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Vorwort

Mittelstandische Unternehmen bilden einen wichtigen Bestandteil der Inno-
vationskraft Deutschlands. So erbringen kleine und mittlere Unternehmen
(KMU) gut ein Viertel der Innovationsaufwendungen des Unternehmenssek-
tors in Deutschland (Quelle: KfW). Dabei miissen sie sich den Herausforderun-
gen eines dynamischen Umfelds, kiirzeren Produktlebenszyklen und steigen-
den Kundenerwartungen stellen.

Eine Beobachtung in jiingerer Zeit ist, dass diejenigen Unternehmen beson-
ders erfolgreich sind, die die Bediirfnisse lhrer Kunden kennen, diese Kenntnis
in neue Produkte und Dienstleistungen transformieren kénnen und dabei liber
Branchengrenzen (i.S.v. Cross-Innovation) hinausdenken. Wie ein Automobil-
zulieferer mit Kompetenz in der Sensorik, der sich nun mit medizintechnischen
Anwendungen befasst und in diesem Feld neue Absatzmdéglichkeiten verwirk-
licht. Dazu wird haufig Know-how von auBBen benétigt.

Gerade Mittelstandler, deren Ressourcen in Form von Fachkraften und Kapital
beschrankt sind, sollten sich aktiv und professionell mit Kooperationen befas-
sen, die lhnen helfen, neue Produkte und Lésungen zu entwickeln.

Wir haben insbesondere beobachtet, dass Méglichkeiten, eine Kooperation
mit einer auBeruniversitiren Forschungseinrichtung einzugehen, noch nicht
ausreichend genutzt werden. Das Wissen in der Forschung ist vorhanden,
wird aber von Unternehmen zu wenig abgerufen.

Aus diesem Grund sind wir in dieser Studie der Frage nachgegangen, in-
wiefern Kooperationen zum Innovationserfolg fiir Mittelstéandler beitragen
kénnen und wie solche Kooperationen ausgestaltet werden sollen.

Wir freuen uns, die spannenden Erkenntnisse mit lhnen zu teilen und
wiinschen viel SpaB bei der Lektiire!

Obusch Prof. Dr. Diane Robers Viola Albrecht
EBS Business School innoexperts



Kurzdarstellung

Die Beobachtung, dass erfolgreiche mittelstandische Unternehmen (KMU) kooperie-
ren und Unternehmen die kooperieren erfolgreicher sind, war Ausgangspunkt der
gemeinsamen Studie ,Innovationstreiber Kooperation — Chancen fir den Mittelstand”
von DLR, Innoexperts und EBS Universitat fur Wirtschaft und Recht. Die Studie unter-
sucht insbesondere, welche Formen von Kooperationen einen positiven Effekt auf den
innovativen Output — und damit unternehmerischen Profit — aufweisen. Daneben wird
gezeigt, innerhalb welcher Phasen im Innovationsprozess eine Kooperation besonders
effektiv ist und wie die Zusammenarbeit bestmdéglich ausgestaltet wird. Dazu wurden
neben einer umfangreichen quantitativen Untersuchung auch qualitative Interviews
geflhrt, die anschaulich darstellen, wie Unternehmer Kooperationen nutzen kénnen.

Ein wesentliches Ergebnis der Studie ist, dass Kooperationen von KMU mit Forschungs-
einrichtungen den groBten positiven Effekt auf die Innovationsfahigkeit und Kompe-
tenzerweiterung von kleinen und mittleren Unternehmen haben. Und dass der Innova-
tionserfolg am groBten ist, wenn die Partner in friihen Phasen des Innovationsprozesses,
also bereits in der Konzeptionsphase, miteinander kooperieren.

Ausgangssituation

Dass die Entwicklung von neuen Produkten, Dienstleistungen und Prozessen in Koo-
peration mit externen Partnern ein effektiver und effizienter Weg zur Steigerung des
unternehmerischen Erfolgs ist, wurde in verschiedenen Untersuchungen (z.B. im Rah-
men der strategischen Partnerschaft ,Fit for Innovation” des BMBF 2011 oder den
verschiedenen Arbeiten zu Open Innovation der letzten Jahre) festgestellt. Deshalb
konzentriert sich diese Studie auf folgende Fragestellungen:

Mit welchen Partnern ist die Kooperation besonders effektiv
hinsichtlich der Zielerreichung?

Innerhalb welcher Phasen des Innovationsprozesses lohnen sich
Kooperationen besonders?

Wie wird diese Zusammenarbeit erfolgreich gestaltet?



Konzeption der Studie

Zielsetzung

Das zentrale Anliegen dieser Studie ist, herauszufinden, inwieweit das Kooperations-
engagement von KMU einen positiven Effekt auf ihre Innovationsfahigkeit und Kom-
petenzverbesserung und somit letztlich auf ihren Innovationserfolg hat. Ziel ist, Hin-
weise zu geben, wie das Kooperationsengagement von KMU beférdert und deren
Erfolg gesteigert werden kann. Von daher ist diese Studie auch ein erster Schritt
dahin, spezifische Erfolgskriterien von Kooperationen fur unterschiedliche Unter-
nehmen, Branchen oder Prozesse herauszukristallisieren.

Dazu wird zunachst untersucht, welche Formen der Kooperation stattfinden und welche
Kooperationsformen dabei den gréBten Effekt zeigen, d. h., an welcher Stelle der
Wertschopfungskette sich eine Kooperation als am effektivsten erweist. Dartber hin-
aus wird betrachtet, innerhalb welcher Phasen des Innovationsprozesses eine Koope-
ration am erfolgreichsten erscheint. So sollte z. B. herausgefunden werden, ob eine
frihzeitige Einbeziehung externer Partner zu einer Verbesserung der Innovationsfahig-
keit fuhrt. Die Studie bietet einen Einblick, was Innovationsfahigkeit beinhalten kann
— oder sollte. Sie zeigt auf, inwieweit Kooperationen zu einem Kompetenzzuwachs
fhren, der im Anschluss auch jenseits der Kooperation dazu beitragen kann, dass
KMU nachhaltig erfolgreicher sind durch Innovationen.

Zum einen geht es darum, wer was mit wem macht, aber auch darum, wie etwas zu-
sammen gemacht wird, wie die Gestaltungsform der Kooperation ist. Die Kooperations-
gestaltung, haufig aufgrund ihrer , weichen” Faktoren eher weniger beachtet, wird hier
bezlglich ihre Wirkung auf die Innovationsfahigkeit, auf die Kompetenzverbesserung und
auf den Innovationserfolg untersucht. Mittels einiger daraus hervorgehender Handlungs-
empfehlungen kénnen Unternehmen ihre Kooperationen zukinftig noch besser gestalten.

Vorgehensweise und Stichprobe

Die Einladung zur Beteiligung an der Studie wurde mit einem Link zum Online-Fra-
gebogen im Zeitraum von Juli bis Oktober 2012 an eine zuféllige Auswahl von 2500
KMU beliebiger Branchen im gesamten Bundesgebiet versendet. Der Stichproben-
Umfang fuhrte zu einer Rucklaufquote von 141 vollstandig ausgefullten Fragebdgen.
17 der 141 befragten Unternehmen hatten keine Kooperation und konnten somit
Angaben zu méglichen Kooperations-Hemmnissen machen.

Teilgenommen an der Studie haben KMUs aus einer Vielzahl von Branchen. Die Befrag-
ten waren vornehmlich in Fihrungspositionen und aus verschiedenen Arbeitsbereichen.

Branche

iy

B Energie-/ Wasserversorgung
M Dienstleistungen
M Luft- und Raumfahrzeugbau
B Automotive
M GroB- und Einzelhandel
M Life Sciences
B Chemie
Logistik
IT & Elektronik
Maschinen-/Anlagen-
und Werkzeugbau
keine Angaben

Position

7

B Vorstand/Geschéaftsfiihrung
B Abteilungs-/Bereichsleiter
B Assistenz der Geschafts-
fiihrung/Vorstand
Andere

Bereich

B Marketing & Vertrieb

M F&E

W Strategie & Controlling
Personal

B Andere



Interview mit Riki Rosson

Riki Rosson ist seit 1994 Geschaftsfiihrer der Lange+Ritter GmbH in Gerlingen,
eines Spezialisten fiir faserverstarkte Kunststoffe in Industrie und Hochtech-
nologie, der zur Gazechim-Gruppe gehort. Im Konzern trégt er die regionale
Verantwortung fiir Benelux, Deutschland, Tschechien, Slowakei und ist Ver-
antwortlicher/Koordinator fiir die Produktgruppe der ,,Specialties” (High Per-
formance Composites, wie z.B. Epoxidharze, Carbonfasern, Prepregs).

Zudem arbeitet Riki Rosson in der Euro-RTM Group mit, einem Arbeitskreis
der AVK (Industrievereinigung Verstarkte Kunststoffe e.V.) und ist stellvertre-
tender Vorsitzender dieses Arbeitskreises.

Wie wiirden Sie kurz das Unter-
nehmen Lange+Ritter beschreiben?
Lange+Ritter (L+R) ist Spezialist und ein
Marktfuhrer fur Faserverbundwerkstoffe.
Als 100%ige Tochter der Gazechim-
Gruppe vertreibt das Unternehmen Poly-
ester-, Epoxid- und Polyurethanharze.
Zudem liefert Lange+Ritter das Rohmate-
rial, samtliche Verstarkungsfasern aus
Glas, Kohle und Aramid sowie alle gangi-
gen und speziellen Zusatzstoffe und
Hilfsmittel fur die professionelle Kunst-
harzverarbeitung.

Bietet Lange + Ritter seinen Kunden
tiber die Vertriebstatigkeit hinaus
weitere Angebote an?

L+R besitzt auch eine Abteilung von
Anwendungsberatern — eine Besonder-
heit in unserer Unternehmensgruppe und
auf dem Markt. Lange + Ritter berat
Kunden im Bereich Anwendungstechnik.

lhr Unternehmen ist von auBen
hauptsachlich als professionelle
Vertriebsorganisation sichtbar, die
Beratung steht bislang offensichtlich
nicht im Vordergrund?

Es ist richtig, dass Lange+Ritter naturlich
als Marktfuhrer im Verkauf von Faserver-
bundmaterialien wahrgenommen wird.
Aber viele der Verkaufserfolge sind un-
mittelbar auf die Beratungskompetenz
unserer Mitarbeiter zurtickzufthren. Wir
winschen uns jedoch zukinftig eine
starkere Wahrnehmung der Beratungs-
kompetenz. Ziel von Lange + Ritter ist es,
nicht nur eine Markfthrerschaft im Ver-
kauf sondern eine umfassende Leistungs-
fuhrerschaft im Markt zu erlangen.

Nutzen sie zur Verbesserung

ihrer Marktposition auch
Innovationsansatze?

Ich halte Innovationen, gerade im Dienst-
leistungsbereich, fur einen Schlisselfak-
tors des Erfolgs. Gerade deshalb haben
wir uns aktiv um den Erwerb von Kennt-
nissen des strategischen und operativen
Innovationsmanagements bemuht.

Wie sind sie an diese Kenntnisse des
Innovationsmanagements gelangt?
Wir haben zum einen naturlich die tech-
nische Innovation, die tagtaglich Gber
unsere neuen Werkstoffe in das Unter-
nehmen getragen werden, und die wir
im Verkauf und in der Beratung beherr-
schen missen. Entweder als Rohprodukt
oder als Anwendungsfall. Da im Materi-
albereich bei unseren Lieferanten eine
starke Innovationstatigkeit herrscht, ist
das schon eine Herausforderung. Wir
versuchen da standig up to date zu
bleiben.

Um zum anderen auch bei den Manage-
mentthemen rund um das Thema ,, Inno-
vation” fit zu werden, haben wir alle
Madglichkeiten genutzt, die uns zur Ver-
figung standen. Wir haben an Innovati-
onsarbeitskreisen des Fachverbandes
teilgenommen und uns in Innovations-
netzwerken engagiert. Dadurch konnten
wir viel an Erfahrung einsammeln und
von anderen Unternehmen und Institu-
tionen lernen.



Welche Innovationsthemen werden
aktuell bei L+R verfolgt?

Zur Zeit arbeiten wir intensiv an Prozes-
sinnovationen. Aktuell andern wir unsere
Auftragsbearbeitung und unsere logisti-
schen Ablaufe

Wie sieht es mit Service
Innovationen aus?

Eine Herausforderung besteht darin,
unsere Beratungsdienstleistungen profi-
tabel zu gestalten. Das ist unsere priori-
tare Innovationsbaustelle im Service.

In wieweit ist das Thema

Innovation in der Kultur von
Lange+Ritter verankert?

Unsere Kultur mochte ich als innovati-
onsfordernd beschreiben. Es besteht ein
standiger Appell zu Veranderungen. Wir
haben kein formales Innovationsmanage-
ment, aber es kommen laufend Ideen,
z.B. in der Verfahrenstechnik. Im Verkauf
handelst es sich eher um die Adaption
und Umsetzung von Best Practices.

Wie erhalten Sie neues Wissen?

Durch normales interessiertes und auf-
merksames Verhalten — zuhoren, nach-
fragen, lesen und Seminare besuchen.

Sie haben mit dem DLR Technologie-
marketing eine strategische Innova-
tionspartnerschaft vereinbart. Was
schatzen Sie an der Kooperation mit
dem DLR?

