertrag stark vorgezeichnet. So wurden Mengen, Preise und weitere Parameter
wie Werkzeugkosten im Vorfeld bestimmt. Dies war auch erforderlich, weil das nicht-
forschungsintensive Unternehmen fiir die Produktion des neuen Produkts eine neue
Maschine anschaffen musste, die nur durch das neue Produkt auch rentabel genutzt
werden kann.

Der eigentliche Kooperationsprozess ist sehr stark reguliert, weil der FuE-intensive
Partner zahlreiche Vorgaben machte. Dieses Vorgehen wird vom nichtforschungsinten-
siven Unternehmen als aufwidndig, aber sehr positiv bewertet. So sah der Koopera-
tionsvertrag bestimmte zeitliche Rahmenbedingungen vor, in denen Prototypen und
Erstserien geliefert werden mussten. Auf der anderen Seite gab es jedoch auch genau
festgelegte Abnahmemengen und Zahlungsbedingungen durch den FuE-intensiven
Partner. Wenngleich dieser Ablauf als positiv beschrieben wird, ist er fur das nichtfor-
schungsintensive Unternehmen ungewohnt gewesen. Dies gilt auch vor dem Hinter-
grund, dass aufgrund der strikten externen Vorgaben auch mit eigenen Lieferanten

genaue Zeitplane zu erstellen waren, da sonst das Gesamtprojekt gefahrdet gewesen
wdre. Hier waren die rdumliche Ndhe und die langjdhrige Zusammenarbeit mit den
eigenen Lieferanten fur das nichtforschungsintensive Unternehmen sehr vorteilhaft.
Nur so konnte der straffe Zeitplan eingehalten werden. Insgesamt unkompliziert lief
der Kommunikationsprozess ab. Ungewdhnlich fuir das nichtforschungsintensive Unter-
nehmen waren in diesem Fall die sehr strikt vorgetragenen Preisvorstellungen inklusive
zukiinftiger Rabattvereinbarungen. Diese sind in dieser Art und Weise eher typisch fiir
die Automobilindustrie. Aufgrund des offenen Umgangs miteinander konnte jedoch
auch hier eine Lésung gefunden werden.

Der enge Kontakt zu den Entwicklern des forschungsintensiven Partners ermdglichte
zudem den Aufbau sehr intensiver Beziehungen. Das nichtforschungsintensive Unter-
nehmen beurteilte diese enge Kooperation und den offenen Umgang miteinander als
sehr positiv. Das vereinfachte den Kooperationsprozess sehr. Auch der FuE-intensive
Partner betont, dass die friihe Einbindung des nichtforschungsintensiven Unterneh-
mens in den Entwicklungsprozess sehr forderlich fir den gesamten Prozess war. Dies
konnte jedoch nur geschehen, weil die Partner sich bereits aus friiheren Kooperationen
kannten. Diesen Umstand hob der nichtforschungsintensive Partner als wesentliches
Element hervor. Nur iber bereits positive Erfahrungen miteinander konnte dieses Inno-
vationsprojekt derart positiv vorangetrieben werden. Darauf will das nichtforschungs-
intensive Unternehmen in weiteren Kooperationsprojekten mit anderen Partnern auf-
bauen.

Personal und Schnittstellen

Bereits im Vorfeld waren Vorstellungen und Anforderungen bezliglich des neuen Pro-
dukts klar formuliert. Das ermdglichte eine sehr fokussierte Zusammenarbeit. Das Kern-
team des nichtforschungsintensiven Unternehmens ist dartiber hinaus sehr kurze Wege
gewohnt, sodass interne Absprachen stets sehr schnell getroffen werden kénnen. Eine
klare Trennung der Aufgaben ist somit nicht unbedingt erforderlich. Es gab jedoch auch
hier einen zentralen Ansprechpartner fir den FuE-intensiven Kunden. Der FuE-intensive
Partner trat im Kooperationsprozess mit unterschiedlichen Mitarbeitern auf. Der Prozess
kann dabei durchaus zweigeteilt gesehen werden: Erstens die eigentliche Entwicklung
inklusive der Erstellung eines Werkzeuges flir den Kunden, zweitens die Entscheidung
uber die anschlieBende Zusammenarbeit in Bezug auf die Lieferung der Produkte, die
der Einkauf des FuE-intensiven Partners zu treffen hatte. Im Bereich der Entwicklung
war die Zusammenarbeit aufgrund klarer Vorgaben problemlos. So konnten die Anfor-
derungen des forschungsintensiven Partners umgesetzt werden. Dieser hatte fiir die
notwendigen Abstimmungsprozesse klare Ansprechpartner benannt. Dabei handelte es
sich zumeist um Techniker oder Diplomingenieure aus dem Entwicklungsbereich des
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FuE-intensiven Partners. Grundsatzlich war jedoch auf Seite der forschungsintensiven
Unternehmen ein zentraler Ansprechpartner genannt, der in allen Fragen als Anlauf-
punkt diente. Diese zentrale Struktur wurde im Kooperationsprozess als sehr positiv
empfunden, da so eine schnelle und reibungslose Kommunikation mdoglich war. Zudem
liefen bereits friihere Kooperationen der Partner tiber die gleichen Personen ab, was hier
als deutlicher Vorteil zu sehen war. Ansprechpartner und Kommunikationsstrukturen
waren bereits bekannt. Hinzu kam, dass der FuE-intensive Partner das Leistungsver-
mogen des nichtforschungsintensiven Unternehmens kannte und daraus eine gewisse
Sicherheit schopfen konnte. Die personliche Kommunikationsebene erleichterte den
Kooperationsprozess nachhaltig.

Im weiteren Verlauf der Kooperation standen die Verhandlungen bezlglich der ein-
zukaufenden Mengen im Mittelpunkt der Zusammenarbeit. Hier konnte aufgrund der
flexiblen QOrganisation des nichtforschungsintensiven Unternehmens ebenfalls schnell
reagiert werden. Die notwendigen Entscheidungstrdger konnten jeweils sehr schnell
zusammenkommen, um eine Anfrage abschlieBend zu beurteilen. Diese kurzen Wege
werden im Unternehmen als sehr positiv gesehen, sind jedoch vom Tagesgeschaft teil-
weise stdrend Uberlagert. Eine Verdnderung in diesem Bereich soll jedoch in naher Zu-
kunft erfolgen.

Insbesondere im Bereich des Projekt- und Innovationsmanagements werden noch
deutliche Verbesserungspotenziale gesehen. Schnittstellen zum Kunden und zu den
FuE-intensiven Partnern missen deutlicher formuliert und intern umgesetzt werden.
Dies muss vor allem vor dem Hintergrund geschehen, dass Kooperationen mit FuE-in-
tensiven Partnern als wesentliches Element flir die Unternehmensentwicklung gesehen
werden. So existiert eine ,echte” Schnittstelle zum Kunden noch nicht, was als Nachteil
fur Kooperationsprozesse gesehen wird. Die positiven Erfahrungen aus dem Kooperati-
onsprojekt machen dies besonders deutlich, wobei diese Effekte meist durch den FuE-
intensiven Partner getrieben wurden. Das nichtforschungsintensive Unternehmen will
mehr Eigeninitiative zeigen, um dem bisherigen Uberhang von eher einseitigen Initiati-
ven durch die FuE-intensiven Partner zu begegnen. So sollen das breite Sortiment und
die vorhandene Problemldsungskompetenz zukiinftig auch proaktiv bei FuE-intensiven
Partnern eingebracht werden.

Barrieren im Kooperationsprozess

Grundsatzliche Probleme im genannten Kooperationsprozess traten bis auf eine lang-
wierige Preisverhandlung nicht auf. Die Verhandlungen (ber die jeweiligen Mengen
und Preise konnten jedoch geldst werden, indem fiir bestimmte Zeiten festgelegte Prei-
se verabredet worden sind. Der relativ reibungslose Ablauf ist insbesondere der klaren

Vorgabe durch den FuE-intensiven Partner zu verdanken, der eine deutliche Orientie-
rung fur das nichtforschungsintensive Unternehmen bot. Hier lagen jedoch relevante
Schwachstellen, die das nichtforschungsintensive Unternehmen auch als solche er-
kannt hat. Wenngleich diese Schwachstellen keine Hemmnisse im Kooperationspro-
zess verursachten, machten sie dem Unternehmen doch deutlich, dass es bei solchen
Kooperationen mit forschungsintensiven Partnern schnell an seine Kapazitatsgrenzen
stoBen kann. So waren die strikten Vorgaben beziiglich der Menge, des Materials und
der Lieferung von Prototypen zum Teil nur durch groBe Anstrengungen zu erreichen.
Diese Engpésse wurden im untersuchten Fall besonders deutlich wahrgenommen. Das
z0g eine grundsitzliche Uberlegung hinsichtlich der Organisation von Kooperations-
prozessen im Unternehmen nach sich. So wurde durchaus kritisch bewertet, dass ein
weiteres Zugehen auf Kunden aus dem neuen Geschéftsfeld bisher nur sehr sporadisch
stattfindet. Da aber hier groBe Potenziale vorhanden sind, muss eine stirker struktu-
rierte Vorgehensweise eingeflihrt werden.

Ebenso wurden Probleme im Bereich der Technologieadaptionsfahigkeit und im Er-
kennen neuer Mdglichkeiten und Produktideen festgestellt. Dies ldsst sich zum Teil an
der Besetzung der Schnittstellen zu den jeweiligen Partnern und Kunden festmachen,
ist aber auch dem Tagesgeschaft geschuldet, das die jeweiligen Verantwortlichen kon-
tinuierlich fordert. Erste Schritte zu einer Entlastung sind auch hier eingeleitet. So er-
mdglicht der neu geschaffene strukturelle Aufbau fiir die verantwortlichen Mitarbeiter
eine erleichterte Trennung zwischen Innovationsprojekten und Tagesgeschaft.

Zusammenfassung Kooperationstyp ,Praktiker"

Die Stellung des nichtforschungsintensiven Unternehmens im Innovationsprozess ist
bei diesem Typ deutlich weniger integriert als bei den anderen beiden Typen (siehe
Abbildung 7). Wichtigster Unterschied in diesem Fall ist jedoch die weniger starke tech-
nische Einbindung des nichtforschungsintensiven Unternehmens in den Innovations-
prozess. So ist das nichtforschungsintensive Unternehmen in diesem Fall eher an einer
technischen Gesamtldsung interessiert oder tragt zu dieser bei, ohne den gesamten
Prozess in allen Details tiberblicken zu wollen. Entsprechend der Benennung ,Praktiker”
steht hier vielmehr die Optimierung eines technischen Ablaufs oder eines Produkts im
Vordergrund. Dabei steht die fertige Lésung im Mittelpunkt der Bemiihungen des nicht-
forschungsintensiven Unternehmens und weniger das Durchdringen aller technischen
Details und Grundlagen.

Wenngleich im Falle der Initiierung durch das FuE-intensive Unternehmen eine ge-
wisse Ahnlichkeit zum Typ des ,Architekten” besteht, ist noch immer ein deutlicher

Unterschied in Bezug auf die oben genannte Einbindung des nichtforschungsintensiven
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Unternehmens. Auch sind die von dieser Seite aus gemachten Vorschldge und Verdn-
derungsanstéBe in ihrem Umfang geringer und passen sich eher den Gegebenheiten
der FuE-intensiven Partner an, ohne zunachst eigene Produkte in den Vordergrund zu
stellen.

Bei einem AnstolB durch das nichtforschungsintensive Unternehmen ist zwar ein deut-
licherer Bezug zum eigenen Produkt erkennbar, dieser ist jedoch nur als Gesamtrahmen
zu verstehen. Hier sollen vor allem Lésungen flr das nichtforschungsintensive Unter-
nehmen entstehen, die Eingang in das bestehende Produktportfolio finden. Hierbei
ist das nichtforschungsintensive Unternehmen auf eine Komplettldsung bedacht; die
technische Umsetzung bleibt aber eher dem forschungsintensiven Partner Gberlassen.

Unabhédngig von der Art des AnstoBes kann eine gewisse ,Vorkenntnis" zwischen den
Kooperationspartnern festgestellt werden. Die Partner kennen sich teilweise mehrere
Jahre und haben bereits gemeinsame Entwicklungen miteinander abgeschlossen. Hier-
bei handelt es sich vielfach um andere innovative Lésungen oder kleinere Verdnderun-
gen an bekannten Produkten oder Prozessen. Durch diese Zusammenarbeit sind grund-
satzliche Schnittstellen der Unternehmen zueinander implementiert, die jedoch bei
umfangreichen und komplexen Kooperationen schnell an Grenzen stoBen. Diese sollten
eine Veranderung dieser Schnittstellen nach sich ziehen. Aufféllig ist dabei jedoch, dass
eine solche konsequente Verdnderung in Bezug auf die Schnittstellen zueinander nur
rudimentdr vollzogen wird. Die bisherigen Wege werden nicht nachhaltig genug aufge-
brochen, was dann zu einem Riickfall in alte Muster fiihrt. Dieser Riickfall ist jedoch fiir
die weitere Zusammenarbeit eher hinderlich und wird in einem unstrukturierten Ablauf
dieser Innovationskooperationen deutlich. Der Ablauf ist vielfach wenig verregelt und
nur grob eingeteilt. In vielen Fallen werden klare Ansprechpartner nur selten benannt
oder trotz einer eindeutigen Zuordnung tbergangen. Dies liegt zum Teil an der oft
vorgefundenen KMU-Stellung des nichtforschungsintensiven Unternehmens: Es kann
sich den dafiir erforderlichen Organisationsaufwand nur selten leisten. Eine weitere
maogliche Problemursache ist der Umstand, dass hier eine klare strategische Ausrich-
tung auf Kooperationen mit forschungsintensiven Partnern erst in den Anfangen steht
und die dazugehorigen Prozesse und Verantwortlichkeiten noch nicht in entsprechende
Handlungsroutinen Gberfiihrt wurden. Bemerkenswert fiir diesen Fall sind jedoch die
grundsatzliche Hinwendung zu Kooperationen mit FuE-intensiven Unternehmen und
die Betonung einer gewissen Alternativlosigkeit zu solchen gemeinsamen Projekten.

Das nichtforschungsintensive Unternehmen hat innerhalb dieses Kooperationstyps
die Notwendigkeit zur Kooperation und die damit verbundene Chance erkannt. Wenn-
gleich die Kooperationsbeziehungen zu den jeweiligen FuE-intensiven Partnern als pro-
blematisch und ausbaufédhig beschrieben werden, ist ein Abbruch dieser Beziehungen

ifaa

keine Alternative fir das nichtforschungsintensive Unternehmen. Das hier beschriebe-
ne nichtforschungsintensive Unternehmen setzt daher auf eine zukiinftige Professio-
nalisierung der Kooperationsbeziehungen und hierbei vor allem auf eine verbesserte
Ausgestaltung der Schnittstellen zu FuE-intensiven Partnern. Unisono werden dabei
insbesondere die personlichen Kontakte in den Vordergrund gestellt, die durch organi-
satorische und strukturelle MaBnahmen nur flankiert werden kénnen.
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Abbildung 7: Zusammenfassung Kooperationstyp C - der Praktiker

Ausblick

Dieser Typ umfasst im Untersuchungsfeld Innovationskooperationen mit einer deut-
lich groBeren Anzahl von Problemen und Barrieren. Hervorzuheben ist jedoch die
grundsétzliche Bereitschaft des nichtforschungsintensiven Unternehmens, weiterhin
Kooperationen dieser Art und mit diesem Partner einzugehen. Hierbei ist das nichtfor-
schungsintensive Unternehmen durchaus selbstkritisch und will zunéchst insbesondere
an Veranderungen im eigenen Haus arbeiten, um so eine Verbesserung der Kooperation
erreichen zu kénnen. Dies liegt jedoch nicht in erster Linie daran, dass interne Verdnde-
rungen naturgemaB einfacher umzusetzen sind. Im Gegenteil, der forschungsintensive
Partner wird in den Anpassungsprozess durchaus in starkem MaBe - zum Beispiel in
Form gemeinsamer Workshops - eingebunden. So richtet sich das nichtforschungs-
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intensive Unternehmen innerhalb dieses Kooperationstyps an den Gegebenheiten der
Partner aus, um so einen ersten Ansatzpunkt zur Verbesserung zu nutzen. Bemerkens-
wert ist daher die konsequente Ausrichtung in Richtung Kooperation. Diese wird auch
durch vermeintliche Rickschlage nicht in Frage gestellt. Mdglichkeiten zur Verbesse-
rung an den Schnittstellen zum FuE-intensiven Partner werden bereits vielfach genutzt.
Ebenso werden weitere Kooperationen eingegangen, um die Wettbewerbsposition zu
verbessern. Leider werden in den bestehenden Kooperationsbeziehungen zum Teil die
gleichen Fehler gemacht. Das macht neue Projekte immer wieder unnétig kompliziert.
Die Verdnderung dieser Kooperationsbedingungen muss daher das erste Ziel fiir das
nichtforschungsintensive Unternehmen sein. Dies wird vor allem durch einen dezidier-
ten Aufbau von Schnittstellen und eine kluge Besetzung dieser Schnittstellen mit ge-
eigneten Mitarbeitern zu erreichen sein.

3.4.6 Zusammenfassung Typologie

Entlang der aufgestellten Kategorien und Merkmale sowie der empirischen Daten sind
drei Typen von Kooperationen zwischen nichtforschungsintensiven Unternehmen und
FuE-intensiven Unternehmen aufgestellt worden (vgl. Tabelle 4).

Tabelle 4: Ubersicht der unterschiedlichen Typen an Kooperationsmustern

Merkmal | Typ Berater Architekt Praktiker

Stellung im
Kooperationsprozess

Hohe Integration in den
gesamten Innovationspro-
zess (technische Prozesse)

Mittlere Integration in
den Innovationsprozess
(technische Prozesse)

Relativ geringe
Integration in den
Innovationsprozess
(technische Prozesse)

Schnittstellen

Professionelles Projektma-
nagement (Schnittstellen:
Auf- und Ausbau)

Projektmanagement
stark auf schnelle und
umsetzbare Lésungen
ausgerichtet

Wenig ausgeprégtes
Projektmanagement
(Dokumentation),
Vielfach Ad-hoc-
Lésungen

Kooperationspartner

Oft langjdhrige und
bekannte Partner

Unterschiedliche Partner

Vielfach bekannte
Partner

Organisationsstruktur

Nichtforschungsinten-
sive Partner mit stark
angepasster Organisati-
onsstruktur

Nichtforschungsintensive
Partner mit sehr flexibler
Organisationsstruktur, An-
passungen an jeweiliges
Projekt

Nichtforschungsinten-
sive Partner mit zum
Teil nicht passender
Organisationsstruktur,
Anpassungsfahigkeit
wird erst aufgebaut

Diese drei Typen - der Berater, der Architekt und der Praktiker - beschreiben nicht das
Unternehmen an sich, sondern charakterisieren die einzelne Kooperation. Sie sind folg-
lich nicht generisch mit dem Unternehmen verbunden, sondern sie sind abhdngig von
der spezifischen Kooperationssituation. Beispielsweise kann ein Unternehmen in einer
anderen Kooperationskonstellation, statt die Rolle des Beraters zu tbernehmen, auch
die Rolle eines Architekten oder Praktikers austiben.

Ferner lassen sich neben Ubergreifenden auch spezifische Treiber und Hemmnisse die-
ser Kooperationen finden. Allen nichtforschungsintensiven Unternehmen gemein ist
eine deutliche Ausrichtung der Organisation auf Kooperationen. Dies ist jedoch in erster
Linie dem Untersuchungsraster geschuldet. Es macht aber auch deutlich, dass die nicht-
forschungsintensiven Unternehmen gezielt auf die sich standig andernden Rahmenbe-
dingungen reagieren und in Kooperationen eine Mdglichkeit sehen, innovative Produk-
te zu entwickeln beziehungsweise innovative Prozesse anzustoBen. Vielfach sind es die
nichtforschungsintensiven Unternehmen, die eine solche Kooperation anstoBen und
vorantreiben. So ist es nicht verwunderlich, dass Hemmnisse auf der Seite der nichtfor-
schungsintensiven Unternehmen oft in deren eigenem Haus angelegt sind. Die Ausei-
nandersetzung mit dem jeweiligen Stand der Technik beziehungsweise die Mdglichkeit,
neue technische Verfahren oder innovative Konzepte fiir das eigene Unternehmen zu
erkennen und umzusetzen, sind vielfach Quelle von Hemmnissen in den Kooperationen.
So sind deutliche Unterschiede hinsichtlich dieser Auspragung zwischen dem ,Berater”
und dem ,Praktiker" zu finden.

Eine weitere grundsatzliche Problematik liegt in der bereits angesprochenen man-
gelnden Wahrnehmung durch den FuE-intensiven Partner. Dieses Empfinden teilen alle
nichtforschungsintensiven Unternehmen. Dabei halten die FuE-intensiven Unterneh-
men nichtforschungsintensive Partner durchaus fiir wichtige Gegendiber.

AbschlieBend kann davon ausgegangen werden, dass Innovationskooperationen fiir
nichtforschungsintensive Unternehmen einen deutlichen Vorsprung bringen. So kén-
nen sie Ressourcendefizite im Bereich Fuk ausgleichen (Kirner und Som 2010) und er-
folgreicher sein. Dieser groBere Erfolg Idsst sich insbesondere bei kooperierenden nicht-
forschungsintensiven Unternehmen messen (Kirner et al. 2009b).

Weiterfiihrende Literatur:
Low-Tech, High-Tech: Hirsch-Kreinsen (2005), Hirsch-Kreinsen (2008b), de Jong und

Freel (2009), McKinsey (2008), Robertson und Patel (2005), Tunzelman und Acha
(2005), Kirner et al. (2009¢)
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Kooperation: Endres und Wehner (1996), Fontanari (1996), Kirner (2005), Kirner et al.
(2009b), Kirner und Som (2010), Meckl (1997)

Schnittstellen: Brockhoff und Hauschildt (1993), Brockhoff (1994), Herbst (2002),
Kohler und Gorgen (1991), Shaffu (2007)

Vertrauen: Loose und Sydow (1994), Semlinger (2003)

Typenbildung: Kelle und Kluge (1999), Kluge (1999)

3.5 ldentifizierte Gestaltungsfelder in Kooperationen von FuE-inten-
siven und nichtforschungsintensiven Unternehmen

Aufbauend auf den hier dargestellten typischen Formen der Kooperation von FuE-in-
tensiven und nichtforschungsintensiven Unternehmen lassen sich wesentliche Gestal-
tungsfelder und Herausforderungen fiir diese Unternehmen ausmachen. Diesen kdnnen
die Unternehmen in unterschiedlicher Art und Weise begegnen, um den ausgemachten
Hemmnissen entgegentreten zu konnen. Grundsatzlich ldsst sich eine Zweiteilung in
der Betrachtung der Gestaltungsfelder finden. So unterscheiden sich diese nach einer
personellen und organisatorischen Dimension. Dabei ist eine trennscharfe Unterschei-
dung nicht immer moglich. Bemerkenswert ist zudem, dass sich in den unterschied-
lichen Kooperationstypen tbergreifende Handlungsfelder zeigen, die sich vielfach an
den Barrieren im Kooperationsprozess festmachen lassen und von den Unternehmen
als wesentliche Stellhebel der Verdnderung benannt werden. Diese Punkte bedirfen
aus Sicht der Unternehmen einer besonderen Betrachtung, da sie hier ein Verbesse-
rungspotenzial fiir aktuelle und zukiinftige Kooperationen mit forschungsintensiven
Partnern sehen.

Als ein wesentliches Gestaltungsfeld - und damit oft auch Gegenstand von Barrie-
ren im Kooperationsprozess - sind die Mitarbeiter an den libergreifenden Schnitt-
stellen zwischen den Partnern zu sehen. Wenngleich alle nichtforschungsintensiven
Unternehmen betonen, dass die Auswahl der Mitarbeiter an dieser Schnittstelle eine
wichtige GroBe ist, haben sie vielfach Probleme, diese Schnittstelle zu besetzen. Das hat
zum einen rein finanzielle Griinde, da die nichtforschungsintensiven Unternehmen im
untersuchten Sample auch oft KMU waren. Weiterhin ist die Strahlkraft von KMU fir
hoch qualifizierte Mitarbeiter oft geringer, was die untersuchten Unternehmen zusatz-
lich vor die Herausforderung stellte, geeignete Mitarbeiter flir das eigene Unternehmen
begeistern zu kdnnen. SchlieBlich ist die Auswahl geeigneter Mitarbeiter nicht trivial. So
fehlen bisher Modelle oder Konzepte, die diesen Prozess unterstiitzen kdnnten. Zudem
ist die Auswahl oft speziellen Bedingungen im Unternehmen geschuldet. Es lassen sich
jedoch allgemein gliltige Punkte und Fihigkeiten ausmachen, die als MaBstab fiir die
Besetzung einer Schnittstellen-Position angelegt werden kénnen. So ist es neben einer
hohen Kommunikationsfahigkeit vor allem eine hohe fachliche, aber auch technische

Kompetenz, die diesen Mitarbeiter auszeichnet (Shaffu 2007). Weiterhin miissen dem
fraglichen Mitarbeiter die Gesamtprozesse bekannt sein (Meckl 1997). Zu beachten ist
hierbei jedoch, dass diese Kompetenzen nicht durch eine hierarchisch hohere Stellung
im Unternehmen erzielt und ebenso wenig ,auf Anweisung" eingenommen werden
konnen. Diese besondere Stellung von speziellen Mitarbeitern im Kooperationsprozess
findet sich in allen drei dargestellten Typen. Insbesondere in den Typen ,Berater” und
LArchitekt” spielen solche Mitarbeiter eine sehr groBe Rolle, da hier die technische Inte-
gration der nichtforschungsintensiven Unternehmen sehr hoch ist. Aber auch bei einer
weniger starken technischen Integration des nichtforschungsintensiven Unternehmens
sind diese Mitarbeiter von besonderer Bedeutung, da auch hier eine fachlich fundierte
Einbindung der Partner erfolgen muss.

Ein weiteres Gestaltungsfeld ist eng mit dem ersten Gestaltungsfeld verbunden. Die
Kooperation zwischen den unterschiedlichen Unternehmen geschieht immer Gber die
jeweiligen Unternehmensgrenzen hinweg, da es sich in allen Fillen um eigenstdndige
organisatorische Einheiten handelte (Kéhler und Gérgen 1991). Es kommt so zwangs-
laufig zu Schnittstellen zwischen den beteiligten Unternehmen. Ganz allgemein lassen
sich Schnittstellen auch als Verbindungs- oder Ubergangsstellen zwischen den Unter-
nehmen fassen (ebd.). Diese grenziiberschreitenden Aktivitdten sind nicht immer frikti-
onslos maéglich, werden von den Unternehmen jedoch als wesentlich flir das Gelingen
der Kooperation beschrieben. Neben der ,richtigen” Auswahl von Mitarbeitern fir die
Kooperation ist auch die Betrachtung und Einrichtung der Schnittstellen zwischen den
Unternehmen eine bedeutsame GroBe. Hier tritt zu der personellen Dimension noch
eine organisatorische Dimension hinzu. Es konnten hier vielfach Hemmnisse ausge-
macht werden, die in einer mangelhaften Auspragung oder Beachtung von Schnitt-
stellen zu suchen sind. Zu nennen sind hier Reibungsverluste aufgrund unklarer Zu-
standigkeiten, intransparente Vorgehensweisen mit Zwischenergebnissen aufgrund
unpraziser Kommunikationswege, Fehlentwicklungen und Zeitverluste durch ungenaue
Zuordnungen zwischen den Partnerbetrieben. Weiterhin lieBen sich auch an bereits de-
finierten Schnittstellen zwischen den Partnern Reibungsverluste finden, die zum Teil in
der internen Organisation der jeweiligen Partner zu suchen waren. Dies ist vor allem der
Erkenntnis geschuldet, dass Koordinationsméngel, die innerbetrieblich vorhanden sind,
sich auch in zwischenbetrieblichen Bereichen wiederfinden (Endres und Wehner 1996).
Ein Problem, das sich in mehreren Unternehmen darstellte. Hier waren auch interne
Strukturen zu betrachten, die Auswirkung auf die Schnittstelle hatten. Diese unter-
schiedliche Betrachtung von Schnittstellen ermdglichte eine Reaktion auf die maégli-
chen Fehlerquellen in den untersuchten Kooperationen. So ist die Verbesserung der zwi-
schenbetrieblichen Schnittstellen oft abhidngig von der Aufarbeitung innerbetrieblicher
Koordinationsméngel, was in den untersuchten Fallen eine hilfreiche Erkenntnis fiir die
Unternehmen war. So konnten Schnittstellenprobleme mit dem Partnerunternehmen
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in anderer Art und Weise wahrgenommen werden und zum Teil durch eine Anpassung
im eigenen Haus verbessert werden. Auch die forschungsintensiven Partner kdnnen
sich so besser auf Kooperationen mit den nichtforschungsintensiven Partnern einstel-
len. Die Beachtung, Einrichtung und Weiterentwicklung von Schnittstellen zwischen
den Kooperationspartnern kann so einen entscheidenden Beitrag flr die erfolgreiche
Umsetzung der Kooperation leisten. Insbesondere dann, wenn bereits in einem frihen
Stadium die in Frage kommenden Schnittstellen definiert und benannt werden.

In engem Zusammenhang mit der Auswahl und dem Einsatz der geeigneten Mitar-
beiter steht bei den nichtforschungsintensiven Unternehmen der Wunsch, die jeweils
notwendige Technologie beziehungsweise deren Weiterentwicklung fiir das ei-
gene Unternehmen greifbar zu machen. Die oft begrenzten finanziellen und vor
allem personellen Ressourcen stellen die nichtforschungsintensiven Unternehmen vor
die Herausforderung, jederzeit die Entwicklungen beziiglich der aktuellen Produkt- und
Prozesstechnologien zu tberblicken. Diese Herausforderung ist fiir sie zusdtzlich zum
eigentlichen Tagesgeschaft oft nicht zu bewdltigen. Hier soll mittels adaquater Me-
thoden dem Unternehmen geholfen werden, relevante Verdnderungen schneller zu
erkennen. Alle untersuchten Unternehmen versuchen, durch Kontakte zu Ausriistern
und Messebesuche stindig die Technologieentwicklung zu verfolgen. Offen ist jedoch
vielfach, ob und wie sich diese Technologien im Unternehmen einfiigen lassen. Auch
der dazu notwendige Aufwand kann nichtimmer klar abgeschatzt werden. Fiir notwen-
dig halten alle untersuchten Unternehmen auch die systematische Aufarbeitung und
Darstellung bisher genutzter Technologien, um so einen eventuellen neuen Bedarf zu
erkennen oder eine Anpassung bisheriger Technologien vornehmen zu kdnnen.

Die Potenziale in Kooperationen fiir nichtforschungsintensive Unternehmen werden
von diesen durchweg als hoch eingestuft. Wenngleich die Zusammenarbeit mit Fuk-
intensiven Unternehmen sich nicht immer friktionslos gestaltet, betonen alle unter-
suchten nichtforschungsintensiven Unternehmen, dass sie vorhandene Kooperationen
ausbauen und neue implementieren wollen. Hierbei stellt sich jedoch insbesondere
beim Aufbau von neuen Kooperationen, ebenso aber auch bei bereits bestehenden
Kooperationen, die Frage der Bewertung dieser Kooperationsbeziehungen. Fiir die
nichtforschungsintensiven Unternehmen birgt eine Innovationskooperation mit einem
FuE-intensiven Partner immer die Gefahr des Know-how-Verlustes und den eventuellen
Verlust finanzieller Mittel. Da alle untersuchten nichtforschungsintensiven Unterneh-
men Kooperationsbeziehungen jedoch als einen Teil ihrer Strategie sehen, sind sie an
einer moglichst frihen und genauen Bewertung von Kooperationsbeziehungen stark
interessiert. Hierbei steht fir sie jedoch die rein strategische Betrachtung im Vorder-
grund. Die nichtforschungsintensiven Unternehmen sehen neben den Potenzialen in
solchen Kooperationen auch mdgliche Gefahren - zum Beispiel die Abhédngigkeit vom

Kooperationspartner. Hier suchen sie gezielt nach Mdglichkeiten, um eine zu enge Bin-
dung infolge weiterer Kooperationen vermeiden zu kénnen. Aufgrund ihrer Stellung in
den Innovationskooperationen (keine eigene FuE-Abteilung, vielfach KMU) kann der
Wegfall eines Kooperationspartners groBe Probleme fiir die nichtforschungsintensiven
Unternehmen bedeuten. Hier gilt es, bei bestehenden Kooperationen eine vertrauens-
volle Bindung aufzubauen, jedoch auch neue Kooperationspartner zu finden, die ei-
nen moglichen Ausfall eines anderen Partners kompensieren kénnen. So missen auch
bestehende Kooperationsbeziehungen stindig weiterentwickelt und an verdnderte
Umstdnde angepasst werden. Alle untersuchten Unternehmen sahen sich zum Teil in
sehr engen Kooperationsbeziehungen mit FuE-intensiven Partnern, wobei ein Ende der
jeweiligen Kooperationsbeziehung kaum héatte aufgefangen werden konnen. Die Be-
trachtung der bestehenden und die daraus abgeleiteten Mdglichkeiten fiir den Aufbau
weiterer Kooperationsbeziehungen standen so fir alle Unternehmen im Mittelpunkt
der weiteren Gestaltung von Innovationskooperationen.

Zusammenfassend lassen sich aufgrund der Vorlberlegungen und der durchgefiihr-
ten Interviews die folgenden vier Gestaltungsfelder im Rahmen von Kooperationen
zwischen FuE-intensiven und nichtforschungsintensiven Unternehmen benennen:

e Boundary spanner/Prozessinnovationsmanager
e Schnittstellen

e Technologieadaptionsfahigkeit

e Strategische Bewertung

Kapitel 4 beleuchtet exemplarische Beispiele zu einzelnen Gestaltungsfeldern detail-

liert. Hier werden dann auch unternehmensspezifische und allgemeine Losungsvor-
schldge zu den einzelnen Gestaltungsfeldern gemacht.
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4 Lésungsansdtze und Gestaltungsoptionen

Gemeinsam mit den vier Industriepartnern wurden in einem Aktionsforschungsansatz
(Griinig und Kiihn 2000; Probst und Raub 1995) ausgehend von realen Problemstellun-
gen Konzepte und Instrumente zur erfolgreichen Gestaltung von Innovationskoope-
rationen zwischen nichtforschungsintensiven und forschungsintensiven Unternehmen
erarbeitet und praktisch erprobt. Ziel war es, die praktische Tauglichkeit der theoretisch-
konzeptionell entwickelten Instrumente und Konzepte in der Empirie nachzuweisen
und so eine Effektivitdtspriifung nicht allein der internen Konsistenz der Konzeption
zu Uberlassen (Eden und Huxham 1996). Charakteristisch fiir Aktionsforschungspro-
jekte ist, dass Akteure aus Wirtschaft und Wissenschaft arbeitsteilig an der Lésung ei-
ner gemeinsam erkannten Problemstellung arbeiten und dabei eng zusammenarbeiten
(French und Bell 1994). Der wissenschaftliche Erkenntnisgewinn steht dabei fiir den
Forscher im Vordergrund, der praktische Nutzen fiir die Akteure aus der Wirtschaft.

Hierzu wurden in Low2High mit den Industriepartnern Workshops durchgefiihrt, die
sich an konkreten, von den Unternehmen individuell identifizierten Problemstellungen
orientierten. In mehreren dieser Workshops wurden die zuvor theoretisch entwickelten
Referenzkonzepte gemeinsam mit den Unternehmen umgesetzt und erprobt.

Zum einen sollte anhand der realen Fallbeispiele illustriert werden, wie sich die ent-
wickelten Konzepte und ihre Einzelelemente in der Unternehmenspraxis umsetzen las-
sen (Illustrationsziel). Damit steht den betrieblichen Entscheidungstrdgern ein Beispiel
zur Verfuigung, das als Leitfaden fiir eigene Anwendungen genutzt werden kann. Zum
anderen sollte analysiert werden, ob sich die entwickelten Gestaltungsempfehlungen
bewihrt haben beziehungsweise an welcher Stelle Probleme aufgetreten sind.

Auf der Grundlage dieser Analyse lassen sich dann konzeptionelle Fehlentwicklungen
friihzeitig korrigieren (Analyseziel). Nach einer kurzen Vorstellung der Industriepart-
ner sollen die durchgefiihrten Workshops anhand der im Projekt definierten Gestal-
tungsfelder ,Innovationsprozessmanager/Boundary Spanner”, ,externe Schnittstellen”,
.Technologieadaptionsfahigkeit” und ,Strategische Bewertung von Innovationskoope-
rationen" exemplarisch dargestellt werden. Da die erarbeiteten Ergebnisse unmittel-
bare Auswirkungen auf die Wettbewerbs- und Innovationsstrategien der beteiligten
Unternehmen haben, wurden die Fallbeispiele leicht verfremdet dargestellt. Um dem
Leser dennoch den notwendigen Informationsgehalt zur Verfligung zu stellen und da-
bei gleichzeitig gewisse Interna der Industriepartner zu wahren, wurden die Ergebnisse
teilweise vereinfacht beziehungsweise abstrahiert abgebildet.

4.1 Die Industriepartner des Forschungsprojekts Low2High

Am Forschungsprojekt Low2High waren vier Industriepartner beteiligt. Im Folgenden
werden diese sowie ihre Motivation fiir die Teilnahme am Projekt Low2High dargestellt.

Tabelle 5: Low2High-Industriepartner im Uberblick

Firma Mitar-  [Produkt Sitz Ansprechpartner
beiter

alutec Metallwaren [200 Aluminium-FlieB- |Sternenfels Uwe Gettler, Hauptbereichs-

GmbH & Co. KG pressteile verantwortung Technik,
u.gettler@alutec-online.de

Friedrich Freek 55 Elektrische Heizele-|Menden Stefan Kaiser,

GmbH mente technischer Geschaftsfiihrer,
s.kaiser@freek.de

TOPSTAR GmbH 450 Drehstiihle Langenneufnach |Dr. Rainer Maria Wagner,
Geschaftsfihrer,

Rainer.Wagner@topstar.de

Wilhelm Wissner  [100 Zubehor fir den  [Géppingen Dr. Andreas Lederer,

GmbH & Co. KG Bereich Mieder, Geschaftsfihrer,
Wische und andreas@wissner.de
Orthopédie

4.1.1 Das Unternehmen alutec Metallwaren GmbH & Co. KG

Das familiengeflihrte Unternehmen aus dem metallverarbeitenden Gewerbe beschaf-
tigt derzeit 200 Mitarbeiter an seinem Sitz in Stiddeutschland. Als Zulieferbetrieb der
Automobilindustrie werden hauptsachlich durch FlieBpresstechnik kaltumgeformte
Einzelteile und kleine Baugruppen produziert. Die besondere Umformtechnik macht
alutec dabei zu einem Spezialzulieferer der Automobilbranche. Die hohen Standards
der Automobilbranche im Bereich Qualitdt und MaBhaltigkeit stellen das Unternehmen
immer wieder vor Probleme, die jedoch eng mit den Rationalisierungsbemihungen der
Branche verbunden sind. So ist die prézise Herstellung der Teile weniger ein technisches
Problem als vielmehr ein wirtschaftliches. Vor diesem Hintergrund wurde im vorliegen-
den Fall nach einer Prozessverbesserung gesucht, die die Fertigung der geforderten Teile
optimiert und zusatzlich eine héhere Genauigkeit ermdglicht. Die hohen Standards der
Automobilbranche sind jedoch auch immer ein Ansporn fiir das Unternehmen. Es will
nicht nur als Lieferant gesehen werden, sondern vielmehr als ,Berater” in und fiir den
eigenen Fertigungsprozess. Wo maoglich versucht das Unternehmen sehr frih in den
Entwicklungsprozess eingebunden zu sein, um so bereits frih eine Abschédtzung tber
die Machbarkeit der angestrebten Teile oder Baugruppen abgeben zu kénnen. Diese
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angestrebte friihe Einbindung in den Entwicklungsprozess ist jedoch nicht in allen Fal-
len realisierbar. Dabei hadlt das Unternehmen dies flr unbedingt notig. Nur so sei es
maglich, den eigenen Anspruch als ,Berater” im Herstellungsprozess zu erfillen. Dies
kann nach Ansicht von alutec durchaus auch in eine Empfehlung fiir andere Herstel-
lungsprozesse miinden, die nicht durch alutec realisiert werden.

Das 1988 als GmbH von zwei Briidern gegriindete Unternehmen wird noch heute
von diesen sowie einem weiteren Geschaftsfiihrer fiir den Bereich Controlling geleitet.
Innerhalb der Geschéftsfiihrung gibt es eine klare Trennung in technische und kauf-
ménnische Geschaftsfiihrung. Fir die einzelnen Hauptbereiche (Technik, kaufmanni-
sche Bereiche, Personalwesen, Produktion, Vertrieb, Logistik) gibt es weitere Mitarbeiter,
die zum erweiterten Kreis der Geschaftsfihrung zdhlen. Insbesondere in den techni-
schen Bereichen handelt es sich dabei Gberwiegend um Ingenieure. Im Fertigungsbe-
reich wird zwischen Maschinenbedienern und Einrichtern unterschieden. Hierbei sind
erstere meist ungelernte Krafte und letztere Facharbeiter wie etwa Werkzeugmacher,
Zerspanungsmechaniker, Qualitatstechniker. Der Trend geht jedoch eindeutlg in Rich-
tung ,gelernter Facharbeiter”. Die Mitarbeiter sind nach Einschdtzung von alutec so
flexibler einsetzbar. Zudem stellen die anspruchsvollen Produktionsprozesse besondere
Anforderungen an die Qualifikation der Mitarbeiter, was insbesondere im Bereich der
Maschineneinrichtung mehr und mehr qualifizierte Facharbeiter erfordert. Deshalb bil-
det das Unternehmen auch regelmaBig eigenen Nachwuchs aus.

Die klare Aufteilung des Unternehmens in einzelne Hauptbereiche ist insbesonde-
re dem sehr techniklastigen Produktionsprozess geschuldet. Eine besondere Stellung
nimmt hier der Bereich Technik ein. Er ist direkt einem der drei Geschéaftsfiihrer unter-
stellt, wird jedoch auf einer zweiten Managementebene durch den verantwortlichen
Leiter Technik geftihrt. Hier entstehen die wesentlichen Ideen fiir neue Produkte und/
oder Prozessverbesserungen. Diese zweigeteilte Struktur im Bereich Technik hat den
Vorteil, dass der Leiter hauptsdchlich das operative Tagesgeschaft abwickelt, wéah-
rend der technische Geschaftsfiihrer sich vorrangig um die Weiterentwicklung der
technischen Basis kiimmert. Somit kénnen vom technischen Geschéaftsfihrer Wei-
terentwicklungen vorangetrieben werden. Das ermdglicht es dem Unternehmen, in
der Automobilindustrie immer neue Partner zu finden. AuBerdem kénnen so auch
neue Produkte und Geschédftsfelder entwickelt werden, die die hohe Abhdngigkeit
des Unternehmens von der Automobilbranche relativieren konnen. Zu beachten ist
in dieser Konstellation jedoch, dass die Zuspitzung auf im Wesentlichen eine Person
(technischer Geschaftsfiihrer) fir das Unternehmen problematisch ist. Diese Proble-
matik ist bisher zwar bereits erkannt, wird durch die geschilderte Struktur jedoch nur
teilweise aufgefangen.

Vor diesem Hintergrund beteiligte sich das Unternehmen am Forschungsprojekt
Low2High. Dabei sollten vor allem die Schnittstellen zu den forschungsintensiven Part-
nern und die damit verbundene Zuspitzung auf nur eine Person untersucht werden.
Zudem sollte vor allem die Zusammenarbeit und friihere Einbindung in den Entwick-
lungsprozess und eine personell breitere Aufstellung im Technikbereich verbessert wer-
den, um eine engere Kooperation mit den forschungsintensiven Partnern zu ermdg-
lichen. Unternehmensspezifisch wurden im Rahmen des Projekts die folgenden Ziele
formuliert:

® Die organisatorische Verankerung der Durchfiihrung von Innovationsprojekten auf
einer breiteren personellen Ebene, indem Mitarbeiter (der zweiten und dritten Or-
ganisationsebene) fiir eine Aufgabe als ,Prozessinnovationsmanager” qualifiziert
werden, um Innovationprojekte zukiinftig selbststdndig abzuwickeln. Die derzeit da-
mit betrauten Mitarbeiter sollen entlastet werden, damit sie sich weiterhin auf die
Jdeengenerierung” konzentrieren kdnnen. Hierflr soll ein personelles Anforderungs-
profil erarbeitet werden, das zukiinftig im Unternehmen als Grundlage fir die Rek-
rutierung, (Weiter-) Qualifikation und Leistungsbewertung dieser Mitarbeiter dienen
kann.

e Die Entwicklung und Implementierung von Management-Instrumenten, mit denen
zukiinftig die Potenziale (Chancen/Risiken) von Innovationsprojekten und damit ver-
bundenen Innovationskooperationen mit forschungsintensiven Partnern friihzeitig
abgeschétzt und mit den internen Strukturen (Stirken/Schwichen) abgeglichen wer-
den kénnen.

4.1.2 Das Unternehmen Friedrich Freek GmbH

Zwei Brider in geschaftsfihrender Position leiten das inhabergefiihrte Elektroun-
ternehmen. Das im westlichen Sauerland ansassige Unternehmen stellt elektrische
Heizelemente her und beschadftigt derzeit 55 Mitarbeiter. Die Heizelemente werden
in unterschiedlichen Anwendungen eingesetzt und lassen sich unterteilen in einfache
Standardheizelemente und anspruchsvolle Hightech-Heizelemente. Wahrend die High-
tech-Heizelemente in allen Bereichen der Kunststoffverarbeitung zum Einsatz kommen,
sind die einfachen Standardheizelemente fast nur noch in Nischenanwendungen er-
folgreich. Deren klassische Anwendungsfille zum Beispiel in der Haushaltsgerateindus-
trie werden inzwischen fast vollstdndig durch Wettbewerber aus Osteuropa und Fernost
bedient. Um in beiden Produktbereichen das Produktionssortiment sinnvoll abzurun-
den, pflegt Freek intensive Kooperationsbeziehungen zu anderen Heizelementeherstel-
lern in Deutschland, Europa und den USA. Wechselseitig ergdnzen die kooperierenden
Partnerunternehmen ihr eigenes Produktionssortiment um Partnerprodukte, so wie es
am besten zum eigenen Kerngeschaft und den eigenen Markten passt.
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Freek hat eine sehr flache Hierarchie mit insgesamt nur zwei disziplinarischen Fih-
rungsebenen - die der Geschaftsleitung und die der Produktionsleitung. Auf der fach-
lichen Ebene gibt es komplexe Uber- und Unterordnungsverhiltnisse, die in Aufga-
benmatrizen transparent dokumentiert sind. Die Geschaftsfihrer werden von einem
Prokuristen und dem Verwaltungsteam - dem erweiterten Kreis der Geschaftsfiihrung
- unterstltzt. Innerhalb der Geschéftsfiihrung gibt es eine der fachlichen Ausbildung
entsprechende Aufgabenteilung. Hierbei ist der studierte Kaufmann fiir die betriebs-
und personalwirtschaftlichen Funktionen verantwortlich, der studierte Ingenieur fiir
die technischen Funktionsbereiche. Die Strategie- und Unternehmensentwicklung hin-
gegen ist eine Gemeinschaftsangelegenheit, an der sich - auch institutionell verankert
- das gesamte Verwaltungteam beteiligt. Hauptaufgabe des Prokuristen im Flihrungs-
kreis ist die Betreuung der GroBkunden. Dies riickt ihn deutlich mehr in den Bereich des
Tagesgeschafts.

Durch eine recht offene Struktur und eine enge Einbindung der weiteren Mitarbei-
ter werden beide Geschaftsfiihrer sehr stark unterstiitzt und nutzen diese Mdglichkeit
auch. So sind regelmdBige Meetings zu unterschiedlichen Themenbereichen eingerich-
tet. Sie dienen dazu, das weitere Vorgehen innerhalb des Verwaltungsteams abzustim-
men.

Im Fertigungsbereich arbeitet das Unternehmen vielfach mit an- und ungelernten
Kréften, die aufgabenspezifisch innerbetrieblich qualifiziert worden sind. Dies kann
aufgrund der sehr speziellen Produktionsschritte auch kaum anders abgebildet wer-
den. Im Gegensatz dazu findet sich im Verwaltungsbereich ein hoher Anteil von Dip-
lomingenieuren und gelernten Mitarbeitern (Industrie- und Birokaufleute). Das Un-
ternehmen legt in der Fertigung groBen Wert auf Qualitdt, da die Anforderungen der
Kunden in diesem Bereich stdndig steigen. Dies ldsst sich aufgrund eines straff orga-
nisierten Qualitdtsmanagements auch im Fertigungsbereich sehr gut umsetzen. Eine
Zertifizierung strebt Freek nicht an, arbeitet jedoch nach den aktuellen Vorgaben der
Zertifizierungsagenturen. Da in den meisten Fillen eine zusétzliche Auditierung durch
den jeweiligen Kunden stattfindet, wird die fehlende Zertifizierung nicht als Nachteil
gesehen. Nachteilig wirkt sich derzeit jedoch die nicht mehr aktuelle Organisation des
Qualitdtsmanagements aus. Diese ist mit den Systemen der Kunden und Kooperations-
partner hdufig nicht kompatibel und muss von Fall zu Fall angepasst werden. Hier ist
vor dem Hintergrund weiterer Kooperationsbeziehungen eine Verdnderung unbedingt
erforderlich.

Durch die offene Struktur im Unternehmen sind sehr kurze Wege méglich. Ebenso
ist eine relativ hohe Fehlertoleranz vorzufinden, die es Mitarbeitern ermdglicht, Neues
zu testen und ihnen gleichzeitig auch Entscheidungsfreiheiten lasst. Die starke Kun-

denorientierung in Verbindung mit kurzen Entscheidungswegen ermdaglicht es zudem,
sehr schnell und umfassend auf Kundenwinsche einzugehen. Diese Ausrichtung kenn-
zeichnet das gesamte Unternehmen und kann durchaus als ein bedeutender Wettbe-
werbsvorteil angesehen werden. So ist auch eine hohe Orientierung an kooperativen
L6ésungen mit und fiir den Kunden zu finden, was viele gemeinsame Entwicklungen
belegen. Diese Struktur flihrt zu einer hohen Kooperationsneigung und inzwischen zu
einer groBen Erfahrung auf diesem Gebiet. Diese Kooperationserfahrung und die inten-
sive Ausrichtung auf beziehungsweise Nutzung von Kooperationen in allen Bereichen
des Unternehmens waren kennzeichnende Merkmale der Ausgangslage bei Freek.

