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Auslagerung des Innovationsmanage-
ments — eine grosse Chance fir KMU

Dank dem Open-Innovations-Ansatz kénnen KMU von der Zusammenarbeit mit
Hochschulen profitieren. Vorausgesetzt, sie lagern auch das Innovationsmanagement aus.

___VON URS JENN| UND ANDREAS ZILTENER

Ein auf Klein- und Mittel-
unternehmen (KMU) aus-

gerichtetes offenes Innovationssystem
kann mithelfen, die Grdssennachteile
gegeniiber den Grossunternehmen ab-
zubauen, typische Innovationshemm-
nisse zu iiberwinden und die Beschif-
tigungsentwicklung positiv zu beein-
flussen. Die Autoren zeigen auf, wie die
Auslagerung von Forschungs- und Ent-
wicklungsleistungen an qualifizierte
Forschungspartner und die Ubernahme
des Innovationsmanagements durch
ein Regionales Innovationszentrum
kleineren Firmen die Méglichkeit bie-
ten, ihre Ideen trotz des Tagesgeschifts
zu verwirklichen.
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ie Wettbewerbsfahigkeit von

Unternehmen hingt nicht

mehr nur von den Kosten und
den' geografischen Standortvorteilen
ab, sondern vermehrt auch von der Fi-
higkeit, neue hoherwertige Giiter und
Dienstleistungen entsprechend den
Marktbediirfnissen bereitzustellen.
Durch verkiirzte Produkt- und Techno-
logielebenszyklen, stetig komplexer
werdende Technologien und damit ein-
hergehende steigende Preis- und Quali-
tatsanforderungen nimmt der Innovati-
onsdruck laufend zu. In dieser dyna-
mischen und zunehmend globalisier-
ten Wirtschaft gehort die Fahigkeit zur
Innovation zu den wichtigsten und zu-
gleich komplexesten Aufgaben von Un-
ternehmensleitungen.

Eine Studie zu Innovationsaktivi-
titen der Schweizer Wirtschaft im Auf
trag des SECO kommt zum Schluss,
dass der Anteil innovierender Firmen
des Industriesektors seit 1990 kontinu-
ierlich abgenommen hat. Auch im
Dienstleistungssektor haben sich die
Forschungs- und Entwicklungsaktivi-
titen (F&E) sowie die Patentaktivititen
seit lingerem stabilisiert, wahrend der
Anteil innovierender Firmen in der
jingsten Zeit stark abgenommen hat
(Arvanitis et al., 2007).

Gemessen an ihrer Haufigkeit (99,7
Prozent aller Unternehmen sind KMU)
und an ihrer Bedeutung fiir den Arbeits-
markt (67 Prozent aller Beschiftigten
arbeiten in einem KMU) sind die klei-
nen und mittleren Unternehmen die

wichtigste Stiitze der Schweizer Wirt-
schaft und zugleich Garant fiir heutiges
und kiinftiges Wirtschaftswachstum.
Vergleicht man jedoch ihre Ausgaben
fiir Forschung und Entwicklung mit
jenen der Grossunternehmen, zeigt sich
ein erntichterndes Bild: Die KMU verei-
nen lediglich 16 Prozent der jahrlichen
F&E-Ausgaben auf sich.

KMTU haben bei der Bewdltigung der
eingangs beschriebenen Herausforde-
rungen aufgrund ihrer Kleinheit ver-
schiedene Nachteile gegeniiber grossen,
global agierenden Konzernen. Feh-
lendes Personal, mangelnde Infrastruk-
tur oderzu wenig finanzielle Mittel, un-
geniigende Ubersicht iiber mégliche
Forschungs- und Entwicklungspartner,
zu hohe Innovationsrisiken oder
schlicht zu wenig Zeit halten Unterneh-
merinnen und Unternehmer oftmals
davon ab, neue Ideen zu verwirklichen,
KMU profitieren zudem stark unterpro-
portional von der 6ffentlichen Innova-
tionsforderung. Dies zeigen die Jahres-
berichte des KTI, des Schweizerischen
Nationalfonds sowie die Teilnehmersta-
tistik des 6. EU-Forschungsprogramms.
Zudem belegen deutsche Studien im Be-
reich der Internationalisierungsforde-
rung, dass Fordergelder iiberproportio-
nal in grosse Unternehmen fliessen,
dort jedoch nichts bewirken, und unter-
proportional in kleine Firmen fliessen,
wo sie viel bewirken wiirden (Hauser/
Werner, 2008).