Dazu ist zuerst die technologische Mate-
rial- und Anwendungskompetenz der DLR
in verschiedenen Schwerpunkten und an
zahlreichen Standorten in Deutschland,
von der wir im technischen Bereich profi-
tieren kénnen. Die partnerschaftliche
Zusammenarbeit ist sehr vertrauensvoll
und folgt dem Win-Win Prinzip. Jeder
kann und will vom anderen profitieren.

Interview mit Riki Rosson

Darlber hinaus haben wir Zugang zu
den Unternehmen des DLR Unterneh-
mensnetzwerks. Dazu gehoren die ande-
ren strategischen Innovationspartner und
die ,,Innocop”-Gruppe, ein informeller
Zusammenschluss von Innovationsmana-
gern verschiedener Branchen zwecks
Erfahrungsaustausch.

Hatten Sie vor der Kooperation mit
dem DLR bereits eine Kooperation
mit einer Forschungseinrichtung?
Wir haben keine formale Kooperationen
gepflegt, haben aber fallweise wissen-
schaftliche Arbeiten an der Universitat
Stuttgart unterstitzt.

Welche Bedeutung hétte ein inno-
vativer Verkaufsprozess fiir Lange+
Ritter? Wie sieht es mit einem inno-
vativen Verkaufsprozess aus?

Wenn wir durch Geschaftsmodellinnova-
tionen besser verkaufen, ware das genial.
Aber dazu fehlen uns bisher die Fach-
kenntnisse. Mit Hilfe der Kooperation mit
dem DLR und den Netzwerkpartnern
sehe ich da groBe Realisierungschancen.

Was halten Sie von der These, daBB
das Thema ,Kooperation”, insbeson-
dere Kooperation mit der Forschung,
fir den Mittelstand ein zukunftsrele-
vanter Innovationstreiber ist?

Ich bin fest davon Uberzeugt, dass diese
These inhaltlich stimmt, denn insbeson-
dere im Mittelstand wird es den , Einzel-
kampfern” die nicht mit anderen Unter-
nehmen kooperieren, immer schwerer
fallen, den Anschluss zu halten und
Innovationen mit demselben Tempo in
ihr Unternehmen zu bringen wie der Rest
des (kooperierenden) Marktumfeldes.



> Status Quo — Innovation

Ressourcen fiir Innovationen

Ressourcen
fUr Innovations-
aktivitaten

In Hinblick auf die fir Innovationen vor-
handenen Ressourcen zeigt sich, dass
die Mehrheit der befragten KMU ihr
Budget sowie die zur Verfligung ste-
henden Mitarbeiter als angemessen und
ausreichend befinden. Als weniger oder
nicht hinreichend werden das Budget
zur Markteinfihrung und die zeitlichen
Ressourcen zur Entwicklung wahrgenom-
men. Ein zufrieden stellendes Budget fur
Marktforschungsaktivitaten findet sich
lediglich bei einem Drittel der befragten
mittelstandischen Unternehmen.

Innovationsgriinde

Innovationsgriinde

Als wesentliche Ausléser fur Innovatio-
nen innerhalb der vergangenen 3 Jahre
gaben die Unternehmen mit weitem
Abstand externe Grinde an: Neue Pro-
dukte und Services sollten am Kunden
orientiert entwickelt werden, es wurden
neue Markte und Nischen identifiziert
und die Kundenzufriedenheit sollte ge-
steigert werden.

Die Identifizierung oder Entwicklung
neuer Technologien sind haufiger An-
lass zu innovieren, als ein zunehmender
Wettbewerb. Als kaum relevanter Anlass
fur Innovationen wird ein Fihrungswech-
sel angegeben.

Cross-Innovation, d.h. brancheniber-
greifende Innovationsansatze spielen

bei den Befragten eine relativ geringe
Rolle, obgleich ihr andererseits in vielen
Publikationen eine bestdndig wachsende
Bedeutung zugesprochen wird.

Ressourcen 0% 50 % 100 % Griinde 0% 50 % 100 %
Unser Innovations-Budget ist I 36,2 Entwicklung von kundenorien- || 7,1
angemessen und ausreichend. I 42,6 tierten Produkten / Services —— 773
In unseren innovationsnahen Identifikation von neuen ] 14,9
Bereichen (z.B. F&E) verfiigen I 34,8 Maérkten oder Marktnischen ] 71,6
W|th;|2erk)e|(1te ausreichende Zahl 37,6 Steigerung der - 10,6
an Mirtarbertern. Kundenzufriedenheit — | 66,0
oser oy, (gl Mt F 383 Identifikation oder Entwicklung I 241

tihrung von Innovationen ist ] 326 neuer Technologien ———— ] 59,6
angemessen und ausreichend. ' 5

. 41
Unsere Mitarbeiter haben Zunehmender Wettbewerb " 454
hinreichend Zeit fiir die | 39,0 5 : :
Entwicklung neuer Produkte I 30,5 Anderungen von rechtlichen,
und Dienstleistungen. okonomischen, 6kologischen [ ] 32,6
e oder gesellschaftlichen I 41,8
Uns steht ein hinreichendes [— 454 Rahmenbedingungen
Budget fur Marktforschungs- !
"9s . | 27,0 ) )
aktivitaten zur Verfugung. Entwicklungen in anderen Indust-  EEEG—_——— 39,7
B it nicht zu I Tifftzu = 141 riezweigen (Cross-Innovation) | 39,7
| Eilniumsevweahs | 66,7
9 —] 17,7

o

M iifft nicht zu @ wiffzu n= 141
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Innovationsquellen

Die weit verbreitete Annahme, dass In-
novationen haufig von auBen angeregt
werden, trifft insbesondere dann zu,
wenn es sich um marktbezogene Quellen
handelt. Den wichtigsten AnstoB3 fur In-
novationen geben die externen Kunden.
Dem folgen die internen Quellen: Die
Bedeutung des Managements wird dabei
als am groBten eingeschatzt, danach fol-
gen nahezu gleichauf F&E sowie Marke-
ting & Vertrieb. Zudem liefern Fachkon-
ferenzen, Zulieferer und Wettbewerber
Hinweise flr die Innovationstatigkeit.

Investoren haben die geringste Bedeu-
tung als Anstifter von Neuem, ebenso
die Wirtschaftsverbdnde. Interessanter
Weise werden auch Fachexperten, Bera-
ter und erfahrene Unternehmensgrinder
vergleichsweise seltener als bedeutende
Quellen gesehen.

Innovationsquellen

Interne Quellen 0% 50 % 100 % Andere externe Quellen 0% 50 % 100 %

T ——— | 8,5 Fachkonferenzen, Messen, . 16,3

9 77,3 Ausstellungen, Fachpublikationen NG 49,6

| 16,3 o I 34,8

FaE IS 653 Universitaten — 39,0

. ' I 12,1 I 36,9

Marketing und Vertrieb — 68,1 Hochschulen | 36.9

Fachexperten, Berater, ] 44,7

erfahrene Unternehmensgriinder I 25,5

. . | 57,4

Marktbezogene Quellen 0% 50 % 100 % Wirtschaftsverbande | | 19,1

m 7.1 Investoren (Banken, | 68,1

Kunden I ) 3 Venture Capital) . 9,2
. I 31,2
Al I— 433
Wettbewerber des . 24,1

Unternehmens I 43,3 B Trifft nicht zu I Tifftzu n =141 |




Die Studienergebnisse > 01. Status Quo — Innovation

Innovations-
management

Strategische Aspekte spielen mittlerweile
eine Ubergeordnete Rolle im Innovati-
onsprozess von KMU. So hat eine groBe
Mehrheit der befragten Unternehmen
Innovationen als wichtigen Aspekt in die
Strategie mit einbezogen, ebenso wer-
den innovationsrelevante Zielsetzungen
explizit in der Strategie definiert bzw. es
werden Innovationsziele aus der Unter-
nehmensstrategie abgeleitet.

Die daraus abgeleiteten Innovations-
themen werden bei fast zwei Drittel

der KMU von der Unternehmensleitung
unter strategischen Gesichtspunkten
kontrolliert und selektiert. Ebenso haufig
erfolgt seitens der Geschéaftsfuhrung eine
klare Festlegung der Prioritaten bei ver-
schiedenen Innovationsprojekten.

Innovationsmanagement

Ein dhnliches Bild zeigt sich bei der
Gestaltung des Innovationsprozesses.
Knapp die Halfte aller befragten KMU
vermeldet einen klar strukturierten Pro-
zess, der von allen Beteiligten verstanden
wirde. Dieser Prozess wird stufenweise
umgesetzt und kontrolliert, haufig in
Form eines Stage-Gate-Prozesses.

Dies bedeutet jedoch auch, dass die an-
dere Hélfte der Unternehmen an diesem
Punkt noch nachbessern kann: Der In-
novationsprozess wirkt sich auf verschie-
denste Faktoren aus, die im weiteren
Verlauf der Studie gemessen wurden.

Strategie, Portfolio, Prozess

Unser Unternehmen hat Innovationen als wichtigen
Aspekt in seiner Strategie mit einbezogen.

Unsere Unternehmensleitung kontrolliert und selektiert
unter strategischen Gesichtspunkten die im Unternehmen

verfolgten Innovationsthemen.

Innovationsrelevante Zielsetzungen sind in unserem
Unternehmen explizit in der Strategie definiert.

Fur unsere verschiedenen Innovationsprojekte werden von
der Unternehmensleitung klare Prioritaten festgelegt.

In unserem Unternehmen wird das Produktinnovations-
portfolio unter strategischen Gesichtspunkten gesteuert.

Unsere Innovationsziele sind aus der
Unternehmensstrategie abgeleitet.

Unsere Innovationsprozesse sind klar strukturiert

und werden von allen Beteiligten verstanden.

Bei uns durchlduft ein Innovationsprojekt geplant und
kontrolliert einen stufenweisen Umsetzungsprozess

(z. B. Stage-Gate-Prozess).

Bei uns werden die operativen Einzelaktivitdten im Inno-
vationsprozess leistungs- und zielorientiert koordiniert.

0% 50 % 100 %
. 12,1
I 745
. 19,9
] 62,4
. 20,6
| 58,2
. 16,3
| 56,7
. 20,6
| 56,0
. 21,3
| 54,6
. 22,0
| 49,6
I 29,8
| 48,2
I 25,5
| 45,4
M iifft nicht zu @ wiffzu n= 141




Interview mit Markus Simon

Markus Simon ist seit 2004 Geschaftsfiihrer der VERSEIDAG-INDUTEX GmbH
in Krefeld, bei der er seit 1997 tatig ist. Die Verseidag-Indutex GmbH ist im
Markt fiir hochwertige, beschichtete Gewebe in den Bereichen Membrane/
GrofBzelte, flexible Werbetrager und industrielle PTFE-Anwendungen aktiv.

Dariiber hinaus ist Markus Simon ist im Vorstand des Verbandes der rheini-
schen Textil- und Bekleidungsindustrie e.V., im Beirat der ZiTex - Textil &
Mode NRW und als ehrenamtlicher Richter am Arbeitsgericht Krefeld tatig.

Was bietet die Verseidag-Indutex
GmbH ihren Kunden?

Weltweit steht der Name Verseidag fur
innovative, qualitativ hochwertige, be-
schichtete , Technische Textilien”. Ver-
seidag Produkte finden sich in einer
Vielzahl hochanspruchsvoller Anwen-
dungsmarkte, wie z.B. textiler Architek-
tur, GroBzelte, groBformatiger Digital-
druck, Biogas-Anlagen, schusssichere
Westen und weitere Industrieldsungen.

Auf der Basis jahrzehntelanger Erfahrung
bundelt Verseidag einzigartiges Know-
how Uber Hochleistungswerkstoffe und
Anwendungsmarkte mit modernster
Produktionstechnologie. So wird jedes
Verseidag Produkt ein Qualitats- und
Innovationsversprechen an unsere Kun-
den.

Kann man sagen, Innovation ist

ein Bestandteil der Unternehmen-
strategie von Verseidag?

Neue Anwendungsfelder, neue Produkte
und Marktinnovationen sind Kernbe-
standteil unserer Unternehmensstrategie.
Neben bestehenden Produkten fur die
heutigen Markte entwickeln wir kontinu-
ierlich Materialien fir neue Anwen-
dungsgebiete oder designen neue Pro-
dukte fur unsere Kunden, die einen
deutlichen Mehrwert gegenlber konven-
tionellen Produkten bieten.

Mdglich machen diese Innovationen ein
einzigartiges interdisziplinares Experten-
team aus Chemikern, Textilingenieuren,
Lackexperten, Maschinenbauingenieuren
und Laboranten, das durch Anwen-
dungsspezialisten z.B. aus den Bereichen
Architektur, erneuerbare Energien, Di-
gitaldruck oder Ballistik komplettiert
wird.

Auf welcher Basis geschehen

diese Entwicklungen?

Ein offenes Ohr fur den Markt ist wich-
tig. Bei Verseidag herrscht die Bereit-
schaft, sich auf Kundenwinsche einzu-
stellen und mit neuen Themen
auseinanderzusetzen. Daher sind wir
standig im Gesprach mit den Kunden
und beschaftigen uns auch selbst fort-
wahrend mit den Markten. Dartber
hinaus kooperieren wir auch mit ande-
ren, z.B. Forschungseinrichtungen, die
Ideen an die Entwicklungs- und Innovati-
onsabteilung von Verseidag herantragen.

