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Tiroler und Stdtiroler Unternehmen missen in ihrer Wett-
bewerbsfahigkeit gestarkt werden. Nur so kdnnen wir den
Wohlstand in beiden Regionen erhalten. Aus diesem Grund
fordert die offentliche Hand die zahlreichen Innovationsak-
tivitaten der Betriebe. Als besonders wertvoll erachten wir
dabei Instrumente, die Wissen zum Umgang mit Innovation
vermitteln. Ausgezeichnete Beispiele dafiir sind der Sidti-
roler Praxislehrgang fir Innovationsverantwortliche in Un-
ternehmen sowie eine Zusatzausbildung zum Innovations-,
Produkt- und Prozessmanagement im Rahmen des Forder-
programms .Innovationsassistentin” des Landes Tirol in
Nord- und Osttirol. Mit Hilfe dieser Bildungsinitiativen sind
bereits zahlreiche Innovationsvorhaben kleiner und mittle-
rer Unternehmen mit praxisorientiertem Wissen und Coa-
ching unterstitzt und begleitet worden.

Personen, die eine der genannten Aushildungen absolviert
haben, konnen aus Ideen erfolgreiche Produkte und Dienst-
leistungen generieren und Innovationsprozesse dauerhaft
im Unternehmen etablieren. Damit férdern sie strategisches
Innovationsmanagement, starken die Wettbewerbsfahigkeit
der Betriebe und leisten des weiteren einen wichtigen Bei-
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trag zur Erhéhung der Innovationskultur im Unternehmen.
Das EU-Projekt COQUIN hat den Teilnehmerinnen zuséatz-
lich die Mdglichkeit geboten, ein Netzwerk untereinander
sowie hin zu Experten und anderen Unternehmen aufzu-
bauen. Dieses Netzwerk ist fir die Entwicklung zukinftiger
Innovationen wesentlich, besonders wenn es darum geht,
spezialisierte Partner aus anderen Branchen zu finden und
in den Innovationsprozess einzubinden. Als Projektpartner
von COQUIN werden wir mittels gezielter Malnahmen auch
am Fortbestehen dieses Netzwerkes arbeiten.

Je grofler die Gruppe der Innovationsverantwortlichen in
unseren Regionen wird, desto besser. Innovation darf dabei
auch weiterhin nicht nur in den urbanen Ballungsraumen
oder den groflen Industriebetrieben stattfinden. Innovation
muss zur Selbstverstandlichkeit in all unseren Betrieben
werden, auch im Handwerk, Handel, Dienstleistungsbereich
und Tourismus.

Uns alle eint deshalb der Wunsch, dass noch Gber viele Jah-
re hinweg Innovationsverantwortliche fir Stdtiroler Betrie-
be ausgebildet und der Einsatz von Innovationsassistentin-
nen in Nord- und Osttiroler Betrieben geférdert werden.
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Die wirtschaftliche Struktur der beiden Regionen Tirol und
Sudtirol zeichnet sich vor allem durch die gro3e Bedeutung
ihrer kleinen und mittleren Unternehmen aus.

Gerade Klein- und Mittelunternehmen missen gezielt und
kontinuierlich Innovation betreiben, um ihre Wettbewerbs-
fahigkeit am Markt steigern zu konnen. Diese Wettbewerbs-
fahigkeit zeigt sich sowohl durch die Forschungs- als auch
die Innovationstatigkeit der Unternehmen.
Innovationstatigkeit setzt aber Innovationsfahigkeit und
-bereitschaft voraus und gerade KMU kdénnen aufgrund ih-
rer betrieblichen Struktur selten eigene Forschungs- und
Entwicklungsabteilungen fiihren. Oft reichen deshalb die
strukturinternen Fahigkeiten des Innovationsmanagements
nicht aus, um zielorientierte und erfolgversprechende Inno-
vationsprozesse zu initiieren.

MaBnahmen

Das Interreg IV Projekt Italien - Osterreich 2007-2013 CO-
QUIN (CO-operation for Qualification and Dissemination of
Innovation Assistant Networks) will diesem Bedarf begeg-
nen und durch ein gezieltes Bildungsangebot die Steigerung
der Innovationskraft und Wettbewerbsfahigkeit der Unter-
nehmen unterstitzen.

So wurde etwa in Sudtirol im Jahr 2011/2012 erstmals der
Lehrgang fir Innovationsverantwortliche initiiert, in Tirol
existiert bereits seit 2005 eine Ausbildung im Rahmen des
Landesférderprogramms .Innovationsassistentin™.

Die beiden Ausbildungsangebote stellen das Herzstiick des
Gemeinschaftsprojektes dar und bieten durch die besonde-
re Praxisbezogenheit der Module und durch das fachspezi-
fische Coaching der Teilnehmerinnen eine wertvolle Mdg-
lichkeit, Innovationskultur nachhaltig im Unternehmen zu
etablieren und zu sichern.

Im Unternehmen soll dadurch kiinftig geregelt sein, wer Inno-
vationen initiiert und vorantreibt und wie aus einer vielverspre-

chenden Idee eine erfolgreiche Innovation entstehen kann.
Die intensive Zusammenarbeit unter den Teilnehmerinnen
fordert den Austausch und stellt einen wertvollen Nahrboden
fir zuklnftige Kooperationen dar. Durch netzwerkfordernde
MafBnahmen werden Austausch und Zusammenarbeit noch
weiter unterstitzt.

Nachhaltigkeit

Sowohl das Forderprogramm .Innovationsassistentin” des
Landes Tirol als auch der begleitende Lehrgang im Innova-
tions-, Produkt- und Prozessmanagement am Management
Center Innsbruck haben sich mittlerweile auf Tiroler Seite
in der Unternehmenslandschaft fest etabliert, und werden
Jahr fir Jahr von Unternehmen aus den unterschiedlichsten
Branchen gern in Anspruch genommen.

In Sudtirol zeigen das Feedback der Teilnehmerinnen und
die erfolgreiche Entwicklung der ausgearbeiteten Inno-
vationsprojekte deutlich, dass eine grofle Nachfrage nach
einem Qualifizierungsangebot besteht und eine dauerhafte
Etablierung sinnvoll ist. Daher findet der Lehrgang 2013 er-
neut statt und eine Weiterfihrung in den nachsten Jahren
ist bereits geplant.

Durch den Vergleich mit Forderinstrumenten anderer euro-
paischer Lander wurde die Basis fur Vernetzungsmaglich-
keiten geschaffen, die sowohl den institutionellen Partnern
als auch den Unternehmen aus den Regionen einen bedeu-
tenden Mehrwert bieten.

Die Erfahrungen und Erkenntnisse aus diesen Studien wer-
den in die weitere Konzeption der Lehrgange miteinflief3en,
um die Inhalte des Bildungsangebots laufend an die Beddirf-
nisse der Unternehmen anzupassen.
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INNOVATIONSMANAGEMENT
IN KLEINEN UND
MITTELSTANDISCHEN
UNTERNEHMEN



EINFUHRUNG

Build a better mousetrap, and the world
will beat a path to your door...

Ralph Waldo Emerson

Obwohl das Zitat Uber die bessere Mausefalle falschlicher-
weise Ralph Waldo Emerson zugeschrieben wird,' so zeigt es
doch, dass das sprichwartlich Bessere der Feind des eben-
so sprichwdortlich Guten ist. Und es zeigt die grofie Hoffnung
aller im Innovationsmanagement Aktiven, dass namlich das
Bessere tatsachlich auch in der Lage ist, Nachfrage an sich
zu ziehen.

Wie Neues (und Besseres) in die Welt kommt, dartber wird
intensiv philosophiert und mit Herzblut spekuliert." Unwi-
dersprochen bleibt jedoch wie wichtig es fiir das Uberleben
von Unternehmen ist, dass sie sich kontinuierlich auf die Su-
che nach der sprichwortlich besseren Mausefalle begeben,
dass sie mit dem Status-Quo nicht zufrieden sind, dass sie
Neues und Besseres anstreben und so mit Innovation explizit
ihre Uberlebensfahigkeit steigern, Wachstum ermdglichen

und damit zur wirtschaftlichen Dynamik beitragen. Dies gilt
insbesondere fur klein- und mittelstandische Unternehmen
(KMU), die oft unter fehlenden Managementfshigkeiten im
Kontext von Innovation leiden. Diese Liicke soll durch den
Praxislehrgang fir Innovationsverantwortliche in Sudtirol
und durch die Ausbildung im Rahmen des Innovationsassis-
tenten-Forderprogramms in Nordtirol geschlossen werden.
In den folgenden Abschnitten wird dargestellt, was unter
Innovation zu verstehen ist, warum Innovation als wichtig
angesehen wird, was das Innovationsmanagement umfasst
und schlief3lich welch wichtige Rolle kleine und mittelstan-
dische Unternehmen im Kontext von Innovation und Innova-
tionsmanagement spielen.

1 Lienhard (2003) stellt klar, dass Emerson das in dieser Form wohl nie gesagt hat.
11 Die Publikation von von Pierer et al. (1997) trigt dies schon im Titel: ,Wie das Neue in die Welt kommt.*
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WAS IST
INNOVATION?

Innovationen sind mehr als Erfindun-
gen. Nach Joseph Alois Schumpeter,
der bereits im Jahr 1911, nachhaltig
gepragt hat, was heute noch unter In-
novation verstanden wird, sind Innova-
tionen sowohl

die Kommerzialisierung

neuer Produkte,

der Einsatz neuer

Produktionsprozesse,

Erschliefung neuer

Rohstoffquellen, d.h. die Nutzung

neuer Materialien,

die Erschliefung neuer

Markte und

organisatorische

Veranderungen."

Im Gegensatz zu Erfindungen missen
sich Innovationen dem Marktprozess
aussetzen und sich darin erfolgreich
bewahren. Die Bewahrung liegt letzt-
endlich immer darin, dass Neues in
der Lage ist Altes obsolet werden zu
lassen und zu verdrangen, dass also
neue Produkte alte Produkte ersetzen,
dass neue Unternehmen alte Unter-
nehmen verdrangen, oder dass alte
Branchen neuen Branchen Platz ma-
chen missen. Dieser Vorgang wird als
kreative Zerstorung bezeichnet.

Diese Definition von Schumpeter zeigt,
dass Innovation nicht nur die erfolg-
reiche Anwendung einer neuen ldee
in neuen Produkten oder Dienstleis-

tungen ist. Innovation betrifft vielmehr
eine ganze Reihe von betrieblichen
Bereichen in einem Unternehmen, die
weit Uber das hinausgehen, was man
Ublicherweise als die technologische
Seite der Innovation ansieht: Entschei-
dungen Uber die strategische Ausrich-
tung, die Unternehmensorganisation,
die Finanzierung und Entscheidungen
Uber die Prozesse der Leistungser-
stellung werden parallel zu den Ent-
scheidungen getroffen, die unmittelbar
im Zusammenhang mit der Forschung
und Entwicklung, der Konstruktion
und der Produktion neuer Produkte
oder Dienstleistungen stehen.

III Der ésterreichische Okonom Joseph Alois Schumpeter geht bereits in seinem 1911 erstmals erschienenen Werk ,, Die Theorie der wirtschaftlichen Entwicklung® darauf
ein (Schumpeter 1912) und hat damit den Grundstein fiir unsere moderne Vorstellung von Innovation gelegt. Es gibt kaum ein Buch, das sich mit dem Bereich des
Innovationsmanagements auseinandersetzt, das nicht explizit auf die Vorstellung von Schumpeter Bezug nimmt.



WARUM IST
INNOVATION
WICHTIG?

Ein Blick auf die Realitat von erfolgrei-
chen Unternehmen zeigt, dass diese
im Vergleich zu ihren Wettbewerbern
in der Lage sind fir ihre Kunden neue,
bessere und/oder billigere Giter und
Dienstleistungen anzubieten. Die Wett-
bewerbsfahigkeit von
hat damit eine relative Dimension, die

Unternehmen

sich im Vergleich zu ihren Wettbewer-
bern wiederfindet. Die Wettbewerbs-
fahigkeit besitzt aber auch eine abso-
lute Dimension, die in der Existenz von
Nachfrage fir die neuen Giter oder
Dienstleistungen zu sehen ist.

In der jingsten Vergangenheit hat die
Rolle von Innovation fir die erfolg-
reiche Fihrung von Unternehmen
zusatzlich an Bedeutung gewonnen.
Dies kann an vier externen Entwick-
lungen verdeutlicht werden, die auf
die betrieblichen Innovationsprozesse

einwirken:!"

Zunachst wird auf wissenschaft-
licher und technologischer Seite
kontinuierlich neues Wissen
generiert, das neue Mdglichkei-
ten fir die unternehmerischen
Innovationsprozesse schafft.
Nachfrageseitig zeigt sich eine
zunehmende Veranderung der
Kundenbediirfnisse und -an-
forderungen, die sich in der

Nachfrage nach besseren und
differenzierten Problemlosungen
manifestiert. Dies geht in der
Regel auch mit entsprechender
Zahlungsbereitschaft der Kunden
einher.

Wachsende Wettbewerbsinten-
sitat und zunehmende Globali-
sierung fiihren dazu, dass sich
Unternehmen mittelfristig durch
Innovationen differenzieren
miissen.

Die Verkiirzung der Produktle-
benszyklen bt zusatzlich Druck
auf die Innovationsaktivitaten von
Unternehmen aus.

Mit erfolgreichen Innovationsaktivita-
ten wollen Unternehmen ihre nationale
oder internationale Wettbewerbsfahig-
keit vor dem Hintergrund dieser Ent-
wicklungen verbessern. Fir Unterneh-
men ergeben sich aus erfolgreichen
eine

Innovationsaktivitaten namlich

Reihe von positiven Effekten:

Zunachst erzielen erfolgreiche
Innovatoren langfristig hohere
Gewinne als ihre nicht innova-
tiven Wettbewerber. Die posi-
tive Ertragssituation ist zudem
unabhéangiger von saisonalen,
sektoralen oder konjunkturellen
Schwankungen.

Tendenziell verzeichnen innova-
tive Unternehmen eine starkere
internationale Orientierung und
damit hohere Exporte als nicht
innovative Unternehmen. Fiir den
Unternehmenserfolg in einer sich
laufend starker internationalisie-

renden Okonomie ist deshalb die
erfolgreiche Einfiihrung neuer
Produkte und Dienstleistungen
und die fortwahrende Optimie-
rung der Produktionsprozesse
durch Prozessinnovationen
unerlasslich.

Dariiber hinaus zeigt sich, dass
im Vergleich zu nicht innovativen
Unternehmen die Unternehmen
mit erfolgreichen Innovationsak-
tivitaten hohere Uberlebenschan-
cen aufweisen.
Innovationsaktivitaten wirken
sich auch auf die Kredit-Ratings
von Unternehmen aus. Zudem
weisen innovative Unternehmen
im Vergleich zu dahnlichen nicht
innovativen Unternehmen im
Durchschnitt bessere Kredit-
Ratings und eine hohere Markt-
kapitalisierung auf.’

