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ABSTRACT:

Der vorliegende Beitrag zeigt auf, wie Innovationsschwichen und -hemmnisse von KMU
durch die Einbindung in ein offenes Innovationssystem (Open Innovation System) Uberwun-
den werden kénnen. Durch eine Vielzahl an Akteuren und Ressourcen in diesem regionalen
Innovationsnetzwerk, die im Austausch zueinander stehen, kdnnen Innovationsprozesse effek-
tiv gefordert werden. Im Innovationssystem konnen die Unternehmen gemass ihrer Bedurf-
nisse und WTT-Aktivitdten abgeholt werden. Zu den Aktivitdten im Netzwerk wird es den
KMU ermdéglicht, mit anderen Akteuren Informationen auszutauschen, sich auf bestimmten
Gebieten weiterzubilden oder das F&E-Management und die Projektabwicklung auszulagern.
Auch die Unterstlitzung und das Coaching bei der Antragstellung von Fordermitteln ist ein
wesentliches Leistungsmerkmal des Innovationssystems.

JEL-Classification: 018, 031, R58
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1. Ausgangslage und Problemstellung

Unternehmen in Europa sehen sich in ihrer Entwicklung und insbesondere in ihrer Innovati-
onsfahigkeit zunehmend mit neuen Herausforderungen konfrontiert. Anhaltende Liberalisie-
rungs-, Deregulierungs- und Globalisierungstendenzen verstarken den Wettbewerb der In-
dustrielander untereinander und vermehrt auch jenen der Schwellenlander (wie China oder
Indien). Eine zunehmende Internationalisierung der Wirtschaft und Globalisierung des Handels
verandern Wettbewerbsvorteile und fiihren zu einer Umverteilung von Aktivitaten. Es werden
verstarkt bestimmte Dienstleistungen, arbeitsintensive Produktionsprozesse und teilweise
sogar Forschungsaktivitaiten ausgelagert (Hauser 2006; Dunning 2000, Kutschker & Schmid
2005). Auch die neuen Informations- und Kommunikationstechnologien verscharfen diese
Entwicklung, da die Nahe zum Markt fur die Wahl des Unternehmensstandortes immer weni-
ger von Bedeutung ist (Pastor Cardinet, 2006, S. 19; Arvanitis et al., 2007, S. 119ff.).

Die Wettbewerbsfahigkeit von Unternehmen hangt nicht mehr nur von den Kosten sowie den
geographischen Standortvorteilen ab, sondern vor allem von der Fahigkeit, neue héherwertige
Guter und Dienstleistungen entsprechend den MarktbedUrfnissen bereitzustellen. Die zuneh-
mende Bedeutung von Wissen als Produktionsfaktor und die Durchsetzung von neuen Tech-
nologien, insbesondere die Informations- und Kommunikationstechnologien, fiihren zu der
Herausbildung einer wissensbasierten Okonomie (Maier et al., 2004). Viele Unternehmen
werden so zu permanentem Lernen und kontinuierlicher Innovation gezwungen. Unternehmen
mussen zunehmend in der Lage sein, Veranderungen nicht nur bei der Entwicklung ihrer Gu-
ter und Dienstleistungen, den Produktinnovationen, aufzunehmen und zu verbessern, sondern
missen diese auch in ihre Verfahren und ihre Organisation integrieren. Diese Fahigkeiten
gelten als wesentliche, zeitgemésse Determinanten der unternehmerischen Wettbewerbsfé-
higkeit.

Eine Studie zu Innovationsaktivitaten der Schweizer Wirtschaft im Auftrag des SECO kommt
zum Schluss, dass der Anteil innovierender Firmen des Industriesektors seit 1990 kontinuier-
lich abgenommen hat. Und obwohl sich der Anteil F&E-treibender und patentaktiver Firmen
bereits seit einigen Jahren stabilisiert hat, ist dies auf einem gegeniber dem Hochststand
ausserst niedrigem Niveau geschehen. Auch im Dienstleistungssektor haben sich die F&E-
und Patentaktivitdten wie im Industriesektor seit langerem stabilisiert, wahrend der Anteil in-
novierender Firmen in der jingsten Zeit stark abnahm (Arvanitis et al., 2007). In der gleichen
Analyse wird festgestellt, dass die Schweizer Klein- und Mittelunternehmen (KMU) im inter-
nationalen Vergleich (EU, Japan und USA) bezlglich Innovationsaktivitdten nach Grossen-
klassen den ersten Platz einnehmen, die Schweizer Grossunternehmen jedoch nur den 8.
Rang (Arvanitis et al., 2007, S. 163ff.). Zusatzlich muss bertcksichtigt werden, dass in der
Schweiz die Bundesausgaben fir Grundlagenforschung rund vier Mal grésser als jene fur die
angewandte Forschung und Entwicklung sind; in anderen L&ndern ist das Verhéltnis umge-
kehrt (bfs, 2004; Hallauer, 2005, S. 31). Obwohl in vielen Programmen die KMU als Ziel-
gruppe definiert sind, ist es umso Uberraschender, dass die mittelgrossen und grossen Unter-
nehmen, nicht aber die kleinen Uberdurchschnittlich haufig (ca. 80% der Ausgaben) von 6f-
fentlichen Fordermitteln profitieren (Arvanitis et al. 2007, S. 197).
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Fur die Entwicklung eines Innovationssystems und eines soliden Forschungsstandortes be-
darf es nebst der Verfugbarkeit von qualifizierten Arbeitskraften mit Tertidrausbildung. Zudem
ist es von Bedeutung, dass den Unternehmen qualitativ hochwertige Dienstleistungen in
raumlicher Nahe zur Verfligung stehen, weil Innovationsfahigkeit und die Entstehung von In-
novationen zu einem hohen Mass von der Qualitdt der Zusammenarbeit einer grossen Anzahl
verschiedener Akteure mit sich erganzenden Fahigkeiten abhéngen (Chesbrough, 2007b;
Pastor Cardinet, 2006).

Das Wissen uber Innovationen hat sich im Laufe der letzten Jahrzehnte stark weiterentwi-
ckelt. An Stelle einer linearen Perspektive, in welcher die Innovationen im Forschungslabor
entstehen und zu den Unternehmen Ubermittelt werden, tritt zunehmend eine systemische
Betrachtungsweise in den Vordergrund. Innovation beruht auf der Art und Qualitat der Inter-
aktivitdt zwischen allen regionalen Akteuren, den Produzenten, den Konsumenten und den
Vermittlern von Wissen. Dazu gehéren neben den Unternehmen die lokalen Behdrden, Tech-
nologietransfereinrichtungen, Kapitalgeber bzw. Finanzinstitute sowie die Bildungs- und For-
schungseinrichtungen.

Fur derartige Wechselbeziehungen scheint die regionale Ebene besonders geeignet, da ein
gemeinsamer Raum die Kultur, Werte und Beziehungen prégen und den Austausch und die
Abwicklung gemeinsamer Projekte erleichtern. Die fur Innovationen erforderlichen Kompeten-
zen, die Infrastruktur und das Kapital sind oftmals in den Regionen verflgbar. Formen der
Kooperation zwischen diesen Akteuren werden im Folgenden als /nnovationssysteme be-
zeichnet.

Insbesondere in jungeren Veroffentlichungen zum Thema Innovation wird auf die Vorteile von
kooperativen Formen des Innovationsmanagements hingewiesen. Diese Theorien werden
unter den Begriffen ,open innovation“ oder ,open business" zusammengefasst (Chesbrough,
2007a, S. 24; Chesbrough, 2007b; Arvanitis et al., 2007). In diesem Zusammenhang wird
im vorliegenden Beitrag u.a. auch ein Modell zum Innovationsmanagement vorgestellt, das
KMU innerhalb eines offenen Innovationssystems unterstitzt, kooperative Innovationsprojekte
zu planen, durchzufiihren und zu steuern. Dabei stellt das Modell einen pragmatischen und in
der Praxis erprobten Weg dar, der aufzeigt, wie ein betriebswirtschaftlich ausgerichtetes For-
schungsinstitut als Enabler zum Pull-Prozess im Wissens- und Technologie-Transfer-System
(WTT) beitragt. Auf der anderen Seite wurden schweizweit diverse Institutionen (WTT-
Konsortien) ins Leben gerufen, die als Push-Agenten in so genannten Technology Transfer
Offices (TTO) institutionalisiert werden. Ahnlich zeigen die Autoren Caputo et al. einen Lo-
sungsansatz mit einem ,Innovation Center’” auf, das als Promotor zwischen KMU, For-
schungspartnern und potenziellen Kunden agiert (Caputo et al., 2002).
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Vor dem Hintergrund verschiedener initierter Ansétze zum besseren Wissenstransfer und zur
Férderung der Innovationsfahigkeit von Unternehmen sollen in vorliegendem Beitrag folgende
Fragen beantwortet werden:

1. Was sind die Hauptgrinde fir die Innovationsschwéche in KMU?
2. Wie gestaltet sich das Innovationsmanagement in KMU?

3. Wer sind die einzelnen Akteure innerhalb eines Innovationssystems und welche Auf-
gaben, Verantwortung und Kompetenzen haben Sie innerhalb des Systems?