Gibt es Hemmnisse bei solchen
Kooperationen mit Forschungs-
einrichtunge?

Die Forschung arbeitet bis zu einem
gewissen Punkt, macht eine Technologie
aber nicht industriefertig. Der Mittelstand
hingegen benotigt industriefertige Tech-
nologien, denn er hat keine Zeit und oft
auch kein Geld, die Technologien soweit
voranzutreiben, daB sie fur die Industrie
anwendbar sind. Viele trauen sich da
auch nicht ran.
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Wie kann man diese Hemmnisse
ausraumen?

Es ware fur einen mittelstandischen
Betrieb wie Verseidag sehr hilfreich,
wenn Forschungseinrichtungen auch fur
kurze Entwicklungszeitraume (1-2 Jahre)
fur die Industrie zur Verfigung stehen.
Um mit Innovationsprojekten schneller
zum Ziel zu gelangen, ware hier eine
zeitliche Synchronisierung zwischen
Forschung und Industrie sehr wiinschens-
wert. Eine gewisse Kulturanderung bei
den Forschungsinstituten hinsichtlich
einer Berlicksichtigung der Belange der
Industrie ist von Verseidag aus aber
mittlerweile feststellbar. Z.B. durch sol-
che Angebote wie das des DLR-Techno-
logiemarketings zur , Strategischen Inno-
vationspartnerschaft”. Hierbei stimmen
sich Forschung und Industrie bereits im
Vorfeld von Innovationsprojekten intensiv
ab und bereiten so gemeinsam Zukunfts-
anwendungen vor. Zusammen mit ande-
ren Industriepartnern ist Verseidag an
einem solchen Innovationsprojekt mit
dem DLR beteiligt.

Wie wahlen Sie die Innovationspro-
jekte aus, die sie weiterverfolgen?

In der mittelstandischen Industrie stehen
zumeist nur begrenzte Ressourcen fiir
solche Projekte zur Verfligung, daher
mussen wir unsere Projekte priorisieren.
Dies geschieht durch ein betriebsinternes
Steuerungskommitee flr Innovationen
auf der Basis eines klar strukturierten
Prozesses (Stage-Gate-Prozess).

Auch werden i.d.R. nur Projekte mit
einer Laufzeit von maximal 48 Monaten
durchgefuhrt, denn ein wichtiger Punkt
bei der Auswahl von Innovationsprojek-
ten ist fir uns die Marktgangigkeit. Nach
drei bis spatetens vier Jahren muss damit
Geld verdient werden kénnen.

Bisher haben Sie im Zusammenhang
mit Innovation vor allem neue Mate-
rialien und Produkte erwahnt. Gibt
es noch andere Themen im Bereich
Innovation, die fiir Verseidag wichtig
sind?

Ja, sicherlich hat auch die Beschaftigung
mit neuen Geschaftsmodellen, die den
Weg zum Markt erleichtern kénnen, eine
gewisse Bedeutung. Z.B. stellt sich im
Bereich Architektur die Frage, wie man
den Markt fur Architekturmembranen
auch fir normale Bauherren oder Inve-
storen attraktiver, d.h. weniger kompli-
zierter gestalten kann. Hier gilt es, neue
Geschaftsmodelle zu entwickeln.

Ferner beschaftigen wir uns seit einigen
Jahren mit Patentierung und Anwen-
dungspatenten. Dies ist gewissermaBen
eine neue Kultur in unserem Unterneh-
men. Neben der eigenen Anmeldung
von Patenten nutzen wir auch Patente
von Partnern, mit denen wir zusammen-
arbeiten. Dies konnen z.B. Universitdten
sein oder auch Forschungseinrichtungen
wie das DLR. Es kommt auch vor, dass
wir Rechte kaufen.

Was halten Sie von der These, dass
das Thema ,Kooperation”, insbeson-
dere Kooperation mit der Forschung,
fir den Mittelstand ein zukunftsrele-
vanter Innovationstreiber ist?

Gerade am Standort Deutschland ist
diese These zu 100% richtig.



> Status Quo —

Nahezu 90 Prozent der von uns befrag-
ten Unternehmen sind in Kooperationen
engagiert. Als haufigste Kooperations-
partner werden Lieferanten oder Kunden
genannt. Rund die Hélfte der KMU
kooperiert zudem mit Forschungseinrich-
tungen. Hierbei liegen universitare und
auBeruniversitare Institutionen nahezu
gleichauf.

Die Anzahl der KMU, die mit Forschungs-
einrichtungen kooperieren ist anna-
hernd gleich groB wie die Gruppe der
Unternehmen, die mit anderen Partnern
(Unternehmen der gleichen Wertschop-
fungsstufe, Lieferanten und Abnehmer)
zusammenarbeiten.

Die gréBten Hemmnisse sind bei Koope-
rationen mit Unternehmen der gleichen

Wertschopfungsstufe festzustellen. An-

hand einiger Korrelationen mit weiteren
Antworten |asst sich die Vermutung

Partner

Kooperation

bestatigen, dass hierfir vor allem die
Sorge um Abfluss von Know-How an
Mitbewerber verantwortlich ist.

Der Fokus bei der Zusammenarbeit liegt
Uberwiegend bei der Verbesserung von
bestehenden Produkten und Dienstlei-
stungen sowie der Neuentwicklung von
Produktinnovationen. Auch die Entwick-
lung von Varianten bestehender Produk-
te und Dienstleistungen steht bei Koope-
rationen deutlich im Vordergrund.

Weniger fokussiert werden die Kombina-
tion bestehender Produkte und Dienstlei-
stungen sowie die Entwicklung von Ser-
vice- und Geschaftsmodellinnovationen.
Da Letztere derzeit viel diskutiert und
hier von den KMU am héaufigsten neutral
bewertet werden, ist zu vermuten, dass
in diesen Bereichen zukunftig bedeutsa-
me Veranderungen stattfinden werden.

Fokus der Zusammenarbeit

Unser Unternehmen kooperiert

Kooperationsformen

JA

Horizontal  Vertikal AuBert—" Universitar A e A S
universitar und Dienstleistungen.
... die Entwicklung von
Unser Unternehmen ... 0% 50 % 100 % voIIkommen neuen Produkten
und Dienstleistungen.
... besitzt Kooperationen mit die Entwick!
Unternehmen einer vorgelagerten [ 22,7 or I3 | Smaid tlur‘lg 20
(Lieferant) oder nachgelagerten I EEE—— 61,0 rozgssmno?/a I,
Wertschopfungsstufe (Abnehmer). ... die Entwicklung von
. . Serviceinnovationen.
... besitzt Kooperationen : I
mit universitaren Forschungs- I 35,5 ... die Kombination von
einrichtungen. I 55,3 bestehenden Produkten
. ) ) und Dienstleistungen.
... besitzt Kooperationen mit : -
auBeruniversitaren Forschungs- ] 38,3 dmfntwmklupg von
einrichtungen (z.B. Fraunhofer, | 53,2 Geschéftsmodellinnovationen.
Max-Planck-Institut, DLR).
... besitzt Kooperationen |
: I 411
mit Unternehmen der | 26

gleichen Wertschopfungsstufe.

B Trifft nicht zu I Tifftzu n =141

61,0% § 553 % J 53.2% | 42,6 %

Im Fokus steht ...

... die Verbesserung von
bestehenden Produkten und
Dienstleistungen.

... die Entwicklung von
Produktinnovationen.

... die Entwicklung von

o

% 50 % 100 %

8.9
66,9

18,5
63,7
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54,8

16,1
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31,5
37,9
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22,6
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Kooperations-Hemmnisse allgemein

Kooperations-
hemmnisse

Lediglich 17 der 141 befragten Unter-
nehmen entwickeln ihre Innovationen
nur in sehr geringem MaBe in Koopera-
tion mit externen Partnern. Als ein we-
sentlicher Grund hierfur wird der mogli-
che Know-how Abfluss an Wettbewerber
genannt. Ebenso haufig wird angefthrt,
dass zeitliche Ressourcen fiir eine Ko-
operation fehlen wiirden. Von daher ist
es nicht verwunderlich, dass an dritter
Stelle die personellen Ressourcen fiir ein
mangelndes Kooperationsengagement
genannt werden. Erst danach folgen
Kostengriinde, gleichauf mit einer Un-
ternehmenskultur, welche hemmend auf
etwaige Kooperationsabsichten wirkt.

Geeignete Partner flr eine Kooperation
zu finden, erscheint den KMU vergleichs-
weiseunkompliziert, ebenso hemmt eine
damit verbundene Zunahme von Biiro-
kratie lediglich knapp 30% dieser KMU.

Bei den Grlinden, die gegen eine Koope-
ration mit auBeruniversitaren Forschungs-
einrichtungen sprechen, zeigt sich ein
anderes Bild. Hier sind es vorwiegend

die (vermuteten) Kosten und mangelnde
Informationen bezuglich der méglichen
Kooperationspartner, die gegen diese
Form der Kooperation sprechen.

Ein weiterer Grund liegt in der mangeln-
den Transparenz hinsichtlich der Zugan-
ge oder Ansprechpartner bei den auBe-
runiversitaren Forschungseinrichtungen.
Die Beflirchtung, dass Know-how an den
Wettbewerb abflieBen kénnte, folgt erst
auf dem 4. bis 6. Platz.

Kooperations-Hemmnisse auBBeruniversitar

Hemmnisse 0 % 50 % 100 % Hemmnisse 0% 50 % 100 %
Uns fehlen zeitliche Ressourcen I 35,5 Eine Kooperation ware mit zu I 21,6
fur eine Kooperation. I 471 hohen Kosten verbunden. I 51,4
Bei einer Kooperation kénnte Uber mogliche

- I : : I 32,4
unser Knowhow abflieBen und ] E’é? Kooperationspartner habe ich | 514
an den Wettbewerb gelangen. ' zu wenig Informationen. !
Uns fehlen personelle Ressourcen . 41,2 Uns fehlen personelle Ressourcen I 29,7
fur eine Kooperation. I 41,2 fur eine solche Kooperation. I 45,9
Eine Kooperation wére mit zu ] 52,9 [— 432
hohen Kosten verbunden I 35,3 Ich kenne keine Ansprechpartner.  p— 3718
Eine Kooperation passt nicht zu | 52,9
h kultur. ] 35,3 i i i
e
Eine Kooperation ist mit zu I 471 p ! ] 37,8
viel Biirokratie verbunden. I 29,4 unser Unternehmen bringt.
Wir haben Schwierigkeiten | 52,9 Die Standorte méglicher Koope- I 514
gesignete Partner zu finden. ] 294 rationspartner sind zu weit weg. 29,7
Kooperationen sind in | 58,8 S?S 'Et T't zuvgel d = gg;
unserer Branche untiblich I 23,5 UIeLLREIS e S e Sk 0
Solche Einrichtungen sind nicht | 51,4
| M Tiifft nicht zu @ Trifftzu n =17 | zustandig fir unsere Branche. I 27,0
So eine Kooperation ist nur sinn- I 59,5
voll fiir gréBere Unternehmen. I 24,3
Das Kompetenzniveau unserer | 67,6
Mitarbeiter ist dafr. | 10,8
B iifft nicht zu I Tifftzu n =37
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Die Vermutung, dass Forschungsinstitute
von KMU als ,,zu groB” wahrgenommen
werden wirden, lasst sich lediglich bei
einem Viertel der Befragten feststellen.
Besonders selbstbewusst erweisen sich
die Befragten, wenn es um die Ein-
schdtzung des Kompetenzniveaus ihrer
Mitarbeiter geht. Die Fragen nach der
Erreichbarkeit des Standortes als auch
der Branchen-Zustandigkeit sind nur

bei einem Viertel der Befragten ein
Hemmnis.

Um ausschlieBen zu kdnnen, dass ein
Kooperationshemmnis aufgrund eines
mangelnden Bekanntheitsgrades besteht,
wurde die Bekanntheit einer Auswahl au-
Beruniversitarer Forschungseinrichtungen
gesondert erhoben. Die Ubersicht zeigt,
dass ausgeschlossen werden kann, dass
diese Institutionen unbekannt sind. Den-
noch spiegelt der Grad ihrer Bekanntheit
in sehr unterschiedlichem Verhaltnis die
zustande gekommenen Kooperationen
wieder.

Die Studienergebnisse > 02. Status Quo — Kooperation

Neben den oben aufgefthrten For-
schungseinrichtungen gab es zudem
zahlreiche Einzelnennungen, wie zum
Beispiel den Steinbeis-Verbund, die For-
schungsstelle fur Energiewirtschaft, das
Institut fur angewandte Arbeitswissen-
schaft (IfaA) oder das Deutsche Institut
fur Lebensmitteltechnik (DIL), zu denen
zum Teil Kooperationen bestanden. Mit
Ausnahme einer Nennung handelte es
sich dabei ausschlieBlich um Einrichtun-
gen aus Deutschland.

Bekanntheitsgrad auBeruniversitarer Forschungseinrichtungen

Institution 0 %

Fraunhofer Gesellschaft (FhG)

Max-Planck-Gesellschaft (MPG)

Deutsches Zentrum fur Luft-
und Raumfahrt (DLR)

Helmholtz-Gemeinschaft (HGF)
Wissenschaftsgemeinschaft

Gottfried Wilhelm Leibniz
(WGL, , blaue Liste").

