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Nils Ddhne und Katharina Heisig*

Strukturierte Kooperation konnte die
Innovationsaktivitat kleiner und mittlerer
Unternehmen in Sachsen nachhaltig

verbessern

Die sidchsische Unternehmenslandschaft besteht zum iiberwiegenden Teil aus kleinen und mittleren
Unternehmen (KMU), deren Kompetenzen und Ressourcen oft nicht ausreichen, um Innovationsprojekte
allein erfolgreich anzustoen bzw. umzusetzen. Ein vielversprechender Ansatz zur Erhéhung der
Wettbewerbsfahigkeit der regionalen Wirtschaft sind strukturierte kooperative Innovationsprojekte, bei
denen einzelne Innovationsfunktionen von verschiedenen Projektpartnern iibernommen werden. Dies
setzt jedoch ausreichend innovative Kooperationsfahigkeiten voraus, um z. B. geeignete Innovationspart-
ner zu bestimmen, zu finden und zu integrieren. Soweit diese fehlen, konnte ein Losungsansatz darin
bestehen, vermehrt gezielte Malnahmen zur Starkung der Innovationskompetenz und Kooperations-

fahigkeit anzustofen.

Betrachtet man die deutsche Unternehmenslandschaft
hinsichtlich ihrer Grofie, wird klar, dass nur verhaltnismaRig
wenige grofRe Unternehmen vorzufinden sind. Dies trifft insb.
auf die ostdeutschen Bundeslander zu. Zwar sind hier verein-
zelt Produktionsstétten grofler Konzerne zu finden, doch die
GrofRzahl der ansdssigen Firmen sind kleine und mittlere
Unternehmen (KMU). In Sachsen sind etwa 89,3% Kleinstun-
ternehmen mit weniger als zehn Mitarbeitern. Rund 8,4% sind
kleine Unternehmen mit 10 bis 49 Mitarbeitern und 1,9% sind
mittelgrofle Unternehmen mit 50 bis 250 Mitarbeitern. Nur ca.
0,4% der Unternehmen in Sachsen haben mehr als 250 Mit-
arbeiter (Angaben fiir 2018, vgl. Statistisches Landesamt des
Freistaates Sachsen 2019).

KMU SIND ZUNEHMEND MIT KOMPLEXEN
EXTERNEN UND INTERNEN HERAUSFORDERUNGEN
KONFRONTIERT

KMU stehen vor akuten externen wie internen Herausforde-
rungen. Externe globale Herausforderungen wie Digitalisie-
rung, Klimawandel, sich verdandernde wirtschaftliche und
politische Rahmenbedingungen in Europa, geopolitische
Spannungen und Unsicherheiten sowie der zunehmende
globale Wettbewerb mit sich beschleunigenden Innovations-
zyklen betreffen jedoch nicht nur KMU, sondern auch GroR-
unternehmen.

Externe regionale Problematiken wie bspw. der Fachkraf-
temangel treffen hingegen vor allem die weniger wettbe-
werbsfahigen KMU, insb. in den ostdeutschen Landern. Dieser
duBert sich jedoch nicht nur in der Peripherie. Auch in den
prosperierenden sachsischen Stadten wie Leipzig und Dres-
den, die mit einer Vielzahl von Forschungseinrichtungen und
Hochschulen ausgestattet sind, wird mit dem Abwandern der
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klugsten Kopfe gerungen (vgl. IHK Dresden 2018). In Sachsen
verliefs 2018 etwa jeder vierte Hochschulabsolvent nach dem
Abschluss das Bundesland (vgl. Studitemps 2019). Im Durch-
schnitt sind in den Jahren 2015 bis 2017 zwar 25 920 mehr
Menschen nach Sachsen gezogen als abgewandert. Jedoch
sind in diesem Zeitraum im Durchschnitt jahrlich nur ca.
563 Menschen aus westdeutschen Bundesldndern zugezogen
(vgl. Statistisches Landesamt des Freistaates Sachsen 2018).
Der Grofteil kam im Zuge der Flucht- und Migrationsbewe-
gung aus dem Ausland nach Sachsen und steht somit nicht
sofort und unmittelbar dem Arbeitsmarkt zur Verfiigung.
Dartiber hinaus erschwert die offene oder latente Fremden-
feindlichkeit in Sachsen das Anwerben und Integrieren von
Fachkraften aus anderen Bundeslandern oder dem Ausland.
Zudem wirkt sich der Fachkraftemangel negativ auf den Gene-
rationswechsel in KMU aus: Fiir sdchsische Unternehmen wird
es noch schwieriger, geeignete Nachfolger fiir die Unterneh-
mensfiihrung zu finden und die Existenz ihrer Unternehmen
langfristig abzusichern (vgl. Die Sdchsischen Industrie- und
Handelskammern, Die Sachsischen Handwerkskammern,
Landesverband der Freien Berufe 2017). Globale und regio-
nale Herausforderungen beeintrachtigen sowohl den opera-
tiven Geschaftsbetrieb als auch die strategische Organisati-
onsentwicklung. Diese sogenannten externen Barrieren
lassen sich jedoch nur schwer von KMU selbst beeinflussen
(vgl. Agrawal 2006, Astor et al. 2013).