4. Welche Produkte und Leistungen soliten in einem offenen Innovationssystem (Open
Innovation System — OIS) angeboten werden, damit die beteiligten Akteure optimale
Rahmenbedingungen antreffen? Wie kénnen durch die angebotenen Unterstiitzungs-
dienstleistungen die aufgezeigten Hirden gemeistert und die Innovationsfahigkeit ge-
steigert werden?

5. Welche dieser Produkte und Leistungen bestehen bereits und welche missen noch
entwickelt und implementiert werden?

Die Struktur des Beitrags teilt sich in finf Kapitel auf. Im ersten Kapitel werden die Aus-
gangslage und Problemstellung erléutert, die Forschungsfragen abgeleitet und in den Kontext
bisheriger Arbeiten gestellt. Das zweite Kapitel greift insbesondere das Innovationsmanage-
ment innerhalb von KMU auf. Im dritten Kapitel werden das Innovationssystem und seine Ak-
teure beleuchtet. Das vierte Kapitel beschreibt einen Losungsansatz zur Steigerung regionaler
Innovationsaktivitdten. Im letzten Kapitel werden die Ergebnisse zusammengefasst, die Aus-
wirkungen auf die regionalen Innovationsaktivititen abgeleitet und in einem Ausblick die dar-
aus resultierenden Arbeitsschritte beschrieben.
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2. Warum Innovationsmanagement in KMU?

KMU sind als Trager wirtschaftlicher Aktivitaten &usserst bedeutsam (Hotz-Hart et al., 2001,
S. 320; Lenk & Zelewski, 2000) und sie verantworten den Léwenanteil an der hervorragen-
den internationalen Stellung der Schweiz bezliglich ihrer Innovationsaktivitat (Arvanitis et al.,
2007, S. 163ff.; Pastor Cardinet, 2006, S.12). Nichtsdestotrotz hat der Anteil innovierender
Firmen seit 1990 kontinuierlich abgenommen, wahrend gleichzeitig vor allem die mittelgros-
sen und grossen, nicht aber die kleinen Unternehmen tberdurchschnittlich haufig (ca. 80%
der Ausgaben) von offentlichen Fordermitteln profitieren (Arvanitis et al. 2007). Dies deutet
bereits an, dass insbesondere KMU mit spezifischen Innovationshemmnissen konfrontiert
sind.

Im Folgenden werden nach einer Abgrenzung verschiedener Arten von Innovationen die in
Theorie und Praxis bekannten Griinde diskutiert, weshalb Unternehmen oftmals nicht in der
Lage sind, Innovationen hervorzubringen bzw. hinsichtlich ihrer Innovationsfahigkeit gewisse
Schwéchen aufweisen. Diese Innovationshemmnisse werden u.a. in den Kontext des Innova-
tionsmanagements und den gesamtbetriebswirtschaftlichen Rahmen eingeordnet.

Wie wird Innovation definiert?

Die Féahigkeit zur Innovation gehdért unter anderem zu den komplexesten und zugleich wich-
tigsten Aufgaben des Management (Brockhoff, 1999; Hauschildt, 2004, Mtr, 2000). Stei-
gender 6konomischer Druck durch verkirzte Produktlebenszyklen und Lieferzeiten sowie eine
gleichzeitige Erhdhung der geforderten Qualitdt und Funktionalitat bei permanent sinkenden
Marktpreisen deutet auf die Notwendigkeit nach Innovationsféhigkeit und -kapazitaten in Un-
ternehmen hin (Eversheim & Krah, 1998, S. 31).

Innovation bedeutet jedoch nicht nur die Entwicklung neuer innovativer Produkte. Vielmehr
muss das Verstandnis von Innovation im Sinne einer Durchsetzung von neuartigen fechni-
schen (Produkten und Prozessen), organisatorischen (Strukturen, Kulturen, Prozessen, Sys-
temen), wirtschaftlichen (Branchen- und Marktstrukturen, Spielregeln) oder sozialen (Politik,
Lebensstile, Sozialtechnologie) Problemlésungen erweitert werden (Hauschildt, 2004; Moss
Kanter, 2006, S. 79). Bessant und Tidd definieren diese umfassendere Betrachtungsweise
mit den 4 P’s der Innovation (Bessant&Tidd, 2007, S. 13f.), die auch in der Schweiz ver-
wendet wird (vgl. Sawhney, 2006, S. 75ff.):

Produktinnovation Verénderung oder Emeuerung von Produkten und Leistungen, die
von der Unternehmung oder Organisation angeboten werden.

Prozessinnovation Verénderung oder Erneuerung der Art, wie die Produkte und Leis-
tungen erstellt und geliefert werden.

Positionsinnovation Verénderung oder Erneuerung des Kontextes, in dem die Produkte
und Dienstleistungen vermarktet werden.

Paradigmainnovation ~ Veranderung oder Ermeuerung der den Produkten und Leistungen
zugrunde liegenden mentalen Modelle, welche die Tatigkeiten der
Unternehmung oder Organisation umrahmen.
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Mit Produktinnovationen kdnnen neue Mérkte erschlossen werden und damit steigende Um-
satze und Beschaftigungszuwéchse realisiert werden. In der Regel bringen neue Produkte
héhere Erlése. Durch die Einfihrung neuer Verfahren kdnnen Produktivitdtssteigerungen
ermdglicht und die Qualitat der Produkte verbessert werden. Hohere Produktivitat kann aller-
dings auch zu Arbeitsplatzverlusten in den jeweiligen Unternehmensteilen fuhren.

Bereits Schumpeter hat auf die zerstérerische Kraft von Innovationen hingewiesen (Schumpe-
ter, 1927). Mit der Entstehung neuer Innovationen sind in der Regel sektorale, soziale und
regionale Veranderungen verbunden. Neue Branchen entstehen, wéhrend alte Industrien,
existierende Produkte und Produktionsverfahren an Bedeutung verlieren und bestehende
Organisationsmuster tberholt werden (Maier et al., 2004).

Griinde fur die Innovationsschwéche in KMU

Gemass der Schweizer Betriebszahlung sind Klein- und Mittelunternehmen gemessen an
ihrer Haufigkeit (99,7% aller Unternehmen) und an ihrer Bedeutung fir den Arbeitsmarkt
(66,8% aller Beschaftigten arbeiten in einem KMU) die wichtigste Stiitze der Schweizer Wirt-
schaft und zugleich Garant fir heutiges und kiinftiges Wachstum (bfs 2001)." Vergleicht man
jedoch ihre Ausgaben fir Forschung und Entwicklung mit jenen der Grossunternehmen, zeigt
sich ein erniichterndes Bild. Die KMU vereinen gerade 16% der jahrlichen F+E Ausgaben auf
sich (bfs, 2000).

Folgende Tabelle zeigt auf, weshalb KMU weniger Innovationsaktivitat als grosse Unterneh-
men aufweisen koénnten (vgl. Tab. 1). Arvanitis et al. stellen die Ergebnisse der befragten
Unternehmen unterteilt nach KMU mit weniger als 50 den mittleren bzw. grossen Unterneh-
men mit mehr als 500 vollzeitaquivalenten Beschaftigten gegentber (2007, S. 671f). Es zeigt
sich, dass KMU Innovationshemmnisse anders bewerten als gréssere Unternehmen.