Im Forschungsprojekt Low2High sollten vor allem weitere Kooperationsbeziehun-
gen vor dem konkreten Hintergrund gestiegener Qualitdtsanforderungen untersucht
werden. Die weitere Zusammenarbeit mit neuen forschungsintensiven Unternehmen
zwingt das Unternehmen, in eine Uberarbeitung des Qualititsmanagements zu inves-
tieren. Die dazu notwendige Umstellung bindet vor allem personelle Ressourcen, er-
moglicht jedoch auch die Gewinnung weiterer zukiinftiger Kooperationspartner. Freek
formulierte daher folgende Ziele:

® Die schnelle Anpassung des Qualitditsmanagements. Dazu sind zundchst die bereits
vorhandenen Daten der bisherigen Dokumentation in die neue Darstellung zu tber-
flihren. Dies geschieht vor allem vor dem Hintergrund neuer Kundenbeziehungen,
um diese zu festigen und weiter auszubauen.

e Unterstlitzung bei den organisatorischen Herausforderungen, die sich mit der Um-
stellung auf die aktuellen Qualitdtsanforderungen ergeben. Hierzu sollen insbeson-
dere die Anforderungen der Kooperationspartner aufgenommen und fir das Unter-
nehmen nutzbar gemacht werden.

4.1.3 Das Unternehmen TOPSTAR GmbH

Das familiengefiihrte Unternehmen mit Sitz in Bayern beschiftigt derzeit 450 Mitar-
beiter an seinem Stammsitz. Kernprodukte des Unternehmens sind Biiromébel (Dreh-
stiihle), die in alle Bereiche verkauft werden (Endverbraucher, Geschaftskunden etc.).
Wéhrend in der Griindungsphase des Unternehmens vor allem der Handel mit Stiihlen
im Mittelpunkt stand, liegt der Schwerpunkt seit Mitte der 80er-Jahre auf der eige-
nen Herstellung von Birostiihlen. Grundsatzlich bewegt sich TOPSTAR auf zwei unter-
schiedlichen Markten. Zum einen verkauft es Stiihle als Massenware (iber dazu passen-
de Vertriebswege (M6belmarkte, Versender, C+C). Zum anderen bietet das Unternehmen
zunehmend hochwertige Birostihle fir den exklusiven Vertrieb an (Objekteinrichter,
Design-Studios). In den letzten Jahren ist vor allem die hochwertige Vertriebsschiene
stark gewachsen und auch beworben worden. Bemerkenswert ist auch, dass es im Mas-
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sengeschift eine deutliche Hinwendung zu hoherwertigen Stiihlen gegeben hat, die so
vor zehn Jahren noch undenkbar gewesen ware. Hier hat das Unternehmen mit seinen
GroBkunden gemeinsam eine Verdnderung lancieren konnen.

Zwei Brider nehmen die Geschaftsfiihrung wahr. Der jlingere Bruder ist rechtlich
selbststdndig, arbeitet jedoch schwerpunktmaBig fir das Unternehmen. Der &ltere Bru-
der ist als Geschéftsfiinrer tétig. Der Vater ist ebenfalls Geschaftsflihrer und unterstitzt
das Management in allen strategischen Entscheidungen. Dies spielt insbesondere im
untersuchten Fall eine wesentliche Rolle. Faktisch besteht die Geschéftsleitung somit
aus drei Personen. In seiner jetzigen Form besteht das Unternehmen seit 1976, als es
in eine GmbH Uberfiihrt worden ist. Die Anfange reichen weitere 20 Jahre zurtick. Dem
Kreis der Geschaftsflihrung stehen vier Prokuristen zur Seite. Diese verantworten jeweils
unterschiedliche Bereiche im Unternehmen. Sie unterstiitzen die Geschaftsfiihrung und
ermoglichen so einen partiellen Riickzug aus dem Tagesgeschéaft, um die strategische
Entwicklung des Unternehmens vorantreiben zu kénnen. Neben dieser Flihrungsebene
kann im Unternehmen kaum von einer hierarchischen Aufteilung gesprochen werden.
Zwar existieren formal mindestens zwei weitere Ebenen, diese sind jedoch eher struk-
tureller Natur. Diese flache Hierarchie férdert Innovationen. Mitarbeiter kénnen sich bei
TOPSTAR jederzeit mit eigenen Ideen einbringen.

Die durch viele Einzelschritte gekennzeichnete Fertigung ist im logistischen Bereich
bereits stark automatisiert. Die reine Fertigung der Stiihle kann als Baugruppenfer-
tigung beschrieben werden. Sie ist vielfach nicht zu automatisieren und besteht im
Wesentlichen aus einfachen Tatigkeiten wie verpacken, wiegen und kleben. Hier wer-
den hauptséchlich an- und ungelernte Mitarbeiter eingesetzt, die jedoch zum Teil eine
fachfremde Facharbeiterausbildung haben (Schreiner, Schlosser und andere). Das Un-
ternehmen kann aufgrund der Aufteilung in eine maBvolle Anzahl von Baugruppen
eine Vielzahl von Produktvariationen herstellen, wobei die Montage aller Drehstihle an
einer der vier Montagelinien am Standort in Deutschland erfolgt. Hierbei ist eine Mon-
tagelinie immer fiir den hochwertigen Bereich ausgelegt, wahrend auf den weiteren
Linien dann vor allem die Massenware hergestellt wird.

Problematisch stellt sich flir das Unternehmen eine sehr stark schwankende Nach-
frage dar. Zum einen missen Personalkapazitdten geplant werden. Zum anderen mis-
sen auch Materialfllisse abgestimmt werden, da Produktion und Lieferung bendtigter
Teile aufgrund einer nur sehr begrenzten Lagerhaltung sehr eng verzahnt sein mis-
sen. Insbesondere im Bereich der Massenware fiir GroBkunden wie Discounter ist diese
Nachfrageschwankung nur schwer zu koordinieren. Aufgrund der stark schwanken-
den Nachfrage wird im Bereich der Fertigung auch eine nicht unerhebliche Anzahl von
Leiharbeitnehmern eingesetzt. Hierbei ist jedoch eine gewisse Anlernzeit unerlasslich,

was den Einsatz von Leasingkrdften erschwert. Im kaufménnischen Bereich werden
ausschlieBlich gelernte Mitarbeiter eingesetzt (Industriekaufleute, Birokaufleute und
andere). Der Anteil universitarer Abschliisse nimmt hier zu.

Als besonderer Vorteil werden die kurzen Entscheidungswege im Unternehmen gese-
hen. So sind die drei Mitglieder der Geschaftsleitung fast jederzeit erreichbar und kdn-
nen Entscheidungen kurzfristig treffen. Klare Absprachen untereinander ermdéglichen
zudem auch Entscheidungen, ohne das gesamte Gremium einzubeziehen. Auch die
Prokuristen sind intern mit einer groBen Handlungsfreiheit ausgestattet, um Entschei-
dungen im Sinne des Unternehmens auch ohne Riickfrage bei der Geschaftsfiihrung
treffen zu kénnen.

Dies hat vor dem Hintergrund des untersuchten Innovationskooperationsprojekts
besondere Bedeutung, da diese klare Aufteilung auf Seiten des forschungsintensiven
Partners nicht zu finden war. Zudem ist das Unternehmen auf einen Ausbau bisheriger
Kooperationen angewiesen, da nur so die geringe Fertigungstiefe und damit die wei-
tere Produktion am Stammsitz aufrechterhalten werden kann. Da sowohl bekannte als
auch neue Partner einbezogen beziehungsweise gewonnen werden sollen, interessierte
sich das Unternehmen insbesondere fiir die Systematisierung und die Bewertung von
Kooperationsbeziehungen. Vor diesem Hintergrund wurden folgende Ziele formuliert:

® Die organisatorische und personelle Gestaltung von Innovationsprozessen muss zu-
ndchst aufgenommen und dargestellt werden. Im Anschluss daran kénnen dann Aus-
sagen Uber eine Systematisierung gemacht werden. So kénnen Zustandigkeiten und
geeignete personelle Verdnderungen erkannt und eingeleitet werden, was zu einer
schnelleren Abwicklung von Innovationsprojekten fuhrt.

® Das Management und die Bewertung von Innovationsprozessen, um so eine Aussage
tber den notwendigen Partner treffen zu kénnen. Gleichzeitig war dies jedoch auch
angefragt, um eine eventuell notwenige Begrenzung von Innovationsprojekten errei-
chen zu kénnen.

4.1.4 Das Unternehmen Wilhelm Wissner GmbH & Co. KG

Das metallverarbeitende Unternehmen mit Sitz in Stiddeutschland ist ein familienge-
fuhrtes Traditionsunternehmen und beschéftigt 80 Mitarbeiter am Unternehmenssitz
und etwa 20 Mitarbeiter an einem Produktionsstandort in Ungarn. Kernbereiche des
Unternehmens sind Zubehorteile in den Bereichen Mieder, Bademoden und Orthopédie.
Ein weiteres neues Geschaftsfeld des Unternehmens ist der Bereich der Medizintechnik,
der jedoch erst in den letzten Jahren entwickelt wurde und weiterhin forciert ausgebaut
werden soll.
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Das Unternehmen wird von einem Geschaftsfiihrer geleitet, der von zwei Prokuris-
ten und dem Betriebsleiter unterstlitzt wird. Hierbei existiert eine grobe Unterteilung
nach Aufgabenbereichen, wobei diese aufgrund der UnternehmensgréBe und Struktur
jedoch teilweise verschwimmt. Aufgrund relativ flacher Hierarchien sind die Kommu-
nikationswege im Unternehmen sehr kurz. Um die Prokuristen und die jeweiligen Ab-
teilungsleiter stédrker in die strategische Entwicklung des Unternehmens einzubinden,
werden diese von Aufgaben des Tagesgeschdfts weitgehend entlastet. Dadurch soll eine
stdrkere Unterstlitzung der Geschéftsleitung erreicht werden, um das Unternehmen in
Bezug auf neue Geschéftsfelder und innovative Produkte flexibler zu machen.

Besonderheit der Produktion ist eine hohe Fertigungstiefe, die so von kaum einem
Mitbewerber angeboten wird und vom Unternehmen als Vorteil im Wettbewerb ein-
gestuft wird. So werden zum Teil alle Produktionsschritte bis auf die Herstellung des
Ausgangsmaterials selbst durchgefiihrt. Das ermdglicht vor allem bei Kleinserien eine
schnelle Reaktionsfahigkeit. Problematisch ist diese hohe Fertigungstiefe bei Kleinseri-
en jedoch hinsichtlich der Lagerhaltung und der damit verbundenen Kosten. Hier wer-
den vor allem bei Klein- und Sonderserien unterschiedliche Modelle genutzt, um diese
Kosten aufzufangen.

Im Fertigungsbereich werden zum GroBteil angelernte und ungelernte Mitarbeiter
eingesetzt, was einem sehr kleinschrittigen Produktionsprozess geschuldet ist. Wenn-
gleich einige Bereiche bereits teilautomatisiert sind, ist der Produktionsprozess durch
ein hohes MaB an einfachen und repetitiven Tatigkeiten gekennzeichnet. In den Berei-
chen Werkzeugbau und Instandhaltung findet sich folgerichtig dann auch eine hohe
Anzahl von gelernten Mitarbeitern. Im relativ kleinen Verwaltungsbereich finden sich
ausschlieBlich gelernte (Industriekaufleute) beziehungsweise studierte Mitarbeiter
(Maschinenbau, Betriebswirtschaft).

Aufgrund der beschriebenen UnternehmensgrdéBe findet sich im Unternehmen keine
eigene Fuk-Abteilung, sodass diese Aufgaben vielfach von den jeweiligen verantwort-
lichen Mitarbeitern geleistet werden missen. Insbesondere bei der Entwicklung neuer
Produkte oder der Anpassung der Produktionsprozesse ist hier der Betriebsleiter als
treibende Kraft zu benennen. Hier wird von Unternehmensseite ein deutlicher Engpass
ausgemacht, der sowohl personeller als auch organisatorischer Natur ist. So fehlt bis-
her ein effizientes Management, um Wissen personenunabhingig auch fiir zuklnftige
Entwicklungen nutzbar zu machen. Vor allem bei der Erweiterung bekannter und bei
der ErschlieBung neuer Geschaftsfelder st6Bt das Unternehmen hier bislang an seine
Grenzen. Zwar hat das Unternehmen das Defizit beim Wissensmanagement erkannt.
Doch es fehlen bisher die Ressourcen, um die notwendigen Verdnderungen auf den
Weg bringen zu kdnnen.

Hier ist vor allem eine bessere und intensivere Abstimmung mit den Kooperations-
partnern zu nennen, die bisher meist aufgabengetrieben ablief. Auch sollen durch or-
ganisatorische MaBnahmen Mdglichkeiten geschaffen werden, neue Geschéaftsfelder
zu erschlieBen und damit neue Kooperationspartner an das Unternehmen zu binden.

Vor diesem Hintergrund hat das Unternehmen folgende Projektziele formuliert:

e Qrganisatorische Verankerung der Durchflihrung von Innovationsprojekten, indem
die Aufgaben und das Rollenverstidndnis des/der ,Prozessinnovationsmanager(s)" ex-
pliziert wird.

e Entwicklung und Implementierung eines systematischen Vorgehens, wodurch mehr
eigene Innovationsideen - in geeigneter Kooperation mit forschungsintensiven Part-
nern - proaktiv entwickelt und umgesetzt werden kdnnen.

4.2 Boundary Spanner und Prozessinnovationsmanager

Innovationsprozesse in nichtforschungsintensiven Unternehmen sind durch andere
Merkmale und Eigenschaften gekennzeichnet als in forschungsintensiven Unterneh-
men. So weisen forschungsintensive Unternehmen in der Regel ein hohes MaB an Pro-
fessionalisierung und Institutionalisierung ihrer Innovationsprozesse auf. Das spiegelt
sich nicht zuletzt im Vorhandensein einer spezialisierten FuE-Abteilung mit entspre-
chend personeller Ausstattung wider. Diese Strukturen treffen bei nichtforschungs-
intensiven Unternehmen haufig auf historisch gewachsene, héchst unternehmensin-
dividuelle Prozessabldufe bei Innovationsprojekten, die sich in der Regel durch einen
weitaus geringeren Professionalisierungs- und Formalisierungsgrad auszeichnen. Dies
liegt nicht zuletzt an dem Umstand, dass die notwendigen Kompetenzen im Innovati-
onsprozess nicht primir in einer eigens dafiir verantwortlichen (FuE-)Abteilung mit ein-
deutigen Schnittstellen nach innen und auBen verankert beziehungsweise kanalisiert
sind. Vielmehr sind sie Uber verschiedene Unternehmensbereiche hinweg verteilt - von
der Konstruktion tber die Produktion, das Qualitdtsmanagement oder den Einkauf bis
hin zu Vertrieb und Marketing. In der Folge ist davon auszugehen, dass diese Besonder-
heiten von Innovationsprozessen in nichtforschungsintensiven Unternehmen sich auch
in besonderen Anforderungen an die Rolle und Funktion des Prozessinnovationsmana-
gers oder des Boundary Spanners zeigen. Denn beide haben im Falle nichtforschungs-
intensiver Unternehmen in der Regel keine FuE-Abteilung als zentralen Innovations-
treiber im Riicken.

Innovationsprojekte sind bei nichtforschungsintensiven Unternehmen zudem héu-
fig stark kundengetrieben. Einzelne Meilensteine und Prozessschritte werden explizit

durch Kunden vorgegeben. Im Fall von eigenen Innovationsvorhaben, die nicht durch
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bestimmte Kundennachfragen angestoBen werden, existieren in nichtforschungsin-
tensiven Unternehmen hingegen oftmals kaum oder nur historisch gewachsene Pro-
zessstrukturen. Neben ihrer geringen Systematisierung sind diese haufig auch dadurch
gekennzeichnet, dass diese eigenen Innovationsaktivitdten und -kompetenzen nur auf
einzelne Képfe im Unternehmen konzentriert sind. In der Folge gehen viele dieser selbst
initiierten Innovationsvorhaben im operativen Alltagsgeschaft unter und werden nicht
konsequent vorangetrieben. Dadurch geraten die Innovationsprozesse entweder enorm
in Zeitverzug oder werden sogar abgebrochen. In beiden Féllen verschenkt das Unter-
nehmen jedoch wichtige Chancen zur Schaffung eines eigenen, kundenunabhdngigen
Technologie- oder Produktportfolios als Alleinstellungsmerkmal und damit zur Steige-
rung der Wettbewerbsfahigkeit.

Vor diesem Hintergrund schatzten die beteiligten Industriepartner das Gestaltungs-
feld ,Prozessinnovationsmanager” und ,Boundary Spanner” im Forschungsprojekt
Low2High als hochst relevant ein. Die beiden Bestandteile des Gestaltungsfelds adres-
sieren hierbei unterschiedliche Schwerpunkte:

e Prozessinnovationsmanager: Dieser Ausschnitt des Gestaltungsfelds zielt primdr
auf die Gestaltung, Steuerung und Durchfiihrung der internen Innovationsprozesse
nichtforschungsintensiver Unternehmen im Sinne einer Optimierung und Professi-
onalisierung. In diesem Sinne besteht zwischen der Rolle des Prozess-Innovations-
managers und der des ,normalen" Innovationsmanagers eine groBe Ahnlichkeit
beziehungsweise Uberschneidung. Allerdings nehmen Prozessinnovationen in den
technischen und organisatorischen Abldufen bei nichtforschungsintensiven Unter-

nehmen im Vergleich zu Produktinnovationen eine dominantere Rolle flir den Erhalt
und die Stirkung ihrer Wettbewerbsfahigkeit ein. Daher stehen haufig Prozessin-
novationen im Mittelpunkt der eigenen Innovationsaktivitdten nichtforschungsin-
tensiver Unternehmen. Hinzu kommt, wie bereits erwdhnt, die besondere Struktur
der Innovationsprozesse bei nichtforschungsintensiven Unternehmen durch den
Wegfall einer eigenen FuE-Abteilung. Da hierdurch besondere Anforderungen an die
personellen Eigenschaften und die organisatorische Einbettung des Prozess-Innova-
tionsmanagers in nichtforschungsintensiven Unternehmen einhergehen, wurde die
Benennung des Gestaltungsfelds dementsprechend gewahlt.

Boundary Spanner: Diese Gestaltungsdimension beschreibt vorrangig die perso-
nelle Dimension der Schnittstellen zu Kooperationspartnern - beispielsweise Kun-
den, Zulieferern, Wettbewerbern oder Forschungseinrichtungen. Die Mitarbeiter, die
an diesen Schnittstellen zu anderen Unternehmen arbeiten und somit die Hand-
lungsgrenzen des eigenen Unternehmens nach auBen erweitern, werden dement-
sprechend auch als ,Boundary Spanner" oder ,Grenzgdnger" bezeichnet. Boundary
Spanner agieren hierbei im Sinne eines Vermittlers, indem sie die aus dem Unterneh-

mensumfeld gewonnenen Impulse und Informationen in das Unternehmen tragen
und diese strukturiert an die unterschiedlichen Unternehmensbereiche weiterleiten.
Gleichzeitig sind sie aber auch fiir die Kommunikationsflisse nach aulen zu den
Kooperationspartnern verantwortlich. Ihre Arbeitssituation ist dabei einerseits durch
groBere Handlungsspielrdume und groBere Verantwortung, andererseits aber auch
haufig durch eine fehlende konkrete Aufgabenbeschreibung oder Einbettung in die
organisatorischen Prozessabldufe des eigenen Unternehmens gekennzeichnet. Inno-
vationskooperationen mit Hightech-Partnern stellen Boundary Spanner in nichtfor-
schungsintensiven Unternehmen hierbei vor besondere Herausforderungen. Durch
die Ausweitung der internen Innovationsprozesse auf forschungsintensive Partner
kommen hidufig vollig unterschiedliche Organisationsstrukturen und Fachsprachen
miteinander in Beriihrung. Das verlangt eine besonders enge Kopplung der jewei-
ligen Abldufe und Strukturen. Die Komplexitdt und die hohen Abstimmungsbedarfe
stellen dabei besondere Anforderungen an die personliche Eignung des Boundary
Spanners, vor allem aber auch an seine organisatorische Einbettung. Im Falle von
nichtforschungsintensiven Unternehmen hangt ein GroBteil des Erfolgs von Innova-
tionskooperationen mit forschungsintensiven Unternehmen somit auch von diesen
Boundary Spannern ab, da sie die technologische beziehungsweise die inhaltliche
und organisatorische Anschlusskompetenz zu Hightech-Partnern verkérpern und si-
cherstellen. Ein Ausfall oder Weggang dieser Personen hatte daher meist den Verlust
dieser unternehmensspezifischen Anschlusskompetenz zu Hightech-Partnern zur
Folge.

Exemplarisch an zwei ausgewahlten Fallstudien der Industriepartner illustriert, be-
schreibt dieses Kapitel den gewdhlten Ansatz zur Bearbeitung der in den Unternehmen
identifizierten Problemstellungen, die individuell erarbeiteten Ldsungs- und Gestal-
tungsmaBnahmen sowie die wesentlichen Erkenntnisse, die im Verlauf der gemeinsa-
men Arbeitsphasen gesammelt wurden.

Weiterfiihrende Literatur:

Boundary Spanner: Johnson und Chang (2000), Leifer und Delbecq (1978), Tushmann
und Scanlan (1981), Aldrich und Herker (1977), Neumann und Holzmiiller (2007), Kir-
ner (2005), Kinkel et al. (2004), Williams (2002), Armbruster et al. (2005), Eggers und
Engelbrecht (2005)

Innovationsmanagement: Siegesmund (2007)
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4.2.1 Konzeptioneller Ansatz
Oliver Som, Christoph Zanker und Katharina Mattes

Um die vorliegenden Problemstellungen der Industriepartner aus dem Gestaltungs-
feld ,Prozessinnovationsmanager/Boundary Spanner” im Rahmen von Low2High be-
arbeiten und dadurch die Aufgaben- und Anforderungsprofile an diese Rollen in den
Unternehmen identifizieren zu kdnnen, wurde ein prozessorientierter Ansatz gewdhit.
Hierbei standen weniger die tatsachlich erzielten Innovationserfolge der Industriepart-
ner im Vordergrund. Vielmehr ging es hier um die internen Abldufe und Prozesse in
betrieblichen Innovationsprojekten mit all ihren internen (zwischenbetrieblichen Funk-
tionsbereichen) und externen Schnittstellen (zum Beispiel Kunden, Wettbewerber, For-
schungseinrichtungen, Zulieferer). Im Unterschied zu bestehenden Ldsungsansatzen,
die haufig vordefinierte, ,best-practice”-Prozessablaufe als Ausgangspunkt verwenden,
anhand derer die eigenen Abldufe entsprechend verortet und weiBe Felder identifiziert
werden, entschieden sich die wissenschaftlichen Partner gemeinsam mit den Industrie-
unternehmen bewusst flir eine Vorgehensweise, die stattdessen dem héchst unterneh-
mensindividuellen Charakter dieser Prozesse Rechnung trdgt. Der Grund hierflr war,
dass bestehende Prozessmodelle tiberwiegend auf Erkenntnissen aus forschungsinten-
siven Unternehmen beruhen und deren Anwendbarkeit auf nichtforschungsintensive
Unternehmen somit in Frage steht. Speziell fir nichtforschungsintensive Unternehmen
entwickelte Modelle von Innovationsprozessen sind bis heute noch nicht verfligbar.

Die folgenden Abschnitte skizzieren die grundlegenden Arbeitsschritte, die im Rah-
men dieses Gestaltungsfelds zur Bearbeitung der jeweiligen Problemstellung gemein-
sam mit den Industriepartnern durchgefiihrt wurden. Diese sind in dieser Form und
Abfolge auch auf andere Unternehmen lbertragbar.

Schritt 1: Erarbeitung und Visualisierung des ,eigenen” betrieblichen Innovati-
onsprozesses

Bevor die mdglichen Schwachstellen im Innovationsprozess identifiziert werden und
durch GestaltungsmaBnahmen angegangen werden kénnen, sollte in einem ersten
Schritt eine Bestandsaufnahme des unternehmensindividuellen Innovationsprozesses
erarbeitet werden.

Ausgangspunkt fur die Rolle des Prozessinnovationsmanagers im Unternehmen ist
der prototypische Innovationsprozess des Unternehmens. Dieser Innovationsprozess
bildet die beteiligten Unternehmensbereiche, externe Partner, die zu erfiillenden Aufga-
ben und zu treffenden Entscheidungen tber den Zeitverlauf von der Ideengenerierung

bis hin zur Serienproduktion ab. AuBerdem werden die Kommunikationswege zwischen
den unterschiedlichen beteiligten Akteuren, Entscheidungen und gegebenenfalls Riick-
laufschleifen dargestellt. Dabei ist es von groBer Bedeutung, dass die Abbildung des
Innovationsprozesses eigenstandig vom Unternehmen durchgefiihrt und nicht extern
vorgegeben wird. Zum einen unterscheiden sich die Innovationsprozesse hinsichtlich
ihrer Ausprdgungen in jedem Unternehmen. Zum anderen wird somit sichergestellt,
dass die beteiligten Mitarbeiter ihren unternehmenseigenen Innovationsprozess tber
den Zeitverlauf reflektieren. Diese Betrachtung sollte sich auf die beteiligten Unterneh-
mensbereiche, die eingebundenen externen Partner, die entsprechenden Schnittstellen,
die anfallenden Aufgaben, die existierenden Riickkopplungsschleifen sowie auf mogli-
cherweise kritische Prozessschritte erstrecken.

Um die Erarbeitung und Darstellung des eigenen Innovationsprozesses zu Beginn fir
die Teilnehmer einfacher zu gestalten, bietet es sich an, entlang eines ,bottom-up”-
Ansatzes einige konkrete Bespiele von Innovationsprojekten des Unternehmens in der
jlingeren Vergangenheit aus Ausgangsbasis heranzuziehen und anhand dieser Beispiele
die Abldufe und Prozesse festzuhalten. Danach kann das gewonnene ,Bild" des inner-
betrieblichen Innovationsprozesses durch Abstraktion auf seine Kernprozesse und Stan-
dardabldufe verdichtet werden, die - unabhdngig von den Besonderheiten einzelner
Projekte - in dieser Form flir den GroBteil der Innovationsvorhaben zutreffen.

Fur die visuelle Darstellung des Innovationsprozesses auf einer groen Metaplanwand
wurde den Teilnehmern ein ,Container” mit einzelnen Prozessbausteinen zur Verfi-
gung gestellt. Diese Prozessbausteine sind als verschieden farbige Kértchen entlang
von Qberkategorien (,Unternehmensbereiche”, ,Ideenphase”, ,Definitionsphase”, ,Um-
setzungsphase” und ,Evaluationsphase”) zugeordnet und decken den kompletten Inno-
vationsprozess in produzierenden Unternehmen vollstandig ab (vgl. Abbildung 8).
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Abbildung 8: Container mit Prozessbausteinen zur Erarbeitung des betrieblichen Innovationsprozesses

Aus diesem Container konnten sich die Workshop-Teilnehmer der Unternehmen
in der Folge frei bedienen. Die einzelnen Prozessbausteine wurden entsprechend der
Abldufe in ihrem Unternehmen auf der hierzu vorbereiteten Metaplanwand entlang
einer Zeitachse angeordnet (vgl. Abbildung 9). Dabei kann der Container-Inhalt und
der Detaillierungsgrad der Prozessbausteine unternehmensindividuell erweitert und
modifiziert werden. Der hier abgebildete Container hat sich im Verlauf jedoch Gber die
Partnerunternehmen hinweg bewdahrt und dirfte somit auch auf andere Unternehmen
Ubertragbar sein.

Ebenso mussen nicht alle Prozessbausteine eingesetzt werden, falls die entsprechen-
den Elemente keine Entsprechung im Unternehmen haben sollten. Dariiber hinaus kén-
nen alle Prozessbausteine so oft wie nétig vergeben werden, wenn zum Beispiel der
gleiche Prozessschritt von mehreren internen oder externen Unternehmensbereichen
ausgefiihrt werden sollte.

Ferner konnten die Unternehmen sdmtliche Kommunikationswege, Kontroll- oder
Feedbackschleifen zwischen diesen Prozessbausteinen durch Pfeile einfiigen. Auf diese
Weise ergab sich fiir jedes der Partnerunternehmen jenseits von gangigen StandardIo-
sungen ein individuelles Bild ,ihres" Innovationsprozesses mit all seinen Interaktionen,
Schleifen und Parallelitaten.

ifaa

Um dieses unternehmensindividuelle Bild des Innovationsprozesses zu erhalten, ent-
schieden sich die Industriepartner dafiir, einen mdoglichst breiten Kreis von Beschaftig-
ten aus den an Innovationsprojekten beteiligten betrieblichen Funktionsbereichen in
die Workshops einzubeziehen: Die Geschéftsleitung mit einem allgemeinen Uberblick
uber die gesamten Prozesse des Unternehmens sowie die unterschiedlichen Unterneh-
mensbereiche mit ihren spezifischeren Sichtweisen. In allerletzter Konsequenz ware es
sogar denkbar, externe Innovationspartner einzubeziehen.
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Abbildung 9: Beispiel fiir eine mégliche Visualisierung des betrieblichen Innovationsprozesses (Ausschnitt)

Schritt 2: Identifizierung von erfolgskritischen Phasen und Problemstellen im
Innovationsprozess und Definition der Losungsstrategie

Aufbauend auf der Visualisierung des eigenen Innovationsprozesses erfolgte nun
die Identifizierung von erfolgskritischen Prozesselementen, -phasen oder Kommuni-
kationsschleifen. Das Innovationsprozess-Modell ermdglichte hierbei die zielgerichtete
Analyse, ob die bestehenden Probleme eher durch eine organisatorische oder personelle
Losungsstrategie adressiert werden konnten. Durch die Nutzung des Innovationspro-
zess-Modells konnten hierbei die beiden Losungsalternativen durchgespielt werden,
indem unterschiedliche organisatorische Abldufe und Schnittstellen versuchsweise mit
den Kértchen modelliert und bewertet wurden.
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Abbildung 10: Beispiel fiir die Identifikation des Aufgaben- und Verantwortungsbereichs einzelner, erfolgskri-
tischer Phasen im Innovationsprozess (Ausschnitt)

Schritt 3: Festlegung des Aufgaben- und Verantwortungsbereichs des zu etab-
lierenden Prozessinnovationsmanagers beziehungsweise Boundary Spanners im
Innovationsprozess

Um die beschlossene Losungsstrategie mit Inhalten hinsichtlich ihrer konkreten Aus-
gestaltung zu fiillen, wurde mit den Unternehmensvertretern fiir jede der im vorheri-
gen Arbeitsschritt identifizierten, erfolgskritischen Prozessphasen ein konkretes Aufga-
ben- und Anforderungsprofil erstellt. Dabei wurden die spezifischen Herausforderungen
hierflir benannt und die involvierten internen wie externen Schnittstellen definiert.
Hierzu wurden die identifizierten Prozessphasen herausgegriffen und auf einer zweiten
Metaplanwand in der Horizontalen angeordnet (vgl. Abbildung 10). Diese Aufgaben-
und Anforderungsprofile dienten im Falle einer organisatorischen Losung dann als zen-
trale Anhaltspunkte flr die inhaltliche Neugestaltung der organisatorischen Ablaufe
sowie der internen und externen Schnittstellen - beispielsweise wann flr welche Auf-
gabe welche Informationen zusammengeflihrt werden sollten.

Schritt 4: Ableitung eines Kompetenzprofils im Falle einer personellen Losung

Wenn sich ein Partnerunternehmen fiir eine personelle Lésung entschieden hatte,
wurden diese vorher spezifizierten Aufgaben und Anforderungen an die Prozessphasen
als Ausgangsbasis fiir die Erarbeitung eines konkreten Kompetenzprofils eines poten-
ziell neuen Mitarbeiters beziehungsweise Mitarbeiterin herangezogen, der oder die die
Rolle des Prozessinnovationsmanagements beziehungsweise des Boundary Spanners
einnehmen sollte.

Fur dieses Profil der fachlichen und sozialen Kompetenzen wurde eine weitere Klassi-
fizierung vorgenommen, die die benétigte Tiefe der fachlichen Kompetenzen beispiels-
weise anhand der Kategorien ,Basis-, Anwender- oder Expertenwissen” weiter differen-
zierte. Die fiir die Erfullung der Rolle im Unternehmen wichtigen sozialen Kompetenzen
wurden hingegen anhand von ,muss"-, ,soll"- und ,kann"-Kriterien unterschieden.

Neben der Identifikation von Anforderungen an potenzielle neue Mitarbeiter wurde
anhand dieses Kompetenzprofils aber auch gepriift, welche der im Unternehmen bereits
vorhandenen Mitarbeiterlnnen die Rolle des Prozessinnovationsmanagers beziehungs-
weise Boundary Spanners am besten ibernehmen kénnten und in welchen Bereichen
er/sie gegebenenfalls weiterqualifiziert werden mussten.
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Schritt 5: Gestaltung der organisatorischen Einbettung des Prozessinnovations-
managers beziehungsweise Boundary Spanners

Zuletzt wurde in der gemeinsamen Arbeitsphase mit den Industriepartnern untersucht,
ob und inwiefern organisatorische Anpassungen vorgenommen werden sollten, um den
neuen Funktionsbereich des Prozessinnovationsmanagers beziehungsweise Boundary
Spanners bestmdéglich zu unterstiitzen und die Erfillung der an ihn gestellten Erwar-
tungen damit Uberhaupt erst zu ermdglichen. Wiederum anhand des anfangs erarbei-
teten Modells des betrieblichen Innovationsprozesses und der Verankerung der neuen
Rolle in diesem Prozess wurden hierbei die notwendige Ausgestaltung zum Beispiel
der Informationszugange, Budget- und Mitarbeiterverantwortung, Entscheidungs- und
Fiihrungsbereiche oder die Einbeziehung in innerbetriebliche Gremien geklart.

Zur Anwendung des entwickelten Konzepts zum Thema ,Prozessinnovations-
manager” in der eigenen Unternehmenspraxis steht lhnen auf der Webseite
www.low-2-high.de der entsprechende Foliensatz als Leitfaden kostenlos als
Download zur Verfiigung.

4.2.2 Die Entscheidung zwischen ,Spinner” und ,Macher" zur Versteti-
gung und Professionalisierung des internen Innovationsprozesses

Willy Kretz, Uwe Gettler und Katharina Mattes

4.2.2.1 Ausgangssituation

Bei der alutec Metallwaren GmbH & Co. KG entstand als Reaktion auf die Weltwirt-
schaftskrise 2008/2009 ein deutlicher Schub an Innovationsprojekten. Neue Standbeine
sollten aufgebaut werden, um die zukilnftige Wettbewerbsfahigkeit grundlegend zu
verbessern und auf eine solide Basis zu setzen. Die gesteigerte Anzahl an Innovati-
onsprojekten brachte jedoch auch neue Herausforderungen hinsichtlich der Quantitat
mit sich. alutec setzte neue Materialien und Technologien ein, visierte neue Markte
an und ging Kooperationspartnerschaften ein. Daraus resultierte eine bisher nie dage-
wesene Projektlast fiir Innovationsprojekte, die vom bisher sehr kleinen Personenkreis
neben dem Tagesgeschdft kaum bewaltigt werden konnte. Ziel des Forschungsprojekts
Low2High war es daher, die Durchflihrung von Innovationsprojekten auf eine breitere
personelle Ebene auszuweiten und diese organisatorisch zu verankern. Folgende Ziele
standen dabei fuir den Kreis der Geschaftsleitung im Vordergrund:

® Entlastung der aktuell mit Innovationsprojekten betrauten Mitarbeiter.

e Stirkere Einbindung von Mitarbeitern der zweiten und dritten Organisationsebene in
Aufgaben des Innovationsmanagements — mit dem Ziel, dass die Mitarbeiter mittel-
fristig selbststédndig die Abwicklung von Innovationsprojekten tbernehmen.

® Entwicklung von konkreten Anforderungsprofilen fir die neu hinzukommenden Mit-
arbeiter, die zukiinftig als Grundlage fir Neueinstellungen, (Weiter-)Qualifikationen
und Leistungsbewertung eingesetzt werden kdnnen.

® Schaffung von organisatorischen Rahmenbedingungen zur optimalen Einbettung
der Mitarbeiter.

4.2.2.2 L6sungsansatz

Zur Erreichung der Ziele wurde ein mehrstufiges Vorgehen angewendet. In einem ers-
ten Schritt war es notwendig, einen detaillierten Uberblick tber die alutec-spezifischen
Innovationsprozesse zu erhalten. Im Rahmen eines Workshops wurde daher zunachst
die Spezifikation der Innovationsprojekte identifiziert und anschlieBend gemeinsam mit
der Geschaftsleitung der Innovationsprozess fiir die unterschiedlichen Innovationspro-
jekte modellhaft visualisiert.

Dabei wurde deutlich, dass es bei alutec zwei unterschiedliche Arten von Innovations-
projekten gibt: das durch externe Impulse angeregte Kundenprojekt und das Eigenfor-
schungsprojekt, das durch intern generierte Ideen angestoBen wird (vgl. Abbildung 11).
Kundengetriebene Innovationsprojekte entstehen durch Kundenanfragen oder durch
Kooperationen mit externen Partnern und weisen eher einen niedrigen Neuheitsgrad
auf. Im Vordergrund steht dabei das ,Managen” der Innovation. Da alutec Zulieferer
in der Automobilindustrie ist, gibt es - wie in dieser Branche Ublich - eine festgeleg-
te und sogar vorgeschriebene Prozessabfolge mit definierten Priif- und Meilensteinen.
Von Seiten des Kunden werden hohe Anforderungen an den Formalisierungs- und Pro-
fessionalisierungsgrad gestellt. Die erzielten Ergebnisse werden auf Basis der Umset-
zungsqualitat fiur den Kunden bewertet. Das Risiko bei kundengetriebenen Innovati-
onsprojekten ist an sich eher gering, lediglich das Scheitern des Projektes kénnte zum
Wegfall eines wichtigen Kunden fihren. Auch zeigt sich, dass der Technologieaufbau
deutlich vom Kundenauftrag abhdngig ist. Allerdings ist dieser kundenspezifische Tech-
nologieaufbau als ambivalent anzusehen: Zum einen kénnen durch die Entwicklung
neuer Technologien Alleinstellungsmerkmale entstehen, zum anderen kénnten jedoch
auch neue Kunden abgeschreckt werden.
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Innovationsprojekt
bei ,alutec”

«Eigenforschungsprofekt™

* Eigeneldeen auf Basis extemer Impulse (z.B. Messe-
besuchen, Forschungsinstitute, Maschinenbauer)
* Meuheitsgrad deutlich héher als bei Kundenprojekten

«Kundenprojekt”

- Basis Kundenanfrage / Kundenimpuls
+ Realisierung auch durch Kooperation mit externen
Partnem

= Entwicklung, der Innovation steht im = Managen®von |nnovation staht im Vordergrund

Vordargrund Prozessabfolge mit definiertan
» Bawertungskiterium: Mailanstainen
= Zukanftiger Mehnaert i Kunden » Bawertungskiiterdum:
* Risiken: = Cualitit der Umsetzung fir den Kunden
= Risikosher gering » Rislkan:

= Risikoder Umsetzbarkeit {(\Wer macht was?)

= Unsicharheit Gber zukinftige Bedeutung der
Technologie fir alutec

= Unsicherheit Gber Wettbewsib / Zeitkomponente
entscheidend (“Schnellersein als andere”) Kundenauftrag; von Vorteil wenn dadurch

= Risiko. potenziglle Innovationen nicht zu Allginstellungsmerkmale entstehen; von Machteil
erkennen wenn dadurch anders Kunden abgeschrackt

werdan

= Risiko prinzipiel| gering, jedoch bei Scheitern des
Innovationsprojekts u.U, sehr hoch (Wegfall

wichtiger Kunden)
= Technologieaufbau abhdngigvon

Abbildung 11: Innovationsprozess bei alutec

Die alutec-Eigenforschungsprojekte werden vorrangig durch die vielen neuen Ideen
durch den Geschaftsflihrer vorangetrieben; er hat ein Gesplr fiir innovative Ansatze
und agiert als reger Impulsgeber. Die Impulse zur ldeengewinnung werden beispiels-
weise durch Messebesuche und Kooperationen mit Forschungsinstituten ausgeldst (vgl.
Kapitel 4.4.2). Der Neuheitsgrad ist hier deutlich héher als bei kundengetriebenen Inno-
vationsprojekten, sie sollen einen zukiinftigen Mehrwert fir den Kunden darstellen. Das
Risiko bei Eigenforschungsprojekten existiert insbesondere hinsichtlich der Umsetzung
und der damit verbundenen Platzierung auf dem Markt.

Um ein besseres Verstandnis Gber den Ablauf der Innovationsprozesse zu erhalten, wur-
den beide Innovationsprojekte modellhaft visualisiert. So konnte identifiziert und ver-
deutlicht werden, welche Akteure am Innovationsprozess beteiligt sind, welche Aufgaben
durchgefiihrt werden missen und welche Schnittstellen existieren. Der Erkenntnisgewinn
fir alutec dabei war, dass die Schwachstellen beziehungsweise Herausforderungen aus
dem Innovationsprozess herausgelesen werden konnten. Es zeigte sich beispielsweise,
dass kundengetriebene Innovationsprojekte bereits aufgrund der geforderten externen
Vorgaben durch die Automobilhersteller strukturiert und erfolgreich abliefen. Bei Eigen-
forschungsprojekten hingegen zeigten sich deutlich die Herausforderungen fiir alutec.
Diese lagen nicht in der Ideengenerierung selbst, sondern vielmehr in der konsequenten
Weiterfiihrung und Realisierung der Innovationsideen und -impulse. Es konnte festge-

ifaa

stellt werden, dass viele gute Ideen flr Innovationsprojekte vorhanden waren - vielfach
gingen diese aber aufgrund einer fehlenden strukturierten Herangehensweise zur Wei-
terverfolgung im Tagesgeschaft unter. Dadurch wurden wertvolle Innovationspotenziale
verschenkt. Schmerzhaft war das vor allem dann, wenn andere Wettbewerber die gleiche
Idee schneller auf den Markt brachten, nur weil bei alutec interne Kapazitdten zur Um-
setzung fehlten. Die Geschaftsfiihrung war sich dieser operativen Durchfiihrungsproble-
matik und der daraus entstehenden Opportunitatskosten bewusst und wollte daher einen
Prozessinnovationsmanager einstellen, der gezielt als Treiber fiir die Innovationsprojekte
fungieren, die Weiterverfolgung des Innovationsprozesses fiir Eigenforschungsprojekte
betreuen beziehungsweise das Projektmanagement dieser Gibernehmen sollte. Aus diesem
Grund sollte er gezielt nicht in das operative Tagesgeschdft eingebunden werden.

Abbildung 12: Prototypischer Innovationsprozess bei alutec (stark vereinfachte Darstellung)

Ausgehend vom visuell abgebildeten Innovationsprozess fiir Eigenforschungsprozesse
hat das Flihrungsteam einen Anforderungskatalog fiir den noch zu bestimmenden Pro-
zessinnovationsmanager erstellt (vgl. Abbildung 13). Weiter wurden fiir jeden einzelnen
Prozessschritt die konkreten Aufgabeninhalte bestimmt, spezifische Herausforderun-
gen eruiert sowie die internen und externen Schnittstellen identifiziert und konkre-
tisiert. AuBerdem wurde fiir jeden Prozessschritt untersucht, ob eher eine steuernde
oder gestalterische Herangehensweise notwendig ist. Die steuernde Herangehensweise
bezeichnet das Management und die konkrete Umsetzung der Ideen, die gestalterische
Herangehensweise das Einbringen kreativer Ideen. Bei alutec lassen sich die Aufga-
beninhalte und spezifischen Herausforderungen fiir den Prozessinnovationsmanager
folgendermaBen kategorisieren:

Strategie und Timing:

Der Prozessinnovationsmanager soll Gberpriifen, ob die l[deen mit der Unternehmens-
strategie vereinbar sind, Marktanalysen zur Ableitung des richtigen Zeitpunkts fir die
Markteinflhrung durchfliihren, um dabei technische und wirtschaftliche Vorteile bei
der Entwicklung der Innovationen zu erzielen, Innovationen bei Kunden und in der
Fachpresse ,antesten” sowie zukiinftige Trends vorhersehen.
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Wissenstransfer und -vernetzung:

Der Prozessinnovationsmanager soll Uber eine anwendungsbezogene Denkweise
verfligen, das Wissen auf konkrete Themen und Probleme anwenden, Informationen
selektieren und kanalisieren sowie Vorgaben und Spezifikationen an die beteiligten Un-
ternehmensbereiche kommunizieren. Er ist fiir das Feedback sowie das langerfristige
Wissensmanagement zur kontinuierlichen Verbesserung der Prozesse verantwortlich.

Ideenmanagement & Bewertung:

Der Prozessinnovationsmanager soll bestehende Innovationsimpulse und -ideen ma-
nagen sowie diese bei neuen Problemstellungen anwenden beziehungsweise aufsetzen.
Seine Kreativitdt soll eher hinsichtlich allgemeiner Losungswege eingesetzt werden als
konkrete technische Losungen zu entwickeln. Ferner soll er die entstehenden Skizzen
und Alternativen aus dem Innovationsprozess bewerten, Simulationen durchfiihren
und die Steuerung der Konzepte Gbernehmen.

Integration von Akteuren:

Der Prozessinnovationsmanager soll alle relevanten Akteure zusammenbringen und
ist fir die hausinterne Vernetzung zwischen den Spezialisten, dem Vertrieb und der Fer-
tigung verantwortlich, ebenso flr die Vernetzung aller technologierelevanten externen
Akteure wie Hochschulen, Patentanwalte, Ausriister und Kunden.

Diese Aufgaben, die vom Prozessinnovationsmanager erflllt werden sollen, verdeutli-
chen die Notwendigkeit ,der Verkniipfung loser Enden” So missen Ideen und mdgliche
Losungsansatze, Wissen und Akteure zum richtigen Zeitpunkt zusammengebracht wer-
den. Bei der Analyse des Innovationsprozesses zeigte sich auBerdem eine Herausforde-
rung bei der Bestimmung des steuernden beziehungsweise gestalterischen Charakters.
Grund dafir ist, dass es fiir keinen Prozessschritt eine eindeutige Schwarz-Wei3-Zu-
ordnung gibt. Jeder Prozessschritt enthélt sowohl steuernde als auch gestalterische
Komponenten, die vom Prozessinnovationsmanager ausgeiibt werden mussen. Neben
dem weiten Aufgabenspektrum wird somit auch die Komplexitét der Rolle des Prozess-
innovationsmanagers deutlich. Einerseits soll er innovative Ideen und Lésungen entwi-
ckeln, als ,Spinner” den Innovationsprozess vorantreiben. Andererseits soll er neben der
Ideenfindung den Innovationsprozess dirigieren und steuern. Er ist fiir die Weiterfiih-
rung der entwickelten Ideen verantwortlich, indem er die relevanten Akteure und das
benotigte Wissen zur Umsetzung der Innovationsideen zusammenbringt. Dieses andere
Ende des Aufgabenspektrums wird als ,Macher" bezeichnet. Die bei alutec diskutierten
Ansatzpunkte wurden in einem konkretisierten Anforderungskatalog fur den Prozessin-

novationsmanager festgehalten, indem die bendtigten fachlichen und sozialen Kom-
petenzen sowie Qualifikationen flr jeden Prozessschritt spezifiziert wurden. In anderen
Unternehmen ist daher eine Anpassung an die spezifischen Gegebenheiten notwendig.

Stellenausschreibung ,Prozessinnovationsmanager”

ﬁ'“k( Metallwaren GmbH & Co. KG fertigt anspruchsvolle technische Produkte aus Alu-
minium im FlieBpressverfahren. Produkte entstehen hier iiber die Werkzeugherstellung im ei-genen
Werkzeugbau, Umformtechnik mit Pressen bis 1.000 Tonnen Presskraft sowie einem sehr umfangreichen
Maschinenpark zur spanenden oder auch spanlosen Weiterverarbeitung.

Zur Ubernahme unseres Aufgabenbereiches des Innovationsmanagements méchten wir einem (neuen)
Mitarbeiter oder einer (neuen) Mitarbeiterin die Mdglichkeit bieten, sich bei alutec zu engagieren.

Die qualifizierte Austibung dieser Funktion in unserem Hause erfordert:

e Hohe fachliche Kompetenz im Bereich der Fertigungstechnik, insbesondere fiir die Um-formtechnik,
Werkstoffkunde, Werkzeuggestaltung und Anwendung von Simulations-tools

® Erfahrungen im Projektmanagement

®  Markt- und Branchenkenntnisse im Bereich der Automobilindustrie

e Betriebswirtschaftliches Grundwissen

e  Gute Englischkenntnisse

e Neugier und Offenheit gegentber Neuem, Kommunikationskompetenz, Konfliktféhig-keit, Durch-
haltevermdgen, die Féhigkeit andere begeistern zu kénnen

Bei Interesse bitten wir um Kontaktaufnahme mit unserem technischen Geschéftsfiihrer.

Abbildung 13: Anforderungskatalog Prozessinnovationsmanager
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4.2.2.3 Fazit & Riickblick

Riickblickend hat alutec seine Ziele erreicht und den Personenkreis, der sich mit der
Bearbeitung und Begleitung der Innovationsprojekte und -prozesse beschaftigt, erwei-
tert. Zur Auswahl der passenden Mitarbeiter wurde der erarbeitete Anforderungskatalog
im Bewerbungsprozess eingesetzt (vgl. die Stellenausschreibung fiir den Prozessinno-
vationsmanager). Es zeigt sich, dass die auf Basis des Innovationsprozess-Modells erar-
beiteten Anforderungsprofile gewinnbringend eingesetzt werden konnten. Dabei waren
die Modellierung des Innovationsprozesses und der Ansatz der Integration eines Pro-
zessinnovationsmanagers offenbar so erfolgreich, dass gleich zwei Innovationsmanager
eingestellt wurden, die konkret flir die Begleitung der Innovationsprojekte verantwort-
lich sind. Die Notwendigkeit der Verteilung der Rolle des Prozessinnovationsmanagers
auf zwei Personen ldsst sich auch anhand des breiten Einsatzgebiets im Hause alutec
erklaren. Die beiden neuen Mitarbeiter sind nur fir die Betreuung der Innovationspro-
jekte innerhalb des Unternehmens verantwortlich und werden bewusst nicht in das
Tagesgeschaft eingebunden. Damit sollen gezielt die bisherigen Probleme umgangen
werden, wie beispielsweise zu wenig Zeit fir Innovationsprojekte beziehungsweise die
fehlende Fokussierung aufgrund des dringlichen Tagesgeschafts. Bislang gab es mit der
Implementierung der beiden Prozessinnovationsmanager nur duBerst positive Erfah-
rungen. Die geschaffene Struktur des Innovationsmanagements wird genutzt und zum
erfolgreichen Einsatz durch KVP-MaBnahmen permanent weiterentwickelt.

