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Vorbemerkungen

Das vorliegende Arbeitsheft kniipft an die im Rahmen der Reihe "Gottinger
Handwerkswirtschaftliche Studien" erschienen Dissertation "Innovationsprozesse
im Handwerk"' an und enthilt wichtige Ergebnisse dieser deutlich umfangreicheren
Veroffentlichung.

Es handelt sich bei dem vorliegenden Arbeitsheft jedoch ausdriicklich nicht um eine
reine Kurzfassung. Vielmehr wurden besondere Schwerpunkte gesetzt und ausge-
wihlte Aspekte beleuchtet. Den Mittelpunkt bildet die empirische Auswertung des
Innovationsforderprogramms des Niedersidchsischen Ministeriums fiir Wirtschaft,
Technologie und Verkehr. Programmbedingt stehen dabei technische Innovationen
des Handwerks im Vordergrund. In diesem Arbeitsheft werden jedoch nicht nur
ausgewdhlte Ergebnisse, die sich aus dem Datenmaterial ableiten lassen, dargestellt
und kommentiert, sondern weitergehend auch zahlreiche Ansétze einer innovations-
orientierten Forderpolitik formuliert.

Fiir eine tiefere und breitere Auseinandersetzung mit der Thematik sei dem
interessierten Leser oben genannte Veroffentlichung ans Herz gelegt. Neben einer
ausfiihrlichen innovationstheoretischen Einordnung handwerklicher Innovations-
prozesse werden hier auch die Umfeldbedingungen des Handwerks nédher analysiert.
Dariiber hinaus findet die bedeutende Rolle der Dienstleistungsinnovationen im
Handwerk angemessene Beriicksichtigung. Hierzu konnte zusétzliches empirisches
Datenmaterial herangezogen werden.

' Vgl. Lahner, J. (2004)
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1. Einfithrung

Wenngleich sich das Handwerk seit einigen Jahren in einer tiefen Krise befindet,
hat es sich bis heute als wichtiger Wirtschaftsbereich behauptet. Der Schliissel dazu
war und ist die Féhigkeit, technische und nachfrageseitige Entwicklungen aufzu-
nehmen und neue Felder handwerklicher Titigkeit zu erschlieBen.' Einerseits hat
sich das Handwerk dabei flexibel an verdnderte Strukturen innerhalb vieler Bran-
chen und Berufe angepasst. Andererseits konnte es diskontinuierliche Strukturver-
anderungen durch die Etablierung neuer Gewerke internalisieren. Somit gelang es
dem Handwerk stets, auf strukturelle Verdnderungen der Wirtschaft zu reagieren,
indem es sich selbst erneuerte und auf diese Weise zum Teil auch Motor von Ver-
dnderungen wurde.

Gleichwohl dem Handwerk vor diesem Hintergrund der Wille und die schopferi-
sche Kraft zur Innovation attestiert werden muss, existierten bislang weder umfas-
sende theoretische noch empirische Untersuchungen tiber das Innovationsverhalten
von Handwerksbetrieben.> Offensichtlich besteht hier eine erhebliche Diskrepanz
zwischen dem tatséchlich bewiesenen Erneuerungswillen und -potenzial des Hand-
werks und der ihm von Forschung und Wissenschaft konzedierten Beitrdge zum
(technischen) Wandel.

Eine Ursache ist darin zu suchen, dass sich erst in jiingerer Vergangenheit zuneh-
mend die Einschitzung verbreitet hat, dass Innovationsprozesse vor allem auf kon-
tinuierlichen und inkrementalen Verdnderungen basieren. Die resultierenden Neue-
rungen sind zwar haufig weit weniger spektakuldr und in ihren gesamtwirtschaftli-
chen und sozialen Folgen fiir sich genommen weniger bedeutend als revolutionére
Innovationen ingenieurtechnischer Art.> Dennoch sind gerade die Weiterent-
wicklungen und Anpassungen, das Aufspiiren neuer Nischen und anwendergerech-
ter Losungen im kleinen Malf}stab hoch kreative und unverzichtbare Beitrdge zum
technischen Wandel.