50 % 100 %
_108;8 St
e oy 122%
E—— 9;3 i
__ ;;é 1.4 %
I— zgi 1C7

M unbekannt I bekannt n = 141




Interview mit Andreas Becker

Dipl.-Kfm. Andreas Becker ist Geschaftsfiihrer der EPHY-MESS Gesellschaft
fir Elektro-Physikalische Messgerate mbH in Wiesbaden-Delkenheim. Das
mittelstdndische Familienunternehmen mit Sitz wurde 1955 gegriindet
und exportiert seine Sensoren fiir Windkraftgeneratoren, Elektromotoren,
Hochgeschwindigkeitsziigen und Industrieanlagen in 37 Lander.

Andreas Becker ist seit September 2011 einer der drei Vizeprasidenten des
VDB - Verband der Bahnindustrie in Deutschland (VDB) e.V.” und steht dem

Arbeitskreis ,Mittelstand” des VDB vor.

Welche Einstellung haben

Sie zu Innovationen?

Deutschland lebt von seiner Kreativitat.
Von hier aus mussen immer wieder
innovative Dinge kommen mit dem Ziel,
der Konkurrenz stets 4-5 Jahre voraus zu
sein. Den Innovationsbereich sehe ich
damit als den Schlissel fur nachhaltiges
Wachstum und Erfolg in einem Unter-
nehmen an. Die Auslagerung der Pro-
duktion in ein Schwellenland (wie z.B.
China) sehe ich aus meiner jetzigen
Position und den selbst gemachten Er-
fahrungen nicht als sinnvoll an. Es sollte
nicht immer den gunstigsten Arbeitsko-
sten hinterhergerannt werden. Denn
letztendlich geht durch die Auslagerung
der Produktion auch Know-How fir die
Produktentwicklung verloren.

Wie ist Ihre F&E Abteilung aufgebaut
und welche Kosten veranschlagen
Sie fiir die Neuproduktentwicklung?
EPHY-MESS hat 180 Mitarbeiter. Davon
arbeiten 12 in Forschung & Entwicklung.
Die letzten drei Jahre wurde Uber eine
halbe Millionen Euro fur die Neuentwick-
lung von Produkten ausgegeben. Im
Vergleich zu friheren Jahren ist dies
eine deutliche Steigerung. Auch in der
Anzahl der Personen, die im F&E Bereich
tatig sind, und in der verfligbaren Flache
der Forschungsraume haben wir in den
letzten Jahren merklich zugelegt.

Haben Sie aktuell Kooperationen zu
Entwicklung von Innovationen?
Kooperationen haben bisher bei uns
einen nicht so groBen Stellenwert ge-
habt. Mit der Fachhochschule Wies-
baden haben wir eine Kooperation bei
der Ubernahme von Nachwuchskraften.
Ansonsten haben wir in der Vergangen-
heit eine Forderung von personal- und
Materialkosten bei Innovationsprojekten
in Anspruch. Uber diese Férderung wur-
den z.B. ein Thermoscanner und ein ka-
belloser Sensor von uns entwickelt. Bei
Letzterem ist die Forderung zwar vorzei-
tig ausgelaufen, da wir aber Potential in
dem Produkt gesehen haben, wird dieses
von uns zurzeit eigenstandig weiterent-
wickelt.

Wie wichtig ist fiir Sie der Aspekt
des geistigen Eigentums innerhalb
einer Kooperation?

Den Aspekt des geistigen Eigentums
sehe ich als sehr kritisch an. Bei Koopera-
tionen mit Universitdten oder auch auBe-
runiversitdren Forschungseinrichtungen
(wie z.B. dem DLR oder einem Fraunho-
fer Institut) besteht bei mir die subjektive
Sorge vor Ideenklau bzw. sehe ich die
Problematik der Rechteverwertung. Fir
mich kommen daher eher bilaterale und
vertraglich gut abgesicherte Forschungs-
kooperationen mit kleineren Unterneh-
men in Frage. Die angenehmste Zusam-
menarbeit besteht mit den Zulieferern.
Hier kann man sich immer sehr gut mit-
einander arrangieren. Dax-Konzerne
bzw. groBe Unternehmen verlangen
hingegen zu viele Vorleistungen bei
gemeinsamen Projekten. Fur ein kleineres
mittelstandisches Unternehmen wie



EPHY-MESS sind solche Kooperationen
zu riskant, da bei solcher Art gestalteten
Projekten flr EPHY-MESS zu viel auf dem
Spiel steht. Ich sehe hier einfach ein zu
groBes Ungleichgewicht zwischen den
Partnern und zu viele mogliche Fallstricke,
in die wir unbewusst hineinlaufen kénn-
ten.

Welche Einstellung haben Sie zu
Kooperationen und welche Erfah-
rungen haben Sie mi lhren Koope-
rationspartnern bisher gemacht?
Kooperationen sind nattirlich von uns
gewollt und prinzipiell erstrebenswert.
Aber bei uns gibt es ein Problem bei der
Kapazitatsauslastung der Ingenieure. Bei
einer gréBeren Kooperation musste ein
Mitarbeiter zusatzlich abgestellt (bzw.
eingestellt) werden, um diese zu betreu-
en und zu koordinieren. Entwicklungs-
ingenieure sind jedoch teuer und nicht
so leicht auf dem Arbeitsmarkt zu be-
kommen. Daher wird dies von mir als
problematisch eingeschatzt.

Auch lege ich besonderen Wert auf
unburokratische Zusammenarbeit. Aber
die zahlreichen Férderbestimmungen
sehe ich als sehr kompliziert und zeitauf-
wendig an. Bei solchen Projekten werden
meine Leute gebunden und dies ist fur
mich ein zusatzliches Risiko (,,Zeit ist
Geld”). Fur mich hat das Tagesgeschaft
Vorrang und es sind eigentlich noch
nicht einmal Ressourcen frei, um Uber-
haupt nach Partnern zu suchen.

Welche weiteren Probleme

sehen Sie bei Kooperationen?

Unser Anteil bei der Eigenentwicklung
betragt 90 Prozent. Wenn wir Koopera-
tionen eingehen, dann nur im Bereich
der Produktinnovationen. Prozessinnova-
tionen geschehen immer mit eigenen
Kapazitaten. Kooperationen wirden
vielleicht einen héheren Output an For-
schungsergebnissen ermdéglichen. Aber
es fehlt die Erfahrung und die Vertrau-
ensbasis mit anderen Unternehmen.

Bei Kooperationen mit GroBkonzernen

kommt noch hinzu, dass die Vertrage
teilweise Gber 100 Seiten in Englischer
Sprache umfassen (oder auch auf Rus-
sisch geschrieben sind). Fur uns ist das
naturlich abschreckend, da keine groBe
juristische Abteilung bei EPHY-MESS
vorhanden ist. Hier ist die Gefahr der
Fehlinterpretation hoch und Missver-
standnisse sind unvermeidlich. Eine
weitere grundsatzliche Problematik be-
steht auBerdem bei Forschungs-Koopera-
tionen, die durch den Staat initiiert wur-
den. Hier fehlt am Ende die Anschluss-
férderung. Daneben existiert bei Forder-
antragen die grundsatzliche Problematik,
dass hier ein gréBerer Zeit- und Arbeits-
anspruch veranschlagt werden muss
aufgrund zahlreicher formaler Vorgaben.
Lohnabrechnung, Zeitkonten, Berichte,
und Dokumentationen sind der Hemm-
schuh, warum Mittelstandler den admini-
strativen Aufwand scheuen. F& E Leute
verbrauchen hier zu viel Zeit, um lhre
Arbeit zu rechtfertigen, anstatt sich um
ihre Projekte zu kimmern.

Welche Wiinsche haben Sie

fur zukiinftige Kooperationen

und welche Rahmenbedingungen
waren hier wichtig?

Am Wichtigsten ware fur uns ein Koo-
perationspartner bei der Vermarktung/
Markteinfuhrung unserer Produkte. Eine
Plattform, um Innovationen in den Markt
zu bringen, wirde ich hier als ideale
Losung ansehen. Bei der Anfangs-Tech-
nologieentwicklung sehe ich ebenfalls
Bedarf. Eine Kooperation im Bereich der
Produktentwicklung wirde an dritter
Stelle meiner Prioritatenliste stehen.

Als Rahmenbedingung ware fur mich
der Abbau von Burokratie innerhalb einer
Kooperation am Wichtigsten. Hier stelle
ich mir z.B. ein Netzwerk von Unterneh-
men vor, innerhalb dessen klar die Rah-
menbedingungen vorgegeben sind. Dann
ist unser Know-how geschutzt, wir ha-
ben klare Vorgaben und es gibt keine
eingebauten Fallstricke.

Interview mit Andreas Becker



> Erfolge durch Kooperation

Die Frage, ob Kooperationen einen Einfluss
auf den Innovationserfolg haben, wird
durch diese Studie eindeutig belegt. Jedes
Kooperationsengagement fuhrt zu einer —
zumeist deutlichen - Steigerung des Inno-
vationserfolgs. Dieser ist u.a. gekennzeich-
net durch Verbesserungen hinsichtlich un-
ternehmensbezogener Aspekte, z.B. Pro-
duktivitdt, Expansion, Flexibilitat im Res-
sourceneinsatz. Daneben finden sich Ver-
besserungen hinsichtlich prozessbezogener
Aspekte, z.B. anteilige Entwicklungskosten
/ F&E-Kosten, Entwicklungszeiten, Anzahl
an Innovationsvorschlagen pro Mitarbeiter

Deutlich zeigt sich, dass KMU-Kooperatio-
nen mit Forschungsinstituten einen positi-
ven Effekt auf die Innovationsfahigkeit und
Kompetenzverbesserung haben. Diese bei-
den Faktoren sind maBgeblich fur den In-
novationserfolg von Unternehmen. Unter-
nehmen, die eine Kooperation mit auBer-
universitdren Forschungseinrichtungen
eingehen, beschreiben eine wesentliche
Verbesserung ihrer Innovationsprozesse:
Die Qualitat der Prozesse bei der Entwick-
lung einer Innovationsstrategie, bei der
Problemidentifikation, Ideengewinnung,
Ideenauswahl und -bewertung als auch

bei der Entwicklung von Innovationen,
Markteinfihrung und Vertrieb hat sich
gesteigert. Die geringsten positiven Innova-
tions-Auswirkungen zeigen sich bei Koope-
rationen mit Lieferanten und Abnehmern.

Innovationsstarke KMU kooperierten im
Gegensatz zu den weniger erfolgreichen
vermehrt in allen Phasen des Innovations-
prozesses. Eine Kooperation in der fri-
hen Phase erfolgt bei erfolgreichen KMU
mehr als doppelt so haufig als bei den
innovationsschwacheren Unternehmen.
Je rechtzeitiger miteinander kooperiert
wird, desto erfolgreicher wird die Zusam-
menarbeit. Die friihe Innovationsphase

— ein gemeinsamer Konzeptionsprozess
— wirkt duBerst positiv auf die Innovati-
onsfahigkeit eines KMU und ist somit ein
wesentlicher Faktor fur Innovationserfolg.

Die deutlichste ,Kooperationsbarriere”
weisen die innovationsschwacheren Un-
ternehmen bei der Markteinfihrung auf.
Dieser Indikator zeigt auch insgesamt
den schwachsten Effekt. Sein Beitrag

zum Innovationserfolg ist jedoch auch
geringer, als Kooperationen in der Kon-
zeptions- und der Entwicklungsphase.

Gestarkte Inno-
vationsfahigkeit
durch Kooperation

Die im Innovationsprozess durchge-
fuhrten Tatigkeiten schaffen Werte
und verbrauchen Ressourcen. Wie Ko-
operationen ihren Innovationsprozess
gemeinschaftlich gestalten und wie
sich Unternehmen durch eine effektive
Nutzung der Netzwerk-Ressourcen vom
Wettbewerb abheben, ist wesentlicher
Bestandteil der Innovationsfahigkeit.

Eine vorab definierte, kontinuierlich so-
wohl verfolgte, als auch angepasste Inno-
vationsstrategie findet sich in ahnlichem
MaBe in allen kooperierenden Unterneh-
men. Bei den nicht-kooperierenden KMU
ist sie hingegen ein Manko, welches die
Innovationsfahigkeit beeintrachtigt.

Das Innovations-Prozessmanagement er-
scheint als besonders problematisch fur die
Innovationsfahigkeit. Bei fast allen Koope-
rationsformen steht der Wert der Zufrie-
denheit mit dem Innovations-Prozess an
letzter Stelle. Die Ausnahme bilden hier
die Kooperationspartner von aufBeruniver-
sitdren Forschungseinrichtungen. Diesen
gelingt es, alle sechs Faktoren zu Innova-
tionsfahigkeit so ausgewogen zu unter-
stUtzen, dass sie damit mogliche Schwach-
stellen in den Unternehmen abfedern.