PRODUKT- PROZESS-
INNOVATION INNOVATION
INNOVATIONS- EXPERTE
MANAGER

Abbildung 14: Zu definierendes Einsatzgebiet fir die beiden Prozessinnovationsmanager

Allerdings ist die erfolgreiche Verankerung der Prozessinnovationsmanager eine lang-
fristige Entwicklung. alutec schadtzt, dass es etwa drei bis fiinf Jahre dauern wird, bis der
Innovationsprozess im Unternehmen gelebt wird und eine konkrete Rollenzuordnung
fiir die Prozessinnovationsmanager festgelegt werden kann. Momentan werden die
beiden Innovationsmanager in Zirkelbezug zueinander gesetzt. Es ist aber noch nicht
geklart, wer eher die Funktion eines Produkt- beziehungsweise eines Prozessinnova-
tionsmanagers ausiiben wird (vgl. Abbildung 14). Grund dafir ist, dass die Struktur
noch nicht vorhanden ist und die Systematisierung von Abldufen und Prozessen sich
erst verfestigen muss. AuBerdem werden die neuen Mitarbeiter durch kontinuierliche
QualifikationsmaBnahmen in die Rolle hineinwachsen.

Eine weitere Herausforderung ist, dass der Start von Innovationsprojekten nun et-
was langsamer anlduft, da flir eine systematische Vorgehensweise gewisse Prozesse
ausgefiihrt werden. Dafiir werden aber in deutlich kiirzeren und wettbewerbsfahigen
Zeitraumen Ergebnisse erreicht. Beziiglich der organisatorischen Rahmenbedingungen
existiert weiterhin die Verlockung, die beiden Innovationsmanager bei Engpéssen ins
Alltagsgeschéft einzubinden. Um jedoch nicht in alte Muster zurlickzufallen, erfordert
dies ein gewisses MaB3 an Konsequenz und Beherrschung sowie Hartnackigkeit insbe-
sondere von Seiten des Vorgesetzten. Weitere zuklinftige Herausforderungen sind die
strategische Integration der Innovationsprojekte in den Unternehmenskontext sowie
die weitere Standardisierung der Abldufe von Innovationsprojekten.

4.2.3 Reorganisation einer ,kulturellen” Schnittstelle zum Herzsttick
kooperativer Innovationsprozesse

Rainer Maria Wagner und Oliver Som

4.2.3.1 Ausgangssituation

Ausgangspunkt der seitens der TOPSTAR GmbH vorgetragenen Problemstellung war
die in den zurlckliegenden Jahren stetig gestiegene Anzahl von nationalen und inter-
nationalen Innovationskooperationen mit forschungsintensiven Zulieferern von Stuhl-
komponenten. Diese zunehmende Vernetzung und Komplexitdt der Zusammenarbeit
mit externen Partnern zeigte sich nicht zuletzt auch in einem steigenden Koordinati-
onsbedarf der Warenstrome und des Einsatzes der in den Kooperationen eingesetzten
personellen Ressourcen.

Im Fall der fortschreitenden Internationalisierung stellte dies das Unternehmen im-
mer wieder vor personelle Probleme, da insbesondere bei der operativen Betreuung der
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chinesischen Lieferanten immer wieder eigene Mitarbeiter vor Ort sein mussten, um
die Prozess- und Produktqualitdt der Zulieferteile zu iberwachen und die gemeinsa-
men Entwicklungsprozesse abzustimmen. Um diese Kooperationen besser koordinieren
und intensivieren zu kénnen sowie auch um neue potenzielle Kooperationspartner vor
Ort in China zu finden, hat TOPSTAR einen Mitarbeiter mit chinesischer Abstammung
eingestellt, der neben seiner Muttersprache Chinesisch auch sehr gut Deutsch spricht.
Dadurch erfillte er in typischem Sinne die Funktion eines ,Boundary Spanners”, der
die Bricke nicht nur zwischen den kooperierenden Unternehmen, sondern in diesem
Fall auch zwischen der deutschen und chinesischen Kultur schlagen sollte. Da diese
chinesischen Innovationpartner vorrangig als Zulieferer fungierten, wurde der neue
Boundary Spanner organisatorisch im Einkauf verankert, wo er der zentrale operative
Ansprechpartner fur die bestehenden chinesischen Zulieferer und Innovationspartner
sein sollte. Durch diese zundchst rein personelle MaBnahme konnten bestehende, direk-
te Reibungsverluste der operativen Zusammenarbeit mit den chinesischen Zulieferern
aufgrund von Sprachbarrieren sowie unterschiedlichen kulturellen Hintergriinden rela-
tiv schnell ausgerdumt werden.

Allerdings traten trotz dieser MaBnahme zunehmend Probleme im Innovationsprozess
sowohl mit inlandischen als auch mit den chinesischen Partnern auf. So wurden bei-
spielsweise aufgrund von Missverstdndnissen in der Kommunikation mit den Innovati-
onspartnern technische Vorgaben nicht eingehalten, oder abgestimmte Prozessabldufe
wurden nicht eingehalten. In der Folge waren im Lauf der Produktentwicklung immer
wieder Nachbesserungen an den Zulieferteilen der Innovationspartner erforderlich -
teilweise auch noch kurz vor dem Produktions- beziehungsweise Serienstart.

Neben Zeitverlusten bei der Produktentwicklung fiihrte dies auch zu einem unge-
planten Anstieg der eingeplanten Produktentwicklungskosten, da die auftretenden
Probleme im Falle der chinesischen Partner haufig zusdtzliche Abstimmungsprozesse
durch den Boundary Spanner vor Ort in China erforderten. Ohne selbst umfassend in
den Innovationsprozess und die Produktentwicklung eingebunden zu sein, bedeutete
dies fir die Person des Boundary Spanners und seiner Schnittstellenfunktion zudem
eine permanente Konfrontation mit Konfliktsituationen im Rahmen von zeitkritischen
Losungssuchen und Verhandlungen in wechselseitiger Abstimmung zwischen TOPSTAR
und den Innovationspartnern. Hier bestand somit auch die Gefahr einer andauernden
Uberlastungssituation fiir den Boundary Spanner.

4.2.3.2 Visualisierung eines (ideal-)typischen Innovationsprozesses

Um diese Problemstellung zu bearbeiten war es zundchst das Ziel, die bisherigen Ab-
laufe im TOPSTAR-Innovationsprozess zu erfassen, um mdgliche kritische Punkte sicht-
bar zu machen. Hierzu wurde zunéchst ein konkretes Innovationsprojekt ausgewahlt. Es
handelte sich um ein Nachfolgeprodukt einer bis dahin sehr erfolgreichen Birostuhlse-
rie. Besondere Herausforderungen des Projekts waren ein komplett neues Design, neue
mechanische Kernkomponenten, neue Beschichtungen der verwendeten Materialien
sowie insgesamt eine deutlich hohere Anzahl von Bauteilen als im Vorgdngerprodukt.
Der hohe Neuheitsgrad des Produkts erforderte es, dass zahlreiche neue Prozesse bei
den Innovationspartnern etabliert werden mussten. Zudem flihrten die besonderen He-
rausforderungen dazu, dass die Auswahl mdglicher Innovationspartner sehr stark ein-
geschrdankt war und daher nur auf bestehende Partner zurlickgegriffen werden konnte.

Ausgehend von dem Prozessmodell (vgl. Abbildung 15) zeigte sich, dass externe In-
novationspartner bereits in der frihen ldeenphase entscheidend in die konzeptionel-
le Entwicklung, Ideenbewertung und Machbarkeitspriifung eingebunden waren. Das
heit: Lange bevor das Innovationsprojekt in die Prototypenphase ging, die konkre-
ten Projektspezifikationen erstellt wurden und somit auch der operative Einkauf aktiv
wurde, waren Zulieferer bereits maBgeblich an der Entwicklung des neuen Produkts
beteiligt.

Daraus folgte, dass die organisatorisch im Einkauf verankerte Schnittstelle des Bound-
ary Spanners im Hinblick auf die intensivierten Innovationskooperationen mit nationa-
len und internationalen Hightech-Partnern zu kurz griff. Es stellte sich heraus, dass die
Struktur des internen Innovationsprozesses bei TOPSTAR, die gréBtenteils Gber die Zeit
hinweg mit dem Unternehmen gewachsen war, bislang noch nicht systematisch an die
verdnderten Anforderungen und Rahmenbedingungen der intensiveren Verflechtungen
mit externen Innovationspartnern angepasst wurde. Bislang erfolgte diese Einbindung
mehr oder weniger spontan ,auf Zuruf" bei auftretenden Problemen. Eine gezielte, re-
guldre Einbindung des Boundary Spanners in den frilhen Phasen des Innovationspro-
zesses gab es bislang nicht.

In diesem Zusammenhang wurde von den Workshop-Teilnehmern auch die Not-
wendigkeit erkannt, den Boundary Spanner weitaus friher in den Innovationsprozess
einzubinden und hierfiir eine feste Regelkommunikation zu etablieren, um bisherige
Zeitverluste durch die unzureichende interne Kommunikation und deren Kanalisierung
gegeniber externen Partnern zukinftig zu reduzieren oder ganz zu vermeiden.
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Abbildung 15: Der TOPSTAR-Innovationsprozess (vereinfachte Darstellung)

Hieraus resultierten fiir TOPSTAR im Rahmen dieses Arbeitspaketes in Low2High zwei
Fragestellungen:

e Wie kann die groBtenteils gewachsene Ablaufstruktur des Innovationsprozesses im
Unternehmen so angepasst werden, dass eine Professionalisierung der eigenen Ent-
wicklungsaktivitdten und damit eine hohere Anschlussfahigkeit an die Anforderun-
gen externer Innovationspartner erreicht wird?

® In welche Aufgabenbereiche/Phasen des TOPSTAR-Innovationsprozesses sollte der
Boundary Spanner operativ eingebunden sein, um seine Schnittstellenfunktion ge-
genuber externen, insbesondere internationalen Innovationspartnern optimal aus-
uben zu kbnnen?

4.2.3.3 Lésungsansatz

Die Analyse des TOPSTAR-Innovationsprozesses machte deutlich, dass es sich bei dem
beschriebenen Problem nicht um ein personelles Problem handelte, da alle notwendi-
gen Kompetenzen im Unternehmen vorhanden waren. Daher entschied sich TOPSTAR
fur die Umsetzung einer organisatorischen Losung, bei der einerseits die Prozessabldufe
in den friihen Phasen des Innovationsprozesses neu geordnet und die organisatorische
Einbettung des Boundary Spanners in diesen Prozess optimiert werden sollte. Im Vor-
dergrund stand hierbei zundchst die angestrebte Professionalisierung der eigenen Pro-
duktentwicklung und Konstruktion im Hause TOPSTAR. Ziel sollte sein, die Anschluss-

fahigkeit von TOPSTAR gegeniiber externen Innovationspartnern zum Beispiel durch
den Einsatz von Software-Entwicklungsprogrammen zu steigern. Technische Spezifika-
tionen und Anforderungen sollten zukiinftig direkt zwischen der internen Produktent-
wicklung bei TOPSTAR und den externen Entwicklungsabteilungen der Kooperations-
partner (zum Beispiel in Form von Zeichnungen) kommunizierbar sein. Allerdings blieb
die MaBgabe, dass auch weiterhin kein Aufbau einer komplett eigenen FuE-Abteilung
angestrebt werden sollte. Im Zuge des LEAN-Gedanken sollten vielmehr die bestehen-
den Potenziale im Innovationsprozess durch eine bessere prozessuale und kommunika-
tive Verzahnung der einzelnen Bereiche und zeitlichen Phasen ausgeschopft werden.

Neben flankierenden MaBnahmen wie der Einflihrung einer 3D-Produktentwick-
lungs-Software entschied sich TOPSTAR vor dem Hintergrund des Modells fiir eine rein
organisatorische Neugestaltung der frihen Phasen des eigenen Innovationsprozesses.
Als zentrale Anforderung flr einen reibungsloseren Ablauf wurde die Schaffung einer
Schnittstelle genannt, die als Koordinator sowohl zwischen den maBgeblich beteiligten
internen Unternehmensbereichen bei TOPSTAR als auch der maBgeblich eingebunde-
nen externen Hightech-Innovationspartner dienen sollte.

Vor dem Hintergrund der aktuellen Abldufe wurden fiir die Realisierung von Innova-
tionsprojekten intern bei TOPSTAR neben ,Design, Entwicklung, Konstruktion" auch die
Funktionsbereiche ,Produkt- beziehungsweise Qualitdtsmanagement” sowie der ,stra-
tegische Einkauf" als wichtige Akteure identifiziert (vgl. Abbildung 16). Diese Schnitt-
stellen zwischen ,Design, Entwicklung, Konstruktion" und dem Qualitdtsmanagement
erschienen insofern wichtig, als die bestenenden Reklamationsquoten fast ausschlieB-
lich auf Fehler bei externen Innovationspartnern zurlickzufiihren waren. Insofern er-
schlieBen sich durch die Rickfiihrung der im Qualitditsmanagement aufgelaufenen
Kundenreklamationen in den Innovationsprozess wichtige Verbesserungspotenziale fir
zukiinftige Entwicklungsprojekte und sollten auch den jeweiligen Innovationspartnern
zurtickgespielt werden. Gerade auch vor diesem Hintergrund sollte die angestrebte Pro-
fessionalisierung der Produktentwicklung bei TOPSTAR Abhilfe schaffen, indem techni-
sche Spezifikationen einfacher zu kommunizieren und zu tberprifen sein sollten. Die
Schnittstelle zum strategischen Einkauf hingegen wurde als bedeutsam erachtet, da
wie bereits erwdhnt viele der externen Hightech-Innovationspartner gleichzeitig auch
Zulieferer fiir TOPSTAR sind. Durch diese Schnittstelle kdnnten im Rahmen des ,Scou-
tings" somit weitere nationale und internationale Unternehmen entsprechend ihrer
Passfahigkeit als potenzielle Innovationspartner mit den aktuellen Anforderungen der
Produktentwicklung gezielt identifiziert, ausgewahlt und bewertet werden.
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Abbildung 16: Neugestaltung der internen organisatorischen Schnittstellen im TOPSTAR-Innovationsprozess

Zur Umsetzung dieser geplanten Anpassungen im TOPSTAR-Innovationsprozess wur-
de beschlossen, auf die bestehende personelle Ressource des Boundary Spanners im
Unternehmen zurlickzugreifen und diesen aus dem Aufgabenbereich des operativen
Einkaufs schwerpunktmaBig in die Produktentwicklung zu versetzen und dessen Aufga-
benbereich neu zu definieren. Diese Lésung erschien aus mehreren Griinden praktikabel:

e Passende Berufsqualifikation des bestehenden Boundary Spanners: Wihrend bis-
lang primér kulturelle Aspekte im Vordergrund seiner Tatigkeit der Beziehungspflege
und Kommunikation mit chinesischen Innovationspartnern standen, entspricht der
Tatigkeitsschwerpunkt in der Produktentwicklung und -konstruktion genau der Be-
rufsqualifikation als Maschinenbauingenieur. Hierdurch ergab sich zudem eine direk-
te Kompetenz fiir den Einsatz einer softwaregestiitzten 3D-Produktentwicklung und
somit der Professionalisierung der eigenen Produktentwicklungsprozesse.
Kulturelle, geographisch-politische Kompetenz fiir Partner-Scouting im strategi-
schen Einkauf: Durch die Aufrechterhaltung der Schnittstelle des Boundary Spanners
zum strategischen Einkauf kann weiterhin auf die wichtige muttersprachliche und kul-
turelle Kompetenz des Boundary Spanners zuriickgegriffen werden. Dadurch kdnnen
auch die bisher dadurch erzielten Vorteile fir die Identifikation und Koordination neuer
und bestehender Innovationspartner in China weiterhin genutzt werden.
e Direkte Riickkopplung von Qualititsmingeln an chinesische Innovations-
partner: Die bislang im Rahmen des operativen Einkaufs genutzten Vorteile einer

ifaa

muttersprachlichen Kompetenz zur Betreuung und Koordination der chinesischen
Innovationspartner konnten durch die neu geschaffene Schnittstelle zum Qualitats-
management sogar um einen wesentlichen Aspekt erweitert werden. Auftretende
Qualitdtsprobleme konnten den chinesischen Kooperationspartnern nun direkt, ohne
Zeitverzug und Informationsverlust, zurlickgespielt werden und als Ansatzpunkte im
Sinne einer besseren Lieferanten- beziehungsweise Partnerentwicklung eingesetzt
werden.

4.2.3.4 Fazit

Im Ergebnis flihrte all das zu einer erheblichen Ausweitung des Aufgabenbereichs des
bestehenden Boundary Spanners, die weit tber die bisherige, eher klassische Funkti-
on als Briickenbauer zwischen der deutschen und chinesischen Kultur hinausgeht. Das
Spektrum reicht nun von den ersten Frihphasen der Ideengenerierung tiber die Kon-
zeptentwicklung, tber Machbarkeitsprifungen, die Festlegung von Produkt- und Pro-
zess-Spezifikationen und dem Prototypenbau bis hin zur Vorbereitung des Serienstarts
als Endphase des Innovationsprozesses. Es umfasst die Koordination der dazugehdrigen
Prozesse sowohl intern als auch mit externen, insbesondere chinesischen, Hightech-
Innovationspartnern (vgl. Abbildung 17). Damit entspricht die Funktion des ,neuen”
Boundary Spanners im Unternehmen TOPSTAR zu weiten Teilen der des ,Prozessinno-
vationsmanagers" im Fallbeispiel ,alutec” Der maBgebliche Unterschied besteht indes
in der spezifischen kulturellen Funktion des Boundary Spanners bei TOPSTAR, die so im
Beispiel ,alutec” nicht angelegt ist.

Bei der Umsetzung der organisatorischen Neugestaltung des Innovationsprozesses
sah sich TOPSTAR insbesondere mit folgenden Herausforderungen konfrontiert:

e Bestand an personengebundenem Erfahrungswissen: Ein groBer Bestandteil des
Wissens innerhalb der Produktentwicklung bei TOPSTAR ist historisch gewachsen und
beruht vorwiegend auf dem Erfahrungswissen einzelner Personen. Aufgrund seiner
bisher noch recht kurzen Einarbeitungszeit und der personellen Verankerung vieler
Wissensbestdnde hat der Boundary Spanner zu diesem Wissen oft noch keinen oder
nur eingeschrankten Zugang. Das flihrt zu langeren Informationsfliissen bei Nach-
fragen und zieht in der Folge auch Vertretungsprobleme nach sich. TOPSTAR hélt es
daher fiir n6tig, den Transfer von Erfahrungswissen und Know-how auf die Person
des Boundary Spanners zu verbessern. In diesem Kontext wird auch die Nutzung
neuer Formen der IT-gestiitzten, projektbezogenen Wissensdokumentation erwogen.
Hierdurch soll vor allem der allgemeine Wissens- und Informationsstand zu Projekten
(zum Beispiel Schriftverkehr) zentral fir alle TOPSTAR-Mitarbeiter verfiigbar vorge-
halten werden.
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Abbildung 17: Organisatorische Neugestaltung und angepasster Aufgabenbereich des Boundary Spanners im
TOPSTAR-Innovationsprozess (vereinfachte Darstellung)

e Risiko der neuerlichen Uberlastung des Boundary Spanners: Wenn die Rolle des
Boundary Spanners innerhalb des Unternehmens nicht eindeutig definiert und kom-
muniziert wird, besteht durch den umfassenden Zuschnitt des neuen Aufgabenbe-
reichs im Rahmen der internen Produktentwicklung sowie auch in der Betreuung
und Koordination der chinesischen Entwicklungspartner und Lieferanten die Gefahr
einer Uberlastung. Befiirchtet werden muss auch das Aufkommen interner Konflikte.
Deshalb erscheint es unabdingbar, die Rolle und Funktion des Boundary Spanners bei
TOPSTAR eindeutig zu definieren und zu kommunizieren. Dies betrifft insbesondere
die Frage der anteiligen Einbindung in das Alltagsgeschaft der internen Produktent-
wicklung sowie der Koordination, Betreuung und Entwicklung der chinesischen Zu-
lieferer und Innovationspartner.

4.2.4 Zusammenfassende Reflexion des Ansatzes zu Boundary
Spanner und Prozessinnovationsmanager

Oliver Som, Christoph Zanker und Katharina Mattes

In den zwei Fallbeispielen wurden hinsichtlich der praktischen Eignung und Wirkungs-
weise des Ansatzes vielfdltige Erfahrungen gemacht, die im Folgenden dargestellt werden.

Orientierung entlang von Projektbeispielen

Fir die Erarbeitung der unternehmensindividuellen Innovationsprozesse hat es sich
bewahrt, zwei bis drei laufende oder in der jingeren Vergangenheit abgeschlossene
oder sogar abgebrochene Innovationsprojekte als Einstiegsbasis heranzuziehen und
die Abldufe im Unternehmen anhand dieser Beispiele abzubilden. Durch diesen ,bot-
tom-up"-Ansatz wird aber auch sichergestellt, dass die Ablaufe nicht ausschlieBlich
entlang eines formal festgelegten ,Soll-Prozesses" analysiert werden. Dies wiirde im
Hinblick auf die Identifizierung von mdglichen Schwach- oder Problemstellen keinen
Erkenntniszuwachs bringen. Vielmehr dienen konkrete Projekte dazu, den tatsdchlichen
Jst-Prozess" entlang konkreter Ablaufbeispiele zu erfassen und somit auch mdgliche
Probleme sichtbar zu machen.

Nach der Visualisierung entlang dieser konkreten Projekte kann dann in einem zwei-
ten Schritt die Abstrahierung auf projektiibergreifende, zentrale und/oder standardi-
sierte Kernprozesse erfolgen. Dies hat sich in den Arbeitsphasen als wichtig erwiesen,
um das durch projektspezifische Einzelfall-Konstellationen bedingte ,Rauschen” her-
auszufiltern. AuBerdem wird somit sichergestellt, dass die anhand dieses Prozessmo-
dells erarbeiteten Losungen und GestaltungsmaBnahmen fir die groBe Mehrzah! der
Innovationsprojekte im Unternehmen zutreffend sind.

Kein Riickgriff auf bestehende, allgemeine Best-Practice-Modelle betrieblicher
Innovationsprozesse

Viele der in der Managementliteratur bestehenden Losungsansatze fiir die beschrie-
benen Probleme sind nicht ohne Weiteres auf nichtforschungsintensive Unternehmen
ubertragbar. Denn diese Ansdtze und Konzepte sind meist auf der Basis forschungsin-
tensiver Unternehmen entwickelt worden. So sehen viele dieser Modelle beispielsweise
institutionalisierte FuE-Prozesse vor, die jedoch in der Gruppe der nichtforschungsin-
tensiven Unternehmen keine Entsprechung finden. Stattdessen hat sich in den Work-
shops gezeigt, dass Innovationsprozesse und deren Akteure bei den nichtforschungsin-
tensiven Partnerunternehmen einerseits wesentlich breiter im Unternehmen verankert
sind und andererseits durch ihren vielfach eher gewachsenen Charakter und die damit
verbundene geringere Systematisierung in hohem MaBe durch Parallelitdten oder Feed-
backschleifen gekennzeichnet sind.

In der Folge ist davon auszugehen, dass sich aufgrund dessen auch die Aufgabenbe-
reiche sowie die Anforderungen an die Rolle eines Prozessinnovationsmanagers bezie-
hungsweise Boundary Spanners im Kontext von nichtforschungsintensiven Unterneh-
men anders darstellt und moglicherweise auch anders ausgestaltet werden muss als in
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forschungsintensiven Unternehmen. Das Gros bestehender Lésungsansatze beriicksich-
tigt hingegen die spezifische Struktur nichtforschungsintensiver Unternehmen nicht
ausreichend. Im Gegenteil: Die aus diesen Modellen abgeleiteten Handlungsnotwen-
digkeiten kénnen insbesondere im Fall nichtforschungsintensiver Unternehmen sogar
kontraproduktiv sein. Denn sie konnen dazu flihren, dass Ergebnisse angestrebt werden,
die fur die spezifische Situation und den besonderen Charakter dieser Unternehmen
nicht passfahig sind. Folglich sollte fiir nichtforschungsintensive Unternehmen nicht
versucht werden, um jeden Preis dhnliche Prozesse wie forschungsintensive Unterneh-
men zu etablieren. Vielmehr sollten vor dem Hintergrund ihrer spezifischen Stéarken und
Schwéchen die flr sie passfahigen Lésungen identifiziert werden.

Nach Maglichkeit Einbindung eines breiten Mitarbeiterkreises

Um eine moglichst umfassende Bestandsaufnahme des betrieblichen Innovations-
prozesses lber alle Phasen hinweg zu erreichen, hat es sich in den durchgefihrten
Unternehmensworkshops bewdhrt, einen moglichst breiten Kreis von Mitarbeitern, die
im Rahmen von Innovationsprojekten im Unternehmen eingebunden sind, einzubezie-
hen. So nahmen an den durchgefiihrten Workshops bei den Industriepartnern neben
Mitgliedern der Geschéftsleitung beispielsweise auch Mitarbeiter aus der Produktions-
oder Betriebsleitung, dem Produkt- und Qualitditsmanagement, dem Einkauf, dem Ver-
trieb, dem Marketing oder dem Kundenservice teil. Auch wenn der damit verbundene
Personal- und Kostenaufwand zunichst durchaus hoch erscheint, konnten dank des
breiten Teilnehmerkreises die Abldufe und Problemstellungen entlang des Innovations-
prozesses aus einer umfassenden, ganzheitlichen Perspektive beleuchtet werden. In der
Praxis kamen einige Probleme sogar erst durch die Einbindung unterschiedlicher Be-
reiche und Perspektiven auf die Innovationsprozesse ans Licht. Nicht zuletzt trdgt die
Einbeziehung eines breiten Mitarbeiterkreises aus unterschiedlichen Unternehmensbe-
reichen dazu bei, dass die erarbeiteten Losungen im Unternehmen eine deutlich héhere
Akzeptanz und Unterstlitzung erfahren.

Visualisierung von , diffusen” Innovationsprozessen

Uber die reine Problemidentifikation hinaus haben die Industriepartner die Erarbei-
tung und im Ergebnis die Visualisierung des betrieblichen Innovationsprozesses als sehr
wertvoll eingeschitzt. So konnten oftmals existierende ,diffuse” und von unterschied-
lichen Mitarbeitern individuell unterschiedlich ,gefiihlte” Prozessablaufe fir alle visua-
lisiert und festgehalten werden. Hierdurch wurde im Unternehmen das Bewusstsein fiir
die ,erfolgskritischen” Schritte und Phasen im eigenen Innovationsprozess geschérft.
Diese Bestandsaufnahme diente den Industriepartnern somit auch dazu, ein allgemei-
nes Hinterfragen der Prozessabldufe von Innovationsprojekten anzuregen, interne und

externe Impulsgeber und Treiber im Innovationsprozess zu erkennen und organisatori-
sche sowie personelle Aufgaben- und Verantwortungsbereiche entlang der Prozesspha-
sen einfacher als bisher festlegen und zuordnen zu kénnen.

Im Rahmen der Losungsfindung wurde das Modell von den Unternehmen wiederum
als ,Spielwiese" herangezogen, um potenzielle, neue organisatorische Ausgestaltungen
der Innovationsabldufe im Unternehmen und zu den externen Partnern darzustellen
und zu bewerten. Aufgrund dieser Aspekte wird das visualisierte Modell des eigenen
Innovationsprozesses bei den Industriepartnern auch zukiinftig im Rahmen des Innova-
tionsmanagements zum Einsatz kommen. Somit bildete die Visualisierung des eigenen,
individuellen Innovationsprozesses die Ausgangsbasis flir die gezielte Entwicklung und
Prifung passfahiger Losungen flir das Unternehmen.

Losungen in hohem MaBe unternehmensindividuell

In der Praxis praferierten die Unternehmen unterschiedliche Losungswege. Ein In-
dustriepartner entschied sich fiir eine personelle Losung, indem - ausgehend von den
konkreten Anforderungen im Unternehmen - gezielt zwei Prozessinnovationsmanager
fiir den erarbeiteten Verantwortungsbereich eingestellt wurden: einer fir die Durch-
fuhrung und Realisierung von Innovationsprozessen im Bereich technischer Herstel-
lungsprozesse als zentraler wettbewerbsstrategischer Bereich und einer im Sinne eines
.Produktinnovationsmanagers” flir den Bereich der Produktinnovationen. Beide Perso-
nen sind weitgehend vom operativen Geschaft abgekoppelt und sind als Innovations-
promotoren verantwortlich flr eine konsequente Abarbeitung und Durchfiihrung der
.Eigenforschungsprojekte” sowie die Zusammenfiihrung der relevanten internen und
externen Wissensquellen und Akteure.

Ein anderer Industriepartner entschied sich hingegen fiir eine Institutionalisierung
der Rolle des Boundary Spanners durch entsprechende organisatorische Anpassungen -
das heiBt: Die Abldufe des Innovationsprozesses wurden neu- beziehungsweise reorga-
nisiert und dadurch klare Verantwortlichkeiten und bessere Informationsflisse definiert.
Unabhdngig von ihrer individuellen L&sung berichten beide Gruppen von deutlichen
Erfolgen und Verbesserungen seit der Implementierung der MaBnahmen. Insbesondere
die Reibungsverluste und Zeitverzégerungen zwischen verschiedenen internen und ex-
ternen Akteuren im Innovationsprozess konnten dadurch erheblich verringert werden.
Nicht zuletzt trdgt die erhohte Professionalisierung in der Abwicklung von Innovations-
projekten auch zu einem deutlichen Imagegewinn bei externen Partnern bei.

Interessant hierbei ist dartiber hinaus, dass die funktionale Rolle des Prozessinnovati-
onsmanagers beziehungsweise des Boundary Spanners sowohl durch organisatorische

INNOVATIONSKOOPERATIONEN

121



122

wie personelle Losungen gestaltet werden kann. Im Falle von personellen Losungen
zeigte sich darlber hinaus, dass die funktionale Rolle keinesfalls an einzelne Personen
gekoppelt sein muss, sondern in ihren unterschiedlichen Facetten auch auf mehrere
Personen aufgeteilt werden kann. In jedem Fall handelt es sich in beiden Fillen um
hochst unternehmensspezifische Lésungen, die gezielt in die bestehenden Strukturen
und Anforderungssituationen der Unternehmen eingebettet wurden.

Keine Trennung bei der Gestaltung externer und interner Schnittstellen

Aus der Perspektive des Innovationsmanagements ist bemerkenswert, dass die Gestal-
tungsoptionen in den Unternehmen meist nicht explizit zwischen internen und exter-
nen Schnittstellen im Innovationsprozess differenzieren. In ihren theoretischen Wur-
zeln sind die Rollen des ,Prozessinnovationsmanagers" und des ,Boundary Spanners”
auf interne beziehungsweise externe Schnittstellen im Innovationsprozess fokussiert.
In der Realitdt fand diese Trennung bei den Industriepartnern keine Entsprechung. In
dem MaBe, wie betriebliche Innovationsprozesse mehr und mehr fiir externe Partner
geoffnet werden und damit ihr systemischer Charakter steigt, sind interne und exter-
ne Elemente durch die gestiegenen Verflechtungen zwischen Unternehmen und ihrer
Umwelt operativ nicht mehr voneinander zu trennen. Vor dem Hintergrund dieser Ent-
wicklung kdnnte man von einer Entwicklung hin zu einem ,Boundary Spanner 2.0"
beziehungsweise einem ,Prozessinnovationsmanager 2.0" sprechen.

Multiple Anforderungen an Mitarbeiter an diesen externen und internen
Schnittstellen im Innovationsprozess

Als Folge der zunehmenden Verflechtung zwischen internen und externen Schnitt-
stellen im Innovationsprozess nimmt auch die Komplexitat der Aufgabenbereiche und
Anforderungen an die Rolle des ,Prozessinnovationsmanagers” beziehungsweise des
.Boundary Spanners" stetig zu. Vor diesem Hintergrund ist ein Prozessinnovationsma-
nager beziehungsweise ein Boundary Spanner eher ,Generalist” als ,Spezialist" Er oder
sie soll Informationsfliisse an den internen und externen Schnittstellen filtern, struktu-
rieren, bewerten und kanalisieren, die Durchfiihrung des Innovationsprozesses steuern
und kontrollieren, relevantes Wissen und Akteure im richtigen Timing koordinieren, In-
novations-Chancen erkennen, Verbesserungsprozesse im Unternehmen anstoBen und
auch inhaltlich bei der Neuentwicklung von Losungen mitwirken.

Insbesondere im Falle nichtforschungsintensiver Unternehmen stellt dies die Beschaf-
tigten in dieser Rolle vor hohe Herausforderungen. Denn durch die geringere Systema-
tisierung von Innovationsprozessen wird die relevante Wissensbasis in diesen Unter-
nehmen nicht in Form von explizitem oder dokumentiertem Wissen vorgehalten (zum

Beispiel in Form von Patenten oder formalisierten Prozessablaufen). Vielmehr ist das
Unternehmens-Know-how hier eher in Form von implizitem Praxis- und Erfahrungs-
wissen sowohl innerhalb des Unternehmens als auch iber mehrere externe Akteure
verteilt.

Um fir die identifizierten Aufgabenstellungen konkrete fachliche und soziale Anfor-
derungs- oder Kompetenzprofile an die Rolle des Prozessinnovationsmanagers bezie-
hungsweise des Boundary Spanners abzuleiten, hat sich in den Workshops ebenfalls die
Nutzung des Prozessinnovationsmodells bewdhrt. Hierdurch konnten - angepasst an
die jeweilige Problemstellung - zielgerichtet die Kompetenzen bestimmt werden, die im
Rahmen der erfolgskritischen Prozessphase(n) entscheidend sind. In einem Fall konnte
hieraus sogar direkt eine Stellenausschreibung formuliert werden.

Klare Definition und Kommunikation des Aufgabenbereichs und der Verant-
wortlichkeiten des Prozessinnovationsmanagers beziehungsweise des Boundary
Spanners sowie deren addquate organisatorische Einbettung

Die Erfahrungen aus den gemeinsamen Arbeits- und Umsetzungsphasen mit den
Industriepartnern haben deutlich gemacht, dass sich Unternehmen (iberlegen sollten,
ob es nicht besser ist, das komplexe und teilweise sehr heterogene Arbeitsspektrum
der Rolle des Boundary Spanners auf mehrere Personen zu verteilen. Als mégliche L6-
sungsalternative kommt auch eine Kombination von organisatorischen und personellen
MaBnahmen in Betracht. Die Vorstellung einer ,eierlegenden Wollmilchsau”, die alle die
mit der Funktion verknipften Erwartungen umfanglich erfillt, ist jedenfalls utopisch.

Es hat sich gezeigt, dass aufgrund der Aufgaben- und Anforderungskomplexitdt an
die Mitarbeiter an den externen und internen Schnittstellen des Innovationsprozesses
drei grundsdtzliche Risiken bestehen:

e Gefahr der ,operativen Handlungsunfahigkeit” aufgrund einer unklaren Schwer-
punktsetzung zwischen Alltagsgeschift und Innovationsprojekten: Die Fallbei-
spiele haben gezeigt, dass eine eindeutige Definition und absolute Transparenz des
Aufgaben- und Verantwortungsbereichs innerhalb des Unternehmens unerlésslich
ist, um eine Uberforderung und Uberlastung des Prozessinnovationsmanagers bezie-
hungsweise Boundary Spanners infolge seiner vielfaltigen und komplexen Anforde-
rungen zu vermeiden und Konflikten vorzubeugen. So sollte einerseits beispielsweise
eindeutig geklart und kommuniziert werden, ob der Prozessinnovationsmanager be-
ziehungsweise Boundary Spanner in seiner Funktion vom operativen Alltagsgeschaft
entlastet ist oder nicht - und unter welchen Bedingungen er hierflir herangezogen
werden kann.
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e Gefahr der ,kognitiven Handlungsunfihigkeit” aufgrund von Zielkonflikten oder
unklarer Schwerpunktsetzung zwischen kreativen und managementbezogenen
Elementen im Innovationsprozess: Hierzu gehort beispielsweise die Entscheidung,
ob der Prozessinnovationsmanager beziehungsweise der Boundary Spanner aktiv und
inhaltlich in die Neuentwicklung von Innovationen eingebunden sein soll (,kreativer
Spinner"), oder ob primr die Koordination und Uberwachung des Innovationsprozes-
ses (,zuverlassiger Macher") im Vordergrund stehen soll.

¢ Gefahr der ,strukturellen Handlungsunfdhigkeit" aufgrund fehlender organi-
satorischer Voraussetzungen im Unternehmen: Fiir die erfolgreiche Implementie-
rung eines Prozessinnovationsmanagers oder Boundary Spanners im Unternehmen
spielen neben fachlichen und sozialen Kompetenzen der einzelnen Mitarbeiter somit
auch die organisatorischen Rahmenbedingungen eine zentrale Rolle.

Nachfolgend sind einige Erfahrungen, die die Industriepartner im Rahmen der Imple-
mentierung gemacht haben, zusammengestellt. Sie zeigen beispielhaft, welche Aspekte
bei der Gestaltung der organisatorischnen Rahmenbedingungen beriicksichtigt werden
sollten:

¢ Klarung der Budgetverantwortung und der Entscheidungsbefugnisse: Was darf
in welchem Umfang wann eigenverantwortlich entschieden werden? Zugriff auf fi-
nanzielle und personelle Ressourcen und Informationen, Festlequng von Verhand-
lungsspielrdumen, Notwendigkeit und AusmalB eigener Mitarbeiterverantwortung
und Weisungsbefugnissen?

e Kldrung der hierarchischen Stellung: Wem muss wann was berichtet werden? Ein-
bettung in die vertikale Hierarchiestruktur oder Schaffung einer Querschnittfunktion?
Wann sind mit wem Abstimmungen durchzufiihren? Wer ist wann zu informieren?
Wie dicht ist die Position des Prozessinnovationsmanagers oder Boundary Spanners
zur Geschdftsleitung angesiedelt? Welche strategische Bedeutung hat diese Position
im Unternehmen?

e Kldrung der Einbettung in Informationsfliisse und Arbeitsablaufe im Unterneh-
men: Wann missen in welcher Form welche Informationen in der Position vorliegen?
Wird dieser Informationsfluss in den bestehenden Strukturen verankert? Oder sollten
dafiir neue Prozesse und Regelkommunikationen geschaffen werden? Wie kann das
bestehende Know-how fiir die neue Rolle méglichst einfach zugédnglich gemacht
werden? Wie erfolgt die Einarbeitung in relevante bestehende interne Prozesse im
Unternehmen? (Wie) Werden die Mitarbeiter bei der Eskalation von Konflikten durch
die Geschaftsleitung unterstiitzt?

e Schaffung von Akzeptanz der Position innerhalb des Unternehmens (mikropoli-
tisch): Wie kann die neue Rolle und die damit verbundenen Aufgaben- und Verant-
wortungsbereiche im Unternehmen offen und transparent kommuniziert werden?

e Aufbau einer funktionierenden internen Unterstiitzung: Die Arbeit an externen
Schnittstellen vor Ort bei internationalen Hightech-Partnern kann oftmals zu spezi-
fischen Herausforderungen fihren; Ursache dafiir sind beispielsweise unterschiedli-
che Zeitzonen oder auch Probleme mit kulturellen oder politischen Besonderheiten
vor Ort. Zu kldren ist, inwiefern das Unternehmen Strukturen etablieren kann, um in
solchen Situationen wichtige Unterstlitzung zu geben - zum Beispiel in Form eines
Ansprechpartners, der im Notfall rund um die Uhr erreichbar ist. Ferner sollte nach
Maglichkeit vermieden werden, dass die Personen im Rahmen des Kontakts mit dem
externen Partner mit widerspriichlichen Angaben aus dem eigenen Unternehmen
konfrontiert werden. Die Schaffung von verbindlichen Kommunikationsregeln ge-
genliber externen Partnern unter Einbeziehung des Boundary Spanners kann hier
hilfreich sein (siehe auch Ausfiihrungen zum Punkt ,Kldrung der Einbettung in In-
formationsflisse und Arbeitsabldufe”). Nicht zuletzt sollte geprift werden, ob die
Geschéftsleitung im Eskalationsfall als Back-up Unterstiitzung bei der Lésung von
Konflikten leisten kann.

¢ Wiinsche nach Qualifikation/Weiterbildung férdern, ernst nehmen und umset-
zen: Weil das Arbeitsumfeld von Mitarbeitern mit Schnittstellenfunktion hochkom-
plex ist, sollten deren Wiinsche zur Teilnahme an Qualifikations- und Weiterbildungs-
maBnahmen ernst genommen werden. Vor diesem Hintergrund sollte auch gepriift
werden, inwiefern fir diese Positionen eine systematische Personalentwicklung Sinn
machen kdnnte, um flir neue Anforderungen im Rahmen anstehender Innovations-
projekte geriistet zu sein. Wenn beispielsweise in Zukunft Patentierungen angestrebt
sind, konnte hier eine frithzeitige Weiterbildung im Patentrecht sinnvoll sein.

4.3 Schnittstellen
Tobias Wienzek, Katrin Hahn, Stephanie Glathe und Hartmut Hirsch-Kreinsen

Schnittstellen spielen in der Betrachtung von Kooperationen eine besondere Rolle. Bei
einer Kooperation erfolgt die Zusammenarbeit zwischen zwei Unternehmen immer tiber
die Unternehmensgrenzen hinweg. Neben einer Betrachtung der Grenzen muss daher
eine genauere Betrachtung der Grenzstellen oder Schnittstellen erfolgen. Dies gilt vor
allem bei den hier betrachteten ,besonderen” Kooperationen, die die Realisierung eines
Innovationsvorhabens zum Ziel haben. Ist die Abstimmung der Partner untereinander
schon in ,normalen" Kooperationen eine sensible GroBe, kénnen in Innovationskoope-
rationen zusitzliche Probleme auftreten (eventueller Wissensabfluss, Zurtickhaltung in
der Kommunikation etc.), die die Komplexitat dieser Zusammenarbeit deutlich erhhen.
Da solche Probleme jedoch gerade an den Schnittpunkten der Partnerunternehmen
deutlich werden, bedarf es einer sorgfaltigen Planung der Schnittstellen zwischen den
Unternehmen.

INNOVATIONSKOOPERATIONEN

125



126

Schnittstellen werden bei der Betrachtung von Kooperationen im Innovationskon-
text in doppelter Hinsicht bedeutsam. Zum einen stellen Kooperationen an sich eine
Besonderheit flr die jeweiligen Unternehmen dar, zum anderen sind sie in besonde-
rem MaBe ergebnisoffen, da dies jedem Innovationsvorhaben inhérent ist. Schluss-
endlich stehen sich im hier untersuchten Bereich Unternehmen mit unterschiedlicher
Forschungsintensitdt gegendiber, was die Passgenauigkeit an den Schnittstellen be-
einflussen kann.

Schnittstellen kénnen eine Verbindung beziehungsweise einen Ubergang zwischen
organisatorisch autonomen Einheiten darstellen. Hierbei ist es prinzipiell gleich, ob es
sich um Schnittstellen innerhalb der Organisation handelt oder um Schnittstellen zu
externen Bereichen der Organisation. Wesentliches Merkmal ist hierbei jedoch die ar-
beitsteilige Abwicklung eines Vorgangs tiber eine ,Grenze" hinweg. Insbesondere diese
.Grenziberschreitung” ist hierbei von Bedeutung. Denn im Allgemeinen wird davon
ausgegangen, dass innerhalb einer organisatorischen Einheit ein hohes MaB an Ab-
stimmung gewdhrleistet werden kann. Grundsatzlich sind Schnittstellen demnach an
Grenzen der jeweiligen Einheiten zu finden, was eine Betrachtung dieser Grenzen (auch
in Hinblick auf Boundary Spanner) notwendig macht. Es findet sich also ein enger Zu-
sammenhang des Schnittstellenmanagements mit dem Grenzmanagement. Grundsatz-
lich lassen sich drei wesentliche Ebenen des Grenzmanagements in Bezug auf Koope-
rationen ausmachen:

® Management von Netzwerkgrenzen: Das Management von Netzwerkgrenzen kann
als Abgrenzung eines Netzwerks von seiner Umwelt verstanden werden, beispielswei-
se die AuBengrenzen des Netzwerks oder der Kooperation. Diese kdnnen entweder als
nicht vorhanden, als unscharf oder als sehr deutlich erkennbar bezeichnet werden.

e Management von Organisationsgrenzen: Das Management von Organisations-
grenzen stellt die Abgrenzung der kooperierenden Unternehmen untereinander als
so genannte kooperationsinterne Grenze dar. Diese Grenzziehung wird mit zuneh-
mender, intensiverer Zusammenarbeit (Quasi-Internalisierung) immer schwieriger, da
Funktionen ausgelagert werden, gleichzeitig jedoch eine stirkere Zusammenarbeit
(Quasi-Externalisierung) vereinbart wird (Ortmann und Sydow 2005).

® Management interner Schnittstellen: Das Management interner Schnittstellen als
unternehmensinterne Organisation der unternehmensinternen Grenzen erfolgt zwi-
schen Abteilungen und Unternehmensteilen. Insbesondere diese Grenzbetrachtung
steht im Fokus der Diskussion zum Thema Schnittstellenmanagement.

Untersucht wurden im Forschungsprojekt insbesondere Schnittstellen auf der zwei-
ten Ebene, die Kooperation zwischen Unternehmen unterschiedlicher GréBe und
Ausrichtung. Der Schwerpunkt lag dabei auf den unterschiedlich ausgepragten For-

schungsintensitdten der Unternehmen. Eine Verengung der Sichtweise allein auf die-
se Ebene ist jedoch nicht sinnvoll. Daher ist eine Einbeziehung der dritten Ebene, der
unternehmensinternen Grenzen, zwingend erforderlich, denn Netzwerkbeziehungen
erfolgen bereits auf der Ebene zwischen Abteilungen und Unternehmensteilen. Ein
weiteres Argument fir die Fokussierung auf die zweite und dritte Ebene liegt in der
Annahme, dass sich innerbetrieblich entstandene Koordinationsméngel auf die zwi-
schenbetriebliche Ebene Ubertragen. Damit zeigt sich eine wichtige Problemstelle,
die bei grenziberschreitenden Kooperationsbeziehungen immer wieder auftaucht.
Demnach sollen bei der Schnittstellenanalyse folgende zwei Schritte durchgeftihrt
werden:

1. Untersuchung der externen Schnittstelle zum Partner
2. Ableitung maglicher Implikationen fiir interne Schnittstellen

Die enge Verbindung dieser mdglichen Problemstellen kann durch eine Analyse auf
der Seite des Partnerunternehmens abgerundet werden, wobei ein solches Ziel im For-
schungsprojekt nicht verfolgt wurde.

Kritische Schnittstellen lassen sich in Unternehmen an unterschiedlichen Stellen
finden. Kernpunkt der hier vorgelegten Betrachtung ist die Schnittstelle zwischen
zwei Unternehmen. Weiterhin befasst sich die Untersuchung mit Kooperationsbe-
ziehungen dieser Unternehmen, deren Ziel die Generierung einer Innovation ist.
Die jeweiligen Partner waren dabei immer sowohl aus einem forschungsintensiven
und einem nichtforschungsintensiven Unternehmen zusammengesetzt. Die kriti-
sche Schnittstelle zwischen den Unternehmen wurde also von zwei weiteren mog-
lichen Problemfeldern flankiert: zum einen von der unterschiedlich ausgepragten
Forschungsintensitat, zum anderen durch das Kooperationsziel. Das definitionsge-
malB unklare Ziel der Kooperation beziehungsweise der Kooperationsinnovationen
ist als Ausgangspunkt der Untersuchung gewéahlt worden, da sich weitere mogli-
che Konflikte und Kommunikationsprobleme daran anknlpfen lassen. Insbesondere
eine unklare Kommunikation, nicht eindeutig definierte Zustandigkeiten und zum
Teil nicht (klar) definierte Schnittstellen an sich waren im Kooperationsprozess zu
uberwinden.

Die Betrachtungen bewegten sich um die Fragestellung: Wo gibt es Probleme an den
Schnittstellen und wie kdnnen diese tiberwunden werden? Méglichkeiten dazu ergeben
sich durch die Einfiihrung eines Schnittstellenmanagements, das zunachst recht allge-
mein versucht, die Probleme, die durch Schnittstellen entstehen, zu vermeiden. Hierzu
sind eine bessere Koordination von Schnittstellen, eine Integration von Schnittstellen
und eine Schnittstellenreduktion denkbar. Diese Mdglichkeiten wurden im Forschungs-
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projekt zum Teil genutzt. Hierbei waren vor allem die jeweils vorgefundenen Koopera-
tionsfélle leitend, da nicht alle Unternehmen in gleichem Umfang Schnittstellenprob-
leme hatten.

Weiterfiihrende Literatur:

Grenzstellen: Luhmann (1972)

Definition des Kooperationsbegriffs: Sauer und Hirsch-Kreinsen (1996), Kirner (2005)
Ubergangs- beziehungsweise Verbindungsstellen: Kohler und Gérgen (1991)
Management von Organisationsgrenzen: Specht (1995), Ortmann und Sydow (2005)
Management von Netzwerkgrenzen: Hakansson und Johanson (1988), Ortmann und
Sydow (2005)

Zwischenbetriebliche Kooperation: Endres und Wehner (1996)

Management interner Schnittstellen: Kohler und Gorgen (1991)

Experteninterviews dienten den Wissenschaftlern dazu, ein besseres Verstandnis tiber
die unternehmensinternen und -externen Schnittstellen zu erhalten. Diese qualitativen
Studien dienten den Unternehmen gleichwohl als Mittel zur Selbstreflexion von Ver-
besserungspotenzialen sowie zur ldentifikation von méglichen Lésungsansdtzen und
zukinftigen Strategien.

