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technologischen Wissens in Unternehmen

Michael Reinhard

Eine wesentliche Voraussetzung fiir die Nutzung externen technologischen Wissens in Unter-
nehmen ist deren Absorptionskapazitit. In dem folgenden Aufsatz werden zunichst Uberle-
gungen und empirische Befunde zur Bedeutung externen technologischen Wissens fiir inno-
vationsorientierte Unternehmen vorgestellt. Daran anschlieBend werden, aufbauend auf einer
umfassenden Literaturanalyse und einer explorativen Befragung in kleinen und mittleren
Unternehmen, zentrale Elemente der Absorptionskapazitat entwickelt und tiberprift. Die Ana-
lyse kommt zum Ergebnis, dass die Absorptionskapazitat entscheidend von der Innovations-
kompetenz des Unternehmens und seiner Mitarbeiter abhangt. Dabei spielt fiir die innovati-
ve Nutzung externen Wissens neben der technologischen Fachkompetenz auch die methodi-
sche Prozesskompetenz sowie die Innovationskultur des Unternehmens eine entscheidende
Rolle. Es werden Vorschlage unterbreitet, wie die Innovationskompetenz der Unternehmen
durch verbesserte Rahmenbedingungen gestiarkt und dadurch die Effizienz des Technologie-
transfers erhoht werden kann.

Abb. 1

Empirische Daten zur Nutzung
externen Wissens

Die arbeitsteilige Erstellung von Gutern
und Dienstleistungen ist ein grundlegen-
des Merkmal entwickelter Volkswirt-
schaften. Die industrielle Forschung und
Entwicklung (FUE) war lange Zeit ein be-
trieblicher Funktionsbereich, in dem die
interorganisationale Arbeitsteilung relativ
wenig ausgepragt war. Verschiedene In-
dikatoren zeigen, dass erst seit Mitte der
achtziger Jahre in diesem Bereich die
Zusammenarbeit von Unternehmen mit
anderen Unternehmen oder Forschungs-
einrichtungen zugenommen hat. Der
Transfer externen technologischen Wis-
sens in die Unternehmen hat somit an
Bedeutung gewonnen. Die vorhandenen
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Indikatoren bilden jedoch nur einen Teil
des gesamten Transfergeschehens zwi-
schen externen Wissensproduzenten und
den Wissen absorbierenden Unterneh-
men ab. Zu vielfaltig sind die verschie-
denen Formen des Technologietransfers,
die von FUuE-Auftragen und FUuE-Koope-
rationen Uber die Ubernahme geschiitz-
ten (z.B. Lizenzen) und ungeschitzten
Wissens (Imitation, Reverse Engineering)
bis hin zu Personaltransfers und techno-
logiebasierten Unternehmensgrindun-
gen reichen.! Die verfugbaren Indikato-
ren, die in unterschiedlichem Umfang vor-
liegen, reprasentieren dennoch einen
wesentlichen Ausschnitt des Transferge-
schehens und geben somit Einblick in die
Entwicklung arbeitsteiliger Strukturen im
FuE-Sektor.

Ein Indikator, flr den relativ detaillierte
Daten vorliegen, sind die Ausgaben der
Unternehmen fUr externe FUE-Auftrage.
In deutschen Unternehmen erhohte sich
der Anteil der FUE-Ausgaben fur FUE-Auf-
trdge an deren gesamten FUE-Ausgaben
von 9% im Jahr 1987 auf knapp 15% im
Jahr 1997 (vgl. Abb. 1).2 Die externen
FuE-Ausgaben stiegen im gleichen Zeit-
raum um jahresdurchschnittlich knapp
9%, wahrend die internen FUE-Ausgaben

1 Schmoch (20004, S. 8) nennt 27 verschiedene For-
men des Technologietransfers.

2 Die FUE-Ausgaben der Wirtschaft werden im zwei-
jahrigen Turnus von der Wissenschaftsstatistik
GmbH im Stifterverband fiir die Deutsche Wissen-
schaft (SV) erhoben. Zum gegenwartigen Zeitpunkt
liegen die Daten bis zum Berichtsjahr 1997 vor.



Forschungsergebnisse| 29

Tab. 1
Interne?@ und externe FuE-Ausgaben der Unternehmen 1987-1998

1987 1989 1991 1993 1995 1997
Eigene FuE insgesamt (Mill. DM) 41734 | 47136 | 52768 | 52447 | 54207 |59 025
Prozent 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0
Durchschnittliche jahrliche Veranderung - 6,3 5,8 -0,3 1,7 4,3
(%)
1987=100 100,0 112,9 126,4 125,7 129,9 141,4
Eigene interne FUE® (Mill. DM) 38018 |42528 | 47220 | 45571 | 48326 | 50 461
Anteil an gesamter FukE (%) 91,1 90,2 89,5 86,9 89,2 85,5
Durchschnittliche jahrliche Veranderung - 58 5,4 -1,8 3,0 2,2
(%)
1987=100 100,0 111,9 124,2 119,9 127,1 132,7
Externe FuE (Mill. DM) 3716 4 608 5548 6 876 5 881 8 564
Anteil an gesamter FUE (%) 8,9 9,8 10,5 13,1 10,8 14,5
Durchschnittliche jahrliche Veranderung - 11,4 9,7 11,3 -7,5 20,7
(%)
1987=100 100,0 124,0 149,3 185,0 158,3 230,5
Davon an
Wirtschaftssektor (Mill. DM) 2 547 3025 3574 4 583 3629 5575
Anteil an externer FUE (%) 68,5 65,6 64,4 66,7 61,7 65,1
Durchschnittliche jahrliche Veranderung - 9,0 8,7 13,2 -11,0 23,9
(%)
1987=100 100,0 118,8 140,3 179,9 142,5 218,9
Hochschulen (Mill. DM) 306 331 457 508 623 668
Anteil an externer FUE (%) 8,2 7,2 8,2 7.4 10,6 7,8
Durchschnittliche jahrliche Veranderung - 4,0 17,5 5,4 10,7 3,6
(%)
1987=100 100,0 108,2 149,3 166,0 203,6 218,3
Andere 6ffentliche FuE-Einrichtungen 421 471 501 481 524 489
(Mill. DM)
Anteil an externer FUE (%) 11,3 10,2 9,0 7,0 8,9 5,7
Durchschnittliche jahrliche Verénderung - 5,8 3.1 -2,0 4.4 -3,4
(%)
1987=100 100,0 111,9 119,0 114,3 124,5 116,2
Sonstige Inldnder (Mill. DM) 15 24 77 75 176 163
Anteil an externer FUE (%) 0,4 0,5 1,4 1.1 3,0 1,9
Durchschnittliche jahrliche Verédnderung - 26,5 79,1 -1,3 53,2 -3,8
(%)
1987=100 100,0 160,0 513,3 500,0 | 1173,3 | 1086,7
Ausland (Mill. DM) 427 757 940 1229 929 1 669
Anteil an externer FUE (%) 11,5 16,4 16,9 17,9 15,8 19,5
Durchschnittliche jahrliche Verénderung - 33,1 11,4 14,3 -13,1 34,0
(%)
1987=100 100,0 177,3 220,1 287,8 217,6 390,9
a) Interne FUE-Ausgaben der Unternehmen, bereinigt um die externen Ausgaben der Unternehmen fur
FuE-Auftrage innerhalb des Wirtschaftssektors. Zur Methodik siehe Reinhard (2000, S. 259 f.).