Zudem kommt es bei Produktinno-
vationen immer wieder zu Fehlschla-
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Helle Képfe in regionakm Innovationszentren
verkleinern Entwicklungsrisiken fiir KMU.

gen, die auf einen fehlenden oder unge-
niigenden Innovationsprozess zurtick-
zufiihren sind. Robert Cooper konnte
nachweisen, dass die Halfte aller unter-
suchten Produktentwicklungen die
Marktreife aufgrund ungentgender
Vorabkldrungen (keine Markt- und
Konkurrenzanalyse, ungentigende Kos-

Abb. 1: Stage-Gate Modell
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tenschatzung, falsches Timing) nicht
erreichte. Nur gerade 22 Prozent der
Fehlschlage scheiterten dagegen an der
eigentlichen Entwicklung (Cooper,
2001). Basierend auf diesen Feststel-
lungen entwickelte er Anforderungen
an einen generischen Innovationspro-
zess. Im Zentrum steht dabei die Per-
spektive, dass das Management
eines Produktentwicklungs-Pro-
zesses nichts anderes ist als
das Management von Ri-
siko. Somit muss ein erfolg-
reicher Entwicklungsprozess
als Risikominderungsprozess
verstanden werden. Das aus die-
ser Analyse resultierende Stage-
Gate-Modell unterteilt den Innova-
tionsprozess von der Idee bis zur Markt-
einfiihrung des Produkts in fiinf Ent-
wicklungsschritte/Stages (Vgl. Abb.1
auf dieser Seite).

Im Sinne von Entscheidungsmo-
menten sind zwischen den Entwick-
lungsschritten Priifpforten (Gates) ein-
gebaut. Diese zwingen den Anwender
des Modells dazu, den Fortschritt im
Produktentwicklungs-Prozess laufend
zu tiberpriifen, die erreichten Resultate
mit den ursprunglich gesetzten Zielen
zu vergleichen und klar begriindete
Entscheidungen zu treffen, ob der Pro-
zess fortgesetzt oder abgebrochen wer-
den soll.

Wie aktuelle Erkenntnisse zeigen,
konnen Forschungs-und Entwicklungs-
kooperationen (open business) als Aus-
weg aus der Innovationsfalle dienen
(Chesbrough, 2007). Mit der Koopera-
tion alleineist esaber noch nicht getan.

Development

Go to Development

Go to Testing

Gerade KMU brauchen im Dschungel
von allen méglichen Kooperationspart-
nern eine addquate Schnittstelle. Der
Grund: Kooperationen im F&E-Bereich
setzen ein grosses Mass an Vertrauen
der beteiligten Partner ineinander vo-
raus, das oft weit iiber rechtlich regel-
bare Sachverhalte hinausgeht. Basie-
rend auf der oben dargestellten Aus-
gangslage wird folgende strategische
Stossrichtung vorgeschlagen:

1. F&E-Kooperationen fordern

Um spezifische Innovationshemmnisse
der KMU zu senken, fehlendes Wissen
einzubringen und Zugang zu neuen
Markten und Technologien zu erhalten,
miissen KMU vermehrt projektspezi-
fische Kooperationen eingehen.

2. Gréssennachteile der KMU
ausgleichen

Die oben aufgezahlten Nachteile der
KMU konnen durch interdisziplindre,
gebiindelte Unterstiitzungsleistungen
in den Bereichen standardisierter Inno-
vationsprozess, betriebswirtschaftliche
Kenntnisse, Innovationsforderung,
Technologieberatung oder Internatio-
nalisierung abgebaut werden.

3. Zugang zur Innovationsférderung
verbessern

Durch aktive, spezifisch auf KMU aus-
gerichtete Hilfestellung beim Zugang
zur schweizerischen und europdischen
Innovationsforderung werden ver-
mehrt Fordergelder zu den KMU gelei-
tet, wo diese Unterstiitzung auch die
grosste Hebelwirkung zeigt.