Tab. 1: Grunde fur Innovationsschwachen nach Unternehmensgrosse

Innovationshemmnis Industrie < 50 MA Industrie > 500 MA
Hohe Kosten 37.4% 40.5%

Lange Amortisationszeit 30.3% 35.3%

Fehlende Eigenmittel 30.6% 6.8%

Fehlende Fremdmittel 24.9% 5.8%

Hohe Steuern 17.5% 1.6%

Mangel an Fachkraften 16.9% 9.7%

In Europa zeigt sich ein nahezu identisches Bild, so sind die europdischen KMU Schllsselfaktoren firr ein starkeres Wachs-
tum, mehr und bessere Arbeitspléatze — die beiden Hauptziele der Lissabonner Partnerschaft fur Wachstum und Beschéfti-
gung. Sie repréasentieren 99% aller Unternehmen in Europa, erwirtschaften gut zwei Drittel des Européischen Bruttoinland-
produktes und beschaftigen rund 75 Millionen Mitarbeitende im privaten Sektor (Européische Kommission, 2007; Caputo et
al., 2002; Ginther & Peglow, 2007, S. 340).
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Sowohl die hohen Kosten der Innovation wie auch die langen Amortisationszeiten sind fir
beide Gréssenklassen gleich relevant. Offensichtlich besteht aber insbesondere beztglich der
Finanzierung ein deutlicher Unterschied zwischen den Kleinen und den Grossen. Obwohl von
KMU die fehlende Finanzierung als eines der wichtigsten Innovationshemmnisse deklariert
wird, wird in der Studie gleichermassen nachgewiesen, dass bei &ffentlichen Férdergeldern
v.a. mittlere und grosse Unternehmen Beriicksichtigung finden (ca. 80%) (Arvanitis et al.,
2007, S. 82). Betrachtet man noch die Entwicklung seit 1990, kann festgehalten werden,
dass die Hemmnisse in der Vergleichsperiode abgenommen haben (Arvanitis et al., 2007, S.
7'7), umso mehr erstaunt es, dass der Umsatzanteil innovativer Produkte trotz sinkender Inno-
vationsaufwendungen gestiegen ist, was vermutlich auf eine Steigerung der Umsatzprodukti-
vitat der Investitionen in Innovationsprojekte hindeutet. Weiterhin stellen die Autoren fest,
dass KMU im Vergleich weniger kooperieren (Arvanitis et al., 2007, S. 88).

Zusétzlich zu diesen quantitativ erhobenen Innovationshemmnissen, existieren weitere, in ver-
schiedenen internen und externen Studien nachgewiesene Innovationshemmnisse”:

Erstens fehlt in vielen Fallen der Geschaftsleitung von Klein- und Mittelunternehmen schlicht
die Zeit fir Innovationen. Unternehmer werden durch das Tagesgeschéft derart absorbiert,
dass sie sich nur am Rande um Forschung und Entwicklung kimmern kénnen. So investieren
sie einen grossen Teil ihrer Zeit in Akquisitionstatigkeiten, Mitarbeiterfiihrung oder Pflege von
Lieferantenbeziehungen. Letztlich vereinen sie alle Generalmanagementfunktionen wie Pla-
nung, Controlling, Organisation und Fihrung in einer Person (Wolff et al., 1994, S. 8; Min-
der, 2001, S. 80).

Zweitens bendtigen Innovationen spezielle Ressourcen wie geeignetes Personal oder Infra-
struktur. Dabei handelt es sich zum Beispiel um spezialisierte Wissenschafter, um hochspezi-
fische Geratschaften oder Laboreinrichtungen, die einem KMU schlichtweg nicht zur Verfi-
gung stehen. Zusatzlich bedarf es auch noch frei zur Verfigung stehenden finanziellen Mit-
teln, die je nach Héhe des Innovationsrisikos unter Umstanden a fond perdu investiert werden
mussen (Wagner et al., 2006, S. 12; Minder, 2001, S. 80; Caputo et al., 2002).

Drittens fehlt es den KMU oft an den nétigen Kontakten zu Forschungspartnern innerhalb des
Innovationsnetzwerkes und mancherorts ist das notwendige Know-how im Unternehmen nicht
vorhanden. Nur schon alleine das Wissen um die Formulierung von Antrdgen zur Erlangung
von Fordermitteln von diversen Férderagenturen kann ein KMU nicht von sich aus aufbringen.
Noch viel entscheidender scheint jedoch, dass ein KMU kaum eine Ubersicht tiber die einzel-
nen thematischen Schwerpunkte der qualifizierten Forschungspartner wie Hochschulen, uni-
versitaren Institute, Prifanstalten und Forschungseinrichtungen hat (Wagner et al., 2006, S.
15; Wolff et al., 1994; Caputo et al., 2002).

Viertens kann grundsatzlich davon ausgegangen werden, dass KMU Innovationen immer
dann umsetzen, wenn sie aus ihrer Sicht realisierbar sind und ein finanziell beschranktes, ab-
schétzbares Innovationsrisiko bergen. Ist jedoch das Innovationsrisiko zu hoch, also wenn sich
der Unternehmer nicht sicher ist, ob die l[dee umsetzbar ist und der Markt die neuartige Prob-

- Das Schweizerische Institut fur Entrepreneurship hat bereits tiber 100 F+E Projekte mit KMU aus der Schweiz und dem
nahen Ausland abgewickelt. Die aufgefihrten Hemmnisse wurden mehrheitlich von den Wirtschaftspartnern erwéhnt und in
einer Datenbank gesammelt.
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lemlésung auch annimmt, wird er die Innovation eher nicht vorantreiben (Chesbrough, 2007b;
Acs & Audretsch, 1992; Minder, 2001, S. 80ff.; Caputo et al., 2002, S. 274).

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass qualitativ betrachtet insbesondere Faktoren wie
Zeitmangel, das Fehlen an geeignetem Personal, Infrastruktur und finanziellen Mitteln, man-
gelnde Kontakte zu geeigneten Partnern im Innovationsnetzwerk sowie ein zu hohes Innovati-
onsrisiko die wesentlichen Grinde fur die Innovationsschwéche von KMU sind.

Innovationsmanagement in KMU

Das Innovationsmanagement wird in der klassischen Betriebswirtschaftslehre i.e.S. als dispo-
sitive Gestaltung von Innovationsprozessen (Hauschildt, 2004, S. 30) und i.w.S. als bewusste
Gestaltung des Innovationssystems verstanden (Uhlmann, 1978, S. 82)°. Im Folgenden wird
auf einen einfacheren und fur die Praxis pragmatischeren Ansatz verwiesen. Hier werden
unter Innovationsmanagement die folgenden drei Schritte verstanden, die koordiniert werden
mussen (Bessant & Tidd, 2007, S. 20):

1. Das Generieren von neuen Ideen
2. Die Selektion der guten Ideen
3. Die Implementierung dieser Ideen

Auch wenn alle vier aufgefihrten Arten von Innovationen (Produkt, Prozess, Position, Para-
digma) fur innerbetriebliche Innovationsprozesse bedeutsam sind, so spielt dennoch die Pro-
duktinnovation die wichtigste Rolle hinsichtlich der Innovationsfahigkeit und -kapazitdten von
KMU. Fir die Entwicklung dieser Art von Innovation ist das KMU am meisten auf ein vielf&lti-
ges, wissens- und forschungsintensives Innovationsnetzwerk angewiesen.