Zuriickzufiihren ist die geringe Beachtung handwerklicher Innovationstétigkeit auch
auf das beharrlich auch immer wieder von wissenschaftlicher Seite unterfiitterte
Vorurteil, groBBere Unternehmen seien aufgrund bestimmter Vorteile per se innova-
tiver. Zu kritisieren sind dabei die Untersuchungskriterien vieler empirischer Stu-
dien, die so konzipiert sind, dass kleine und mittlere Betriebe und damit auch
Handwerksbetriebe keine Beriicksichtigung finden. Dies flihrt letztlich dazu, dass
deren Innovationstétigkeit systematisch unterschitzt wird.

Der Grund hierfiir liegt vor allem darin, dass die Innovationsaktivititen dieser Ein-
heiten nur schwer oder iiberhaupt nicht messbar sind, weil sie

' Vgl. Klemmer, P. (2001), S. 26f.
* Vgl. Schmalholz, H. und Végtle, C. (1999), S. 7.

Oft zitiertes Beispiel ist in diesem Zusammenhang die Erfindung der Dampfmaschine und die
vielfdltigen Formen und Folgen ihrer wirtschaftlichen Verwertung. Angemerkt sei allerdings,
dass nicht wenige bedeutende ingenieurtechnische Innovationen radikaler Art urspriinglich
handwerklicher Herkunft waren und sind.



e nur selten iiber formale FuE-Abteilungen verfiigen, die Forschung damit gene-
rell deutlich weniger institutionalisiert ist,”

e FuE-Ausgaben schlecht oder gar nicht dokumentieren,’

e statt systematischen FuE-Anstrengungen diskontinuierliche Entwicklungs-
aktivititen entfalten, bei denen in erster Linie marktnahes Wissen und Koénnen
gefragt ist.’ Dieses ist aber hiufig nicht kodifizier- bzw. patentierfahig und ent-
zieht sich deshalb einer direkten Messbarkeit.

Letztlich fithren Indikatoren wie die finanziellen Aufwendungen oder die Zahl der
Patente auch deshalb zu einer Unterschitzung des handwerklichen Innovationsbei-
trages, weil graduelle Produkt- und Prozessverdnderungen (Weiterentwicklung, An-
passung) vollig unzureichend und die Rolle als Innovationsnehmer im Diffusions-
prozess iiberhaupt nicht erfasst werden.’

Es zeigt sich, dass groe und kleine Unternehmen unterschiedliche Charakteristika
aufweisen, die sie fiir verschiedene Innovationstitigkeiten pridestinieren. Sie sind
fiir unterschiedliche Aktivitdten in unterschiedlicher Weise geeignet, in unter-
schiedlichen Innovationsphasen und auf unterschiedlichen Gebieten. Vorteile klei-
nerer Unternehmen liegen hdufig bei der Fortentwicklung und kundengerechten
Anpassung bereits vorhandener Basisinnovationen, die wiederum teilweise ohne
Grundlagenforschung nicht realisierbar sind.® Sie agieren iiberwiegend in Marktni-
schen und beziehen ihre Wettbewerbsvorteile aus der individuellen Anpassung an

Kundenbediirfnisse. Angestrebt wird eher die Qualitdts- denn die Kostenfiihrer-
schaft.’

Eine Diskussion liber den Grad der Innovativitit einzelner GroBenklassen erscheint
vor diesem Hintergrund wenig ergiebig. Vielmehr muss von komplementédren Rol-
len aufgrund verschiedener Innovationsprofile ausgegangen werden.

* Vgl. Neubauer, H. (1995), S. 477.

> Ebenda.

6 Vgl. Penzkofer, H.(2000), S. 27.

7 Vgl. Konig, W. (1998), S.14.

¥ Vgl. Mugler, J. (1998), S. 46.

®  Vgl. Pleschak, F. et al. (1994), S. 15.



2. Innovatorentypen im Handwerk

Im Handwerk lédsst sich bei genauerer Betrachtung im Innovationskontext ein brei-
tes Spektrum sehr unterschiedlicher Aktivitidten identifizieren. Im Weiteren wird
hierauf niher eingegangen.'® Ein wesentliches Unterscheidungsmerkmal stellt der
Beitrag zum technischen Wandel in der Volkswirtschaft dar (vgl. Abbildung 2.1)."