Kooperationen sind zumindest ein Indika-
tor, wenn nicht sogar ein Impuls fur eine
offenere Kultur. Insofern sind KMU, die
mit Unternehmen der gleichen Wertschop-
fungsstufe kooperieren, durch ein hohes
Maf an Innovationskultur gekennzeichnet

Mit Forschungseinrichtungen arbeiten
vornehmlich diejenigen Unternehmen
zusammen, deren Innovationsprojekte
geplant und kontrolliert einen stufenwei-
sen Umsetzungsprozess durchlaufen, mit
vorab festgelegten operative Prozessab-



laufe mit klar definierten Aufgaben.

Die jeweiligen Innovationsprozesse sind
dabei klar strukturiert und werden von
allen Beteiligten verstanden und die ope-
rativen Einzelaktivitaten werden leistungs-
und zielorientiert koordiniert.

Die Grundsatzfrage, ob die Prozessqualitat
ihren Ausgangspunkt bei dem KMU vor
Aufnahme einer Kooperation hatte oder
wahrenddessen entstand, lasst sich anhand
eines weiteren Ergebnisses klaren: Dem
Vergleich der Kooperationsformen hinsicht-
lich des jeweiligen Kompetenzgewinns.

Kompetenzgewinn
durch Kooperation

Unternehmen, die eine Kooperation mit
auBeruniversitaren Forschungseinrichtun-
gen eingehen, beschreiben eine wesent-
liche Verbesserung ihrer Innovationspro-
zesse: Die Qualitat der Prozesse sowohl
bei der Entwicklung einer Innovations-
strategie, bei der Problemidentifikation,
Ideengewinnung, Ideenauswahl und
-bewertung als auch bei der Entwicklung
von Innovationen, Markteinfihrung und
Vertrieb hat sich gesteigert.

Die Zusammenarbeit mit Forschungsein-
richtungen hat daneben einen positiven
Effekt auf den Innovations-Output. Dies
zeigt sich in einem breiteren Produkt- und
Serviceangebot mit verbesserter Qualitét.
Auch der Grad der Innovativitdt und die
Anzahl radikaler Innovationen verbessern
sich aufgrund der Zusammenarbeit. Dieser
Effekt zeigt sich, wenn auch weniger aus-
gepragt, bei allen KMU, die kooperieren.

Die marktbezogenen Aspekte, z.B. die
Identifizierung neuer Markte, der Markt-
anteil, die Anpassung an Kundenbeduirf-
nisse, die Bindung von Kunden und Lie-
feranten, die Sichtbarkeit des Unterneh-
mens auf dem Markt sowie Wettbe-
werbsvorteile haben sich bei allen KMU
durch eine Kooperation verbessert.

Der Kompetenzgewinn hinsichtlich der
marktbezogenen Aspekte fallt groBer
aus, wenn zwei Unternehmen gleicher
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Wertschopfungsstufe kooperieren, als
wenn eine Kooperation mit Kunden oder
Lieferanten erfolgt.

Verbesserungen hinsichtlich unterneh-
mensbezogener Aspekte, z.B. Produktivitat,
Expansion, Flexibilitat im Ressourcenein-
satz als auch Verbesserungen hinsichtlich
prozessbezogener Aspekte, z.B. anteilige
Entwicklungskosten / F&E-Kosten, Ent-
wicklungszeiten, Anzahl an Innovations-
vorschlagen pro Mitarbeiter zeigen sich bei
allen kooperierenden Unternehmen. Der
hochste Grad an Kompetenzgewinn liegt
hier erneut bei einer Kooperation mit au-
Beruniversitaren Forschungseinrichtungen.

Fur die Kooperationsintensitat zeigt sich
ebenfalls ein klares Bild. Je rechtzeitiger
miteinander kooperiert wird, desto er-
folgreicher wird die Zusammenarbeit.
Insbesondere die friihe Innovationsphase
- ein gemeinsamer Konzeptionsprozess -
wirkt sehr positiv auf die Innovationsfa-
higkeit eines KMU. Ahnliches gilt fur die
gemeinsame Produktentwicklung.

Weniger effektive, geringer erfolgreiche
Unternehmen zeigen insgesamt ein ge-
ringeres Kooperationsengagement.

Innovationsstarke KMU kooperierten im
Gegensatz zu den weniger erfolgreichen
vermehrt in allen Phasen des Innovations-
prozesses. Es zeigt sich ein relativ ausba-
lanciertes Verhaltnis, welches darauf hin-
weist, dass mehrere Stufen des Prozesses
mit dem Partner gemeinsam vollzogen
wurden.

Die Kooperation in der friihen Phase, die
innerhalb erfolgreicher KMU mebhr als dop-
pelt so haufig erfolgt, als bei den innova-
tionsschwacheren Unternehmen, ist ein

wesentlicher Faktor fur Innovationserfolg.

Die deutlichste ,Kooperationsbarriere”
weisen die innovationsschwacheren Un-
ternehmen bei der Markteinfhrung auf.
Dieser Indikator zeigt auch insgesamt die
schwachste Auspragung. Sein Beitrag
zum Innovationserfolg ist jedoch auch
geringer, als Kooperationen in der Kon-
zeptions- und der Entwicklungsphase.

. Erfolge durch Kooperation



Interview mit Uwe Remer

Uwe Remer ist geschaftsfiihrender Gesellschafter der 2002 gegriindeten 2E
mechatronic GmbH & Co. KG in Kirchheim unter Teck. Mit rund 50 Mitarbei-
tern gehort das mittelsténdische Unternehmen zu einem fiihrenden Anbieter
in der MID-Technologie (,spritzgegossene Schaltungstrager”).

Weiterhin ist Uwe Remer Vorstandsmitglied der Hahn-Schickard-Gesellschaft,
engagiert sich im Spitzencluster microTEC Siidwest und ist Beirat im Kompe-
tenznetzwerk Mechatronik BW sowie im Messebeirat der Microsys, Stuttgart.

Wie stehen Sie in lhrem Unter-
nehmen zu Kooperationen?

Beim schwabischen Mittelstand herrscht
prinzipiell ein Mentalitatsproblem, was Ko-
operationen anbelangt. Man entwickelt
lieber alleine und hinter verschlossenen
Tdren. Unternehmen, die miteinander
kooperieren, sind aus meiner Erfahrung
jedoch erfolgreicher als andere. Durch
Kooperationen erhalt man zum einen
neues Wissen und zum anderen bringt
man Produkte viel schneller auf dem
Markt. In der heutigen Zeit der Globali-
sierung ist die time-to-market die alles
entscheidende GroBe. Nur wer es schafft
zum richtigen Zeitpunkt das richtige
Produkt mit hoher Qualitat seinen Kun-
den anzubieten — und das vor der Kon-
kurrenz — wird langfristig am Markt
bestehen bleiben. Kooperationen flihren
zum Ziel. Egal ob es sich um groBe oder
kleine Unternehmen handelt. Hier ist
auch die Interdisziplinaritat der Schlissel
zum Erfolg. Unternehmen sollten darauf
achten, dass sich die eigenen Ingenieure
nicht nur mit Ingenieuren unterhalten,
sondern auch Uber den Tellerrand hin-
ausblicken und Personen aus verschiede-
nen Fachrichtungen zur Entwicklung
eines Produktes in Betracht ziehen.

Kdnnen Sie Positiv-Beispiele fiir
Kooperationen aus lhren eigenen
Erfahrungen nennen?

Zurzeit sind wir in einem spannenden
Projekt an der Entwicklung eines neu-
artigen Implantat Gesamtsystems fur
Schwerhorige. Zusammen mit der Uni-
versitatsklinikum Tdbingen, dem Fraun-

hofer Institut IPA und NMI (Naturwissen-
schaftlich Medizinisches Institut in Reut-
lingen) haben wir ein Entwicklungs-Kon-
sortium gebildet, um das Produkt zur
Marktreife zu bringen. In die Entwicklung
sind sowohl Ingenieure als auch Medizi-
ner Biologen involviert. Durch die inter-
disziplindre Zusammenarbeit ist es Uber-
haupt erst moglich, das Produkt zu ent-
wickeln. Hierbei besteht die Herausfor-
derung, verschiedene Denk- und Vor-
gehensweisen zusammenzubringen.
Bisher sind unsere gemachten Erfahrun-
gen sehr positiv und teilweise ist die
Zusammenarbeit auch sehr erhellend, da
jede Gruppe etwas Neues beizusteuern
hat, was der Einzelne alleine nicht so
einfach hatte bewerkstelligen kénnte.

Als weiteres positives Beispiel fur eine
erfolgreiche Innovationskooperation
mdchte ich die Entwicklung eines spezi-
ellen Laser-Entfernungsmessgerates
nennen Dieses wurde zusammen mit
Leica Geosystems (Kunde und Partner),
der Hahn-Schickard-Gesellschaft (Part-
ner) und der Micro Mountains Applica-
tions AG (Projektmanagement und Fi-
nanzierung) innerhalb kirzester Zeit
entwickelt. Der Vorteil dieses Projekts
war, dass Leica Geosystems (CH) gleich-
zeitig als Pilotkunde diente und damit
von Anfang an ein , market-proof” be-
stand. Aus der Entwicklung dieses Pro-
duktes konnten wir durch , Variantenen-
gineering” parallel noch weitere neue
Produkte ableiten, mit denen wir andere
Markte bedient haben. Durch urspriing-
lich eine Innovation haben wir damit ein
enormes Marktpotential eréffnen kon-
nen.



Koénnen Sie uns sagen, wie die
Prozesse und Strukturen in lhrem
Unternehmen gestaltet sind?

2E mechatronic beschaftigt zurzeit 55
Mitarbeiter. Insgesamt kénnen wir mit
unseren Teams 12 Entwicklungs-Projekte
gleichzeitig stemmen. Diese hohe Quote
gelingt uns nur, da wir eine Vielzahl an
Kooperationen haben und Zugriff auf ein
Forschungsnetzwerk besitzen. Insbeson-
dere unsere Kunden und Lieferanten
versuchen wir in unseren Forschungs-
kooperationen mit einzubeziehen. Durch
unser gutes Kooperationsmanagement
haben wir Ublicherweise einen Eigenan-
teil von 20 Prozent bei der Entwicklung.
80 Prozent wird von unseren Partnern
getragen.

Auf was legen Sie bei lhren Koope-
rationen besonderen Wert und was
sind aus lhrer Sicht Treiber fiir eine
erfolgreiche Kooperation?

Ein wichtiger Punkt ist, dass eine hohe
Qualitat gegeben ist. Hier muss man auf
seinen Kooperationspartner achten und
eine ausreichende Qualitat sicherstellen.
Um erfolgreich zu sein, muss man nicht
alles selber machen. Aber Kooperationen
sollte man immer so ausgestalten, dass
man letztendlich sein gewtinschtes Ziel
auch erreichen kann.

AuBerdem spielt bei Kooperationen die
personliche Ebene eine entscheidende
Rolle. Man muss gerne mit seinen Part-
nern zusammenarbeiten. Auch eine hohe
Professionalitat kann Uber persénliche
Differenzen nur schwer hinweg helfen.

Kooperationsvertrage helfen, einen Rah-
men vorzugeben und die jeweiligen Vor-
stellungen zu definieren. Aber die alles
entscheidende Grundvoraussetzung fiir
eine erfolgreiche Kooperation ist Vertrau-
en. Wenn das Vertrauen zum Partner
fehlt, ist eine Kooperation nicht moglich.
Als Basis fur die Vertrauensbildung sehe
ich den fairen Umgang miteinander an.

Wenn diese Randbedingungen gegeben
sind, werden die Kooperationen auch
erfolgreich sein. Diese Logik scheint
trivial, aber die wenigsten haben diesen
Gedanken wirklich verinnerlicht. Hier
unterscheiden sich die erfolgreichen von
den weniger erfolgreichen Unternehmen.

Wie kommen bei lhnen iblicherweise
die Kontakte zustande?

Fur die Anbahnung von neuen Kontak-
ten haben wir nicht jemand extra ange-
stellt bzw. es gibt keine aktive Steuerung
dafir. Bei uns ist das im Laufe der Zeit
einfach dynamisch gewachsen. Erstkon-
takte kommen zustande indem man
einen guten Fachartikel liest und den
betreffenden Autor dann anschreibt
bzw. telefonisch nachhakt. Auch tber
unsere Produktwerbungen bekommen
wir Kontakte zu potentiellen Partnern,
die dann direkt auf uns zukommen.
Wichtig ist wohl auch, dass man hier
offen fur Neues ist.

Welche Probleme treten bei
Kooperationen auf und wie ver-
suchen Sie dies zu verhindern?

Bei Kooperationen braucht man Spielre-
geln und Disziplin. Man sollte daher
immer klare Ansagen machen und versu-
chen, Storfaktoren zu minimieren. Als
empfehlenswerte Lektlre fur das Strate-
gie- und Innovationsmanagement kann
ich Thnen hier das Buch ,Die Kunst des
Krieges” von Sun Tsi empfehlen. Sehr
gute Erfahrung habe ich in der Vergan-
genheit auch mit externer Moderation
gemacht. Im Rahmen eines Geschafts-
fuhrerkreises treffe ich mich immer regel-
maBig zum Gedankenaustausch bzgl.
Themen wie Qualitatssicherung, Einkauf,
Personalwesen, etc. Ein Moderator hilft
wesentlich dabei, Struktur in die Diskus-
sion zu bringen und den Austausch zu
koordinieren.
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Wie eingangs erwahnt, geht es in dieser Studie zum einen darum, wer was
mit wem macht. Dariiber hinaus geht es aber auch ganz besonders darum,
wie etwas zusammen gemacht wird, wie also die Gestaltungsform einer Ko-
operation ist. Die Kooperationsgestaltung, haufig aufgrund ihrer ,,weichen”
Faktoren eher weniger beachtet, wird hier beziiglich ihre Wirkung auf die
Innovationsfahigkeit, auf die Kompetenzverbesserung und auf den Innovati-

onserfolg untersucht.