Aufgrund der Bedeutung der Produktinnovation wird ein in der Praxis erarbeiteter und vielfach
angewendeter Ansatz fir einen Entwicklungsprozess von neuen Produkten angewandt: das
von Robert G. Cooper entwickelte Stage-Gate Modell (Cooper, 2001). Fur die empirische
Entwicklung und Begrindung des Stage-Gate Modells untersuchen Cooper und seine Mitar-
beiter in mehreren umfassenden Studien die Griinde, warum bestimmte neue Produkte er-
folgreich sind und andere wiederum fehlschlagen. Die Autoren identifizieren dabei 13 Schlis-
selaktivitaten im Produktentwicklungsprozess. Fur die fehlgeschlagenen Projekte bewerteten
sie die Qualitat der Ausfihrung von Schlusselaktivitdten, um Ursachen fur das Scheitern zu
identifizieren (Cooper, 2001, S. 27; Cooper & Kleinschmidt, 1987; Cooper & Kleinschmidt;
1993). Basierend auf diesen Feststellungen identifiziert Cooper 15 kritische Faktoren beim
Produktentwicklungsprozess und entwickelt daraus Anforderungen an einen generischen In-
novationsprozess. Im Zentrum steht dabei die Perspektive, dass das Management des Pro-
duktentwicklungsprozesses nichts anderes als das Management von Risiken ist, und dass ein
erfolgreicher Produktentwicklungsprozess folglich als Risikominderungsprozess verstanden
werden muss. Dieser Risikominderungsprozess unterteilt den langen Weg von der Idee zur
Produkteinflhrung in Uberschaubare Teilschritte. Zudem zielt der Risikominderungsprozess

- Eine Einordnung des Innovationsmanagement in den betrieblichen Kontext kann in Anlehnung an das neue St. Galler Ma-
nagement-Modell erfolgen. Dabei werden im St. Galler Modell die Leistungsinnovationsprozesse den Geschéftsprozessen
zugeordnet (Ruiegg-Stirm, 2002).
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darauf ab, bei hoher Unsicherheit die Einséatze tief zu halten und bei sinkender Unsicherheit
die Einsatze zu erhohen.

Discovery ) Build Testing and
Stage Scoping Business Case  Development Validation Launch
\.lf‘/ —— ) —— ) ——
G ®
Idea Screan Second Goto Goto Goto Post Launch
Screen Davelopment Testing Launch Review

Abb. 1: Stage-Gate™ Modell (Cooper, 2001)

Das Stage-Gate Modell unterteilt den Innovationsprozess von der Idee bis zur Markteinfih-
rung des Produkts in finf Entwicklungsschritte (Stages). Zwischen den Entwicklungsschritten
sind Prufpforten (Gates) im Sinne von Entscheidungsmomenten eingebaut. Diese Prifpforten
zwingen den Anwender des Modells dazu, den Fortschritt im Produktentwicklungsprozess
laufend zu Uberprifen, die erreichten Resultate mit den urspriinglich gesetzten Zielen zu ver-
gleichen und klar begriindete Entscheidungen zu treffen, ob der Prozess fortgesetzt oder
abgebrochen werden soll.

Nicht zuletzt aufgrund der aufgefiihrten Innovationshemmnisse wird betont, dass der Innovati-
onsprozess durch Interpendenzen und Nichtlinearitdten gepragt ist (vgl. Maier et al., 2004).
Unternehmen innovieren nicht isoliert, sondern in Zusammenarbeit mit und auch in Abhangig-
keit von anderen Organisationen. Diese Organisationen kénnen Unternehmen (Zulieferer,
Kunden, Mitbewerber) und gleichermassen nicht-betriebliche Akteure wie Forschungs- und
Bildungseinrichtungen, Regierungsstellen, Technologiezentren, oder andere halb-6ffentliche
Fordereinrichtungen sein.

Dieses Kapitel beleuchtete somit die Definition von Innovation, die verschiedenen Innovati-
onshemmnisse fur kleine, mittlere und grosse Unternehmen, das Innovationsmanagement
und einen ausgewahlten Produktentwicklungsprozess in Form des Stage-Gate Models. Das
folgende Kapitel betrachtet nun nebst den Unternehmen alle anderen relevanten Akteure in
einem offenen Innovationssystem. Hierzu werden diese Akteure identifiziert, ihre Rolle im
System beschrieben und erste Konsequenzen fiir das Open Innovation System gezogen.
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3. Was gehdrt zu einem Innovationssystem?

Innovationen haben sich zunehmend zu einer systemischen Betrachtungsweise entwickelt.
Doch was ist ein System? Gemass Lundvall (1992) ist dies ‘a system of innovation as being
constituted by a number of elements and by the relationshijp between these elements /[...] a
system of innovation is constituted by elements and relationshijps which interact in the pro-
duction, diffusion and use of new and economically useful knowledge” (Lundvall 1992). Inno-
vationssysteme konnen dabei auf ganz vielfaltige Weise definiert werden, sie kdnnen national,
regional, sektoral oder technologisch orientiert sein. Obwohl Innovationszusammenhange zu-
nachst auf nationaler Ebene untersucht werden, wird bereits Mitte der 1990er Jahre deutlich,
dass Innovationsprozesse weniger auf nationaler Ebene determiniert werden, sondern insbe-
sondere regionale Faktoren einen wesentlichen Einfluss auf Innovationsaktivitaten austben.

Zurlckzufuhren ist dies bspw. darauf, dass Innovationsprozesse und betriebliche Innovations-
leistungen ungleich im Raum verteilt sind und von innovationsrelevanten Beziehungen abhan-
gen (Fritsch & Slavtchev, 2007; Feldman & Desrochers, 2003). Diese Wissensspillover sind
raumlich oftmals an Forschungseinrichtungen gebunden (Feldman, 1994; Acs et al., 1991).
Zu den innovationsrelevanten Akteuren gehdren neben den Unternehmen die lokalen Behor-
den, Bildungs- und Forschungseinrichtungen, Technologietransfereinrichtungen, Finanzgeber
bzw. Banken und viele weitere innovationsrelevante Akteure, welche in die Entstehung, den
Transfer und die Umsetzung von Innovation involviert sind.

Ein regionales Innovationssystem umfasst daher eine Vielzahl von Akteuren und Ressourcen
in effektiver Wechselbeziehung die zum Ziel haben, die Innovationsprozesse in der Region zu
fordern. Ein derartiges Innovationssystem soll verfligbare Infrastrukturen und vorhandenes
Wissen sichtbar machen sowie den Zugang zu materiellen und immateriellen Dienstleistungen
(Zugang zu Kapital, Beratung, etc.) erleichtern. Diese Beziehungen sind sehr komplex und
durch Feedback-Mechanismen gepréagt. Innovationen sind folglich das Produkt von Innovati-
onssystemen, die aus verschiedenen Elementen (innovationsrelevante Akteure) sowie aus
den Beziehungen zwischen diesen bestehen.

Ein derartiges Innovationssystem I&sst sich in mehrere Teilsysteme unterteilen (Autio 1998;
Maier et al., 2004). Zu dem Teilsystem Wissensgenerierung und Wissensdiffusion mit der
Aufgabe der Produktion, Vermittlung und Verbreitung von Wissen z3hlen Forschungs- und
Entwicklungseinrichtungen und Bildungsinstitutionen sowie Organisationen zur Technologie-
und Qualifikationsvermittlung. Zum Teilsystem der Wissensanwendung und Wissensverwer-
tfung z3hlen die Unternehmen, deren Kunden, Lieferanten, Mitbewerber und Kooperations-
partner (Autio, 1998). Als drittes Teilsystem lasst sich der Bereich Wissensférderung und
Wissenssteuerung hinzufligen. Zu diesem Bereich z&hlt die Politik, die auf unterschiedlichen
Ebenen auf den Innovationsprozess Einfluss nimmt.
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Abb. 2: Die Akteure des Innovationssystems (eigene Darstellung)

Wissensgenerierung und Wissensdiffusion

Die Forschung in der Schweiz hat in den letzten Jahren ein stetiges Wachstum zu verzeich-
nen. Dies belegt die Zahl von fast 2100 Unterstitzungsgesuchen fur Forschungsprojekte
beim SNF, welche rund 20 Prozent hoher liegt als noch vor vier Jahren. Den Eidgendssi-
schen Technischen Hochschulen (ETH) kommt gerade in diesem Bereich in der Schweiz auf
Forschungs- und Bildungsebene eine zentrale Bedeutung als «Innovationsmotor» zu. Die Insti-
tutionen des ETH-Bereichs in Lausanne und in Ziurich entwickeln gewonnene Erkenntnisse
zu anwendungs- und wettbewerbsorientierten Technologien, die einen nachhaltigen Beitrag
zur Zukunft der Schweiz leisten (Swissmem, 2007). Herausforderungen fir die ETH sind die
immer steigenden Studentenzahlen, die Zahl auslandischer Studierender erhoht sich. Gleich-
zeitig sind die Universitaten gefordert, eine internationale starke Positionierung zu halten und
weiterhin auszubauen. Die Zusammenarbeit im Schweizer Hochschulraum stellt eine weitere
Herausforderung dar. Denn es gilt vermehrt, auf strategische Verbundprojekte aller Hoch-
schultypen zu setzen, um somit auch internationale Vorteile zu schaffen (SBF & BBT, 2007).