Diese messbaren Vorzlige sind die
Folge davon, dass Innovationen unter-
schiedliche Mechanismen bereitstel-
len, um strategische Vorteile zu er-
schlieflen.

IV Exemplarisch konnen als Quelle fiir diese vier externe Prozesse, die auf betriebliche Innovationsprozesse einwirken, Gerybadze (2004, S. 3) und Wheelwright, Clark

(1992, S. 2) angefiihrt werden.

V' Der Nachweis des positiven Effekts von Innovation auf die Profitabilitit und die Exportorientierung von Unternchmen ist Geroski et al. ( 2003) beziehungsweise
Bleany und Wakelin (2002) zu verdanken. Die héheren Uberlebenschancen werden von Cefis und Marsili (2006) nachgewiesen. Den Bezug zwischen Innovation und
Kredit-Ratings und zwischen Innovation und Marktkapitalisierung geht auf Czarnitzki und Kraft (2004) bezichungsweise auf Hall (2000) zuriick.



WAS IST
INNOVATIONS-
MANAGEMENT?

Unter Innovationsmanagement

steht man nun den Managementvor-

ver-

gang, der die Transformation einer
neuen Idee von ihrer systematischen
Generierung, ihrer Entwicklung bis zur
Anwendung und Kommerzialisierung
begleitet, managt und fordert. Innova-
tionsmanagement gestaltet damit den
gesamten Innovationsprozesses von
der F&E bis zur Markteinfihrung und
Marktdurchdringung und umfasst da-
mit die Invention bzw. die Erfindung,
die Innovation und auch die Diffusion.
Innovationsmanagement hat damit ei-
nen direkten Bezug zur Wettbewerbs-
fahigkeit von Unternehmen.

Teilnehmerfeedback

Fur das Unternehmen hat
der Kurs einen wichtigen
Mehrwert gebracht, da unter
anderem zahlreiche Ideen
und Loésungsansitze in die
Praxis eingebracht wurden.
Die Informationen der Refe-
renten sind fir das Unterneh-
men wichtig, um am Markt
kompetitiv zu bleiben.

Wie in vielen Bereichen des Manage-
ments handelt es sich bei den Fahig-
keiten zum Management von Inno-
vationsprozessen um spezialisierte
Fahigkeiten, die in KMU oft unterent-
wickelt, jedoch entscheidend fir KMU
und deren Innovationserfolg, sind. Der
Praxislehrgang fir Innovationsverant-
wortlichein Stdtirolund die Ausbildung
im Rahmen des Innovationsassistenten-
Forderprogramms des Landes Tirol in
Nord- und Osttirol nehmen diese spe-
zialisierten Fahigkeiten in den Blick
und unterstitzen damit den Innovati-
onserfolgvon KMU in beiden Regionen.

INNOVATION
UND KMU

Wie bereits dargestellt, realisieren in-
novative Unternehmen im Vergleich zu
nicht innovativen Unternehmen auf der
betrieblichen Ebene eine ganze Reihe
von Vorteilen. Betrachtet man diese
Vorteile auf einer hoheren, beispiels-
weise regionalen Ebene, so zeigt sich,
dass die Wettbewerbsfahigkeit und da-
mit der Wohlstand in einer Region von
der Innovationsfahigkeit ihrer Wirt-
schaft abhangt. Wettbewerbsfahigkeit
und Wohlstand sind damit wiederum
die direkte Folge erfolgreicher Innova-
tionsaktivitaten.”!

In der von Globalisierung der Giter-
und Dienstleistungsmarkte, von inter-
nationaler Wissensverflechtung und
von einer raschen technologischen Dy-
namik gekennzeichneten wirtschaftli-
chen Entwicklung ist heute eine agile
und nachhaltige
auf regionaler Ebene entscheidend.""

Innnovationskultur

Grundlegend fir diese Innovationskul-
tur sind kleine und mittelstandische
Unternehmen (KMU]J, die in den Euro-
paischen Volkswirtschaften tber 95%
der Unternehmen ausmachen. Eine
[nnovationskultur, die nur auf Grof3-
kann deshalb

langfristig nicht flachendeckend und

unternehmen beruht,

nachhaltig sein.

VI Baumol (2002) argumentiert beispielsweise, dass der gesamte Wohlstand, den die westlichen Volkswirtschaften seit der industriellen Revolution akkumulieren
konnten, einzig auf Innovationen zuriickgefithrt werden kann.
VII European Commission. (n.d.) stellt den Zusammenhang zwischen Wohlstand und Innovationskultur in einer regionalen oder nationalen Volkswirtschaft her

und diskutiert die Rolle, die KMU in dieser Innovationskultur iibernehmen.



Die besondere Rolle, die KMU in einer
agilen und nachhaltigen regionalen
Innovationskultur einnehmen, wird
durch die Starken der KMU im Innova-
tionsprozess bedingt. V"
In der Regel stellt man bei KMU,
vor allem bei Unternehmen, die
vom Eigentliimer gefiihrt werden,
ein auflergewohnlich hohes Moti-
vationsniveau des Managements
und der Mitarbeiter fest.
Flache und flexible Strukturen
unterstiitzen die Flexibilitat der
KMU, ermaglichen es Entschei-
dungen schnell und unbiirokra-
tisch zu treffen und zeitnah auf
Veranderungen im Markt oder auf
technologische Entwicklungen zu
reagieren.
Die Uberschaubarkeit der Mark-
te, die KMU bedienen, und die
Nahe zum Kunden beziehungs-
weise der direkte Kundenkontakt
stellen in der Regel die notigen
Marktinformationen fir diese
Entscheidungen bereit.
Die interne Kommunikation in
KMU ist typischerweise direkt;
die Informationswege sind kurz.
Neben der Flexibilitat bei Ent-
scheidungen findet man bei KMU
auch produktionstechnische
Flexibilitat.
Im engen Bereich der Speziali-
sierung der KMU verfiigen KMU
liber ausgepragtes technisches
Wissen.

Andererseits weisen KMU im Vergleich
zu grofleren Unternehmen eine Reihe
von strukturellen Schwachen auf, die
negative Rickwirkung auf ihre Innova-
tionsmaglichkeiten haben.
Oftmals weisen KMU keine ex-
plizit formulierte Strategie auf.
Auch im Bereich der mittel- bis
langfristigen Planung zeigen
KMU Schwachen. Technolo-
giefriiherkennung wird nur selten
durchgefiihrt. Im Allgemeinen ist
die Informationsbeschaffung oft
nicht systematisch.
Bei durch den Eigentiimer ge-
fihrten KMU findet man oft einen
eher autoritaren Fiihrungsstil,
der nur eine geringe Bereitschaft
zur Delegation von Verantwor-
tung zeigt.
Letztendlich fihrt die eher gerin-
ge Personaldecke von KMU und
der Fiihrungsstil typischerweise
dazu, dass es keine spezialisier-
ten Stellen fiir Innovation gibt.
Die Verantwortung fur Innovation
liegt dann beim Top-Manage-
ment, das auf Grund von vielen
anderen Verantwortlichkeiten
dem Thema Innovation nicht ge-
niigend Aufmerksamkeit widmen
kann.
Vor allem im Bereich der Res-
sourcenausstattung liegen bei
KMU Schwachen vor, die unmit-
telbare Wirkung auf die Innovati-
onsaktivitaten haben. Finanzielle
und personelle Beschrankungen
fihren dazu, dass Innovations-

aktivitaten nicht oder lediglich
parallel zum Tagesgeschaft
durchgefiihrt werden kdnnen.

Teilnehmerfeedback
Der Lehrgang hat mir den

nétigen Freiraum geschaffen,
um Ideen zu verfolgen.

Durch die geringe Zahl von In-
novationsprojekten haben KMU
keine Moglichkeiten das Innovati-
onsrisiko durch Portfolio-Effekte
zu managen.

Insgesamt weisen KMU deshalb
eine geringere Erfahrung mit
systematischen Innovationsakti-
vitaten auf.

Oft flihren mangelnde Mitar-
beiterqualifikation, geringere
Fahigkeiten und Erfahrungen
beim Management von Innovati-
onsprozessen dazu, dass Inno-
vationsprojekte nicht optimal
durchgefiihrt werden.

Letztendlich zeigt sich jedoch, dass es
genau die Innovationsmanagement-
Fahigkeiten sind, die fiir den Erfolg von
Innovationsaktivitaten verantwortlich
sind, die letztendlich dafiir Sorge tra-
gen, dass das Innovationsrisiko sinkt
und die schlieflich Innovation als eine
Wettbewerbsoption fir KMU interes-
sant machen.”

Wenn KMU Schwachen im Innovations-
management aufweisen, dann stellt
sich automatisch die Frage, ob man
Innovationsmanagement lernen kann?

13

VIII Die Stirken und Schwichen von KMU im Innovationsprozess werden von Verworn et al. (2000) zusammengetragen. In der Forschung und Beratung von KMU
werden unabhingig von der Lage der Unternehmen, ob in Nordtirol oder in Siidtirol, diese Stirken und Schwichen immer wieder durch narrative Evidenz

bestitigt.

IX Rammer et al (2009) zeigen liberzeugend, dass die Verbindung von systematischen Innovationsaktivititen wie Forschungs- und Entwicklungsanstrengungen

bei den Unternehmen deutlich bessere Ergebnisse aufweisen, die systematisch Innovationsmanagement-Instrumente einsetzen.



KANN MAN
INNOVATIONSMANAGEMENT
LERNEN?

Um die Frage beantworten zu kdnnen, ob Innovationsma-
nagement erlernbar ist, muss zundchst nicht nur wie oben
geklart werden, was man unter Innovationsmanagement
versteht. Vielmehr missen auch die Herausforderungen
dargelegt werden, vor die der Innovationsmanager gestellt
wird. Diese Herausforderungen hangen so eng mit speziel-
len Eigenschaften von Innovation zusammen, dass sich aus
diesen Eigenschaften gezielt Aktivitaten des Innovationsma-
nagements ableiten lassen. In diesem Kapitel werden wir
insbesondere darstellen, dass Innovationen neu, unsicher,
riskant und komplex sind.*

Die Aktivitaten, die aus diesen Eigenschaften abgeleitet wer-
den konnen und die nachfolgend dargestellt werden, stehen
im Zentrum der Ausbildung fur alle diejenigen, die in Unter-
nehmen Innovationsverantwortung tUbernehmen und damit
den Innovationsprozess managen. Der Bezug zur Ausbildung
von Innovationsmanagern wird dann im Anschluf3 herge-
stellt. Abh&ngig von der regionalen Forderlandschaft werden
die Ausbildungen wie in Stdtirol unter dem Titel .Praxislehr-
gang fur Innovationsverantwortliche in KMU™ gefiihrt oder
wie beispielsweise in Nordtirol in ein breiteres Forderpro-
gramm mit dem Titel .Innovationsassistenten” integriert.

Diese drei Eigenschaften, dass nimlich Innovationen neu, riskant und komplex sind, sind in Anlehnung an Thom (1980) dargestellt, der von vier Eigenschaften

spricht. Dabei kann jedoch die vierte Eigenschaft, die den Konfliktgehalt von Innovation anspricht, als indirekte Folge von Neuigkeit, Komplexitit und Unsi-

cherheit bzw. Risiko interpretiert werden.



INNOVATION
IST NEU

Innovationen konnen nach dem Inno-
vationsgegenstand in Produkt- und
Prozessinnovationen und dem Grad
der Neuigkeit in inkrementelle und
radikale Innovationen unterschieden

werden.

Produktinnovationen bestehen aus
Veradnderungen in Gitern oder Dienst-
leistungen, die von Unternehmen an-
geboten werden. Bei Gitern ware hier
beispielsweise jede neue Modellreihe
eines Automobilherstellers zu nennen,
bei Dienstleistungen kdnnte man die
neuen Cloud-Computing-Dienstleis-
tungen anfihren. Produktinnovationen
wird im Zusammenhang mit dem Hal-
ten und dem Ausbauen der Marktpo-
sition von Unternehmen — vor allem
auch von KMU — eine wichtige Bedeu-
tung zugeschrieben.® Dabei konnen
die Produktinnovationen den Kern des
Produktes betreffen oder Zusatzleis-
tungen darstellen. Wenn es sich im
letzteren Fall um Dienstleistungen
handelt, spricht man von produktbe-
gleitenden Dienstleistungen, die so-
wohl Giter begleiten (Wartungs- und
Instandhaltungsleistungen bei Investi-
tionsgitern wie z.B. bei KONE Aufzug-
anlagen] als auch mit Dienstleitungen
verbunden sein kénnen (die Barmenia
Versicherung hat ihr Serviceangebot

XI Vergleiche dazu beispielsweise Stummer et al (2008, S. 14).
XI1 KONE erwirtschaftet mittlerweile bereits iber 60% des 2,5 Mrd. Euro Jahresumsatzes durch Dienstleistungen.
XIIT Dodgson et al. (2008, S. 58) zeigen exemplarisch, wie das Management auf die Herausforderungen reagieren kann, die dann auftreten, wenn radikale Innova-

tionen avisiert werden.

erweitert und bietet ihren Versicher-
ten zusatzliche Assistenzleistungen
in der Unfallversicherung an). Lang-
fristig konnen die produktbegleitenden
Dienstleistungen zu einer Verschie-
bung des Kerngeschafts fihren. "

Teilnehmerfeedback
Der Lehrgang hat neue An-

reize geschaffen, neue Im-
pulse um Produktideen und
Dienstleistungslosungen zu
verfolgen.

Wie der Begriff schon andeutet, handelt
es sich bei Prozessinnovationen um
Veranderungen bei der Herstellung von
Gitern und Dienstleistungen. Letztend-
lich zielen Prozessinnovationen nicht
nur auf den Preis als Wettbewerbsfak-
tor ab, indem sie es den Unternehmen
ermdglichen Guter oder Dienstleis-
tungen kostenglnstiger zu erstellen.
Neben dem Preis kdnnen auch héhere
Qualitat, reduzierter Ausschuss, bes-
sere Ressourcenschonung, die Erfil-
lung von gesetzlichen Auflagen, ver-
besserte Sicherheit und Liefertreue,
etc. Ziel von Prozessinnovationen sein.
Darlber hinaus stellt man fest, dass in
der Regel neue Prozesse notig werden,
wenn neue Produkte und Dienstleistun-
gen auf den Markt gebracht werden.
Produkt- und Prozessinnovationen sind
also haufig simultan anzutreffen.