Quelle: SV Wissenschaftsstatistik, Berechnungen des ifo Instituts fur Wirtschaftsforschung.
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nur um knapp 3% zunahmen. Im Jahr Abb. 3
1997 erteilten die Industrieunternehmen

FuE-Auftrage an externe Stellen im

Anteil der externen FUE-Ausgaben an den gesamten FuE-Ausgaben der
Unternehmen nach BeschiftigtengroBenklassen, 1987 - 1997

Umfang von gut 8,5 Mrd. DM (vgl. %

Tab. 1). 20

18
Wichtigster Auftragnehmer der Wirt- 16
schaft fur industrielle Forschungs- und 14
Entwicklungsleistungen ist der Wirt- 12
schaftssektor selbst. Hierbei handelt es 10
sich hauptsachlich um andere Indus- 8

trieunternehmen und FuE-Dienstleis-
tungsunternehmen sowie zu einem
geringeren Teil um wirtschaftsnahe,
branchenorientierte Forschungsein-
richtungen.® Auf den Wirtschaftssek-
tor entféllt ein relativ konstanter Anteil
von knapp zwei Drittel der externen
FuE-Ausgaben (vgl. Tab. 1). Auch der
Hochschulsektor hat seinen Anteil von durchschnittlich ca.
8% relativ konstant gehalten. Deutlich »Marktanteile« ver-
loren haben die anderen &ffentlichen Forschungseinrich-
tungen.# Ihr Anteil am gesamten Auftragsforschungsvolu-
men der Wirtschaft hat sich von 11,3% im Jahr 1987 auf
5,7% halbiert.> GroBter Gewinner war hingegen das Aus-
land. Die Zahlungen fUr externe FUE-Auftrége an das Aus-
land erh6hten sich um jahresdurchschnittlich ca. 15%, wobei
die Veranderungsraten stark schwankten (Abb. 2). Der Antell
des Auslands am externen FUE-Volumen stieg im Betrach-
tungszeitraum von 11,5% auf 19,5% (vgl. Tab. 1). Auftrag-
nehmer sind dabei andere, auch konzerneigene Unterneh-
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3 Hierzu gehdren beispielsweise die Institute der industriellen Forschungs-
vereinigungen.

4 Hierzu zahlen insbesondere die Fraunhofer-Gesellschaft, die Helmholtz-
Zentren, die Institute der Leibniz-Gemeinschaft, die Max-Planck-Gesell-
schaft sowie Forschungseinrichtungen des Bundes und der Lander.

Abb. 2
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Quelle: SV-Wissenschaftsstatistik, Berechnungen des ifo Instituts.

men im Ausland sowie auslandische Forschungseinrich-
tungen. Eine Aufteilung der Auslandsleistungen nach Unter-
nehmen und Forschungseinrichtungen erméglichen die vor-
liegenden Daten nicht. Es ist aber zu vermuten, dass ein
wesentlicher Teil der Dynamik auf eine verstérkte Inan-
spruchnahme ausléndischer FUE-Dienstleistungsunterneh-
men und konzerneigener FUE-Einrichtungen zurtickzufihren
ist. Die Zunahme der FUE-Auftrége an das Ausland ist in
jedem Fall ein Indikator fUr die zunehmende Internationali-
sierung und Globalisierung der industriellen Forschung und
Entwicklung.

Analysiert man die Bedeutung der externen FUE-Ausgaben
nach der UnternehmensgréBe verlief die Entwicklung inner-
halb und zwischen den BeschéftigtengroBenklassen sehr
uneinheitlich. In der GréBenklasse unter 100 Beschaftigten
lag der Anteil der externen FUE-Ausgaben an den gesam-
ten FuE-Ausgaben der Unternehmen in den Jahren 1987

und 1989 bei 4% (vgl. Abb. 3). Dieser Anteil

stieg 1991 sehr deutlich auf Uber 11% an und

Empféanger externer FUE-Ausgaben der Unternehmen, 1987 -1997
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5 Der Befund einer deutlich unterdurchschnittlichen
Dynamik mit in einzelnen Jahren sogar absoluten Riick-
géngen der industriellen FUE-Ausgaben an die auBer-
universitéren Forschungseinrichtungen bedarf der wei-
teren Verifizierung. So haben sich beispielsweise die
Wirtschaftsauftrage an die Fraunhofer-Gesellschaft zwi-
schen 1993 und 1998 verdoppelt. Stellt man diese
Ertrdge den in Tab. 1 erfassten industriellen FUE-Aus-
gaben, die in den auBeruniversitéren Wissenschafts-
sektor flossen, gegenlber, muUsste sich der Anteil der
Fraunhofer-Gesellschaft von 42% in 1993 auf 75% in
1997 erhoht haben (Schmoch und Rangnow 1999,
S. 29). Allerdings sind wegen unterschiedlicher Abgren-
zungen die internen Daten der Forschungseinrichtun-
gen nicht ohne weiteres mit den Erhebungen des Stif-
terverbandes vergleichbar. Ein belastbarer Abgleich
wadre erst dann moglich, wenn die Forschungsein-
richtungen ihre Leistungen fur die Wirtschaft naher klas-
sifizieren und die so gewonnenen Daten auch verof-
fentlichen wirden.

1997



Forschungsergebnisse| 31

Tab. 2

| Externe FuE-Ausgaben der Unternehmen nach Auftragnehmern und BeschéftigtengréBenklassen