Abb. 2.1: Innovatorentypen im Handwerk nach ihrem Beitrag zum
technischen Wandel

Radikale Innovatoren

Technische Problemldser

fiir gewerbliche Abnehmer
technische
Technologiebasierte Innovativitét

Nischenproduktanbieter

Dienstleistungs-
innovatoren

"Traditionelle"
Betriebe

SfH Goéttingen
Eine solche Typologisierung bedeutet nicht, dass einzelnen Unternehmen oder Ge-
werken in deterministischer Weise bestimmte Innovatorenrollen zugewiesen wer-
den. Gleichsam wie sich das unternehmensspezifische Wissen im Zeitverlauf wan-
delt und Gegenstand unternehmerischer Strategie ist, konnen in einer dynamischen
Perspektive von ein und demselben Betrieb mehrere der im Weiteren beschriebenen
Innovatorenrollen eingenommen werden.

10
11

Fiir eine umfassende Herleitung vgl. Lahner, J. (2004).

Der gewéhlte technische Fokus ermdglicht eine relativ {ibersichtliche Typologisierung, gestal-
tet aber die Einordnung der Dienstleistungsinnovatoren auf den ersten Blick schwierig.
SchlieBlich sind diese in der Regel Techniknehmer und beweisen ihre Innovativitdt durch
marktnahe Neuerungen bestenfalls technikgestiitzter Art. Geschmilert werden soll durch diese
Typologie jedoch weder die generelle Innovativitdt solcher Aktivitdten noch die quantitative
Bedeutung dieses Innovatorentyps. Letzterer wird durch die Dreiecksdarstellung Rechnung
getragen.



= Radikale Innovatoren auf Basis neuen wissenschaftlich-technischen
Wissens

Auch im Handwerk finden sich radikale Innovationen. In diesen Féllen liegt dann
keine Verbesserung, Erweiterung oder Ubertragung vorhandenen Wissens vor, son-
dern ein tiefgreifender Bruch mit demselben. Eine radikale Innovation unterscheidet
sich prinzipiell von bisherigen Problemldsungen und er6ffnet einen neuen techno-
logischen Entwicklungspfad. Wéhrend z.B. das inkremental verdnderte Nischen-
produkt die (technologischen) Moglichkeiten eines vorhandenen Pfades weiter aus-
schopft, entstehen durch die radikale Innovation voéllig neue technische Moglich-
keiten. Entweder sind bisherige Problemldsungen unterlegen, oder es gibt fiir ein
bestimmtes Problem sogar erstmalig eine Losung.

Dies sei am konkreten Beispiel illustriert:'> Die Entwicklung einer neuartigen Rah-
menschaltung fiir Fahrrdder durch die Firma Nicolai bricht mit dem herkdmmlichen
Prinzip der Kettenschaltung. Sie ist dieser in vielfiltiger Weise iiberlegen. Das
Know-how, welches fiir die Herstellung von Kettenschaltungen bendtigt wird, wird
dadurch entwertet und wire im Falle einer volligen Verdriangung sogar obsolet. Da
sich die Rahmenschaltung am Anfang ihres Entwicklungspfades befindet, sind noch
weitreichende technologische Mdoglichkeiten zu erwarten. Dies bedeutet, dass in
vielfiltiger Weise Weiterentwicklungen, Verbesserungen und Anpassungen fiir
neue Anwendungsfelder stattfinden kénnen. Dadurch wiirde sich das technologische
Paradigma der Rahmenschaltung entlang einer oder mehrerer Trajektorien kontinu-
ierlich weiterentwickeln.

Dass Handwerksbetrieben jedoch auch die Durchsetzung der Innovation eigenstin-
dig gelingt und sie als Folge einer weitreichenden Diffusion ihrer Neuerung starke
Wachstumsprozesse durchlaufen, scheint eher die Ausnahme zu sein. So sind die
vielféltigen Aspekte der Persistenz etablierter Problemlésungen zu beachten, etwa
in Gestalt der Marktmacht weitaus groBerer Mitbewerber, welche die Durchsetzung
der Innovation am Markt gefdhrden konnte. Ferner ist die Frage zu stellen, ob ein
innovativer Betrieb iiberhaupt derartig wachsen mochte und kann, wie es das Diffu-
sionspotenzial nahe legen wiirde.