Netzwerk-
management

Unternehmen mit hohem Innovationser-
folg gehen das Management ihres Netz-
werkes proaktiv, flexibel und explizit an.
Sie setzen sich mit der Planung auseinan-
der, kiimmern sich darum, wie die Ver-
antwortlichkeiten verteilt sind und ver-
lassen sich dann auf die Vereinbarungen.
Sie Uberlassen das Netzwerkmanagement
nicht dem Zufall, sondern etablieren eine
zentrale Anlaufstelle.

Vermutlich sind sie nach Erteilung der

Kompetenz an die zentrale Stelle auch
besser befahigt, mit unvorhergesehenen

Netzwerkmanagement

Anderungen umzugehen. Die Unterneh-
men mit geringem Innovationserfolg ha-
ben hier durchweg niedrige Mittelwerte.
Eventuell liegt bei diesen Unternehmen
die Annahme zugrunde, die Kooperation
wdrde sich von selber ,,managen”.

Kommunikation, Austausch und Softe
Faktoren fallen leicht der ,Effizienz-Fal-
le” zum Opfer: ein zu starker Fokus auf
Ergebnisse verleitet zur Kiirzung von Auf-
wanden, die keinen sofortigen Gewinn
bringen. Unternehmen mit hohem In-
novationserfolg haben dies erkannt und
investieren in Netzwerkmanagement.
Und sie kimmern sich kontinuierlich um
die Kooperation und den Informations-
austausch

Gestalung des Netzwerkmanagements

In der Vorbereitung des Netzwerks wurde/wird
gemeinsam und sorgféltig eine Kooperations-
vereinbarung ausgearbeitet.

Die Zuteilung von Aufgaben und Ressourcen ist erfolgt
und wird wéhrend der Netzwerklaufzeit kontinuierlich

an die Bedurfnisse des Netzwerks angepasst.

Innerhalb des Netzwerks werden/wurden die teilnehmenden
Unternehmen, verfligbare Ressourcen und Kompetenzen
durch einen benannten (Netzwerk-)Manager koordiniert.

Der Leistungsbeitrag der einzelnen Netzwerkpartner zum

Netzwerkerfolg wurde/wird regelmaBig erfasst
und dokumentiert.

In unserem Unternehmen gibt es (mindestens) eine zentrale
Stelle fur die Koordination der Netzwerkaktivitaten.

o
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Bedeutung

der Kooperation

Sowohl Unternehmen mit hohem Inno-
vationserfolg als auch Unternehmen mit
geringem Innovationserfolg haben die
strategische Relevanz von Kooperationen

erkannt.

Zwar messen die Unternehmen mit

hohem Innovationserfolg ihren Koopera-
tionen einen hoheren Stellenwert bei, im
Vergleich zu anderen Aspekten (wie z.B.
Netzwerkmanagement) bewerten Unter-
nehmen mit geringem Innovationserfolg
diesen Aspekt jedoch auch als durchaus

relevant.

Bedeutung der Kooperation
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RegelmaBigkeit

des Austausches

Unternehmen mit hohem Innovationser-

folg haben erkannt, dass Kommunikation
und , Networking” entscheidende Fakto-
ren fur das Gelingen einer Innovations-

Kooperation sind. Hier kénnen Unter-
nehmen mit geringem Innovationserfolg

ihren Ressourceneinsatz noch optimie-
ren, indem sie den nétigen Freiraum
schaffen, um regelmaBigen Austausch
zu fordern. Interessant ist an dieser
Stelle, dass hier vermehrt Unternehmen
mit hohem Innovationserfolg, die der
RegelméaBigkeit des Austauschs einen

hohen Wert beimessen, auch eine hohe
Auspragung bei der Mitwirkung an der

Kooperation haben.

RegelmaBigkeit des Austausches

Bedeutung

Die Kooperationen sind fur
unser Unternehmen von sehr
groBer Bedeutung.

Die Kooperationen sind fur
unseren Unternehmenserfolg
strategisch relevant.

Unser Unternehmen ist am Erhalt
der Kooperationen interessiert.
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RegelmaBigkeit

Es findet ein regelmaBiger
Informationsaustausch zwischen
den Kooperationspartnern statt.

In unseren Kooperationen werden
die Bedurfnisse der jeweiligen
Partner regelmaBig erfasst.

Die Kooperationspartner kommen
regelmaBig zusammen.
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Mitwirkung an der Kooperation

Mitwirkung an
der Kooperation

Management-Support wird bei den
erfolgreichen Innovatoren groBgeschrie-
ben. Das umfasst nicht nur die Unter-
stlitzung der Projekte, sondern auch die
aktive Mitwirkung. Daneben ist die er-
folgreiche Kooperation so gestaltet, dass
sich auch Mitarbeiter, die nicht direkt an
der Kooperation mitwirken, einbringen
kénnen. Dies ermoglicht eine flexiblere
Einbindung von interdisziplinaren Exper-
ten und Ressourcen.

Kompetenzen
der Partner

Die Kompetenzen der Partner sind

fur den Innovationserfolg essentiell.
Unternehmen mit geringem Innovati-
onserfolg erachten es zwar flr wichtig,

dass Kooperationspartner erganzende
Fahigkeiten mitbringen, haben jedoch
nicht das Vertrauen in die Kooperation.
Unternehmen mit hohem Innovations-
erfolg schatzen das Qualitatsniveau der
Kooperationspartner sehr hoch ein. Da-
bei bringt dies sowohl eine sorgfaltige
Auswahl der Partner zum Ausdruck, als
auch eine hohe Wertschatzung in Bezug
auf die Kompetenzen der Partner.

Fast alle Studienteilnehmer legen groBen
Wert auf hohe Kompetenzen ihrer Ko-
operationspartner. Im Umkehrschluss be-
deutet das aber, dass ein Unternehmen,
das kooperieren mochte, seinem Partner
ebenfalls etwas bieten muss.

Tiefe der
Zusammenarbeit

In den Unternehmen mit hohem Innova-
tionserfolg werden Kenntnisse mit allen
Kooperationspartnern geteilt. Es findet

Kompetenzen der Partner

Mitwirkung

Die Geschéftsfuhrer/Abteilungs-
leiter der Netzwerkpartner unter-
stitz(t)en das Netzwerk sichtbar.

Die Geschéftsfuhrer/Abteilungs-
leiter der Netzwerkpartner wirk(t)
en am Netzwerk mit

Neben den aktiv an den Koope-
rationen beteiligten Mitarbei-
tern, kdnnen sich auch andere
Mitarbeiter aus dem jeweiligen
Unternehmen mit einbringen.

0% 50 % 100 % Kompetenzen 0% 50 % 100 %
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| 1762 Kooperationspartner erganzen | 10,2

| 60,8 . bl I 773
unsere eigenen Fahigkeiten.

- Unsere Kooperationspartner

— égg haben ein exzellentes Wissen N 11,3

0 und fiir unser Unternehmen I 68,0

sehr wichtige Kompetenzen.

r— 19,6 Das Quah_flkatlonsnlve_zau der I 10,3

T 526 Kooperationspartner ist sehr hoch. I 72,2
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ein reger Austausch von relevanten Infor-  Unternehmen mit hohem Innovationser-

mationen statt. Dies unterscheidet sich folg arbeiten in Kooperationen intensiver
stark von den Unternehmen mit gerin- mit ihren Partnern zusammen, gehen
gem Innovationserfolg. Diesen ist weder offener mit Informationen um und ver-
das Teilen von Kenntnissen sehr wichtig, trauen starker in ihre Partner.

noch findet viel informellen Austausch
auBerhalb der formalisierten Netzwerk-
strukturen statt.

Einflussverteilung

Unternehmen mit hohem Innovationser-

\/e I’tl’a uen bel folg arbeiten mit dem Grundverstandnis,

dass Kooperationen auf Augenhoéhe
deﬂ Pa rtnem stattfinden: sie legen groBen Wert dar-

auf, dass alle beteiligten Unternehmen
Unternehmen mit hohem Innovations- das gleiche Gewicht in der Kooperation
erfolg geben an, dass ihre Koopera- haben, alle Teilnehmer den gleichen
tionspartner Absprachen zuverléssig Einfluss austiben und dementsprechend
einhalten. KMU, die hohe Werte bei der Entscheidungen auch gemeinsam getrof-
Zuverlassigkeit angeben, weisen ebenso fen werden.

hohe Werte bei dem gemeinsamen Tref-
fen von Entscheidungen auf.

Tiefe der Zusammenarbeit zwischen den Partnern Vertrauen bei den Partnern

I [ I
Zusammenarbeit 0% 50 % 100 % Vertrauensverhaltnis 0% 50 % 100 %
Unsere Kenntnisse teilen wir mit ] 10,3 Wir kénnen den Informationen, - 165
unseren Kooperationspartnern. I 70,1 die unsere Partner zur Verfigung g o
Es findet ein Austausch von ] 16,5 gicllen, olung Bosierl o ey,
relevanten Informationen statt. I 55,7 Alle Partner halten Absprachen I 16,5
Ein informeller Austausch — - 175 2uverléssig ein. 56,7
auBerhalb der Netzwerktreffen —  p—— ! Wir kédnnen uns auf unsere ] 20,6
i 474 i I
findet statt. Partner immer verlassen. 54,6
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Interview mit Dr. Jork Hebenstreit

Als Chief Technology Officer (CTO) der Testo AG in Lenzkirch ist Dr. Jork He-
benstreit im Vorstand konzernweit fiir alle Forschungs- und Technologiebel-
ange und fiir die Produktentwicklung verantwortlich. Zudem hat er die kon-
zernweite Gesamtverantwortung fiir die Produktbereitstellung (Einkauf und
Produktion) und fiir das Qualitditsmanagement inne.

Das Metier von Testo sind messtechnische Innovationen fiir Klima und Um-
welt. Messgerate von Testo finden sich beispielsweise in der Abgaskontrolle,
in der Kalte- und Klimatechnik oder in der Lebensmittelindustrie. Mit 2100
Mitarbeitern in 30 Tochterfirmen und liber 80 Handelspartnern ist Testo
weltweit vertreten. Rund 15 Prozent des Umsatzes investiert Testo jahrlich

in Forschung und Entwicklung.

Zu Beginn interessiert uns die Struk-
tur des Innovationsmanagements in
lhrem Unternehmen. Bitte schildern
Sie die derzeitige Situation des Inno-
vationsprozesses bei Testo.

Testo besitzt einen klar strukturierten
Innovationsprozess. Dieser besteht aus
einem vierstufigen Produktideenauswahl-
prozess, auf den ein siebenstufiger Pro-
duktentstehungsprozess folgt. Parallel zu
dem Produktentstehungsprozess gibt es
einen sechsstufigen Markteinfihrungs-
prozess, der anlauft, sobald sich die
Ideen konkretisieren. Dadurch kann
wertvolle Zeit bei der Einfiihrung von
neuen Produkten gespart werden. Uber
die genannten Prozesse hinaus gibt es
einen Technologieentwicklungsprozess
fur Vorlauftechnologien. AuBerdem ist
Testo zurzeit in Planung eines speziellen
Ablaufs fur Plattformprojekte.

Wie lange dauert es im Schnitt bis
Sie lhre Produkte entwickelt haben
und auf den Markt bringen kénnen?
Momentan dauert die reine Produktent-
wicklungszeit durchschnittlich 18 Mona-
te. D.h. diese Zeitspanne benétigt ein
Produkt von der Skizze bis zur Endversi-
on. In dieser Rechnung ist jedoch die
Formulierung und Auswahl der einzelnen
Ideen nicht mit eingeschlossen. Dies
kann noch einmal viel Zeit in Anspruch
nehmen. Unser Ziel ist es daher, beide

Prozesse zu optimieren. Der Produktent-
wicklungsprozess soll nach unseren
Zielvorstellungen fur 2015 innerhalb von
12 Monaten abgeschlossen sein.

Unabhangig von der Entwicklung kann
sich auBerdem die Markteinfiihrung je
nach Land aufgrund unterschiedlicher
Zulassungsbedingungen noch einmal um
mehrere Monate verzégern. Hier gibt es
zum Teil sehr aufwendige Zertifizierungs-
prozesse.

Als nachstes mochten wir von lhnen
gerne erfahren, ob Sie aktuell Ko-
operationen zur Entwicklung von
Innovationen haben und wie Sie
dazu stehen?