Launch
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Go to Launch

Mit diesem Modell kénnen die Risiken besser gehandhabt werden (Cooper, 2001).
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Abb. 2. : F&E Kooperationsmodell
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Das regionale Innovationszentrum (RIZ) ist die Scharnierstelle zwischen den KMU und qualifizierten Forschungspartnern (QFP).

Das Schweizerische Institut fiir Entre-
preneurship SIFE hat basierend auf
rund roo F&E-Projekten ein Rahmen-
konzept fiir F&E-Kooperationen zwi-
schen KMU und qualifizierten For-
schungspartnern entwickelt. Das Mo-
dell fusst auf dem Stage-Gate-Modell
und auf bestehenden Marktbedtirfnis-
sen, die von KMU aus unterschied-
lichen Branchen an das Institut heran-
getragen wurden. Das Institut tiber-
nimmt bei diesen F&E-Projekten in der
Rolle eines Regionalen Innovationszen-
trums (RIZ) das gesamte Innovations-
management oder Teile davon. Das ge-
wonnene Wissen und die Innovations-
leistungen verbleiben dabei im Unter-
nehmen. Je nach Bedarf werden Know-

how, Infrastruktur, Arbeits-oder Dienst-
leistungen von verschiedensten Institu-
tionen wie zum Beispiel anderen Fach-
hochschulen, Universitaten, Labors,
ETH oder EMPA hinzugezogen und ei-
gentliche Innovationsnetzwerke ge-
biindelt (vgl. Abb. 2 auf dieser Seite).

Einzelne Arbeitspakete
schniiren

Fiir jeden der einzelnen Schritte im In-
novationsprozess werden F&E-Pakete
geschniirt, fiir die verschiedene Metho-
den des Innovationsmanagements zur
Verfiigung stehen. Diese Arbeitspakete
werden von qualifizierten Forschungs-
partnern (QFF) wie Hochschulen, For-

schungsstatten, Labors oder Priifan-
stalten in Kooperation abgearbeitet und
die Innovation von Stage zu Stage vo-
rangetrieben. Die Unternehmenslei-
tung kann sich in dieser Zeit auf ihr Ta-
gesgeschift konzentrieren. Sie wird
sporadisch in den Innovationsprozess
involviert, wenn beispielsweise Ent-
scheidungen anstehen oder Ergebnisse
prasentiert werden. Im Folgenden wird
eine mogliche Auswahl an Methoden
und Kooperationspartnern vorgestellt:

1. Entdeckung

Einer geplanten Ideenfindung stehen
viele in der Praxis erprobte Methoden
wie Kreativititstechniken, Data Mi-
ning, Methoden des Wissensmanage-
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Abb. 3. : Antriebsgurte im F&E Kooperationsmodell
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Im Kooperationsmodell «Antriebsgurtes vermittelte das RIZ zwischen KMU und dem Schweizerischen Institut fiir Entrepreneurship
SIFE sowie Forschungspartnern wie etwa NTB, HSR und Empa,

ments, Vorschlagswesen, Delphi-Tech-
nik oder Syntegration zur Verfiigung,
die ihrerseits zusammen mit qualifi-
zierten Forschungspartnern angewen-
det werden konnen. Neuere Ansitze
suchen nach latenten, unartikulierten
Bediirfnissen, die mit neuartigen Leis-
tungen befriedigt werden sollen. Zur-
zeit noch hauptsichlich in den USA an-
zutreffende Methoden sind die Ethno-
methodologie und als eine Form der
Konkretisierung die Ethnographie, die
Trendforschung und die «lead user me-
thod». Geeignete Forschungspartner
fur diese Methoden sind soziologische
und organisationspsychologische Insti-
tute, Hochschulen fiir Kunst und Ge-
staltung, Think Tanks, Zentren fiir
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Zukunftsforschung oder private Bera-
tungsunternehmen.