Zu den staatlichen Universitaten in der Schweiz zhlen zehn Einrichtungen. Die Netzwerkbil-
dungen und die zwischenuniversitare Zusammenarbeit sind besonders wertvolle Eigenschaf-
ten dieser Hochschultypen, deren Herausforderungen ahnlich wie bei den ETH gelagert sind.
Auch hier missen steigende Studierendenzahlen und prekére Betreuungsverhéltnisse koordi-
niert werden. Auch der internationale Wettbewerbsdruck ist gestiegen. Die Schweizer Univer-
sitaten mussen sich einer weltweiten Konkurrenz stellen (SBF & BBT, 2007).
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Die Fachhochschulen (FH) werden als optimale Schnittstelle zwischen Wirtschaft und Wis-
senschaft betrachtet. Sie leisten einen wichtigen Beitrag zur Stérkung der Innovationsfahig-
keit der Schweiz. Eine wichtige Neuerung ist die im Jahre 2008 geplante Einflihrung der
Masterstudiengange. Bei den Fachhochschulen ist eine besondere Effizienzsteigerung nétig,
da die Mittel fir die nachsten vier Jahre aufgrund dieses FH-Masterplans reduziert worden
sind. Fur die Fachhochschulen ist es von grosser Bedeutung ein bedarfsgerechtes und wett-
bewerbsfahiges Angebot von Diplomstudiengdngen zu kreieren. Die Anpassung an den Bo-
logna-Prozess ist sicher ein Schritt in die richtige Richtung. Die Erfolgsfaktoren fur die Ein-
bindung der Fachhochschulen in den nationalen und internationalen Hochschulraum sind
Qualitat in der Lehre und ausgewiesene Forschungskompetenz (SBF & BBT, 2007).

Wissensanwendung und Wissensverwertung

Die zweite Gruppe des Innovationssystems stellen die Unternehmen dar. Insbesondere die
KMU kénnen von der Einbindung in ein derartiges System profitieren. Die KMU nehmen im
Innovationssystem eine doppelte Rolle ein:

- Erstens sind sie ,Abnehmer’ bzw. Verwerter von Innovationen, die ausserhalb der Un-
ternehmung in z.B. Forschungseinrichtungen und Hochschulen entstehen. Die Unter-
nehmen Ubernehmen hierbei die Aufgabe der Produktentwicklung und des Markteintrit-
tes. Entscheidende Erfolgsfaktoren sind hierbei die Wissensbasis sowie die Adoptions-
und Absorptionsfahigkeit der Nutzer. Dieser Transformationsprozess wird in 756% der
Féalle in Kooperation mit Kunden, Lieferanten und Partnern vollzogen (Fuglistaller,
2005).

- Zweitens sind sie ,Anbiefer von innovativen Produkten und Dienstleistungen. Es sind
somit die Unternehmen, welche die Vermarktung und den Vertrieb vollziehen, wobei es
keine Rolle spielt, ob sich die Absatzmarkte geografisch mit dem Innovationssystem de-
cken. Erfolgsfaktoren sind hierbei die Beherrschung von Informations- und Kommuni-
kationsprozessen sowie die technisch-6konomischen Eigenheiten der Innovationsleis-
tung.

Bezuglich der Bedeutung der KMU fir die wirtschaftliche Entwicklung einer Region sei an

dieser Stelle nochmals festgehalten, dass Know-how eine wichtige Bestimmungsgrosse des

wirtschaftlichen Wachstums insbesondere in ressourcenarmen Volkswirtschaften ist. Mit Er-
héhung der Umsetzungsgeschwindigkeit kann bei bestehendem Humankapital ein Wirt-
schaftswachstum erzielt werden. Technischer Fortschritt wiederum ist eine zentrale Kompo-
nente dieser Umsetzungsgeschwindigkeit, welche auch als ,Produktivitdt des Wissens" ver-

standen werden kann (Eisenhut, 2004, S. 124; Mankiw, 2001, S. 564; Hotz-Hart, 2001, S.

311). Eine Erhéhung der F+E Aufwendungen in KMU und die Beschleunigung des Innovati-

onsprozesses kdnnen somit zu einem Wirtschaftswachstum fihren (Hotz-Hart et al., 2001,

S. 320; Lenk & Zelewski, 2000).*

* Die Neue Regionalpolitik der Schweizerischen Bundesregierung (NRP) zielt auf eine Starkung der Innovationskraft und
Wettbewerbsfahigkeit der lokalen Wirtschaft ab. Gemass dieser politischen Initiative sind demnach auch die KMU die we-
sentliche Triebfeder, die diese Entwicklung vorantreiben (Botschaft des Bundesrates, 2005).
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Somit l8sst sich feststellen, dass wirtschaftlich zusammenhangende Regionen bezlglich ihrer
wirtschaftlichen Entwicklungsméglichkeiten in grossem Masse von der Innovations- und Leis-
tungsfahigkeit der ansassigen KMU abhangig sind (Cooke, 2007, S. 30). Schliesslich sind
die Unternehmen fur die Umsetzung und Vermarktung von Innovationen verantwortlich, was
wiederum ein wichtiger Treiber wirtschaftlichen Wachstums darstellt. Je weniger diese KMU
die weiter oben beschriebenen Innovationshemmnisse im System antreffen und je mehr ada-
quate Dienstleistungen und giinstige institutionelle Rahmenbedingungen innerhalb des Inno-
vationssystems angeboten werden, desto eher sind die KMU in der Lage, ihre Innovationsfa-
higkeit zu verbessern. Zusétzlich missen die Unternehmen vermehrt fir eine Zusammenar-
beit in der angewandten Forschung und Entwicklung mit Hochschulen sensibilisiert werden
(Meier, 2007).

Wissensférderung und Wissenssteuerung

Zu diesem Teilsystem zahlt die Politik, die auf unterschiedlichen Ebenen auf den Innovations-
prozess Einfluss nimmt. So kénnen auf der regionalen, der nationalen und der internationalen
Ebene spezifische Politikinstrumente auf das regionale Innovationsgeschehen einwirken. Die-
se Steuerung auf unterschiedlichen Ebenen (multi-level-governance) deutet bereits eine Not-
wendigkeit der Arbeitsteilung und Koordination der Massnahmen an.

Auf der regionalen Ebene ergeben sich oftmals erhebliche Steuerungskapazitaten, die zur
Gestaltung einer regionalen Innovationspolitik fiihren konnen (Cooke et al. 2001; Maier et al.
2004). Relevant ist dieser Bereich insbesondere dann, wenn auf dieser Ebene gewisse finan-
zielle Ressourcen und politisch-administrative Spielrdume gegeben sind. Diese Ebene ist bei-
spielsweise fur die Errichtung von Technologieparks oder Innovationszentren, Technologie-
transfereinrichtungen oder Aktivitdten im Rahmen bestimmter Cluster- oder Innovationspoliti-
ken zustandig (Maier et al., 2004). Des Weiteren findet auf der kantonalen bzw. regionalen
Ebene die Umsetzung der Neuen Regionalpolitik des Bundes (NRP) statt. Hiermit werden die
Kantone gefordert, entsprechende Strategien und Massnahmen einzuleiten. Der Wissens-
und Technologietransfer ist allgemein fester Bestandteil dieser Vorhaben. Ebenfalls auf der
kantonalen Ebene ist die Steuerung der Fachhochschulen geregelt und somit die Subventio-
nierung von angewandter Forschung, Entwicklung und Innovation angesiedelt. Fur die staatli-
chen Hochschulen und eidgendssisch technischen Hochschulen gilt dieser Steuerungsme-
chanismus auf der nationalen Ebene, ebenso fir die &ffentliche Innovationsférderung, aber
auch bezuglich der Ausrichtung der Neuen Regionalpolitik des Bundes.