Die Unterscheidung zwischen inkre-
mentellen und radikalen Innovationen
hangt davon ab, in welchem Maf3e sich
die den Innovationen zu Grunde lie-
gende Technologie verandert hat. Der
Unterschied zwischen inkrementellen
und radikalen Innovationen hangt da-
mit am Neuigkeitsgrad der Innovation.
Radikale
hohen Innovationsgrad bzw. einen ho-

Innovationen weisen einen

hen Neuigkeitsgrad auf. Sie verdandern
nachhaltig die grundlegenden Eigen-
schaften von Gitern und Dienstleis-
tungen, wie beispielsweise geschehen
durch synthetische Materialien, das
Internet, die Dampfmaschine. Radikale
Innovationen konnen einen Beitrag zu
sogenannten technologischen Revolu-
tionen leisten.

Eine Reihe von Praktiken und Strategi-
en sind fur das Management radikaler
Innovationen geeignet: X"
Offenheit fiir neue Ideen von au-
Berhalb des Unternehmens und
der Branche
Aufbau und Erwerb neuer Kompe-
tenzen durch Weiterbildung und
Recruiting
Kontinuierliche Suche nach neu-
en technologischen Moglichkeiten
und Marktchancen
Links zu anderen Akteuren im In-
novationssystem wie Hochschu-
len, Forschungsinstituten, etc.
Netzwerke und Allianzen auch mit
Akteuren auflerhalb der Branche
Investment in unterschiedliche Tech-
nologien, um fir unterschiedliche
Zukunftsszenarien geriistet zu sein

15



Inkrementelle Innovationen sind klei-
ne Veranderungen an bestehenden
Gutern, Dienstleistungen oder Pro-
duktionsprozessen, die diese schritt-
weise und in der Summe nachhaltig
verandern. Im Vergleich zu radikalen
Innovationen kommen inkrementelle
Innovationen erheblich haufiger vor
und konnen bei den innovierenden
Unternehmen in der Summe zu be-
achtlichen Ertragssteigerungen fih-
ren. Inkrementelle Innovationen sind
die Innovationen, mit denen die Viel-
zahl von innovativen Unternehmen ihr
Uberleben sichert. Die meisten kleinen
und mittelstandischen Unternehmen
stellen inkrementelle Innovationen in
den Fokus ihrer Innovationsaktivita-
ten. Die kontinuierliche Verbesserung
bestehender PKW-Modelle,
liche Eigenschaften und Fahigkeiten

zusatz-

der jeweils neuesten Generation von
Mobiltelefonen kdnnen beispielsweise
als inkrementelle Innovationen gelten.
Eine inkrementelle Dienstleistungsin-
novation ist beispielsweise die Erwei-
terung des Angebotes eines Restau-
rants auf Cateringdienstleistungen.

Inkrementelle Innovationen lassen sich
durch eine Reihe von Praktiken und
Strategien fordern:*V
Geringe Veranderungen bei
bestehenden Produkten
Zusatzliche Eigenschaften fir
bestehende Produkte
Kostenvorteile gegeniiber dem
Wettbewerber
Standardisierung von Ablaufen
zur Effizienzsteigerung

INNOVATION IST
UNSICHER UND
RISKANT

Einer der prominentesten Grinde, der
von Unternehmen genannt wird, warum
sie nicht oder wenig in Innovation inves-
tieren, ist die grundlegende Unsicher-
heit beziehungsweise das Risiko, das
damit verbunden ist.*¥ Das zeigt sich
auch bei den innovationsaktiven Unter-
nehmen - zumeist KMU - in Sudtirol.
Drei Viertel dieser Unternehmen ver-
weisen darauf, dass ihre Innovations-
aktivitaten durch das damit verbundene
finanzielle Risiko gehemmt werden.*V!
In der betrieblichen Diskussion findet
man immer wieder Aussagen wie .die
Ergebnisse der Innovationsanstren-
gungen sind ungewiss”, .das ist zu
riskant”, oder .wir wollen einfach das
Risiko nicht eingehen”. Dass Innova-
tion als riskant eingestuft wird, liegt
an zwei grundsatzlich verschiedenen
Arten des Risikos, das ein innovieren-
des Unternehmen eingeht: technologi-
sches Risiko und Marktrisiko.

Innovation geht mit technologischem
Risiko einher, da im Kontext neuer
Produkt- und Dienstleistungsentwick-
lung, aber auch im Kontext der Ent-
wicklung neuer Herstellungsprozesse
technische Probleme unvorhergesehen
auftreten konnen. Technologisches Ri-
siko tritt dann auf, wenn von Vornher-

ein nicht sichergestellt ist, dass diese

Probleme auch angemessen geldst
werden konnen. Dabei geht es nicht
notwendigerweise um eine prinzipi-
elle technische Losbarkeit. Es geht
vielmehr darum, die technischen Pro-
bleme so zu l6sen, dass die Ldsungen
in den wirtschaftlichen, zeitlichen und
organisatorischen Rahmen des Inno-
vationsprojektes passen. Freilich geht
es im Kontext der technologischen
Unsicherheit auch um die prinzipiel-
le Losbarkeit der Fragestellungen im
Sinne einer naturwissenschaftlichen
Machbarkeit. Es sind jedoch weniger
Fragen, wie beispielsweise die nach
der naturwissenschaftlichen Mach-
barkeit der kalten Kernfusion, die in-
novierende Unternehmen umtreiben.
Vielmehr sind es die Fragen, wie be-
stimmte zusatzliche vom Markt ge-
wilnschte Eigenschaften eines unter
Umstanden schon existierenden Pro-
duktes technisch umgesetzt werden
kénnen.

Generell kann Marktrisiko als jedes Ri-
siko interpretiert werden, das sich auf
marktliche Interaktionen bezieht. Zu-
nachst wird man dabei immer zuerst
andie Akzeptanz der Innovation auf den
Markten denken. Wie gravierend das
Akzeptanzrisiko ist, wird von der Vor-
erfahrung des innovierenden Unter-
nehmen in den betroffen Markten ab-
hangen. Indirekt beeinflusst dann der
Grad der Neuheit das Akzeptanzrisiko.
Radikale Innovationen, die per Defini-
tion neue Markte eroffnen, werden ein
hoheres Akzeptanzrisiko aufweisen
als inkrementelle Innovationen, die auf

X1V In Dodgson et al. (2008, S. 58) werden diese Praktiken und Herangehensweisen dargestellt. Sowohl die Auflistung in Dodgson et al. (2008) als auch die hier
dargestellte Liste ist nicht umfassend. Andere Ansitze sind moglich.
XV Frank Knight (1921) unterscheidet Risiko und Unsicherheit voneinander: Risiko wird mit einer gewissen Zufilligkeit assoziiert, die jedoch berechenbar ist. In

diesem Sinne ist ein Wiirfelwurf mit Risiko behaftet. Die Wahrscheinlichkeit, dass der Wiirfel nach einem Wurf beispielsweise eine Sechs zeigt, kann exakt
als 1/6 bestimmt werden. Unsicherheit jedoch tritt dann auf, wenn die Wahrscheinlichkeit fiir ein bestimmtes Ereignis nicht angegeben werden kann.

XVI Die aktuellste Innovationserhebung der Handelskammer zeigt, dass 25% der innovierenden KMU angeben, dass das finanzielle Risiko keine Auswirkungen
auf die Innovationsaktivititen hat. Bei 24% wirkt sich das Risiko etwas hemmend aus, bei 33% der Unternehmen mittel-stark hemmend. Bei 18% wirkt sich das

Risiko stark hemmend auf die Innovationsaktivititen aus (eigene Berechnungen auf der Basis der Innovationserhebung der Handelskammer).



vorheriger Erfahrung der innovieren-
den Unternehmen aufbauen.*V" Als Teil
des Marktrisikos kann auch die Starke
der Schutzrechte des innovierenden
Unternehmens angesehen werden, da
dadurch die Aneignungsmaglichkeiten
des Unternehmens beeinflusst wer-
den. Letztendlich wird das Marktrisiko
auch von den zundchst einmal unbe-
kannten Reaktionen der Wettbewerber
beeinflusst.

Schlieflich zeigt sich das Innovations-
risiko auch in der Tatsache, dass nicht
jede Innovationsidee auch in ein Pro-
dukt dberfihrt und auf den Markten
eingefihrt wird. Durchschnittlich wer-
den von acht Produktideen, die einer
ersten Prifung unterzogen werden,
nur etwa vier weiter entwickelt. Von
diesen ist dann durchschnittlich nur
ein Produkt auf dem Markt erfolgreich.
In manchen Branchen ist das Verhalt-
nis zwischen Ideen und Markterfolgen
sehrviel dramatischer. In der pharma-
zeutischen Industrie werden zwischen
2.000 und 6.000 unterschiedliche Sub-
stanzen in vorklinischen Tests unter-
sucht. Davon kommen 20 in klinische
Tests und drei davon kommen dann
erfolgreich auf den Markt. X"

XVII
nehmen wie Apple, Toyota oder Sony ein.

XVIII

INNOVATION IST
KOMPLEX

Uber lange Zeit wurde der Innovati-
onsprozess als linearer Prozess ange-
sehen. Forschungsaktivitaten fihren
zu Ergebnissen, welche die Basis fur
die Produkt-
entwicklung bilden. Die Resultate der
Entwicklung werden in die Produktion
Uberfihrt. Dieser folgt dann die Ein-
fihrung, die dann schlieBlich mit Mar-
ketingaktivitaten flankiert wird. Dieser

oder Dienstleistungs-

lineare Innovationsprozess ist weder
als Beschreibung der Realitdt noch
als Handlungsmodell, weder auf der
gesamt-okonomischen noch auf der
betrieblichen Ebene, geeignet.

Erfolgreiche Innovationsaktivitaten be-
notigen auf betrieblicher Ebene die
Integration von allen betrieblichen
Funktionsbereichen von Marketing und
Vertrieb Uber Produktentwicklung und
Produktionsvorbereitung bis hin zu
Qualitatsmanagement und Controlling.
Die Interaktion zwischen den einzelnen
involvierten Akteuren muss durch Feed-
back-Schleifen gekennzeichnet sein, um
im Unternehmen Wissens- und Er-
fahrungsaustausch zu ermdglichen
und einen Lernprozess zu etablieren.
Dieser Lernprozess ist nétig, da — wie
bereits erwahnt — Innovation ein ris-
kantes Unterfangen darstellt. Feh-
ler konnen und werden dabei immer
innovierende

passieren. Erfolgreich

Unternehmen unterscheiden sich von
weniger erfolgreich
Unternehmen auch dadurch, dass sie
aus den Fehlern der Vergangenheit

innovierenden

lernen und diese vermeiden. Entschei-
dend dafir ist, wie der Produkt- bezie-
hungsweise Dienstleistungsentwick-
lungsprozess gestaltet ist.

Nicht nur der interaktive Lernprozess
innerhalb der Unternehmen fihrt da-
zu, dass Innovation als komplex wahr-
genommen wird. Auch die Erkenntnis,
dass die Mitarbeiterlnnen eines Un-
ternehmens die wichtigste Grundlage
fir erfolgreiche Innovationsaktivitaten
sind, dass also jeder einzelne Mitar-
beiter
Ideen und mit seiner Expertise einen
Beitrag leisten kann, fihrt dazu, dass

im Unternehmen mit seinen

Innovation als Teil der formellen und
der informellen Interaktionen im Un-
ternehmen angesehen werden muss.
Innovation im Unternehmen ist nicht
ein Thema fir ein paar auserwahlte
Mitarbeiterinnen;
Thema fir alle.

Innovation ist ein

Teilnehmerfeedback

Im Lehrgang fiir Innova-
tionsverantwortliche hat
sich fiir mich ein grofles
Netzwerk an interessanten
Personen und Unternehmen
ergeben, das auch nach dem

Lehrgang sehr hilfreich war.

Zachary (2008) beschreibt sehr plastisch einige Facetten der Akzeptanzproblematik, geht dabei jedoch hauptsichlich auf bekannte Produkte von Grofunter-

Die hier genannten Quoten sind aus Gerybadze (2004), Nightingale (1998) und Dodgson et al. (2008) entnommen.



Es zeigt sich aber auch, dass Innovati-
on in Unternehmen nicht durch interne
Mitarbeiter getragen werden muss, es
zeigt sich vielmehr, dass externe Netz-
werke entscheidend fir Inspirationen
sein konnen, die letztendlich zu Inno-
vationen fuhren.

Die Komplexitat und das Risiko der In-
novationsaktivitaten zeigt sich schlief3-
lich auch darin, dass Innovation als
sehr Ressourcen aufwandiger Prozess
verstanden werden muss. Vor allem
KMU sehen sich bei der Finanzierung
von Innovationsvorhaben oft Ressour-
cenbeschrankungen gegentber. Inno-
vationsvorhaben kénnen in der Regel
nicht ausschlieflich mit Mitteln aus
der Innenfinanzierung ausgestattet
werden. Auflenfinanzierung ist damit
unabdingbar und flhrt zur weiteren
Steigerung der betrieblichen Komple-
xitat von Innovationsvorhaben X

AUFGABEN DES
INNOVATIONS-
MANAGEMENTS

Auf der Basis der speziellen Eigen-
schaften von Innovationen werden hier
in aller Kirze die zum Management
von Innovationsprozessen notigen Fa-
higkeiten vorgestellt, die im Rahmen
von Innovationsmanagement-Ausbil-
dungen vermittelt werden.

Teilnehmerfeedback

Der Lehrgang erhoht meines
Erachtens die Wettbewerbsfi-
higkeit fir klein- und mit-
telgrofRe Betriebe in Siudtirol.
Neue potentielle Ideen und
Lésungen werden geschaffen.
Durch den Lehrgang werden
neue Kontakte zu anderen
Betrieben geschaffen, welche
andere Blickwinkel erschaf-
fen und somit einen positiven
Einfluss haben. Die hochqua-
lifizierten Referenten teilten
wertvolle und aktuelle Infor-
mationen mit uns, welche fur
jedes Unternehmen von strate-

gischer Wichtigkeit sind.

Abhangig von der regionalen Forder-
Anfor-
derungen und Weiterbildungsbedarf
werden die Ausbildungen wie in Sid-
tirol
.Praxislehrgang fur Innovationsver-
antwortliche in KMU" gefiihrt oder wie

landschaft, den regionalen

alleinstehend unter dem Titel

in Nord- und Osttirol in ein breiteres
Forderprogramm mit dem Titel ..Inno-
vationsassistenten” integriert.