4.3.1 Positionierung als innovativer Problemldser - fit fiir die Anfor-
derungen von Hightech-Innovationspartnern

Andreas Lederer, Tobias Wienzek, Katrin Hahn, Stephanie Glathe, Hartmut
Hirsch-Kreinsen, Oliver Som und Christoph Zanker

4.3.1.1 Ausgangslage und Problemstellung

Die Wilhelm Wissner GmbH & Co. KG produziert derzeit mit rund 80 Mitarbeitern
am Stammsitz in Stiddeutschland Metallteile fir den Mieder- und Waschebereich. An
einem weiteren Produktionsstandort in Ungarn werden ebenfalls einfache Metallteile
fur diesen Geschaftsbereich hergestellt. Ein weiterer Geschéftsbereich ist die Her-
stellung von Metallschienen und anderen Teilen fiir den Orthopédiebereich. Wissner
kann in beiden Bereichen eine sehr flexible Produktion gewéahrleisten. Zudem sind die
von den Kunden geforderten hohen Qualitdtsstandards und die kurzen Lieferzeiten
durch eine Fertigung vor Ort moglich. Aufgrund einer vielfach recht stark schwan-
kenden Nachfrage und von Kunden gewlinschten Kleinserien sieht sich das Unter-
nehmen jedoch auch immer wieder vor Herausforderungen gestellt.

Kernpunkt der Betrachtungen im Forschungsprojekt war der Bereich der Orthopédie-
technik, den das Unternehmen gerade auf Basis erster Kundenbeziehungen ausbaut.
Ausgangspunkt fiir die weitere Intensivierung dieser Beziehungen war die Tatsache,
dass einerseits ein weiteres Standbein flr das Unternehmen aufgebaut werden sollte
und andererseits in diesem Bereich eine deutlich héhere Marge fiir das Unternehmen
erzielt werden kann, was dem Trend nach Kleinserien und Sonderfarben im bestehen-
den Waschebereich als Ausgleich gegentberstehen kdnnte. Weiterhin sind das techni-
sche Know-how und die Werkzeuge fiir eine Ausweitung der Fertigung im Orthopddie-
bereich im Unternehmen bereits vorhanden. So konnte die Fertigung schnell begonnen
beziehungsweise ausgeweitet werden.

Doch Innovationskooperationen mit Hightech-Partnern fanden in der Vergangenheit
im Unternehmen nur recht selten statt. Wenn mit Hightech-Unternehmen zusammen-
gearbeitet wurde, dann vielfach in Form von Kunden-Lieferanten-Beziehungen. So trat
Wissner meist als Kunde eines Hightech-Ausriisters auf und kaufte eine entsprechende
technische Losung ein. Die gemeinsame Neuentwicklung von Produkten oder techni-
schen Herstellungsverfahren mit Hightech-Kunden stand hingegen bislang nicht im
Mittelpunkt. Stattdessen Gbernahm Wissner auch im Rahmen der neu entstandenen
Partnerschaften im Bereich der Medizintechnik und Orthopédie vorrangig die Rolle ei-
nes reinen Lieferanten. Innovationsimpulse kamen meist von Kundenseite. Diesen sah
sich Wissner haufig in einer passiven und ausfiihrenden Rolle gegentiber.

Doch schon frith hat die Geschéftsleitung erkannt, dass es notwendig ist, intensiv an
Innovationskooperationen mit Hightech-Partnern teilzunehmen, um die ganze tech-
nische Problemldsungs- und Entwicklungskompetenz von Wissner starker als bisher
fur die Kunden einzubringen und damit auch aktiv eigene Innovationsimpulse bei den
Hightech-Partnern zu setzen. Ziel sollte es sein, Wissner fiir seine Hightech-Kunden im
Medizin- und Orthopédiebereich zukiinftig als ,innovativen Problemldser” zu positio-
nieren, der bereits in einem frithen Stadium in die Produktentwicklung beim Kunden
eingebunden wird. Hierdurch sollen bestehende Kooperationen und Kundenbeziehun-
gen vertieft und durch die intensivere Zusammenarbeit und den zusatzlichen Mehrwert
fur den Hightech-Kunden verstetigt werden.

Dies erfordert jedoch eine hohe Anschlussfahigkeit an die Prozesse beim Kunden und
enge Abstimmungen von Entwicklungs- und Produktionsprozessen. Insbesondere die
Schnittstellen nach auBen wurden daher als besonders kritisch betrachtet und sollten
im Verlauf des Forschungsprojektes identifiziert und optimiert werden. Als wesentliche
Herausforderung wurde dabei der Umstand genannt, dass viele potenzielle Hightech-
Partner Wissner nicht als mdglichen Innovationspartner identifizieren und die beste-
henden umfangreichen technischen Kompetenzen nicht wahrgenommen werden.
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Im Verlauf von Low2High entschied sich Wissner somit, im Rahmen dieses Gestal-
tungsfelds die notwendigen organisatorischen Voraussetzungen flr diese neue Rolle
als ,innovativer Problemldser” in Innovationskooperationen mit Hightech-Partnern zu
schaffen - nicht zuletzt, um zukiinftig auch weitere Hightech-Partner im Bereich der
Medizin- und Orthopéadietechnik gewinnen zu kénnen.

Ziel der gemeinsamen Bearbeitung im Projekt Low2High war zunéchst die Identifizie-
rung der kritischen Schnittstellen. Darauf aufbauend folgte die Uberpriifung der An-
schlussfahigkeit der Organisationsprozesse bei Wissner in Hinblick auf die Kooperation
mit dem Kunden und weiteren méglichen Kooperationspartnern. Die Geschéftsleitung
formulierte folgende Zielstellungen:

e |dentifikation aller relevanter Ansprechpartner beim Kunden

e Ausbau der Kundenbeziehung mit Hightech-Partnern liber den reinen Einkauf hinaus
zu Entwicklungspartnerschaften

e Schidrfung der Wahrnehmung als ,innovativer Problemléser” beim Hightech-Partner
durch bessere Kommunikation und Darstellung der eigenen Kompetenzen und Fahig-
keiten

e |ntensivierung der Kundenbeziehung durch frithere Einbindung in den Entwicklungs-
prozess des Hightech-Partners

® Anpassung und Definition der internen Prozesse und Verantwortlichkeiten

® Aufbau beziehungsweise Einrichtung einer zentralen Schnittstelle zum Kunden

4.3.1.2 Lésungsansatz

Ausgangspunkt der Bearbeitung dieses Gestaltungsfelds in Low2High war eine beste-
hende Partnerschaft mit einem groBBen, international flihrenden Hightech-Kunden aus
der Medizin- und Orthopédietechnik. In einem ersten Schritt wurden hierbei intern bei
Wissner die bestehenden Prozesse und Schnittstellen zu diesem Kunden erfasst und im
Hinblick auf bestehende Schwachstellen und Verbesserungspotenziale analysiert.

Hierbei zeigte sich, dass die gesamte Kommunikation zum Hightech-Partner im We-
sentlichen Uber den Einkauf des Kunden abgewickelt wurde, ohne dass weitere An-
sprechpartner beim Kunden bekannt waren. So lief beispielsweise bei notwendigen Ver-
anderungen an Produkten oder Herstellungsprozessen die Informationskette lediglich
tber die Einkaufsschnittstelle. Das hatte gerade bei technischen Detailfragen neben der
hoheren Fehleranfalligkeit langerer Kommunikationswege auch wiederholte Nachfra-
gen beim Kunden zur Folge. Die Ursache hierfiir war, dass die technische Entwicklung
bei Wissner bei Unklarheiten die Kommunikation immer wieder Gber den eigenen Ein-
kauf abwickeln musste und keinen direkten Ansprechpartner beim Kunden hatte. Auf

Kundenseite fiihrte dies neben den wiederholten Nachfragen auch zu Verzégerungen
bei der Bearbeitung beziehungsweise der Losung des eigentlichen technischen Prob-
lems oder der Umsetzung der Vorgabe.

Gleichzeitig trat der Hightech-Kunde mit umfangreichen und detaillierten Anforde-
rungen an das betriebliche Qualitdtsmanagement von Wissner heran, die aufgrund der
bisherigen Strukturen von Wissner nicht ohne Weiteres umgesetzt werden konnten.
Zudem kam es immer wieder zu Unklarheiten und Missverstdndnissen in der Zusam-
menarbeit, wenn die groBe und professionalisierte Forschungsabteilung des Hightech-
Kunden Produktspezifikationen kommunizierte. Ausschlaggebend hierfiir waren neben
der ungewohnten Fachsprache der ,neuen” Hightech-Branche fiir Wissner auch Spezi-
fikationen, die aus dem bisherigen Waschebereich nicht bekannt waren.

Somit standen sich in der betrachteten Innovationskooperation zwei sehr unter-
schiedliche Partner gegeniber, die mit unterschiedlichen Voraussetzungen und Erfah-
rungen an die Zusammenarbeit herangingen. Die unterschiedliche GroBe der Partner
und die damit verbundene, unterschiedlich stark ausdifferenzierte Unternehmensstruk-
tur, insbesondere im Bereich der Forschung und Entwicklung, stellten die Partner vor
Probleme.

Nach dieser internen Bestandsaufnahme entschloss sich Wissner, den Hightech-
Kunden im Rahmen von Low2High direkt auf die Mdglichkeit eines gemeinsamen
Workshops zur Verbesserung und Vertiefung der zukiinftigen Zusammenarbeit an-
zusprechen. Dieser zeigte sich hierflir interessiert. Folglich konnte im Rahmen des
Forschungsprojekts ein Workshop mit Wissner und seinem Hightech-Partner beglei-
tet werden. Im Folgenden sollen daher die in diesem gemeinsamen Workshop vollzo-
genen Arbeitsschritte und getroffenen Losungsansatze kurz dargestellt und erldutert
werden.

Der gemeinsame Workshop mit dem Hightech-Kunden von Wissner gliederte sich in
folgende Arbeitsschritte:

® Gemeinsame Bestandsaufnahme der damals aktuellen Zusammenarbeit

® Kldrung der Rolle, die Wissner zukiinftig im Innovationsprozess des Hightech-Part-
ners spielen soll

® Ableitung von konkreten Anforderungen, die sich aus dieser zukiinftigen Rolle fir
beide Kooperationspartner ergeben

e \ereinbarung konkreter MaBnahmen zur Umsetzung dieser Anforderungen bei bei-
den Partnern
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Die gemeinsame Bestandsaufnahme der heutigen Zusammenarbeit bestdtigte bei
Wissner weitgehend die eigene Einschatzung. Interessanterweise wurde aber auch
deutlich, dass manche der Probleme innerhalb der Kooperation weniger auf die eigent-
liche Zusammenarbeit, sondern vielmehr durch unscharfe interne Prozesse auf Seiten
des Hightech-Partners zurlickzufiihren waren. Hier wurde die von beiden Seiten ange-
strebte Intensivierung der Zusammenarbeit ebenfalls als Chance gesehen, zur Losung
dieser internen Probleme einen Beitrag zu leisten.

Dies spiegelte auch die Definition der Rolle wider, die Wissner zukiinftig im Rahmen
der Forschung und Entwicklung des Hightech-Partners einnehmen sollte. Diese gliedert
sich in drei unterschiedliche Rollen ,Impulsgeber fiir Innovationen®, Kritischer Priifer/
Sparringspartner” und ,Zuverldssiger Macher" entsprechend den Phasen des Innovati-
onsprozesses (Abbildung 18):

Suche | Denaiieriing [

LimwiFlzung | I pases ol bedung wertligung

Abbildung 18: Zukiinftige Rollen von Wissner im Innovationsprozess des Hightech-Partners

In der frihen Phase der Ideengenerierung und -suche wurde es explizit gewlnscht,
dass Wissner als ,Impulsgeber” aufgrund seiner technischen Prozesskompetenz noch
stdrker als bisher mdgliche Verbesserungsvorschldge und Innovationsimpulse bei der
Herstellung der Zulieferteile erkennt, dokumentiert und diese aktiv dem Hightech-
Partner mitteilt. Diese - durch den Hightech-Kunden wahrgenommene - Prozesskom-
petenz von Wissner sollte darliber hinaus auch in der nachfolgenden Phase der Ideen-
auswahl und -implementierung gezielt genutzt werden, um die Produktentwicklungen
des Hightech-Partners vor dem Hintergrund ihrer technischen Realisierung in einem
Serienprozess auf den Priifstand zu stellen. So wollte man mégliche Probleme oder not-
wendige Anpassungen frihzeitig erkennen und nachtrdgliche, kostenintensive Revisio-
nen der Serie vermeiden. Nach Uberfiihrung der Produktentwicklung in den Serienpro-
zess sollte Wissner als ,zuverlassiger Macher” dafiir sorgen, dass etwaige Anpassungen

ifaa

von technischen Spezifikationen frithzeitig erkannt und an den Partner kommuniziert
und dass die bestehenden Prozesse kontinuierlich optimiert werden.

Um diese Rollen in den unterschiedlichen Phasen des Innovationsprozesses beim
Hightech-Kunden zukiinftig ausflllen zu kénnen, haben anschlieBend beide Kooperati-
onspartner die hieraus resultierenden Anforderungen an die Gestaltung der gemeinsa-
men Schnittstellen diskutiert (vgl. Abbildung 19).

Hightech-Partner —» Nichtforschungsintensiver Betrieb

« spaterer Einsatzberalch und Funktion des Zulieferteilsim Produkt des Hightech-Partnars sowie daraus
resultierende Anforderungen sollten transparent sein

» Kenntnis zukiinftiger Produktstrategien des Hightech-Partners

* Direkte Ansprechpartner im FuE-Bereich und im Qualititsmanagement des Hightech-Partners.

» Weaitarleitan von Kundenfeedback und —reklamationan (wie kammt das Produkt balm Kunden an®)

Nichtforschungsintensiver Betrieb -» Hightech-Partner

* Mut und Bereitschaft zum nfrage stellen” der funktionalen Anforderungen und Spezifikationen bei
Produktnausntwickiungan des Hightech-Partners

+ Systematische Dokumentation und proaktive Kommunikation von Verbessemungspotenzialen und
Inncvationsimpulsen zum Hightech-Partner

* Schaffung von Jnnovationskapazititen® fir den Hightech-Partner, z. B. im Rahmen der Innovationsmestings®
beirm nichtforschungsintensiven Batrieb

« Bereitstellung sines zentralen Ansprechpartners, der Uberblick Ober alle Prozesse hat und Verantwortung filr die
Einhaltung von Fristen und Terminen Obemimmt

* Herstellen der technischen Anschlussfahigheit des nichtforschungsintensiven Partners (z. B, CAD-Programm)

» Aktive Hirwelsa auf im Unternehmean vorhandenan Kompatanzen geben

« Uberwachung, Einhaltung und ggf. Einforderung der vereinbarten Prozesse

Gemeinsam

* Einnichtung eines Regelkommunikationskreises, der alle relevanten Schnittstellen bei den Kooperationspartnem
ainschliefit (z. B. FuE, Konstruktion, Batrisbslaitung. Qualititsmanagement, Einkauf, ...)

+ Erarbeitung von gemeinsamen Prozessablaufen

= Erarbaitung von Toleranzen in der Angebotsformuliarng

= Test von Prototypen

Abbildung 19: Anforderungen an Schnittstellengestaltung Wissner-Hightech-Kunde (Auswahl)

Zum Abschluss des Workshops wurden dann konkrete MaBnahmen beider Koope-
rationspartner vereinbart, anhand derer diese Anforderungen und die entsprechende
Neu- und Umgestaltung der gemeinsamen Schnittstellen vollzogen werden sollen. Die-
se MaBnahmen umfassen beispielsweise:

Gemeinsames Treffen beider Kooperationspartner im Hause Wissner/Transparenz Gber
vorhandene Kompetenzen und Prozesse: Besuch von Vertretern der fur die zukiinftige
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Innovationskooperation relevanten Funktionsbereiche des Hightech-Kunden. Ziel soll
sein, das Unternehmen Wissner und seine ganze Bandbreite an vorhandener Innovati-
onskompetenz besser und umfassend kennenzulernen und ein Gefthl fiir die Abldufe
und Prozesse im Hause Wissner zu bekommen.

e Erstellung von Listen mit allen relevanten Ansprechpartnern im jeweiligen Unternehmen

e Offenlegung der Anwendungsbereiche der Wissner-Zulieferteile beim Hightech-Kun-
den

e Zuordnung und Offenlegung der Wissner-Bauteile zu den Produkten des Hightech-
Kunden

e Erster konkreter Austausch Uber Innovationsimpulse und Optimierungspotenziale
von Seiten Wissner bei zwei konkreten Neuentwicklungsprojekten des Hightech-
Kunden

e Gemeinsame Auswertung von Reklamationsriickldufen zu einem konkreten Produkt
des Hightech-Kunden, zu dem Wissner zentrale Teile zuliefert

4.3.1.3 Fazit und Zusammenfassung

Die Besonderheit in diesem Fall lag in einer relativ umfassenden Neuausrichtung des
Unternehmens in Bezug auf Kooperationen mit Hightech-Partnern. Wesentliche GroBe
in diesem Fall war daher der Aufbau neuer Schnittstellen zum Hightech-Partner und die
entsprechende Anpassung der internen Abldufe.

Der gemeinsame Workshop mit dem Hightech-Kunden und zukiinftigem Innovati-
onspartner konnte dazu beitragen, Klarheit Gber die zukinftige Rolle von Wissner und
die daraus resultierenden Anforderungen an die Gestaltung der zwischenbetrieblichen
Schnittstellen auf beiden Seiten zu schaffen. Wissner konnte sich hier besonders als
verldsslicher und flexibler Partner prasentieren, der zudem mit einem Produktions-
standort in Deutschland einen vom Partner fiir wichtig gehaltenen Standortvorteil hat.
Dies begriindet sich vor allem in einer hohen Reaktionsfahigkeit und einer flexiblen Fer-
tigung auch kleiner LosgréBen. Dabei hat sich insbesondere gezeigt, dass der Hightech-
Partner der Prozess-Kompezenz von Wissner auch fiir die eigene Wettbewerbsfahig-
keit hohe Bedeutung beimisst. Deshalb wiinschte der Hightech-Kunde den Ausbau der
bestehenden Zusammenarbeit bis hin zur Innovationspartnerschaft ausdriicklich. Die
vereinbarten MaBnahmen und Schritte, die inzwischen von beiden Partnern in Angriff
genommen wurden, bilden eine fruchtbare Basis, um diese Entwicklung der gemeinsa-
men Schnittstellen voranzutreiben und die Zusammenarbeit zu vertiefen. Die Zusam-
menarbeit mit dem Hightech-Partner hat sich deutlich intensiviert.

Der Workshop der beiden Unternehmen konnte wesentlich zu einer genauen Be-
standsaufnahme beitragen und wird von beiden Seiten als wichtige GroBe fur zuklnf-

tige Kooperationen gesehen. Hier konnte Wissner sich als wichtiger Partner etablieren
und zudem die Wahrnehmung des eigenen Unternehmens als ,innovativer Probleml6-
ser" beim Partner deutlich verbessern.

Doch auch tber diesen Workshop hinaus hat Wissner im Zuge des Gestaltungsfelds
viele Verdnderungen vorgenommen, um die Kooperationsbeziehungen zu Hightech-
Partnern in Zukunft noch erfolgreicher gestalten zu kénnen. Im Mittelpunkt stand hier-
bei insbesondere die Anpassung der eigenen Organisation sowie der Prozessabldufe. Ein
Beispiel hierflir kann auch im Kapitel Gestaltungsfeld ,Technologieadaptionsfahigkeit”
nachgelesen werden (vgl. 4.4). Insbesondere durch die Einstellung eines neuen Mitar-
beiters konnte das Innovationsmanagement deutlich gestdrkt werden. Damit ist die Be-
arbeitung von Anfragen im Rahmen von Neu- oder Weiterentwicklungen beschleunigt
und starker systematisiert worden. Da mit dieser neuen Personalie im Innovationsma-
nagement nun auch eine einheitliche interne Schnittstelle eingefiihrt wurde, konnte
auch ein wesentlich strafferes Projektmanagement umgesetzt werden. Eine Intensivie-
rung des kontinuierlichen Vorschlagwesens mobilisiert zudem gezielt die Ideen der Mit-
arbeiter zu Verbesserungen in den Produktionsabldufen und fiihrte bereits zu konkreten
Ergebnissen (zum Beispiel Einsparungen beim Rohmaterial). Insgesamt konnte durch
eine Verdnderung und Neuausrichtung der internen Organisation im Hinblick auf die
Anforderungen von externen Hightech-Partnern der Kooperationsgedanke starker im
Unternehmen verankert werden.

Zukiinftige Herausforderungen bestehen fiir Wissner weiterhin in der verbesserten
Kommunikation und AuBendarstellung seiner Kompetenzen gegentiber anderen poten-
ziellen Hightech-Partnern. Wissner wurde und wird hierbei vielfach immer noch ,nur"
als Lieferant oder Fertigungsdienstleister wahrgenommen; das wird der technischen
Prozesskompetenz des Unternehmens keinesfalls gerecht. Hier wird sich zukiinftig auch
zeigen missen, inwiefern die neu geschaffenen internen und externen Schnittstellen in
der Zusammenarbeit mit anderen Hightech-Partnern passfahig sind.
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4.3.2 Bewidltigung neuer Kundenanforderungen durch die systema-
tische Gestaltung interner Abldufe und externer Schnittstellen

Stefan Kaiser, Wolfgang Kaiser, Tobias Wienzek, Katrin Hahn, Stephanie Gla-
the und Hartmut Hirsch-Kreinsen

4.3.2.1 Ausgangssituation

Das im Sauerland ansissige Unternehmen beschdftigt 55 Mitarbeiter. Die Fried. Freek
GmbH stellt elektrische Heizelemente fiir unterschiedliche Anwendungsgebiete her.
Dabei ist eine Zweiteilung der Geschaftsbereiche erkennbar. Zum einen werden so ge-
nannte Standardheizelemente hergestellt, die in groBen Stiickzahlen produziert und in
einfachen Anwendungen wie etwa Waschetrocknern eingesetzt werden. Zum anderen
werden technisch anspruchsvolle Heizelemente fir Hightech-Anwendungen produ-
ziert, wie zum Beispiel Dusenheizelemente flr das KunststoffspritzgieBen.

Die Besonderheit des untersuchten Falls liegt in einer Kombination dieser beiden Be-
reiche. So sollte in Kooperation mit einem Kunden ein Heizelement entwickelt wer-
den, das zwar in einer besonderen Anwendung zum Einsatz kommt, dem Wesen nach
aber ein Standardheizelement ist, so wie es das Unternehmen in dhnlicher Form bereits
seit Jahren herstellt. Diese Kombination von bekannten Grundformen in speziellen An-
wendungen ist flir das Unternehmen Freek nicht neu. Die Herausforderung in diesem
Fall bestand jedoch darin, dass das in seiner Grundform bekannte Heizelement in ein
neues Markt- und Anwendungsfeld Gbertragen werden musste. Wenngleich die Eigen-
schaften fiir den Einsatz bekannt waren, hatte Freek noch kein Heizelement flir diesen
Einsatzbereich hergestellt. Insbesondere die unterschiedlichen technischen Vorausset-
zungen bezlglich der Leistung, der Einbaueinlage und der Absicherung fir den Fall
einer Stérung waren neu fir Freek. Zu 16sen war demnach das Problem, eine bekannte
technische Lésung in einen bisher nicht bekannten technischen Zusammenhang zu
uberfiihren und entsprechend anzupassen.

Eine damit zusammenhdngende weitere Besonderheit in diesem Fall war jedoch in
einer bisher ungewohnten Qualitdtsanforderung des Kunden zu sehen, da das neue
Heizelement in einem sensiblen technischen Zusammenhang eingesetzt werden sollte.
Diese umfangreichen Vorgaben wurden in einer sehr frilhen Einbindung von Quali-
tdtsanforderungen deutlich, die zudem in einem bisher nicht gekannten Umfang vorla-
gen. Der Kunde présentierte gleich zu Beginn der Kooperation Qualitdtsanforderungen,
die in ihrer vorgelegten Form ein kaum kalkulierbares Risiko fiir Freek darstellten.

Im Rahmen der Untersuchung lag der Schwerpunkt auf einer Analyse der Koopera-
tionsbeziehung und einer Uberpriifung der bereits vorhandenen Schnittstellen. Freek
formulierte die folgenden Ziele:

e Uberpriifung der bisherigen Unternehmensaufbauorganisation
e Uberpriifung der bisherigen Prozesse im Hinblick auf die Anforderungen des Koope-
rationspartners

Bisherige Kooperationen mit Kunden aus forschungsintensiven Bereichen waren
vor allem kundengetrieben und reduzierten die Rolle von Freek auf die des bloBen
Vorlieferanten. Hierbei war Freek immer in der Lage, die gewlinschten Bauteile oder
Anwendungen nach den Vorgaben der Kunden zu liefern. Insbesondere bei umfang-
reichen technischen Verdnderungen trat meist der Kunde als treibende Kraft in Er-
scheinung. Diese Konstellation flihrte zum Teil dazu, dass Freek sehr schnell auf Kun-
denwiinsche reagieren musste beziehungsweise durch eine eher geringe Einbindung
in den Planungsprozess vielfach den gesamten Ablauf oder das komplette Einsatz-
gebiet der angefragten Losung nicht kannte. Diese Konstellation war fiir das Unter-
nehmen eher unbefriedigend, da so nur selten friihzeitig Ideen und Erfahrungen von
Freek zu einem friihen Zeitpunkt in die Entwicklungen einflieBen konnten. Dies ist aus
Sicht des Unternehmens aber eine Voraussetzung dafir, spatere Ad-hoc-Reaktionen
zu vermeiden.

In dem hier betrachteten Fall wurde der Kooperationsaufbau mit einem neuen Kunden
analysiert. Dabei war es von Vorteil, dass Freek bereits sehr frith in den Planungsprozess
eingebunden wurde und wusste, in welchem Bereich und unter welchen Einsatzbedin-
gungen das gewiinschte Heizelement betrieben werden sollte. Eine Besonderheit waren
jedoch die sehr umfangreichen Qualitdtsanforderungen des Kunden. Sie waren recht
frih im Kooperationsprozess vorgelegt worden und in Art und Umfang von Freek nicht
darstellbar. Nicht kalkulierbar waren insbesondere die Anforderungen hinsichtlich der
Serienfertigung fiir den Fall eines Serienfehlers.

Weiterhin fanden im Entwicklungsprozess zahlreiche — zum Teil erhebliche - Verdn-
derungen am Produkt selbst statt. Einhergehend mit diesen Verdnderungen waren zu
Beginn der Zusammenarbeit nicht alle Zustdndigkeiten klar geregelt. Die Folge: Von
Kundenseite traten immer neue Mitarbeiter an die Freek-Mitarbeiter heran. Dieses Pro-
blem war sicher auch der relativ neuen Konstellation im Innovationsprojekt geschuldet.
Nachdem jedoch die Zustdndigkeiten und Kommunikationswege im weiteren Projekt-
verlauf klar geregelt waren, konnten Anderungswiinsche schnell besprochen und um-
gesetzt werden.
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Positiv hervorzuheben ist, dass diese Anforderungen sehr friih im Kooperationsprozess
angesprochen worden sind. Im Verlauf der Zusammenarbeit konnten diese Anforderungen
aufgrund der offenen und klaren Kommunikation zwischen den Unternehmen angepasst
werden. Ein wichtiges Element dieser transparenten Kommunikation war ein Treffen der
technisch Verantwortlichen, das eine grundsdtzliche Einigung tber die Wahl der in Frage
stehenden Produkte beziehungsweise Losungen zur Folge hatte. Es konnten alle alternati-
ven Lésungsmaglichkeiten besprochen werden. Dabei berichtete der Kooperationspartner
sehr ausflhrlich Gber bereits im eigenen Hause gemachte Versuche. So kam Freek zu der
Uberzeugung, dass der Kooperationspartner ,mit offenen Karten spielte”

In der Folge lag der Schwerpunkt der kooperativen Zusammenarbeit auf der organisato-
rischen Gestaltung der Schnittstellen und der Anpassung interner Prozesse. Vor allem die
hohen Qualitatsstandards und die Forderungen nach einer Anpassung des praktizierten
Qualitdtsmanagements an die aktuell giiltigen Qualitdtsnormen stellten Freek vor die Her-
ausforderung, die Prozesse im eigenen Unternehmen zu reorganisieren. Zusatzliche Moti-
vation dafiir war das Bestreben, zukiinftig auch von anderen forschungsintensiven Unter-
nehmen, darunter auch Bestandskunden, als leistungsfahiger Partner erkannt zu werden.

4.3.2.2 Lésungsansatz

Viele interne Prozesse bei Freek sind bereits auf den Kooperationsgedanken hin ausge-
richtet, da dieses Ziel sehr stark im Unternehmen verankert ist.”’ Zum Teil sind jedoch
die von auBen auf das Unternehmen einwirkenden Forderungen nicht zu 100 Prozent
kompatibel mit den Herangehensweisen im Unternehmen. Das wurde im hier unter-
suchten Fall insbesondere an der Art des Qualititsmanagements deutlich. Hier stand
Freek vor der Aufgabe, die internen Prozesse weiter an die Anforderungen von auBen
anzupassen. Da Freek als KMU nicht gemaB einer giiltigen Norm zertifiziert ist, sind
eigene Uberpriifungen durch den jeweiligen Kooperationspartner an der Tagesordnung.
Da solche Uberpriifungen in vielen Fillen auch mit vorhandener Zertifizierung statt-
finden, hielt Freek eine offizielle Zertifizierung bisher fir Gberflissig. Hingegen ist eine
Anpassung der bisherigen Dokumentation des Qualitdtsmanagements erforderlich, um
bei Audits zumindest kompatibel mit den Managementsystemen der Kunden zu sein.
Folgerichtig wurden daher folgende Ziele formuliert:

e Umstellung des bisherigen Systems auf die neue Norm
e Anpassung der bisherigen Geschéftsprozesse an das verdnderte Qualitdtsmanage-
ment

11 Freek ist schon seit Jahren sehr aktiv im Eucopet-Netzwerk (vgl. http://www.freek.de/forschung/ eucopet/
eucopet.php) und zudem beteiligt an weiteren Forschungsprojekten (vgl. http:// www.freek.de/forschung/
forschung.php).

Die Kooperation mit dem forschungsintensiven Partnerunternehmen stellte Freek
recht friih vor Probleme hinsichtlich der Dokumentation der eigenen Qualitatsstan-
dards. Wenngleich sich die qualitativen Standards selber in ihrer Umsetzung nicht
zwingend anderten, ist doch eine Verdanderung im Aufbau der Dokumentation erfolgt.
Hier war das Unternehmen noch nicht auf dem aktuellen Stand. Dies flihrte teilweise
dazu, dass entweder bestimmte Dokumente an den ,falschen” Stellen gesucht wurden,
oder man schlicht aneinander vorbeiredete.

Da Kooperationen fiir Freek ein wichtiger Erfolgsbaustein sind und Qualitatsanfor-
derungen einen immer hoheren Stellenwert einnehmen, musste vor dem Hintergrund
weiterer Kooperationen an dieser internen ,Schnittstelle” eine Verdnderung herbeige-
fuhrt werden. Wenngleich die Verdnderungen im Qualitdtsmanagement, wie beispiels-
weise die Veranderung der Norm, bekannt waren, hat erst die konkrete Kooperation mit
dem Kunden zu einer Anpassung der Dokumentation im Unternehmen geflhrt. Hier
gilt es, zuklinftig eher auf Veranderungen zu reagieren, um von vornherein besser fir
solche Kooperationen geriistet zu sein.

4.3.2.3 Fazit

Die Besonderheit im vorliegenden Fall ist in der engen Relation von externen Schnitt-
stellen und internen Abldufen zu sehen. Grundsatzlich hdngt die Beurteilung der Funk-
tion externer Schnittstellen stark von der Umsetzung sich anschlieBender interner
Prozesse ab. Koordinationsméangel, die innerbetrieblich begriindet sind, werden sich
ansonsten auch tberbetrieblich zeigen, was die Kooperation gefahrden oder hemmen
kann. Daher hat sich Freek im Rahmen dieses Forschungsprojekts vor allem auf die
internen Organisationsprozesse fokussiert. Die Strategie, mit anderen Unternehmen
zu kooperieren, war schon immer Teil der Unternehmensphilosophie. Zunehmend ge-
winnen nun auch Kooperationen mit forschungsintensiven Partnerunternehmen an
Bedeutung. Diese stellen neue Anforderungen an das Unternehmen, denen vor allem
durch interne ReorganisationsmaBnahmen begegnet werden konnte.

Als besondere Herausforderung sind hier die Anforderungen an das Qualitdtsma-
nagement zu nennen. Freek hat darauf bereits reagiert und begonnen, sein Qualitats-
managementsystem auf die aktuell gliltige Norm umzustellen. Der Grund dafiir: Das
Unternehmen will als Entwicklungspartner zukiinftig besser anschlussféhig an die Or-
ganisation forschungsintensiver Partnerunternehmen sein. Der untersuchte Fall zeigt
deutlich, dass tiber eine Anpassung der internen Strukturen, wie die Umstellung des
Qualitdtsmanagements, die zwischenbetriebliche Kooperation vorangetrieben werden
konnte. Zwar hétte auch ohne diese Anpassung eine Kooperation durchgefiihrt werden
konnen. Diese ware jedoch immer wieder durch Koordinationsmangel gestért worden,
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da die mangelnde Ubereinstimmung der qualititsrelevanten Prozesse zu Irritationen
gefiihrt hatte.

Die anschlussfahige Dokumentation der Qualitdtssicherung ist vor allem in Bezug auf
weitere Kooperationen mit forschungsintensiven Unternehmen von groBBer Bedeutung,
da das Qualitdtsmanagement in solchen Unternehmen einen besonderen Stellenwert
hat. Weiterhin verlangt ein zunehmendes Geschaft mit forschungsintensiven Unter-
nehmen eine sehr viel umfangreichere Dokumentation als bisher. Zukiinftige Koopera-
tionen mit diesem und anderen Partnern werden von daher deutlich einfacher ablau-
fen, wenn Standards und Normen aufeinander abgestimmt sind.

Ferner konnte mit der Qualifikation von Mitarbeitern reagiert werden, um den gestie-
genen Anforderungen nachkommen zu kénnen. So wurden Mitarbeiter in den Berei-
chen Produkthaftung und Gewdhrleistung geschult, was im unmittelbaren Zusammen-
hang mit den im Kooperationsprojekt geforderten Qualitdtsforderungen steht.

Die starkere Ausrichtung auf Kooperationen mit Kunden aus forschungsintensiven
Bereichen hat zudem Eingang in die Unternehmensstrategie gefunden. Das belegt ein
deutlich gestiegener Anteil forschungsintensiver Kunden am Gesamtgeschéft. Gleich-
zeitig ist die Zusammenarbeit mit diesen Partnern flir das Unternehmen mit einem
hohen Risiko behaftet, insbesondere aufgrund

1. langerer Entwicklungszeiten,
2. einer hoheren Wahrscheinlichkeit, die Entwicklungsziele zu verfehlen, und
3. einer gréBeren Biirde an vertraglichen Regelungen und Pflichten.

Grundsatzlich ist die Kooperation mit Partnern aus forschungsintensiven Bereichen
jedoch positiv zu betrachten und eréffnet Freek Zugang zu neuen potenzialtréchtigen
Geschéaftsfeldern. So konnte ein deutlicher, zweistelliger Zuwachs im Bereich der Ko-
operationen mit forschungsintensiven Kunden verzeichnet werden. Insbesondere die
noch laufende Anpassung des Qualitdtsmanagements machte dem Entwicklungspart-
ner deutlich, dass Freek als gleichberechtigter Partner gesehen werden kann. Wenn-
gleich die Umstellung auf die neue Qualitdtsnorm noch nicht abgeschlossen ist, hat die
offene Kommunikation hierliber beide Partner auf einen gemeinsamen Wissensstand
gehoben. Dies war eine wesentliche Voraussetzung fiir das Gelingen der Kooperation.

Nicht zuletzt ist bei der Betrachtung von externen Schnittstellen immer eine Riick-
kopplung an die internen Ablaufe im Unternehmen zu beachten. Diese duale Sichtweise
ermoglicht eine genauere Aufnahme eventueller Dysfunktionalitdten und Kooperati-
onshemmnisse. Grundsatzlich sollten beide Ebenen aufeinander abgestimmt werden.

Diese Gestaltungsarbeit ist keine einmalige Aufgabe, vielmehr sollte sie die Kooperation
kontinuierlich begleiten, um die erzielten Ergebnisse auch fir zukiinftige Kooperati-
onen zu nutzen. Um jedoch diese Abstimmung gewahrleisten zu kdnnen und die zu
koordinierenden Punkte zu identifizieren, ist eine offene und klare Kommunikation be-
reits zu Beginn der Kooperation notwendig. Hier sollten dann alle Punkte angesprochen
werden, die fiir eventuelle Hemmnisse ursédchlich sein konnten. SchlieBlich fordert eine
von Anfang an offene Kommunikation den partnerschaftlichen Umgang miteinander,
was eine Grundvoraussetzung ist, um letztendlich die gemeinsamen Ziele zu erreichen.

4.3.3 Reorganisation einer gewachsenen Innovationskooperation

Rainer Maria Wagner, Tobias Wienzek, Katrin Hahn, Stephanie Glathe und
Hartmut Hirsch-Kreinsen

4.3.3.1 Ausgangslage

Die TOPSTAR GmbH hat ihren Stammsitz in Bayern und beschaftigt derzeit etwa 450
Mitarbeiter. TOPSTAR stellt Drehsttihle fir den Birobereich her und unterscheidet im We-
sentlichen zwischen zwei Linien. Zum einen die Linie TOPSTAR (Massenmarkt) und zum
anderen der Linie Wagner (Premium-Objekteinrichtung). Insbesondere im Bereich der Li-
nie Wagner strebt das Unternehmen mit Nachdruck neue und innovative Losungen an.
Diese sollen das Sitzen verbessern und vor allem die Einstellungen am Stuhl selbst mi-
nimieren. Denn hier liegt das groBte Risiko falscher Einstellungen durch den Anwender.

TOPSTAR hélt keine eigene Entwicklungsabteilung vor und greift daher auf die Kom-
petenzen von Kooperationspartnern zuriick. Neben einer Vielzahl von Innovations-
kooperationen in unterschiedlichen Bereichen, wie beispielsweise im Marketing und
Werkzeugbau, ist ein Kooperationspartner besonders bedeutend. Diese langjahrige Ko-
operation mit einem Zulieferer, der sowohl als Entwicklungspartner als auch als Serien-
lieferant fungiert, war Gegenstand der Analyse. Zum Zeitpunkt der Untersuchung wa-
ren beide Unternehmen mit der Entwicklung einer neuartigen, fir die Anwendung bei
Drehstiihlen revolutionédren Sitzmechanik beschdftigt. Als Kooperationspartner konnte
hier nur der langjdhrige Entwicklungspartner ausgewdhlt werden, da die Komplexitat
der Aufgabe nicht von einem neuen Partner bewéltigt werden konnte. Hierzu zdhlen
insbesondere die Kenntnisse tber vorangegangene Entwicklungskooperationen im Be-
reich der Mechanik von Drehstiihlen, die bereits sehr erfolgreich mit diesem Partner
umgesetzt worden sind.

In der Vergangenheit sind zwischen den Partnern immer wieder Reibungspunkte ent-
standen, die jedoch behoben werden konnten. In der nahen Vergangenheit spitzte sich
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die Situation allerdings haufiger zu, teilweise drohte sie zu eskalieren. Aus Sicht von
TOPSTAR gestaltete sich die Situation als sehr unbefriedigend: Die teilweise massive
Verletzung von Lieferterminen bei Prototypen seitens des Partners wurde zur Regel,
Entscheidungen bei TOPSTAR konnten nicht getroffen werden, da Riickmeldungen
durch den Partner trotz mehrmaliger Aufforderungen ausblieben. SchlieBlich wurde
auch der Umgang zwischen allen Beteiligten immer rauer.

Da das TOPSTAR-Management die erfolgreiche Entwicklung der neuen Mechanik als
auBerordentlich wichtig fiir das Unternehmen einstufte, entschloss es sich, diese kriti-
sche Kooperationsbeziehung im Detail zu untersuchen - mit dem Ziel, die Zusammen-
arbeit langfristig zu verbessern.

4.3.3.2 Analyse der Kooperationsbeziehung

Die Analyse begann mit einer umfassenden Darstellung der aktuellen Probleme im
Umgang mit dem Partner. Da die Partner eigentlich seit Jahrzehnten erfolgreich koope-
riert hatten und die Probleme sich eigentlich erst in der nahen Vergangenheit zuspitz-
ten, beschrinkte man sich nicht nur auf eine Bestandsaufnahme. Stattdessen war man
auch bestrebt, zur Ergriindung der Ursachen die Entwicklungen der beiden Unterneh-
men in den letzten Jahren zu reflektieren.

Die Analysen zeigten, dass sich in der Vergangenheit zahlreiche neue Schnittstellen
zwischen den Kooperationspartnern gebildet hatten. Urséchlich hierfiir war eine Viel-
zahl von Entwicklungsprojekten, die gleichzeitig angestoBen worden sind. Zudem lie-
fert das Unternehmen eine Vielzahl von Serienteilen zu, sodass hier ein ,organisch ge-
wachsener Wildwuchs" an unterschiedlichen Schnittstellen festzustellen war. Durch die
zum Teil sehr umfangreichen Projekte und die zusatzliche Serienproduktion war nicht
immer eine klare Zuordnung zu den einzelnen Bereichen durchzuhalten. Immer mehr
Personen wurden in die Prozesse und das Projekt eingebunden. Als Ursache flir diese
Schnittstellenproblematik konnte identifiziert werden, dass beide Unternehmen, die im
Bereich der Bliromdbel - und dort insbesondere im Bereich der Drehstiihle - titig sind,
in den letzten 15 Jahren stark gewachsen sind. Die Gestaltung der Organisation hinkte
diesem Wachstum allerdings massiv hinterher - und zwar auf beiden Seiten.

In einem néchsten Schritt galt es daher, die heutigen und zukinftigen Kooperati-
onsbeziehungen zwischen TOPSTAR und dem langjdhrigen Entwicklungspartner nach
Entwicklungsprojekten und Serienprojekten zu systematisieren, um darauf aufbauend
in den einzelnen Bereichen die Problemfelder zu analysieren. An diesem Arbeitsschritt
nahmen neben der Geschaftsfiihrung auch die zentralen Mitarbeiter, die bislang mit
dem Kooperationspartner zusammenarbeiteten, teil. Wichtig war den Beteiligten, ein

maglichst objektives Bild der Lage zu zeichnen und auch auf die eigenen Bereiche
einzugehen beziehungsweise das eigene Verhalten unter die Lupe zu nehmen. Zu den
wichtigsten erarbeiteten Problemfeldern zéhlten:

e Unklare personelle Zuordnung der Aufgaben: Durch die fortwihrende Uber-
schneidung zwischen Entwicklungsprojekten und Serienfertigung fuhlte sich jeder
sprichwdrtlich fur alles zustdndig, und das bei beiden Partnern. Bei TOPSTAR griffen
Mitarbeiter aus unterschiedlichen Abteilungen auf das Partnerunternehmen zu und
vereinbarten technische Spezifikationen, Liefertermine oder -mengen.

e Unkoordinierte Informationsfliisse: Unmittelbar aus der skizzierten N-zu-N-Inter-
aktion zwischen den Betrieben resultierte auch, dass in den internen Bereichen die
Informationen wilde Pfade einschlugen. Eine Position, an der samtliche Informatio-
nen zum Projekt zusammengeflihrt wurden, gab es nicht. Jeder kannte ein Bruch-
stiick zum Projekt, dafiir aber Bruchstiicke zu verschiedensten Serien- und Entwick-
lungsprojekten.

e Unterschiedliche Entscheidungsbefugnisse der Beteiligten: Dies lag vor allem in
einer unterschiedlichen Entscheidungsstruktur der beiden Unternehmen. Wahrend bei
TOPSTAR durchaus Mitarbeiter an dieser Schnittstelle Entscheidungen treffen konnten,
war insbesondere bei monetdren Entscheidungen beim Partnerunternehmen eine Ent-
scheidung unter Einbeziehung der Geschaftsfiihrung notwendig. Dadurch entstanden
oft zeitliche Verzégerungen, die das Innovationsprojekt verlangsamten.

e Unklare Absprachen: Dies duBerte sich in nur rudimentdr geplanten Zeitschienen
und in zu unverbindlichen Absprachen, die beiden Partnern kaum klare Regelungen
an die Hand gaben. Die bisherige Praxis konnte daher als ungeordnet beschrieben
werden. Dies lag jedoch auch in einer gewissen ,Sorglosigkeit" bei TOPSTAR.

Dass sich die Situation im Rahmen des Innovationsprojekts so zuspitzte, lag daran,
dass die zu entwickelnde Mechanik sehr komplex und aufwéndig war. Letztendlich
musste die Entwicklung an einem Punkt abgebrochen und neu begonnen werden, da
die geplante technische Lésung in der bis dahin favorisierten Form nicht integrierbar
war. Die Situation war fiir beide Seiten sehr unbefriedigend. Aus denen der mangeln-
den unternehmensinternen und -Ubergreifenden Organisation geschuldeten Prob-
lemfeldern resultierten zu allem Uberfluss auch Unverstandnis tiber das Verhalten des
Partners, die Furcht vor opportunistischem Verhalten beim Kooperationspartner und
personliche Aversionen zwischen den Mitarbeitern beider Unternehmen.

Diese Griinde waren flr die Geschaftsflihrung von TOPSTAR der Anlass, ausgehend

von der Problemanalyse die Initiative zu ergreifen und gemeinsam mit dem Partner an
konstruktiven Losungsansédtzen zu arbeiten.
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4.3.3.3 Gemeinsame Erarbeitung von Ldosungsansdtzen

In einem ersten Schritt wurde ein Treffen zwischen den Geschiftsfithrungen beider
Unternehmen anberaumt, um die Beziehung zwischen den beiden Partnerunternehmen
und die strategischen Interessen der Partner zu klaren. Da es bereits eine eingerichtete
Schnittstelle gab, musste in diesem Fall kein Neuaufbau erfolgen. Im Rahmen dieses
Treffens wurden die wichtigsten Storfaktoren auf strategischer Ebene besprochen und
weitgehend geklart. In einem weiteren Treffen im erweiterten Kreis wurde dann an kon-
kreten Lésungsansédtzen gearbeitet. Im Einzelnen wurde die Inangriffnahme folgender
Aktionen vereinbart:

e Schaffung einer eindeutigen Schnittstelle zwischen den Unternehmen: Die bis-
herige Zusammenarbeit hatte bereits gezeigt, dass die Vielzahl der unterschiedlichen
Projekte nur (ber eine spezielle Schnittstelle koordiniert werden konnte. Auf bei-
den Stellen sollte ein Projektmanager bestimmt werden, der fir die entsprechenden
Entwicklungsprojekte verantwortlich ist. Aufgrund der Uberschaubarkeit der Projekte
sollte jeweils ein GroBteil der Innovationsprojekte in der Obhut der beiden Projekt-
manager liegen. In samtlichen die Innovationsprojekte betreffenden Ablaufen sollten
sie eingebunden sein. Bei der Personalauswahl fiir diese Schnittstelle sollte auch auf
die personlichen Eigenschafften der beiden Mitarbeiter geachtet werden. Alter, Aus-
bildungshintergrund und Berufserfahrung sollten nicht zu weit auseinanderliegen.
Zudem war angedacht, dass sie auch lber ausreichend groBe - auch finanzielle -
Entscheidungsspielrdume verfligen sollten.

e Etablierung eines unternehmensiibergreifenden Projektmanagements: So sollte
- aufbauend auf der bereits eingerichteten speziellen Schnittstelle - vor allem ein
strafferes Management der Beziehung in Angriff genommen werden. Konkret ging
es hier um fir beide Seiten verbindliche Vorgaben zum Zeithorizont und zu qualita-
tiven Parametern. Dies umfasste zudem die Schaffung einheitlicher Standards (zum
Beispiel einheitliche Projektpldne, Terminlisten, Teilelisten, Spezifikation, Zeichnungs-
formate). Eindeutige Regeln sollte es auch fiir wesentliche finanzielle Belange geben.
Beispielsweise sollten Werkzeugkosten nun erst bei Herstellung einer klar vorgegebe-
nen Nullserie fallig werden. Diese Frage hatte bis dato bei jedem Projekt aufs Neue im
Raum gestanden.

Neben der Re-Organisation der Schnittstelle zum Entwicklungspartner mussten auch
die weiteren Verbindungen in diesem Fall betrachtet werden, da sie zum Teil in die
Innovationskooperationen hineinspielen. So liefert der Partner auch Serienteile an TOP-
STAR, was die Anzahl der Schnittstellen in diesem speziellen Fall potenziert. Durch klare
Trennung der Sparten wurde hier eine klare Trennung der unterschiedlichen Sparten
verabredet. Da die Innovationsprojekte nun durch eigene Ansprechpartner koordiniert

werden, wird eine Uberlagerung von Zustindigkeiten weitgehend eliminiert. Insgesamt
sollten die neuen Richtlinien und vereinheitlichten Instrumente der Projekteabwicklung
wesentlich mehr Transparenz zwischen den Partnern und eine bessere Planung fir bei-
de Seiten schaffen.

4.3.3.4 Erfahrungen mit der Umsetzung der MaBnahmen

Die sehr einschneidende Verdnderung an der Schnittstelle zwischen den Partnern lief
nicht immer reibungslos ab. Dies vor allem, da der Verdnderungsdruck auf der Seite von
TOPSTAR sehr groB war und mit entsprechender Geschwindigkeit vorangetrieben wurde.
Der Entwicklungspartner konnte das nicht immer in gleicher Weise umsetzen, da die Or-
ganisationsstrukturen hier nicht immer passgenau waren. Beide Partner wollen jedoch an
einer weiteren ,Anpassung"” ihrer Schnittstellen zueinander arbeiten. Denn sie sehen eine
weitere Zusammenarbeit als wichtigen Schliissel zu weiterem wirtschaftlichem Erfolg.

Eine eindeutige Schnittstelle in Form von Projektmanagern konnte jedoch schnell
umgesetzt werden. Dabei gelang es zumindest auf Seiten von TOPSTAR sehr gut, die
notwendigen organisatorischen Rahmenbedingungen fiir die Stelle zu schaffen (vgl.
Kapitel 4.2.3). Die Kommunikationswege sind eindeutig geregelt und werden - nach
einer kleinen Einschwingphase - auch eingehalten. Bemerkenswert ist auch, dass beide
Mitarbeiter in etwa gleich alt sind und einen dhnlichen Erfahrungshintergrund haben.
Zudem sind sie zumindest in operativen Belangen mit ausreichenden Entscheidungs-
spielrdumen ausgestattet. Das vereinfacht die Losung kleinerer Probleme vor Ort deut-
lich. Zudem nutzen beide Mitarbeiter die rdumliche Ndhe zueinander, um in Einzelfal-
len, wie beispielsweise bei Prototypenabnahme und der Bereitstellung von Erstmustern,
schnell personlich Kontakt aufzunehmen. Zudem konnte eine klare Trennung von Ta-
gesgeschaft und Innovationsprojekten erreicht werden.