<100 Besch. 100-199 Besch. |200-499 Besch. [500-999 Besch. |1000-1999 Besch. |2000 u.m. Besch. [Insges.
Jahr/Auftragnehmer|Mil. DM| % |Mil.DM| % |Mil.DM| % [mil.DM[ % [mil.DM| % [Mil.DM| % [Mil.DM
1987
Wirtschaftssektor 854| 87,0 46,8 744 | 4676) 896 | 1147 582 737 514 | 17588] 654 2547,0
Hochschulsektor 80| 81 80| 127 186 36 284 144 | 301] 21,0 2128 7,9 305,9
Sonstige Forschung 1,9 19 39| 62 197| 38 53] 27 64| 45 3989| 14,8 4361
Ausland 29 30 42| 67 16,0] 3,1 487| 247 33,1] 23,1 3212 11,9 4266
Summe 98,2| 100,0 629 1000 | 521,9] 1000 | 197,1] 1000 | 1433 1000 | 26922 1000 | 37156
1989
Wirtschaftssektor 80,8| 842 | 2414 897 84,3 646 | 1002 545 | 1201 660 | 2397,9] 64,0 3024,7
Hochschulsektor 10,4/ 10,8 126| 47 19,7 151 21,7) 11,8 252) 139 241,0 6,4 33'0,_6
Sonstige Forschung 26| 2,7 49| 1.8 16,8| 12,9 49| 27 14| 63 4552 12,1 4958
Ausland 22| 23 10,1] 3,8 97| 74 57,0/ 31,0 252 13,9 6526 17,5 756,8
Summe 960| 1000 | 269.0| 1000 | 1305| 1000 | 1838| 1000 | 181,9| 1000 | 37467| 1000 | 46079
1991 _
Wirtschaftssektor 197.1| 90,1 192,7] 880 | 1376) 786 | 1315 609 | 1543 642 | 27607] 616 3573,9
Hochschulsektor |  11,5] 53 191 87 253| 145 28,8 13,3 263 10,9 3456 7.7 456,6
Sonstige Forschung 23] 1,1 37 17 37 21 | a8 21 14| 47 5525 12,3 578.2
Ausland 79| 36 34, 16 84| 48 51,2| 237 483 20,1 8202| 18,4 939.4
Summe : 2188| 1000 | 2189 1000 | 1750| 1000 | 2161| 1000 | 2403| 1000 | 44790 1000 | 55481|
1993 )
Wirtschaftssektor 2349| 86,3 1189] 774 | 1591 787 | 2063 629 | 5436 693 | 33204 647 4583,2
Hochschulsektor 145 53 19,9 12,9 21,7] 107 33,3 10,1 833 106 3347 65 507,4
Sonstige Forschung 73] 27 76] 49 86| 4,3 40 1,2 80,2| 102 | 4479 87  555,6
Ausland 155 57 78] 51 128 63 84,5| 258 775 99 1031,5| 20,1 1229,6
Summe 2722 1000 | 1542] 1000 | 202,2| 1000 | 3281|1000 | 7846| 1000 | 51345 1000 | 66758
1995 N
Wirtschaftssektor 211,4] 69,2 954| 503 | 1320 688 | 1696 59,9 | 120,1| 476 | 29006] 61,9 3629,1
Hochschulsektor 59,5/ 19,5 452| 28,1 a7l 27 40,8] 144 772 30,6 3583 76 622,7
Sonstige Forschung 237 78 100/ 62 65 34 58 20 158] 63 6383 136 | 7001
Ausland 10,7| 35 102 63 | 118 61 67,1| 23,7 39,4| 156 790,1] 16,9 929,3
Summe 3053| 1000 | 1608 192,0] 1000 | 2833 - 2525] 1000 | 4687,3] 1000 | 5861,2
1997
Wirtschaftssektor 196,8| 753 122,8] 642 | 2110 656 | 2024| 582 | 4720 427 | 43699] 689 5574,9
Hochschulsektor 491 18,8 425 22,2 64,3 20,0 441 127 706 64 3978 63 668,4
Sonstige Forschung 59| 23 120| 63 33.4| 104 93| 27 124 11 5790 9.1 652,0
Ausland 9.4 36 139] 7.3 129] 40 921 265 | 549,1| 49,7 991,7] 157 1669,1
Summe 261,2| 1000 | 1912 1000 | 321,6| 1000 | 347,9| 1000 | 11041 1000 | 63384| 1000 | 85644
Quelle: SV Wissenschaftsstatistik, Berechnungen des ifo Instituts fir Wirtschaftsforschung

hat sich seitdem bis 1997 auf 7,9% reduziert. In der Klas-
se 100 bis 499 Beschaftigte war der Anteil 1987 mit 19%
sehr hoch und lag 1997 bei nur noch 9,6%. Spurbar erhdht
haben sich die Anteile in den Klassen der Unternehmen Uber
500 Beschaftigte, wahrend die Anteile in kleinen und mitt-

leren Unternehmen unter 500 Beschéftigten wesentlich weni-
ger zunahmen bzw. sogar abnahmen.

Auch hinsichtlich der Auftragnehmer der externen FUE weist
der Entwicklungsverlauf im gesamten Betrachtungszeitraum

54. Jahrgang - ifo Schnelldienst 4/2001
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teilweise eine groBRe Varianz auf (vgl. Tab. 2). Dennoch sind
einige relativ stabile Grundmuster erkennbar. Kleine und mitt-
lere Unternehmen bis 1000 Beschaftigte kooperieren primar
mit anderen Unternehmen und Einrichtungen des Wirt-
schaftssektors. Nicht selten durfte es sich hierbei um ent-
wicklungsgestutzte Kundenbeziehungen handeln. Werden
FuE-Auftrage an o6ffentliche Forschungseinrichtungen ver-
geben, so sind in erster Linie Hochschulen die Koopera-
tionspartner. Dabei hat die Bedeutung der Hochschulen fur
die Auftragsforschung der kleinen und mittleren Unterneh-
men im Betrachtungszeitraum spulrbar zugenommen. AuBer-
universitare Forschungseinrichtungen haben wertmaBig weit
Uberwiegend Unternehmen ab 2 000 Beschéftigte als Auf-
trageber. Auf Unternehmen dieser GroBenordnung entfielen
zwischen 81% (1993) und 96% (1991) der externen FuE-
Ausgaben an auBeruniversitdre Forschungseinrichtungen.
1997 betrug dieser Anteil 89%. Das Ausland spielt als Auf-
tragnehmer insbesondere in Unternehmen zwischen 500
und 5 000 Beschéftigten eine bedeutende Rolle. Auffallend
ist dabei, dass in den meisten GréBenklassen die Zuwach-
se zwischen 1995 und 1997 besonders hoch waren.

Motive und Ablehnungsgriinde bei der
Ubernahme technologischen Wissens

Treibende Kréfte, die Unternehmen zunehmend veranlas-
sen, Kooperationen in Forschung und Entwicklung einzu-
gehen, sind im Wesentlichen:

e Die Integration von flr das Unternehmen neuen Tech-
nologien, z.B. Informations- und Kommunikationstech-
nik, Software, Sensorik, Materialtechnik, Oberflachen-
techniken,

e die sich verstarkende Wissenschaftsbindung bestimmter
Technikfelder, z.B. Mikrosystemtechnik, Biotechnologie,

e die zunehmende Bedeutung des Zeitfaktors im Innova-
tionswettbewerb,

e Effizienz und Qualitatsstrategien durch Spezialisierung
und Kostenteilung.

Neben den Grinden, die flr eine Nutzung externer Tech-
nologieressourcen sprechen, existiert auch eine Reihe von
Faktoren, die zur Ablehnung solcher Alternativen flhren kén-
nen. In der Literatur wurden u.a. folgende Faktoren als empi-
risch relevant festgestellt (Rotering 1990, S. 85; Reinhard
und Schmalholz 1996, S. 33):

e Entstehung von Abhangigkeit zu externen Technologie-
gebern,

e Hobhe der Transaktionskosten,

e Fehlende Informationen Uber Eigenschaften des Tech-
nologiegebers,

e Technologische und organisatorische Probleme der Tech-
nologieadaption im Unternehmen,

ifo Schnelldienst 4/2001 - 54. Jahrgang

Geheimhaltungs- bzw. Appropriierungsprobleme,
* Mangel an geeigneten externen Technologieressourcen,
e Hemmung von Eigenentwicklungen.