Beide genannten Programme glei-
chen sich darin, dass sie die wichtige
Rolle von Innovation in KMU ins Zen-
trum stellen. Sie teilen ebenfalls die
Einsicht, dass die Innovationsfahigkeit
von kleinen und mittelstandischen
Unternehmen stark von den Innovati-
onsmanagementfahigkeiten abhangt
und, dass diese innerhalb des Unter-
nehmens verflighar sein missen und
nicht ausschlieBlich extern zugekauft
werden darf. Beide Programme fokus-
sieren also die Aus- und Weiterbildung
von Mitarbeiterinnen , die Aufgaben im
Innovationsmanagement gegenwartig
schon Ubernehmen oder in Zukunft
Ubernehmen sollen.**

Auf der anderen Seite unterscheiden
sich die beiden Ausbildungen nicht nur
in Format und Umfang—der Praxis-
lehrgang fir Innovationsverantwortli-
che besteht aus 12 Prasenztagen und
die Ausbildung fir Innovationsassis-
tenten besteht aus 16 Prasenztagen.
Die beiden Lehrgange unterscheiden
sich auch in der Zielgruppe der adres-
sierten Mitarbeiterinnen. Die Ausbil-
dung zum Innovationsassistent wird

XIX Hyytinen und Toivanen (2005) diskutieren die finanziellen Beschrinkungen von Unternehmen und die Rolle von staatlichen Eingriffen diese Beschrinkungen
zu reduzieren. Beispielsweise zeigen Czarnitzki et al. (2007) und Ebersberger (2011), dass staatliche Férderung von Innovationvorhaben positive Wirkungen

auf die Innovativitit und das Uberleben von Unternehmen hat.
XX Todtling und Trippl (2005) stellen dar, dass beispielsweise das Forderprogramm der Innovationsassistenten einige Probleme von peripheren Regionen adres-
siert. Dabei haben Tédtling und Trippl keine geographische Vorstellung der Peripherie, vielmehr basiert ihre Einschitzung peripherer Regionen



in der Regel fir neue MitarbeiterIn-
nen im Unternehmen gefdrdert, die
direkt aus einer hochschulischen, oft
technischen, Ausbildung kammen und
Innovationsverantwortung im Unter-
nehmen tragen sollen. Die Mitarbeiter
werden damit in der Regel direkt nach
dem Lehrgang nicht in einer Position
in der Geschaftsfihrung des Unter-
nehmens eingesetzt, sie Ubernehmen
vielmehr Fachverantwortung fir den
Innovationsbereich oder fir ein grofie-
res Innovationsprojekt.

Mit dem Praxislehrgang fir Innova-
tionsverantwortliche werden in der
Regel Unternehmerinnen und Mitar-
beiterinnen in KMU angesprochen,
die - unabhangig von der Fachrichtung
und der Ausbildung - bereits Innova-
tionsverantwortung im Unternehmen
tragen und sich durch die Ausbildung
weiterqualifizieren mdéchten. Typischer-
weise sind in KMU die Mitarbeiterin-
nen die bereits Innovationsverant-
wortung Ubernehmen nahe der oder
in der Geschaftsfihrung angesiedelt.
Der Praxislehrgang richtet sich damit
hauptsachlich an Fihrungspersonen,
die ihre bereits vorhandene Manage-
mentkompetenz und -erfahrung mit
Innovationsmanagementfahigkeiten

ausbauen und vertiefen wollen. ™

Schliefllich, stark durch die Zielgruppen
und deren Fihrungs- und Managemen-
terfahrung beeinflusst, unterscheiden
sich natirliche die konkreten Inhalte
und der modulare Aufbau der Ausbil-

Der Praxislehrgang fir Innovations-
verantwortliche in KMU und die Aus-
bildung im Rahmen des Innovationsas-
sistenten-Forderprogramms basieren
jedoch gemeinsam auf der Einsicht,
dass die Neuigkeit, das Risiko und die
Komplexitat von Innovation die Her-
ausforderungen sind, die es von den
Teilnehmerinnen und Teilnehmern nach
der Ausbildung zu meistern gilt.

Auch wenn die Eigenschaft von Innova-
tionen neu zu sein zunachst suggeriert,
dass Innovation als solche nicht plan-
bar ist, " so ist es doch die origindre
Aufgabe des Innovationsmanagements
Innovationsziele festzulegen und zu
verfolgen, den Innovationsprozess zu
managen und systematisch die Krea-
tivitat von Mitarbeitern, Kunden, Liefe-
ranten und anderen externen Akteuren
zu ermaglichen !

Zunachst ist dazu natirlich erforder-
lich, den Innovationsprozess™!¥ operativ
zu gestalten und eine langfristige Aus-
richtung™ der Innovationsanstrengun-
gen des Unternehmens festzulegen.

Teilnehmerfeedback

Ich wurde von den qualifi-
zierten Referenten bei der
Ideen-Suche und Umsetzung
mit aktuellen Informationen
und Hilfestellungen bestens
unterstutzt.

namlich unternehmerische Entschei-
dungen darlber, wie und welche Res-
sourcen eingesetzt werden sollen, um
die Innovationsziele des Unterneh-
mens zu verfolgen und um letztlich
dem Unternehmen langfristig Wettbe-
werbsvorteile zu sichern. Dabei steht
vor allem das strategische Manage-
ment von Wissen, Kompetenzen und
Technologien im Mittelpunkt. Dieses
ist jedoch stark davon abhangig, wel-
che strategischen Marktpositionen an-
gestrebt werden.*™V!

Inhalte der Ausbildungen 1

Der Praxislehrgang fur Innovations-
verantwortliche vermittelt in dem
Modul .Einfihrung” einen allgemei-
nen Uberblick und geht auf Innovati-
onsstrategien und den strukturierten
Innovationsprozess ein. Die hier an-
gesprochenen speziellen Fahigkeiten
sind Inhalt der Module .Kreativitat”
und Problemldsen”, .Ideen-Suche” und
.Bewertung von Ideen”.

Die Ausbildung im Rahmen des Inno-
vationsassistenten-Forderprogramms
bildet diese speziellen Fahigkeiten in
dem einfihrenden Modul ..Einfihrung”
Innovationsmanagement”, .ldeengene-
rierung”, .ldeenevaluierung”, ..Open In-
novation” und ..Innovation Strategies” ab.

Im Angesicht des mit Innovationsaktivi-
taten einhergehenden Risikos ist es von
zentraler Wichtigkeit fir das Innovati-
onsmanagement dieses Risiko zu bear-
beiten. Dazu bieten sich drei prinzipielle

dungen. Eine langfristig orientierte Innova-  Handlungsoptionen, die gegeneinander
tionsstrategie unterstiitzt und leitet abgewogen werden missen. V!

XXI Die unterschiedlichen Zielgruppen und die Unterschiede in der Forderstruktur sind vor allem den Unterschieden im Bildungssystem der beiden Fordergebiete
geschuldet, die unmittelbar auf die fiir KMU verfiigbaren Qualifikationen von MitarbeiterInnen wirkt. Tertidre, also hochschulische, Ausbildung in den
technischen und naturwissenschaftlichen Disziplinen hat in beiden Férdergebieten unterschiedliche Tradition und unterschiedliche Méglichkeiten. Dies gilt
ebenso fiir eine tertidre Managementausbildung.

XXII Diese Ansicht griindet auf dem sogenannten epistemologischen Vorbehalt. Dieser besagt, dass genuin Neues grundsitzlich nicht planbar ist, weil grundsitz-
lich Neues nicht vorhersagbar ist. Wire es vorhersagbar, dann wiirde es sich nicht mehr um genuin Neues handeln. Cantner und Hanusch (1998) argumentie-
ren, dass dieser Vorbehalt besonders in den frithen Phasen des Innovationsprozesses eine erhebliche Rolle spielt.

XXIII Zunichst scheint die Integration von externen Akteuren in den Innovationsprozess die Komplexitit zu erhchen. Es gibt jedoch ausreichend Hinweise darauf, dass
externe Akteure im Innovationsprozess die Innovativitit von Unternehmen erhéhen; vgl. beispielsweise Gassmann et al. (2010) oder Ebersberger und Herstad
(011).

XXIV In seiner allgemeinen Form besteht ein strukturierter Innovationsprozess in der Form des sogenannten Stage-Gate-Prozesses aus insgesamt vier (Wheelwright
und Clark 1992) oder fiinf (Cooper 1990) sogenannten Stages und jeweils vorgelagerten Gates.

XXV Dodgson et al. (2008) diskutieren, wie Innovationsstrategien die langfristige Wettbewerbsfihigkeit von Unternehmen beeinflussen. Mégliche idealtypische
Innovationsstrategien (proaktiv, aktiv, reaktiv, passiv) finden sich in Dodgson et al. (2008, S. 104-106) oder in Freeman, Soete (1997, S. 265-285).

XXVI Dies macht eine Kopplung des strategischen Managements mit dem Innovationsmanagement nétig (Gerybadze 2004, S. 104).



Erstens konnen Unternehmen das be-
stehende Risiko tolerieren und, wenn
durch das Risiko ein Verlust entsteht,
diesen auch tragen. Zweitens konnten
Unternehmen die Auswirkungen des
Risikos dadurch neutralisieren, dass
sie eine Versicherung erwerben. Drit-
tens konnen Unternehmen versuchen
durch gezielte Managemententschei-
dungen das Risiko zu reduzieren indem
der erwartete Verlust reduziert wird.
Der zu erwartende Verlust entsteht
durch die Multiplikation der investierten
Gesamtsumme mit der Eintrittswahr-
scheinlichkeit. Damit ergeben sich zwei
Maoglichkeiten das Risiko zu reduzieren.
Das Unternehmen reduziert die
investierte Gesamtsumme und
fahrt dazu die Innovationsauf-
wendungen zuriick oder stellt die
Innovationsaktivitaten ganzlich
ein. Dies ist die Situation, in der
das wahrgenommene Risiko die
Innovationsaktivitaten hemmt
und zu geringeren Innovationsak-
tivitaten fihrt.
Das Unternehmen versucht mit
gezielten Managemententschei-
dungen die Eintrittswahrschein-
lichkeit zu reduzieren. Neben
anderen Mafinahmen eignet sich
dazu ein strukturierter Innovati-
onsprozess.
Um das Risiko in Innovationsprojekten
zu managen sind deshalb Fahigkeiten
notig, die es den Verantwortlichen erlau-
ben den Innovationsprozess strukturiert
aufzusetzen, explizite Schutzstrategien
zu erarbeiten und die Vermarktung von
Innovationen effizient umzusetzen.
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Inhalte der Ausbildungen 2

Der Lehrgang fir Innovationsverant-
wortliche vermittelt diese Fahigkeiten
in den Modulen .Vermarktung von In-

novationen”, .Schutz von Innovation”

und . Strukturiert Innovationen” planen.
Die Fahigkeiten, das Risiko und die Un-
sicherheit des Innovationsprozesses
zu managen wird in der Ausbildung im
Rahmen des Innovationsassistenten-
Forderprogramms durch die Module
.Management von Innovationsprozes-
sen”, .Innovationscontrolling” und im
Kontext der Geschaftsmodellentwick-
lung abgedeckt.

Vor dem Hintergrund der mit Innova-
tion einhergehenden Komplexitat ist
es von entscheidender Bedeutung,
dass die im Unternehmen fir Innova-
tion verantwortlichen Mitarbeiterinnen
diese Komplexitat reduzieren kénnen.
Dabei geht es nicht nur um die Fahig-
keit Produkt- und Dienstleistungsent-
wicklungsprozesse komplexitatsredu-
zierend zu organisieren. " Es ist ent-
scheidend die Komplexitatsreduktion
der moglichen und ndtigen Interaktio-
nen zu managen und die nétigen per-
sonellen Ressourcen bereitzustellen,
die Finanzierung von Investitionspro-
jekten sicherzustellen und durch ge-
zielte Bankgesprache und Forderan-
suchen eine ausreichende Versorgung
mit Ressourcen zu ermdglichen.

Inhalte der Ausbildungen 3
Der Lehrgang fir Innovationsverant-
wortliche vermittelt diese Fahigkeiten

in den Modulen .. Produkt- und Dienst-
leistungsentwicklung”, .Finanzierung
von Innovationsprojekten” und , Forde-
rungen und Bankgesprache”.

Die Ausbildung im Rahmen des Inno-
vationsassistenten-Forderprogramms
nimmt in den Modulen ,High Perfor-
ming Innovation Teams” die personelle
Dimension der Komplexitat und im Mo-
dul .Innovationskultur, Organisation
und Fuhrung” die originale Dimension
der Komplexitat im Blick. %

Dorfmann (2004) geht von vier Moglichkeiten aus, die sich bei genauerer Betrachtung auf die hier genannten drei Méglichkeiten zuriickfiihren lassen.
Der hier immer wieder angesprochene Innovationsprozess in Form des Stage-Gate-Prozesses ist mit einer Reihe von Vorteilen verbunden: fiir die Durchfiih-

rung des Prozesses sind die Rollen und damit die Aufgaben fiir die Unternchmensfithrung in der Gatekeeper-Gruppe, fiir die Projektleitung und die Projekt-
teilnehmerInnen klar definiert. Insgesamt bringt der Stage-Gate-Prozess klare Strukturen und Abliufe in einen oft als komplex, unstrukturiert oder chaotisch
empfundenen Prozess. Die klaren Strukturen und der transparente Ablauf fithren zum Verstindnis des Prozesses bei allen Beteiligten.

Die Qualitit der Projektarbeit steht im Zentrum des Prozesses. Damit ergeben sich unmittelbar qualitativ bessere Ergebnisse. Die klare Struktur und die kon-
sequente Planung innerhalb der Produktentwicklung machen deutlich, dass alle Beteiligten zwischen den einzelnen Gates ihre ,Hausaufgaben® zu erledigen
haben. Die Qualitit der Produktentwicklung und die Geschwindigkeit des Prozesses nehmen dadurch zu. Dadurch, dass bereits in den ersten Projektstufen
konsequent die Marktperspektive integriert ist, weist der gesamte Projektablauf eine stirkere Marktorientierung auf, die sich in den entwickelten Produkten
widerspiegelt. Produktideen, die wenig Aussicht auf Markterfolg versprechen, werden friihzeitig nicht weiter verfolgt. Die strukturierte Auswahl und die Pri-
orisierung erméglichen die Konzentration auf die besten Projekte mit dem Effekt hoherer Innovationseffizienz und verbesserter Ressourcenallokation. Durch
die funktionsiibergreifende Gestaltung des Prozesses werden viele Schritte parallelisiert. Der Prozess wird schneller durchgefiihrt. Die Time to Market, d.h.

die Zeit zwischen Ideengenerierung und Produkteinfithrung sinkt.

XXIX

und Nachhaltigkeit und ein Modul zu Social Innovation.