Die Testo AG ist ein typisches mittelstan-
disches Unternehmen. Friher bestand
die Einstellung, dass die Zusammenarbeit
in groBen Netzwerken nicht viel bringt.
In der Vergangenheit wurden daher
Kooperationen vernachlassigt, da man
sich zum groBen Teil auf sich selbst bzw.
auf seine eigenen Fahigkeiten verlassen
hat. Man hat sich erst einen Partner
gesucht, wenn absolut klar war, dass
Bedarf besteht. Unser Handeln in die-
sem Bereich war schon immer gepragt
durch die Devise: ,,Wenn ich es nicht
kann, wie kann ich mir selbst einen
schnellen Zugang zum Thema/zur Kom-
petenz schaffen?”. Fruher hat man sich
das Know-How muhevoll intern erarbei-



tet. In den letzten 3-4 Jahren gab es
allerdings einen Mentalitatswandel.
Heute werden Kooperationen als geeig-
netes Mittel fur Know-How Transfer
angesehen. Aktuell sind BMBF - gefor-
derte Projekte in der Pipeline und EU-
Projekte im Beantragungsprozess. Dar-
Uber hinaus sind wir im Bundesverband
elektronische Beschaffung und unter-
halten Kooperationen mit der Universitat
Freiburg und der Hochschule Furtwan-
gen. Gleichzeitig bestehen auch deutsch-
landweit zahlreiche technologische Ko-
operationen mit kleineren Unternehmen.
Fur einzelne Innovationsprojekte werden
neuerdings auch Kunden bei der Ent-
wicklung miteinbezogen. Da wir hier
gute Erfahrungen gemacht haben, soll
dieser Bereich weiter ausgebaut werden.
Mit einer auBeruniversitdren Forschungs-
einrichtung (Fraunhofer Institut) gibt es
auBerdem seit zwei Jahren groBere ge-
meinsame Projekte.

Was ist Ihr Fazit bzgl. Kooperatio-
nen? Wie sehen hier lhre weiteren
Pldne aus?

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass
Kooperationen absolut sinnvoll und
wichtig fur mittelstandische Unterneh-
men sind. Meines Ermessens kann kaum
ein Unternehmen heutzutage ganzlich
auf Kooperationen verzichten und lang-
fristig auf dem Markt bleiben. Denn
Geschwindigkeit und Komplexitat von
Innovationen steigen zunehmend an und
damit erhoht sich gleichzeitig der Erfolgs-
druck fur jedes Unternehmen. GréBere
Netzwerke und internationale Zusam-
menarbeit sind einfach sinnvoll, um mehr
,Fahrt aufzunehmen” und neue Ideen
und Gedanken in ein Unternehmen zu
bringen. AuBerdem kann ein Unterneh-
men Kapazitatsprobleme oder -engpdsse
damit ausgleichen. Zukiinftig mochten
wir daher unsere Kooperationen auch
auf internationaler Ebene weiter ausbau-

en. Zurzeit sind wir aus diesem Grund in
sehr fortgeschrittenen Gesprachen mit
einer texanischen Universitat. Mit Wett-
bewerbern gab es bisher jedoch noch
keine Zusammenarbeit. Ich sehe das
auch kritisch, mochte eine Zusammenar-
beit fur die Zukunft aber prinzipiell nicht
ausschlieBen.

Auf welche Bereiche zielen

lhre Kooperationen ab?
Kooperationen von uns konzentrieren
sich meist auf den frihen Entwicklungs-
prozess. D.h. auf den Technologieent-
wicklungsbereich, in dem uns eventuell
Know-how fehlt. Manchmal kaufen wir
Kapazitdten auch komplett ein. Prinzipiell
winsche ich mir fur die Zukunft aller-
dings noch mehr Kooperationen — insbe-
sondere um an die ,richtigen Technolo-
gien ranzukommen”. Eine
Technologieborse ware hier z. B. nicht
schlecht.

Wie halten Sie sich auf

dem neuesten Stand?

Die Marktbeobachtung ist bei Testo sehr
wichtig, um herauszufinden was den
Markt bewegt und welche Trends sich
gerade abzeichnen. Hierfur werden
unseren Mitarbeitern auch bewusst
Freiraume gewahrt (10 Prozent der Ar-
beitszeit), um sich auf den neuesten
Stand zu halten. Unsere Technologie-
Scouts schauen permanent, was die
neuesten Technologien (bzw. Produkte)
sind und wo Potenziale fir Testo beste-
hen. Die Recherchearbeiten beinhalten
dabei beispielsweise die Analyse von
Patentdatenbanken, den Besuch von
Messen sowie Zeitschriften- und Internet-
recherche.
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Wie managen Sie Kooperationen und
ist es hier auch schon zu Problemen
gekommen?

Fur Kooperationen ist die Stabsstelle
TIMO (Office for Technology-, Intellectual
Property- and Multiprojectmanagment)
zustandig, die direkt an mich berichtet.
Falls ein Projekt nicht nach unseren Vor-
stellungen lauft, kann es nattrlich auch
zu einem Abbruch des Projekts innerhalb
der Kooperation kommen. In der Ver-
gangenheit haben wir beispielsweise mal
eine Kooperation frithzeitig beendet,
nachdem das Forschungsinstitut die
vollstandige Nutzung der Projektergeb-
nisse durch uns untersagt hatte. Auch
gab es in der Vergangenheit einmal ein
gemeinsames Projekt mit einem Unter-
nehmen in Indien, das abgebrochen
werden musste, weil die erforderliche
Qualitat einfach nicht gegeben war.

Welchen Zeit-/ Ressourcenaufwand
veranschlagen Sie fiir Kooperations-
projekte?

Die Projekte sind vom Umfang her recht
unterschiedlich gestaltet. Die Dauer kann
ein paar Monate umfassen — aber auch
mehrere Jahre. Bei den Fraunhofer-
Kooperationen sind dann ganze Arbeits-
gruppen innerhalb der Testo AG betei-
ligt. Die genaue Mitarbeiterzahl auf
Seiten des Partners ist mir jedoch nicht
bekannt. In solche Projekte steigt Testo
normalerweise erst spater ein. Es gibt
aber auch Entwicklungskooperationen,
bei denen auf Seiten von Testo und dem
jeweiligen Kooperationspartner gleich-
groBe Arbeitsgruppen beteiligt sind.

Wie wichtig ist der Aspekt

geistiges Eigentum? Wer behalt

die Rechte?

Die Verwertungsrechte sind fur uns
naturlich allesentscheidend. Mit kleineren
Firmen ist es oftmals leichter, dies zu
klaren, da Testo hier die Finanzierung
Ubernimmt. Bei deutlich gréBeren Unter-
nehmen oder Forschungseinrichtungen
ist das manchmal schwieriger. Insgesamt
sind wir auch sehr vorsichtig darin,
Know-How nach auBen zu geben und
prufen genau, in welchen Fallen wir das
zulassen. Wenn sich eine klassische Win-
win Situation fur beide Seiten ergibt, ist
dies allerdings ein fairer Bestandteil der
Kooperation.

Haben Sie Beispiele fiir erfolgreiche
Kooperationen? Wann sind lhrer
Meinung nach Kooperationen erfolg-
reich? Welches waren wichtige Trei-
ber fiir gelungene Kooperationen?
Ziel sollte immer eine Win-Win Situation
fur alle Beteiligten sein. Dann werden die
besten Ergebnisse erzielt. In der Vergan-
genheit war hier z. B. eine Sensorent-
wicklung mit einem Partner sehr erfolg-
reich. In der gemeinsamen Zusammen-
arbeit ist es wichtig, dass ein hoher Grad
an Professionalitat herrscht. AuBerdem
muss die Chemie zwischen beiden Part-
nern passen. Gerade die personliche,
zwischenmenschliche Ebene sollte nicht
unterschatzt werden. Letztendlich ent-
scheidend fur den Erfolg einer Kooperati-
on ist jedoch selbstverstandlich das Po-
tenzial der Innovation. D.h. gibt es auch
gentgend Abnehmer und sind diese
bereit, einen guten Preis fir das Produkt
zu bezahlen.



Fazit

Viele KMU haben die Bedeutung von Kooperationen erkannt und wollen diese zu-
kinftig ausbauen. In der Studie hat sich aber auch gezeigt, dass viele Unternehmen
gerne mehr Kooperationen eingehen wiirden, hier jedoch die n&tigen Ressourcen und
Informationen fehlen. Die Sensibilisierung ist vorhanden, aber es fehlt meist der Wille,
dies auch wirklich umzusetzen.

In der Praxis haben nur wenige Unternehmen ein gut ausgebautes Innovations- und

Kooperationsmanagement, das perfekt aufeinander abgestimmt ist. Bei den meisten

mittelstandischen Unternehmen besteht hier noch Aufholpotential. Dabei geht es vor
allem darum, fur den Mittelstand geeignete Prozesse und Organisationsstrukturen zu
finden und zu gestalten.

Mittelstdndische Unternehmen sollten im Bereich Kooperations- und Innovationsma-
nagement starker aktiv werden, um auch weiterhin die Technologiefthrerschaft zu
behalten. Dabei gilt es die Balance zwischen guter Planung einerseits und Uberschau-
barem Aufwand fur die Kooperation andererseits zu wahren. Insbesondere Koopera-
tionen mit universitdren und auBeruniversitaren Forschungseinrichtungen kénnen hier
interessant sein, da der Zweck dieser Kooperationen zumeist komplementarer Natur
ist.

Das Wissen um derartige Kooperationsmdglichkeiten ist noch nicht bei allen Mittel-
standlern angekommen. Auf Seiten der Forschungseinrichtungen ist es hilfreich, sich
weiter zu 6ffnen und aktiv Uber Méglichkeiten zur Zusammenarbeit zu informieren.

Handlungsempfehlungen

Kooperationsmanagement

Wenn ein Unternehmen auf der Suche nach Innovationen ist, sollte es immer auch
Ausschau nach geeigneten Kooperationspartnern halten. Gegebenenfalls sollte es
Unterstltzung fur das Finden und/oder Auswahlen der fur das Unternehmen passen-
den Partner in Anspruch nehmen.

Mittels einer klaren Formulierung und Kommunikation der konkreten Erwartungen
und Ziele im Vorfeld kann die Kompatibilitdt der Partner bestmoglich Uberpruft wer-
den, so dass die Wahrscheinlichkeit eines Projektabbruchs verringert wird. Ebenso
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forderlich ist es, die jeweils einzubringenden Ressourcen und Zeithorizonte konkret im
Vorfeld festzulegen. Sollten sich die Vorstellungen der Partner darber, wie z. B. mit
den Ergebnissen verfahren wird, zunéchst nicht miteinander vereinbaren, sollte die
Suche nach moglichen Kompromisslésungen nicht vertagt, sondern vor Beginn des
Projekts geklart werden.

Innerhalb der friihen Phasen gilt es, darauf zu achten, dass die Aufgabenstellung —
und damit Zielsetzung — des Projekts detailliert geklart wird. Je genauer das Aufgaben-
feld abgegrenzt wird, desto effektiver gestaltet sich der gesamte Entwicklungsprozess
und der Output wird erhoht. Dasselbe gilt fur alle Arbeitsschritte im Prozess. Die Auf-
gaben, als auch weitere Absprachen der Kooperationspartner kénnen in einer Art
Pflichtenheft aufgenommen werden. Die Form der Dokumentation als auch der Kom-
munikation sollte im Vorfeld festgelegt werden.

Der gemeinsame Innovationsprozess sollte gut strukturiert sein. Die Uberpriifung von
Schwachstellen friherer Innovationsprojekte kann mittels Heranziehung eines Prozes-
sphasenmodells konkretisiert werden. Diejenigen Phasen im Innovationsprozess, die
sich dabei als weniger effektiv herauskristallisieren, kénnen aktiv innerhalb von Ko-
operationen verbessert werden. D. h., KMU kénnen neben der gemeinsamen Entwick-
lung von Innovationen auch im Vorfeld Absichten definieren und Schritte planen, die
zu einer gezielten Kompetenzerweiterung und Prozessverbesserung fuhren.

Die Hinzunahme erfahrener externer Projektmanager empfiehlt sich nicht nur bei
zeitlich-personeller Ressourcenknappheit. Sie bilden oft eine ,neutrale Basis” zwischen
den Partnern und ihr Know-How kann beiderseitig zur nachhaltigen Kompetenzerwei-
terung und Prozessverbesserung genutzt werden.

Innovations-Kooperationen mussen regelmaBigen Austausch ermoglichen; dies bedeu-
tet Zeit- und Ressourcen-Aufwand, der z.B. durch aktive Unterstlitzung seitens der
Fhrungsebene ermdglicht werden muss. Im Ergebnis ist auch der Innovationserfolg
wahrscheinlicher.

Je eindeutiger die Arbeitsschritte zur Zielerreichung an alle Beteiligten kommuniziert
werden, desto effektiver gestaltet sich die Zusammenarbeit. Daneben erhéht es gleich-
sam das Engagement der Teilnehmer am Prozess.

Fur alle Phasen des Prozesses bedarf es konkreter Ansprechpartner und Verantwortli-
cher. Diese sind auch fur die Kommunikation von Zwischenergebnissen zustandig.

Der Erfolg des Projektverlaufs sollte kontinuierlich Gberpruft werden. So kénnen mog-
licherweise notwendige Anpassungen der Ziele oder Arbeitsschritte frihestmaglich
erfolgen.