Auch wenn es situationsbedingt Griinde daflr geben kann,
Forschung und Entwicklung ausschliefllich unternehmens-
intern zu betreiben, zeigen empirische Befunde deutlich,
dass es insgesamt vorteilhaft ist, im Rahmen der Innova-
tionstéatigkeit extern generiertes technologisches Wissen
zu nutzen (Rotering 1990, S. 23). Dies gilt nicht nur fur Wis-
sen aus anderen Unternehmen, sondern auch fur Wissen,
das in ¢ffentlichen Forschungseinrichtungen entsteht. Ana-
lysen in der deutschen Wirtschaft zeigen, dass Unterneh-
men, die wissenschaftliche Ergebnisse als Grundlage fir ihre
Innovationen nutzen, einen deutlich hdheren Umsatzanteil
mit neuen Produkten erzielen (Czarnitzki und Rammer 2000,
S. 280). Auch die Wahrscheinlichkeit der Einfuhrung einer
Marktneuheit ist bei diesen Unternehmen signifikant héher.

Spezifische Technologietransferhemmnisse in
Unternehmen

Obwohl somit der Nutzen externen technologischen Wis-
sens, das aus wissenschaftlichen Forschungseinrichtungen
stammt, fUr den industriellen Innovationserfolg belegt ist, zei-
gen Analysen in Unternehmen, dass es neben technisch-
okonomischen Grinden spezifische Hemmnisse geben
kann, die Technologietransferaktivitaten in Unternehmen ver-
hindern. Ein Problem ist das Suchen und Akquirieren exter-
ner Technologien und Technologieproduzenten, das wegen
fehlender Angebotstransparenz zu hohen Transaktionskos-
ten fihren kann. Es existieren aber auch interne ressour-
censpezifische Probleme, die einer Aufnahme externen Wis-
sens entgegenstehen kénnen. So werden beispielsweise
FuE-Ergebnisse, die von auBen stammen, von den eigenen
Mitarbeitern oftmals mit Skepsis betrachtet. Dieser so
genannte »Not-invented-here«-Effekt, der offenbar in
Deutschland im Vergleich zur USA besonders ausgepragt
ist, wurde empirisch nachgewiesen (Pay 1989, S. 156). Feh-
lende organisatorische Strukturen und Anreizsysteme kén-
nen ebenfalls die Aufnahme externen Wissens verhindern
(Hauschildt 1997, S. 114; Brockhoff 1995, S. 438).

Um die internen Widerstande im Innovationsprozess zu
erklaren, entwickelte Witte (1973) schon 1973 das Promo-
toren-Modell. Im Durchsetzungsprozess bringen in diesem
Modell der Machtpromotor hierarchisches Potential und der
Fachpromotor objektspezifisches Wissen ein. In Erweiterun-
gen des Modells aktivieren Prozess- sowie Beziehungspro-
motoren Informationsbeziehungen und Uberbricken intra-
und interorganisatorische, fachliche und sprachliche Distan-
zen (Hauschildt 1997, S. 177; GemUnden und Walter 1995,
S. 239). Im Rahmen des Kooperationsmanagements soll der
Beziehungspromotor interne Barrieren der interorganisatio-
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nalen Zusammenarbeit Uberwinden. Insgesamt werden vier
betriebliche Kooperationsbarrieren gesehen:

e Barriere des »Nicht-Voneinander-Wissens«: Man kennt
die externen Partner nicht und scheut die Suche.

e Barriere des »Nicht-Miteinander-Arbeiten-Kdénnens«: Man
muss fachliche, psycho-soziale, rdumliche, sprachliche
und kulturelle Distanzen Uberwinden und scheut den
Arbeitsaufwand.

e Barriere des »Nicht-Miteinander-Arbeiten-Wollens«: Es
bestehen Motivations- und Einstellungswiderstande im
Hinblick auf externe Kooperation.

e Barriere des »Nicht-Miteinander-Arbeiten-DUrfens«: Man
sieht organisationale Verbote, Regeln und Behinderun-
gen, die von einer Kooperation Abstand nehmen lassen.

Diese Barrieren sind flr das Zustandekommen von Koope-
rationen im Forschungs- und Entwicklungsbereich von zent-
raler Bedeutung. Vor diesem Hintergrund wird in der for-
schungs- und technologiepolitischen Diskussion Uber die
Determinanten eines effizienten Technologietransfers dem
Aspekt der unternehmensinternen Kooperationsbarrieren
bislang zu wenig Beachtung geschenkt.

Mit den internen ressourcenspezifischen Voraussetzungen
fUr die Ubernahme neuen Wissens befassen sich auch indus-
triebkonomische Analysen. Cohen und Levinthal (1989,
S.569; 1990, S. 129) zeigen auf der Basis empirischer Daten,
dass entgegen der Annahmen der traditionellen neoklassi-
schen Theorie externes Wissen, auch wenn es aus offent-
licher Forschung stammt, fUr die Ubernehmende Firma nicht
»kostenlos« ist, sondern ein erheblicher interner Lernauf-
wand erforderlich ist, um dieses Wissen absorbieren zu kon-
nen. Sie bezeichnen die Fahigkeit eines Unternehmens,
externes Wissen zu identifizieren, aufzunehmen und zu ver-
werten als Lern- oder Absorptionskapazitat. Als ein wesent-
liches Element der Absorptionskapazitat eines Unterneh-
mens identifizieren Cohen und Levinthal die eigene FuE-
Tatigkeit. Interne FUE fGhrt somit nicht nur direkt zu neuen
Produkt- oder Prozessinnovationen, sondern ist auch die
notwendige Voraussetzung fur die Nutzung extern gene-
rierten Wissens (vgl. hierzu auch Rammer, Reinhard und
Rottmann 2000, S. 283).

Im deutschen verarbeitenden Gewerbe betrieben 1998 rund
23 000 Unternehmen eigene Forschung und Entwicklung
(Ebling et al. 2000, S. 6). Wie eine Erhebung des ZEW zeig-
te, haben in den Jahren 1996 bis 1998 ca. 5 000 Unter-
nehmen Innovationen durchgefthrt, die ohne neuere For-
schungsergebnisse wissenschaftlicher Einrichtungen nicht
mdglich gewesen ware. Dieser Unterschied kann in zweier-
lei Hinsicht interpretiert werden. Zum einen ist es ein weite-

rer Hinweis darauf, dass die Zahl potentieller Unternehmen,
die externes Wissen aus Forschungseinrichtungen nutzen
kénnen, wahrscheinlich wesentlich hdher ist, als dies
momentan der Fallist. Zum anderen besteht die Vermutung,
dass die Verfligbarkeit technologischer Kompetenz im Unter-
nehmen eine notwendige, aber noch keine hinreichende
Bedingung fur Absorptionsfahigkeit ist.