Uber die bereits genannten Module enthilt die Ausbildung im Rahmen des Innovationsassistenten-Férderprogramms ein Modul Technologien der Zukunft



Innovation bedeutet immer Neues, Neues bedeutet Verande-
rung, und Veranderung weckt nicht immer positive Assozia-
tionen. Mit den Fahigkeiten, die im Rahmen des Lehrgangs
vermittelt werden, mussen die Innovationsverantwortlichen
Veranderung im Unternehmen anstoflen und dabei selbst
eine Reihe von Rollen im Innovationsprozess gleichzeitig
tbernehmen.

Teilnehmerfeedback

Der Lehrgang hat mir die Motivation zu
Verinderung gegeben.

Wie bereits erwahnt wird in KMU namlich in den seltensten
Fallen eine Arbeitsteilung im Innovationsprozess maglich
sein, die diese Rollen auf unterschiedliche Képfe verteilt.

In der Anfangsphase des Innovationsprozesses miis-
sen Innovationsverantwortliche den Prozess initiieren
und Stimulierung erzeugen, kurz: sie miissen die
Rolle von Initiatoren und Stimulatoren iibernehmen.
In der Phase der Losungssuche fiir eine bestimmte,
klar definierte Problemstellung miissen Innovati-
onsverantwortliche den Prozess der Losungssuche
systematisch moderieren und durchfiihren. Auch hier
kommt es auf Kreativitat und Ideengenerierung an.
Die Rolle, die Innovationsverantwortliche hier einneh-
men miissen, ist die der Losungssucher, Moderator
und Motivator, Ideengeber oder Erfinder.

Wie einleitend schon angefiihrt, ist Innovation mehr
als nur die Idee. Fiir den Innovationsprozess bedeutet

das, dass die Umsetzung der Idee geplant, gesteuert
und mit anderen Aktivitaten im Unternehmen ver-
kniipft werden muss. Hier ibernehmen die Innovati-
onsverantwortlichen die Rolle von Planern, Control-
lern, Konnektoren und Orchestratoren.

Die Entscheidungen, die im Rahmen von Innovations-
projekten getroffen werden miissen, beispielswei-

se Entscheidungen iiber die Ressourcenzuteilung,
Entscheidungen tiber die Richtung des Projektes oder
Entscheidungen uber die Priorisierung des Projektes
innerhalb des Unternehmens, diese Entscheidungen
werden in der Regel nicht von Innovationsverant-
wortlichen getroffen. Typischerweise werden diese
Entscheidungen in KMU von der Geschaftsfiihrung ge-
troffen. Die Rolle die Innovationsverantwortliche dabei
einnehmen, ist die Rolle der Entscheidungsvorbereiter
und der Fiirsprecher fiir das Innovationsprojekt.

Bei der Umsetzung des Innovationsprojektes treten
die Innovationsverantwortlichen dann in der Rolle
von Realisatoren oder Koordinatoren auf, welche die
einzelnen Umsetzungsschritte koordinieren, steuern
und Giberwachen.

Teilnehmerfeedback

Es wurden viele niitzliche Instrumente
vermittelt, die ich bei der Umsetzung von
Innovationsprojekten anwenden kann.



In allen diesen Schritten treten den Innovationsver-
antwortlichen haufig kognitive, psychische, oder orga-
nisatorische Widerstande gegen die Veranderungen
entgegen. Diese gilt es fiir Innovationsverantwortliche
zu Uberwinden. Im Kontext der kognitiven Widerstan-
de ist die Rolle als Lehrer, Technologe oder Fachpro-
motor gefragt. Bei psychischen Widerstanden werden
Innovationsverantwortliche sich eher in der Rolle von
Coaches wiederfinden. Bei organisatorischen Wi-
derstanden wird der Innovationsverantwortliche als
Organisationsentwickler, als Coach oder als Change
Agent agieren miissen.

Die hier vorgestellte Vielzahl an Rollen von Innovationsver-
antwortlichen lassen zunachst den Zweifel aufkommen, ob
einer oder eine alleine Uberhaupt in der Lage ist, diese Rollen
adaquat auszufillen. Auf der anderen Seite zeigt die Auflis-
tung der Rollen auch, wie herausfordernd, wie spannend, wie
interessant und wie vielschichtig und damit auch wie erfil-
lend die Aufgabe von Innovationsverantwortlichen sein kann.
Alle, die im Unternehmen Verantwortung im Bereich Innova-
tion Ubernehmen, sollten sich jedoch immer an Peter Dru-
cker erinnern:

(Drucker 1985, S. 138])









NETWORKING

Durch die Teilnahme an den Lehrgangen treffen Unternehmer-
Innen und Mitarbeiterlnnen mit ahnlichen Denkweisen, Motiva-
tionen und mit vergleichbaren Herausforderungen aufeinander.
Sie tauschen sich untereinander und mit den Referenten dar-
Uber aus und suchen nach Ideen und Ldsungen. Die Teilneh-
merlnnen bringen jeweils sehr unterschiedliche Fachkompe-
tenzen ein, bereichern dadurch zusatzlich den Austausch und
ermoglichen zukinftige branchenibergreifende Projekte.

So konnen nachhaltige und zielorientierte Kooperationen zwi-
schen den teilnehmenden Unternehmen entstehen. Aktive
Netzwerke kdnnen diese Entwicklung auch tber die Dauer der

Lehrgange hinaus unterstitzen. Deshalb haben es sich die Pro-
jektpartner zum Ziel gesetzt, im Rahmen des EU-Projektes CO-
QUIN ein Netzwerk fir Innovationsverantwortliche ins Leben zu

rufen, welches mit jeder weiteren Ausgabe des Lehrgan-
ges wachsen und neues Know how einbringen wird.

Das Netzwerk bietet den Mitgliedern eine einmalige Ge-
legenheit, laufend Uber innovationsunterstitzende Akti-
vitdten und Angebote der einzelnen Institutionen infor-
miert zu werden.

Wenn - wie wir im nachsten Kapitel lesen werden - be-
sonders innovative Unternehmen, im Zuge ihrer Innova-
tionsvorhaben gezielt auf Netzwerke zurickgreifen, um
wertvolle Inputs und Antworten auf ihre Fragen zu er-
halten, so steht der groflie Mehrwert, den das Netzwerk
fur Innovationsverantwortliche bieten kann, auf3er Frage.




WISSENS- UND

NETZWERKMANAGEMENT IM

KONTEXT DER INNOVATIONS-

FAHIGKEIT VON KLEIN- UND
MITTELUNTERNEHMEN




EINFUHRUNG

Im Zusammenhang mit der Wettbewerbsfahigkeit von KMU
wird haufig das Phanomen beobachtet, dass etablierte KMU
ihre Leistungssysteme oft nur wenig in Frage stellen. Die
bestehenden Kunden sind zufrieden mit den Leistungen und
viele KMU verandern ihr Angebot nur marginal. Die Prob-
lemstellung vor diesem Hintergrund ist, dass trotz guter
Auftragslage oder akzeptabler Geschéftsergebnisse jedes
Unternehmen seine Agilitat und Innovationsfahigkeit schar-
fen muss, um nicht plotzlich von der Konkurrenz aus der Re-
gion, aus dem nahen Ausland oder aus Landern wie China
oder Indien Uberholt oder gar aus dem Markt gedrangt wird.
Ziel des Beitrages ist demzufolge die Auseinandersetzung
mit der Innovationsfahigkeit von KMU. Konkret verfolgt der
Artikel das Ziel, wie das Wissens- und Netzwerkmanage-
ment fur die Innovationsfahigkeit von KMU nutzenstiftend
eingesetzt werden kann. Dies geschieht aus tiefer Uberzeu-
gung, dass KMU dank ihrer Differenzierungsstrategien ei-
nen Mehrwert fir bestehende und potentielle Kunden bieten
kénnen und dass genligend empirische Untersuchungen auf
den beachtlichen Stellenwert der Innovationsfahigkeit und
-kraft der KMU hinweisen. Der Fokus dieses Beitrags be-
schaftigt sich mit Wissens- und Netzwerkmanagement und
deren Bedeutung auf die Beeinflussung der Innovationsfa-
higkeit von KMU. Dabei wird mehrheitlich eine individuelle
Sichtweise angenommen, die sich mit der Haltung, der Be-
reitschaft und Handlung des Unternehmers beschaftigt.

Zuerst wird im Beitrag eine allgemeine Sichtweise erldu-
tert, die den Unternehmer und seine Tatigkeit in einem
ganzheitlichen Wirkungsansatz betrachtet: Kernaussage
ist, dass seine Personlichkeit, seine Haltung und Bereit-
schaft auf seine Entscheidungen wirkt und somit die Hand-
lung im Unternehmen bestimmen. Anschliessend wird ein
Diskurs tber Vor- und Nachteile von KMU geboten, damit im
nachsten Kapitel das Wissens- und Netzwerkmanagement
aus der KMU-Perspektive betrachtet werden kann. Kern des

Beitrags bilden die beiden Kapitel Uber die jeweilige Beein-
flussung des Wissens- und Netzwerkmanagements auf die
Innovationsfahigkeit von KMU.

Die Einflussnahme von Wissensmanagement einerseits und
von Netzwerkmanagements' andererseits auf die Innovati-
onsfahigkeit von KMU ist sowohl aus einer Praxis- wie auch
einer Forschungssicht bedeutend. Unternehmerinnen, Un-
ternehmer und Fihrungskrafte" von KMU verbinden oft Wis-
sens- mit Netzwerkmanagement und nutzen den ganzheit-
lichen Ansatz, um nutzenstiftend agieren zu kdnnen. Dabei
verlassen sie sich auf ihre Erfahrungen, auf die Spielregeln
der Markte und ihrer Branche, auf ihre Uberzeugung und
Passion.

Der praxeologische Ansatz weist den KMU Handlungsmag-
lichkeiten auf, indem sie sich die Kernfrage des Wirtschaf-
tens stellen: .Was will, muss und was kann ich tun, damit
die [bestehenden und potentiellen) Kunden einen Nutzen er-
halten und das Unternehmen selbst ebenfalls davon profi-
tiert?” Dabei ist die Einsicht des Unternehmers konsequent,
wenn er das Management seiner und der unternehmenswei-
ten Netzwerk- und Wissensaktivitat wahrnimmt und es im
Sinne der Nutzenstiftung innovativ fir den Kunden einsetzt.
Bewusst stellen sich KMU die o.g. Frage immer fir beide
Arten von Kunden: Bestehende Kunden sollen dank Verbes-
serungen, Optimierungen und Innovationen der Leistungs-
systeme und dank exzellentem Service nachhaltig betreut
werden, damit die Kunden behaupten kdnnen: . Ja, ich bin
am richtigen Ort!” Potentielle - also mdgliche neue - Kun-
den sollen dank Aufmerksamkeitsaktivitaten seitens des
Unternehmers (z.B. Marketing, aktive Kommunikation in
Netzwerken, Suchen neuer Netzwerke) tber die Leistungen
und die Reputation des Unternehmens informiert, sensibili-
siert und Uberzeugt werden, damit die potentiellen Kunden
sagen konnen: ,Das Angebot klingt spannend; das muss ich
mir mal anschauen und prifen!”

I Unter Wissens- und Netzwerkmanagement versteht man die Gestaltung, Lenkung und Entwicklung (= Management) von Daten, Fakten, Erfahrungen und
Prozess-, Verfahrensdokumentationen (Wissen) sowie von Interaktionen mit anderen Menschen innerhalb eines Beziehungsgeflechts (Netzwerk).
11 Nachfolgend wird mehrheitlich die minnliche Form verwendet, dies lediglich aus Griinden des Leseflusses.



KMU weisen verschiedenen Eigen-

schaften auf, welche Auswirkungen auf

die Innovationsfahigkeit haben:
Direkter Einfluss des Unterneh-
mers durch seine operative Tatig-
keit auf Mitarbeitende / Kunden,
Personalunion von Funktionen und
somit haufig zeitliche Uberlastung
des Unternehmers und gleichzei-
tig profunde Informiertheit Gber
das Tagesgeschehen,
Allrounder-Fahigkeiten: Unter-
nehmer ist oft ein Experte in der
jeweiligen Technologie seiner
Branche und hat ein generalisti-
sches Verstandnis Uber betriebs-
wirtschaftliche Gegebenheiten.
Dadurch erlangt er eine profunde
Ubersicht Giber Markt, kennt seine
Kunden genau und erlangt bei
ihnen ein hohes Maf3 an Glaub-
wirdigkeit,
Ressourcenbeschrankung (finan-
ziell und personell] schrankt den
Aktionsradius ein,
Klumpenrisiko ist oft vorhanden;
sowohl seitens Lieferanten als
auch Kunden (wegen spezialisier-
ter Niche existieren nur wenige
Lieferanten oder Kunden), jedoch
auch bei Innovationsprojekten.
Wenn ein Unternehmen mit 10
Mio. Euro Umsatz eine Investition
von 1 Mio. fir ein Innovationspro-

jekt investiert, darf kein Fehler
passieren,
Hohe Arbeitslast beim Unterneh-
mer und damit verbunden geringe
Zeitressource flr konsequente
Strategiearbeiten und Innovati-
onsprojekte.
Aufgrund der genannten Eigenschaften
ergibt sich ein KMU-spezifisches The-
orem fir die unternehmerische Hand-
lungsfahigkeit im Zusammenhang mit
der oben genannten Kernfrage: .Was
will, muss und was kann ich tun, da-
mit die (bestehenden und potentiellen)
Kunden einen Nutzen erhalten und das
Unternehmen selbst ebenfalls davon
profitiert?”
Hinter der Kernfrage des Wirtschaf-
tens verbirgt sich das Zusammenspiel
zwischen der Haltung, der Bereitschaft
und der Handlung des Unternehmers
oder der Unternehmung. Dieses soge-
nannte Wirkungssetting'" deutet darauf
hin, dass die Haltung (verstanden als
Werte, Identitat, gelebte Uberzeugung)
und die Bereitschaft (Disposition des
Entscheidens, Wissen Uber den Zeit-
punkt der Aktivitdten-Lancierung] die
Handlung auslosen. Jede Aktivitat hat
thren Ursprung in der Haltung und Be-
reitschaft; jede Handlung beeinflusst
die Disposition der Haltung und Reflexi-
on Uber Bereitschaft. Das Wirkungsset-
ting steht im Dialog und Wechselwirkung

zu den unternehmerischen Kernkompe-
tenzen V: Reflexives Wahrnehmen, Kom-
munizieren und Entscheiden.