Interne Herausforderungen sind hingegen v. a. auf die
Unternehmensstruktur von KMU zurlickzuftihren. Traditions-
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reichen KMU wohnen oft unbewusst unternehmensinterne
Widerstande gegeniiber Verdanderungen inne, die haufig auf
mangelndes Wissen und begrenzte Fahigkeiten zurilickzufiih-
ren sind, Unternehmensziele auf eine neue Art und Weise zu
erreichen (vgl. Witte 1973). Selbst wenn in einigen Unterneh-
men diese Widerstande geringer ausfallen, sind KMU aufgrund
der meist nur aus einer Person bestehenden Unternehmens-
leitung schwer in der Lage, eigene innovative Ideen umzusetzen.
Die Unternehmensleitung ist gezwungen, sowohl den opera-
tiven als auch strategischen Geschaftsprozess zu planen und
zu steuern, weswegen die personlichen zeitlichen Ressourcen
oft nicht ausreichen, sich zusatzlich mit einer neuen strategi-
schen Ausrichtung zu beschaftigen. Ausreichendes Personal,
um ein strukturelles Organisationswachstum voranzutreiben,
ist selten vorhanden, und Stellen im Innovations- und Ent-
wicklungsbereich bleiben unbesetzt, falls sie tiberhaupt vor-
handen sind. Auch die Alterung der Unternehmenseigner
steht in diesem Zusammenhang ein Problem dar.

Ein weiteres strukturelles Problem ist eine geringe Kapi-
talausstattung: Ungeplante Ausgaben oder schwer zu kalku-
lierende strategische Investitionen, die sich oft erst mittel- bis
langfristig auszahlen, sind fiir viele KMU schnell existenzbe-
drohend oder schlichtweg nicht durchfiihrbar. Zusatzlich
kommt erschwerend das Problem hinzu, dass durch die ver-
scharfte Bankenregulierung in Europa, ansassige Kreditinsti-
tute weniger bereit sind, klassische Refinanzierungsformen
wie Bankkredite fiir KMU zu gewédhren (vgl. Boata 2019). Wah-
rend bei Grounternehmen die Innovationsausgaben auf
neue Rekordwerte steigen, spiegeln sich die sinkenden Ausga-
ben fiir Innovationen der KMU auch in aktuellen Erhebungen
wider (vgl. ZEW 2018). Selbst im operativen Tagesgeschaft
wird es fiir KMU aus genannten Griinden immer schwieriger,
Auftrage termingerecht abzuarbeiten oder Giberhaupt anzu-
nehmen (vgl. Risius et al. 2018).

Diese strukturellen Probleme sind auch Ausgangspunkt
fur die Bereitstellung von Ressourcen durch ,Dritte“, z.B.
durch Forderprogramme von EU, Bund und Landern. Geld
allein 16st jedoch die analysierten Probleme nur in den sel-
tensten Féllen langfristig, da vielen KMU die grundlegenden
Strukturen fir erfolgreiche Innovationsaktivitat fehlen.