Die Befunde in der Literatur stltzen die zuletzt genannte
These. Zwar hangt die technologische Absorptionsféhig-
keit eines Unternehmens von der technologischen Absorp-
tionsfahigkeit seiner einzelnen Mitarbeiter ab. Aber die
Absorptionsfahigkeit eines Unternehmens ist nicht einfach
nur die Summe der technologischen Fachkompetenz sei-
ner Mitarbeiter. Denn die Absorptionskapazitat umfasst nicht
nur die Aufnahme von technologischem Wissen, sondern
auch dessen unternehmensinterne produktive Verwertung.
HierfUr missen organisatorische Strukturen und Prozesse
vorhanden sein, damit Wissen aufgenommen und in Inno-
vationen umgesetzt werden kann. Verschiedene Autoren
haben gezeigt, dass zu den Lernkapazitaten und den »dyna-
mic capabilities« eines Unternehmens neben internen tech-
nologischen Fahigkeiten auch organisatorische und Mana-
gement-Fahigkeiten gehdren.6

Dieser in der industriebkonomischen Innovationsforschung
diskutierte Zusammenhang wird in der Betriebswirt-
schaftslehre unter den Begriffen FUE-Management, Tech-
nologiemanagement und Innovationsmanagement the-
matisiert und hat vor allem in den neunziger Jahren zu
einem sehr umfangreichen Schrifttum gefuhrt.” Organisa-
torische Praktiken zur Planung und Durchfuhrung von Inno-
vationen gehdren meist zum impliziten Wissen der Unter-
nehmen und sind vielféltig und oft unsystematisch in deren
organisatorischen Routinen enthalten. Innovationsma-
nagement will diese Praktiken explizit machen und eine
Erhdhung der Effektivitéat des Innovationsprozesses bewir-
ken. Zu den zentralen Gegenstanden der Innovations-
managementlehre gehdren auch strategische Entschei-
dungen der Technologiebeschaffung sowie die effiziente
Steuerung von Prozessen der Beschaffung und Integra-
tion externen technologischen Wissens in neue Produkte
und Verfahren. Daraus wird deutlich, dass Unternehmen,
die Uber bewahrte Strukturen und Werkzeuge des Inno-
vationsmanagement im Sinne einer Prozesskompetenz ver-
flgen, in der Regel eine hohere Lern- und Absorptions-
fahigkeit besitzen als Unternehmen ohne solche Mana-
gement- und Prozessféhigkeiten.

6 Nelson und Winter (1982, S. 96); Teece und Pisano (1994, S. 538); Rothwell
und Dodgson (1991, S. 132); Dosi, Teece und Winter (1992, S. 197).

7 Kieser (1970); Wuppertaler Kreis (1983); Zahn (1995); Hauschildt (1997);
Brockhoff (1998); Gerpott (1999).
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Die Kompetenz von Unternehmen ist das Ergebnis von inten-
siven Lernprozessen. Dass Unternehmen lernen kénnen und
eigene Kompetenz haben, ist die zentrale Aussage des Kon-
zepts des organisatorischen Lernens bzw. der lernenden
Organisation. Ausgangspunkt dieses Konzepts ist die
systemtheoretische Erkenntnis, dass durch eine systema-
tische Organisation von Wissen erhebliche Synergieeffekte
erzielt werden, die deutlich Uber die Lernpotentiale hinaus-
gehen, die durch die Summation von Individualwissen
erreichbar sind (Wildemann 1995, S. 2; Senge 1990, S. 15;
Argyris und Schon 1978, S. 265). Lernende Organisatio-
nen sind offen. Sie aktivieren den Austausch von Wissen
unter den Organisationsmitgliedern und interagieren in Uber-
betrieblichen Kooperationen mit anderen Unternehmen und
Wissensproduzenten (Zahn und Richter 1995, S. 308). Offe-
ne Organisationen tun sich leichter, die Pluralitat von Wis-
sen und somit auch technologische Chancen wahrzuneh-
men und auf Anderungen im organisationalen Kontext sen-
sibel zu reagieren.

... Innovationskultur sind wesentliche Elemente
der Absorptionskapazitat

Der Anpassungsgrad des Unternehmens an die »Mecha-
nismen der Wissensentstehung« kommt schlief3lich in sei-
ner Unternehmenskultur zum Ausdruck. Als Unterneh-
menskultur werden dabei die gemeinsam geteilten Normen,
Werte, Grundannahmen und Verhaltensmuster der Mitar-
beiter bezeichnet. Innovationsorientierte Unternehmenskul-
turen zeichnen sich insbesondere durch Offenheit, Partizi-
pation, Anreize und Lernbereitschaft aus.8

Die in der Literatur vorgefundenen Modelle und empirischen
Befunde zu den Aspekten der Absorptionskapazitat von
Unternehmen zeigen, dass die traditionelle neoklassische
Theorie der Unternehmung mit inren Homogenitatsannah-
men entscheidend erweitert werden muss, wenn erklart wer-
den soll, wie Innovationen und durch sie bedingte Wettbe-
werbsfahigkeit entstehen, welche Rolle dabei die Absorp-
tionsfahigkeit spielt und welche Elemente die Absorptions-
fahigkeit determinieren. Es ist deutlich geworden, dass
Absorptionsfahigkeit und Innovationsfahigkeit kaum von-
einander zu trennen sind. Beide Phanomene sind mit dem
gleichen Zielinhalt verbunden, basieren auf &hnlichen Res-
sourcen und bedingen sich gegenseitig. Als zentrale Bestim-
mungsfaktoren kristallisieren sich Kompetenz und Lernen
heraus. Dabei verschiebt sich die Perspektive von der ergeb-
nisorientierten zur prozessorientierten Betrachtung (Bea
1995, S. 38; Carayannis 2000, S. 394). Im Vordergrund steht
nicht mehr nur das »Was«, sondern auch das »Wie« tech-
nologischer und dkonomischer Tatigkeit. Damit gewinnen

8 Gerpott (1999, S. 146); Tushman und O'Reilly (1997, S. 158); Albach, Pay
und Okamuro (1989, S. 93).
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Merkmale wie Strategie, Kultur, Struktur und Methoden flir
den Innovationsprozess erheblich an Bedeutung. Prozess-
kompetenz wird somit zum wesentlichen Erfolgsfaktor unter-
nehmerischer Innovationstatigkeit. Bezogen auf Absorp-
tions- und Innovationsprozesse bedeutet Prozesskompe-
tenz die Fahigkeit,

e FErfolgspotentiale strategisch zu planen,

e |nnovationsideen systematisch zu generieren und zu
selektieren,

e die systematische Informationsbeschaffung Uber neue
Technologien sicherzustellen,

e Entscheidungen Uber die Art der Technologiebeschaf-
fung (intern/extern) zu treffen,

e |nnovationsprojekte zu steuern und zu kontrollieren,

¢ innovationsorientierte Organisations- und Anreizstruktu-
ren zu entwickeln und

¢ eine Innovationskultur zu schaffen und aufrechtzuerhalten.