Allerdings ergaben sich bei der Re-Organisation auch einige Herausforderungen, ins-
besondere, da bisher eingefahrene Regelungen vollig verdndert werden mussten. Das
war mit einem gréBeren Aufwand verbunden. Bei der Schaffung der neuen Prozesse
und Instrumente profitierte TOPSTAR davon, lber einen sehr kompetenten Mitarbeiter
im Bereich der Prozessgestaltung und -standardisierung zu verfligen. Auch dadurch
konnte das Vorhaben aktiv vorangetrieben werden. Die Neugestaltung der Innovations-
aktivitdten mit standardisierten Zeitpldnen, Meilensteinen und Prototypen ermdéglicht
nun eine bislang nicht gekannte Transparenz untereinander. Da beispielsweise Termine
gemeinsam erarbeitet werden, schaffen sie zudem ein hohes MaB3 an Verbindlichkeit
zwischen den Partnern. Eine Abweichung muss nun deutlich genauer begriindet und
untermauert werden. Das hat die Einhaltung solcher Termine verbessert. Zudem konn-
ten die Zeitvorgaben deutlich gestrafft werden.
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Es existieren aber auch noch ungeldste Fragen - beispielsweise wenn es darum geht,
finanzielle Entscheidungen zu treffen. Hier stoBen dann auch die Schnittstellenmit-
arbeiter schnell an Grenzen, da die Entscheidungsspielrdume fiir den Projektmanager
beim Partner eng bemessen sind und ein GroBteil der Entscheidungen durch die Ge-
schéftsfiihrung getroffen werden muss. Hier zeichnet sich deutlich ein Flaschenhals ab.
Bei zunehmender Anzahl und Geschwindigkeit von Innovationsprojekten untereinan-
der muss dieses Problem schnell gel6st werden.

4.3.3.5 Fazit

Die Besonderheit in diesem Fall lag in einer Re-Organisation einer bereits bestehenden
Schnittstelle zum Partner, die in einigen Bereichen noch Verbesserungspotenzial barg.
Diese Neu-Ausrichtung stand vor allem vor der Aufgabe, bisher ,eingespielte Wege" zu
verlassen, um die erkannten Fehler zu vermeiden. So waren zeitliche Verzdgerungen
und unklare Zuordnungen auf beiden Seiten ein Problem bei der Koordination von In-
novationsprojekten. Daher musste, trotz der bereits bekannten Schnittstelle, eine um-
fassende Uberarbeitung stattfinden. Deshalb hat TOPSTAR im Projektverlauf vor allem
an bisherigen Schnittstellen und Organisationsprozessen gearbeitet, um die vorhan-
denen und neuen Kooperationsbeziehungen zu verbessern beziehungsweise auf- und
auszubauen. Neben den organisatorischen Verdnderungen sind aber auch personelle
Verdnderungen angestoBen worden, die den Bereich des Prozessinnovationsmanagers
und Boundary Spanners betreffen (vgl. Kapitel 4.2.3).

Der hohe Verdnderungsdruck bei TOPSTAR zwingt das Unternehmen zu schnellen Re-
aktionen und raschen Umsetzungen, die gemeinsam mit dem Partner bewdltigt wer-
den sollen. Die Implementierung der Schnittstelle und deren deutliche Aufwertung in
Innovationsprojekten ist ein erster und sehr wichtiger Schritt. Mit teilweise geringem
Aufwand (einfache Excel-Listen) bei der Implementierung einheitlicher Instrumente
konnten groBe Fortschritte erzielt werden. Es existieren aber auch noch Bereiche mit
grundlegendem Optimierungspotenzial, insbesondere in der Frage der Entscheidungs-
befugnisse beim Projektmanager. Zum Teil ist diese Verdnderung schon angestoBen
worden (Schnittstellenmitarbeiter hat gewisse Budgetverantwortung). Jedoch stoBen
die bisherigen Verdnderungen noch immer an Grenzen, wenn gewisse GroBenordnun-
gen erreicht werden. Es zeigt sich aber auch, dass auf die Organisation beziehungswei-
se auf die Entscheidungsstrukturen beim Kooperationspartner nur begrenzt Einfluss
genommen werden kann. Daher arbeitet TOPSTAR gerade an internen Lésungen, um
diesem Problemfeld zu begegnen.

Festzuhalten bleibt: Trotz aller damit verbundenen Miihen und noch verbleibender
Baustellen wurden mit der systematischen Analyse der Zusammenarbeit die Voraus-

setzungen geschaffen, um fiir weitere Projekte mit einem strategisch enorm wichtigen
Innovationspartner besser gerlstet zu sein. Die aus der intensiven Auseinandersetzung
mit der Re-Organisation der Schnittstellen zum Innovationspartner erlangten Erkennt-
nisse mochte TOPSTAR auch auf andere Innovationspartnerschaften Gbertragen. So
kann es TOPSTAR gelingen, auch ohne eigene FuE-Abteilung die eigene Innovations-
kraft weiter zu starken.

4.3.4 Zusammenfassende Reflexion des Ansatzes

Tobias Wienzek, Katrin Hahn, Stephanie Glathe und Hartmut Hirsch-Kreinsen

Die hier im Einzelnen beschriebenen Fallbeispiele sollen die Bedeutung von Schnitt-
stellen in unternehmensibergreifenden Kooperationsbeziehungen deutlich machen,
insbesondere die Potenziale und Hemmnisse, die gerade an den Schnittstellen auftreten
konnen. Vor allem Innovationskooperationen stellen die beteiligten Unternehmen vor
zusatzliche Probleme, da das unsichere Ziel der gemeinsamen Anstrengungen die Kom-
plexitdt der Zusammenarbeit zusatzlich erhéht. Neben der Betrachtung von Schnitt-
stellen sind auch zusitzliche MaBnahmen zur Uberpriifung der Wirtschaftlichkeit zu
berilicksichtigen. Diese wurden hier jedoch nicht im Einzelnen untersucht.

Zusétzlich zu den hier ausfihrlich beschriebenen Beispielen sind im Forschungspro-
jekt weitere Experteninterviews durchgefiinrt worden. Auch hier stand eine Betrach-
tung der Schnittstellen zu forschungsintensiven Unternehmen im Mittelpunkt. Dabei
lassen sich die drei wesentlichen Erkenntnisse beziehungsweise Problemfelder ableiten:

1. Mangelhafte Informations- und Kommunikationsprozesse
2. Unklare Verantwortungs- und Zustandigkeitsregelungen
3. Individuelle Barrieren der Mitarbeiter

Diese ,Problemfelder” sind in allen untersuchten Fallen in unterschiedlicher Intensitdt
aufgetreten und gemeinsam mit den Unternehmen angegangen worden. Die Ergebnis-
se der Einzelfille finden sich am Ende jeder Fallstudie. Ubergreifend sollten hier grund-
satzliche Handlungsmdglichkeiten deutlich gemacht werden, die einen ersten Zugriff
auf zu schaffende Schnittstellen erlauben und so grundlegend genutzt werden kénnen.
Dariiber hinaus geben die einzelnen Fallstudien Hinweise auf spezifische Lésungen, die
fiir den ,eigenen” Fall angepasst werden konnen.

Neben diesen Problemfeldern zeigte sich auch, dass Verdnderungen innerhalb des
Unternehmens, wie beispielsweise die Umgestaltung des Qualitdtsmanagementsys-

tems, nicht automatisch mit der Anpassung externer Schnittstellen assoziiert wurden.
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Da diese Verdnderungen jedoch im Fallbeispiel berlcksichtigt wurden, hat sich daraus
ein deutlicher Erfolgsfaktor herauskristallisiert. Hieraus lasst sich ableiten, dass externe
Schnittstellen bei intern durchgefiihrten Verdnderungen, die nicht unmittelbar im Zu-
sammenhang gesehen werden, mitwachsen beziehungsweise entsprechend Uberpriift
werden sollten.

1. Mangelhafte Informations- und Kommunikationsprozesse:

In allen Fallen wurden innerhalb der Kooperationsbeziehungen mangelhafte Informa-
tions- und Kommunikationsprozesse als ,Stérquelle” identifiziert. Wenngleich dieses Er-
gebnis nicht erstaunt, war doch davon auszugehen, dass die kooperierenden Unterneh-
men hier ein gewisses Mindestmall an Kommunikations- und Informationsaustausch
implementiert haben. Dies war jedoch nicht in allen Féllen vorzufinden. Die Griinde
fur eine mangelhafte Kommunikation waren in unterschiedlichen Bereichen zu finden.
Beispielsweise war eine gewisse Zuriickhaltung im Kommunikationsfluss auch damit zu
begriinden, dass ein unkontrollierter Informationsabfluss vermieden werden sollte. Eine
solche Einstellung zeigt jedoch nur, wie wichtig ein effektives Schnittstellenmanage-
ment ist, das eben diese unkontrollierten Bereiche erfasst.

2. Unklare Verantwortungs- und Zustindigkeitsregelungen:

Einhergehend mit einer unklaren und mangelhaften Kommunikation fanden sich oft
auch unklare Verantwortungs- und Zustandigkeitsregelungen im Rahmen der Koope-
ration. So konnen sich Zustdndigkeiten und Verantwortungsbereiche im Verlauf der
Kooperation verschieben - eine grundsatzliche Regelung dieses organisatorischen Pro-
blems ist jedoch zu Beginn einer Zusammenarbeit zu treffen. Hierbei ist auf eine offene
Regelung zu achten, die im Verlauf der Zusammenarbeit verandert werden kann, um
auf sich dndernde Bedingungen einzugehen.

3. Individuelle Barrieren der Mitarbeiter

SchlieBlich haben diese mdglichen Problemfelder Auswirkungen auf die Mitarbeiter
an den Schnittstellen, da diese die unklaren oder missverstandlichen Regelungen um-
setzen missen. Hinzu kommen kénnen dann noch individuelle Barrieren der Mitar-
beiter selbst. Hier kdnnen persdénliche Eigenschaften der eingesetzten Mitarbeiter, wie
beispielsweise Kommunikationsfahigkeit und Verantwortungsgefiihl mit den organi-
satorischen Gegebenheiten, zum Beispiel mangelhafte Kommunikation und unklare
Zustindigkeiten, an der Schnittstelle zusammenwirken. Die Lésung dieses Problems
erfordert einen genauen Blick auf die wirklichen ,Fehler" an der Schnittstelle, da hier
personliche und organisatorische Hemmnisse zusammenfallen.

Schaffung von offenen und klaren Informations- und Kommunikationsprozessen

Diesen identifizierten Problemfeldern konnten die untersuchten Unternehmen un-
terschiedlich begegnen. Der erste Schritt dabei war immer eine Definition der tatsdch-
lichen Schnittstelle im Kooperationsumfeld. In einem zweiten Schritt wurden dann
interne Kommunikationswege dieser Schnittstelle - die bisher nur organisatorisch be-
trachtet wurden - mit den flr den Fall notwendigen Abteilungen Uberprift. So wurde
gekladrt, ob

alle notwendigen Abteilungen eingebunden sind,

Hemmnisse in Bezug auf die interne Kommunikation bestehen,

alle involvierten Abteilungen Uber ihre Aufgabe im Projekt Bescheid wissen und

bei Bedarf weitere Abteilungen beziehungsweise Mitarbeiter einbezogen werden
kénnen.

In einem dritten Schritt wurden die ,Kontaktpunkte"” zum Kooperationspartner einbe-
zogen. Zundchst wurde nur die Kommunikation an der Schnittstelle selbst betrachtet:

e Wie ist der Austausch an der Schnittstelle geregelt?
e Welche technischen Voraussetzungen sind notwendig (spezielle Software etc.)?
e Welche Abteilungen sind auf der Seite des Kooperationspartners involviert?

AnschlieBend wurden in einem vierten Schritt eventuelle Probleme aus dem Weg gerdumt:

e Wie wird unzureichender oder zuriickhaltender Kommunikation gegeniiber reagiert?

e Wer muss informiert werden, wenn scheinbar keine klare und offene Kommunikation
durchgehalten wird?

® |iegen die Hemmnisse hierbei in der eigenen Unternehmung oder auf Seiten des
Partners?

Im Klartext bedeutet dies, dass die Unternehmen vor allem die Informations- und
Kommunikationsprozesse verbessert haben, indem sie zunéchst eine einheitliche Kom-
munikationsstruktur zwischen den Partnern etablierten - und zwar via Telefon und via
E-Mail. Zusétzlich sind klare ,Teams" umrissen worden, die immer in die Kommunika-
tion einbezogen werden. Fallweise konnten dann zusatzliche ,Spezialisten” hinzugezo-
gen werden, wenn beispielsweise spezielle technische Fragestellungen erdrtert werden
mussten. Wenngleich die Schnittstellenbetrachtung bisher einer rein organisatorischen
Sichtweise unterlag, wurden hier die involvierten Mitarbeiter zum Teil bereits ,mitge-
dacht” Dieser Schritt ist jedoch erst in einem weiteren Punkt vorzunehmen.
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Losungsansatz fiir Verantwortungs- und Zustandigkeitsregelungen

Einhergehend mit dieser klaren Struktur im Bereich der Abwicklung der Kommuni-
kation mussten dann auch klare Verantwortungsbereiche beschrieben werden, da nur
so eine klare Kommunikationsstruktur eingefiihrt werden konnte. Dadurch trafen sich
technische und organisatorische Notwendigkeiten, denn die Implementierung der kla-
ren Struktur ebnete vielfach erst den Weg zu einer Beschreibung der Kommunikati-
onskanéle. Die Trennung dieser beiden Handlungsfelder ist insofern eher theoretischer
Natur, wobei sie eine grundsatzliche Sichtweise auf mégliche Schnittstellen erlaubt.

Auch hier erfolgte in einem ersten Schritt die interne Betrachtung. Dabei wurden
folgende Punkte analysiert:

e |st der ausgewahlte Mitarbeiter im betrachteten Bereich als zustdndiger Mitarbeiter
identifizierbar?

* Gibt es eventuell personelle Uberschneidungen mit anderen Mitarbeitern?

® Sollten interne Teams gebildet werden?

Wichtig war an diesem Punkt vor allem eine Zuordnung der Mitarbeiter gemaB der
Struktur des eigenen Unternehmens. Hier war vor allem zu vermeiden, dass ein Mitarbei-
ter ,auf Anweisung" in eine bestimmte Funktion beziehungsweise Rolle gedrangt wird.
Denn dies wird unweigerlich zu internen Hemmnissen fiihren, die dann auch immer Aus-
wirkungen auf die externe Schnittstelle haben. Daher sind in einem zweiten Schritt die
internen Zustandigkeiten zu kldren oder neu anzupassen. Dies ist vor allem deshalb not-
wendig, weil sich nur so eine reibungsfreie externe Schnittstelle implementieren ldsst. Der
dritte Schritt ist die ,Ubertragung" dieser Gegebenheiten auf die externe Schnittstelle und
damit eine Darstellung fiir den Kooperationspartner, der nur so auch eine reibungsfreie
Kommunikation und Information gewahrleisten kann (siehe oben). Zudem muss dann in
diesem Schritt auf die interne Konstruktion des Kooperationspartners eingegangen wer-
den. Sind dort eventuell kleinteiligere Strukturen vorhanden? Muss auf Besonderheiten in
der Struktur des Kooperationspartners reagiert werden?

Grundsatzlich muss innerhalb der Kooperation immer ein gemeinsamer Lernprozess
erfolgen, der eine stdndige Anpassung der Strukturen und Personen zum Inhalt hat.

Losungsansatz fiir individuelle Barrieren der Mitarbeiter

Wesentlich umfangreicher gestaltete sich der Umgang mit mdglichen individuellen
Barrieren der Mitarbeiter. Hier trafen organisatorische Notwendigkeiten und personelle
Gegebenheiten zusammen. Von zentraler Bedeutung ist hier sowohl die Auswahl von

geeigneten Mitarbeitern sowie auch deren organisatorische Einbindung in das Unter-
nehmen. So kann eine stark technisch ausgestaltete Schnittstelle oftmals nur durch
einen technischen Mitarbeiter besetzt werden. Hier besteht jedoch die Gefahr, diese
Schnittstelle nur von der technischen Seite her zu betrachten, ohne die kognitiven Fa-
higkeiten des Mitarbeiters in Bezug auf ein notwendiges Schnittstellenmanagement zu
beachten. Zu nennen sind hier Willensbarrieren oder Fahigkeitsbarrieren der in Frage
kommenden Mitarbeiter. An dieser Stelle wird deutlich, wie wichtig der menschliche
Faktor bei der Betrachtung von Schnittstellen ist. Denn die hier eingesetzten Mitarbei-
ter kénnen die Leistungsfahigkeit der Schnittstelle in hohem MaBe beeinflussen. Die
organisatorischen Notwendigkeiten lassen sich nicht ohne eine personelle Betrachtung
der Schnittstellen umsetzen. Diese ist bei Schnittstellenproblemen sogar in den Vorder-
grund zu stellen. So lieBen sich in den untersuchten Fillen vielfach personelle Griinde
fuir die ausgemachten Schnittstellenprobleme identifizieren, was die Unternehmen in
diesem Bereich umdenken lieB. Auf die Besonderheiten im Bereich der ausgesuchten
und eingesetzten Mitarbeiter wird speziell im Kapitel ,Boundary Spanner Prozessinno-
vationsmanager" eingegangen (vgl. Kapitel 4.2).

Weiterfiihrende Literatur:

Informations- und Kommunikationsprozesse: Herbst (2002)
Verantwortungs- und Zustdndigkeitsregelungen: Herbst (2002)
Individuelle Barrieren der Mitarbeiter: Endres und Wehner (1996), Herbst (2002)

4.4 Technologieadaptionsfdhigkeit

Durch sich verdndernde Bedurfnisse der Kunden mussen Produkte neu entwickelt und
angepasst werden. Hierfir gilt es nicht nur konstruktive, sondern auch technologische
Neuentwicklungen durchzufiihren. Insbesondere bei kleineren nichtforschungsintensi-
ven Unternehmen sind die Auswahlbedingungen fiir eine erforderliche Neuentwicklung
erschwert, da notwendige Finanzmittel bereitgestellt und die Zukunftsfahigkeit und
Anpassungsfahigkeit einer neuen Technologie sichergestellt werden missen. Die Ent-
scheidung flir eine neue Technologie hat groBere Konsequenzen fiir die Zukunft und
Weiterentwicklung des kleinen Unternehmens als bei einem GroBunternehmen. Bereits
eine Fehlinvestition kann im unglinstigsten Fall zu starken wirtschaftlichen Schwierig-
keiten flhren. Bei der Einflihrung einer neuen Technologie werden drei Arten der Tech-
nologieadaption unterschieden: die Technologieaddition, die Technologieintegration
und die Technologiesubstitution. Eine Systematik zur effizienten Technologieadaption
beinhaltet folgende Schritte:
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® Friihzeitige Identifikation der relevanten Technologien

® Hohere Transparenz liber Technologieentwicklungspfade und bendtigte Kompetenzen
® Die relevanten Informationen zur richtigen Zeit zur Verfligung haben

e Zielgerichtete Lobby-Arbeit

® Planbarer Zufall

® Bessere Rentabilitdtsabschatzung der Produkte

e Konkrete Formulierung des Kundenbedarfs

e Klare Bestimmung der potenziellen Markte

e Zur MarkterschlieBung bendtigte Kompetenzen

Insbesondere die ersten Schritte sind wichtig fiir die Steigerung der Wettbewerbsfa-
higkeit und werden trotzdem oft nicht systematisch durchgefiihrt. Es fehlt an eindeu-
tigen Vorgehensweisen und an der entsprechenden Personalisierung beziehungsweise
Zuteilung der Aufgaben. Durch eine systematische Vorgehensweise kann eine Steige-
rung der Technologieadaptionsfahigkeit eines Unternehmens hergestellt werden. Der
Nutzen liegt dabei in einem schnelleren Finden und Implementieren zukiinftig rele-
vanter Technologien, dem strategischen Aufbau zukiinftiger Problemlésungen und der
friihzeitigen Entwicklung notwendiger Kompetenzen. Ein weiterer wichtiger Aspekt ist
zudem, dass das Risiko bei der Festlegung auf Technologien beziehungsweise in Tech-
nologiefelder minimiert wird.

Um diese Vorteile auch als nichtforschungsintensive Unternehmen nutzen zu kén-
nen, missen beim Aufbau eines Innovationsmanagements eindeutige Vorgehensweisen
entwickelt werden. Der im folgenden Kapitel beschriebene Ansatz fokussiert dabei die
Innovationswahrnehmung als einen ersten Schritt zur Erlangung der Technologieadap-
tionsfahigkeit.

4.4.1 Konzeptioneller Ansatz

Julia Velkova und Dieter Kreimeier

Unter Innovation wird wortlich eine Neuerung verstanden. Bei einer Innovation kann
entweder von einer Neuentwicklung, einer Lésung oder eben deren Adaption ausge-
gangen werden. Jede Innovation verfolgt dabei primér das Ziel, eine neue Geschéftsidee
in einen Markterfolg umzusetzen und dabei vorhandene Losungskonzepte zu tbertref-
fen und somit einen Wettbewerbsvorteil zu erreichen. Dies kann im Allgemeinen auch
die Verbesserung der Effizienz und Effektivitdt der Organisation bedeuten.

An dieser Stelle setzt das Innovationsmanagement an. Es soll eine neue Geschéftsidee
durch eine gezielte Planung, Umsetzung und Steuerung des Innovationsprozesses zum
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Erfolg flihren. Im Rahmen dieses Innovationsmanagements wird ein Innovationspro-
zess durch einen Ausldser in Gang gesetzt, dessen Produkt die Innovation an sich ist.
Man unterteilt den Innovationsprozess in die drei Phasen Ideengenerierung, ldeenak-
zeptierung und Ideenrealisierung (vgl. Abbildung 20).

Innovationsprozess

Ideengenerierung

|deenakzeptierung Ideenrealisierung

Abbildung 20: Gliederung Innovationsprozess

In der Phase der Ideengenerierung werden Suchfelder bestimmt und abgegrenzt, Ide-
en gesammelt und vorgeschlagen. In der Phase der Ideenakzeptierung werden die Ideen
geprift und Umsetzungspldne erstellt. Dann wird systematisch, anhand von Kriterien,
eine Entscheidung fur einen Umsetzungsplan und eine Idee getroffen. In der Ideenre-
alisierung wird dieser Plan umgesetzt, und es erfolgt der Absatz der neuen Idee an den
Kunden. Als letzter Schritt des Innovationsprozesses muss tiberpriift werden, inwieweit
die Idee akzeptiert wird. Gegebenenfalls muss der gesamte Prozess erneut durchgeftihrt
werden.

Das Innovationsmanagement ist flr die Durchfiihrung des Innovationsprozesses er-
forderlich, insbesondere bei der Realisierung der Ideen.

Innovationsprozesse bestehen aus den beteiligten Akteuren und Informationsquellen
und deren Wechselbeziehungen oder Wechselwirkungen untereinander, mit denen die
Eingaben in Ergebnisse umgewandelt werden. Sie werden durch die Kommunikations-
wege, zu treffende Entscheidungen und gegebenenfalls notwendige Rekursionsschlei-
fen gesteuert (vgl. Abschnitt 4.2).

Ziel war es, ein Bewusstsein fiir den eigenen Innovationsprozess zu schaffen. In kleinen
- insbesondere in nichtforschungsintensiven - Unternehmen sind Innovationsprozesse

haufig durch historische Gegebenheiten gewachsen und daher héchst unternehmens-
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individuell ausgestaltet. Da in diesen Unternehmen oft keine eigene Forschungs- und
Entwicklungsabteilung existiert, fehlt die FuE-Abteilung als zentraler Innovationstrei-
ber. Die Herausforderung bestand deshalb darin, den Innovationsprozess systematisch
abzubilden. In Rahmen von Workshops wurden daher die entsprechenden Eingaben
(Ausléser) und Ausgaben (Ergebnisse) bestimmt und die Wechselwirkungen der einzel-
nen Tatigkeiten dargestellt.

Eine Moglichkeit zur Situationserfassung ist die Prozessaufnahme der Innovations-
wahrnehmung. Diese ist im Rahmen des Forschungsprojektes Low2High in Form eines
Workshops entwickelt worden. Fiir eine strukturierte und gegliederte Vorgehensweise
erfolgt dabei die Durchfiihrung der Prozessaufnahmen anhand eines (im Vorfeld er-
arbeiteten) grundsitzlichen Ablaufschemas, das individuell auf die jeweilige Situation
angepasst werden kann. Die folgende Abbildung zeigt den Ablauf in fiinf Schritten
(vgl. Abbildung 21). Die im Forschungsprojekt Low2High durchgefiihrten Workshops
wurden stets wie folgt gegliedert: Begriffskldrung, Prozesskldrung, Matrixbesprechung,
Prozessaufnahme, Nachbearbeitung, Nachbesprechung der Prozessaufnahme und wei-
tere Prozessaufnahmen.

Begriffsarklarung
Produkt-, Prozess-&
Technaologieentwicklung

Prionsierung der Begriffe
Produki-, Prozess- &
Technologieeniwickiung

Begrundung der
vorgenommenen
Priarisierung

Besprechung der
ausgefuliten

Innovationsmatnx

Aufnahmedes
Innovatonsprozessabiaufs

Abbildung 21: Ablauf Workshop Innovationsprozess
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Der dabei untersuchte so genannte Innovationswahrnehmungsprozess lasst sich in
die drei Innovationskategorien differenzieren:

e Produktinnovation
® Prozessinnovation
® Technologieinnovation

Diese Kategorien kénnen nicht immer eindeutig zugeteilt werden, da es bei Innovati-
onen hdufig zu einer Uberschneidung der Gebiete kommt. Es ist jedoch wichtig, dass im
untersuchten Unternehmen ein gemeinsames Grundverstdndnis der Begriffe herrscht.

Daher erfolgt im ersten Schritt der Prozessaufnahme zunichst eine Kldrung und Ab-
grenzung der drei Begrifflichkeiten Produkt-, Prozess- und Technologieentwicklung,
um den befragten Personen ein identisches Verstandnis anhand der Zuordnung von
unternehmensspezifischen Entwicklungen zu vermitteln. Dabei ist es wichtig, dass das
Verstdndnis im Unternehmen konsensfahig ist. Eine Anschlussfahigkeit an vorgegebene
Definitionen ist flr die Innovationsprozessaufnahme und die Verbesserung der Innova-
tionswahrnehmung nicht notwendig.

Der darauffolgende Schritt beinhaltet eine Priorisierung der drei Kategorien nach ihrer
Wichtigkeit fiir das jeweilige Industrieunternehmen einschlieBlich einer detaillierten
Begriindung der Entscheidung. Diese Priorisierung ist notwendig, um den Blick auf rele-
vante, besondere, aber auch unbewusst standardisierte Innovationsprozesse zu lenken.

In der ndchsten Phase der Prozessaufnahme wird eine Innovationsmatrix thematisiert.
Ein Beispiel fiir eine solche Matrix ist in Abbildung 22 dargestellt.

Anhand der Matrix wird ein direkter Uberblick vorhandener und genutzter Wahrneh-
mungsquellen ermoglicht. In der Matrix wird dargestellt, wie viele Stunden ein Mitar-
beiter zur Innovationswahrnehmung aufbringt und welche Quellen er dabei nutzt. Zu-
satzlich birgt die Matrix die Moglichkeit, Mitarbeiter zu identifizieren, die sich besonders
stark mit der Tatigkeit der Ideenfindung befassen.
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Prozessinnovation

Imat | Pr | Pa | M Fe | Ku | Wb | Zu a b c

Geschafsleitung

Hauptbereichsleiter Tachnik

Fachbereichsleiter techn, Kalkulation

Fachbereichsvertretung techn, Kalkulation

Mitarbeiter Prozessoptimierung

Mitarbeiter Prozessoptimienung

Mitarbaiter Prozessoptimiening

Mitarbeiter Frozessoptimierung

Mitarbeiter Bereich Simulation

Mitarbaiter Aufendianst

Abbildung 22: Innovationsmatrix zur Wahrnehmung

Hierzu teilt sich die Innovationsmatrix in die Kategorien Prozess-, Technologie- und Pro-
duktinnovation auf. Fiir jeden dieser Bereiche werden verschiedene Wahrnehmungsmedien
aufgefiihrt, die sich individuell auf das zu analysierende Unternehmen anpassen lassen.

Auf der vertikalen Achse der Matrix werden verschiedene Mitarbeiter aufgetragen.
Diese werden bereits im Vorfeld ausgewéahlt. Zur Auswahl gehéren Angestellte, die in-
nerhalb ihrer Tatigkeit in Entwicklung, Verbesserung und Gestaltung von neuen oder
bestehenden Produkten, Prozessen und Technologien involviert sind. Hierzu sollten
Mitarbeiter ausgewahlt werden, die im Rahmen ihrer Beschadftigung haufig mit Wahr-
nehmungsquellen in Kontakt treten. Dazu gehoren vor allem Angestellte im Vertrieb
oder AuBendienst beziehungsweise so genannte Boundary Spanner oder Prozessinno-
vationsmanager (vgl. Abschnitt 4.2).

Auf der horizontalen Achse der Matrix werden verschiedene Wahrnehmungsmedien
aufgefiihrt. Dazu gehdren Internet (Inet), Printmedien (Pr), Patentrecherche (Pa), Mes-
sen (M), Forschungseinrichtungen (Fe), Kunden (Ku), Wettbewerb (Wb) und Zulieferer
(Zu). Zusatzlich beinhaltet die Matrix noch weitere freie Spalten (a, b, ¢) fiir unterneh-
mensindividuelle Quellen, die nach Bedarf eingetragen werden kénnen (vgl. Abbildung
22). Die Matrix wird wahrend des Workshops oder im Vorhinein, als Vorbereitung auf
den Workshop, ausgefillt.

Auf Basis der resultierenden Ergebnisse kdnnen wichtige Innovationsquellen frih-
zeitig identifiziert und zur Vorbereitung auf die Prozessaufnahme verwendet werden.
Zudem dient die Matrix zur Sensibilisierung der Prozessbeteiligten.

Der letzte Schritt des Workshops beinhaltet die eigentliche Aufnahme des Innovati-
onsprozesses. Hierzu werden in einem offenen, zum Teil narrativen Gesprdch die am
Prozess beteiligten Mitarbeiter liber den Innovationsablauf befragt. Dabei werden die
einzelnen Prozessbausteine identifiziert und deren Spezifika aufgenommen:

e Was? (Aufgabe, Inhalt, Ergebnis)

o Wer? (Verantwortlichkeit)

e Wie? Womit? (Input, Medium)

e Wie lange? Wie hiufig? (Ausléser, Zeitverhiltnis)

Dies geschieht anhand eines Entwicklungsbeispiels. Der chronologisch beschriebene
Prozess wird direkt grafisch auf einer Tafel beziehungsweise mit Metaplankarten fest-
gehalten. Diese Art der Befragung ermdglicht es, die Thematik offen zu diskutieren
und Resultate von hoher Qualitdt zu erreichen. Der narrative Charakter der Aufnahme
ermoglicht es den Teilnehmern auf einfache Weise, anhand bekannter Beispiele den
Prozess zu formulieren, der sonst eventuell nicht bewusst und beschrieben ist.

Im Rahmen des Workshops wurden die Prozessaufnahmen mittels Kartenabfrage und
Prozesstabelle aufgenommen. Die Darstellung des Prozesses wurde im Nachhinein gra-
fisch mit der an der Ruhr-Universitdt Bochum entwickelten Software SeeMe aufberei-
tet. Diese unterstiitzt die Darstellung von Kommunikations- und Kooperationsprozes-
sen. Zur besseren Ubersichtlichkeit wurde der Prozess in Abschnitte unterteilt.

Weiterfiihrende Literatur:

Herzhoff (1991), Tintelnot et al. (1999), Thom (1980), Verworn und Herstatt (2007),
Warschat (2006)

Zur Anwendung des entwickelten Konzepts zum Thema ,Technologieadapti-
onsfahigkeit” in der eigenen Unternehmenspraxis steht Ihnen auf der Webseite
www.low-2-high.de der entsprechende Foliensatz als Leitfaden kostenlos als
Download zur Verfigung.
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4.4.2 Geschdftsfiihrer als Innovator und Impulsgeber fiir neue Tech-
nologien

Willy Kretz, Uwe Gettler, Julia Velkova und Dieter Kreimeier

4.4.2.1 Ausgangssituation

Die alutec Metallwaren GmbH & Co. KG, ein familiengefiihrtes Unternehmen, ent-
wickelt und produziert seit Uber 20 Jahren kundenspezifische Produktldsungen aus
Aluminium. Sie erwirtschaftet ihren Umsatz lberwiegend als Systemlieferant in der
Automobilbranche. Sie erzeugt vornehmlich einteilige Produkte, die fast ausschlieB3-
lich gemeinsam mit Kunden entwickelt werden. Produktentwicklungen mit eigenem
Forschungs- und Entwicklungsaufwand sind duBerst selten, da es keine eigene Abtei-
lung gibt beziehungsweise keine Mitarbeiter, die ausschlieBlich fir die Entwicklung von
Produkten zustandig sind. Es existieren externe Informationskandle. Dadurch gelangen
Impulse fir Innovationen in das Unternehmen. Weil jedoch die Mitarbeiter im Unter-
nehmen unterschiedliche Schwerpunktbereiche haben, werden die Informationen tber
Innovationen weit gestreut und nicht gebiindelt. Wie betriebsinterne Entwicklungen
ablaufen und wie Informationen in das Unternehmen gelangen und verarbeitet wer-
den, ist nicht jedem Mitarbeiter bekannt - selbst den Beteiligten nicht. Da sich das
Unternehmen zurzeit noch in der Fiihrung der ersten Generation befindet und in den
kommenden Jahren ein Wechsel notwendig wird, scheint der Zeitpunkt glinstig, die
fiir den Unternehmenserfolg relevanten Kernprozesse aufzuzeigen und zu optimieren.

Das Vorgehen im Workshop erfolgte so, wie bereits im vorangegangenen Abschnitt
beschrieben. Vor dem Treffen erhielt das Unternehmen die Innovationsmatrix, um sich
vorbereitend auf die Besprechung des Innovationsprozesses und insbesondere der
Wahrnehmung von Innovationen bewusst zu werden.

Der Workshop selbst gliedert sich in die Abschnitte Begriffsklarung, Prozessklarung, Mat-
rixbesprechung, Prozessaufnahme, Nachbearbeitung, Nachbesprechung der Prozessaufnah-
me und weitere Prozessaufnahmen. An dieser Stelle werden die ersten vier Schritte und die
Ergebnisse der aus den nachfolgenden Schritten erfolgten Auswertung aufgezeigt.

4.4.2.2 Begriffskldrung

In der Phase der Begriffskldrung wurden verschiedene Beispiele fiir Entwicklungen den
Kategorien Produkt-, Prozess- und Technologieentwicklung durch die Workshopteilnehmer
zugeordnet. Die folgende Abbildung zeigt das exemplarische Ergebnis (vgl. Abbildung 23).
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Abbildung 23: Zuordnung von Innovationen (Firma alutec)

Zu erkennen war eine klare Dominanz von Prozess- und Technologieentwicklungen
bei einem geringeren Anteil an eigenen Produktentwicklungen. Dies ergab sich daraus,
dass Produktentwicklungen meist durch kundenspezifische Anfragen ausgeldst wurden
und die Beherrschung bestehender Prozesse die Wettbewerbsfahigkeit des Unterneh-
mens steigerte. AuBerdem kam es in der Vergangenheit immer wieder zu Misserfolgen
beziehungsweise dazu, dass das Unternehmen sich mit eigenen Produktentwicklungen
nicht behaupten konnte. Es hatte keine Vertriebskanale fur Eigenentwicklungen.

4.4.2.3 Prozesskldrung

Durch ein intensives Gespréach konnte das Verstandnis im Unternehmen ausgearbei-
tet werden, dass die Produktentwicklungen als Motor beziehungsweise Antrieb fiir die
Technologie- und Prozessentwicklung dienen. Die Priorisierung basierte vornehmlich
auf wirtschaftlichen und kapazitiven Griinden und teilte sich wie folgt auf:

1. Technologie und Prozess

2. Kundengetriebene Produkte
3. Eigene Produktentwicklung
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4.4.2.4 Matrixbesprechung

In einer Diskussion Uber die Wahrnehmungsquellen-Matrix, die vor Beginn des Work-
shops von den Hauptentscheidern und Hauptentwicklern des Unternehmens ausgefullt
wurde, konnten einige Auffalligkeiten identifiziert werden.

Der Mitarbeiter im Bereich Simulation fiel mit seinen Angaben beziiglich Prozessinno-
vationen auf: Er wandte daflir wesentlich mehr Zeit auf als seine Kollegen. Vornehm-
lich nutzte er das Internet zur Recherche. Seine Recherche beschrénkte sich dabei auf
Prozess- und Technologieinnovationen, da er im Bereich Simulation ausschlieBlich mit
diesen konfrontiert wurde.

Ebenso lieB sich an den Angaben der Gibrigen Mitarbeiter eine Tendenz zur Nutzung
des Internets als Hauptquelle flr Innovationen ableiten. Dies konnte darin begriindet
sein, dass im Rahmen der Prozessaufnahme nur Mitarbeiter befragt wurden, die einen
Computer-Arbeitsplatz haben und fiir die somit das Internet die bequemste, schnellste
und informativste Quelle darstellte.

Eine weitere Angabe, die innerhalb der Matrix auffiel, ging auf den Mitarbeiter im Be-
reich Prozessoptimierung zuriick. Dieser stand in einem engen Kontakt mit verschiede-
nen Zulieferern und nutzte daher diese Informations- und Innovationsquelle fiir einen
regen Informationsaustausch.

Innerhalb der Matrix lieB sich deutlich erkennen, dass der Geschaftsfihrer in allen
Entwicklungsbereichen tdtig war, aber die Angaben eher unauffallig gewesen sind. Die
Riicksprache zeigte jedoch, dass dieser haufig fir neue Ideen verantwortlich war und
viel Zeit in die Informationsrecherche investierte.

Weitere Erkenntnisse aus der Matrixauswertung waren, dass es keine nennenswerte
Beobachtung des Wettbewerbs gab; zudem herrschte eine starke Kundenorientierung
VOr.

Im Lauf der Besprechung stellte sich heraus, dass alle Befragten dieser Recherche oft
unbewusst nachgehen. Deswegen war es sehr schwierig fir sie, zeitliche Angaben zu
machen. Vor allem beim Geschéftsfiihrer wurde schnell deutlich, dass die in die Matrix
eingetragenen Werte wahrscheinlich nicht der Realitdt entsprechen.

4.4.2.5 Prozessaufnahmen

Aufgrund der ersten gewonnenen Erkenntnisse wurde fiir die darauffolgende Prozess-
aufnahme ein Innovationsprozess aus der Vergangenheit ausgewahlt, der nicht, wie tb-
lich, durch einen Kundenwunsch, sondern durch den Geschéftsleiter ausgelst wurde.
Dieser Prozess beinhaltete die Wahrnehmung einer neuen SchweiBtechnologie, die fir
das Unternehmen eine Neuerung im Bereich Technologieentwicklung barg.

Anhand der Abbildung 24 (vgl. Prozessschritt 1) und damit den ersten Schritten des
Innovationsprozesses war die wichtige Rolle des Geschéftsleiters deutlich erkennbar.
Dieser wirkte im Prozess als Impulsgeber beziehungsweise Ausléser und flihrte somit
das Thema ,Neue SchweiBtechnologie" im Unternehmen ein. Ebenso wurde deutlich,
dass anfangs betriebsintern keine direkte Kommunikation erfolgte. Der Geschéaftsflihrer
allein nahm die erste Bewertung dieser Technologie vor. Obwohl eine bewusste The-
mensuche folgte, wurde das Thema aufgrund von Ressourcenmangel und einer feh-
lenden Kundenanforderung zundchst nicht intensiv weiterverfolgt - der Prozess wurde
unter- beziehungsweise abgebrochen. Diese Entscheidung spiegelte die Strategie des
Unternehmens, hauptsédchlich Kundenwiinsche zu verfolgen, wider.

Trotz der fehlenden Kundenanforderung hat der Geschaftsfiihrer das Thema spater
erneut aufgegriffen. Jedoch wurde in diesem zweiten Abschnitt des Innovationsprozes-
ses der Impuls intern verbreitet, und verschiedene Mitarbeiter wurden in den Prozess
einbezogen (vgl. Abbildung 24 - Prozessschritt 2). Aufféllig war an dieser Stelle, dass
neben der Managementgruppe zusatzlich der AuBendienst tiber die neue Idee infor-
miert wurde. Dabei handelte es sich um eine strategische Entscheidung des Geschafts-
fuhrers, einen mdglichen Kundenbedarf am Markt speziell fiir diese Technologie bezie-
hungsweise flir Bauteile zu identifizieren, die mit dieser Technologie gefertigt wurden.

Im folgenden Prozessabschnitt wurde die Wirtschaftlichkeit der neuen Technolo-
gie Uberprift - es fand eine erste Kosten-Nutzen-Bewertung statt (vgl. Abbildung
24 - Prozessschritt 3). Weiterhin zeigte sich das hohe Interesse des Geschaftsfiihrers am
Innovationsprozess; er setzte sich in Form von externen Workshops im Detail mit der
neuen SchweiBtechnologie auseinander. Im Unternehmen wurden verschiedene Tests
durchgeflihrt. Trotz Interesse und einer positiven wirtschaftlichen Bewertung wurde
der Innovationsprozess erneut angehalten, weil eine konkrete Kundenanfrage fehlte.

Diese Unterbrechung des Prozesses unterstrich die im Unternehmen vorherrschende
Ndhe zum Kunden bei Neuentwicklungen. Es wurde deutlich, dass eine gute Idee flr
die Verwirklichung nicht ausreicht. Daflr sind konkrete Forderungen durch den Markt
zwingend notwendig.
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Eine Kundenanfrage I6ste die Weiterverfolgung des gestoppten Innovationsprozesses
aus - konkret: Der Kunde hatte sich mit einer Produktidee an alutec gewandt. Das
belebte die Technologieentwicklung dort wieder (vgl. Abbildung 24 - Prozessschritt 4).
Jedoch brach der Kontakt zum Kunden vor der Realisierung nach kurzer Zeit wieder
ab, da der Kunde die Produktentwicklung seinerseits stoppte. Der Innovationsprozess
wurde erneut unterbrochen.

Nach einer langeren Pause, in der das Thema nicht bewusst weiterverfolgt wurde, lieB
eine Kundenanfrage die Idee zum wiederholten Male wieder aufleben. Der daraufhin
in Gang gesetzte Prozess ist in Prozessschritt 5 dargestellt. Den Unterschied zu vorhe-
rigen Impulsen stellte eine konkrete, zu erflillende Aufgabenstellung dar. Diese hatte
der AuBendienst an die Geschéaftsleitung herangetragen. Aufgrund der Anfrage wurden
nachstehende Prozessschritte, wie eine technische Bewertung der Technologie und eine
weitere Kostenbewertung, eingeleitet.

Nach der Betrachtung dieser wirtschaftlichen Aspekte, die im Vordergrund jeder Be-
wertung standen, folgte die erste Realisierung in Form von Prototypen und Funktions-
mustern (vgl. Abbildung 24 - Prozessschritt 6). Jedoch wurde an dieser Stelle erneut
die Bedeutung der finanziellen Absicherung einer Technologieanschaffung sichtbar. Der
fehlende GroBauftrag verhinderte eine Investition.

Der Prozess konnte bis heute nicht vollstdndig abgeschlossen werden, da bisher keine
rentable Anwendungsidee existiert.

Der dargestellte Innovationsprozess erstreckt sich tiber eine Dauer von nunmehr rund
15 Jahren. Das ist mit den fehlenden Mdglichkeiten und Mitteln zu begriinden.

ifaa

Frorevsscmll 1

T

/

s _Zze.
==

2
il

Abbildung 24: Neue SchweiBtechnologie - Prozessaufnahme
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4.4.2.6 Handlungsfelder

Unabhdngig davon, ob die Innovation durchgeflihrt wurde, wird bei der Reflexion
des beschriebenen, langwierigen Innovationsprozesses klar, dass eine Bewertung der
Relevanz der SchweiBtechnologie fiir das Unternehmen nicht systematisch durchge-
fihrt wurde. Es ist zu erkennen, dass es keine festgelegten Methoden zur Innovati-
onsbewertung im Unternehmen gab. Die Beurteilung der Innovationen wurde oft ge-
danklich durchgefiihrt, sodass eine Nachvollziehbarkeit fiir andere Prozessteilnehmer
nicht gegeben war. Daher war es notwendig, den Bewertungsvorgang transparenter
zu gestalten.

Bisher fuBten die durchgefiihrten Bewertungen auf der in der Vergangenheit gesam-
melten Erfahrung des Geschéftsfiihrers. Da dieser altersbedingt jedoch zeitnah aus dem
Unternehmen ausscheiden wird, war es sinnvoll, dessen innerlich angewandte Bewer-
tungsmethoden transparent darzulegen beziehungsweise zu systematisieren.

Im Unternehmen stand die Wirtschaftlichkeit einer Investition im Vordergrund. Da-
her bot sich in diesem Fall die Verwendung vergleichender Methoden an. Durch die
Verwendung einer Nutzwertanalyse konnte beispielsweise ein Vergleich zwischen dem
aktuellen Ist-Zustand und einem Zustand mit Innovation unterschieden werden. Eine
Auflistung sdmtlicher Bewertungskriterien und deren Wertigkeiten konnte Transparenz
schaffen. Damit kann in Zukunft die Einbindung anderer Mitarbeiter in den Innova-
tionsprozess erleichtert werden. Mégliche Bewertungskriterien sind in den folgenden
Ubersichten dargestellt (vgl. Abbildung 25, Abbildung 26).

Es war notwendig, seitens des Unternehmens feste Bewertungskriterien flr die jewei-
ligen Innovationsarten Produkt-, Prozess- und Technologieinnovation zu vereinbaren.
Auf diese Weise konnte sichergestellt werden, dass es nicht zu Informationsverlusten
oder der Nicht-Beriicksichtigung relevanter Kriterien kommt.
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Abbildung 25: Technische Bewertungskriterien
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4.4.2.7 Zusammenfassung und Ausblick

Als Ergebnis der Analyse des Unternehmens in Form der Aufnahme des Innovations-
prozesses konnten folgende Aspekte identifiziert werden:

® [nnovationen wurden nicht als grundlegendes Ziel zur Sicherung der Wettbewerbs-
fahigkeit angesehen.

¢ Im Unternehmen existierte keine eindeutige Struktur zur Realisierung von Innovati-
onen.

® Innovationen wurden nicht systematisch gesucht, sondern entweder durch Zufall
oder durch Kundenanforderungen hervorgebracht.

e Impulsgeber des Innovationsprozesses waren vornehmlich der Geschaftsfihrer und
die Kunden.

e Die Bewertung einer Innovation in der friihen Phase erfolgte nur durch eine Person
und wurde nicht im Rahmen der Managementgruppe diskutiert.

e Zuriickgestellte und verworfene Innovationsideen wurden nicht transparent archi-
viert. Dadurch kam es zu Verlusten von Informationen.

Mit Hilfe von festgelegten, transparenten Bewertungskriterien war es mdglich, die
Bewertung von Innovationen von verschiedenen Mitarbeitern im Unternehmen durch-
fihren zu lassen. Neben der standardisierten Kostenbewertung waren auch technische
und soziale Bewertungskriterien heranzuziehen. Der Innovationsprozess zeigte die Rolle
des Geschéftsfuhrers als Innovator auf. Ein Handlungsfeld war daher weiterhin die Ver-
teilung der Aufgaben im Innovationsprozess an andere Mitarbeiter (vgl. Abschnitt 4.2).

4.4.3 Systematischere Erkennung und Bewertung von externen
Innovationsimpulsen

Andreas Lederer, Julia Velkova und Dieter Kreimeier

4.4.3.1 Ausgangssituation

Die Wilhelm Wissner GmbH & Co. KG ist als mittelstandisches Familienunternehmen
vornehmlich in der Textilbranche tdtig. Dabei ist der Betrieb auf die Kunststoff- und
Metallverarbeitung von Produkten insbesondere fiir die Bereiche Wésche und Damen-
oberbekleidung spezialisiert. Das Unternehmen will mit dem bestehenden Know-how
und seiner Expertise in der Be- und Verarbeitung von Metall, Kunststoff und Textilien
das junge Geschiftsfeld ,Orthopddie” ausbauen und so mittelfristig in der forschungs-
intensiven Branche der Medizin- und Orthopédietechnik FuB fassen. Mit diesem neuen
Branchen- und Marktumfeld ist abzusehen, dass die Zusammenarbeit mit forschungs-

intensiven Hightech-Partnern zukiinftig stirker in den Mittelpunkt der Geschéftsbezie-
hungen riicken wird. Neben den vollig neuen Anwendungskontexten seiner Produkte
bedeutet diese strategische Neuorientierung flr das Unternehmen auch den Eintritt
in ein Branchenumfeld, das durch eine wesentlich hohere Technologieintensitat po-
tenzieller Kooperationspartner gepragt ist. Die ,Anschlussfahigkeit" gegentiber diesen
Partnern im Sinne der Fihigkeit zur Aufnahme und erfolgreichen Implementierung
neuer Technologien im Unternehmen konnte damit fir Wissner zukiinftig eine wichti-
ge Voraussetzung und ein entscheidender Erfolgsfaktor werden, um sich erfolgreich in
neuen Kooperationen mit Kunden, Zulieferern oder anderen Partnern in diesen High-
tech-Branchen zu positionieren.

Vor diesem Hintergrund sollte daher im Projekt Low2High der Grundstein fiir die zu-
kiinftige Systematisierung und Verbesserung der Aufnahme- und Umsetzungsfahig-
keit neuer Technologien und der damit verbundenen Prozesse der Technologieadaption
gelegt werden. Ausgangspunkt hierfiir ist die Analyse der Strukturen und Abldufe im
Unternehmen. Das Vorgehen in diesem Gestaltungsfeld sowie bei den Workshops ent-
spricht der bereits im Abschnitt 4.4.1 beschriebenen. Im Vorfeld des Workshops hat
Wissner die Innovationsmatrix zur Vorbereitung und zur Vorab-Reflexion der Wahr-
nehmungsprozesse erhalten. Der eigentliche Workshop gliederte sich in die Abschnitte
Begriffsklarung”, ,Prozesskldrung”, ,Matrixbesprechung”, ,Prozessaufnahme”, ,Nach-
bearbeitung"”, ,Nachbesprechung der Prozessaufnahme" und weitere ,Prozessaufnah-
men" An dieser Stelle werden die ersten vier Schritte und die Ergebnisse der aus den
nachfolgenden Schritten erfolgten Auswertung dargestellt.