Hinsichtlich der Innovationsaktivitdten von Unternehmen férdert der Bund Uber verschiedene
Kanale, insbesondere Uber thematisch orientierte Programme der Kommission fur Technolo-
gie und Innovation (KTI). Der Bereich des Wissens- und Technologietransfers (WTT) ist ein
wesentliches Element der Innovationspolitik des Bundes. Diese Massnahmen sollen einerseits
die Fahigkeiten der Hochschulen zum Transfer von Wissen und Technologien in die Unter-
nehmen starken und andererseits die Anreize fur die Unternehmen zur Zusammenarbeit mit
den Hochschulen gezielt und wirksam erhohen (Meier, 2007). Mit der Entstehung von fiinf
WTT-Konsortien schweizweit in der Initierungsphase 2005-2007 ist fir die nachste Periode
2008-2011 geplant, insbesondere die Synergien zwischen den Konsortien zu férdern. Des
Weiteren sollen auf der Stufe der operativen Tatigkeiten spezialisierte Hochschulpartner so-
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wohl innerhalb als auch ausserhalb ihres Einzugsgebiets vermittelt werden und auf diese Wei-
se Praxiserfahrungen ausgetauscht werden.

Die WTT-Konsortien stellen dabei die sogenannten Push- und Pull-Aktivitdten in den Vorder-
grund ihrer Tatigkeit, um die Innovationskraft der Wirtschaft zu starken. Der Push-Prozess
unterstltzt die Suche nach wirtschaftlichen Anwendungen fir Wissen und Technologien aus
den Hochschulen. Zu den Push-Transfer-Prozessen zdhlen beispielsweise Spin-Offs (Aus-
grindungen), Technologietransfer (kommerzielle Vermarktung tber Vertragsfirmen) und Wis-
sensvermittlung in die Wirtschaft (Aus- und Weiterbildungsangebote).

Der Pull-Prozess hingegen unterstitzt die Suche nach wissenschaftlich fundierten Lésungs-
ansétzen fur spezifische Problemstellungen in der Wirtschaft. Im Gegensatz zum Wissens-
vermittlungsprozess im Push-Umfeld kommt hier die Initiative aufgrund eines bestimmten
nachfrageorientierten BedUrfnisses aus der Wirtschaft. Hier lassen sich grundsatzlich zwei
Zielgruppen der Unternehmen unterscheiden: Jene, die bereits eine bestimmte Grosse, inter-
ne F&E-Kapazitdten und einen substanziellen Exportanteil besitzen und bereits im Bereich
des WTT aktiv sind, und solche, deren Innovationspotenzial nur schwer abschétzbar und deut-
lich geringer ist. Hier ist ein grosser Bedarf zur Schaffung eines Absorptionspotenzials tber
WTT.

In diesem Rahmen 6ffnen sich Uber einen weiteren Steuerungsmechanismus Finanzierungs-
maglichkeiten (Neuen Regionalpolitik des Bundes), die auch deutliche Schnittstellen zu den
Tatigkeiten der KTI WTT Konsortien aufweisen. Im Mehrjahresprogramm des Bundes 2008-
2015° werden die strategischen Ausrichtungen der NRP mit drei Schwerpunkten konkreti-
siert, und zwar

1) die Starkung von Innovation, Wertschépfung und Wettbewerbsfahigkeit in den Regionen,
2) Kooperation und Synergien zwischen Regionalpolitik und Sektoralpolitiken und
3) Wissenssystem Regionalentwicklung und Qualifizierung des Regionalmanagements.

Die erste Ausrichtung stellt die wesentliche Komponente der NRP dar und umfasst in erster
Linie die direkte Férderung von Initiativen, Projekten und Programmen sowie Infrastrukturvor-
haben. Hauptakteure sind hier die Kantone und Regionen. Unternehmertum, Innovationskraft
und Wertschopfungssysteme stellen die drei Schlisselgréssen zur Steigerung des Struktur-
wandels dar. Auf diese Weise will die NRP die Sektoralpolitiken ergénzen und die Hurden fur
Innovation und Unternehmertum senken und andererseits die innovativen und unternehme-
risch ausgerichteten Akteure in ihrem Handeln unterstitzen. Sie ist darauf ausgerichtet, den
Wissenstransfer von den fiuhrenden Bildungs- und Technologieinstitutionen in die Regionen
sicherzustellen. Fur die Regionalpolitik steht die Forderung von Projekten und Institutionen
des Wissenstransfers sowie von Projekten, welche die Aufnahmebereitschaft (fir Wissen)
von Unternehmen und Bevélkerung erhéhen, im Vordergrund.

Von der nationalen Ebene wird die Abstimmung mit der regionalen Ebene vorgenommen,
indem diese aufgefordert wurden, ein Umsetzungsprogramm bzw. ein ,Territoriales Innovati-
onsprogramm des Kantons (TIPK)* einzureichen und die Massnahmen 2008-2011 festzule-
gen. Auf internationaler Ebene stehen durch die schweizerische Beteiligung an EU-

° Botschaft zum Mehrjahresprogramm des Bundes 2008-2015 zur Umsetzung der Neuen Regionalpolitik (NRP) und des-
sen Finanzierung, 2007.
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Forschungsprogrammen Finanzierungsmaoglichkeiten zur Verfigung. Zu diesen Steuerungsin-
strumenten auf der européischen Ebene zéhlen in erster Linie Strukturfonds (wie z.B. Inter-
reg-Programme) und die Rahmenprogramme fur Forschung und technologische Entwicklung
(v.a. FP7). Die meisten europédischen Programme sehen eine Schweizer Beteiligung vor.
Nachdem nun im dritten Kapitel die Akteure im Innovationssystem vorgestellt wurden, wird
das folgende Kapitel den Ansatz des Open Innovation System vorstellen, wobei zwei konkrete
Umsetzungsvorschlage diskutiert werden, die zur Steigerung regionaler Innovationsaktivitaten
beitragen kénnen.

4. Der Ansatz des Open Innovation System

Mit Hilfe des Ansatzes des Open Innovation Systems kénnen u.a. die angefuhrten Innovati-
onshemmnisse der KMU Uberwunden werden. Als bedeutende Innovationshemmnisse haben
sich ein Mangel an Personal, Infrastruktur und finanziellen Mitteln sowie fehlende Kontakte
innerhalb eines Innovationsnetzwerks herausgestellt. Insbesondere bei den technologie- und
innovationspolitischen Massnahmen des Bundes werden die kleinen Unternehmen weniger
begunstigt als die mittelgrossen und grossen. Da finanzierungsbezogene Marktunvollkom-
menheiten (Informationsasymmetrie auf Finanzmarkten, Unteilbarkeiten) hauptséchlich die
kleinen Unternehmen betreffen, ist gerade eine verstérkte Fokussierung auf diese Zielgruppe
notwendig (Arvanitis et al., 2007). Es gilt zudem zu beachten, dass nicht jede innovative Idee
gleich in einem ,Blockbuster* miinden muss, da auch eine gentgende Anzahl an kleinen oder
inkrementellen Innovationen zu einer veritablen Ertragssteigerung fihren kann (Hauschildt,
2004; Moss Kanter, 2006, S. 79).

Unternehmen in der Schweiz verfolgen beztglich Wissens- und Technologietransferaktivitaten
mit Hochschulen grundsatzlich drei Strategien. Die dritte bt den starksten positiven Effekt
auf die Entstehung von Innovationen aus (Woerter, 2007, S.21):

1) Unternehmen kontaktieren vorwiegend nationale Hochschulen und weisen relativ we-
nig Transferaktivitdten im Zusammenhang mit diesen Kontakten auf. Sie pflegen
dementsprechend nur eine lockere Beziehung zu den nationalen Hochschulen und
nutzen etwaige technische Infrastruktur sowie Ausbildungsangebote.

2) Unternehmen bewerten weichere Kontaktformen (wie Akquisition von Hochschulwis-
sen in Form von Konferenzbesuchen und von informellen, telefonischen Kontakten mit
Hochschulpersonal) als wesentlich fir deren Transferaktivitaten. Unter anderem be-
schaftigen sie Absolventen, die nach wie vor Kontakte zu ihrer Hochschule unterhal-
ten, Angestellte beteiligen sich an Lehrveranstaltungen oder es werden Beratungs-
dienstleistungen der Hochschulen in Anspruch genommen.

3) Unternehmen unterhalten sehr intensive Transferformen. Sie sehen in den Hochschu-
len verlassliche Partner, betreiben gemeinsame Forschungs- und Entwicklungsprojek-
te, unterhalten langerfristige Kooperationsvertrage und nutzen die technische Infra-
struktur der Hochschulen.