Innovationskompetenz besteht somit aus den drei Elemen-
ten technologische Kompetenz, Innovationskultur auf der
Grundlage innovationsbereiter Mitarbeiter und einer inno-
vationsorientierten Unternehmensfiihrung sowie Prozess-
kompetenz (Abb. 4). Wie die Analyse der Innovationslitera-
tur zeigt, findet man zahlreiche Befunde, die darauf hinwei-
sen, dass fehlende oder unzureichende Prozesskompe-
tenz ein wesentlicher Engpass der unternehmerischen Inno-
vationstétigkeit ist, denn sie bestimmt letztlich den Grad
der technologischen Kompetenz und der Innovationskultur
eines Unternehmens. Da die Absorptionsfahigkeit einen
wichtigen Bestandteil der Innovationsfahigkeit darstellt, ist
die Prozesskompetenz auch ein zentraler Ansatzpunkt flr
die Starkung der Fahigkeit von Unternehmen, erfolgreicher
Akteur im Technologietransfersystem und im Technologie-
wettbewerb zu sein.

Ergebnisse explorativer Interviews in kleinen und
mittleren Unternehmen

Obwohl die Literatur zur Absorptionsfahigkeit von Unter-
nehmen in den letzten Jahren deutlich angewachsen ist,
existieren nur wenige spezifische Analysen auf empirischer
Basis. Haufig beziehen sich die Untersuchungen auf High-
tech-Industrien, betrachten vor allem interindustrielle Bezie-
hungen und schlieBen nur groBe Unternehmen ein. In der
vorliegenden Studie wurden deshalb zentrale Faktoren, die
aufgrund der erstellten Literaturanalyse fur die Absorp-
tionsféhigkeit als relevant angesehen werden mussen, in der
betrieblichen Realitat tberpruft. Im Rahmen der Untersu-
chung konnten zehn explorative Interviews mit Unterneh-
men des verarbeitenden Gewerbes durchgeflihrt werden.

Bei den Interviews Uber die Einflussfaktoren der Koopera-
tion mit &ffentlichen Forschungseinrichtungen spielen Hemm-
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Abb. 4

Elemente der technologischen Absorptionsfahigkeit des Unternehmens

ner Aussage erfolgreich damit begonnen;
bei den meisten wurde jedoch der Eindruck

vermittelt, nicht genau zu wissen, wie die-
ses betriebliche Problem zu I&sen sei. Eini-

Absorptionsfahigkeit des Unternehmens
A

Innovationskompetenz
/ N \
Technologische Kompetenz

(Technologisches Wissen,
Forschung und Entwicklung)

Prozesskompetenz

(Dispositives und methodisches Wissen,
Innovationsmanagement )

Innovationskultur
(Lernfahigkeit, Lernbereitschaft,
organisatorisches Lernen)

ge wenige Unternehmen meinten sogar,
dass die Innovationsfahigkeit der Mitarbei-
ter quasi schicksalhaft vorgegeben sei
(»Man kann die Menschen nicht &ndern;
entweder sind sie innovativ oder nicht« (U4).
»Wir mUssen mit den Leuten leben, die wir
haben. Wir kénnen wegen des Betriebs-
rats nicht kiindigen« (U1)).

SchlieBlich fiel auf, dass nahezu alle befrag-
ten Unternehmen nur Uber einen sehr unzu-
reichenden Uberblick (iber die deutsche For-
schungslandschaft verflgen. Institute der
Max-Planck-Gesellschaft und der Helm-

 Quelle: ifo Institut fur Wirtschaftsforschung.

nisse eine groBe Rolle, wobei auf Seiten der Firmen selbst-
kritische Analysen einen beachtlichen Raum einnehmen. In
den Interviews nannten die Firmen hauptsachlich die fol-
genden vier Hemmnisbereiche, die einer starkeren Koope-
ration mit externen o6ffentlichen Technologiegebern entge-
genstehen?:

1 Unzureichende interne organisatorische oder personel-
le Voraussetzungen,

2 Abfluss internen Wissens, Geheimhaltung,

Unzureichende Kenntnis Gber mdgliche Partner,

4 Fehlende Kooperationsbereitschaft von Forschungsein-
richtungen.

w

Die Einflussfaktoren 2 und 4 sind bereits oben angespro-
chen worden. Daneben sind nach Aussagen der Unter-
nehmen eigene personelle und organisatorische Defizite
eine zentrale Barriere. So kénne z.B. in einigen Firmen immer
wieder die fehlende Bereitschaft der Entwickler festgestellt
werden, mit externen Forschern zusammenzuarbeiten und
deren Ergebnisse zu Ubernehmen. Auch werde bei der Pro-
jektplanung zu sehr auf die vorhandene interne Kompe-
tenz bzw. das vorhandene Produktportfolio gesehen mit der
Folge, dass keine originaren neuen Innovationsideen gene-
riert und umgesetzt werden. Die sténdige technologische
Beobachtung des Unternehmensumfeldes und eine syste-
matische Ideensuche finde nicht statt. Nur ein Unterneh-
men gab an, Uber seine Patentanalysen hinaus sein tech-
nologisches Umfeld kontinuierlich und systematisch zu
beobachten. Insgesamt wurde in den Gesprachen das star-
ke Interesse der Unternehmensleitungen deutlich, die Inno-
vationsprozesse im Unternehmen effektiver und effizienter
zu gestalten. Nur wenige Unternehmen haben nach eige-

9 Reihenfolge nach Haufigkeit der Nennungen.

holtz-Zentren waren keinem Betrieb be-

kannt. Institute der Fraunhofer-Gesellschaft
kannten drei Unternehmen, wobei in einem Fall die Kontakt-
anbahnung vom FhG-Institut ausging. Die haufigsten Kon-
takte bestanden zu Hochschulen, priméar zu Universitaten.
Auf Nachfrage wurde deutlich, dass die — durchweg akade-
misch ausgebildeten — Unternehmens- und FuE-Leiter auf-
grund ihrer Ausbildung mit den Hochschulen relativ vertraut
sind und deshalb als erstes ihre ehemaligen Ausbildungs-
einrichtungen kontaktieren, wenn sie externe Forschungs-
kapazitat bendtigen (Alumni-Effekt). Ein weiterer Grund fUr die
Préferenz flr Hochschulen ist die regionale Nahe, was ins-
besondere bei Fachhochschulen der Fall ist (Regionaleffekt).
Dadurch werden die Kontaktaufnahme und die Durchftihrung
von Diplomarbeiten wesentlich erleichtert. Bei der Minder-
heit der Unternehmen, die gezielt externe Forschungsein-
richtungen in ihre Innovationsprozesse integrieren, spielen die
genannten Effekte allerdings keine prohibitive Rolle. Sie suchen
gezielt nach den speziellen Forschungskapazitéaten, die flir
ihre Fragestellungen geeignet erscheinen.