4.4.3.2 Begriffskldrung

Wie aus der Begriffsklarung hervorging (vgl. Abbildung 27), deckten Innovationspro-
jekte im Hause Wissner vor allem die Bereiche Produkt- und Prozessentwicklung ab,
wobei die Neuerungen bei Prozessen meist im Kontext der Realisierung neuer, kun-
dengetriebener Produktentwicklungen erfolgten. Typischerweise wurde ein Prototyp
vorgelegt - und das Unternehmen sollte anhand seiner Prozesskompetenz eine ent-
sprechende Losung flir die Serienproduktion erarbeiten.

Der zu beobachtende Schwerpunkt bei Prozessinnovationen korrespondierte hierbei
mit dem Umstand, dass die Beherrschung und Leistungsfahigkeit der eigenen Prozesse
im Hinblick auf Qualitat, Flexibilitdt und Liefertreue zu den wichtigsten Wettbewerbs-
vorteilen von Wissner zahlt und somit im Mittelpunkt der Innovationsaktivitaten liegt.
Das Ergebnis zeigte aber auch, dass eine dezidierte Technologieentwicklung im Hause
Wissner bislang nicht stattfand. Anstehende Problemstellungen im Textil- und Wasche-
bereich konnten in der Vergangenheit durch den Rickgriff auf und die Anpassung von
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bestehenden technologischen Losungen flir die Kunden gelost werden. Wenn neue
Technologien wie zum Beispiel ein Industrieroboter zum Einsatz kamen, geschah dies
immer im Kontext der Optimierung und Effizienzsteigerung bestehender Prozesse. In
diesem Fall wurde dann fir die Technologiewahrnehmung und -implementierung im
Unternehmen auf einen externen Systemintegrator zuriickgegriffen. Zum Zeitpunkt
des Workshops verfligte Wissner somit auBerhalb bestehender und Uber die Zeit ge-
wachsener, technischer Anschlusskompetenzen im Bereich der Prozessinnovation nicht
iber einen systematischen Prozess zur Wahrnehmung, Bewertung und Implementie-
rung neuer Technologien.
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Abbildung 27: Zuordnung von Innovationen (Firma Wissner)

4.4.3.3 Matrixbesprechung

Nach der Begriffsklarung wurden in einem ndchsten Schritt mittels der Innovations-
matrix die an den Innovationsprojekten beteiligten Personen erfasst (vgl. Abbildung
28)."7

12 Auf der horizontalen Achse der Matrix sind verschiedene Wahrnehmungsmedien aufgefiihrt: Internet
(Inet), Printmedien (Pr), Patentrecherche (Pa), Messen (M), Forschungseinrichtungen (Fe), Kunden (Ku), Wettbe-
werb (Wb), Workshops (Wo) und Zulieferer (Zu).
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Abbildung 28: Innovationsmatrix — Wahrnehmungskandle Wissner

Hierbei zeigte sich, dass - nicht zuletzt aufgrund der relativ geringen Mitarbeiterzahl
bei Wissner - die Wahrnehmung und Implementierung neuer externer Impulse in den
betrachteten Innovationsfeldern bislang stark an einzelne Personen gebunden war: den
Geschaftsfiuhrer, den Verantwortlichen fiir den Vertrieb und den Einkauf national und
international sowie den Betriebsleiter.

Die breiteste Basis fiir die Wahrnehmung neuer Innovationsimpulse zeigte sich im
Bereich der Produktinnovation. Hier wurden durch die starke Kundenorientierung von
Wissner Impulse fiir neue Produkte maBgeblich tber den Kanal ,Kunden" wahrge-
nommen. Neben dem Geschaftsfiihrer kam dabei dem nationalen und internationalen
Vertrieb als zentraler Schnittstelle zu den Kunden eine wesentliche Bedeutung zu. Im
Unterschied hierzu waren die Technologiewahrnehmung der beiden anderen Innova-
tionsfelder ,Prozess- und Technologieinnovation” allein durch die Geschafts- und Be-
triebsleitung gepragt. Das heiBt, trotz der zuvor festgestellten hohen Bedeutung von
Prozessverbesserungen fiir die Wettbewerbsfahigkeit von Wissner gab es zwischen
diesem Innovationsfeld und dem der Produktinnovationen kaum Uberschneidungen.
Wissner hatte dies als eine der méglichen Ursachen dafiir erkannt, dass in der Vergan-
genheit viele der zahlreichen Innovationsimpulse in den Bereichen Prozess- und Tech-
nologieinnovation nicht erfolgreich in neue marktfahige Produktangebote tberfiihrt
werden konnten. Stattdessen waren sie in der Schublade verschwunden.

Dariiber hinaus zeigte die Innovationsmatrix auch, dass die Wahrnehmung neuer,
externer Innovationsimpulse auf einige wenige Informationskanile (Messen, Kunden-
feedback sowie Anregungen von Zulieferern) beschrankt war. Insbesondere die Nut-
zung von Online-Medien (zum Beispiel Internet), die Recherche in Fachdatenbanken
(zum Beispiel Patente), die Teilnahme an Workshops oder die Zusammenarbeit mit For-
schungseinrichtungen wurden kaum berlcksichtigt.

4.4.3.4 Prozessaufnahme

Da die Wahrnehmungskandle von Innovationsimpulsen je nach Innovationsprojekt
sehr unterschiedlich sein konnen und von verschiedenen Personen im Unternehmen
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vorangetrieben werden, wurden flr die Prozessaufnahme mit Wissner zwei Beispielprojekte
ausgewahlt. Diese unterscheiden sich in ihrer Grundstruktur bewusst sehr stark. Es waren:

e die Entwicklung eines neuen Biigelbandes und
e die Entwicklung eines neuen Beschichtungsprozesses mittels eines Industrieroboters.

Die Entwicklung eines neuen Bligelbandes reprasentierte einen eher typischen Pro-
duktentwicklungsprozess. Dagegen zeigte die Einwicklung eines neuen Beschichtungs-
prozesses unter Zuhilfenahme eines Industrieroboters eine Kombination von Prozess-
und Technologieinnovation beziehungsweise -entwicklung auf. Eine Kundenanfrage
hatte dieses zweite Projekt ausgeldst. Da es sich dabei um einen fiir Wissner relativ
ungewohnlichen Vorgang handelte, soll hier exemplarisch der ,typischere” Ablauf der
Wahrnehmung externer Innovationsimpulse und deren Uberfiihrung in den Innovati-
onsprozess am Beispiel der Biigelbandentwicklung vorgestellt werden.

Im ersten Prozessschritt nahm eine externe Designerin Kontakt mit dem Unternehmen
auf (vgl. Abbildung 29 - Prozessschritt 1). Beide Seiten hatten groBes Interesse an der
gemeinsamen Entwicklung eines neuen Produktes. Das Thema wurde durch ein Kun-
dengesprdch auf einer Textilmesse vertieft.

Die Designerin zeigte den Vertriebsmitarbeitern das Muster eines dhnlichen Wettbe-
werbsproduktes (vgl. Abbildung 29 - Prozessschritt 2). Der Wissner-Mitarbeiter fiir Ein-
kauf und Vertrieb national fragte bei einem bekannten Textillieferanten an und schickte
diesem einen Teil des Musters. Da die spezielle Produktanfrage nur als Sonderprodukt
verfligbar war, waren keine weiteren Muster lieferbar. Nur eine Kleinserienbestellung
war mdglich, die fiir die kleine Auftragsmenge nicht rentabel war. Daraufhin wurde der
Prozess unterbrochen. Grund dafiir war einerseits die niedrige Bestellmenge der anfra-
genden Kundin, die nicht zur Gruppe der A-Kunden gehorte, und andererseits, dass kein
weiterer Textillieferant bekannt war, der diese Anfrage bearbeiten konnte.

Der Prozess ruhte so lange, bis er zuféllig erneut ausgelést wurde. Dies geschah in
diesem Fall durch eine Kooperation mit einem A-Kunden. Dieser war an der selben
Produktentwicklung interessiert und fiihrte dem Geschéftsfiihrer und dem firr Einkauf
und Vertrieb national verantwortlichen Mitarbeiter die Produktentwicklung vor (vgl.
Abbildung 29 - Prozessschritt 3). Das wiederholte Interesse an diesem neuen Biigelband
|oste beim Geschéftsfiihrer den Wunsch aus, das Band zu entwickeln und es auf der
nachsten Textilmesse zu préasentieren, um es einem maoglichst breiten Publikum vor-
zustellen. Durch den Betriebsleiter wurden verschiedene Versuche mit Testmaterialien
durchgeflhrt. Dabei lag der Fokus auf der Bemusterung der Materialien, die Prozesse
wurden nicht hinterfragt.
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Abbildung 29 - Neues Bligelband - Prozessaufnahme im Hause Wissner.
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Von flinf durchgefiihrten Versuchen war einer erfolgreich. Zwar konnten aufgrund
langer Laborzeiten vor dem Messebesuch keine Textiltests durchgefiihrt werden. Den-
noch wurde der Prototyp des neuen Produktes auf der Messe vorgestellt (vgl. Abbildung
29 - Prozessschritt 4). Nach der Messe verschickte Wisser Angebote an Interessenten.
Dartiber hinaus kontaktierte das Unternehmen weitere Bestandskunden, um Proben
des neuen Bandes zur Ansicht zu versenden. Da die Resonanz nicht besonders groB
war, endete der Innovationsprozess an dieser Stelle mit der Perspektive, ihn eventuell in
Zukunft weiterzuverfolgen.

Der Prozess zeigte einerseits die klare Aufteilung beziehungsweise Abgrenzung der
kaufmannischen und technischen Rollen im Unternehmen und andererseits die kun-
dengetriebene Produktentwicklung auf. Der Kundenwunsch wurde zum Unterneh-
mensziel Uberflihrt: Aus dem Wunsch, ein Produkt fiir einen bestimmten Kunden zu
realisieren, erwuchs das Ziel, ein marktfahiges Produkt zu entwickeln, das auf der Messe
prasentiert und vielen Kunden angeboten werden konnte. Als Auslser und Ideenliefe-
rant diente dabei ein C-Kunde.

4.4.3.5 Handlungsfelder

Ausgehend von diesen Arbeitsschritten und der Reflexion der Ergebnisse hat Wiss-
ner in den Workshops verschiedene Handlungsfelder identifiziert. Zentraler Aspekt war
hierbei die engere Verknipfung der Produkt-, Prozess- und Technologieentwicklung in
Form von zielgerichteten Projekten.

Folgende Verbesserungsansitze wurden gewahlt und zum Teil durch MaBnahmenpla-
ne konkretisiert:

Klarere Abgrenzung von Innovationsprojekten gegentiber dem Alltagsgeschaft
Frihere und eindeutigere Festlegung von Zielen

Bessere Zuordnung beziehungsweise Kategorisierung von Kundenanfragen und
anderen externen Innovationsimpulsen

Erhohung der Transparenz der Innovationswahrnehmung und -prozesse
Sicherstellung der besseren Nachvollziehbarkeit beziehungsweise Riickverfolgbarkeit
von externen Innovationsimpulsen

Wie bisher dargestellt, waren Innovationsprojekte bei Wissner stets stark tiber Impulse
und Kundenanfragen stimuliert. Dabei wurden ungewéhnliche, neuartige, nie vorher da-
gewesene Kundenanfragen, die nicht Uber das vorhandene Sortiment abgedeckt werden
konnten, als sehr wichtig deklariert. Diese Kundenanfragen wurden in jedem auftretenden
Fall wieder individuell und madglichst schnell bearbeitet. Zudem kam es Gblicherweise zu
Anfragen, die lber Varianten oder kleine Veranderungen der bestehenden Produkte be-
antwortet werden konnten. Neben den Kundenanfragen gab es zudem einen kontinuier-
lichen Verbesserungsprozess. In diesem wurden so genannte Langzeitprojekte bearbeitet.
Diese Projekte konnten sowohl aus Kundenanfragen resultieren. Meistens waren deren
Inhalt aber geplante InstandhaltungsmaBnahmen und groBere Prozessverbesserungen,
die eine langere Planung und eine héhere Investition bendtigten.

Bei Wissner gab es hiufig einen flieBenden Ubergang zwischen dem operativen All-
tagsgeschaft mit den Kunden, den gewonnenen Kundenimpulsen fiir neue Produktent-
wicklungen sowie den innerhalb des Unternehmens selbst initiierten Verbesserungs-
prozessen. Auch diese waren stark durch Kundeninteressen getrieben. Dadurch gab es
bei Wissner oft keine klare Trennung, wo das operative Geschaft endete und ein Inno-
vationsprojekt begann beziehungsweise wann ein normales ,Kundenprojekt” zum ,In-
novationsprojekt” wurde. Dadurch kam es zu Informationsverlusten. Es gab ein groBes
Repertoire an gesammelten Erfahrungen und Entwicklungsversuchen - allerdings war
dieses nicht greifbar, nicht weiter verfolgbar oder nachvollziehbar. Eine erste MaBnah-
me, die von Wissner in diesem Gestaltungsfeld beschlossen wurde, ist die Erarbeitung
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einer unternehmensinternen Definition von Innovationsprojekten. Das heiBt: die Kl3-
rung, wann ein externer Impuls in Form der Wahrnehmung einer ldee beziehungsweise
einer neuen technischen Losung in ein Innovationsprojekt Gberfiihrt wird.

Um die schnelle und erfolgreiche Durchfiihrung von kundengetriebenen Entwicklun-
gen als strategisches Ziel des Unternehmens sicherzustellen, sollen die als Innovati-
onsprojekt definierten Entwicklungen in ihrer Zielformulierung nach der so genannten
SMART-Formel erfolgen:

Spezifisch: Ziele missen eindeutig sein; es darf keinen Raum flir Interpretationen
geben

Messbar:  Ziele missen durch Zahlenwerte messbar sein

Akzeptiert: Ziele mussen von dem Empfanger akzeptiert werden

Realistisch: Ziele missen erreichbar sein

Terminiert: Ziele missen terminiert werden

Um die Gbrigen Verbesserungspunkte - Erhdhung der Transparenz, bessere Bewertung
und Kategorisierung von Innovationsimpulsen und bessere Nachvollziehbarkeit bezie-
hungsweise Riickverfolgung von Impulsen und daraus resultierenden Projekten - zu
adressieren, wurden bei den Workshops drei verschiedene Instrumente diskutiert. Da es
sich bei Wissner um ein kleines Unternehmen handelt, wurden bewusst einfach gehal-
tene Projektmanagementwerkzeuge ausgewahlt, die zu den bestehenden Abldufen und
Prozessen im Unternehmen passfihig sind. Durch die Rahmenbedingung, dass Inno-
vation bei Wissner nicht durch eine professionalisierte Entwicklungsabteilung erfolgt,
sondern vielmehr in unterschiedlichen Bereichen des Unternehmens verankert ist, soll-
ten diese Werkzeuge nicht nur fir einen kleinen Kreis von ,Experten” handhabbar sein,
sondern in die bestehenden Abldufe im breiten Mitarbeiterkreis integrierbar sein. Die
Einflhrung Gberdimensionierter Projektmanagementwerkzeuge wiirde hingegen durch
die damit verbundenen administrativen Aufwande unndtig viele Ressourcen binden
und somit keinen Mehrwert bringen. Nachfolgende Instrumente wurden von Wissner
ins Auge gefasst.

4.4.3.6 Hilfsmittel - ,Projektcharta”

Das erste Hilfsmittel ,Projektcharta” stammt aus der Six-Sigma-Methode und wird
dort in der ersten Phase eines Projektes, in der Definitionsphase, genutzt. Darin werden
der gewtinschte Zielzustand und die Projektdefinition durchgefiihrt. Eine Projektchar-
ta ist unterteilt in die Bereiche Projektinitiierung und Projektmanagement. Da diese
beiden Bereiche aufgrund der beschriebenen Umstande im Unternehmen noch wenig
strukturiert waren, bot sich die Nutzung dieses Hilfsmittels an. In der Projektinitiierung
wird das Problem begriindet und beschrieben. Ein Problem kann dabei auch die nicht zu
erfillende Kundenanfrage darstellen. Zudem wird ein Ziel formuliert und Rollen zuge-
wiesen. Im zweiten Abschnitt, dem Projektmanagement, werden die Hauptschritte und
Meilensteine zur Zielerreichung aufgefiihrt (vgl. Tabelle 6).

Tabelle 6: Projektcharta

Projektinitiierung 1. PROJEKTBEGRUNDUNG
Warum wird das Projekt jetzt durchgefiihrt?
2. PROBLEMBESCHREIBUNG
Beschreibung von Problemen/Chancen in klaren und
messbaren Begriffen
3. ZIELFORMULIERUNG
Was soll mit dem Projekt erreicht werden?
4. ROLLENZUWEISUNG
Auftraggeber, Projektleiter, Teammitglieder

Projektmanagement [5. PROJEKTMANAGEMENT

Hauptschritte und Meilensteine zur Zielerreichung

4.4.3.7 Hiltsmittel - A3-Report

Alternativ zur Projektcharta kann der A3-Report als ein Hilfsmittel zur Projektiiber-
sicht dienen. Dieser gilt als ein wesentliches Kommunikationsmittel bei Toyota und wird
dort zur Entscheidungsfindung unter Bertlicksichtigung einer mdglichst groBen Aus-
wahl von verschiedenen Optionen genutzt. Der Report war - angepasst an die Bedrf-
nisse des Unternehmens - geeignet zur Strukturierung von Projekten. Abbildung 30
zeigt ein mogliches Beispiel.
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Projektiibersicht A3

Hintergrund: Maflnahmen:

* Kunde » schrittweise Vorgehensweise
*Anfrage + ginzelne Umsetzungsaufgaben
« Verantwortlichkeit + verantwortliche Personen

+ Termine

Ist-Situation:

+ gegenwartige Situation
= kritische Elemente
* Visualisierung

Ergebnisbestatigung:
+ Abgleich Zielerreichung

Sicherung der Nachhaltigkeit:

* weitere Handlungsfelder
* Ubertragbarkeit der Losung

Zieldefinition

* Formulierung ,smartes” Ziel

Abbildung 30: Projektiibersicht A3

Im ersten Feld wird der Hintergrund des Projektes geklart. Dabei werden der Kunde, die
Anfrage und die Verantwortlichkeiten erldutert. Im zweiten Feld wird die Ist-Situation
beschrieben: Wie sieht die gegenwartige Situation aus? Welche kritischen Elemente
und Probleme lassen sich identifizieren? Die Ist-Situation kann schriftlich oder visuell,
zum Beispiel bei technischen Projekten auch in Form einer kleinen Skizze, dargestellt
werden. Ein weiterer wichtiger Schritt in diesem Report ist die Definition eines Zieles
unter Nutzung der SMART-Formel. Im vierten Feld werden verschiedene MaBnahmen
festgehalten. Dabei muss geklart werden, wie die Vorgehensweise aussehen soll und
wer welche Umsetzungsaufgaben durchzuflihren hat. In diesem MaBnahmenfeld sind
zudem erforderliche Termine festzulegen.

Der A3-Report dient auch dazu, die Nachhaltigkeit und Riickverfolgbarkeit zu sichern.
Nach Beendigung des Projektes kann die Zielerreichung abgeglichen werden. Aus den
Ergebnissen konnen dann eventuell neue Handlungsfelder hervorgehen - oder die
Ubertragbarkeit der Losung kann auf weitere Probleme gepriift werden.

Es war mdglich, fir jedes Projekt im Unternehmen eine Projektcharta oder einen A3-
Report zu Beginn auszufiillen und fir alle Beteiligten zugédnglich abzulegen. AuBerdem
konnten beide Hilfsmittel zur Strukturierung von Projektbesprechungen dienen.
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Hilfsmittel - Multiprojektiibersicht

Jahr 2011

Artdes Vorhabens HName 1 2 3 4 5| 8 7 8 g |10 1|2
Projekt1
Frojekt Projekt2
Projekt3
Prozess 1
Prozess Prazess2
Prozess 3
KVP1
KVP KvP2
KvP3

laufendeigeplants Vorhaban
erfolgreich abgeschlossene Vorhaben
abgebrochenalgeschaitarte Vorhaban

Abbildung 31: Multiprojektibersicht

Bei der gleichzeitigen Bearbeitung von unterschiedlichen Projekten durch verschie-
dene Personen ist es ratsam, einen Uberblick tGber alle Projekte zu schaffen. Dies kann
durch eine Multiprojektlbersicht, wie in Abbildung 31 dargestellt, erfolgen. Dabei wer-
den - gegliedert anhand der verschiedenen Vorhaben, die auf den Definitionen und
Abgrenzungen von Projekten im Unternehmen basieren - die zeitlichen Verldufe der
Einzelvorhaben dargestellt. Es ldsst sich so nachverfolgen, welche Projekte derzeit bear-
beitet werden, welche erfolgreich abgeschlossen sind und welche abgebrochen wurden.
Die Ubersicht dient dabei dem Controlling von Projekten. Sie erhéht die Ubersichtlich-
keit durch Darstellung der einzelnen Vorhaben in einem Uberblick und ermdglicht somit
eine bessere Planung und Priorisierung von Vorhaben.

4.4.3.8 Zusammenfassung und Ausblick

Die Prozessaufnahme diente als Grundlage zur Verbesserung der Innovationswahr-
nehmung im Unternehmen und zur Identifikation von Handlungsfeldern. Zusammen-
fassend konnte festgestellt werden:

® Die Beherrschung der Prozesse und eine schnelle Reaktion auf Kundenanforderun-
gen ist die Hauptzielsetzung des Unternehmens.

® Innovationen erfolgen primar kundengetrieben. Kunden sind die wichtigsten Im-
pulsgeber furr Innovation.
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® Prozesse der Innovationswahrnehmung und -umsetzung sind historisch gewachsen
und daher wenig systematisiert.

e Zwischen den Innovationsfeldern ,Produkt- und Prozessinnovation” gibt es kaum
Verbindungen.

® [nnovationen wurden nicht systematisch gesucht, sondern entweder durch techni-
sche Versuche oder durch Kundenanfragen identifiziert.

® Das Unternehmen verfiigt nicht liber eine systematische Bewertung und Kategori-
sierung zurtickgestellter und verworfener Innovationsideen.

Ein einfaches Projektmanagement, das Einbeziehen von mehr Personen in die Ent-
wicklung, eine konkrete Recherche und eine verbesserte AuBendarstellung in Bezug
auf Innovationen und Entwicklungen konnten dem Unternehmen Wettbewerbsvortei-
le einbringen. Durch die Einfiihrung eines systematischen, einfachen Projektmanage-
ments, durch die Nutzung einfacher Hilfsmittel, wie Projektcharta, A3-Report und
Multiprojektiibersicht konnte die Bearbeitung von Projekten optimiert werden. Wichtig
war dabei eine klare Zielformulierung, eine Priorisierung von Projekten, die Erhéhung
der Transparenz und Ubersichtlichkeit aller laufenden Projekte fiir die Beteiligten und
die Mdglichkeit, die Nachvollziehbarkeit beziehungsweise Rickverfolgbarkeit von Pro-
jekten und Problemldsungen sicherzustellen. Dadurch gelang es Wissner, historisch
gewachsene Strukturen und Abldufe, wie neue Ideen und Technologien ins Unterneh-
men kommen, stirker zu systematisieren und zu professionalisieren. Damit hat sich das
Unternehmen eine wichtige Startvoraussetzung flir eine strategische Erweiterung der
Geschéftsaktivitdten in Hightech-Branchen wie der Medizintechnik geschaffen.

4.4.4 Zusammenfassende Reflexion des Ansatzes
Julia Velkova und Dieter Kreimeier

Im Rahmen der Erarbeitung des Gestaltungsfelds ,Technologieadaptionsfahigkeit”
zeigte sich, dass in nichtforschungsintensiven Unternehmen die Forschungs- und Ent-
wicklungstatigkeiten nicht institutionalisiert sind. Hingegen sind die Innovationsakti-
vitdten und damit auch die Wahrnehmung neuer Technologien auf einzelne Kopfe im
Unternehmen verteilt. Da Innovationsprozesse neben dem operativen Tagesgeschaft
ablaufen und hdufig wenig oder kaum institutionalisiert sind, werden diese oft wegen
anderer Dringlichkeiten auf die lange Bank geschoben und erst spater wieder bearbei-
tet.

Bei der Bearbeitung zeigte sich ferner eine hohe Uberschneidung zwischen ,norma-
lem" Kundengeschdft und kundengetriebenen Innovationsprojekten. Dabei beruht die
Technologiekompetenz meist auf historisch gewachsenen, unternehmensindividuellen

Strukturen. Diese kdnnen unter den gegebenen Rahmenbedingungen durchaus erfolg-
reich sein. Diese Strukturen konnen jedoch fir nichtforschungsintensive Unternehmen
auch zu einem Risiko werden. Dazu kann es beispielsweise kommen, wenn zentrale
Personen ausscheiden. Fiir Wissner besteht dieses Risiko bezogen auf die Person des
Geschaftsfiihrers: Er verfligt als einziger Gber die Technologiekompetenz, er fungiert
als Impulsgeber flir neue Ideen oder flir strategisch geplante Erweiterungen des Ge-
schaftsfeldes in forschungsintensivere und somit auch technologieintensivere Bran-
chen. Wenn nichtforschungsintensive Unternehmen ihre Innovationsprozesse nicht
systematisieren und professionalisieren, laufen sie Gefahr, dass ihre Technologiekompe-
tenzen erodieren beziehungsweise innerhalb der gewachsenen Strukturen nicht mehr
leistungsfahig genug sind - dies gilt insbesondere fiir Innovationskooperationen mit
neuen Hightech-Partnern.

Um die Technologieadaptionsfahigkeit von Unternehmen zu erhéhen, wurde eine
Vorgehensweise zur Innovationswahrnehmung in Form eines Workshopkonzeptes ent-
wickelt. Dieses flihrte zur Erkenntnis, dass man Innovationen strategisch geschickter
wahrnehmen kann; die Grundvoraussetzungen daflir miissen aber stimmen. Diese kon-
nen in strategische, strukturelle und personelle Herausforderungen unterteilt werden.

Alle untersuchten Unternehmen hatten den Innovationsprozess als Gesamtheit, ins-
besondere jedoch die Wahrnehmung von Innovationen in ihrer strategischen Ausrich-
tung nicht verankert. Es existierte selten eine klare Prozessdefinition, die als strategi-
sches Instrument genutzt werden konnte. Zudem konzentrierten sich die Unternehmen
hauptsdchlich auf ihre Kernkompetenz; diese konnte entweder in der Produktentwick-
lung, in der Prozessentwicklung oder in der Technologieentwicklung liegen. Es fehlten
Treiberkrdfte, um Innovationen in allen drei Bereichen zu verfolgen. Die Ausloser fir
einen Innovationsprozess sind haufig auf Seiten der Abnehmer beziehungsweise Kun-
den zu sehen. Als Ausléser flir einen Innovationsprozess kann dabei beispielsweise eine
Reklamation dienen. Es gibt auch eine Orientierung, den Ausl6ser aus Richtung des
Lieferanten zu betrachten. Dieses war aber nicht in jedem Fall zu erkennen. Es wurde
keine Strategie verfolgt, um gezielt Ausldser zu identifizieren. Hiufig wurden Innova-
tionsprozesse durch die konkrete Aufforderung von einem Kunden oder durch Zufall
angestofBen.

Die Strukturierung des Innovationsprozesses - insbesondere mit der Phase der Ideen-
generierung beziehungsweise Innovationswahrnehmung - fehlte zum Teil beziehungs-
weise erfolgte unbewusst. Es fehlte nicht nur an einer Systematik zur Ideenfindung, die
Innovationswahrnehmung wurde vielmehr als ein passiver denn als aktiver Prozess-
schritt verstanden. Die Weiterverfolgung abgeschlossener Innovationen konnte nicht
immer erkannt werden. Der Prozess galt als abgeschlossen und wurde ad acta gelegt.
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Eine stetige Weiterentwicklung im Sinne einer kontinuierlichen Verbesserung wurde
zum Teil auch durch die fehlende Transparenz des Innovationsprozesses beziehungs-
weise der Innovationsideen verhindert. In den Unternehmen mangelte es an einer sys-
tematischen Archivierung von Innovationsideen. Redundanzen, Informationsverlust
und verlangsamte Wissensgenerierung konnten dabei die Folge sein. Zudem gab es kei-
ne definierten Bewertungskriterien, anhand derer die Relevanz einer Innovation fir ein
Unternehmen bewertet werden konnte. Die Bewertung erfolgte meist intuitiv, anhand
von Erfahrungswerten oder gar nur dem Bauchgefiihl folgend.

Einhergehend mit der eingeschrankten Transparenz bot die angewandte Form des In-
novationsprozesses nur ansatzweise eine Diskussionsplattform zum Thema ,Innovatio-
nen" im Unternehmen. Insbesondere fehlte es an einer konkreten Plattform zum Infor-
mationsaustausch mit externen Partnern (zum Beispiel Wissenschaftlern, Unternehmen
und Verbdnden). Oder die Unternehmen setzten sich mit den vorhandenen Plattformen
nur selten auseinander.

Personelle Herausforderungen im Innovationsprozess beziehungsweise konkret bei der
Innovationswahrnehmung waren besonders im Aufgabenfeld der Mitarbeiter zu erken-
nen. In den Workshops konnten Mitarbeiter identifiziert werden, die eine entscheidende
Rolle fiir die Innovationswahrnehmung hatten. Dies waren meistens Einzelpersonen,
die eine personliche Motivation, aber auch eine partiell wirtschaftliche Motivation zur
Ideenfindung mitbrachten. Anderen Mitarbeitern war nicht bewusst, dass ihre Aufga-
ben auch Schritte eines Innovationsprozesses beinhalten. Es kam auch vor, dass sie sich
nur fir spatere Prozessschritte, wie die Ideenrealisierung, verantwortlich sahen. Zudem
war die Zahl der Innovationen in den drei Entwicklungsbereichen ,Produkt”, ,Prozess"
und ,Technologie" stark personenabhangig. Ein motivierter und technisch interessierter
Betriebsleiter kann - durch einen fiir sich persénlich formulierten Innovationswahr-
nehmungsprozess - zum Beispiel viele neue Ideen im Bereich der Prozessgestaltung
erarbeiten und auch realisieren. Er libernahm selbstverstdndlich die Verantwortung fir
den Innovationsprozess. Wirde dieser Betriebsleiter ausfallen oder das Unternehmen
verlassen, wiirden die Prozessinnovationen ins Stocken geraten beziehungsweise ab-
gebrochen werden.

Innovationswahrnehmung muss ein Teil der Unternehmensstrategie werden. Die
Definition eines strukturierten, systematischen Wahrnehmungsprozesses ist dabei ein
zentraler Aspekt. Die Mitarbeiter miissen ein Bewusstsein dafiir erlangen, welche Pro-
zessschritte zu ihrem Aufgabenbereich gehoren und wie sie die Relevanz einer Innova-
tion fiir das Unternehmen bewerten kénnen. Dabei ist es nicht notwendig, komplizierte
Werkzeuge und Methoden zu nutzen.

Die Transparenz (ber den Verlauf eines Innovationsprozesses mit seinen einzelnen
Aufgaben hilft dabei, Schwachstellen zu identifizieren und diese mit mdglichst ein-
fachen Hilfsmitteln zu beseitigen. In den vorangegangenen Beispielen wurden daftr
Hilfsmittel aufgezeigt. Sie kdnnen ohne starke zeitliche oder finanzielle Investitionen
eingefiihrt und genutzt werden.

4.5 Strategische Planung und Steuerung von Innovationskooperati-
onen aus der Perspektive nichtforschungsintensiver Betriebe

Innovationskooperationen sind kein Selbstzweck. Unternehmen arbeiten mit Partnern
in Innovationsprojekten zusammen, weil sie sich einen konkreten Nutzen im Sinne eines
Zugewinns an innovativen Potenzialen erhoffen. Durch die Zusammenarbeit mit einem
Partner erschlieBen sich Unternehmen bestimmte Vorleistungen, Ressourcen oder Kom-
petenzen, lber die sie selbst nicht verfiigen. Der Zugang zu diesen externen Quellen an
Wissen und Kompetenzen bietet gerade nichtforschungsintensiven Unternehmen die
Chance, ihre Innovationsfahigkeit und somit ihre langfristige Wettbewerbsfahigkeit zu
steigern. Denn ihre eigenen - meist begrenzten - Ressourcen und Kompetenzen reichen
allein selten aus, um im globalen Wettbewerb zu bestehen.

Dabei unterscheiden sich Innovationskooperationen grundlegend von gewohnlichen
Kunden-Lieferanten-Beziehungen. Dies ist auf folgende Punkte zuriickzufiihren:

* Immaterieller Kooperationsgegenstand: Im Mittelpunkt der Austauschbeziehung

stehen weniger physische Giter als vielmehr immaterielle Ressourcen - haufig im

Sinne von Know-how UGber bestimmte Technologien, technische und nicht-techni-

sche Verfahren, Méarkte oder Kunden. Dieses Wissen kann sich nattrlich in Form von

physischen Giitern manifestieren.

Neuigkeitsgrad fiihrt auch zu erhohtem MaB an Ungewissheit: Zumindest fiir

den Empfanger ist der Austauschgegenstand mit einem hohen Neuigkeitsgrad ver-

bunden. Dieser fiihrt auch zu einem erhéhten MaB an Unsicherheit, welchen Nutzen
der Austauschgegenstand fiir das eigene Unternehmen entfalten kann. Dementspre-
chend muss sich das Unternehmen in einem hohen MaBe auf das Wissen und die

Erfahrung des Kooperationspartners verlassen.

e Kooperationsgegenstand von hoher strategischer Bedeutung fiir den Empfén-
ger: Die Analysen haben gezeigt, dass gerade nichtforschungsintensive Betriebe hdu-
fig im Bereich ihrer Kernkompetenzen Kooperationen mit Dritten eingehen. Damit
kann einhergehen, dass der Kooperationsgegenstand von elementarer Bedeutung fiir
das Unternehmen und seine Wettbewerbsfahigkeit ist. Die Abhdngigkeit, in die sich
das Unternehmen begibt, ist daher zu prifen.
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Vor dem Hintergrund dieser Spezifika innovationsbezogener Kooperation stehen Ent-
scheidungstrdger oft vor der Herausforderung, eine laufende oder auch anstehende
Innovationskooperation hinsichtlich ihrer (zu erwartenden) Nutzengewinne, aber auch
hinsichtlich ihrer (potenziellen) Gefahren zu bewerten. In diesem Zusammenhang muss
sich das Management auch fragen, ob bestimmte Innovationsleistungen von einem
externen Partner bezogen werden sollen oder ob es nicht aus Gesichtspunkten der Si-
cherung der eigenen Wettbewerbsfahigkeit sinnvoller ist, die entsprechenden Kompe-
tenzen im eigenen Unternehmen vorzuhalten.

Bestehende Ansétze, wie beispielsweise Lieferantenbewertungsinstrumente oder Me-
thoden des Kernkompetenzmanagements, liefern keine verldsslichen Antworten auf
diese komplexen Fragestellungen, da sie entweder die Kooperationspartner bewerten
oder die Fahigkeiten des eigenen Unternehmens. Daher wurde im Rahmen des Projektes
Low2High ein Ansatz entwickelt, der beide Perspektiven integriert betrachtet.

Der neu entwickelte Ansatz baut auf dem Grundgedanken der SWOT-Analyse auf.
Die SWOT-Analyse (Akronym fiir Strengths (Starken), Weaknesses (Schwichen), Oppor-
tunities (Chancen) und Threats (Bedrohungen)) ist ein im strategischen Management
etabliertes Analyse- und Planungsinstrument. Dabei soll das eigene Unternehmen seine
Stérken und Schwiéchen mit der Unternehmensumwelt (Markte, Kunden, Konkurrenten,
Lieferanten) in Verbindung setzen. Unternehmensexterne Verdnderungen werden den
internen Stdrken und Schwachen gegentibergestellt, um somit bestimmte Chancen und
Risiken fiir das eigene Unternehmen zu bestimmen beziehungsweise um Handlungs-
bedarf abzuleiten, wie das Unternehmen auf absehbare Anderungen reagieren kann.

Der SWOT-Ansatz ldsst sich auf das vorliegende Bewertungsproblem Gbertragen, da
auch bei der Planung von zukiinftigen Innovationskooperationen beziehungsweise der
Bewertung von Innovationskooperationen zwei Perspektiven in Verbindung gesetzt
werden missen:

e Der erwartete Nutzen und die Bedeutung der durch die Kooperation erworbene(n)
Innovationsleistung(en) fiir das eigene Unternehmen und die sich daraus ergebenden
Chancen und Risiken.

e Die Stirken und Schwichen des Kooperationspartners (Lieferant der Innovations-
leistung), die wiederum grundlegenden Einfluss auf die Chancen und Risiken haben
kénnen.

Die Beschreibung der Perspektiven zeigt, dass eine Veranderung der Bewertungslogik
vorgenommen werden muss: Die Stirken und Schwéchen des externen Partners werden
in Verbindung mit den Chancen und Risiken der extern bezogenen Innovationsleistung
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fur das eigene Unternehmen gesetzt. Dabei spielt die Reihenfolge der einzelnen Bewer-
tungsschritte eine wesentliche Rolle. Hiufig werden ndmlich Partner und ihre jeweiligen
Stdrken und Schwichen bewertet, ohne dass die Entscheidungstréger sich dartiber im
Klaren sind, was die aus Sicht des eigenen Unternehmens wichtigen Bewertungskriterien
sein missten. Die Bewertungskriterien werden auch maBgeblich vom Austauschgegen-
stand determiniert. Ahnlich wie bei der Partnerwahl im privaten Leben sollte daher die
Maxime lauten: ,Bevor wir wissen, wer zu uns passt, miissen wir wissen, was zu uns passt.”

eigenes Unternehmen
(Ressourcenempfénger)

Kooperationspartner
(Ressourcenlieferant)

Chancen <

Ressource(n)

Schwachen

Risiken <

Abbildung 32: SWOT-Systematik zur strategischen Analyse von Innovationskooperationen

4.5.1 Konzeptioneller Ansatz

Christoph Zanker, Oliver Som und Katharina Mattes

Die strategische Bewertung von innovationsbezogenen Kooperationsbeziehungen ge-
malB der im vorigen Abschnitt skizzierten Bewertungslogik macht die Entwicklung eines
neuen Vorgehens erforderlich. Es wird nachfolgend erlautert.

4.5.1.1 Analyse der Chancen und Risiken extern bezogener Innovati-
onsleistungen

Zundchst ist die wettbewerbsstrategische Bedeutung der extern bezogenen Innovati-
onsleistung fiir das eigene Unternehmen zu analysieren, um darauf aufbauend etwaige
Chancen und Risiken abzuleiten.
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Um die Bedeutung der extern bezogenen Ressourcen flir die eigene Wettbewerbskraft
einschatzen zu konnen, muss man sich zundchst die eigenen Wettbewerbsstdrken und
vor allem die Ursachen hierflir ins Geddchtnis rufen. Wahrend das Management die
eigenen Wettbewerbsstarken eigentlich kennen sollte, ist die Eruierung der Griinde fir
die Wettbewerbsstdrke keine triviale Aufgabe. Hier lohnt sich ein Blick in die Wissen-
schaft. Seit den 80er-Jahren wird in der Wissenschaft der Ressource- beziehungsweise
Competence-based view herangezogen, um die Unterschiede in der Wettbewerbsfahig-
keit von Unternehmen zu erkldren. Die Grundannahme ist, dass

e eine unterschiedlichen Ausstattung eines Unternehmens mit Ressourcen bezie-
hungsweise der Zugang zu externen Ressourcen (siehe Kasten ,Was sind Ressourcen
und Kompetenzen?”)

® und die unterschiedlichen Fahigkeiten des Unternehmens, die Ressourcen zielge-
recht zu kombinieren, einzusetzen und weiterzuentwickeln,

ursdchlich die mehr oder weniger gute Wettbewerbsfahigkeit eines Unternehmens dar-
stellen. Diesem Grundgedanken folgend ergeben sich drei Teilschritte zur Analyse der
Chancen und Risiken extern bezogener Innovationsleistungen.

Exkurs: Was sind Ressourcen und Kompetenzen?

Der ressourcen- beziehungsweise kompetenzbasierte Ansatz hat in den 80er-Jah-
ren Einzug in das strategische Management gehalten und sich in den Folgejahren
zu einem der dominierenden Managementkonzepte (Stichwort ,Kernkompeten-
zen") entwickelt. Aus wissenschaftlicher Sicht eignet er sich besonders zur Erkld-
rung einer unterschiedlichen Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen. Gleichzei-
tig sind die verschiedenen Ansatze von einem terminologischen Wirrwarr gepragt,
da die Begriffe ,Ressource” und ,Kompetenz" in der wissenschaftlichen Literatur
uneinheitlich, teilweise auch schillernd verwendet werden. An dieser Stelle sei auf
eine wissenschaftliche Begriffsdebatte verzichtet. Vielmehr sollen die wesentlichen
Begriffe verstandlich und fir den Anwendungskontext addquat erldutert werden.

Was sind Ressourcen?

Ressourcen sind als der Input flir produktive Prozesse zu verstehen, die miteinan-
der verknlpft und koordiniert werden miissen. Bei den unternehmensspezifischen
Ressourcen wird zundchst unterschieden, ob es sich um materielle oder immaterielle
Ressourcen handelt. Materielle Ressourcen sind beispielsweise spezifische Anlagen
oder Maschinen, die unter Umstanden gar an die Produktionsprozesse angepasst
wurden. Die immateriellen Ressourcen werden weiter unterteilt in personenab-
hdngige und personenunabhdngige Ressourcen. Personenunabhangige Ressourcen
kénnen organisatorisch verankert sein, wie zum Beispiel Produktionsprozesse. Oder
sie sind reklamationsfahige Verfligungsrechte und reputationsfahige Aktivposten.
Dazu zdhlen beispielsweise Lizenzen und Patente, aber auch die Reputation des
Unternehmens. Personenabhdngige Ressourcen konnen Fahigkeiten oder Fertigkei-
ten sein. Als Fahigkeiten werden personenabhangige Voraussetzungen bezeichnet,
wie zum Beispiel Kreativitdt. Zu den Fertigkeiten zdhlen gewisse Techniken, die
sich Personen angeeignet haben, wie beispielsweise Simulationstechnik oder die
Maschinenbedienung.

Ausristung (Anlagen Reklamationsfahige
und Maschinen) w "':dw"’" Fahiguaiten Fedigheitan
Fahighedien m"““"‘"""
I&K-Tachnokoge (2 B. | | I |
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Was sind Kompetenzen?

Theoretisch kdnnte es dazu kommen, dass zwei Unternehmen mit identischen
Ressourcen ausgestattet sind, sich aber dennoch gravierende Unterschiede in ihrer
Leistungsfahigkeit zeigen. Wichtig zu erkennen ist in diesem Zusammenhang, dass
nicht eine oder mehrere Ressourcen zu einem nachhaltigen Wettbewerbsvorteil
fiihren. Vielmehr ist es die intelligente und zielfihrende Verkniipfung verschie-
denster Ressourcen und deren kontinuierliche Weiterentwicklung. Kompetenzen
sind die Grundlage dafiir, dass mehrere Ressourcen verkniipft und koordiniert wer-
den kdnnen. Sie bestimmen damit das Potenzial eines Ressourcenbiindels, das -
sofern entsprechend koordiniert - eine zielorientierte Aufgabe Gilbernehmen kann.
Eine Kompetenz beschreibt daher die Fahigkeit eines Unternehmens, Ressourcen in
einer einzigartigen Weise zu (re-)kombinieren und sie zur Schaffung eines kompa-
rativen Vorteils einzusetzen. Vor dem Hintergrund, dass im Regelfall der Ursprung
materieller Ressourcen auBerhalb eines Unternehmens liegt, ist ein Wettbewerbs-
vorteil in erster Linie auf immaterielle unternehmensspezifische Ressourcen (Wis-
sen und Féhigkeit) zurlickzufiihren. Diese ermdglichen es, Produktionsfaktoren
(verfligbare Ressourcen) in einer spezifischen Weise aufzuwerten.

Abbildung 33: Was sind Ressourcen und Kompetenzen?

Schritt 1: Was konnen wir besser als unsere Konkurrenten?

Zu Beantwortung dieser Frage sind die Wettbewerbsvorteile des eigenen Unterneh-
mens gegentber der Konkurrenz zu reflektieren. Dabei reicht es nicht aus, die Wettbe-
werbsstrategie im Sinne strategischer Maximen wie ,Preisflihrerschaft” zu benennen.
Vielmehr missen die zentralen Saulen der eigenen Produkt-Markt-Strategie konkret
benannt werden. Beispielhaft konnte dies entlang bestimmter Wettbewerbsfaktoren
wie ,Preis”, ,Qualitat", ,Flexibilitat" und ,Innovativitat" erfolgen, sodass eine Wettbe-
werbsstrategie ,Preisfiihrer im qualitativ anspruchsvollen Produktsegment ,gehobene
Mittelklasse" bei gleichzeitiger Fahigkeit zur hohen Mengen- und Variantenflexibilitat
JFast Follower bei Innovationen” lauten kénnte.

Schritt 2: Was sind die Ursachen fiir unsere Wettbewerbsvorteile?
Im zweiten Schritt sind die Ursachen fiir die eigenen Wettbewerbsstdrken oder -defi-

zite zu ermitteln. Die Leitfrage lautet: ,Auf welcher Ressourcenbasis baut unser Unter-
nehmen auf, und aus welchen Ressourcen beziehungsweise Ressourcenbiindel (zusam-

menwirkende Ressourcen) ergeben sich unsere Wettbewerbsstarken?" beziehungsweise
.Welche Ressourcen fehlten uns, um wettbewerbsfahig zu sein?" Als erste Annadherung
an diese komplexe Fragestellung dient beispielsweise eine Historieninventur des eige-
nen Unternehmens. Im Rahmen einer Historieninventur werden die in der Vergangen-
heit maBgebenden Aktionen zur Verbesserung der Unternehmensperformance aufge-
listet. Zum zweiten lohnt es sich zu fragen, in welchen einzelnen Bereichen man der
Konkurrenz liberlegen ist. Beispielsweise konnte ein etabliertes Qualitditsmanagement-
system, tiber das Hauptkonkurrenten in einer solchen elaborierten Form nicht verfiigen,
einen wesentlichen Beitrag zur Sicherung einer Qualitatsfiihrerschaft leisten. Aber auch
materielle Ressourcen, zum Beispiel hochautomatisierte Produktionsanlagen, kénnen
wichtige Steine im groBen Mosaik darstellen, wenn es beispielsweise um die kosten-
uberlegene Herstellung von Massengiitern geht. Dabei muss man sich ins Geddcht-
nis rufen, dass die bestehende Ressourcenbasis zundchst einmal maBgebend fiir den
vergangenen und gegenwdrtigen Unternehmenserfolg ist. Darliber hinaus lasst die
Analyse allerdings auch erkennen, welche Ressourcen(-biindel) von hoher Bedeutung
fur die Zukunftsfahigkeit sind und die deshalb gepflegt und weiterentwickelt werden
missen. Wichtig ist es auch herauszufinden, in welchen Bereichen sich blinde Flecken
offenbaren.

Zur Dokumentation der erfassten Ressourcen bietet sich die Erstellung einer so ge-
nannten Ressourcenlandkarte an. Eine Ressourcenlandkarte spannt zwei Dimensio-
nen auf:

e quf der y-Achse die verschiedenen Ressourcenkategorien, getrennt in zwei Bereiche:
zum einen die sich in der Verfliigungsgewalt des eigenen Unternehmens befin-
denden Ressourcen und zum anderen die Ressourcen, die von externen Partnern
bezogen werden.

e auf der x-Achse die unterschiedlichen Bereiche eines Unternehmens: Je nach Unter-
nehmen bietet sich beispielsweise eine Strukturierung entlang des Produktentste-
hungsprozesses, der Funktionsbereiche oder bestimmter Teilsysteme an.

Mit der Explizierung und der visuell gestiitzten Dokumentation der firmenspezifischen
Ressourcen und vor allem des Zusammenwirkens der einzelnen Ressourcen in Form von
Ressourcenblindeln wird deutlich, welche der Ressourcen besonders bedeutend fir das
Unternehmen sind. Haufig zeigt sich hierbei, dass die einzelnen Ressourcen vielfdltig
mit anderen Ressourcen vernetzt sind und somit auch eine mehr oder minder groB3e
Bedeutung flir unterschiedliche Wettbewerbsvorteile haben.
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Schritt 3: Welche Bedeutung (Chancen und Risiken) haben extern bezogene In-
novationsressourcen fiir unsere heutige und zukiinftige Wettbewerbsfahigkeit?