Im hier vorgestellten Lésungsansatz gilt es demnach vor allem die Unternehmen bezlglich
ihrer unterschiedlichen Bedurfnisse und ihrer individuellen WTT-Aktivitaten abzuholen, zu sen-
sibilisieren und ins regionale Innovationssystem bzw. Innovationsnetzwerk einzubinden.
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Aufbau und Einbindung in das Innovationssystem

Ein wesentliches Ziel innerhalb eines offenen Innovationssystems ist es, die konkreten Be-
dirfnisse der einzelnen Zielgruppen zu kennen und diesen nachzukommen. Dazu gehdren
sehr vielfaltige Aktivitaten, die es den KMU ermdglichen, sich mit anderen Akteuren im Netz-
werk auszutauschen, sich auf speziellen Gebieten weiterzubilden oder weitere vielfaltige Hil-
festellungen innerhalb des Netzwerks in Anspruch zu nehmen (Abb. 3).

Qualifizierung und Unterstiitzung bei
Weiterbildung_] der Partnersuche

F+E Management und Technologie-
Projektabwicklung | /SR transfer

Nationale und inter- Gemeinsame Nutzung J
nationale Férderung von Infrastruktur
Markteintritt und Wissens- und

Exportfc’irderung_] Informationsaustausch

Abb. 3: Aktivitaten im Innovationsnetzwerk (eigene Darstellung)

So kénnen z.B. ein betriebswirtschaftliches Institut einer Hochschule oder eine Technologie-
transferstelle in Kooperation mit den regionalen bzw. kantonalen Akteuren wesentliche Impul-
se und koordinierende Funktionen Ubermehmen. Von Bedeutung ist hierbei insbesondere,
spezialisierte Unterstitzungsleistungen anzubieten, um Transferprozess zu unterstitzen. Zu
diesen Unterstitzungsleistungen fir die KMU gehdéren der Zugang zu geeigneten Hoch-
schulpartnern (intern, national und international) Uber aktive Beziehungsnetze sowie der Zu-
gang zu geeigneten Wirtschaftspartnern (regional, national und international). Diese kdnnen
Technologieanbieter, Pilotkunden, Produzenten, Exporteure etc sein. Diese Art der Vermitt-
lung spielt eine wesentliche Rolle bei der Umsetzung von Innovationsprojekten. Nebst geeig-
neter Hochschul- und Wirtschaftspartnern soll den KMU auch Unterstitzung und Zugang zu
verschiedenen Innovationsforderinstrumenten auf kantonaler, nationaler und internationaler
Ebene gegeben werden. Die Unterstitzung und das Coaching bei der Antragstellung fur die
Erlangung von Férdermitteln ist ein wesentliches Leistungsmerkmal innerhalb eines Innovati-
onsnetzwerkes.

Diese verschiedenen Aktivititen mlssen Uber regelméassig stattfindende Informations- und
Weiterbildungsveranstaltungen mit spezifischer Einbindung der KMU kommuniziert werden.
Gleichzeitig muss eine Stelle mit einer koordinierenden Funktion wahrgenommen werden, die
im Sinne eines ,one-stop-shops* fur die KMU fungiert.
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Das F+E Kooperationsmodell

Nebst der aktiven Vernetzung der Akteure im Open Innovation System sowie adaquaten Wei-
terbildungs- und Beratungsdienstleistungen, bedarf es einer massgeblichen Steigerung der
Innovationsaktivitdten der vertretenen KMU innerhalb des Systems. Deshalb wird im Folgen-
den ein Ansatz vorgestellt, wie KMU effizienter und effektiver mit Hochschulen kooperieren
kénnen. Der entwickelte konzeptionelle Rahmen fir F+E Kooperationen zwischen KMU und
qualifizierten Forschungspartnern basiert auf der Grundlage verschiedenster Praxisprojekte
des betriebswirtschaftlichen Instituts fir Entrepreneurship (Jenni & Ziltener, 2007). Das Mo-
dell fusst auf dem theoretischen Bezugsrahmen des Stage-Gate Modells einerseits und auf
bestehenden Marktbedirfnissen von KMU aus unterschiedlichen Branchen andererseits. Das
Schweizerische Institut fur Entrepreneurship bernimmt bei den Projekten das gesamte oder
Teile des Innovationsmanagements. Das gewonnene Wissen und die Innovationsleistungen
verbleiben dabei im Unternehmen. Je nach Bedarf werden Know-how, Infrastruktur, Arbeits-
krafte oder Dienstleistungen von verschiedensten Institutionen im Innovationsnetzwerk hinzu-
gezogen.
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|
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® I R&D data mining, analysis, plan test, marketing
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Abb. 4: F+E Kooperationsmodell (Jenni & Ziltener, 2007)

Fur jeden der einzelnen Schritte im Innovationsprozess werden F+E Pakete geblndelt, fir die
verschiedene Methoden des Innovationsmanagements zur Verfiigung stehen. Diese Arbeits-
pakete werden von qualifizierten Forschungspartnern wie z.B. Hochschulen, Forschungsstét-
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ten, Laboren oder Prifanstalten in Kooperation abgearbeitet und treiben die Innovation stu-
fenweise voran. Die Unternehmensleitung der KMU kann sich in dieser Zeit auf ihr Tagesge-
schaft konzentrieren. Sie wird sporadisch in den Innovationsprozess involviert, wenn z.B. Ent-
scheidungen anstehen oder Ergebnisse prasentiert werden®. Erste Erfahrung in den F+E Ko-
operationsprojekten zeigen, dass das Modell bei KMU sehr wohlwollend aufgenommen wird
und gleichzeitig aber auch einige Herausforderungen in sich birgt.

Das Modell stdsst bei den Klein- und Mittelunternehmen auf grosses Interesse, da es vor
allem preislich sehr attraktiv ist. Viele Leistungen werden in Form von Studentenprojekten
erbracht und diese verursachen wenig Kosten fur die KMU. In den meisten Fallen bezahlt das
Unternehmen nur die Kosten fir die Koordination des Projekts und anfallende Nutzungsge-
blhren von Infrastruktur. Die qualifizierten Forschungspartner verfligen zudem Uber ein gut
ausgebautes Netzwerk innerhalb der angewandten Wissenschaften, das die KMU nutzen
kénnen. In F+E Kooperationen arbeiten immer mehrere Personen mit, so dass auf unter-
schiedliche Wissensbestdnde und Erfahrungsschéatze zurlickgegriffen werden kann, welche
ein KMU alleine nicht aufbringen kann. Durch die Zusammenarbeit mit einem Institut, wel-
ches das F+E Management fur die KMU Ubernimmt, besteht in Projekten mit mehreren Part-
nern auch ein single-point-of-contact. Damit erhalten die KMU einen ,one-stop-shop* im Sin-
ne einer virtuellen F+E Abteilung, der die Innovation von der Idee bis zum Markteintritt plant,
fuhrt und kontrolliert. Ein weiterer wichtiger Vorteil der qualifizierten Hochschulpartner besteht
darin, dass sie einerseits Zugang zu Férdermitteln haben, andererseits aber auch Erfahrung
bei der Formulierung von Antragen fur staatliche Unterstitzungsleistungen (EU-Programme,
KTI-Programme, etc.) haben. Dieser Umstand wirkt dem Innovationshemmnis der fehlenden
Eigen- und Fremdmittel entgegen. Durch die Einbindung von Studierenden in die einzelnen
Innovationsschritte kann die Kreativitat und Unvoreingenommenheit von Studierenden genutzt
werden. Dabei entstehen auch oft Losungsansatze, die fur die Klein- oder Mittelunterneh-
mung nicht per se auf der Hand liegen.

Einige der bisherigen Projekte haben gezeigt, dass die Stufe ,Business Case” aus Sicht vieler
KMU nicht benétigt wird, da der Unternehmer selbst das Projekt lanciert und finanziert. Sie
brauchen ihr eigenes Projekt auch gegeniber niemandem zu vertreten. Eine Dokumentation
erscheint ihnen daher oft Uberflussig. Ausnahmen bilden jedoch jene Projekte, die via Venture
Capital oder Uber Banken finanziert sind. Es zeigt sich jedoch, dass Klein- und Mittelunter-
nehmen oft wenig Erfahrung mit Markt- und Konkurrenzanalysen haben und daher die Be-
reitschaft, hierfur Geld auszugeben, eher gering ist.