Im konkreten Beispiel des Mountainbikeherstellers wurde die Lizenzierung der In-
novation angestrebt, so dass die Ubernahme in die Massenproduktion mdglicher-
weise durch arrivierte GroBunternehmen erfolgen wird. Ahnliche Strategien deuten
sich auch bei anderen untersuchten Innovationsprojekten radikalen Charakters an.

Solche radikalen Innovationen sind im Ubrigen nach Auswertung der untersuchten
Forderfille keineswegs automatisch als Ergebnisse von Hochtechnologie zu be-
werten. Vielmehr ist hier hiufig klassisches "Tiiftlertum" anzutreffen: ein hohes
spezifisches Anwendungswissen kombiniert mit einer ausgeprigten Kreativitit in
der Umsetzung sowie der Unzufriedenheit iiber vorhandene Ldsungsprinzipien.
Somit bleiben radikale Innovationen auch nicht auf bestimmte "HighTech"-Ge-
werke beschriankt. Ebenso wenig ist eine gewisse Betriebsgrofle erforderlich, im

2 Das Beispiel bezicht sich auf eines der untersuchten Fallbeispiel und die entsprechenden

Aussagen des Unternehmers, vgl. Lahner, J. (2004), S. 315ff.



Gegenteil: gerade sehr kleine Handwerksbetriebe bringen vollig neue Problemlo-
sungsprinzipien hervor.

Die radikalen Innovatoren des Handwerks sind zusammenfassend die eigentlichen
Unternehmer SCHUMPETERscher Pragung. Auch wenn auf diese Weise innovative
Handwerksbetriebe allein kaum technologischen Wandel im grof8eren Ausmal} her-
vorrufen diirften, gehdren sie zu den Pionieren, die flir einzelne Branchen neue An-
stofe liefern, vorhandene (Teil-)Markte revitalisieren oder gar vollig neue Absatz-
markte erschliefen.

= Technische Problemloser

Quantitativ weit bedeutender sind die technischen Problemldser. Diese Innovatoren
sind fiir gewerbliche Abnehmer titig und verbessern deren interne Prozesse, er-
moglichen aber auch dort die Entstehung weiterer Innovationen. Pridgend ist eine de
facto permanente Innovationsaktivitit. Allerdings kommen bestimmte neue Prob-
lemlésungskomponenten immer wieder zum Einsatz. Zwar ist die Fertigung tiber-
wiegend kundenindividuell, dennoch wird auf Module zuriickgegriffen, die entspre-
chend konfiguriert und gegebenenfalls angepasst oder erweitert werden.

Die Innovationsprozesse sind stark erfahrungsbasiert, die neuen Problemlésungen
generell inkrementaler Natur, da sie auf dem vorhandenen Wissen aufbauen. Kenn-
zeichen ist ferner eine hiufig sehr enge Beziehung zum Kunden, die weit iiber die
bloBe Formulierung seiner Anforderungen hinausgeht. Als Lead User leisten aus-
gewihlte Anwender erhebliche Beitrdge im Innovationsprozess. Durch diese enge
Zusammenarbeit und den kumulativen Charakter des Ausbaus der eigenen Kern-
kompetenzen entsteht unternechmensspezifisches Wissen, welches im Idealfall nur
schwer zu imitieren ist.

Oft bewegen sich die technischen Problemloser in Bereichen mit hohen konstrukti-
ons- und fertigungstechnischen Anforderungen. Hinzu kommt der notwendige Ein-
satz anspruchsvoller Steuerungstechnik. Hier ist Ingenieurswissen hdufig unver-
zichtbar. Zum Teil verfligen solche Betriebe sogar iiber eine eigene Forschungsab-
teilung. Allerdings stellt sich in diesem Zusammenhang die zentrale Herausforde-
rung, Ingenieurswissen mit dem praktischen Erfahrungs- und Anwendungswissen
der Facharbeiter zu verbinden. Ebenso besteht in der Regel die Notwendigkeit, iiber
verschiedene Netzwerkaktivititen Wissen von Herstellern, Zuliefern und gegebe-
nenfalls externen Experten in den Innovationsprozess zu integrieren.