2. Vorabkldrung
Wie Cooper beweisen konnte, wird die-
sem ersten Stage noch immer zu wenig
Beachtung geschenkl. Dabei sind diese
ersten Analysen sehr wichtig fiir den
spateren Erfolg der Innovation, Zu den
zentralen Methoden, die hier in Zusam-
menarbeit mit Forschungspartnern
Eingang finden, zdhlen jegliche Formen
der Competitive Intelligence mittels
Markt- und Konkurrenzanalysen, Com-
pliance und Machbarkeitsstudien.
Méagliche Partnerfiir die Zusammen-
arbeit sind in erster Linie betriebswirt-
schaftlich orientierte Hochschulen und

Forschungsinstitute. Compliance und
Feasibility Studies sollten hingegen
eher mit den entsprechenden fachlich
verwandten Wissenschaften durchge-
fithrt werden (z.B. Elektro- und Kom-
munikationstechnik fiir IKT-Anwen-
dungen oder Banking und Finance In-
stitute fiir Innovationen im Finanz-
dienstleistungssektor).

3. Geschiftsmodell

Dieses F&E-Paket hat zum Ziel, die in
den Analysen erlangten Erkenntnisse
zu biindeln und diese in Verbindung
mit der eigentlichen Geschiftsidee zu
einem Geschaftsmodell weiterzuentwi-
ckeln. Dabei werden auf das Geschifts-
modell angepasste Businessplane er-
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F&E Kooperationsprojekt «Antriebsgurte»

Am Beispiel eines Schweizer KMU mit

rund 20 Mitarbeitenden, das mit sei-
nem Nischenprodukt im Textilbereich
Weltmarktfithrer ist, wird aufgezeigt,
wie in Zusammenarbeit miteinem Re-
gionalen Innovationszentrum (RIZ)
neuartige Antriebsbinder entwickelt
werden konnten. In das Projekt eben-
falls involviert waren zwei Schweizer
Partnerfirmen, mit 40 beziehungs-
weise drei Mitarbeitenden, sowie ein
franzésisches KMU mit rund 120 Mit-
arbeitenden.

Bis anhin wurden in der Férdertechnik
oder bej Tiefbaumaschinen priméar An-
triebsbdnder aus mit Nylon verstarkten
Kunststoffen eingesetzt. Zu den nega-
tiven Eigenschaften dieses Materials
gehdren Kriechverhalten unter Belas-
tung sowie relativ geringe Zugfestig-
keit. Das Kriechverhalten hat zur Folge,
dass die Bénder periodisch verkiirzt
werden missen, da die Spannvorrich-
tung diese Veridnderung im Band unter
Belastung nicht aufnehmen kann. Die

stellt, die in der Regel das zu losende
Problem oder das Bediirfnis im Markt
und die eigentliche Losung beschrei-
ben. Zudem beinhalten solche Ge-
schaftspline Informationen iber Markt,
Finanzen, Personal und Infrastruktur.

Bei der Suche nach Kooperations-
partnern sollten in erster Linie Hoch-
schulen mit betriebswirtschaftlicher
Ausrichtung und in zweiter Linie Schu-
len mit Fokus auf Entrepreneurship ge-
sucht werden, da sowohl Studenten-
schaft wie auch die Fakultat oft viel Er-
fahrung in der Erstellung von Business-
planen mitbhringen,

4. Entwicklung

Welche Methoden bei der Entwicklung
zur Anwendung kommen, hangt stark
vom angestrebten Ergebnis ab. So wer-

geringe Zugfestigkeit filhrt zu Rissen
oder zu einer generell geringen Lebens-
dauer der Bander. Beides verursacht
hohe Unterhalts- und Betriebskosten.
Das Innovationsprojekt wollte die Ny-
lonkarkasse in den Antriebsbindern auf
‘Basis von neuartigen, wesentlich star-
keren Textilfasern ersetzen und die Le-
bensdauer bei einem maximal 30 Pro-
zent héheren Preis verdoppeln; Dieses
Ziel konnte schliesslich durch den Er-
satz der Nylonkarkasse mit einem kar-
bonfaserverstirkten Trigermaterial er-
reicht werden.