Weiter war bei vielen der betreuten Projekte ein splrbarer Drang zum Prototyping seitens der
KMU festzustellen, der oft fiir das Einholen von ersten Feedbacks dient. Hier konnen Studie-
rende der Ingenieurwissenschaften eingebunden werden, die im Rahmen ihrer Praxistétigkeit
die Entwicklung eines Prototyps zum Ziel haben kénnen. Seitens der Hochschulen ist darauf
zu achten, dass Ressourcen bereit stehen, die es auch ausserhalb der Semesterpléane ermdg-
lichen, glnstige Innovationsleistungen zu erbringen.

Ein oft zur Diskussion gestelltes Thema ist der Schutz der Innovation, gerade wenn viele For-
schungspartner innerhalb des Netzwerks beteiligt sind. Zurzeit werden die Beteiligten in den

- Eine detaillierte Beschreibung des Modells, der verschiedenen Methoden und einigen Praxisbeispielen sind im entsprechen-
den Discussion Paper auf der Website des SIFE online publiziert (Jenni & Ziltener, 2007).

21



Discussion Papers on Entrepreneurship and Innovation 1/2008

Projekten (Studierende, Forscher, Dozenten, Projektleiter usw.) verpflichtet Geheimhaltungs-
erklarungen zu unterzeichnen, was nicht immer gentigend Schutz bietet. Da Hochschulen
keine eigentliche Rechtspersénlichkeit haben, werden an F+E Vertrage und die damit ver-
bundenen Schadenersatzanspriiche hohe juristische Anforderungen gestellt.

KMU koénnen das Stage-Gate Modell von Robert Cooper in Kooperation mit qualifizierten
Hochschulpartnern anwenden und so eine Art virtuelle F+E Abteilung etablieren, welche die
Nachteile gegentber den Grossunternehmen teilweise aufzufangen im Stande ist. Es ent-
steht eine Win-Win-Situation, da die qualifizierten Forschungspartner Zugang zu fir die Pra-
xis relevanten, angewandten Forschungsvorhaben erhalten und die KMU ihrerseits die Inno-
vationsleistungen am Markt verkaufen kénnen. Auch das von den KMU stark gewichtete In-
novationshemmnis der fehlenden Finanzmittel wird durch den Einsatz von Studentenprojekten
grosstenteils entschérft.

5. AUSWIRKUNGEN AUF DIE REGIONALEN INNOVATIONSAKTIVITATEN

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass nicht nur bezlglich der volkswirtschaftli-
chen Bedeutung Unterschiede zwischen Gross-, Mittel- und Kleinunternehmen bestehen,
sondern die Unternehmen auch je nach Grosse das Innovationsmanagement unterschiedlich
handhaben. Zudem werden auch die Innovationshemmnisse unterschiedlich gewichtet. Wenn
bei Grossunternehmen z.B. die Kosten der Innovation am meisten abschrecken, ist es der
Mangel an Zeit flr Innovation bei den Kleinunternehmen. Entsprechend muss ein Weg ge-
funden werden, der es den KMU ermdglicht, gewisse Gréssennachteile zu kompensieren.
Hier bietet sich eine wesentliche Unterstitzung durch die verschiedenen Akteure im Innovati-
onssystem von Noten, die folgenden Wissensbereichen angehdren:

1. Generierung und Diffusion von Wissen. Universitaten, ETHs, Fachhochschulen, 6f-
fentliche Forschungseinrichtungen, Patentamter, Technologievermittiungs- und -
transferorganisationen

2. Anwendung und Verwertung von Wissen. Unternehmen und ihre Kunden, Lieferan-
ten, Konkurrenten, Partner und Dienstleister

3. Forderung und Steuerung von Wissern. EU-Programme, Nationale Férder- und Poli-
tikinstrumente, Kantonale Wirtschaftsférderung

Der Lésungsansatz zur Steigerung regionaler Innovationsaktivitdten beinhaltet dabei zwei Ele-
mente. Erstens der Aufbau und die Einbindung in das regionale Innovationssystem und die
Nutzung aller zentraler Aktivitdten des Innovationsnetzwerkes. Es wurde aufgezeigt, wie das
System (von aussen nach innen) die innovativen Unternehmen unterstiitzen kann. Zweitens
beschreibt das F+E Kooperationsmodell, wie innovative Unternehmen ihr Innovationsmana-
gement auslagern kénnen, um von sich aus (von innen nach aussen) innerhalb des Innovati-
onssystems aus Ideen marktfahige Produkte zu entwickeln.
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Damit dieser hier vorgestellte Ansatz weiterentwickelt und in einem weiteren Schritt auch vali-
diert werden kann, bedarf es weiterer Arbeitsschritte fir die Akteure im Innovationssystem.

1) Es mussen zielgruppenorientierte, neuartige Werkzeuge und Beratungsinstrumente entwi-
ckelt werden, die den regionalen Akteuren zur Verfigung gestellt werden. Dies bedingt eine
Zusammenarbeit und Abstimmung der Wissensproduzenten und der Akteure der Wissens-
steuerung bzw. -férderung. Durch den Einsatz dieser Werkzeuge kénnte die Effektivitat von
Fordermassnahmen erheblich verbessert werden. So kénnte zum Beispiel ein Analyseinstru-
ment erarbeitet werden, das die vertretenen Branchen einer Region auf ihre wertschépferi-
sche Bedeutung einerseits und ihre Exportfahigkeit andererseits Uberprift. Derartige Analy-
sen kénnen die Erarbeitung von Férderstrategien erleichtern. Die Akteure der Wissensgene-
rierung und -diffusion kénnten dementsprechend auch ihre Forschungsvorhaben und Dienst-
leistungsangebote an diesen Strategien ausrichten.

9) Der Aufbau eines stringenten Weiterbildungsangebots fir die Akteure zur Wissensforde-
rung: Im Rahmen von Weiterbildungskursen oder Nachdiplomstudiengangen (MAS, Zertifi-
katskurse etc.) sollen Akteure der Wissensforderung die Mdglichkeiten erhalten, Wissen und
Methoden zu erwerben, regionale Entwicklungsprozesse im Innovationssystem zu initiieren
und zu koordinieren. Ziele der Weiterbildung sollten es sein, die regionale Wertschépfung zu
steigern und zusatzliche Finanzquellen fur das System zu aktivieren, die die Innovationskraft
der Unternehmen mittelfristig starken.

3) Die Internationalisierung des Netzwerks: Aufgrund der Moglichkeiten, die sich durch inter-
nationale Férderung von Innovationsnetzwerken ergeben, kann den regionalen Akteuren Zu-
gang zu dhnlichen Akteuren mit vergleichbarem Aufgabenprofil eréffnet werden. Mit Hilfe von
Best Practice- und Benchmarking-Methoden kénnen hier L&sungsansétze transferiert und
auf den regionalen Kontext angepasst werden. Ein Hochschulinstitut kann wesentliche Impul-
se bei der Suche von geeigneten Projektpartnern und Technologieanbietern geben sowie bei
der Antragstellung internationaler Férdergelder unterstitzen.

4) Das F+E Kooperationsmodell muss empirisch validiert werden, da es sich bei diesem Mo-
dell bis dato noch um ein theoretisches Konzept handelt. Hierzu soll eine breit abgestutzte
,comparative case study research’ (Yin, 1994; McClintock et al., 1979; Backhaus & Plincke,
1977; Ziltener, 2006) durchgeflhrt werden, die branchen- und regionalspezifische Eigenhei-
ten in das Modell einfliessen I8sst. Weiter kdnnte das Modell auf unterschiedliche Kulturkreise
Europas angewandt werden und auch dort wiederum mit einer qualitativen Untersuchung
validiert werden, so dass die gesellschaftlichen und kulturellen Unterschiede berlcksichtigt
werden konnen. Schliesslich soll ein Leitfaden entwickelt werden, der sowohl den KMU in
den einzelnen Branchen und Landern wie aber auch den qualifizierten Forschungspartnern als
nltzliches Werkzeug fir Innovationsmanagement in Klein- und Mittelunternehmen dient.
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