Ausgehend von der Ressourcenlandkarte wird auch deutlich, was flir eine Bedeutung
extern bezogene Ressourcen einnehmen beziehungsweise einnehmen kdnnten. Aus
den extern bezogenen Ressourcen ergeben sich fiir ein Unternehmen Chancen, aber
auch Risiken. Die Chancen in Form von zu erwartenden Nutzengewinnen lassen sich
fur das eigene Unternehmen meist recht gut bestimmen und einschatzen. Die Ein-
schatzung der Risiken allerdings ist hdufig mit Defiziten behaftet. Diese sind in erster
Linie auf eine Verkiirzung der Risikobegriffs zurlickzufiihren. Risiko kann als eine Funk-
tion der Eintrittswahrscheinlichkeit eines schidlichen Ereignisses und der Schadens-
wirkung des Ergebnisses beschrieben werden. Meist legen die Verantwortlichen den
Analysenschwerpunkt auf das Ausfallrisiko im Sinne der Eintrittswahrscheinlichkeit,
dass ein Ressourcenlieferant ausfallt. Dabei wird allerdings nur einer von zwei zentralen
Aspekten betrachtet. Bei der Risikobetrachtung sollte in einem ersten Schritt die Ana-
lyse der Folgewirkung im Zentrum stehen - und diese ist erst einmal unabhangig vom
Ressourcenlieferanten zu sehen. Die Vorarbeiten der Ist-Aufnahmen, insbesondere die
Ressourcenlandkarte, bieten sehr gute Anknlpfungspunkte. Die weiterfiihrende Frage-
stellung lautet: Welche Konsequenzen hat es fiir unser Unternehmen beziehungsweise
unsere heutige und zukiinftige Wettbewerbsstérke, wenn wir ab morgen keinen Zugang
zur externen Innovationsressource haben? Das Spektrum der Folgewirkungen kann von
.Es passiert kurz- oder mittelfristig wenig oder gar nichts" bis hin zu ,Unsere Innova-
tionskraft ist massiv beeintrachtigt” reichen. Dabei miissen sich die Verantwortlichen
allerdings mental von der klassischen ABC-Kategorisierung von Kooperationspartnern,
wie sie beispielsweise bei Vorleistungslieferanten Anwendung findet, 16sen. Auch der
Ausfall einer auf den ersten Blick kleinen und unbedeutenden Ressource kann sich auf
die Innovationsfahigkeit eines Unternehmens erheblich auswirken. Diese Analyselogik
zielt zundchst auf die Bewertung bestehender extern bezogener Ressourcen hinsicht-
lich ihrer gegenwartigen Bedeutung. Noch wichtiger ist die Ex-ante-Bewertung der
externen Ressourcen - also die Analyse, welche Bedeutung diese Ressource zukiinftig
fur das Unternehmen einnehmen kdnnte und in welcher Form sich die extern bezo-
genen Ressourcen in das vielschichtige interne Ressourcengeflecht einbinden lassen
kénnte. Diese zukunftsprojizierende Fragestellung ist gerade fiir Innovationskooperati-
onen wichtig, da bestimmte Ressourcen eine fundamentale Anderung ihrer Bedeutung
erfahren kénnen.

Erst in einem zweiten Schritt sollte dann die Wahrscheinlichkeit ausgelotet werden,
dass der Zugang zu externen Ressourcen nicht mehr zur Verfligung steht oder nicht
mehr in der Form wie erforderlich beziehungsweise urspriinglich geplant. Diese Aus-
fallwahrscheinlichkeit ist maBgeblich von den Stdrken und Schwidchen des Ressour-

cenlieferanten abhangig, sodass in einem ndchsten Schritt die Analyse der Starken und
Schwéchen des Ressourcenlieferanten angezeigt ist.

Schritt 4: Bewertung der Stirken und Schwéchen des Ressourcen-Lieferanten
(Kooperationspartners)

Es gibt eine ganze Reihe von Ansdtzen zur allgemeinen Bewertung von Kooperations-
partnern. Diese Ansdtze reichen von klassischen finanziellen Ratingkriterien bis hin zu
Lieferantenbewertungstools oder Audits, wie sie sich beispielsweise in diversen Normen
oder Audit-Vorschriften wiederfinden. All das bietet nur erste Anhaltspunkte fiir die Be-
wertung von Innovationskooperationspartnern. Beispielsweise ist eine Bonitdtsprifung
zwingend erforderlich. Auch kann eine Uberpriifung, ob der Kooperationspartner nach
bestimmten Standards arbeitet oder lber Zertifizierungen verfligt, sinnvoll sein.

Allerdings muss sich ein Unternehmen gerade in so sensiblen und bedeutenden Belan-
gen wie der Innovationsfahigkeit - extern bezogene Ressourcen kdnnen entscheidend
fiir die Zukunftsfahigkeit des Unternehmens sein - auch grundlegendere Fragen stellen:
Was sind unsere Werte - und passen die des Kooperationspartners auch zu unseren?
Unterstiitzen beziehungsweise bestdrken die Stérken des Kooperationspartners auch
unsere Starken? Werden seine Schwachen zur Gefahr fiir unsere Kernkompetenzen? Die
Stérken, die Kernkompetenzen und vor allem die Ursachen kénnen der Ressourcenland-
karte entnommen werden.

Typische, weitergehende Fragestellungen in diesem Zusammenhang sind beispiels-
weise:

e Wie lberschneiden sich die Marktaktivitdten und welche Konkurrenzverhaltnisse
konnen hieraus resultieren?

e Sind die unterschiedlichen (Innovations-)Kulturen grundsatzlich zueinander kompa-
tibel?

® Wie kompatibel sind die jeweiligen strategischen Ziele?

® Welche Bedeutung haben wir als Kooperationspartner fiir den Lieferanten?

e Wie zuverlassig ist der Lieferant?

® Wie opportunistisch ist der Lieferant?

e Wie grof3 ist die Gefahr des Know-how-Abflusses zum Lieferanten?
° e

Diese Liste ldsst sich beliebig fortsetzen. Entscheidend ist, dass ein Unternehmen ei-
nen individuellen Kriteriensatz entwickelt. Das Set beziehungsweise die Gewichtung
der Einzelkriterien ist nicht zuletzt von der bezogenen Ressource abhdngig. Erhalt bei-
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spielsweise ein Innovationspartner in Rahmen der Kooperation tiefergehende Einblicke
in die eigenen Innovationsprozesse oder gar einen potenziellen Zugang zum eigenen
Know-how, so ist der Vertrauenswiirdigkeit des Kooperationspartners eine immanent
hohe Bedeutung beizumessen.

Die Beispiele verdeutlichen, dass ein standardisiertes Bewertungsset nur begrenzt
nutzenstiftend ist und vielmehr einer firmen- oder gar ressourcenindividueller Syste-
matik bedarf.

Schritt 5: Zusammenfiihrung der Perspektiven und Ableitung von Normstrate-
gien

Im letzten Schritt erfolgten die Zusammenfiihrung der bisherigen Teilergebnisse, die
Bewertung der extern bezogenen Ressourcen und die ihrer jeweiligen Lieferanten. Das
Gesamtergebnis ldsst sich in einer Matrix festhalten (vgl. Abbildung 34), die in einer
Dimension die Bedeutung der entsprechenden Ressource abtrdgt und in der anderen
Dimension die Risikoeinschdtzung des dazugehorigen Lieferanten. Wenn mdglich, sollte
die gegenwdrtige und zukiinftige Bedeutung der Ressource betrachtet werden.

Entlang der vier Felder der Matrix lassen sich Normstrategien im Umgang mit der
extern bezogenen Ressource beziehungsweise mit dem Ressourcenlieferanten ableiten,
die als DenkanstéBe fiir das Management dienen kénnten.

Handlungsoption Feld 1: Der Fall, dass einer Ressource eine hohe Bedeutung zu-
kommt und gleichzeitig der Ressourcenlieferant als risikobehaftet gilt, ist kritisch zu
bewerten und erfordert Handlungsbedarf.

e Risikominimierung durch Risikostreuung (zum Beispiel durch die Verteilung des
Risikos auf mehrere Kooperationspartner) oder durch eine stirkere Einflussnahme
auf den Ressourcenlieferanten.

e FrschlieBung alternativer Ressourcen, um bestehende sukzessive zu substituieren.

® In bestimmten Féllen, insbesondere bei strategisch immanent wichtigen Innovati-
onsressourcen, ist es auch angezeigt, den Aufbau entsprechender Ressourcen oder
Kompetenzen im eigenen Unternehmen als realistische Alternative zu erwdgen.

Kooperationsrisiko

hoch

hoch

Strategische
Bedeulung

Abbildung 34: 4-Felder-Matrix zur Bestimmung des Kooperationsrisikos und der strategischen Bedeutung von
Ressourcen

Handlungsoption Feld 2: Fur strategisch wichtige Innovationsressourcen, die von
zuverldssigen Partnern bezogenen werden, ist es zundchst einmal angezeigt, die
Kooperationsbeziehung zu sichern und zu verstetigen, sodass sie gegen etwaige Sto-
rungen bestmdglich gefeit ist. Des Weiteren gelten dhnliche Handlungsempfehlungen
wie flir Feld 1 - allerdings in abgeschwéchter Form.

Handlungsoption Feld 3: Hierbei handelt es sich um eher unbedeutende Innovati-
onsressourcen, die von zuverldssigen Kooperationspartnern bezogen werden. Es ergibt
sich hier ein dringender Handlungsbedarf.

Handlungsoption Feld 4: Fir strategisch eher wenig bedeutende Ressourcen, die
von einem risikobehafteten Kooperationspartner stammen, sollte die Kooperation
beziehungsweise der Kooperationspartner hinterfragt werden. Die Suche nach alter-
nativen Kooperationspartnern, die hohere Sicherheit versprechen, oder die stérkere
Einflussnahme auf den Partner waren hier Handlungsalternativen. Erweisen sich diese
Alternativen als nicht zielfiihrend, wére auch das Insourcing der Innovationsressour-
cen Uberlegenswert.

Die umrissenen Handlungsoptionen bieten den Entscheidungstrdgern in Unterneh-
men wichtige Anhaltspunkte, wie mit bestimmten Kooperationsbeziehungen umge-
gangen werden kdnnte. Dabei gilt es, jede einzelne Innovationskooperation kritisch zu
hinterfragen.
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4.5.1.2 Anwendungsmaglichkeiten fiir die Bewertungslogik

Der skizzierte Bewertungsansatz ist in dieser oder geringfligig modifizierter Form fiir
verschiedene Anwendungskontexte geeignet.

e Ex-ante-Bewertung zukiinftiger Innovationskooperationen: Die Ex-ante-Be-
wertung von zuklnftigen Innovationskooperationen oder der Ressource an sich.
Damit wird im Voraus deutlich, welche kritischen Punkte sich im Rahmen einer Ko-
operationsbeziehung ergeben kénnten und welche Aspekte bewusst gestaltet werden
missen, damit sich die Kooperation als erfolgreich erweist.

® Bewertung gegenwartiger Innovationskooperationen: Mit der Bewertung gegen-
wartiger Innovationskooperationen wird Unternehmen oft klar, in welcher Intensitat
ihre Innovationsleistung von externen Partnern abhdngt. Sofern angezeigt, kénnen
interne oder den Kooperationspartner betreffende MaBnahmen ergriffen werden, um
fiir das eigene Unternehmen kritische Abhdngigkeitsverhaltnisse zu reduzieren.

e Strategische Kooperationspartnerentwicklung: Die Analyse des State of the art
der Innovationsbeziehungen zu Partnern kann auch als Ausgangsbasis dienen, ein
langfristig orientiertes System der Partnerentwicklung mit Fokus auf Innovationen
zu entwerfen. Einerseits werden die strategisch bedeutenden Innovationspartner er-
mittelt, und andererseits werden die wesentlichen Anforderungen aus interner Sicht
durch die Erdrterung der Ursachen der eigenen Wettbewerbsstédrke deutlich.

Zusammenfassend Idsst sich festhalten, dass der dargestellte Ansatz eine auch fiir kleine
und mittlere Unternehmen gangbare Maglichkeit ist, Innovationskooperationen strategisch zu
bewerten und darauf aufbauend entsprechende Plane auszuarbeiten. Die nachfolgenden Pra-
xisbeispiele illustrieren die Anwendungstauglichkeit des Ansatzes in verschiedenen Kontexten.

Weiterfiihrende Literatur

Risikomanangement in Kooperationen: Das und Teng (1998) Lo Nigro und Abbate
(2009), Kraege (1997), Link (2001)

Strategische Planung und Bewertung / Kompetenzmanagement: Welge und Al-Laham
(2008), Mills et al. (2003), Zanker (2011)

Zur Anwendung des entwickelten Konzepts zum Thema ,Strategische Bewertung
von Innovationskooperationen” in der eigenen Unternehmenspraxis steht Ihnen
auf der Webseite www.low-2-high.de der entsprechende Foliensatz als Leitfaden
kostenlos als Download zur Verfligung.

4.5.2 Chancen durch kooperatives Insourcing einer strategisch
wichtigen Produktionslinie

Stefan Kaiser, Wolfgang Kaiser und Katharina Mattes

4.5.2.1 Ausgangssituation

Um als Hersteller von elektrischen Heizelementen auch ohne formale Forschung
und Entwicklung am Hightech-Standort Deutschland bestehen zu kdénnen, arbeitet
die Friedrich Freek GmbH mit zahlreichen Kooperationspartnern (Kunden, Lieferanten,
Forschungseinrichtungen und Wettbewerbern) aus dem In- und Ausland zusammen.
Hieraus hat sich tber die Zeit ein dichtes Netzwerk von Partnerunternehmen ergeben.
Die beteiligten Akteure konnen dadurch gegeniiber Kunden quasi als Systemlieferant
auftreten. Durch die strategische Kombination der jeweiligen Kernkompetenzen der
kooperierenden Unternehmen kann das ganze Leistungsspektrum von der Ideenent-
wicklung, technischen Umsetzung, Fertigung bis hin zu entsprechenden Vertriebspart-
nern als komplettes Probleml6sungspaket angeboten werden. Freek erzielt hierdurch
GroBen- und Flexibilitits-, vor allem aber Innovationsvorteile, die sich in der hohen
Qualitdt, Zuverladssigkeit und kundenspezifischen Anpassung der eigenen Produkte nie-
derschlagen. Neben der Bereitstellung kleinster SeriengréBen bietet Freek auch kurze
Reaktionszeiten bei Lieferung und Service.

Durch dieses Netzwerk hatten sich (ber die Zeit neben einer sehr hohen Koopera-
tions- und Interaktionsdichte zwischen den Partnern auch gewisse Abhdngigkeiten
herausgebildet. So bezog Freek elektrische Heizpatronen komplett von einem européi-
schen Kooperationspartner, um sie in Erganzung zu eigens hergestellten Heizelementen
im deutschen Markt zu vertreiben. Wahrend der Laufzeit von Low2High traten jedoch
Schwierigkeiten bei diesem europaischen Kooperationspartner auf. Da die Heizpatro-
nen am deutschen Markt zunehmend nachgefragt wurden, wuchs der Geschdftsbe-
reich und gewann vor allem auch strategisch an Bedeutung. Doch der europdische
Kooperationspartner hatte zunehmend Schwierigkeiten, die hieraus resultierenden und
von Freek kommunizierten Vorgaben an Schnelligkeit und Flexibilitdt bei der Bereitstel-
lung insbesondere kleinerer Bedarfsmengen einzuhalten. In der Folge kam es immer
wieder zu Lieferengpdssen und Verzdgerungen bei der Auslieferung der Heizpatronen.
Da diese am deutschen Markt im Namen und unter der Flagge von Freek vertrieben
wurden, fielen diese Lieferprobleme und entsprechende Kundenreklamationen direkt
auf das Firmenimage von Freek zurlick - und es war zu beflirchten, dass Kunden infolge
der langen Lieferzeiten abwandern wirden. Aufgrund dieser Entwicklungen liefen we-
sentliche Wettbewerbsvorteile von Freek - kurze Reaktionszeiten, hohe Flexibilitdt und
Liefertreue - Gefahr zu erodieren.
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Als mdogliche Ursache flir diese Probleme hat Freek insbesondere die organisatori-
sche Struktur und Ausgestaltung der Arbeitsprozesse des europdischen Partners iden-
tifiziert. Im Gegensatz zu Freek ist dieser durch eine stark tayloristische Arbeitsorgani-
sation und somit durch eine in hohem MaBe hierarchische Organisationsstruktur mit
entsprechender Regelkommunikation gekennzeichnet. Die Entscheidungsbefugnisse
sind dabei ausschlieBlich auf die Geschiftsleitung konzentriert. Das flihrt zu langen
Reaktionszeiten. Im Unterschied hierzu setzt Freek auf eine duBerst flache Hierar-
chie mit dezentralen Entscheidungsbefugnissen sowie kurzen Kommunikations- und
Prozessablaufen. AuBerdem favorisiert Freek die Mdglichkeit der Entkopplung zwi-
schen Aufgabe und Mitarbeiter und entwickelt seine Mitarbeiter so weiter, dass sie
unterschiedliche Aufgaben und Positionen im Unternehmen wahrnehmen kdnnen.
Daher konnen sowohl Mitarbeiter flexibler eingesetzt als auch kurzfristig eingehende
Auftrage bearbeitet werden.

Die Unterschiede in der organisatorischen Ausgestaltung sind nicht zuletzt auch
durch das jeweilige Marktumfeld der beiden Unternehmen bedingt. Wahrend der eu-
ropéische Partner vorrangig einfache Standard-Heizelemente in groBen Stiickzahlen
fertigt, bewegt sich Freek mit seinen komplexeren Erzeugnissen hauptsdchlich in Ni-
schenmarkten, die in puncto Flexibilitdt und Schnelligkeit ganz andere Anforderungen
stellen als Massenmarkte mit stabilerer Nachfragestruktur. Da die an Freek gelieferten,
eher komplexeren und in kleineren Stiickzahlen gefertigten Heizpatronen somit nicht
in das Kerngeschaft des europdischen Partners fielen, stand eine umfassende organisa-
torische Neuausrichtung nur wegen dieses Bereichs beim europaischen Partner nicht
zur Diskussion.

Deshalb erwog Freek, diese bislang extern bezogenen Heizpatronen zukiinftig eben-
falls herzustellen und damit eine entsprechende Produktionslinie aufzubauen. Gro-
Bere Heizpatronenvolumina und andere Heizelemente mit hoheren Margen sollten
dabei auch weiterhin Gber den europdischen Kooperationspartner bezogen werden
kénnen. Neben der Losung der beschriebenen Probleme versprach sich Freek auch
bessere Moglichkeiten, die vermuteten Marktpotenziale im Geschéaftsbereich ,Heiz-
patronen” durch erweiterte Marktzugdnge erschlieBen zu konnen. Auf jeden Fall
musste verhindert werden, dass Kunden infolge der langen Lieferzeiten abwanderten.
Denn davon wéren automatisch auch andere eigenproduzierte Produktgruppen be-
troffen gewesen.

Aus diesen Erwdgungen heraus liel3 sich die folgende libergreifende Fragestellung des
gemeinsamen Workshops mit Freek im Gestaltungsfeld ,Strategische Bewertung von
Innovationskooperationen” ableiten:

e Sollen die von dem europdischen Kooperationspartner bezogenen Heizpatronen wei-
terhin zugekauft werden oder zukiinftig parallel im Hause Freek gefertigt werden?

Dabei war es jedoch wichtig zu beachten, dass Freek den gegebenenfalls neu hinzu-
kommenden Produktionsprozess bis dato noch nicht beherrschte und daher im Hinblick
auf den notwendigen Transfer von Technologie und Prozess-Know-how auf die Koope-
ration des europdischen Partners angewiesen war. Auch sollte die erwogene Eigenfer-
tigung von Heizpatronen einem weiteren Bezug wichtiger anderer Heizelemente des
europdischen Partners nicht im Wege stehen.

Hinsichtlich dieser Entscheidungssituation eines partiellen Insourcings der Produktion
vor allem kleinerer LosgroBen von Heizelementen sollten in diesem Kontext weitere
Fragestellungen beantwortet werden:

e |st das Produkt beziehungsweise die Riickwértsintegration mit der Wettbewerbsstra-
tegie von Freek kompatibel?

® |st das Produkt von so hoher strategischer Relevanz, dass es unternehmensintern
gefertigt werden sollte?

® Was sind wichtige Voraussetzungen und Rahmenbedingungen, damit die eigenstandi-
ge Produktion der bisher zugekauften Heizpatronen fiir Freek zum Erfolg wird? Welche
davon kann Freek aktiv gestalten und beeinflussen - und wie kann dies geschehen?

e Wie konnen diese Verdnderungen dem europdischen Kooperationspartner bezie-
hungsweise den Kunden kommuniziert werden?

Zur Beantwortung dieser Fragen wurden im Unternehmensworkshop mit Freek fol-
gende Arbeitsschritte durchgefiihrt:

® Bestandsaufnahme strategisch relevanter, unternehmensinterner und -externer Res-
sourcen fur die Wettbewerbsfahigkeit von Freek

e |dentifikation des Zusammenspiels dieser Ressourcen entlang von Ressourcenbiin-
deln, die hinter den Wettbewerbsvorteilen von Freek stehen

® Bestimmung, welche dieser Ressourcenbiindel inwiefern durch den europdischen Ko-
operationspartner beeinflusst werden

® Gegeniiberstellung dieser kritischen Ressourcenbilindel mit den spezifischen Stirken
und Schwiéchen des europdischen Kooperationspartners

e Auswirkungen der Stdrken und Schwéachen des Partners auf die Chancen und Risiken,
die sich durch die fragliche Produktionsintegration flr die zukinftige Wettbewerbs-
fahigkeit von Freek ergeben kdnnten

e Untersuchung der Stellhebel und Weichenstellungen - was sind die zentralen Aspek-
te, um das Vorhaben zum Erfolg zu flihren? Wie sollten diese ausgestaltet sein?
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Dabei waren insbesondere die mdglichen Auswirkungen eines Scheiterns der Insour-
cing-Kooperation auf die Wettbewerbsvorteile von Freek zu identifizieren und dement-
sprechend von vornherein die mdglichen Risiken zu reduzieren und zu kontrollieren.
Nicht zuletzt standen fir Freek auch aufgrund der bendtigten Investitionen fir die
zusatzlichen Maschinen und Anlagen erhebliche finanzielle Risiken im Raum.

4.5.2.2 Lésungsansatz

Die strategische Bewertung von Innovationskooperationen wurde bei Freek in einem
mehrstufigen Vorgehen durchgefiihrt. Zur Uberpriifung der Kompatibilitit und Ablei-
tung der strategischen Relevanz des Produktes wurden - ausgehend von den Wett-
bewerbsvorteilen von Freek - die strategisch relevanten internen und externen Res-
sourcen aufgeschlisselt. Dieses spezifische Zusammenspiel der wettbewerbsrelevanten
Ressourcen stellt die DNS des Unternehmens dar.

Die Wettbewerbsvorteile von Freek lassen sich mit flinf Begriffen beschreiben:

1. Innovationsfiihrer im Nischenmarkt

2. Produktion qualitativ hochwertiger Produkte

3. Flexibilitat hinsichtlich kundenspezifischer Anpassungen und der Bereitstellung
unterschiedlichster SeriengréBen

4. Schnelligkeit hinsichtlich Liefer- und Servicezeiten

5. Kundenndhe

Diese Wettbewerbsvorteile stehen nicht alleine fiir sich, sondern basieren aufeinander
beziehungsweise gehen auseinander hervor. In einem ndchsten Schritt wurden die hin-
ter diesen Wettbewerbsvorteilen stehenden Innovationsressourcen aufgeschliisselt und
in der Ressourcenlandkarte eingeordnet (vgl. Abbildung 35).
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Abbildung 35: Eingesetzte Ressourcenlandkarte bei Freek

Die Vielzahl an kritischen Innovationsressourcen wurde anhand der groBen Felder
Jechnik/Technologie", ,Organisation”, ,Mitarbeiter" und ,Management" kategorisiert.
Diesen Kategorien wurden die entsprechenden internen und externen, materiellen und
immateriellen Innovationsressourcen zugewiesen. Abbildung 36 zeigt einen Ausschnitt
aus der Ressourcenlandkarte von Freek. Die dunkelgriinen Karten zeigen hier die un-
ternehmensinternen Ressourcen auf, die hellgriinen Karten die unternehmensexternen
Ressourcen. Unternehmensexterne Ressourcen werden von Partnern und Lieferanten
zur Verfligung gestellt und sind aus dem Grund strategisch wichtig, da beispielsweise
nur sie fir die Herstellung beziehungsweise den Bau spezifischer Produktionsmaschi-
nen herangezogen werden kénnen.
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Abbildung 36: Ausschnitt aus der Ressourcenlandkarte des Unternehmens Freek

Das Zusammenspiel der Innovationsressourcen wird in Form von Ressourcenbiindeln
verdeutlicht, die in der Ressourcenlandkarte farblich miteinander verknlpft sind. Diese
Ressourcenbiindel sichern die Wettbewerbsfahigkeit von Freek. Die folgenden exemp-
larisch beschriebenen Ressourcen geben einen Einblick in die Ressourcenlandkarte von
Freek. Neben ...

.. materiellen Ressourcen im Bereich Logistik:

=> Freek verfiigt Giber eine gentigend groBe Produktionsflache, auf der die Produkti-
onslinie flir Heizpatronen aufgebaut werden kann.

umfassen diese Ressourcen beispielsweise auch
.. immaterielle Ressourcen, organisatorisch verankert im Bereich Logistik:

> Freek strebt mit seinen Lieferanten langfristige Partnerschaften an, die zu einer
gemeinsamen Win-win-Situation fiihren sollen.

.. immaterielle Ressourcen, organisatorisch verankert im Bereich Informationssysteme:

-> Freek verfiigt Gber ein Qualitdtsmanagementsystem, das zur kontinuierlichen Kont-
rolle der Produkte eingesetzt wird.

.. immaterielle Ressourcen, organisatorisch verankert im Bereich Ablauforganisation:

=> Innerhalb des Unternehmens Freek herrscht eine dezentrale Organisationsstrukur
(vgl. Abbildung 37). Dadurch kann Freek kurze Lieferzeiten realisieren.

/ Ngy

B | S
Absatzmarkt %}7 \ Beschaffungsmarkt

Abbildung 37: Zellférmige Organisationsstruktur im Unternehmen Freek

-"'\

.. immaterielle Ressourcen, organisatorisch verankert im Bereich Personalentwicklung:

=> Die Personalentwicklung im Unternehmen Freek wird durch einen Personal-
entwicklungsplan reglementiert. Dadurch kénnen MaBnahmen wie Job-Rotation
umgesetzt werden. Jeder Mitarbeiter hat beispielsweise einen Tandempartner, der
die Aufgaben des Kollegen Gbernehmen kann.

. immaterielle Ressourcen aus den Bereichen Fiihrung sowie reklamations-
fahige Verfligungsrechte und reputationale Aktivposten:
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-> Die von Freek produzierten Produkte sind dank des Qualitdtssiegels ,Made in Ger-
many" stark nachgefragt. Dem kann Freek dank seines Produktionsstandortes und
seiner hohen Qualitdtsanforderungen gerecht werden.

Es zeigt sich, dass hinter der Wettbewerbsfihigkeit eine breite Vielfalt an unterschied-
lichen materiellen und immateriellen Ressourcen steht, die sich in allen Kategorien
wiederfinden. In Tabelle 7 wird exemplarisch flr die beiden Wettbewerbsvorteile Flexi-
bilitdt und Qualitat eine Auswahl der dahinterliegenden Ressourcen beschrieben. Diese
Aufzdhlung sagt noch nichts iber das Zusammenspiel der Ressourcen untereinander
aus, aber sie zeigt deutlich, welche hohen MaBstdbe Freek an seine Produktion legt, um
wettbewerbsfahig zu sein.

Tabelle 7: Beispiele fir Wettbewerbsvorteile und dahinterstehende Ressourcenbiindel
bei Freek (Auswahl)

Flexibilitat Qualitat
® Flexibel einsetzbare Maschinen e Standardisierte Abldufe gegeniiber
e Kurze Ristzeiten den Kunden
® Hohe Materialverfiigbarkeit e Prozessintegrierte Qualitdtskontrolle
o Kurzfristige Leistungsreserven bei den | @ Prifmittel
Mitarbeitern ® Wareneingangs- und -ausgangs-
® Flache Hierarchien kontrolle
° . e Erfahrungswissen der Mitarbeiter

e Qualititssiegel ,Made in Germany"

Ausgehend von der Ressourcenlandkarte wurden in einem nachsten Schritt die Star-
ken und Schwéchen des Kooperationspartners identifiziert und bewertet, um den Grad
der Relevanz wiederzugeben. Dabei standen den Teilnehmern alle Méglichkeiten zwi-
schen den beiden Extrempunkten ,ganz besonders wichtig” und ,weniger wichtig" of-
fen. Diese Stdrken und Schwéchen des europdischen Kooperationspartners wurden nun
mit der Ressourcenlandkarte vereint, um die Effekte auf die Ressourcenbiindel abbilden
zu konnen. Dazu wurden die betroffenen Ressourcen und Ressourcenbiindel markiert.
Die Starken und Schwéachen des Kooperationspartners kénnen dabei sowohl einen ver-
stirkenden als auch einen abschwichenden Einfluss auf die Ressourcen sowie die Res-
sourcenbiindel von Freek ausiiben:

e Beispielsweise fiihrt eine hohe Qualitdt der Produkte, die eine Stirke des Koopera-
tionspartners ausmacht, dazu, dass die Reklamationsquote des Kunden von Freek
auBerst gering ist.

® Die tayloristische Arbeitsorganisation des Partners und die dadurch verlangerten
Kommunikationswege wirken sich hingegen negativ auf die Flexibilitdt von Freek
aus.

Um einen vollstandigen Uberblick tiber die Einfliisse der Stirken und Schwichen des
Kooperationspartners auf die kritischen Ressourcenbiindel von Freek zu erhalten, wur-
den die konkreten Implikationen auf die Freek'schen Wettbewerbsvorteile abgeleitet.
Fir jeden Wettbewerbsvorteil der Firma Freek wurden die Chancen und Risiken festge-
halten, die sich aus der bisherigen Kooperation ergeben beziehungsweise der zukiinfti-
gen Eigenproduktion der Heizpatronen ergeben kdnnten.

Neben den Wettbewerbsvorteilen wurde ebenfalls untersucht, welche Auswirkun-
gen sich auf die finanzielle Situation sowie durch den generellen Wegfall des Koope-
rationspartners ergeben kdnnten. Daraus konnten die wesentlichen Handlungs- und
Verhandlungsfelder deduziert werden, indem die Teilnehmer die Relevanz der einzel-
nen Chancen und Risiken der jeweiligen Wettbewerbsvorteile bewerteten. Als zentrale
Handlungsfelder wurden unter anderem folgende Punkte identifiziert:

e \ereinbarkeit der Produktqualitdt des europdischen Kooperationspartners mit der
Prozessqualitdt von Freek

e Sicherstellung der Flexibilitdt und Lieferzeiten bei den alten und neu hinzukommen-
den Produkten

e Sicherstellung des Know-how-Transfers

e Nutzen flir den europdischen Kooperationspartner

Fir jedes zentrale Handlungs- und Verhandlungsfeld wurde dann eine Checkliste be-
ziehungsweise ein MaBnahmenkatalog erstellt, um die Chancen fir beide Partner zu
maximieren und die Risiken zu minimieren:

® So konnte beispielsweise der Kooperationspartner durch die ausschlieBliche Produk-
tion von GroBserien seine internen Prozesse optimieren, da er dadurch geringere
Ristzeiten bendtigen wirde.

e Um den Know-how-Transfer sicherzustellen, wére der Austausch von Spezialisten
denkbar.
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4.5.2.3 Fazit

Zum heutigen Zeitpunkt hat das Unternehmen Freek seine strategische Ausweitung
der Kooperation mit dem europdischen Kooperationspartner durch Unterschriften
besiegelt und die Umsetzung eingeleitet”. Durch Identifizierung der zentralen Hand-
lungs- und Verhandlungsfelder konnte ein MaBnahmenkatalog erstellt werden, der als
Grundlage fir die erfolgreichen Verhandlungen eingesetzt werden konnte. AuBerdem
wurde durch einen Workshop bei Freek das Bewusstsein fiir die mit der Insourcing-
MaBnahme verbundenen Verdnderungen gescharft. So wurden die Relevanz der un-
terschiedlichen Einflussfaktoren, méglicher Probleme und Risiken sowie das Ausmal
maglicher Probleme verdeutlicht und sichtbar gemacht. Dadurch war es mdoglich, wah-
rend der Verhandlungen gezielt alle offenen Punkte zu diskutieren und Hemmnisse aus
dem Weg zu rdumen. Der Workshop hatte daher fir das Flihrungsteam bei Freek einen
stark reflexiven Charakter.

Da der Umsetzungsprozess des Insourcings bei Drucklegung erst begonnen hat, lassen
sich daraus resultierende Schwierigkeiten und Herausforderungen noch nicht vollum-
fanglich abschatzen.

4.5.3 Bestehende Innovationskooperationen neu bewerten

Uwe Gettler, Willy Kretz und Christoph Zanker

Die wettbewerbsstrategische Ausrichtung der alutec Metallwaren GmbH & Co. KG
als innovativer Prozessspezialist bringt es mit sich, dass das Unternehmen immer neue
Produktionsverfahren schaffen muss, um Kundenwiinsche zu verwirklichen. Der Kon-
kurrenz prozesstechnisch immer einen Schritt voraus zu sein, bedeutet fir alutec, Tech-
nologieimpulse aus der Umwelt wahrzunehmen, zu bewerten und auch - sofern sie
tber Potenzial verfligen - umzusetzen (vgl. Kapitel 4.4). Dabei geht es nicht nur dar-
um, in der bestehenden Prozesstechnologie flihrend zu sein, sondern auch darum, das
Technologieportfolio zu erneuern und systematisch um komplementére Verfahren zu
erweitern. Um diesen Innovationsanforderungen begegnen zu kdnnen, geht das Unter-
nehmen seit jeher verschiedene Innovationskooperationen mit forschungsintensiven
Partnern ein - mit dem Ziel, externes Know-how zu erschlieBen und fiir sich nutzbar zu
machen. Stellvertretend seien Innovationskooperationen mit Forschungseinrichtungen
oder die enge Zusammenarbeit mit Ausristern und Kunden genannt.

13 http://www.freek.de/aktuelles/artikel_kooperation_bei_heizpatronen.php.

4.5.3.1 Ausgangssituation

Vor langerer Zeit wurde die Geschaftsfiihrung von alutec auf das kleine Unternehmen
HTP™# aufmerksam, das sich mit einem innovativen Umformverfahren beschiftigt. Die
Verantwortlichen von alutec waren von diesem innovativen Verfahren begeistert. Denn
mit der bestehenden alutec-Umformtechnologie konnten Vorprodukte hergestellt wer-
den, die im zweiten Schritt mit der neuen HTP-Umformtechnologie veredelt werden
kénnten. Technisch war die Idee, die Verfahren intelligent zu kombinieren, bestechend.
Denn hierdurch wére die Herstellung komplett neuer Produkte mit bislang nicht dar-
stellbarer Geometrie und Eigenschaften mdglich geworden. Das neue Verfahren hatte
sich bereits in einer ersten Serienproduktion bewdhrt. HTP war fiir die Entwicklung der
Technologie und der Maschinen verantwortlich und stellte sie dem Kunden dann zur
Verfligung.

Jenseits der technologischen Ebene fanden die Geschaftsfiihrer beider Unternehmen
auch auf der Beziehungsebene zueinander, da sich die Unternehmen beziehungsweise
die fihrenden Kopfen auf den ersten Blick recht dhnlich waren: Beide sind technikori-
entierte und inhabergefiihrte Familienunternehmen, in denen das ,Tifteln" zentral fir
das unternehmerischer Selbstverstandnis ist. Die Situation zum damaligen Zeitpunkt
war zudem erfolgversprechend, da HTP auf der Suche nach neuen Raumlichkeiten war
und alutec noch freie Fldchen zur Verfligung hatte. Daher einigte man sich, dass HTP in
einem abgetrennten Bereich als Untermieter bei alutec einziehen sollte und auch auf
bestimmte Teile der Infrastruktur zugreifen konnte. Die Regelungen zu Kooperationen
beschrankten sich auf das Wesentliche, einen knappen Kooperationsvertrag und einen
Mietvertrag. Nach einer ersten Orientierungsphase von HTP bei alutec sollten gemein-
same Kundenprojekte angegangen werden. Angedacht war die Ubernahme der neuen
Technologie von alutec, wobei das Unternehmen als Lizenznehmer von HTP die Ferti-
gung der Teile in Eigenregie durchfiihren sollte. HTP sollte sich hingegen weiterhin auf
die Entwicklung des Hightech-Umformverfahrens konzentrieren.

Nach einem euphorischen und erwartungsvollen Beginn der Zusammenarbeit, wéh-
rend der erste gemeinsame Projekte in Angriff genommen und sogar erste Musterteile
gefertigt wurden, stellte sich schnell Ernlichterung bei den alutec-Verantwortlichen ein.
Erste Termine mit potenziellen Kunden schlugen fehl, und HTP sagte weitere Projekte
ab. Zudem kristallisierten sich bislang unbekannte Eigenschaften von HTP heraus, die
die Kooperation in vielerlei Hinsicht als unsicher erschienen lieB. Dabei ging es vor allem
um folgende Problemfelder:

14 Name des forschungsintensiven Unternehmens verfremdet.
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e Unklare Situation hinsichtlich der Eigentumsrechte an dem Patent von HTP

® Unklare wirtschaftliche Situation von HTP

e Diffuse familidre Situation bei den HTP-Eigentiimern

e Tiefgreifende personliche Differenzen zwischen dem alutec-Management und
einem der HTP-Teilhaber

Die Situation zwischen den Kooperationspartnern spitzte sich in kiirzester Zeit fast
bis zur vollstdndigen Handlungsunfahigkeit in der Kooperation zu. Die Kooperation
hatte sich sprichwortlich in die Sackgasse mandévriert und entwickelte sich zur Gefahr
flr alutec. Im Fiihrungskreis von alutec herrschte kein klares Meinungsbild vor, wie
weiter verfahren werden sollte. Sollte man viel Energie investieren und - womdglich
vergeblich - auf eine Verbesserung die Kooperation hoffen? Wenn ja, wie? Solle man
die Kooperation abbrechen und gegebenfalls weiterreichende Chancen vergeben? Die
kritische Situation und die diffusen Zukunftsaussichten veranlassten das alutec-Ma-
nagement, die Kooperation systematisch zu analysieren und eine Handlungsstrategie
zu planen. Ziel war es, Schaden vom eigenen Unternehmen abzuwenden beziehungs-
weise wichtigen Nutzen zu erschlieBen.

4.5.3.2 Lésungsansatz

Ein eintdgiger Workshop mit dem kompletten Fiihrungskreis sollte Klarheit darliber
bringen, welche Handlungsoptionen fiir alutec in Frage kommen und welcher Weg wei-
ter beschritten werden solle. Zu diesem Zweck wurde im Rahmen eines moderierten
Workshops ein mehrstufiges Verfahren in Anlehnung an den in Kapitel 4.5.1.1 vorge-
stellten Ansatz gewahlt.

Schritt 1: Analyse der eigenen Erwartungen an die Kooperation

Der erste Schritt war als ,Blick in den Riickspiegel” angelegt und umfasste mehrere
Teilschritte - mit dem Ziel, die strategischen Ziele und Chancen, die alutec mit der Ko-
operation urspriinglich verbunden hatte, die Erwartungen an den Kooperationspartner
und die Anspriiche an die Ausgestaltung der Kooperation systematisch zu reflektieren.

Zum Einstieg in den Analyseprozess war es erforderlich, die Historie der Kooperation
und die dabei gemachten Erfahrungen zu reflektieren. Dadurch sollten zum einen alle
anwesenden Flihrungskrafte einen gemeinsamen Wissensstand erhalten. Zum anderen
sollten die vielfdltigen Erfahrungen der Flihrungskrafte zusammengefihrt werden. Die
Bestandsaufnahme erfolgte in strukturierter Form, indem die Meilensteine der Koope-
ration erfasst wurden und entlang dieser die unterschiedlichen Erfahrungen zugeord-
net wurden. Die Entwicklung der Kooperationsbeziehung wurde dabei auch auf einer

emotionalen Ebene betrachtet. Dabei diskutierten die Teilnehmer vor allem die negati-
ven Erfahrungen, die Enttduschungen und nicht zufriedenstellendes Verhalten von HTP.

Danach wurde die Perspektive gewechselt. Der Blick richtete sich gleichsam vom Au-
Benspiegel auf den Innenspiegel. In einem zweiten Teilschritt wurde nochmals grund-
legend reflektiert, worin aus Sicht der alutec-Verantwortlichen die urspriinglichen stra-
tegischen Ziele der Kooperation lagen und welche Potenziale man sich damit hatte
erschlieBen wollen. In diesem Kontext wurde auch im Detail diskutiert und analysiert,
wie sich die komplementadren Kompetenzen der beiden Akteure aus Sicht von alutec
hatten ergénzen sollen, damit flir alutec ein strategischer Mehrwert entstanden wére.
Uberdies erdrterten die Fiihrungskrifte, welcher Nutzen sich fiir die Kooperationspart-
ner aus Sicht von alutec ergeben sollte.

Der dritte Teilschritt setzte sich mit der Frage auseinander, wie sich die alutec-Verant-
wortlichen die inhaltliche und funktionale Ausgestaltung der Kooperationsbeziehung
mit dem Hightech-Partner vorstellten. Zu diesem Zweck wurde entlang der vier Kate-
gorien ,Allgemeine Voraussetzung”, ,Entwicklung”, ,Prototypen/Muster" und ,Klein-/
GroBserie” geklart (vgl. Abbildung 38),

® wie sich die Aufgabenteilung aus Sicht von alutec im Wunschzustand darstellen
wirde und

e wie die Zusammenarbeit hinsichtlich organisatorischer, personeller und finanzieller
Aspekte organisiert werden sollte.

Als Zwischenfazit kann festgehalten werden, dass der erste Analyseschritt einerseits
wichtig zur Standortbestimmung war und andererseits den von allen Entscheidungs-
tragern gemeinsam getragenen Referenzpunkt fir die Bewertung der Eigenschaften
des Kooperationspartners bildete. Erstaunlicherweise hatten sich die alutec-Verant-
wortlichen schon zu Anfang der Kooperation mit den strategischen Chancen und Ri-
siken intensiv auseinandergesetzt und klare Erwartungen formuliert, so dass auf den
Einsatz der Ressourcenlandkarte verzichtet werden konnte. Hingegen wurde damals
wenig Energie fiir die Planung der organisatorischen Ausgestaltung der Kooperation
aufgebracht. Mit Ausnahme eines kurzen Kooperations- und Mietvertrags waren viele
Faktoren der gemeinsamen Zusammenarbeit unklar geblieben.
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Schritt 2: Analyse der Stirken und Schwichen des Kooperationspartners

 alutecHTP

Der zweite Analyseschritt zielte auf die Starken und Schwéchen des Partners ab. Vor
dem Hintergrund der vielfiltigen Erfahrungen, die zudem schon in Schritt 1 dokumen-
tiert wurden, war diese Aufgabe mit liberschaubarem Aufwand zu erledigen. Allerdings
erwies es sich als wichtig, vor dem Hintergrund der zuletzt vornehmlich negativen Er-
fahrungen und Enttduschungen, nochmals aus einer moglichst neutralen Sicht heraus
aufzuarbeiten, welche zweifelsfrei vorhandenen Stérken der Kooperationspartner HTP
hat, um so ein méglichst objektives Starken-Schwéchen-Profil von HTP zu zeichnen.

Servicevenrag
Legende:
alutec
HTP

Klein-Grofiserie
Lizenzgebihe
iz

Schritt 3: Ableitung von strategischen Handlungsszenarien

In diesem Teilschritt wurden die bisherigen Erkenntnisse zusammengefiihrt. Da die
Konsequenzen der Starken und vor allem der Schwachen von HTP fiir die Kooperation
allen Beteiligten bewusst war, wurde der Fokus auf die Szenarienentwicklung fir den
weiteren Umgang mit dem Kooperationspartner gesetzt. Zunachst wurden hierfiir acht
Handlungsszenarien eruiert, wobei sich in einer kurzen Diskussion herausstellte, dass
sich die Anzahl aufgrund inhaltlicher Uberschneidungen auf finf reduzieren lieB (vgl.
Abbildung 39). Im Anschluss daran wurden die finf Handlungsszenarien hinsichtlich
ihrer Implikationen auf die in Schritt 1 ausgearbeiteten Plane Gberpriift und mit fol-
genden Inhalten untermauert:

Tachinische
Dokurnantatan

® Kurzskizzierung des Szenarios

e Auswirkung auf die strategischen Ziele der Kooperation

® Auswirkung auf die Innovations- und Wettbewerbsfahigkeit von alutec

® Auswirkung auf die personelle, organisatorische und finanzielle Ausgestaltung der
Kooperation

Mit der Ausfiillung dieser Punkte konnte ein fundiertes Bild davon gezeichnet werden,
mit welchen Konsequenzen alutec in den jeweiligen Szenarien zu rechnen hatte. Auf
Basis dieser Erkenntnisse bewertete das Management von alutec die einzelnen Szena-
rien und brachte sie in eine Reihenfolge. Bei der Bewertung der Handlungsszenarien
wurde bewusst die Eintrittswahrscheinlichkeit auBer Acht gelassen.
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Abbildung 38: Ideale Ausgestaltung der Kooperation
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Abbildung 39: Handlungsszenarien

Im Endergebnis lagen den alutec-Verantwortlichen fiinf ausgearbeitete Handlungs-
szenarien vor, die das Fundament flir das weitere Vorgehen mit dem Kooperationspart-
ner bildeten.

Die Bewertung nach Chancen und Risiken ergab jedoch, dass auch nach vielen nega-
tiven Vorféllen die Fortfiihrung beziehungsweise die Rickkehr zum urspriinglich an-
gestrebten Zustand flr alutec das Szenario darstellte, das die groBten Potenziale und
gleichzeitig die geringsten Risiken mit sich bringt.

4.5.3.3 Fazit & Riickblick

Im Rahmen der strategischen Bewertung konnte letztendlich keine endgiltige Lo-
sung fir den weiteren Umgang mit dem forschungsintensiven Partner HTP geschaf-
fen werden. Allerdings war alutec mit der systematischen Herleitung von belastbaren
Handlungsszenarien vorbereitet, um in die weiteren Verhandlungen mit dem Koopera-
tionspartner HTP eintreten und eindeutige Anforderungen an den Partner formulieren
zu kénnen. Flr besonders hilfreich hielten die Verantwortlichen, dass ihr Bewusstsein
darliber gescharft wurde, welche strategischen Konsequenzen das jeweilige Szenario
fur das eigene Unternehmen bringen wiirde.

Die Verantwortlichen folgten dem Ranking und versuchten die Kooperation mit viel
gutem Willen und Energie auf den alten Pfad zurlckzuflhren. Allerdings scheiterte
dieses Vorhaben, da sich beim Partner HTP unerwartete und nicht beeinflussbare Ver-
anderungen ergeben hatten. Daher arbeitet alutec gerade daran, eins der alternativen
Szenarien zu verwirklichen.

4.5.4 Aufbau eines Entwicklungsprogramms fiir strategische Koope-
rationspartner

Rainer Maria Wagner und Oliver Som

4.5.4.1 Ausgangssituation

Die TOPSTAR GmbH bezieht flr die Burostuhlserien im unteren und mittleren Preis-
segment wesentliche Komponenten von chinesischen Zulieferern. Diese umfassen
zum Beispiel auch die in diesen Serien verbauten Einfach- beziehungsweise Standard-
Stuhlmechaniken, die auf diesem Leistungs- und Qualitdtsniveau in Deutschland nicht
zu wettbewerbsfahigen Preisen bezogen werden kénnen. Aufgrund des relativ hohen
Wertschdpfungsanteils der chinesischen Zulieferer findet die Neu- oder Weiterentwick-
lung dieser Mechaniken in Innovationsprojekten auch nahezu ausschlieBlich in engen
Innovationskooperationen zwischen TOPSTAR und seinen Lieferanten statt. Wéhrend
die eigentliche Produktentwicklung und -konstruktion bei TOPSTAR erfolgt, sind die
chinesischen Zulieferer daflir verantwortlich, die technischen Vorgaben von TOPSTAR
aufgrund ihrer Prozess-Expertise umzusetzen und den Herstellungsprozess fiir eine
neue Produktreihe bis zur Serienreife zu entwickeln.

Die engen Kooperationsbeziehungen in Innovationsprojekten mit chinesischen Zulie-
ferern erforderten zwangsldufig einen gewissen Know-how-Transfer von TOPSTAR zu
den chinesischen Partnern, damit diese ihre Prozesse optimal an die Anforderungen und
Vorgaben von TOPSTAR anpassen konnten. Uber die jahrelange Zusammenarbeit hat-
ten sich teilweise enge Bindungen zu Zulieferern ergeben, die auch mit einer gewissen
Abhidngigkeit von einzelnen Partnern einhergehen. Denn viele Zulieferer hatten sich im
Laufe der Zeit zu wichtigen technischen Problemldsern fiir TOPSTAR in Innovationspro-
jekten entwickelt.

Bei allen Vorteilen, die diese engen Bindungen brachten, gingen diese jedoch auch mit
einigen Risiken einher. Das liegt auch an der groBen geographischen Distanz zwischen
TOPSTAR und den chinesischen Innovationspartnern. Die Kontrolle der Partneraktivi-
tdten kann hier nicht so engmaschig sein, wie dies beispielsweise bei Kooperationen
innerhalb der Region oder Deutschland der Fall ist. Dadurch steht immer auch die Ge-
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fahr im Raum, dass sich einzelne Partner opportunistisch verhalten. Zudem hatte TOP-
STAR in Vergangenheit bereits negative Erfahrungen mit einem chinesischen Partner
gemacht. Dieser hatte unter der Hand begonnen, mit dem TOPSTAR-Know-how selbst
Blirostlihle herzustellen und unter eigenem Namen auf den Markt zu bringen. Auch
allgemeine politische Entwicklungen in China brachten bedeutende Risiken mit sich.
So kam es bereits mehrmals vor, dass langjahrige chinesische Geschaftspartner plétz-
lich verschwunden waren oder zwangsweise von der chinesischen Regierung in andere
Regionen umgesiedelt wurden. Hintergrund dieser Entwicklungen war die chinesische
Wirtschafts- und Technologiepolitik. Sie versucht in den groBen wirtschaftlichen Bal-
lungsrdumen im Suden Chinas, verstarkt Spitzencluster in Hightech-Branchen zu eta-
blieren - zum Beispiel in der Mikroelektronik, der Nano- und Biotechnologie oder der
Pharmazie. Industrieunternehmen, die nicht in dieses Bild passen, werden dagegen in
wirtschaftlich unattraktivere und weniger erschlossene Regionen, zum Beispiel im Nor-
den Chinas, zwangsverlagert.

Fiir TOPSTAR bedeutete dies neben dem Verlust eines wichtigen Innovationspartners
jedes Mal auch den Verlust aller eingesetzten finanziellen, technischen und wissensbe-
zogenen Ressourcen, die in die Entwicklung des Lieferanten vor Ort investiert worden
waren. In der Folge mussten wieder neue Partner identifiziert und auf den Stand des
weggefallenen Partners gebracht werden. Neben den mit der Umstellungs- und Ent-
wicklungsphase verbundenen Kosten und technischen Problemen bestand auch immer
eine gewisse Unsicherheit, wie lange die Geschdftsbeziehungen mit dem neuen Partner
dauern wiirden und ob sich die damit verbundenen Investitionen und Wissenstransfers
tberhaupt noch lohnen wiirden.