Reflexives Wahrnehmen umfasst so-
wohl die Aufnahme und Evaluierung
von Informationen und Trends im Sin-
ne des Wissensmanagements als auch
die Reflektion seiner Sicht, d.h. die Din-
ge aus der Perspektive eines anderen
(z.B. Kunde, Mitarbeiter]
zu betrachten, um dadurch neue Er-

versuchen

kenntnisse zu gewinnen. Das reflexive
Wahrnehmen wird deshalb in den un-
ternehmensrelevanten Netzwerken
oft angewendet. Die Kommunikation
ist zentraler Bestandteil der Unter-
nehmensfihrung. Wer Leute bewegen
will, muss zwingend kommunizieren.
Schliesslich definiert sich Unterneh-
mertum und unternehmerische Hand-
lungsfahigkeit vor allem dadurch, dass
der Unternehmer entscheidet. Er [Gst
sich damit von vielen anderen Opportu-
nitaten, die ebenfalls hatten realisiert
werden konnen. Der Unternehmer
muss andauernd entscheiden,
braucht er jedoch - will er nicht einfach
ins Blaue irgendwelche Entscheidun-

gen fallen - die Wahrnehmung und Re-

dazu

flexion sowie den engen Austausch mit
seinem Kontext im Sinne der Kommu-
nikation. Diese Zusammenhange sind
nachfolgend dargestellt.

111 Fueglistaller et al., KMU-Fiihrungskompetenz, Unternehmerisches Agieren und Gestalten in Bewegung, St. Gallen, 2013
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WIRKUNGSSET- — evinnung von Marktnformat
TINGS UND KERN_ onen: Welche Nahe zum Markt
KOMPETENZEN

und dessen Veranderungen habe
ich als Unternehmer, haben die

Mitarbeitenden meiner Firma?
Gewinnung von Unternehmens-
Das Wirkungssetting (Haltung - Be- informationen: Welche Rituale
reitschaft - Handlung) und die unter-
nehmerischen Kernkompetenzen be-

einflussen die Innovationsfahigkeit des

der selbstkritischen Hinterfra-

gung Uber meine Haltung, meine
Bereitschaft und Handlung kenne
Unternehmers, resp. der KMU, indem und Ube ich? Wie kann ich mich aus
folgende Themen dadurch bewusst be- dem alltaglichen Geschehenim

arbeitet werden konnen: Unternehmen herausnehmen und

w\RKUNGSSETT[NG

pereitschaft

UNTERNEHMER

MITARBEITER KUNDEN

04,’ Kommunizieren 13}\

%,
W, <
€HMERISCHE K|ERN\‘°“\?e

Abbildung 1: Wirkungssetting und Kernkompetenzen'

A% ebenda

tber meine Zukunft und jene mei-
nes Unternehmens nachdenken
(selbstreflexives Wahrnehmen)?
Kommunikation und Entscheiden:
Welche Leitsterne weisen mir den
Weg fur die Zukunft? Mit welcher
tiefen Uberzeugung motiviere ich
meine Mannschaft?

Haltung gegeniber Innovationen:
Welche Haltung habe ich gegen-
Uber Innovationen und der Forde-
rung der Kreativitat im Unterneh-
men?



Wirkungssetting und Kernkompeten-
zen formen demnach die unterneh-
merische Handlungsfahigkeit. Daraus
resultiert die Nutzenstiftung,” welche
durch vier Handlungsdimensionen er-
reicht wird.
Bisherige Leistungen und Sys-
teme aufrechterhalten und dem
Kunden den bekannten Nutzen
weiter bieten.
Stete Optimierung und Verbesse-
rung der bestehenden Angebote,
um Anpassungen an leichte Veran-
derungen in der Bediirfnis-Struk-
tur des Kunden zu adaptieren.
Bestehende Leistungen nicht
mehr anbieten, weil es der Markt
nicht mehr verlangt oder sie dem
Kunden schaden kénnen und
bestehende und latente Bediirf-
nisse grundsatzlich iberdenken
und daraus neue V" Leistungen
und Angebote entwickeln, also
die Innovationsfahigkeit des Un-
ternehmens gezielt einsetzen.
Bei allen vier Handlungsdimensionen
spielen Wissens- und Netzwerkma-
nagement eine positive und bedeuten-
de Rolle """ Die Vertreter von KMU sind
sich dessen bewusst und sind Uber-
zeugt: .Je besser das Wissens- und
Netzwerkmanagement von mir selber
und meines Unternehmens ist, desto
hoher ist die positive Beeinflussung
auf meine / auf die unternehmensweite
Innovationsfahigkeit™.
Auffallend dabei ist, dass KMU eigent-
lich immer subjektiv und objektiv zu-
gleich argumentieren. Das erstaunt
nicht, sind KMU doch meist dank der
Personlichkeit des Unternehmers, sei-

VI Die Nutzenstiftung ist hier im Sinne der Marktorientierung gedacht. Es gilt, gegeniiber bestechenden und potentiellen Kunden in angestammten und
optionalen Mirkten mit (differenzierter) Werthaltigkeit der eigenen Leistungssysteme zu iiberzeugen und erfolgreich zu sein.

Vil Der Neuigkeitsbegriff in der Innovationsforschung hat mehrere Bedeutungen: Innovationen kénnen neu fiir die Firma oder neu fiir die Branche oder neu
fir die Welt sein.

VIII Alistair R. Anderson & Sarah L. Jack (2002): The articulation of social capital in entrepreneurial networks: a glue or a lubricant?, Entrepreneurship &

ner Fuhrungskrafte oder seiner enga-
gierten Mitarbeitenden personifiziert.
Deshalb wird in der KMU-Forschung
oft zwischen individueller und unter-
nehmensweiten Ebene unterschieden
und auf die enge Beziehungen der bei-
den Ebenen hingewiesen.

In der Forschung werden Wissens-
und Netzwerkmanagement
genstandige Themenbereiche meist
getrennt untersucht, indem Forscher
entweder die Einflussnahme von Wis-

als ei-

sen und dessen Management auf die
Innovationsfahigkeit beobachten oder
sich auf das Netzwerkmanagement
und dessen Bedeutung fir die Innova-
tionsfahigkeit fokussieren.

Regional Development: An International Journal, 14:3, 193-210



WISSENS- UND NETZWERK-
MANAGEMENT IM KONTEXT
DER INNOVATION

Im Innovationsmodell von Fueglistaller
et al. (2007)* wird die Beeinflussung
des Wissens- und Netzwerkmanage-
ments auf den Innovationsprozess und
damit auf die -fahigkeit explizit ausge-
fuhrt. Aufgrund der unternehmenswei-
ten und personlichen Erfahrungen des
Unternehmers, die durch erfolgreiche
aber auch gescheiterte Innovationspro-

ctrategije
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Abbildung 2: Modell des Innovationsprozesses nach Fueglistaller et al. (2007) '

IX Fueglistaller, Urs ; Kollar, Johannes ; Lantschner, Irmgard ; Michel, Jiirg (2007). Innovation in Kleinunternechmen: ein Praktikerleitfaden fiir die ,Nasenlinge
voraus“. Bozen : Handels-, Industrie-, Handwerks- und Landwirtschaftskammer Bozen.

X Vahs, Dietmar & Burmester, Ralf (1999). Innovationsmanagement: Von der Produktidee zur erfolgreichen Vermarktung: Schiffer-Poeschel Verlag. Stuttgart.

XI s. http://www.nmk.co.uk/event/2003/6/30/london-innovation-conference, eingesehen am 20.5.2013.

XII dito, S. 21
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zesse als Wissen im Sinne eines Lern-
prozesses angereichert wurden, wird
in diesem Zusammenhang von Innova-
tionsfahigkeit gesprochen. Unter Inno-
vation ist die erstmalige wirtschaftliche
Anwendung einer neuen, technischen,
wirtschaftlichen, organisatorischenund
sozialen Problemldsung im Sinne einer
okonomischen Optimierung der Wis-
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sensverwertung zu verstehen, die da-
rauf gerichtet ist, Unternehmensziele
auf neuartige Weise zu erfiillen.* Oder,
in anderen Worten: Innovation ist die
erfolgreiche Verwertung von neuen
Ideen und ist ein integraler Bestandteil
fir Wettbewerbsfahigkeit, Produktivitat
und sozialem Nutzen innerhalb von Un-
ternehmen und Organisationen.”



Hauptsachlicher Kern und Treiber fir
den Innovationsprozess des 0.g. Mo-
dells sind der Unternehmer, die Un-
ternehmerin und die Mitarbeitenden
mit threr Haltung, Bereitschaft und
Handlung und den o.g. Kernkompeten-
zen. Unternehmer und Mitarbeitende
bestimmen die Art und Weise, wie der
Innovationsprozess gestaltet und wel-
ches Ziel damit verfolgt wird. Diese
Wirkung manifestiert sich in der Stra-
tegie des Unternehmens und dessen
Struktur und Kultur. Der Innovations-
prozess hat seinen Ursprung in einer
entsprechenden Innovationsstrategie,
mindet dann die Beobachtung von
Markte,
ten und anderer Bereiche. Das Wissen,

Technologie, Kundenverhal-
welches aus den Beobachtungen ge-
wonnen werden konnte nahrt das Ide-
en-Management. Die Entwicklung von
der Idee bis hin zur moglichen Innova-
tion wird im Business-Case untersucht
und plausibilisiert. Schliesslich ent-
scheidet das Management aufgrund
des Inhalts des Business-Cases, ob
ein Innovationsprojekt gestartet wer-
den soll. Erst mit der Vollendung des
erfolgreichen Projektes kann man von
Innovation sprechen.*!!

Der Innovationsprozess wird dem oben
vorgestellten Modell des
onsprozesses gemadass von weiteren

Innovati-

Komponenten beeinflusst. So spielen
beispielsweise externe Akteure wie
Lieferanten, Absatzmittler oder Kun-
den wie auch gesellschaftliche Trends
einen bedeutende Rolle bei der Ge-
staltung und inhaltlichen Bestimmung
des Innovationsprozesses. Schliesslich
postuliert das Modell auch eine direk-

te Einflussnahme des Netzwerks- und
Wissensmanagement auf
onsprozesse und damit -fahigkeiten
der KMU. Das Innovationscontrolling
sichert den Wissenskreislauf erfolg-

Innovati-

reicher und gescheiterter Innovations-
projekte und rundet den Modellansatz
ab. Graphisch spiralférmig dargestellt
ist auch die Moglichkeit, dass die ein-
zelnen Phasen mehrfach nacheinan-
der oder iterativ durchgespielt werden
kénnen und missen, bis die Innovation
zur Marktreife (Inwertsetzung des In-
novationsprojektes) gelangt.

XIIT Fir eine detaillierte Darstellung und Checklisten der verschiedenen Phasen des Innovationsprozesses s. auch Fueglistaller, Urs ; Kollar, Johannes ; Lantschner,
Irmgard ; Michel, Jiirg (2007). Innovation in Kleinunternehmen: ein Praktikerleitfaden fiir die ,Nasenlinge voraus®. Bozen : Handels-, Industrie-, Handwerks-
und Landwirtschaftskammer Bozen.



EINFLUSS DES

WISSENSMANAGEMENTS AUF
DIE INNOVATIONSFAHIGKEIT

Nachfolgend soll systematisch darge-
stellt werden, wie das Wissensmanage-
ment verstanden wird und wie die Be-
einflussung auf die Innovationsfahigkeit
stattfindet. ®V

Im Kontext des Innovationsprozesses
wird Wissen prozedural verstanden,
das auf Handlungsablaufe bezogen ist
und einen fur Personen oder Gruppen
verfligbaren Bestand von Daten, Ge-
setzmassigkeiten, Erfahrungen, Theo-
rien und Verhaltenserkenntnisse im
Zusammenhang mit dem Innovations-
prozess und dessen Einflussfaktoren
darstellt. Dieser Bestand zeichnet sich
durch den grésstmdglichen Grad an
Gewissheit aus, so dass von ihrer Gil-
tigkeit bzw. Wahrheit ausgegangen
wird. Deshalb konnen als Wissen de-
klarierte Sachverhaltsbeschreibungen
wahr oder falsch, vollstandig oder un-
vollstandig sein® Wissensmanage-
ment ist die Gestaltung, Lenkung und
Entwicklung von Wissen, die eine Or-
ganisation, ein Unternehmen oder eine
Person hat, damit Nutzen gestiftet wer-
den kann (z.B. fir den Kunden, fur die
Forschung, fur den Verkauf usw.]

Die Wissenserfassung und -verarbei-
tung spielt dabei eine zentrale Rolle und
kann in drei Komponenten gegliedert
werden:

X1V Abecker, A., Hinkelmann, K., Maus, H., Miiller, H.J. (Hrsg.) (2002). Geschiftsprozessorientiertes Wissensmanagement. Springer-Verlag, Berlin, Heidelberg,

New York.

1 Organisationsgedachtnis: Das
organisationale Gedachtnis ist die
Gesamtheit der Komponenten zur
Wissenserfassung, -aufbereitung
und -nutzung.

2 Organisatorisches Wissen um-
fasst das gegenwartige Wissen
einer Organisation und manifes-
tiert sich haufig in Wissens- und
Workflow-Datenbanken.

3 Organisatorisches Lernen be-

fasst sich mit der Reproduktion

des Organisationalen Wissens.

Gerade bei KMU gilt es im Innovations-
prozess stets zu priifen, wie das erwor-
bene Wissen erfasst werden kann und
bestehende Fakten und Daten abrufbar
sind. Aus Sicht des Unternehmers stel-
len sich folgende grundlegende, prak-
tische Fragen:
Was wissen wir mit Bestimmtheit,
was weiss ich ungefahr, wo habe
ich Wissensliicken? (Fundation des
Wissenstands, Wissensangebot]
Welches Wissen brauche ich, um
Kundennutzen stiften zu konnen?

(Wissensnachfrage, Eruierung
des fehlenden Wissens, Sicht des
Kunden: Wissenserwartung, das
Wissen, welches man vom Liefe-
ranten erwarten darf)

XV John Anderson: Language memory and thought, Hillsdale, Erlbaum, 1976.

Wo kann ich das (fehlende) Wissen
effizient und effektiv erfragen?
(Wissenserfassung und -verarbei-

tung: intern - extern, Datenbanken,

Netzwerke, 6ffentliche Wikis usw.)
Wie lerne ich? Wie lernt die Orga-
nisation? (Weiterbildung, Ausbil-
dung, Netzwerknutzung, Exper-
tentum: Lernprozess, Prozess-,
Projekt-Evaluation).

Wie sichere ich, dass alle Mitar-
beitenden ihr Wissen dem Unter-
nehmen zur Verfligung stellen und
nicht fir sich horten? (Wissens-
vermittlung / Haltung und Bereit-
schaft gegeniiber Wissen).

Wie setzen wir das Wissen fir die
Verbesserung der Innovations-
fahigkeit ein? (Wissenstransfer in
Handlung)

Wie Uberprife ich laufend das
Wissen? (Wissenscontrolling und
Uberpriifung der Erfolgslogik des
Unternehmens).



Die zentralen Fragen des Wissensma-  lagen zur Darstellung liefern die res-
nagement sind nachfolgend in einem  sourcen-basierte und marktorientier-
Wirkungsmodell dargestellt. Grund-  te Sicht.*V!