STRUKTURIERTE KOOPERATIVE INNOVATION
KONNTE ZUR PROBLEMLOSUNG DER KMU BEITRAGEN

Ein Losungsansatz flir genannte Probleme ist, eine gezielte Ko-
operation von KMU mit geeigneten Innovationspartnern wie
bspw. Wissenschaftseinrichtungen und anderen Unternehmen
strukturiert umzusetzen. Da Sachsen liber eine bemerkens-
werte Forschungslandschaft mit mehrals 40 grundlagennahen
und anwendungsorientierten Wissenschaftseinrichtungen ver-
fugt, konnen die aktuellen Bemiihungen zur Férderung von
Kooperationsprojekten zwischen KMU und Wissenschaftsein-
richtungen oder groRen Unternehmen als positiv bewertet
werden. Fordergelder werden hierbei genutzt, um Innovations-
projekte von der Idee bis hin zur Markreife gemeinsam mit
einem oder mehreren Kooperationspartnern durchzufiihren.
Somit soll gezielt die Innovationsfahigkeit der KMU verbessert
werden. Dieser Idee steht jedoch ein fundamentales Umset-
zungsproblem entgegen. Durch den angedachten Ressourcen-
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austausch mit Dritten nehmen die Anzahl der beteiligten Ak-
teure, die Komplexitdt und dadurch die Informationskosten im
Innovationsprozess zu. Dies erschwert die Lage flir KMU zusatz-
lich, fur die allein Kooperationen oder Innovationsvorhaben oft
bereits zu komplex bzw. zu ressourcenaufwandig sind. Um ko-
operative Innovationsvorhaben erfolgreich umzusetzen, sollte
der Zielkonflikt zwischen dem Ausbau von Innovationskoope-
ration und steigender Prozesskomplexitadt durch strukturelles
Vorgehen, den Abbau von organisationsinternen Widerstanden
durch Kompetenzausbau sowie ein transparentes Vorgehen
gelost werden.

DURCH EINE GEZIELTE KOMPLEXITATSREDUKTION
SIND INNOVATIONSPROJEKTE ERFOLGREICHER

Die Idee der Aufgabenteilung im Innovationsprozess innerhalb
einer Organisation geht auf Joseph Alois Schumpeter zuriick:
Jedersolle sich auf seine Kernkompetenzen konzentrieren, wo-
durch ein effektiveres Arbeiten ermdglicht wiirde (vgl. Schum-
peter 1912). Der weiterentwickelte Ansatz dieser Idee ist auch
organisationsubergreifend anwendbar. Essenzielle Tatigkeiten
der Invention und Entwicklung sowie die Schaffungvoninnova-
tionsférdernden Rahmenbedingungen werden in funktionale
Rollen (sogenannte Promotorenrollen) aufgeteilt. Der dadurch
erzeugte dynamische Prozess der gegenseitigen Anregung und
Arbeitserleichterung kann dazu fiihren, dass Innovationen ge-
meinsam und strukturiert bis hin zur Marktreife erfolgreich
umgesetzt werden (Dahne und von der Weth 2017).

In einer qualitativen, nicht reprasentativen Befragung
von KMU konnten erfolgreiche von nichterfolgreichen koope-
rativen Innovationsprojekten dadurch unterschieden wer-
den, dass in den erfolgreichen Vorhaben die funktionalen
Rollen, die in Abbildung 1 dargestellt sind, komplett besetzt
waren. Soziale, technisch-organisatorische und finanzielle
Promotoren schaffen nétige Rahmenbedingungen fiir Auto-
renvon Ideen und Entwickler. Autoren von Ideen sind dadurch
in der Lage, Entwicklern entsprechenden Innovationsinput
zur Verfligung zu stellen. Die Ergebnisse von Entwicklern wie-
derum geben sozialen und technisch-organisatorischen
Promotoren Anreize, die innovationsférderlichen Rahmenbe-
dingungen beizubehalten oder sogar zu verstarken. Soziale
Unterstiitzer haben eine Schliisselrolle inne. Sie pflegen oder
organisieren Kontakte zu Personen, die notige Marktkennt-
nisse haben und aktuelle Marktanforderungen kennen.
AuRerdem tbernehmen sie zugleich die administrative Rolle
als Projektkoordinator. Dabei agieren sie unterstiitzend sowie
konfliktldsend zwischen allen Stakeholdern und sorgen dafiir,
dass der Innovationsprozess nicht zum Erliegen kommt
(Dahne und von der Weth 2017).

Die aktive Aufgabenteilung nach diesen Funktionen
ermoglicht es, die Komplexitdt eines Innovationsprojekts
durch Strukturierung der Innovationsaufgaben zu reduzieren.
Mit geeigneten Partnern konnen gezielt und nachhaltig
fehlende Kompetenzen und Ressourcen kompensiert werden.
Das erzeugt jedoch den Anspruch, dass KMU im Rahmen ihrer
funktionalen Rolle innovationsfahig sind bzw. einen entspre-
chenden Mangelrichtigidentifizieren. Dariiber hinaus miissen
sie zu interdisziplindrer und organisationsiibergreifender
Kooperation fahig sein.

ifo Dresden berichtet 4/2019



10

AKTUELLE FORSCHUNGSERGEBNISSE

Abb. 1

Funktionale Rollen von Promotoren im kooperativen Innovationsprozess

A

Promotor

Autoren von Ideen

S

Promotor

Soziale
Unterstutzer

Promotor

Finanzielle
Unterstitzer

Promotor

(technische und
organisatorische
Unterstiitzer)

Anmerkung: Die Rahmenbedingungen, um den kooperativen Innovationsprozess aufrecht zu erhalten, werden mithilfe einfacher Pfeile dar-
gestellt. Das Anregen eines anderen Promotors wird durch dicke Pfeile dargestellt.