Fasst man die Befunde Uber die Management- und Metho-
denpraxis auf dem Gebiet der Innovationstatigkeit in den
befragten kleinen und mittleren Unternehmen zusammen,
so wird deutlich, dass die Anwendung von Instrumenten der
Innovationsplanung nur wenig verbreitet ist. Da die Fahig-
keit und Bereitschaft eines Unternehmens, externes tech-
nologisches Wissen zu identifizieren und zu Ubernehmen,
von der allgemeinen Innovationskompetenz der Mitarbeiter
nicht getrennt werden kann, wurden die Unternehmen um
eine Einschatzung ihrer Innovationskompetenz gebeten. Die
Innovationskompetenz des Unternehmens wurde dabei
unterteilt in die Bereiche
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Tab. 3
Innovationskompetenz und MaBnahmen zum Kompetenzaufbau

U1 | U2 | U3|U4|U5|U6 (U7 |U8| U9 U0

1. Wie bewerten Sie die in Inrem Unternehmen vorhandene Innovationskompetenz hinsicht-
lich der folgenden Kompetenzfelder
e Technologisches Wissen
- in unseren Kerntechnologien ol- | + + + |ol-| + o + + +
— in neuen, fiir uns potentiell wichtigen

. - o| o o - - o | + + o
Technologien

¢ Innovationsmanagementmethoden,

. . L .. . - - o - o| o | o - o| o

innovationsorientiertes Flihrungswis- '

sen
¢ Innovationsbereitschaft o - + o + o + o - +
+ Hoch oder Ausreichend o Nicht ausreichend - Ungeniigend

2. Welche spezifischen MaBnahmen zum Aufbau und Erhalt der Innovationskompetenz in
lhrem Unternehmen werden bei lhnen getroffen bzw. halten Sie kiinftig fiir wiinschenswert?

¢ Rekrutierung entsprechenden Perso-
nals
— Bisher o - o o o + + o + o
— Geplant o - - + o o + - + o
— In Zukunft wiinschenswert + + + + + +
o WeiterbildungsmaBnahmen
— Bisher - o o - o o + o + +
— Geplant - o - - o o + o = +
— In Zukunft wiinschenswert + + + + + + + +
¢ Innovationsorientierte Anreizsysteme
— Bisher - 5 = - o o = 5 - -
— Geplant - - - - o - - - - -
— In Zukunft wiinschenswert - - |kA. |kA.| + + - |kA.| + +
o Systematische Personalentwicklung
— Bisher - - - - - - + - - -
- Geplant - - - = > = + c 5 -
— In Zukunft wiinschenswert - |kA. [kKA.[kKA.| + + kA. | kA | +
e Forderung einer Innovationskultur
— Bisher - - o - o o + - - o
— Geplant - - o - o = + = + o
— In Zukunft wiinschenswert + + + + + + + +

+ Systematisch o Vereinzelt - Nein k.A. keine Angaben

Quelle: ifo Institut fir Wirtschaftsforschung.

e Technologisches Wissen (technologische Fachkom- e Innovationsbereitschaft der Mitarbeiter.

petenz),
e |nnovationsorientiertes Flihrungswissen, Beherrschung  Die Unternehmen beurteilten ihr technologisches Wissen
von Innovationsmanagementmethoden, Uberwiegend als hoch oder ausreichend (vgl. Tab. 3). Dies
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gilt vor allem fur die Kerntechnologien des Unternehmens.
Bei neuen, flr das Unternehmen potentiell wichtigen Tech-
nologiefeldern ist die Situation nicht so ginstig. Dies lasst
darauf schlieBen, dass die Technologiebeobachtung auler-
halb der Kerntechnologiefelder oft nicht systematisch erfolgt.
Bemerkenswert ist, dass zwei Unternehmen inr Wissen auch
auf den Gebieten ihrer technologischen Kernkompetenz
als nicht ausreichend und teilweise sogar als ungentgend
bezeichnen.

Auffallig ist auch, dass kein Unternehmen sein praktizier-
tes Innovationsmanagement als ausreichend ansieht. Etli-
che Unternehmen gaben sogar an, dass das Innova-
tionsmanagement bei ihnen vollig ungentgend und defi-
zitar ist. In diesem Zusammenhang auBerten sich einige
Gesprachspartner selbstkritisch und betonten, dass sie
bislang der FUhrung der FUE-Abteilung nicht die Aufmerk-
samkeit gewidmet hétten, die flr eine Effizienzsteigerung
erforderlich wére.

Hinsichtlich der Innovationsbereitschaft ihrer Mitarbeiter
auBerten sich knapp die Hélfte der Unternehmen uneinge-
schrankt positiv. In der gleichen GréBenordnung hielten die
Firmen die Innovationsbereitschaft in ihrem Unternehmen
fUr nicht ausreichend, und zwei Firmen hielten diese sogar
fir ungenligend.

In den Interviews wurden folgende Problembereiche im be-
trieblichen Innovationsprozess genannt:

e Unzureichendes Projektmanagement nach der Freiga-
beentscheidung,

e Mangelhaftes Schnittstellenmanagement,

e Fehlendes Wissen bezuglich der Anwendung von Ent-
wicklungstools,

e Mangelnde Anwendung von Kreativitatstechniken und
Bewertungsverfahren,

e Fehlendes Marktwissen von Ingenieuren und FuE-Leitern,

e Unzureichende betriebswirtschaftliche Kompetenz der
Ingenieure,

e Fehlendes Controllingwissen der Betriebswirte,

¢ Fehlendes Methodenwissen in der strategischen Planung,

¢ Not-invented-here-Syndrom (»Arroganz der Entwickler«),

e Keine Ideen fur vollig neue Produkte, Konzentration auf
marginale Verbesserungen,

e FEinseitige Kostenorientierung und fehlendes strategisches
Denken von Betriebswirten,

¢ Fehlende Innovationsorientierung der friiheren Geschéfts-
leitung.

Insgesamt zeigt sich in den befragten Unternehmen, dass
deren Innovationskompetenz nicht den Anforderun-
gen entspricht, die sie selbst an ihre Innovationsfahigkeit
stellen.

Die in der Mehrheit der Unternehmen festzustellende Zurtick-
haltung, QualifizierungsmaBnahmen fur die Mitarbeiter durch-
zufUhren, die sich nicht nur auf technologische Inhalte bezie-
hen, sondern auch auf Werkzeuge, Methoden und FUhrungs-
instrumente, die Innovationsprozesse moglichst effektiv und
effizient zu realisieren helfen, deutet darauf hin, dass dem Auf-
bau einer umfassenden Innovationskompetenz und Innova-
tionskultur bisher noch kein groBer Stellenwert eingerdumt
worden ist. Dies steht im Widerspruch zu der Meinung der
Gesprachspartner, dass Innovativitt eine unabdingbare Eigen-
schaft fur die positive Entwicklung des Unternehmens dar-
stellt. Auch die in den Unternehmen eingesetzten Personal-
flhrungs- und Anreizsysteme sind gréBtenteils nicht auf die
Forderung der betrieblichen Innovationskultur und der Inno-
vationsbereitschaft der Mitarbeiter ausgerichtet (vgl. Tab. 3).