Gesamtwirtschaftlich betrachtet fiillen diese technischen Problemloser gleich meh-
rere Rollen aus. Sie tragen zur Diffusion neuer Produkte und Verfahren bei, indem
sie diese in ihrem Betrieb einsetzen. Dort sorgen sie dann flir eine Variation bzw.
Weiterentwicklung oder verbinden verschiedene Technologiestringe zu neuen
kombinierten Losungen. Zudem induzieren diese Entwicklungsbeitrdge bei den Ab-
nehmern Prozess- oder sogar Produktinnovationen. Technische Problemloser fiir



gewerbliche Kunden sind damit ein wichtiger und zu grof3en Industrieunternehmen
komplementirer Akteur im gesamtwirtschaftlichen Innovationssystem."?

= Technologiebasierte Nischenproduktanbieter

Im Unterschied zu den technischen Problemldsern, die ebenfalls iiberwiegend nicht
Massenmirkten avisieren, sind mit technologiebasierten Nischenproduktanbietern
solche Handwerksbetriebe gemeint, deren Innovation sich nicht in kundenindividu-
ellen Leistungen duflert, sondern in mehr oder weniger standardisierten Kleinse-
rienprodukten. Hierbei steht nicht immer zwingend das technische Know-how im
Vordergrund. Mindestens ebenso wichtig ist die genaue Kenntnis der Absatzmairkte
und die Entdeckung latenter, noch unbefriedigter Bediirfnisse. Anders als bei den
technischen Problemldsern spielt hier der Lead User eher selten eine Rolle. Viel-
fach liegt das Innovationspotenzial dagegen in der besonderen Kombination ver-
schiedener Kernkompetenzen begriindet, die es erlaubt, exklusive Nischenldsungen
Zu generieren.

Technologiebasierte Nischenproduktanbieter tragen aus gesamtwirtschaftlicher
Sicht zu einer Ausdifferenzierung der Branchenstrukturen bei und besetzen mit ih-
ren Innovationen Marktsegmente, die von Massenherstellern nicht bedient werden
(konnen). Sie erhohen damit die Qualitit der allgemeinen Giiterversorgung. Dariiber
hinaus entwickeln sie vorhandene Technologie weiter oder passen sie an die Erfor-
dernisse der Kunden an.

= Dienstleistungsinnovatoren

Auch reine Dienstleistungsinnovationen entstehen keineswegs im '"technologie-
freien Raum". Im Gegenteil basieren viele neue Dienstleistungen auf der Uber-
nahme von Informationstechnologien. Insbesondere gilt dies dann, wenn eine neue
Form der Leistungserbringung den innovativen Kern der Neuerung ausmacht. Dies
setzt eine entsprechende Absorptionsfahigkeit der Unternehmen voraus. Sie miissen
in der Lage sein, neue (IuK-)Technologien in die eigenen Betriebsprozesse zu integ-
rieren und fiir die neuen Dienstleistungen zu nutzen. Gerade technische Dienstleis-
tungen weisen dabei nicht selten eigene Weiterentwicklungen oder Anpassungen
adoptierter Technik auf.

Im Vordergrund steht jedoch eindeutig die Fahigkeit, Signale von der Nachfrage-
seite richtig zu deuten und in innovative Dienstleistungen umzusetzen. Dies dufSert
sich einerseits in neuen Formen der Leistungserbringung. Neben Leistungen aus
einer Hand durch Dienstleistungskooperationen sind dies vor allem I[uK-basierte
Formen der Erbringung (z.B. e-commerce, Fernwartung/-diagnose, virtuelle Schau-
rdaume und Produktkonfiguratoren).

3 Zulieferer als Co-Innovatoren dhneln in vielfiltiger Weise den technischen Problemldsern fiir

den Investitionsgiiterbereich. Durch eigene Innovationstétigkeit festigen sie ihre Stellung im
Wettbewerb und tragen zugleich zum Erfolg des Kunden bei. Allerdings gehen ihre innovati-
ven Beitrdge direkt in den Produktinnovationen der Abnehmer auf.