RESSOURCENBASIERTE
SICHT

MARKTORIENTIERTE
SICHT

Wissensstand/ -— Wissens- — Wissenserwartung
-angebot™ —_— eruierung* —_— des Marktes
WECHSEL- WECHSEL-
A WIRKUNG WIRKUNG A
Wissens- ;
- Erfolgslogik
controlling
Erkenntnisgewinnung Handlung
aus Praktiken/ - Einsatz Wissen
Routinen (Wissensnutzung)
* Eruierung, was man tber Markt, Kunden und -bedirfnisse, Technologien, Trends usw. wissen muss.
o Organisatorisches Wissen.
ok Organisatorisches und individuelles Lernen.
34 Abbildung 3: Wirkungsmodell des Wissenskreislaufes
XVI Wernerfelt, B., A Resource-Based View of the Firm, Strategic Management Journal , Vol. 5, No. 2 (Apr. - Jun., 1984), pp. 171-180 und Srivastava, R. K., Fahey,

L., & Christensen, H. (2001). The resource-based view and marketing: The role of market-based assets in gaining competitive advantage. Journal Of Manage-
ment, 27(6), 777.



KMU tun gut daran, ihre Prozesse in
der Wissensaufarbeitung und -nut-
zung stets zu Uberprifen. Oft sieht
man den misslichen Umstand, dass
wohl ein Customer-Relationship-Ma-
nagement-Tool (CRM-Tool] vorhanden
ist, die Mitarbeitenden ihre Informatio-
nen in den eigenen E-Mail-Boxen hor-
ten. Das sind gefahrliche Tendenzen,
denkt man nur an mdgliche Fluktuati-
onen oder Ausfall von Mitarbeitenden.

Nachfolgend ist eine Ubersicht iber
die Verbindung und Wirkung zwischen
individuellem Wissen, Wissensma-
nagement, personliche Charakteristi-
ka und Entwicklung sowie Innovation
und Wettbewerbsfahigkeit schema-
tisch dargestellt. !
Es wird deutlich, welche Bedeutung
die Bildung, die Werte und Haltung,
das Kreativitatsvermdgen und die In-
novationsfahigkeiten des Individuums
gepaart mit seinen Erfahrungen, sei-
nen Trainingsmoglichkeiten und Lern-
erfolgen, seinen personlichen Zielen
und die Nutzung der Informationstech-
nologie fir das Wissensmanagement
hat. Deshalb stellen sich an Unterneh-
mer und Mitarbeiter gleichwohl die fol-
genden Fragen:

Warum bilde ich mich nicht wei-

ter? Warum bilde ich mich weiter:

Wie, wo und mit welchem Ziel

bilde ich mich weiter?

Was ist meine grundsatzliche

Haltung im Hinblick auf Wissens-

vermehrung und -verbreitung im

Unternehmen?

Binich kreativ?

XVII Alberto Carneiro, (2000) ,How does knowledge management influence innovation and competitiveness?“, Journal of Knowledge Management, Vol. 4 Iss: 2,

pp.87-98

Behalte ich Ideen fir mich oder
verteile ich sie sofort?

Habe ich Innovationsfahigkeiten?
z.B. binich gut im Trends wahr-
nehmen, oder bin ich Experte

im Technologiebereich unserer
Branche?

Was sind meine Trainingsfelder,
wann und wo kann ich meine
Kompetenzen tben? Und welche
Lernfortschritte habe ich dabei
gemacht?

Haben wir unser Wissen im Un-
ternehmen geschiitzt? Haben wir
sogar Patentschutz?

In welche Wissensbereiche inves-
tieren wir die nachsten 12 Monate?
Verfugen wir tber Workflow-Tech-
nologie, CRM und sichere Hard-
ware und Datenmanagement?
Wie werden bei uns die Wissen-
strager, Cracks und Experten
gepflegt?

Kennen wir die Technologien,
Strategien, die Starken und
Schwéchen unserer Konkurrenz?
Wissen wir, wie unser Wissens-
management die Innovationsfa-
higkeit beeinflusst?

Sind wir mit unserem Wissen und
dessen Weiterentwicklung weiter-
hin wettbewerbsfahig?



WISSENSMANAGEMENT

__ Wichtigkeit des intellektuellen Kapitals
__ Evaluation der Wissensentwicklung

__ Wissen als strategisches Werkzeug

__ Fahigkeit zu motivieren

PERSONLICHE CHARAKTERISTIKA PERSONLICHE ENTWICKLUNG
__ Bildung
__ Haltung, Werte, Bereitschaft

__ Berufserfahrung
__ Training

A
\

__ Innovationsfahigkeit Personliche Ziele

__ Lernbemihungen
__ Informationstechnologie

_ Kreativitat

WISSENSENTWICKLUNG
STRATEGISCHE ENTSCHEIDUNGEN

__ Investition in Wissensentwicklung
__ Moderne Informationstechnologie
__ Involvierung von Ideenlieferanten
__ Stimulierung innovativer Antrage
__ Stimulierung kompetitiver Anstrengungen

|
\ v

WISSEN UBER DIE KUNDEN / MARKT /
UNTERNEHMEN

__ Bediirfnisse / Préaferenzen / Attraktivitat

WISSEN DER MITBEWERBER
__ Technologien

-—— >

< - - —1— — — 3 __ Schwachen
__ Trends / Marktgegebenheiten | Stirken
__ Unternehmensfihrung / Technologien / ! Strategische Schritte
interne Prozesse / Skills der Mitarbeitenden :
1
v : v
. |
Innovative Anstrengungen < — — —I— — — » Kompetitive Anstrengungen
1
' ; '
INNOVATION * - - - - - - - WETTBEWERB

36 Abbildung 4: Einfluss des Wissensmanagements auf Innovation und Wettbewerbsfahigkeit



WISSENS-
MANAGEMENT
UND WISSENS-
BOYKOTT

Wenn Abteilungen auf gleicher Hierar-
chiestufe miteinander zusammenar-
beiten muissen, spricht man von late-
ralen Kooperationen.®"" Sie sind oft bei
KMU anzutreffen. Dabei unterscheidet
man zwischen internen und externen
Kooperationen. Externe, laterale Ko-
operationen sind beispielsweise die
beiden Gruppen von Bauarbeitern un-
terschiedlicher Unternehmen, die eine
Arbeitsgemeinschaft fir den Bau eines
Objektes gebildet haben, oder ein For-
schungsteam bestehend aus den Wis-
senschaftlern einer Universitat und
den Forschern eines Unternehmens.
Solche laterale Kooperationen bergen
in sich die grofe Gefahr des Wissens-
boykotts zwischen den Abteilungen.
Zusammenarbeit innerhalb von Fir-
men auf gleicher Hierarchieebene ist
eine konfliktreiche Herausforderung
fur Unternehmer, weil sie Ressort-
egoismus hervorruft und Kooperation
unter .Gleichen” verlangt. Gerade bei
KMU ist von zentraler Bedeutung, dass
sie die vier Grundprinzipien der latera-
len Kooperation beherrschen:

Kollegenkooperation fordert
Selbstverpflichtung und -orga-
nisation. Der Unternehmer kann
dank seiner Mitarbeiterfiihrung,
der Strukturierung und Gestal-
tung der Strategie und Kultur for-

XVIII Wunderer, R. (2012). Laterale Kooperation in Teams und zwischen Organisationseinheiten in Management und Mirchen. Universitit St. Gallen.

derliche Kooperationsstrukturen
beeinflussen (Haltung - Bereit-
schaft - Handlung).

Laterale Kooperation fordert
selbststeuernde Beziehungen auf
gleicher Ebene - ein Eingriff des
Unternehmers gilt als Ausnahme.
Verpflichtendes Engagement zur
Zusammenarbeit muss von den
Betroffenen vereinbart werden,
damit die Leistungseffizienz und
Kreativitat gefordert werden
kann.

Die Kooperationskultur zeigt oft
widerspriichliche Denkstruk-
turen und Rollen bei interner

vs. externer Teamkooperation.
Laterale Kooperationskonflikte
werden oft totgeschwiegen und
es bilden sich ,hochverzinsliche
Konfliktsparbiicher”. Gerade hier
muss der Unternehmer ansetzen
und die Konflikte ansprechen und
Losungsvorschlage verlangen.

Erst bei Beachtung und Einhaltung der
vier Grundprinzipien kann ein allfalliger
Wissensboykott bereinigt werden und
somit ein grosser Mehrwert zum Wohle
des Kundennutzens erzielt werden.

Der nachste Abschnitt beschaftigt sich
mit dem Einfluss des Netzwerkma-
nagements auf die Innovationsfahig-
keit von KMU.
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EINFLUSS DES

NETZWERKMANAGEMENTS AUF
DIE INNOVATIONSFAHIGKEIT

Oft hort man die Frage, was erfolgrei-
che Unternehmen anders machen als
weniger- oder nicht-erfolgreiche Un-
ternehmen. Und es gibt in diesem Zu-
sammenhang eine Studie**, die sich mit
der Besonderheit von innovativen Un-
ternehmern auseinander gesetzt hatte.
Interessant war an der Untersuchung,
dass erfolgreiche Unternehmer gezielt
und bewusst Netzwerke mit Perso-
nen suchen, die aus unterschiedlichs-
ten Bereichen und Kompetenzfeldern
kommen. Der Nutzen von Netzwerken
besteht im Zugriff auf Ressourcen, die
nicht im eigenen Unternehmen oder
bei sich selbst zu finden sind.** An-

SAMPLE

derson und Jack (2002) sprechen be-
zeichnenderweise im Zusammenhang
mit dem Nutzen von Netzwerken von
.Leim und Schmiermittel™ Leim im
Sinne der Struktur und Zusammenhal-
tes zwischen Netzwerk-Akteuren und
Schmiermittel im Sinne der einfachen
Informationsbeschaffung innerhalb gut
funktionierender Netzwerke !

Dyer et al. (2008) haben erfolgreiche und
weniger erfolgreiche Unternehmer und
Manager befragt, wie sie Informationen
aufnehmen. Damit untersuchen die Au-
toren eine Thematik, die ebenfalls im
Wissensmanagement ihren Platz hat.
Die Antworten von erfolgreichen Unter-

nehmen waren, dass sie andauernd die
bestehende Situation (Status Quo) hin-
terfragen, dass sie fortwahrend beob-
achten (reflexive Wahrnehmung), dass
sie eine grosse Lust am Experimentie-
ren verspiren und bewusst ihr person-
liches Netzwerk an Persdnlichkeiten
mit unterschiedlichen Hintergriinden
mit spannenden Fragen konfrontieren.
Dieses sogenannte .ldea Networking”
(Ubersetzt heiBt das soviel wie: Reflexi-
on der Ideen und deren Weiterentwick-
lung mit ausgewéhlten Personen) ist fur
KMU enorm wertvoll.

ZIEL DER UNTERSUCHUNG

ERGEBNIS (ERFOLGREICHE UNTERNEHMER):

hinterfragen (challenge the status quo, .wieso?")
beobachten (immer wahrend z.B. Kunden beobachten und auch fragen,

z.B. Was ist unterschiedlich zu dem was du erwartest hast?)

experimentieren (mentales Erforschen, physische Experimente, basteln)
idea networking (Netzwerk mit Personen aus verschiedenen Hintergriinden; andere Perspektiven;

mit neuen Personen sprechen, um ihre Perspektive zu verschiedenen Fragen zu erhalten)

Abbildung 5: Was machen erfolgreiche Unternehmer anders als die anderen bei der Informationsaufnahme und

Wissenserfassung?*X"

XIX Dyer, Jeffrey H., Gregersen, Hal B & Christensen, Clayton (2008). Entrepreneur behaviors, opportunity recognition, and the origins of innovative ventures.

In: Strategic Entrepreneurship Journal, 2. 317-338.
XX Ostgaard, T.A., Birley, S., Personal networks and firm competitive strategy—A strategic or coincidental match?, Journal of Business Venturing, Volume 9, Issue

4, July 1994, Pages 281-305.

XXI Alistair R. Anderson & Sarah L. Jack (2002): The articulation of social capital in entrepreneurial networks: a glue or a lubricant?, Entrepreneurship & Regional
Development: An International Journal, 14:3, 193-210.

XXII

In: Strategic Entrepreneurship Journal, 2. 317-338.

Dyer, Jeffrey H., Gregersen, Hal B & Christensen, Clayton (2008). Entrepreneur behaviors, opportunity recognition, and the origins of innovative ventures.



Ahnliche Ergebnisse liefert die KMU-
Tag-Studie 2011 die sich mit dem
Querdenken von Unternehmer ausein-
ander gesetzt hat. Interessanterweise
wurde dabei festgestellt, dass 1. Quer-
denker erfolgreicher sind als soge-
nannte Geradeausdenker und dass 2.
Querdenker sich im Vergleich zu Gera-
deausdenkern signifikant unterschied-
lich verhalten. Dabei spielt das o.g.
Idea Networking eine zentrale Rolle.
Hier ein Auszug aus den Ergebnissen:
Die folgende Aufzahlung bildet ein
Konzentrat zahlreicher Fragen und
empirischer Uberpriifungen, um zu
zeigen, wie Querdenker ticken und was
man vor allem fur das eigene Querden-
ken mitnehmen kann. In Klammern
wird auf die Bedeutung des Netzwerk-
managements hingewiesen:
Querdenkende ...
stellen andauernd Fragen, (hohe
Relevanz: Unternehmer nutzen
ihr Netzwerk um Fragen dort zu
stellen)
sehen neue Ideen aufgrund ihrer
Beobachtungen der Kundenin-
teraktion mit den Produkten und
Dienstleistungen, (hohe Relevanz:
Unternehmer inspirieren sich
aufgrund des engen Kontaktes mit
den Kundennetzwerken)
lieben das Experimentieren,
sind abenteuerlich und
suchen andauernd nach neuen
Erfahrungen und Ideen, (hohe Re-
levanz: Unternehmer suchen aktiv
auch nach anderen Netzwerken,
sogenannte strukturelle Lécher)
arbeiten mit Analogien, um auf
neue Ideen zu kommen,

nehmen bewusst andere Pers-
pektiven ein (hohe Relevanz: Dank
den regen Diskussionen in den
personlichen Netzwerken werden
Themen offen angesprochen und
enge Vertraute des Unternehmers
scheuen die ehrliche Meinungs-
duflerung nicht. Dadurch hat
der Unternehmer eine direkte
Spiegelung Uber seine Haltung,
Bereitschaft und Handlung.],
studieren griindlich die Fachlite-
ratur,
sehen Verbindungen zwischen
offensichtlichen und nicht zusam-
menhangenden Informationen und
unabhangigen Themengebieten,
finden im Alltagsleben immer Zeit,
um nach neuen ldeen zu suchen,
suchen dabei systematisch und
sind Uberzeugt, dass sie mit ihrer
Arbeitsweise innerhalb der Bran-
che einzigartig sind. Und
sie kdnnen auch geniessen (hohe
Relevanz: insbesondere in freund-
schaftlichen Netzwerken kann der
Unternehmer unter seinesglei-
chen sich entspannen, geniessen
und reflektieren. Dadurch kommt
er auf neue Ideen).
Gerade Kleinunternehmen profitieren -
so durch eine Studie aus Danemark,
Irland und Wales belegt**" - von akti-
vem Netzwerkmanagement, indem sie
nachweislich bessere Innovationser-
folge ausweisen konnten.
In der Wissenschaft wird Innovations-
fahigkeit oft verbunden mit dem Er-
kennen von Opportunitdten dank dem
unternehmer-spezifischen und/oder or-
ganisationsweiten Netzwerk.**

Eng verwandt mit Netzwerken sind
Allianzen / Kooperationen. Bei diesen
handelt es sich um institutionelle Zu-
sammenarbeiten  zwischen Unter-
nehmen auf (unbestimmte) Zeit. Oft
werden (lose) Kooperationen gleichge-
stellt mit Netzwerken. Meist wird der
Begriff Netzwerk weniger im Kontext
von Zusammenarbeit eigenstandiger
Institutionen genannt, sondern mehr-
heitlich im Rahmen von individuellem
Beziehungsgeflecht. Der Netzwerk-
Ansatz beruht auf der Annahme, .dass
das Sozialkapital (einer Person] einen
wichtigen Einfluss auf die Innovations-
fahigkeit ausibt”. Die Einbettung des
Unternehmers in ein soziales Bezie-
hungsgeflecht (Netzwerk) ermdaglicht
einen selektiven Zugang zu bestimm-
ten Informationen. .Ein Netzwerk mit
hohem Sozialkapital verfigt
Uber eine hohe Beziehungsdichte, die
es ermoglicht, Aussenkontakte von

anderen Netzwerkmitgliedern einfach

intern

nutzbar zu machen” V!