Die Technologietransferpolitik in Deutschland war lange Zeit
von der Rolle und der Gestaltung der intermediéren Transfer-
infrastruktur gepragt. Seit einigen Jahren sind dann, zu Recht,
die offentlichen Forschungseinrichtungen als Wissens- und
Technologiegeber in den Fokus der Diskussion gelangt. Man
bliebe nun auf halber Strecke stehen, wenn man nicht auch
die Nutzerseite, d.h. die produzierenden Unternehmen, in die
Strategien fur eine Optimierung des Innovations- und Tech-
nologietransfersystems einbeziehen wuirde. Die wirtschafts-
bezogene Forschungs- und Innovationspolitik in Deutschland
ist bislang mit ihren Instrumenten primar auf die Stérkung der
technologischen Fachkompetenz der Unternehmen ausge-
richtet gewesen und hat dabei der Methoden- und Manage-
mentkompetenz nur wenig Beachtung geschenkt. Im Mittel-
punkt der folgenden Vorschlage steht deshalb die Férderung
der Prozesskompetenz und der Innovationskultur, die wesent-
liche Bestandteile der Innovationskompetenz in Unternehmen
sind. Dartiber hinaus werden MaBnahmen zum Abbau betrieb-
licher Informationsdefizite bezliglich externer Forschungsein-
richtungen empfohlen. Zielgruppe der vorgeschlagenen For-
dermaBnahmen sind insbesondere kleine und mittlere Unter-
nehmen, da die empirischen Befunde zeigen, dass dieser
Unternehmenstyp in deutlich geringerem Umfang Koopera-
tionen mit Wissenschaftseinrichtungen eingeht und auch spe-
zifische Kompetenzdefizite hat. Erforderlich sind dabei nicht
groBe und kostspielige Férderprogramme, sondern im Wesent-
lichen Differenzierungen und Umgewichtungen in den hier rele-
vanten Teilen unseres Ausbildungssystems, institutionelle Ver-
anderungen und die Schaffung von mehr Transparenz auf dem
Markt fir Forschungs- und Entwicklungsdienstleistungen.

Die Empfehlungen gliedern sich in drei MaBnahmenbereiche:
e Bildungsorientierte MaBnahmen,
e Entwicklung innovationsorientierter Lernwerkzeuge,

e Netzwerkorientierte MaBnahmen.
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Zu den bildungsorientierten MaBBnahmen gehdrt zunéchst die
Vermittlung von Prozesswissen, vor allem in der Ausbildung
von Naturwissenschaftlern, Ingenieuren und Betriebswirten.
In den Hochschulen muss das entsprechende Wissen
wesentlich starker als bisher in die geeigneten Studiengan-
ge integriert werden. Die damit erreichte transdisziplinare Kom-
ponente in der Ausbildung ist insbesondere deshalb erfor-
derlich, weil in den Unternehmen die technisch-naturwis-
senschaftlichen Fachkréfte oftmals zentrale Aufgaben im Inno-
vationsmanagement Ubernehmen. Doch auch auf der aus-
fuhrenden Ebene fehlen Ingenieuren und Betriebswirten oft
Kenntnisse in Innovations- und Projektplanungsmethoden.

Des Weiteren bedarf es einer Verbesserung der betriebli-
chen Weiterbildung. Hier gibt es zwar von verschiedenen
Seiten ein entsprechendes Angebot. Doch bestehen auf Sei-
ten der Unternehmen erhebliche Unsicherheiten hinsichtlich
der Inhalte und der Qualitat der Angebote. Deshalb sollte
eine Internet-gestutzte Akkreditierungs- oder Zertifizie-
rungsplattform geschaffen werden, in die interessierte Wei-
terbildungstrager und deren Angebote nach inhaltlichen und
qualitativen Kriterien aufgenommen werden. Darin lassen
sich insbesondere belegbare Referenzinformationen wie bis-
herige Nutzer oder Seminarbeurteilungen als Qualitatsindi-
katoren integrieren. Im Ubrigen ist zu priifen, unter welchen
Voraussetzungen und in welcher Form Universitaten und
Fachhochschulen stérker in der beruflichen Weiterbildung
tatig werden kénnen.

Zur Forderung der betrieblichen Innovationseffizienz und
-kultur sollten Benchmarking-Initiativen angestoBen werden,
um lernwilligen Unternehmen Referenzinformationen zur Ver-
flgung zu stellen, anhand derer sie die Effizienz ihrer Innova-
tionsprozesse steuern und kontrollieren kdnnen. Hierflr wur-
de von Unternehmensseite groBes Interesse signalisiert. Eben-
falls ein Lernwerkzeug sind Innovationsaudits. Audits kén-
nen konkrete Hilfestellungen im Sinne einer »Best Practise«
fur die Gestaltung innovationsrelevanter Strukturen und Abl&u-
fe sowie flUr die personalwirtschaftliche Qualifizierungs- und
Anreizpolitik im Unternehmen liefern. Die Akzeptanz von neu-
em Methodenwissen ist im Ubrigen besonders dann vorhan-
den, wenn seine Anwendung von anderen erfolgreichen Unter-
nehmen praktiziert wird. Von daher empfiehlt sich auch die
Organisation von Besuchsprogrammen zum Kennenlernen
und Verstehen entsprechender Methoden und Prozesse.

Bei netzwerkorientierten MalBnahmen geht es zum einen dar-
um, Informationsdefizite auf dem Markt fr Forschungs- und
Entwicklungsdienstleistungen abzubauen. Als Instrument
bietet sich eine Internet-gestltzte Plattform an, in der alle
interessierten 6ffentlichen Forschungseinrichtungen detail-
liert ihr Leistungsprogramm und ihr Leistungsvermdgen
dokumentieren kénnen. Besonders kleine und mittlere Unter-
nehmen erhielten dadurch die haufig vermisste Transparenz
der deutschen Forschungsinfrastruktur.
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Um gegenseitige Informationsdefizite abzubauen und den
technologischen und 6konomischen Wissensfluss zwi-
schen Hochschulen, auBeruniversitaren Forschungsein-
richtungen und Unternehmen in Gang zu bringen und
sicherzustellen, sollten des Weiteren ein Netz regionaler
Kontakt- oder Technologieforen institutionalisiert werden.
Wichtige Funktionen dieser Foren bestehen in der Anbah-
nung von Erstkontakten zwischen leitenden Wissen-
schaftlern und industriellen FUhrungskréften, der Informa-
tion Uber neue industrierelevante technologische Entwick-
lungen und der Artikulation des technologischen Bedarfs
der Unternehmen. Die Foren sollten themen- und bran-
chenspezifisch von Mittlereinrichtungen wie Industriever-
bé&nden, Industrie- und Handelskammern, eigenstandi-
gen Technologietransferstellen und regionalen Entwick-
lungsinitiativen in Zusammenarbeit mit den Transfer- und
Marketingexperten der einzelnen Forschungseinrichtun-
gen und Instituten organisiert werden. Wichtig ist dabei die
gezielte schriftliche Ansprache aller in Frage kommenden
Unternehmen einer Region.
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