Ausgehend von diesen Problemen erkannte TOPSTAR zunehmend die Notwendigkeit,
sowohl bestehende Innovationskooperationen mit externen Partnern als auch neue
Kooperationschancen im Hinblick auf ihre Potenziale und Entwicklungsmdglichkeiten
systematischer als bislang zu managen und zu bewerten. Im Mittelpunkt stand vor
allem die Frage, in welchem Umfang und mit welchen Partnern zukiinftig kooperiert
werden soll.

ifaa

Transfer von:

* Prozess
« Gestaltung
* Produktwissen

Handlungsoptionen?

wichtige
Hightech- Zulieferer/
Innovationspartner

Nichtforschungsintensiver
Betrieb

Gefahr von:

= Wegfall
* Opportunismus

Abbildung 40: Problemstellung

Im Rahmen des Gestaltungsfelds ,Strategische Bewertung von Innovationskooperati-
onen" definierte TOPSTAR daher fiir den Unternehmensworkshop folgende Zielstellung:

® Entwicklung zentraler Eckpfeiler eines zuklinftigen, strategischen Lieferanten-
entwicklungsprogramms zur Sicherung der Innovationsfahigkeit von TOPSTAR

Diese Zielstellung sollte dabei die folgenden Teilschritte umfassen:
e Ursdchliche Analyse der Wettbewerbsfahigkeit von TOPSTAR
® Analyse der Chancen und Risiken, die sich durch bedeutende Kooperationspartner

flir TOPSTAR ergeben
e Frarbeitung eines Kriterien-/Anforderungskatalogs fiir strategisch wichtige Lieferanten

INNOVATIONSKOOPERATIONEN

21




212

4.5.4.2 L6sungsansatz

Erster Schritt zur Erreichung dieser Ziele in dem Unternehmensworkshop mit TOPSTAR
war gemaB der Zielsetzung die Bestimmung der Wettbewerbsvorteile - das heiBt: der
Leistungsdimensionen, in denen TOPSTAR sich von seinen Konkurrenten unterscheidet
und die maBgeblich fiir den Unternehmenserfolg sind. Folgende Wettbewerbsfaktoren
wurden dabei von den Teilnehmern genannt:

Innovations-
kraft bei
neuen
Produkten

Kunden- Leistungs-
onentierung / TapsTar =

fahigkeit der
Service Prozesse

Qualitat

Abbildung 41: Wichtigste Wettbewerbsfaktoren von TOPSTAR

e Innovationskraft bei neuen Produkten: TOPSTAR positioniert sich als Innovations-
fiihrer, der mehrmals im Jahr neue Stuhlserien erfolgreich am Markt einfiihrt. Diese
Produktentwicklungen zeichnen sich zudem durch den Einsatz neuer Technologien,
auch durch einen hohen Neuheitsgrad aus, der so in dieser kurzen Abfolge von Wett-
bewerbern nicht geleistet werden kann.

e Leistungsfidhigkeit der Prozesse: Als Stuhlhersteller mit vergleichsweise geringer
Wertschépfungstiefe liegt eine der Kernkompetenzen von TOPSTAR in der hohen
Leistungs- und Koordinationsfahigkeit seiner Prozesse. Diese spiegelt sich in der ho-
hen Volumen- und Variantenflexibilitdt des Unternehmens wider. So kann TOPSTAR
zum Beispiel innerhalb seiner Bandbreite 1-18.000 Stiihle pro Tag und Variante fer-
tigen und ist somit in der Lage, auch hohe Anspriiche von Kunden und Handlern an
Termintreue und kurze Reaktionszeiten zu bedienen.

ifaa

e Qualitdat: TOPSTAR hat sich bewusst aus dem Billigsegment des Biirostuhimarktes
verabschiedet, da eine Erfiillung der Qualitidtserwartungen an die eigenen Produkte
unter diesen Bedingungen nicht mehr mdglich erschien. Daher stellt TOPSTAR eine
hohe Qualitdt der Produkte bei verntinftigen Preisen in den Vordergrund. Eine duBerst
geringe Reklamationsquote von Endkunden belegt den Erfolg der Qualitatsstrategie
ebenso wie die realisierten Umsdtze mit qualitdtsorientierten ,Premium-Discountern”
(zum Beispiel Tchibo, Aldi) oder namhaften Mobelhdusern.

e Kundenorientierung/Service: TOPSTAR beliefert ein breites Kundenspektrum, das
sich von Mébelhdusern, Mébel- und Versandhdndlern bis hin zum gewerblichen
Endkunden erstreckt. Durch diese Bandbreite sieht sich TOPSTAR mit einer Vielzahl
unterschiedlicher Anforderungen und Erwartungen seiner Kundengruppen kon-
frontiert. Hier ist es TOPSTAR in den vergangenen Jahren gelungen, fiir jede der
Kundengruppen individuelle Produkt-Leistungsblindel bereitzustellen. So werden
einerseits kundeneigene Versandverpackungen und Kartonagen fir Versandhand-
ler entwickelt, die empfindliche Stuhlpartien besonders vor Beschddigung beim
Versand schiitzen. Andererseits bietet TOPSTAR Endkunden wie Verbrauchern zahl-
reiche Serviceangebote (zum Beispiel Bedienungsvideos, Montagehilfen und eine
Service-Hotline).

Wie aus Abbildung 41 hervorgeht, stehen diese Wettbewerbsvorteile nicht alleine fir
sich, sondern basieren wechselseitig aufeinander beziehungsweise gehen auseinander
hervor. Dies spiegelte sich auch in der im Rahmen des Unternehmensworkshops mit
TOPSTAR gemeinsam erarbeiteten Ressourcenlandkarte (vgl. Abschnitt 4.5.1.1) wider.
Sie sollte dazu dienen, die hinter den Wettbewerbsvorteilen von TOPSTAR stehenden
Innovationsressourcen sichtbar zu machen und insbesondere deren Zusammenspiel
in Form von Ressourcenbiindeln zu verdeutlichen. Da durch die im Vergleich zu den
anderen Unternehmen geringere Wertschopfungstiefe bei TOPSTAR mehr Gewicht auf
der prozessualen Ausgestaltung entlang der Wertschépfungskette als in der Produktion
liegt, wurden die Kategorien entlang der x-Achse der Ressourcenlandkarte in diesem
Workshop gemdB den einzelnen Phasen des gesamten Wertschépfungsprozesses ge-
bildet. So konnten jeder Wertschopfungsphase entlang den Wettbewerbsfaktoren die
hierflir kritischen internen, externen, materiellen oder immateriellen Innovationsres-
sourcen zugewiesen werden.

Wie die Ressourcenlandkarte zeigte, steht hinter der Wettbewerbsfahigkeit von TOP-
STAR eine breite Vielfalt unterschiedlicher materieller und immaterieller Ressourcen
und Ressourcenbiindel. Dabei sind insbesondere die Ressourcen der Wettbewerbsfak-
toren ,Prozess-Performance”, ,Qualitdt" und ,Kundenorientierung/Service" sehr stark
innerhalb des Unternehmens verankert (vgl. Tabelle 8). Die Ressourcenlandkarte mach-
te insbesondere flr die Faktoren ,Prozess-Performance” und ,Qualitdt" deutlich, dass
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sich die hierbei zusammenspielenden Ressourcen in Form von Ressourcenbiindeln (zum
Beispiel innerbetriebliche Logistik) quer durch alle Wertschopfungsphasen im Unter-
nehmen ziehen.

Tabelle 8: Beispiele fir Wettbewerbsvorteile und dahinterstehende Ressourcenbiindel
bei TOPSTAR (Auswahl)

Kundenorientierung/
Service

Prozess-Performance Qualitat

e Plattform-Strategie fiir
hohe Variantenvielfalt

e Schnelle Erreichbarkeit |® Eigenes Testlabor
der Entscheidungstrager |® Antizyklische

® Prozessiiberwachung bei | Produktentwicklung e Direkter After-Sales-
Lieferanten * FMEA Service fur Endkunden

e Arbeitszeitkonten o Werker-Selbstpriifung  |® Eigenes Call-Center

e FlieBfertigung e  Gelebte" ® Figene Medienproduktion

e Redundante MaBnahmenplédne e Eigenentwicklung von
EDV-Systeme ® |nstitutionalisierte KVP Verpackung und

e Individuell angepasster |® Systematische Aus- Kartonagen
Maschinenpark wertung von ° .

e Prozess-Standardisierung| Kundenfeedback
e Figene Techniker

Auch wenn diese exemplarische Aufzéhlung noch nichts (iber das operative Zusam-
menwirken der Ressourcen aussagt, wird dennoch deutlich, dass TOPSTAR zur Erreichung
seiner Wettbewerbsfahigkeit wie viele andere nichtforschungsintensive Unternehmen
Wert auf ein hohes MaB an technischer und organisatorischer Prozessinnovation legt.

Im Hinblick auf den vierten zentralen Wettbewerbsvorteil von TOPSTAR - ,Innovati-
onskraft bei neuen Produkten” - machte die Ressourcenlandkarte deutlich, dass dieser
Wettbewerbsvorteil vorwiegend auf dem Bezug externer Ressourcen und Ressourcen-
biindel beruht. Diese umfassen beispielsweise Aspekte wie das Know-how in der Ver-
arbeitung neuer Materialien, den kompletten Werkzeugbau oder den Bezug mecha-
nischer Komponenten (zum Beispiel die Stuhlmechanik). Diesen Umstand halten alle
Workshop-Teilnehmer aus folgenden Griinden fiir duBerst risikoreich:

® Hohe Abhdngigkeit von einzelnen Zulieferern beziehungsweise Innovationspartnern
® Hohes SchadensausmaB bei Wegfall dieser Ressourcen (zum Beispiel durch Insol-
venz oder opportunistisches Verhalten der Partner)

e Unsichere politisch-dkonomische Rahmenbedingungen bei chinesischen Partnern,
die die Wahrscheinlichkeit eines Wegfalls der Ressourcen nahezu unberechenbar
machen.

e Ausgehend von diesen Ergebnissen der Ressourcenlandkarte haben die Teilnehmer
zwei Losungsoptionen dieser Problemstellung diskutiert:

e Aufbau einer eigenen ,vollwertigen" Entwicklungsabteilung

® Bessere Risikostreuung und Kontrolle der extern bezogenen Innovationsressourcen

Aufgrund des bei TOPSTAR sehr wichtigen LEAN-Gedankens sowie der damit ver-
bundenen Kosten steht der Aufbau einer eigenen FuE-Abteilung fiir das Unternehmen
aktuell nicht zur Diskussion. Nichtsdestotrotz bestatigten die Ergebnisse der Ressour-
cenlandkarte nochmals bereits bestehende Uberlegungen bei TOPSTAR, den eigenen
Produktentwicklungsprozess zukiinftig starker zu professionalisieren und damit - zu-
mindest teilweise - mehr eigene Kompetenz in diesem Bereich aufzubauen. Eine sol-
che Professionalisierung ermdoglicht durch die héhere interne Anschlusskompetenz bei
TOPSTAR verstérkt den Rickgriff auf externe FuE-Dienstleister und kann somit auch zu
einer héheren Unabhdngigkeit von einzelnen bisherigen Innovationspartnern beitra-
gen. Dies erscheint vor allem im Fall kompletter Neuentwicklungen vielversprechend.
Denn TOPSTAR erhilt so eine Komplettldsung aus einer Hand (zum Beispiel bei der
Entwicklung, der Konstruktion, der Spezifikation, der Zeichnung, den Eigentumsrechten
und der Lieferantensuche). Doch da die Rolle eines FuE-Dienstleisters in der Regel auf
die Abarbeitung eines konkreten, in sich geschlossenen Auftrags zielt, ergeben sich fir
TOPSTAR hieraus keine Impulse flr die gerade im Bereich der Prozess-Performance und
Qualitdt so wichtigen Verbesserungsinnovationen organisatorischer oder technischer
Art. Weil die bestehende Wertschopfungstiefe nicht erhoht werden soll, bleiben exter-
ne, forschungsintensive Lieferanten als Impulsgeber und Kooperationspartner fiir die
Innovationskraft von TOPSTAR im Bereich neuer Produkte auch zukiinftig unverzichtbar.

Insofern einigten sich die Workshop-Teilnehmer auf die zweite Losungsoption, durch
ein systematisches Management externer Innovationspartner die Abhdngigkeit von be-
stehenden Lieferanten beziehungsweise das Risiko eines plotzlichen Wegfalls zentraler
Innovationsressourcen im Bereich der Produktentwicklung zukiinftig zu verringern. Da
das bestehende System zur Lieferantenbewertung bei TOPSTAR den Schwerpunkt auf
operative KenngréBen setzt und weniger auf die strategische Passfahigkeit der exter-
nen Partner zielt, wurde beschlossen, ein strategisches Entwicklungsprogramm fiir Lie-
feranten und Innovationspartner aufzubauen.

Als wesentliche Eckpfeiler eines solchen Programms zur systematischen Entwicklung von
wichtigen forschungsintensiven Lieferanten- beziehungsweise Innovationspartnern erga-

ben sich aus der Ressourcenlandkarte drei aufeinander aufbauende Entwicklungsstufen:
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Entwicklungsstufe 1a - ,Prozess-Spezialist":

GemaB der zentralen Bedeutung der Exzellenz und Leistungsfahigkeit der internen Pro-
zesse bei TOPSTAR steht im Mittelpunkt dieser Entwicklungsstufe die Unterstiitzung
der Lieferanten bei der Einrichtung und Optimierung ihrer organisatorischen Abldufe
und Prozesse. Da eine Prozesskette immer nur so stabil ist wie ihr schwichstes Glied, ist
TOPSTAR zur Sicherung der eigenen Flexibilitats-, Qualitdts- und Serviceziele gleicher-
maBen auf einen reibungslosen Ablauf unternehmensinterner wie externer Prozesse bei
Zulieferern angewiesen. Bezlglich seiner Funktion im TOPSTAR-Innovationsprozess hat
diese Entwicklungsstufe eine primdr ausfihrende Funktion. Wahrend die Produktent-
wicklung entweder intern bei TOPSTAR oder durch einen FuE-Dienstleister erfolgt, ist
die Aufgabe dieses Partners die produktionsseitige Realisierung der vorgegebenen Spe-
zifikationen durch entsprechende technische Verfahren und die Fertigung der entwi-
ckelten Produkte. Eine kooperative Produktentwicklung findet somit nicht statt. Die
Expertise des Hightech-Partners beschrénkt sich hierbei auf die optimale prozessuale
und organisatorische Ausgestaltung der Herstellungs- und Arbeitsablaufe. Der Aufbau
der entsprechenden Schnittstellen und Prozessabldufe beim Partner kann von Seiten
TOPSTAR je nach Bedarf von einer Betreuung bis hin zu der konkreten Vorgabe von
Meilensteinen und Prozessschritten und deren Uberwachung reichen.

Entwicklungsstufe 1b - ,Prozess-Spezialist mit aktiver Feedback-Funktion:
Diese Entwicklungsstufe entspricht weitgehend der vorherigen Stufe. Besonderes Ziel
dieser Stufe ist es jedoch, beim erfolgreich zum Prozess-Spezialisten entwickelten Part-
ner zusatzlich eine Sensibilitat fur Verbesserungsmdglichkeiten im Hinblick auf Quali-
tdt oder Kosteneinsparungsmaglichkeiten in bestehenden Herstellungsprozessen und
Abldufen im Sinne eines ,Mitdenkens" zu erreichen. Diese Impulse kénnen dann bei-
spielsweise regelmaBig in einem auf die externen Partner erweiterten KVP-Instrument
aufgegriffen werden. Diese externen Impulse sind wesentliche Ressourcen fiir inkre-
mentelle Verbesserungsinnovationen, tiber die TOPSTAR aufgrund seiner beschriebenen
Wertschdpfungsstruktur intern kaum zurilickgreifen kann.

Entwicklungsstufe 2 - ,technischer Problemloser":

Im Gegensatz zu den beiden ersten Entwicklungsstufen ist diese als wesentliches
Merkmal durch eine kooperative Produktentwicklung gekennzeichnet. Das heiBt, der
forschungsintensive Partner wird in dieser Stufe im eigentlichen Sinn zum Innovati-
onspartner, der aufgrund seiner technologischen oder ingenieurwisssenschaftlichen
Expertise grundlegende Probleme bei der Entwicklung neuer Produkte mit wesentli-
chem Neuheitsgrad 16sen kann. Wahrend sich in der ersten Stufe der Austausch von
Wissen groBtenteils auf Prozessabldufe konzentriert und die Interaktionen eher punk-
tuell entlang vordefinierter Ubergabestellen verlaufen, kommt es bei dieser Entwick-
lungsstufe zu einer unternehmenstbergreifenden Verschrankung von Produktentwick-

lungsprozessen, die durch eine hohere zeitliche wie inhaltliche Intensitat sowie durch
Austauschprozesse auf unterschiedlichsten Ebenen (Technik, Design, Geschaftsleitung,
Produkt- und Qualitditsmanagement etc.) gekennzeichnet ist.

Im Anschluss an die Erarbeitung dieser Entwicklungsstufen wurden diese quer zu eini-
gen der von TOPSTAR extern bezogenen Ressourcen im Wertschdpfungsprozess gelegt.
Durch die Hinterlegung der extern bezogenen Ressource mit relevanten Zieldimensio-
nen entsteht im Ergebnis eine Art morphologischer Kasten. Nun kann dieser morpho-
logische Kasten fiir jeden einzelnen Zulieferer beziehungsweise Innovationspartner wie
eine ,Laufkarte" genutzt werden, mit der die Ziele seiner Entwicklung und die bisher
erreichten Vorgaben erfasst und geplant werden kdnnen. Zum besseren Verstandnis
wird an dieser Stelle eine solche Laufkarte flir die Entwicklung eines externen Partners
beispielhaft dargestellt (vgl. Abbildung 42).

Aus Zeitgriinden war es beim Workshop nicht mdglich, fur die extern bezogenen
Ressourcen beziehungsweise die dahinterstehenden Partner geeignete und relevante
Zieldimensionen festzulegen. Die im folgenden Beispiel dargestellten Zieldimensionen
basieren somit auf einem ersten Brainstorming der Workshop-Teilnehmer. Dies ist flr
das Verstdndnis des dahinterstehenden Prinzips jedoch insofern unerheblich, als dass
diese Zieldimensionen in jedem Falle unternehmensindividuell identifiziert und festge-
legt werden missen. Eine allgemein giltige Empfehlung ist somit an dieser Stelle nicht
mdglich.
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Abbildung 42: Entwicklungsprofil mit MaBnahmenplan fiir externe Partner (beispielhafte Darstellung)

Anhand dieses Entwicklungsprofils kann jeder Innovationspartner individuell tiber die
fur relevant gehaltenen strategischen Dimensionen hinweg entwickelt werden. Durch
den Abgleich zwischen dem ,Ist"- und dem ,Soll"-Zustand des Zielprofils kann schnell
erkannt werden, inwiefern noch Entwicklungs- oder Verbesserungsbedarf beim exter-
nen Partner besteht, um die optimale strategische Passfahigkeit zu erreichen. Mit dem
angefuigten MaBnahmenplan ist es zudem mdoglich, die mit dem Partner vereinbarten
MaBnahmen im Rahmen der Entwicklung festzuhalten und zeitlich zu planen. Durch
die kontinuierliche Anpassung des Soll-Profils, der dazugehdérigen Zieldimensionen be-
ziehungsweise ihrer Auspragungen, der ,Ist"-Bewertung des Partners und der anste-
henden weiteren MaBnahmen kann dieses Instrument zudem dynamisch mit verdnder-
ten Rahmenbedingungen des Unternehmens ,mitwachsen".

4.5.4.3 Fazit

TOPSTAR hat sich entschieden, dieses im Rahmen des gemeinsamen Workshops er-
arbeitete Instrument zur systematischen strategischen Entwicklung seiner Lieferanten
beziehungsweise Innovationspartner einzusetzen. Es dient hierbei als Grundlage fiir:

e die Minimierung von Abhidngigkeiten durch gezielte Schaffung von Redun-
danzen bei besonders kritischen Ressourcen: Anhand des Instruments kdnnen
mehrere Bezugspartner einer Ressource im Sinne eines ,Back-ups" auf unterschied-
liche Stufen entwickelt werden. Im Falle des Ausfalls eines ,technischen Problem!6-
sers” kann zum Beispiel direkt auf einen ,Prozess-Spezialisten" fiir diese Ressource
zuriickgegriffen werden, um zumindest existenzbedrohende EinbuBen zu vermeiden.
AuBerdem wird damit das Risiko eines Abflusses von méglicherweise wettbewerbs-
relevantem Wissen minimiert, da nicht jede Entwicklungsstufe den gleichen Know-
how-Stand erfordert.

e die Identifikation von neuen Partnern und die Bewertung ihrer strategischen
Passfiahigkeit: Neben dieser Staffelung von Bezugsquellen einer Ressource auf un-
terschiedlich entwickelte Partner zur Abfederung maéglicher Ausfélle setzt TOPSTAR
dieses Instrument auch zur Identifikation neuer Partner ein. So kann schnell erkannt
werden, ob der mdgliche Kooperationspartner in die aktuelle ,strategische Liicke"
passt und die Bereitstellung der Ressource sowie die damit verbundenen Anforderun-
gen erfiillen kann. Antworten ermdglicht dieses Verfahren auch darlber, in welchen
Bereichen MaBnahmen nétig wiren, damit der potenzielle neue Partner die Anforde-
rungen erfullen kann.

e die Erhohung des Vertrauen und die Bindung an externe Partner: Nicht zuletzt
kann dieses Instrument TOPSTAR auch helfen, langfristige Partnerschaften zu férdern
und zu festigen, indem den Kooperationspartnern konkrete Entwicklungsperspekti-
ven fir die Zusammenarbeit aufgezeigt werden. Ferner kann eine solche stufenweise
Entwicklung auch dazu beitragen, widersprichliche oder unklare Erwartungen von
TOPSTAR an seine Partner und damit mdgliche Konflikte zu vermeiden, indem das
Instrument Transparenz Uber die aktuelle Leistungsfahigkeit und die anstehenden
Ziele beziehungsweise zu erreichenden Entwicklungsstufen jedes externen Partners
innerhalb des Unternehmens schafft.

Aufgrund des langen Umsetzungshorizonts des Instruments sowohl im Hinblick auf
seine interne Implementierung im Hause TOPSTAR als auch auf erste sichtbare Erfolge
im strategischen Management der Kooperationsbeziehungen liegen zum Zeitpunkt der
Drucklegung dieses Buchs leider noch keine konkreten Erfahrungen vor.
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4.5.5 Zusammenfassende Reflexion des Ansatzes
Oliver Som, Christoph Zanker und Katharina Mattes

Die Spezifika der strategischen Bewertung von innovationsbezogenen Kooperations-
beziehungen, die Erfassung der eigenen Kompetenzen sowie der Stdrken und Schwé-
chen des Kooperationspartners haben die Entwicklung eines komplett neuen Vorge-
hens erforderlich gemacht. Zwar folgt der Grundgedanke der bekannten SWOT-Logik,
allerdings waren zahlreiche Anpassungen notwendig. Obgleich der SWOT-Ansatz auf
den ersten Blick einfach strukturiert erscheint, ist die Aufgabe, die einzelnen Felder mit
fundierten Inhalten zu filllen und diese zueinander in Verbindung zu setzen, keineswegs
trivial.

Die Erfahrungen aus den Partnerbetrieben haben gezeigt, dass genau diese Aufga-
be - die Bewertung aktueller und zukiinftiger Kooperationsbeziehungen - mit entspre-
chenden kapazitativen und intellektuellen Aufwanden verbunden ist. Betrachtet man
allerdings die aus dem Ansatz resultierenden Ergebnisse und Erkenntnisgewinne, so
rechtfertigen sich die Anstrengungen ungleich mehr als im Voraus erwartet.

Im Rahmen der Praxiserprobung hat sich der neue Bewertungsansatz weitgehend pro-
blemlos und nutzbringend auf verschiedene Anwendungskontexte adaptieren lassen.

1. Das Fallbeispiel von Freek hat illustriert, wie vorab Chancen und Risiken einer Koope-
ration mit einem strategisch wichtigen Innovationspartner analysiert werden konnen.
Das Ergebnis waren Handlungsstrategien, um mit dem Partner eine optimale Koopera-
tionskonstellation realisieren zu kdnnen.

2. Wie sich gegenwartige und hochkritische Innovationskooperationen bewerten las-
sen, war Gegenstand der Bewertung bei alutec. Aus dem Bewertungsprozess resultier-
ten auch mehrere Handlungsoptionen, in denen die jeweiligen Chancen und Risiken fur
das eigene Unternehmen hinterlegt werden.

3. Die strategische Entwicklung mehrerer Innovationspartner stand im Fokus des Vor-
habens bei TOPSTAR. Die Analysen haben bestimmte Abhédngigkeitsbeziehungen zu In-
novationspartnern offengelegt, die sich mittelfristig als kritisch erweisen kénnen. Auf
Basis dieser Ergebnisse wird ein strategisches Entwicklungsprogramm fiir Innovations-
partner installiert.

Falltbergreifend lassen sich folgende Erfahrungen mit dem neuen Planungs- und Be-
wertungsansatz festhalten:

Logisches und praktikables Rahmenkonzept statt normativer Handlungs-
anleitung

Der Ansatz ist nicht als normative Handlungsanleitung im Umgang mit strategisch
bedeutenden Innovationspartnern zu sehen. Er liefert ,lediglich” den methodisch-
instrumentellen Rahmen, um - ausgehend von einer konkreten und spezifizierten
Problemstellung - entsprechende Pldne erarbeiten zu kdnnen. Diese Plane sind daher
fast vollstdndig davon abhdngig, welche Inhalte die Beteiligten im Rahmen des Pro-
zesses erarbeiten. Wichtig war in diesem Zusammenhang, dass die einzelnen Schritte,
die Teilergebnisse ebenso wie das Gesamtergebnis flr die beteiligten Fiihrungskrafte
stets nachvollziehbar blieben. Alle drei Fallbeispiele zeigen, dass das Vorgehen nicht
eine eindeutige optimale Losung, sondern verschiedene strategisch fundierte und ent-
sprechend belastbare Handlungsoptionen hervorbringt, die als Entscheidungsunter-
stiitzung dienen kénnen.

Unternehmens- und problemspezifischer Ansatz

Die vorab aufgestellte These hat sich in der Praxis bewahrheitet: Standardisierte Bewer-
tungstools stoBen bei diesen spezifischen strategischen Fragestellungen sehr schnell an
ihre Grenzen. Zweifelsfrei sind solche Instrumente, beispielsweise fir die Lieferantenbe-
wertung, fr das Innovations- und Technologiemanagement, flir ihren eng umrissenen
Anwendungskontext, hilfreich. Allerdings Gberfordert der Umfang des vorliegenden Be-
wertungsproblems solche Instrumente, da hier die eigenen Kompetenzen mit denen des
Kooperationspartners und dessen Stirken und Schwéachen in einer prospektiven Weise
erfasst und zielgerichtet verarbeitet werden mussen.

Der vorliegende Planungs- und Bewertungsansatz ist weder als vorgefertigtes All-
round-Werkzeug noch als ,Stand alone"-Instrument zu sehen. Einerseits ist, wie die
Praxisbeispiele gezeigt haben, eine Anpassung des Ansatzes an die spezifische Prob-
lemstellung fir die sinnstiftende Anwendung zwingend notwendig. Andererseits speist
sich der Ansatz aus vielféltigen Informationsquellen, hinter denen wiederum andere
Instrumente liegen kdnnen.

Visualisierung und Explizierung der Ressourcen und Kernkompetenzen

Mit der Ressourcenlandkarte und dem dazugehdrigen Vorgehen wurde eine Analy-
semethode geschaffen, deren Ergebnisse sich zwar erst auf den zweiten Blick, dann
aber umso deutlicher, als erkenntnisreich erwiesen haben. Zunéachst erschien den
beteiligten Praxispartnern die Vorgehensweise komplex und aufwédndig. Um die Res-
sourcenlandkarte mit Inhalten zu fullen und die entsprechenden Ressourcenbiin-
del zu eruieren, war ein entsprechender Aufwand - in der Regel ein auf einen Drei-
vierteltag angesetzter Workshop mit dem gesamten Fiihrungskreis - erforderlich. Al-
lerdings waren die Manager vom Ergebnis dieser systematischen Reflexion der eigenen
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Wettbewerbsstarken und vor allem ihrer Ursachen schlichtweg begeistert. Neben den
einzelnen Faktoren und den grundlegenden Zusammenhéngen wurden auch weiBe Fle-
cken in der Ressourcenlandschaft des Unternehmens flir das Management explizit und
greifbar gemacht. Die intensiven Diskussionen im Rahmen der Workshops verhalfen
auch dazu, das Wissen der einzelnen Fiihrungsmitarbeiter systematisch zu einem Ge-
samtbild zusammenzufiihren.

Verdeutlichung der Abhédngigkeitsverhdltnisse

Eng mit dem vorigen Punkt korrespondiert die Moglichkeit, mit der Ressourcenland-
karte kritische Abhdngigkeitsverhaltnisse darzustellen. Die einfache Frage ,Was pas-
siert, wenn dem Unternehmen morgen die entsprechende Ressource nicht mehr zur
Verfligung steht?" hat nicht selten zu Aha-Erlebnissen gefiihrt. Es wurde offensicht-
lich, dass auf den ersten Blick eher kleine Innovationspartner sehr bedeutend fiir die
Innovations- und Wettbewerbsfahigkeit des eigenen Unternehmens sein kénnen, oder
auch, in welcher Abhdngigkeit sich das eigene Unternehmen von vermeintlich ,risi-
koarmen" Partnern befinden kann. Ein positiver Nebeneffekt des Analyseprozesses war
es, dass auch unternehmensinterne Abhédngigkeitsverhaltnisse deutlich wurden. Ist ein
einzelner Mitarbeiter fiir eine Ressource oder gar ein ganzes Ressourcenbiindel, die
beziehungsweise das essenziell fiir die Innovationsfahigkeit des Unternehmens ist, ver-
antwortlich, so ist auch dies nicht weniger kritisch zu beriicksichtigen.

Bleibt festzuhalten: Der dargestellte Ansatz hat sich fiir die strategische Bewertung von
Innovationskooperationen bewéhrt. Aus dem Bewertungsansatz resultieren strategisch
fundierte sowie entsprechend belastbare Pldne und Handlungsoptionen, die zur Ent-
scheidungsunterstltzung dienen kdnnen. Die Ergebnisse sind daher komplementédr zum
unternehmerischen Gesplr - bekannt auch als das vielbeschworene Bauchgefiihl - zu
sehen, das meist fur die letztendliche Entscheidung Uber innovationsbezogene Koope-
rationen verantwortlich ist.

5 Schlussbetrachtung
Christoph Zanker und Oliver Som

JInnovationen ohne oder mit geringer FuE sind kein Einzelfall, sie sind nur anders!"
Diese Aussage fasst abschlieBend die zentralen Erkenntnisse des Verbundforschungs-
projektes Low2High zusammen. Dabei handelt es sich keinesfalls um eine Binsenweis-
heit oder einen Slogan. Vielmehr verbergen sich hinter der Aussage viele, sowohl das
einzelne Unternehmen als auch Verbdnde oder die Politik betreffende Aspekte, die sich
von der gesamtwirtschaftlichen Bedeutung nichtforschungsintensiver Betriebe bis hin
zur Gestaltung einzelner Teilaspekte auf (zwischen-)betrieblicher Ebene erstrecken.

Grundsétzlich kann festgehalten werden, dass Unternehmen ohne (hohe) Aufwen-
dungen fir Forschung und Entwicklung innovativ und international wettbewerbsfahig
sein kdnnen. Geringe Aufwinde fir FUE fiihren nicht zwangsweise in die Sackgasse.
Die in Kapitel 2 dargestellten Ergebnisse verdeutlichen in diesem Zusammenhang, dass
gesamtwirtschaftlich betrachtet - und zwar quer zu allen Branchen im deutschen Ver-
arbeitenden Gewerbe - viele Unternehmen innovativ und erfolgreich im Wettbewerb
sind, obwohl sie wenig oder gar nicht in FuE investieren. Die Forschungsergebnisse ge-
ben belastbare Anhaltspunkte dafiir, dass ,Innovation ohne Fuk" nicht zwangsweise
als ,Notlésung” aufgrund fehlender finanzieller, organisatorischer und personeller Res-
sourcen von Unternehmen fiir die Durchfiihrung von FuE zu sehen ist. Vielmehr kann
sie trotz des geringeren Erfolgs bei der Hervorbringung von Produkt- und Marktneu-
heiten durchaus Teil einer rationalen Innovations- und Wettbewerbsstrategie sein. Die
Innovationsstrategien nichtforschungsintensiver Unternehmen sind facettenreich und
reichen von der Herstellung einfacher, standardisierter Giter, die in eher kleinschritti-
gen, inkrementellen Innovationen entwickelt werden, tiber leistungsfahige, hochflexible
und marktorientierte Problemldsungen bis hin zur Prozessspezialisierung in der Anwen-
dung von Hightech-Prozessen.

Dabei ist die Bedeutung nichtforschungsintensiver Unternehmen innerhalb indus-
trieller Wertschépfungsketten, deren Endprodukt durchaus Hightech-Produkte sein
kénnen, nicht zu unterschdtzen. Nichtforschungsintensive Unternehmen spielen in
Wertschépfungsketten eine wichtige Rolle als Partner fiir forschungsintensive Unter-
nehmen. Dabei bietet gerade die Interaktion von forschungsintensiven und nichtfor-
schungsintensiven Unternehmen im Sinne einer Zusammenfiihrung komplementarer
Kompetenzen hohe Potenziale, von denen beide Parteien, vor allem aber nichtfor-
schungsintensive Unternehmen, profitieren konnen. Nichtforschungsintensive Unter-
nehmen sind verhiltnismaBig oft kleine und mittlere Betriebe. Diese verfligen selten
tber ausreichende Ressourcen, um aus eigener Kraft Innovationen hervorzubringen.
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Hier kdnnen Innovationskooperationen eine Mdglichkeit bieten, Zugang zu externem
Wissen zu erhalten, das in Innovationen umgesetzt werden kann. Eine wichtige Fest-
stellung ist zudem, dass nichtforschungsintensive Betriebe bei der Wahl des Partners
andere Wege beschreiten. Anstelle von externen Forschungseinrichtungen arbeiten
sie verstarkt mit Kunden und Zulieferern zusammen, teilweise in Bereichen, die ihre
eigenen Kernkompetenzen betreffen. Zudem kooperieren sie in bestimmten Innovati-
onsbereichen deutlich hdufiger mit externen Dienstleistern oder sogar Wettbewerbern
als Betriebe mit hoherer Forschungsintensitat. Somit kdnnen nichtforschungsintensive
Betriebe durch die Teilnahme an FuE-Kooperationen hdufiger erfolgreich neue Produkte
entwickeln als vergleichbare Betriebe, die nicht kooperieren.

In diesen Innovationskooperationen mit externen Partnern konnen nichtforschungs-
intensive Unternehmen die unterschiedlichsten Rollen ausfiillen. In Kapitel 3 wurde eine
Typologie erarbeitet, die die unterschiedlichen Rollen beschreibt, die nichtforschungsin-
tensive Unternehmen in der Interaktion mit ihren forschungsintensiven Partnern ein-
nehmen konnen. Die drei eruierten Typen kennzeichnen folgende Charakteristika:

Typ .Berater": Nichtforschungsintensive Unternehmen dieses Typs sind in den koope-
rativen Innovationsprozess sehr stark integriert. Sie besitzen aufgrund ihrer Kompeten-
zen im Bereich technischer Prozesse einen mafBgeblichen Anteil an der Gesamtl6sung.
Dabei durchdringen sie die technischen Verfahren in hohem MaBe und nutzen Koope-
rationen mit FuE-intensiven Partnern vor allem bei auftretenden Ressourcenproblemen
in Hinsicht auf wissenschaftliche Lsungen. Oder sie nehmen die Rolle eines qualifizier-
ten Beraters ein, wenn es beispielsweise darum geht, Produkte eines Hightech-Partners
fertigungsseitig umzusetzen. Sie denken hierbei sehr stark kunden- und marktorien-
tiert. Auch die Abschdtzung im Kooperationsprozess selbst in Bezug auf Partner und
Kosten ist durch Professionalitat gekennzeichnet. Die Auswahl der Partner ist oft durch
eine bereits langere Zusammenarbeit gekennzeichnet. Bei der Gestaltung der Zusam-
menarbeit Gbernimmt oft der nichtforschungsintensive Partner die Initiative, indem er
seine Strukturen an die des forschungsstarken Partners anpasst.

Typ .Architekt”: Wenn auch nicht so weitgehend wie im vorigen Fall, ist auch dieser
Typ durch eine deutliche Integration des nichtforschungsintensiven Partners in den ko-
operativen Innovationsprozess gekennzeichnet. Charakteristisch fiir diesen Typ ist die
hohe Anpassungsfahigkeit der nichtforschungsintensiven Unternehmen an die Vorga-
ben der forschungsintensiven Partner beziehungsweise an die vorgegebenen Rahmen-
bedingungen. Der Typ ,Architekt" zeichnet sich dadurch aus, die bestehenden Produkte
schnell an die Anforderungen des Partners anpassen zu kénnen, ohne hierflr gréBere
Modifikationen vornehmen zu missen. Wenngleich hierbei zum Teil umfassende An-
passungen erfolgen missen, ist im Kern immer eine bereits bestehende Losung vorhan-

den. Hierdurch kénnen die nichtforschungsintensiven Unternehmen sehr kostenguins-
tig agieren. Im Rahmen von Prozessinnovationen versuchen sie, die neuen Prozesse und
die daraus resultierenden Produkte an ihre bisherigen Prozesse anzupassen, um so den
Aufwand gering zu halten. Die internen Strukturen und die Form der Zusammenarbeit
mit diesem Partner sind weniger avanciert als beim Typ ,Berater”.

Typ .Praktiker”: Unternehmen des Typs ,Praktiker” sind in den kooperativen Innovati-
onsprozess eher weniger eingebunden. Sie leisten mit ihrer spezifischen Kompetenz ei-
nen klar abgrenzbaren und tberschaubaren Beitrag zu einer technischen Gesamtlésung,
ohne den gesamten Prozess tberblicken zu wollen. lhnen geht es hier vielmehr darum,
einen einzelnen technischen Ablauf oder ein (Teil-)Produkt zu optimieren. Die Koope-
rationspartner kennen sich in der Regel seit mehreren Jahren und haben gemeinsame
Entwicklungen abgeschlossen. Hierbei handelt es sich vielfach um andere innovative
Losungen oder kleinere Verdnderungen an bekannten Produkten oder Prozessen. Durch
diese Zusammenarbeit sind grundsatzliche Schnittstellen der Unternehmen zueinander
implementiert, die jedoch bei umfangreichen und komplexen Kooperationen schnell an
Grenzen stoBen, welche eine Verdnderung dieser Schnittstellen nach sich ziehen sollte.
Die Koordination der Partner erfolgt meist tiber persénliche Kontakte, wohingegen or-
ganisatorische und strukturelle MaBnahmen nur flankierend angewandt werden.

Insgesamt kann festgehalten werden, dass Kooperationen zwischen nichtforschungs-
intensiven Betrieben und forschungsintensiven Betrieben einen hohen Nutzen fir bei-
de Partner versprechen. Dem steht entgegen, dass vor allem nichtforschungsintensive
Betrieben die Chancen und Potenziale von Innovationskooperationen mit externen
Partnern noch nicht vollstdndig erkannt haben und noch nicht optimal ausschopfen.
Dies ist auch darin begriindet, dass die Zusammenarbeit mit Hightech-Partnern fir
nichtforschungsintensive Unternenmen mit zahlreichen Hirden behaftet ist, wie die
in Kapitel 3 eruierten Problemfelder verdeutlichen. Quer zu den drei Typen wurden
hier charakteristische Herausforderungen und Barrieren ermittelt, denen sich nichtfor-
schungsintensive Betriebe zu stellen haben beziehungsweise die sie auf dem Weg zu
einer erfolgreichen Kooperation mit einem Hightech-Partner zu Gberwinden haben. Im
Einzelnen handelt es sich dabei um

e die strukturierte und systematische Gestaltung eines internen Innovationsprozesses
ohne dezidierte Forschung und Entwicklung,

® die Fahigkeit zur Absorption externer Technologie- und Innovationsimpulse und zur
Adaption neuer Technologien/Innovationen,

e die organisatorische und personelle Gestaltung der zwischenbetrieblichen Schnitt-
stellen und

® die strategische Bewertung von Chancen und Risiken von Innovationskooperationen.
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Diese vier Problem- beziehungsweise Gestaltungsfelder wurden in Kapitel 4 aufge-

griffen. Entlang der vier Gestaltungsfelder wurden verschiedene Methoden und Inst-
rumente entwickelt, die die spezifischen Belange nichtforschungsintensiver Unterneh-
men berticksichtigen. Mit diesen Methoden und Instrumenten kdnnen im Rahmen von
Innovationskooperationen und den damit verbundenen Rollen Losungsansatze fir ein-
zelunternehmensspezifische Problemstellungen erarbeitet werden (vgl. Abbildung 43).
Die neu entwickelten Methoden und Instrumente wurden dabei in vier unterschiedli-
chen Betrieben und entsprechend unterschiedlichen Anwendungskontexten erprobt.

Offener Innovationsprozess Externe Schnittstellen
v Identifikation kritischer Meilensteine » Anfordarungen und CQualifikation
+ Abstimmung interner Prozesss an = von Mitarbeitem
die externen Partner 1 Schaffung passender organisatori-
» Zuordnung von Verantwortlichkeiten scher Rahmenbedingungen

Innovationsimpulse .
‘ durch Arwendarvissen ‘

. N

NICHTFORSCHUNGS- FORSCHUNGSINTENSIVE
INTENSIVE UNTERNEHMEN UNTERNEHMEN

./

‘ Innovationsmpulse

durch neus Technologlen
Strategische Bewertung Adaption externer Technologie-
» Passfahigkeit zwischen - und Innovationsimpulse
Wettbewerbs- und Innovations- 1+ Prozessaufnahme
Kooperationsstrategis 1 Etablerung neuer und Verstetigung

bestehender Prozesse

Abbildung 43: Vier zentrale Handlungsfelder

¢ Die Erarbeitung und Visualisierung des eigenen betrieblichen Innovationspro-

zesses bildet das Fundament, um Antworten auf die Fragestellung zu finden, wie sich
die internen Innovationsprozesse in nichtforschungsintensiven Unternehmen grund-
legend verbessern lassen konnen (Kapitel 4.2). Durch die Anwendung des zu diesem
Zweck entwickelten Verfahrens gelingt es, den unternehmensindividuellen Innovati-
onsprozess zu explizieren. Das ist eine wichtige Voraussetzung dafur, erfolgskritische
Phasen und Problemstellen im Innovationsprozess zu identifizieren, um darauf auf-

bauend passfahige Losungsansatze zu entwickeln - und zwar sowohl organisatorisch
als auch personell. Stellvertretend fiir viele mdgliche inkrementelle Verbesserungen
sei die Implementierung eines Prozessinnovationsmanagers erwahnt. Dieser neu ge-
schaffenen Rolle obliegt es im Wesentlichen, den Innovationsprozess in nichtfor-
schungsintensiven Unternehmen aktiv voranzutreiben sowie intern und nach auBen
zu den Partnern zu koordinieren. Zur Planung und Implementierung der Rolle eines
Prozessinnovationsmanagers wurde ein Verfahren entwickelt, das es einerseits er-
laubt, ein Anforderungsprofil an eine solche Rolle zu bestimmen, und andererseits
dazu verhilft, die notwendigen organisatorischen Voraussetzungen zu schaffen, um
die Rolle erfolgreich im Unternehmen zu verankern.

¢ Die Gestaltung der zwischenbetrieblichen Schnittstellen erweist sich vor allem
in Innovationskooperationen zwischen forschungs- und nichtforschungsintensiven
Unternehmen als besonders erfolgskritisch. Denn an den Schnittstellen treffen in der
Regel grundsatzlich unterschiedliche Innovations- und Wissenskulturen aufeinander.
In Kapitel 4.3 wurden Stellhebel identifiziert, mit denen sich diese zwischenbetrieb-
lichen Schnittstellen organisatorisch und personell optimal gestalten lassen. Die als
Fragelisten dargestellten kritischen Faktoren beziehen sich auf die Schaffung von
offenen und klaren Informations- und Kommunikationsprozessen, die Schaffung
von eindeutigen Verantwortungs- und Zustdndigkeitsregelungen und die Reduktion
individueller Barrieren der Mitarbeiter an den Schnittstellen. Fokus der Gestaltungs-
aktivitdten war es, das eigene Lowtech-Unternehmen durch die entsprechende orga-
nisatorische und personelle Gestaltung von Schnittstellen fiir die Anforderungen von
Hightech-Innovationspartnern fit zu machen. Die drei Praxisbeispiele verdeutlichen
dabei, mit welchen unterschiedlichen Ansidtzen eine reibungsfreie Gestaltung der
Schnittstellen erreicht werden kann und welche Potenziale damit gehoben werden
kénnen.

® Auch fiir nichtforschungsintensive Unternehmen ist es essenziell, externe Techno-
logieimpulse wahrzunehmen und nutzenstiftend zu verarbeiten. Um diese Aufgabe
zu unterstlitzen, wurde in Kapitel 4.4 ein praktikabler Ansatz vorgestellt, wie die Pro-
zesse der Technologiewahrnehmung vor allem in den Phasen der Ideengenerierung
und der Innovationswahrnehmung systematisch im Unternehmen verankert werden
kénnen. Der Ansatz umfasst auch Instrumente, die auf die spezifischen Anforde-
rungen nichtforschungsintensiver Unternehmen angepasst wurden und mit denen
solche Unternenmen mit Uiberschaubarem Aufwand externe Technologie- und Inno-
vationsimpulse systematisch bewerten und bearbeiten konnen. Die zwei Fallbeispiele
illustrieren, dass auch nichtforschungsintensive Unternehmen mit tiberschaubarem
Aufwand ihre Technologieimpulswahrnehmung und -verarbeitung als aktiven Pro-
zess im Unternehmen gestalten und somit grundlegend verbessern kdnnen.
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® Aus den vorangegangenen Analysen war bekannt, dass Innovationskooperationen
von nichtforschungsintensiven Unternehmen teilweise von hdchster strategischer
Relevanz fir die Unternehmen sind. Nicht immer sind sich die Unternehmen dieser
Tatsache bewusst oder haben addquate Hilfsmittel, um entsprechende Analysen und
Planungen vorzunehmen. Daher wurde in Kapitel 4.5 ein umfangreicher Ansatz vor-
gestellt, mit dem Innovationskooperationen mit forschungsintensiven Partnern stra-
tegisch geplant und hinsichtlich ihrer Chancen und Risiken bewertet werden kénnen.
Dabei werden die Stirken und Schwéchen eines (potenziellen) Innovationspartners in
Abhidngigkeit seiner spezifischen strategischen Relevanz fiir das eigene Unternehmen
bewertet. Darauf aufbauend werden Chancen und Risiken abgeleitet. Diese Erkennt-
nisse dienen wiederum als Ausgangsbasis, um Handlungsstrategien zu bestimmen
- wenn es beispielsweise darum geht, ob eine kritische Kooperation weitergefiihrt
werden soll, ob bestimmte, bislang vom Partner bezogene Kompetenzen intern auf-
gebaut werden sollen oder wie ein langfristig orientiertes Partnerentwicklungspro-
gramm zu gestalten ist. In drei Fallbeispielen wurden die Instrumentarien und die
daraus abgeleiteten Losungen in verschiedenen Anwendungsfeldern dargestellt.

Die entwickelten und in der Praxis erprobten Methoden und Instrumente tberzeugen
neben ihrer hohen Anwendungstauglichkeit vor allem durch ihre Fahigkeit, unterneh-
mensindividuelle Losungen zu entwickeln, die die Gegebenheiten und Bedirfnisse des
einzelnen nichtforschungsintensiven Unternehmens berticksichtigen. Im Rahmen von
Innovationskooperationen mit forschungsintensiven Partnern tragen die vorgestellten
Lésungen und Instrumente dazu bei, die jeweiligen Anforderungen und Erwartungen
des forschungsintensiven Partners an die Rolle des nichtforschungsintensiven Unter-
nehmens besser erfiillen und somit das Potenzial solcher Kooperationen besser aus-
schopfen zu kdnnen. Sie richten sich in erster Linie an jene nichtforschungsintensiven
Unternehmen, die im Bewusstsein ihrer eigenen Innovationsstarken auch ohne oder
mit geringer FuE das Ziel verfolgen, Prozesse und Strukturen besser zu planen und zu
gestalten, um so ihre Innovations- und Zukunftsfahigkeit nachhaltig zu starken.
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Wie schaffen es Unternehmen trotz geringer Forschungs- und Entwicklungsaktivitaten,
erfolgreich innovative Produkte und Herstellungsprozesse zu entwickeln? Wissenschaftler
des Fraunhofer ISI sind dieser Frage in Zusammenarbeit mit anderen Forschern und mit-
telstandischen Unternehmen auf den Grund gegangen. Dieses Buch stellt in gut lesbarer
und kompakter Form die Ergebnisse eines Verbundprojektes von Wissenschaftlern und
nichtforschungsintensiven Betrieben vor. Mit diesem Forschungsgegenstand betraten die
Forscher weitgehend Neuland.

Kapitel 2 legt dar, dass nichtforschungsintensive Unternehmen branchentibergreifend in
der Lage sind, innovative Produkte und Prozesse hervorzubringen - indem sie beispiels-
weise mit forschungsintensiven Unternehmen kooperieren.

Im dritten Kapitel findet sich eine Typisierung von Kooperationsformen, die auf der Basis
von Experteninterviews entwickelt wurde. Diese beschreiben zum einen die Chancen, die
den Unternehmen daraus erwachsen. Sie zeigen zum anderen aber auch die besonderen
Herausforderungen dieser speziellen Zusammenarbeit. Die Autoren arbeiten zudem
detailliert und praxisnah mdgliche Gestaltungsfelder heraus.

Diese bilden die Grundlage fiir Kapital 4, den Praxisteil und das inhaltliche Kernstiick des
Buches. Es stellt konkrete Problemstellungen aus der Praxis der beteiligten Unternehmen
detailliert vor und erldutert die im Rahmen des Vorhabens gemeinsam mit den Betrieben
entwickelten Losungen. Diese haben sich inzwischen in der Praxis bewahrt. Flihrungs-
krafte anderer Unternehmen erhalten flr ihre eigene Low2High-Kooperation wertvolles
Know-how und Hinweise, wie sie Fehlentwicklungen von vornherein vermeiden bezie-
hungsweise einddmmen kénnen. Die in diesem Buch zusammengestellte Expertise ist
auch fiir die Informations- und Beratungsarbeit von Unternehmensverbdnden hilfreich.
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