Eine Kooperation wird dann erfolgreich, wenn sowohl ein Rahmen fur die Zusammen-
arbeit abgesteckt wird, als auch der notige Freiraum fur Anpassungen und Ausgestal-
tung gegeben wird. Dies bedingt eine Zusammenarbeit auf gleichberechtigter Basis,
die von Offenheit, Vertrauen und Wertschatzung begleitet wird. Einerseits ist hierfir
eine gute Innovationskultur maBgeblich. Andererseits kann Vertrauen ggf. beflligelt
werden, wenn man sich zuvor u. a. bezlglich Vertraulichkeitsvereinbarungen infor-
miert und alle Partner sich darauf einigen. Unternehmen mit hohem Innovationserfolg
arbeiten in Kooperationen intensiver mit ihren Partnern zusammen, gehen offener mit
Informationen um und vertrauen starker in ihre Partner.



Kooperationsgestaltung

In Kooperationen spielen auch ,softe Faktoren” eine wichtige Rolle: Vertrauen, eine
zentrale Anlaufstelle und gute Kommunikation erleichtern die produktive Zusammen-
arbeit. Unternehmen mit hohem Innovationserfolg raumen diesem Punkt Bedeutung
ein und erzielen so, trotz erhohtem Aufwand, mehr Innovationserfolge. Bei den weni-
ger erfolgreichen KMU sind Barrieren gegenuber ,soft” anmutenden Faktoren, wie
der Foérderung von informellem Austausch, feststellbar. Ahnlich wie bei der regelmaBi-
gen Erfassung der Bedurfnisse liegt hier ein Potenzial, um Kooperationen fir diese
KMU erfolgreicher zu gestalten.

Daneben ist der Erfolg einer Innovation wahrscheinlicher, wenn ein regelmaBiger
Austausch der Kooperationspartner ermdglicht wird. Dieser Zeit- und Ressourcen-
Aufwand sollte durch aktive Unterstlitzung seitens der Fiihrungsebene erméglicht
werden. Eine Kooperation wird ferner dann erfolgreich, wenn sowohl ein Rahmen fur
die Zusammenarbeit abgesteckt, als auch der nétige Freiraum fir Anpassungen und
Ausgestaltung gegeben wird. Dies bedingt eine Zusammenarbeit auf gleichberechtig-
ter Basis, die von Vertrauen und Wertschatzung begleitet wird. Unternehmen mit
hohem Innovationserfolg arbeiten in Kooperationen intensiver mit ihren Partnern
zusammen, gehen offener mit Informationen um und vertrauen starker in ihre Partner.

Fur den Austausch von Wissen ist Offenheit und Vertrauen gegentiber den Partnern
unabdingbar. Bei der Gute des Informationsaustausches spielen informelle Gelegen-
heiten zum Austausch eine wichtige Rolle. Hier kénnen Unternehmen mit geringem
Innovationserfolg ihren Ressourceneinsatz noch optimieren, indem sie den nétigen
Freiraum schaffen, um regelmaBigen Austausch zu fordern.

Fur die Mitarbeiter in Kooperationen hat die Mitwirkung und Untersttitzung durch
Geschaftsfuhrer und Abteilungsleiter ganz konkrete Auswirkungen im Arbeitsalltag:
sobald im Tagesgeschaft andere ,Brande zu léschen sind” und diesen seitens der
FUhrungsebene Vorrang gegeben werden, leidet die Qualitat der Arbeit in der Koope-
ration. Dies fuhrt zu verzdgerten Ergebnissen bzw. geringeren Innovationserfolgen,
was die Prioritat des Innovationsprojektes weiter reduziert. Von daher ist das explizite
Engagement von Flhrungskraften, besonders in schwierigen Phasen einer Kooperati-
on, eine Grundvoraussetzung fur Innovationserfolg.

Neben formalen Regelungen der Zusammenarbeit bedarf es einer Kooperationskultur.
Je mehr Kenntnisse geteilt werden und je besser die Gelegenheiten auch zum infor-
mellen Austausch sind, desto reibungsloser werden Informationen produktiv genutzt.

Innovationserfolg ist dann wahrscheinlicher, wenn Absprachen auf Augenhthe getrof-
fen werden und sich die Beteiligten gegenseitig bei der Einhaltung dieser Abspra-
chen unterstitzen — sei es durch kontinuierliche Aktualisierung des Informationsstan-
des oder durch entsprechende Priorisierung der Kooperation im Tagesgeschaft.
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Glossar

Erfolg

Innerhalb dieser Studie wird Erfolg nicht einzig auf der
Basis finanzieller Zugewinne definiert. Werden Faktoren
ersichtlich, deren Vorkommen sich offenbar positiv auf die
Innovationsfahigkeit auswirkt, werden diese als effektiv i. S.
positiv fur Kooperationen beschrieben.

Externes Lernen

Die Fahigkeit, von relevanten unternehmensexternen Ideen-
, Informations- und Wissensquellen zu lernen, wird als ein
bedeutender Bestandteil der Innovationsfahigkeit angesehen.

Innovation

Neue Produkte, Dienstleistungen oder Verfahren, die zu wirt-
schaftlich vermarktbaren Leistungen fuhren.

Innovationsart

Hier erfolgte die Unterscheidung in Produkt-, Service-, Prozess-
und Geschaftsmodellinnovationen.

Innovationsgrad

Der marktbezogene Innovationsgrad umfasst das Ausmal3
der Neuheit, durch das sich die Produktinnovationen eines
Unternehmens von den bereits im Markt befindlichen
Produkten abheben.

Innovationsfahigkeit

Innovationsfahigkeit bedeutet ,die Summe der unternehmens-
weiten Prozesse, die ein Unternehmen in die Lage versetzten,
erfolgreich Produktinnovationen zu entwickeln, zu produzieren
und am Markt einzuftihren” (Sammerl).

Innovationskultur

Innovationskultur beschreibt den Umfang der im Unternehmen
verankerten Werte und Normen, die Produktinnovationen im
Unternehmen fordern.

Beispielsweise Offenheit gegenlber neuen unkonventionellen
Ideen, Experimentierfreudigkeit eines Unternehmens, innovati-
onsfreundliche Grundhaltung, innovationsforderliche Werte &
Normen sowie konstruktiver Umgang mit Misserfolgen.
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Innovationsphase

Es wurde ein Prozessmodell aus 8 Stufen gebildet, bestehend
aus: Innovationsstrategie, Problemidentifizierung, Ideen-
gewinnung, ldeenauswahl & -Bewertung, Konzeptdefinition,
Entwicklung, Markteinfiihrung, Vertrieb.

Internes Lernen

Das Messmodell erfasst, inwieweit das Unternehmen , gut
darin” bzw. ,in der Lage” bzw. ,routiniert darin ist”, neues
Wissen fur Produktinnovationen zu entwickeln und bestehen-
des Wissen weiterzuentwickeln sowie aus Forschungs- und
Entwicklungsarbeit zu lernen.

Kooperation

Innerhalb dieser Studie bedeutet Kooperation eine
konkrete Zusammenarbeit mit einem gemeinsamen
Ziel i. S. von Innovation.

Kooperationsfokus/-Intensitat

Der Kooperationsfokus bildet sich in dieser Studie aus
3 Dimensionen: Innovationsart, Innovationsgrad und der
Innovationsphase.

Kooperationsformen

Innerhalb dieser Studie wurden 4 Kooperationsformen
voneinander unterschieden:

- Kooperationen mit Unternehmen gleicher
Wertschopfungsstufe (horizontal).

- Kooperationen mit Unternehmen einer vorgelagerten
Wertschdpfungsstufe (Lieferant) oder einer nachgelagerten
(Abnehmer) (vertikal).

- Kooperationen mit Universitaten oder (Fach-)Hochschulen.

- Kooperationen mit auBeruniversitdren, Forschungseinrichtungen
(z.B. Fraunhofer, DLR, Max-Planck).

Kooperationshemmnisse

Eine ergdnzende Befragung derer, die nicht mit externen
Partnern kooperieren, ermdglichte die Betrachtung von
maoglichen Hemmnissen der Kooperationsbildung. Daneben
wurden auch etwaige Hemmnisse bei der Kooperation mit
auBeruniversitaren Forschungseinrichtungen untersucht.



Literaturquellen (Auszug)

Dilk, C. (2009). Innovationskooperationen und -netzwerke im Maschinenbau: Unter besonderer
Beriicksichtigung von Kooperationskompetenz. Dissertation. Verlag Dr. Kovac; 1. Auflage.

Enkel, E. (2009). Kreativitatspotentiale aus analogen Industrien nutzen,
in: Jansen, Stephan et al: Rationalitat der Kreativitat?, pp 137-197.

Enkel, E. (2010). Individual attributes required for profiting from Open Innovation in Networks.
In: International Journal of Technology Management, 52 (3/4), 344-371.

George, G., Zahra, S.A. & Wood, D. (2001). The effects of business-university alliances on innovative output
and financial performance, In; Journal of Business Venturing 17 (2002) pp 577-609.

Hage, J. & Hollingsworth, J.R. (2000). A Strategy for the Analysis of Idea Innovation Networks and Institutions.
In: Organization Studies 21: pp 971-1004.

Ganz, W., Robers, D. (2011): Innovation in Netzwerken, Fraunhofer Verlag., Stuttgart
Gleich R, Grobusch, H., Scholich, M. (2006): Innovation Performance: Das Geheimnis erfolgreicher Dienstleister, Frankfurt

Hagedoorn, J. & Cloodt, M. (2003). Measuring innovative performance: is there an advantage in using multiple indicators?
In: Research Policy, 32(8), 1365-1379.

Kerssens-van Drongelen, I. C. (2001). Systematic Design of R&D Performance Measurement Systems. Eschede.

Landsperger, J.; Spieth, P. (2011): Managing Innovation Networks in the Industrial Goods Sector,
in: International Journal of Innovation Management, 15 (6), pp. 1-33.

Landsperger, J.; Spieth, P.; Heidenreich, S. (2012): How network managers contribute to innovation network success,
in: International Journal of Innovation Management, 16 (6).

Lindegaard, S. (2010). The Open Innovation Revolution: Essentials, Roadblocks and Leadership Skills. New Jersey.
MaaB, F.; Suprinovi, O.; Werner, A. (2006).

FuE-Kooperationen von KMU - Interne und externe Erfolgsfaktoren aus organisationsokonomischer Sicht,

in: Institut fur Mittelstandsforschung Bonn (Hrsg.), Schriften zur Mittelstandsforschung Nr. 111 NF, Wiesbaden.
Maravelakis, E.; Bilalis, N.; Antoniadis, A.; Jones, K.A. & Moustakis, V. (2006).

Measuring and Benchmarking the Innovativeness of SMEs: A three-dimensional fuzzy logic Approach.

In: Production, Planning & Control, 17(3), 283-292.

Ritter, T. & Gemiinden, H.G. (2003). Network competence: its impact on innovation success and its antecedents.
In: Journal of Business Research, 56, 745-75.

Sammerl, N. (2006). Innovationsfahigkeit und nachhaltiger Wettbewerbsvorteil, Wiesbaden.

Sivadas, E. & Dwyer, F.R. (2000). An Examination of Organizational Factors Influencing New Product
Success in Internal and Alliance-Based Processes. In: Journal of Marketing, Vol. 64 (Jan. 2000), pp 31-49.



Innovationstreiber Kooperation — Chancen fur den Mittelstand-Technologiemarketing_D_03/13

DLR

Das DLR im Uberblick

Das DLR ist das nationale Forschungszentrum der Bundesrepu-

blik Deutschland fur Luft- und Raumfahrt. Seine umfangreichen
Forschungs- und Entwicklungsarbeiten in Luftfahrt, Raumfahrt,
Energie, Verkehr und Sicherheit sind in nationale und internationale
Kooperationen eingebunden. Uber die eigene Forschung hinaus ist
das DLR als Raumfahrt-Agentur im Auftrag der Bundesregierung fur
die Planung und Umsetzung der deutschen Raumfahrtaktivitaten
zustandig. Zudem fungiert das DLR als Dachorganisation flr den
national gréBten Projekttrager.

In den 16 Standorten KoéIn (Sitz des Vorstands), Augsburg, Berlin,
Bonn, Braunschweig, Bremen, Gottingen, Hamburg, Jilich, Lam-
poldshausen, Neustrelitz, Oberpfaffenhofen, Stade, Stuttgart, Trauen
und Weilheim beschaftigt das DLR circa 7.400 Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter. Das DLR unterhalt Bros in Brussel, Paris, Tokio und
Washington D.C.

Die Mission des DLR umfasst die Erforschung von Erde und Sonnen-
system und die Forschung fir den Erhalt der Umwelt. Dazu zahlt
die Entwicklung umweltvertraglicher Technologien fur die Energie-
ver-sorgung und die Mobilitdt von morgen sowie ftr Kommunika-
tion und Sicherheit. Das Forschungsportfolio des DLR reicht von

der Grundlagenforschung bis zur Entwicklung von Produkten fur
morgen. So tragt das im DLR gewonnene wissenschaftliche und
technische Know-how zur Starkung des Industrie- und Technologie-
standorts Deutschland bei. Das DLR betreibt GroBforschungsanlagen
flr eigene Projekte sowie als Dienstleistung fir Kunden und Partner.
DarUber hinaus fordert das DLR den wissenschaftlichen Nachwuchs,
betreibt kompetente Politikberatung und ist eine treibende Kraft in
den Regionen seiner Standorte.

Deutsches Zentrum
fiir Luft- und Raumfahrt

Technologiemarketing
Linder Hohe
51147 Kéln

www.DLR.de/tm