Quelle: Ddhne und von der Weth (2017).

VORAUSSETZUNGEN UND PROBLEME EINES
STRUKTURIERTEN KOOPERATIVEN INNOVATIONS-
PROZESSES

Im Vorfeld sollte die Unternehmensfiihrung die Herleitung der
Probleme und Ziele eines geplanten innovativen Wandels im
Unternehmen flir moglichst alle Organisationsmitglieder
transparent gestalten und die Vorteile des Innovationsvorha-
bens kommunizieren kdnnen. Dabei muss auf Einwande und
Befindlichkeiten relevanter Akteure (v. a. Mitarbeiter, Kunden,
Lieferanten) eingegangen werden. Im Idealfall sind diese Pro-
bleme im Rahmen des Anderungsprozesses zu beachten und
zu l6sen. Dadurch entsteht ein organisationsiibergreifender
Konsens liber die Notwendigkeit sowie ein Verstandnis tUber
Kosten und Nutzen des kollektiven Innovationsvorhabens.
Die Unternehmungsleitung sollte feststellen kdnnen, welche
Fahigkeiten in den Bereichen Innovation und Kooperation im
Unternehmen vorhanden sind. Sofern nétig, ist fehlendes
Wissen gezielt in das Unternehmen zu transferieren, bspw.
durch Schulungen oder Mitarbeitertrainings. Kooperationsfa-
higkeit und -motivation sind Schliisselfaktoren fiir erfolgrei-
che Innovationen im Unternehmen (Mirow 2010).

Mithilfe der getroffenen MaRnahmen kénnen Innovati-
onsaufgaben innerhalb funktionaler Promotorenrollen abge-
grenztund fehlendes Know-how gezielt durch passende Part-
ner in das Innovationsvorhaben integriert werden. Jedoch
fallt es vielen Unternehmen selbstim ndheren Umfeld schwer,
aufgrund der Masse an Informationen und Veranstaltungen
geeignete Partner zu finden. Fiir KMU ist es demnach essenzi-
ell, dass die Partnersuche fiir eine innovative Kooperation in
ihrer Region vereinfacht wird.
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Die Unternehmenslandschaft in Sachsen besteht fast aus-
schlieBlich aus KMU. Eine gezielte Forderung dieser Unterneh-
men ist demzufolge wichtig fiir die Starkung der Wettbe-
werbsfahigkeit der sachsischen Wirtschaft. Dies kann durch
die Unterstiitzung von innovativen Kooperationen mit z. B.
Wissenschaftseinrichtungen oder anderen Unternehmen er-
reicht werden. Im Vorfeld muss jedoch innerhalb von KMU der
Wille zur Veranderung und ein ausreichendes Mal} an Wissen
Uber die bestehenden internen Starken und Schwéchen gege-
ben sein, damit entsprechende Funktionen durch Kooperati-
onspartner strategisch abgedeckt werden kdnnen. Aufgrund
der beschrankten Ressourcen wie mangelnde Zeit, einge-
schrankte Liquiditat und fehlender Zugriff auf Fachpersonal
sind KMU oft nichtin der Lage, die nétigen Anderungsprozesse
selbststandig im Unternehmen umzusetzen. Aus den gleichen
Griinden haben KMU Probleme, geeignete und regional
ansdssige Kooperationspartner zu finden. Jedoch sind pas-
sende Kooperationspartner essenziell, um alle funktionalen
Rollen im kooperativen Innovationsprozess zu besetzen, da
dies die Wahrscheinlichkeit erhoht, erfolgreich zu innovieren.
Folglich sollten sich externe Akteure zum einen starker darauf
konzentrieren, KMU fiir kooperative Innovation ,fit zu ma-
chen®, bspw. durch MaRnahmen, die die Kooperations- und
Innovationsfahigkeit verbessern. Zum anderen sollte die
Suche nach bzw. der Zugang zu potenziellen Kooperations-
partnern erleichtert werden. Dies ermdglicht mehr sachsi-
schen KMU einen nachhaltigen Zugang zu kooperativen
Innovationsprojekten.
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