Das Sozialkapital bzw. Netzwerk eines
Individuums kann als ein dynamischer
Vermdgenswert” bezeichnet werden,
der durch persdnliche Kontakte und Be-
ziehungen zu Netzwerk-Akteuren (hier
im Sinne von Arbeitskollegen, Freunde
und allgemeine Kontakte) determiniert
wird. Oft sind diese Kontakte durch Ge-
fihle der Unterstitzungsbereitschaft,
Dankbarkeit, Freundschaft und des ge-
genseitigen Respekts gepragt.”¥!" Ein
Netzwerk formt sich aus den verschie-
denen Akteuren und aus den Beziehun-
gen zwischen den Akteuren V!l

Vgl. www.kmu-tag.ch, dort Programm 2011 und Referate: Einfihrung Urs Fueglistaller - KMU-Tag-Studie-Querdenken (Langversion), St. Gallen 2011.
Cooke, Philip and David Willis, 1999, ‘Small Firms, Social Capital and the Enhancement of Business Performance Through Innovation Programmes’, Small

Frank, H. & Mitterer, G. (2009). Opportunity Recognition — State of the Art und Forschungsperspektiven. Zeitschrift fiir Betriebswirtschaft, 79 (3), S. 367-

406. Die Autoren identifizieren vier Forschungsstrome im Bereich der Opportunity Recognition: Humankapital-Ansatz (Wissensansatz, Fihigkeiten und
Informationen férdern die Opportunitit-Erkennung); kognitiver Ansatz (unternehmerische Denkprozesse unterscheiden sich von nicht-unternechmerischen);
Lernansatz (dynamische Betrachtung der Opportunitit-Erkennung) und Sozialkapital-/Netzwerk-Ansatz (soziales Bezichungsgeflecht férdert die Opportu-

XXIIT
XX1V
Business Economics, Vol. 13, pp. 219-234.
XXV
nitit-Erkennung)
XXVI Ebenda
XXVII
& Practice, 30 (1), 41-56.
XXVIIL

De Carolis, D.M. & Saparito, P. (2006). Social Capital, Cognition, and Entrepreneurial Opportunities: A Theoretical Framework. Entrepreneurship: Theory

Witt, P. (2004). Entrepreneurs’ networks and the success of start-ups. Entrepreneurship & Regional Development, 16 (5), 391-412.



Konkret wird zwischen folgenden zwei
Arten von Sozialkapital unterschieden:
Unter .Bonding” versteht man den Ein-
fluss und die Substanz der internen
Netzwerk-Verhaltnisse. .Bridging” um-
fasstdie externensozialen Beziehungen
eines Individuums und die Art und Weise
wie diese Verbindungen innerhalb eines
Netzwerks zum personlichen Vorteil
genutzt werden kdnnen. Aufgrund die-
ser zweiten Art der Betrachtungsweise
kénnen Akteure, welche Uber ein ge-
wisses Maf} an Sozialkapital bzw. sozi-
alen Netzwerk-Beziehungen verfiigen,
aus ihren Kontakten einen personlichen
Nutzen ziehen. Entsprechend lassen
sich von Netzwerken zwei direkte Vor-
teile ableiten: Einerseits erleichtert sich
durch ein umfangreiches und dichtes
soziales Netzwerk der Zugang zu einer
Reihe von zeitlich relevanten und qua-
litativ hochwertigen Informationen und
Ressourcen, was wiederum einen posi-
tiven Einfluss auf die Innovationsfahig-
keit haben kann. Andererseits konnen
Personen innerhalb eines Netzwerks
durch den Kontakt zu anderen exter-
nen Netzwerken einen Einfluss (Infor-
mationsvorsprung) aufbauen, welchen
sie zu einem spateren Zeitpunkt allen-
falls zu ihrem eigenen Vorteil nutzen
kdnnen. Die daraus entstehende Macht
ermoglicht die Entscheidung, wer in ih-
rem Gesamtnetzwerk von der zustande
gekommenen Informationsasymmetrie
profitieren darf und wer nicht.** In
vielen empirischen Arbeiten werden
solche soziale Netzwerke gar als eine
der wichtigsten Quellen unternehme-
rischen Wissens und damit der Inno-
Denn

vationsfahigkeit bezeichnet.

Netzwerke und die damit verbundenen
sozialen Begegnungen zwischen ei-
nem Individuum und ihren Netzwerk-
Kontakten bieten eine glinstige Gele-
genheit fir den Austausch sowie die
Kombination von bestehendem und
somit auch fir den Wissensaufbau. So
wurde in einer umfangreichen Studie
festgestellt, dass Netzwerke bei der
Erfassung neuer Opportunitaten, beim
Aufbau neuen Wissens, bei der Ver-
grosserung des Erfahrungsschatzes
und bei der Ausnutzung von Synergien
(z.B. Einkaufsgemeinschaften,
sourcenaustausch, Ersatzteile, Mit-

Res-

arbeiterpooling usw.) enorm hilfreich

sein konnen X!

Der Nutzen von Netzwerken darf je-
doch noch weiter gefasst werden. So
haben einige Forscher folgende Ele-
mente empirisch nachgewiesen, die
jeder Unternehmer und Fihrungskraft
sicherlich bestatigen kann. Netzwerke
ermaglichen:

Knipfen von Freundschaften und

Bekanntschaften

Neue Sichtweisen auf die eigene

Situation

Neue Ideen fir das eigene Unter-

nehmen, eigene Situation

Pflege von bestehenden Kunden-

beziehungen und Akquisition von

Auftragen

Ressourcenbeschaffung (z.B.

Austausch von Mitarbeitenden

innerhalb des Netzwerkes)

Wissensbeschaffung

die eigene Bekanntheit zu erhéhen

Erhalt von Informationen, die friher

und direkter zu mir kommen X!

Damit ist ein zentraler Punkt des Nut-
zens und der Nutzung von Netzwerken
mit hohem Sozialkapital angespro-
chen. Aus der Uber 50-jahrigen Er-
fahrung des Schweizerischen Instituts
fir KMU wird deutlich, dass gerade in
Gruppen von Unternehmern und Fiih-
rungskraften, die einen mehrtagigen
Weiterbildungskurs absolvieren, ein
reger Austausch von Informationen
stattfindet. Dieser Nutzen darf drei-
fach interpretiert werden:
Teilnehmende an einer Wei-
terbildungsveranstaltung der
gleichen Region kennen sich z.T.
gut, manchmal noch nicht oder
lediglich lose. Durch das schiere
Beisammensein liber Tage lernt
man einander besser kennen und
formt somit ein Netzwerk mit
hohem Sozialkapital.
Meistens sind die Teilnehmen-
den von Weiterbildungen aus
verschiedenen Branchen. Die
Diskussion iiber Branchen- und
Marktgegebenheiten, die zum
eigenen Kontext unterschiedlich
ist, kann enorm wertvoll und in-
spirierend sein. Die sogenannten
strukturellen Locher adressieren
diesen Umstand.**X!' Es handelt
sich dabei um Kontaktmaglich-
keiten zu Personlichkeiten, die
man in den herkommlichen Netz-
werken, in denen man sich taglich
bewegt, nicht erhatlt.
Die Diskussionen unter den
Teilnehmenden sind oft von stra-
tegisch hoher Relevanz fiir die
jeweiligen Unternehmen, welche
durch die Teilnehmenden repra-

Hegglin, R., Analyse des Einflusses struktureller Lécher auf das Erkennen unternehmerischer Opportunititen, St. Gallen, 2012.
De Carolis, D.M. & Saparito, P. (2006). Social Capital, Cognition, and Entrepreneurial Opportunities: A Theoretical Framework. Entrepreneurship: Theory

& Practice, 30 (1), 41-56. (De Carolis & Saparito, 2006, S. 42-44) sowie Arenius, P. & Clercq, D.D. (2005). A Network-based Approach on Opportunity
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sentiert werden, da dank Lehrin-
halte gezielt unternehmerische
Themen fokussiert werden. Der
Mehrwert, den man als Teilneh-
mer aus solchen Gesprachen
gewinnt, ist zweifach: 1. Hoher
Nutzen fiir die Person und hoher
Nutzen fiir das Unternehmen und
2. neue Business-Bekanntschaf-
ten, die u.U. langfristig gepflegt
werden konnen.

Folgende Fragen stellen sich konkret

an den Teilnehmenden, resp. Netz-

werk-Partner:
Welche Erfahrungen, welches
Wissen kann ich in das Netzwerk
einbringen? Bin ich interessant fur
andere Netzwerk-Partner?
Welche Daten und Informationen
darfich nicht preisgeben?
Kenne ich die Netzwerk-Partner?
(hier: Weiterbildungsteilneh-
mer), Falls nicht: Wo erhalte ich
Informationen Uber die Personen?
Daraus abgeleitet: In welchen
Bereichen gibt es Anknipfungs-
punkte?
Welche konkreten Fragestellun-
gen mochte ich in das Netzwerk
einfliessen lassen?
Wie gestalte ich eine langfristige
Business-Beziehung zu ausge-
wahlten Personen im Netzwerk?
Nehme ich bewusst auch an
Pausen, Mittagessen und Abend-
veranstaltungen wahrend der Wei-
terbildung teil? Erkenne ich den
Nutzen von informellen Gespra-
chen?
Lass ich mich wahrend der An-

XXXIV
14, No. 1, 106 - 116.
ebenda

XXXV

wesenheit in Netzwerken durch
andere Aufgaben (E-Mail-Beant-
wortungen, Twittern, Telefonge-
sprache usw.) ablenken und habe
ich dadurch keinen Zugang mehr
zu meinen Netzwerk-Partnern?

Der Nutzen und die Nutzung von Netz-
werken kommen nicht von selbst. Es
braucht profunde Vorbereitung, Kom-
munikation in Netzwerken und Nach-
bearbeitung von Kontakten und poten-
tiell bedeutenden Informationen, die in
Gesprachen ausgetauscht wurden.
Die Nutzung von Netzwerken ist Auf-
gabe der Teilnehmenden an Weiter-
bildungsveranstaltungen. Dabei gilt
der Grundsatz: .Wenn man von einem
Netzwerk profitieren mochte, muss
man zuerst investieren.” Wer mit der
Einstellung Netzwerkmanagement be-
treibt, dass er blof3 profitieren mochte,
jedoch keine eigenen Informationen
einbringen will, scheitert Uber frih
oder lang. Es geht auch im Netzwerk-
management um die Balance von Ge-
ben und Nehmen.

Gewinner in Netzwerken sind meist
Personlichkeiten, die eine hohe Repu-
tation geniessen, die grosses Fachwis-
sen und Erfahrung einbringen und die
uber viele Kontakte verfiigen. ¥ Hinzu
kommen soziale Kompetenzen wie so-
ziale Wahrnehmung (von Emotionen,
Werten usw. anderer Netzwerk-Akteu-
rel, Wissen, wie man ersten Eindruck
inszeniert, Beeinflussung der anderen
in ihrer Einstellung und Anpassungs-
fahigkeit innerhalb des Netzwerkes. ***V
Die bewusste Vorbereitung auf und
Bewirtschaftung von maglichen Be-

ziehungen innerhalb des Netzwerkes
ist Quelle fir neue Ideen (s. auch Fra-
gekatalog von oben). Insbesondere bei
Weiterbildungsveranstaltungen, welche
.Innovationsthemen” zum Inhalt haben
(z.B. Kreativitatskurse, [deen-Manage-
ment, Innovationsstrategien,
oder Technologie-Neuerungen), ver-
sprechen - bei richtigem Verhalten
der Netzwerk-Partner - einen hohen

Trends

Mehrwert im Sinne der Verbesserung
der Innovationsfahigkeit.

Baron, R. A., Markman, G. D., Beyond social capital: How social skills can enhance entrepreneurs’ success, Academy of Management Executive, 2000, Vol.



Dank zahlreicher empirischer Unter-
suchungen darf davon ausgegangen
werden, dass KMU gut daran tun, ihr
Wissens- und Netzwerkmanagement
bewusst zu Uberprifen. Das grosse
Potential, welches sich in einer geziel-
ten Nutzung des Wissens und einem
umfassenden Verstandnis Uber die

Art und Weise wie Netzwerke bewirt-
schaftet werden konnen verbirgt, darf
als erheblich bezeichnet werden. So
ist es fur KMU ein Wettbewerbsvorteil,
wenn sie bewusst z.B. Weiterbildungs-
veranstaltungen besuchen und dort
Beziehungspflege und Informations-

und Wissensaustausch  betreiben,

lose Netzstrukturen zu anderen, be-
freundeten Firmen pflegen und ihren
personlichen Netzwerken gezielt und
bewusst Sorge tragen. Dadurch kann
sich die Innovationsfahigkeit der KMU
erheblich verbessern.
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