Das Schweizerische Institut fiir Entre-
preneurship SIFE leitete das Projekt in
der Rolle eines Regionalen Innovati-
onszentrums (RIZ). Eine grosse He-
rausforderung in einem Projekt dieser
Komplexitat stellt die Suche nach ge-
eigneten Partnern dar. Bis zur erfolg-
reichen Einreichung des KTl-Antrages
mussten Hochschulpartner mit den
entsprechenden Kompetenzen ge-
sucht, evaluiert und fiir das Projekt ge-

den zum Beispiel bei der Entwicklung
von Medikamenten vollig andere Me-
thoden angewendet als bei der Software-
Entwicklung. Trotzdem sollen einige ge-
nerelle Methoden aufgelistet werden,
die in verschiedenen Phasen des Ent-
wicklungsprozesses Verwendung fin-
den kénnten. Sowohl die Methode des
Quality Function Deployment QFD als
auch die Failure Modes and Effects Ana-
lysis FMEA stellen zwei dltere aber im-
mer noch aktuelle Werkzeuge zur ge-
wichteten Bestimmung von Leistungs-
merkmalen und Qualitdtsanforde-
rungen dar. Beide konnen mit unter-
schiedlichen Kundenbediirfnissen in
Verbindung gebracht werden. Die Er-
gebnisse kdnnen in spezialisierten Ent-
wicklungslabors in einzelne Pro-
duktmerkmale iibersetzt werden und in

wonnen werden. Zudem fehlten zwei
weitere Wirtschaftspartner, die ent-
scheidende Aktivitaten auf der Wert-
schopfungskette bei der Produktion der
Antriebsbinder abdecken konnten. De-
ren Suche musste koordiniert und die
Verhandlungen gefithrt werden. Zu den
weiteren Aufg-ében zdhlte es, eine
Marktstudie sowie eine Patentrecher-
che fiir den KTI-Antrag durchzufiihren
und einen Projektplan zu entwerfen.
Zudem mussten die langwierigen Ver-
handlungen tiber die Verwertungsver-
einbarung organisiert, moderiert und
geleitet werden.

Parallel zu diesem Vorprojekt organi-
sierte und betreute das SIFE eine Grup-

pendiplomarbeit von BetriebsGkono-

miestudierenden. Darin wurde ein Busi-
nessplan fir eine aus dem Projekt
heraus zu griindende Firma entwickelt.
Zudem wurden Kontakte zur Wirt-
schaftsférderung des Kantons Grau-
biinden vermittelt und die Verhand-
lungen @ber die Unterstitzung der

Form von Prototypen realisiert werden.
Weitere Methoden sind Engineering
Data Management EDA und Variant
Mode and Effect Analysis VMEA oder
Methoden der Operations Research.

Beziiglich der Wahl moglicher Ent-
wicklungspartner kénnen keine allge-
meingiiltigen Aussagen gemacht wer-
den, da diese vom beabsichtigten Ent-
wicklungsergebnis abhangt. Wichtig
ist, dass die Partner iiber geniigend Res-
sourcen, Know-how, Erfahrung und In-
frastruktur verfiigen, um den Proto-
typen in der gewiinschten Frist zu ent-
wickeln.

5. Test & Priifung

Beim Stage Test & Priifung sollte zuerst
unterschieden werden, ob es sich um ei-
nen Labortest oder um einen Feldtest
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Firmengriindungbegleitet. Die Projekt-
dauer bé‘trug_,rund drei Jahre, das Pro-
jektvolumen 8oooco0 Franken. Am
Projekt waren zudem noch vier Hoch-
schul- und vier Wirtschaftspartner be-
teiligt.

Djle.-AbbiidIUﬁgfg auf Seite 35 zeigt, wie
die Arbeitspakete in das F&E-Koope-
rationsmodell eingebettet wurden.
Die dunkel eingefarbten Arbeitspakete
wurden in diesem Projekt ausgefiihrt.
Entstanden ist die |dee in zwei der vier
beteiligten KMU und das RIZ iiber:
nahm die Koordination des gesamten
Innovationsmanagements. Das Vor-
projekt bestand aus mehreren be-
triebswirtschaftlichen Arbeitspaketen
und der Entwicklung eines Business-
plans (SIFE). In die Entwicklungs- und
Testpakete waren drei qualifizierte
Forschungspartner involviert (NTB,
HSR, Empa). Die Aufgaben der betrof-
fenen KMU lagen im Bereich der Ent-
wicklungs- und Testpakete sowie in
der Vermarktung des Produkts.

handelt. Entsprechend der beabsichtig-
ten Validierung muss eine geeignete
Testumgebung geschaffen werden. So
konnen zum Beispiel neuartige Lawi-
nenverankerungen in einem Labortest
auf Bruch- und Zugfestigkeiten getes-
tet werden, in einem Feldtest wiirden
die gleichen Verankerungen dann wie-
derum auf Witterungsbestindigkeit
iiberpriift. Das integrierte Qualititsma-
nagementkennt inzwischen eine grosse
Vielfaltan Test- und Prifverfahren, wie
Seven Tools, Seven New Tools, Stichpro-
benplane, Zuverlassigkeitstechnik,
Poka Yoke, Assessment oder Netzplan-
technik,

Partner fiir die Kooperation in die-
sem Stage lassen sich oft in éffentlich-
rechtlichen Priifanstalten oder Hoch-
schulen finden, welche tiber eine geeig-
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nete Infrastruktur verfiigen, um diese
spezifischen Tests durchzufithren.

6. Launch

Eine Studie von McKinsey kommt zum
Schluss, dass sich der Gewinn, welcher
das Produkt {iber die gesamte Produktle-
bensphase abwirft, bei einer verzégerten
Produkteinfithrung massgeblich verrin-
gert (Holman et al,, 2003). Ebenso wich-
tig ist der erweiterte Marketing-Mix, der
dieim Stage «Entdeckung»aufgedeckten
Bedtirfnisse aufnimmt, sie mit den Lei-
stungsmerkmalen der Innovation ver-
kniipft und schliesslich das gesamte Lei-
stungssystem zu einem addquaten Preis,
tber die richtigen Kandle zu den pas-
senden Kunden bringt. Zudem muss die-
ser eine geeignete Kommunikations-
form finden, die auf das Bediirfnis und
die neuartige Produktinnovation auf-
merksam macht; und wie bereits betont,
alles noch zur richtigen Zeit.

Bei der Kooperation mit Forschungs-
partnern sollten Institutionen mit be-
triebswirtschaftlicher Orientierung ge-
sucht werden, welche sich vertieft mit
den Themen Marketing, Verkauf und
Kommunikation auseinandersetzen.
Mit diesen Partnern konnen die einzel-
nen Marketing- und Kommunikations-
konzepte ausgearbeitet werden. Spezia-
lisierte Organisationen kénnen zudem
fir Testmarktsimulationen und -inter-
views, aktualgenetische, psychomoto-
rische und mechanische Testverfahren,
Reichweitenerhebungen oderzurDurch-
fithrung von Verbraucherpanels hin-
zugezogen werden,

Chancen fiir KMU

In der Schweiz stosst die Auslagerung
des F&E-Managements beiden KMU auf
grosses Interesse. Einige der durchge-
fithrten Projekte haben gezeigt, dass der
Stage «Geschaftsmodell» nicht benotigt
wird, da der Unternehmer oder die Un-
ternehmerin das Projekt selbst lanciert

und finanziert. Es zeigt sich auch, dass
die Bereitschaft, fiir Markt-und Konkur-
renzanalysen Geld auszugeben, eher ge-
ring ist, Bei vielen der betreuten Projekte
ist ein Drang zum Prototyping festzu-
stellen, der dazu dient, erste Feedbacks
einzuholen. Ein noch ungeklirtes und
oft zur Diskussion gestelltes Thema ist
derSchutzder Innovation, insbesondere
wenn viele Forschungspartner inner-
halb des Netzwerks beteiligt sind. Ein
auf das F&E-Kooperationsmodell abge-
stimmtes Regelwerk mit rechtlichen
und faktischen Schutzinstrumenten
wird derzeiterarbeitet.

Abschliessend kann festgehalten
werden, dass der hier vorgestellte An-
satz eine Erganzung des bestehenden
schweizerischen Innovationsférde-
rungskonzeptesist. Er unterstiitzt KMU
auf der ganzen Lange des Innovations-
prozesses und beschrankt sich nicht
nur auf den technischen Teil der Pro-
duktentwicklung. Fiir einen grossen
Teil der innovationswilligen Schweizer
KMU ist dieser Ansatz vermutlich die
einzige Chance, um in addquater Weise
am Schweizer Innovationsférderungs-
system Teil zu haben.
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