Andererseits sind es Variationen der Leistungsmerkmale selbst, die an die Be-
diirfnisse der Kunden angepasst werden. Wie die Anbieter von nischenorientierten
Sachleistungen spiiren innovative Dienstleister auf diese Weise neue Marktchancen
auf und bedienen bislang unzureichend oder iiberhaupt nicht befriedigte Bediirf-
nisse.

Grundsitzlich sind hier auch hochst innovative Losungen denkbar, die etwa prinzi-
piell neue Formen der Erbringung entwickeln, mithin analog zur technischen Ebene
als radikal zu bezeichnen wiren. Im Falle der untersuchten Dienstleister zeigte sich
dabei ein U-formiger Zusammenhang zwischen Betriebsgrofle und Innovationsgrad.
D.h. neben den groflen Betrieben des Samples waren es auch hier die kleinsten, die
mit besonders innovativen Ideen aufwarteten.

= "Traditionelle" Betriebe

Den vielleicht grofiten Teil des Handwerks machen die "traditionellen" Betriebe
aus, die sich auf den ersten Blick durch keinerlei Innovationstitigkeit hervortun.
Nicht vergessen werden sollten jedoch die so genannten Alltagsinnovationen, die in
vielen dieser Betriebe stattfinden. Gemeint sind z.B. Umgestaltungen der Arbeitsor-
ganisation oder die inkrementale Anpassung und Verbesserung von Leistungspro-
zessen. Freilich sind hier die internen Effekte selten weitgehend und eine wahr-
nehmbare AuBlenwirkung ist zumeist iiberhaupt nicht gegeben.

Tafel 2.1 gibt einen zusammenfassenden Uberblick iiber die Innovatorentypen und
thre wesentlichen Merkmale.

Tafel 2.1: Charakteristika der Innovatorentypen im Handwerk
Handwerks- | Charakter .
Innovatorentypen . . Besonderheit Relevanz
bereiche Innovation
Radikale Innovatoren ohne neues Prinzi Lizensierung einzelne "Tiiftler"
Einschriankung P statt Wachstum
. hohe und ambitonierte
Technische Probleml® inkremental, ermanente | Zulieferer und
.ec nise e' roblemioser Metall/Elektro | kombinatorisch, P .. .
fiir gewerbliche Abnehmer oL Wettbewerbs- | Investitionsgiiter-
kontinuierlich
relevanz hersteller
An & . .
Technologiebasierte . passung "Zweites kreative
. i privater Bedarf| Erweiterung des Cw
Nischenproduktanbieter Standbein Sachguthersteller
Vorhandenen
Dienstleistungs- ohne a) DL-Erbringung Neue allgemeine Option,
innovatoren Einschrénkung |b) Nischenmarkt | Marktsegmente| bes. Bau/Ausbau
.\ . . mogl. Reservoir
"Traditionelle" ohne interne nicht e
Betriebe Einschrinkung| Anpassungen verwertbar zukiinftiger
Innovationstétigkeit

SfH Géttingen




3. Analyse der Forderung technischer Innovationsprojekte in
Niedersachsen

3.1  Ausgestaltung des untersuchten Forderprogramms

Gegenstand der folgenden empirischen Analyse ist das Innovationsforderprogramm
des Niedersidchsischen Ministeriums fiir Wirtschaft, Technologie und Verkehr, wel-
ches in der Zeit vom 1.7.1998 bis zum 30.6.2003 innovative Projekte von Hand-
werksbetrieben forderte. Als Leitstelle fiir dieses Programm fungierte die Landes-
gewerbeforderungsstelle des niedersichsischen Handwerks e.V."

Im Fokus des Programms standen Handwerksbetriebe, die als (federfiihrende) Inno-
vatoren mit neuen Produkten oder innovativen Verfahren und Vertriebskonzepten
auf den Markt traten. Die Rolle des Handwerks bei der Diffusion von Innovationen,
speziell neuer Technologien, ist mit dem untersuchten Férderprogrammen in soweit
berticksichtigt, als dass Transfer, Einsatz und anwendungsspezifische Anpassungen
neuer Technologien in vielen Fillen die Grundlage eigener Innovationsaktivititen
darstellten.

Ein Wesensmerkmal des niedersdchsischen Innovationsforderprogramms liegt in
der besonderen Rolle, die den Innovationsberatern der sieben niedersdchsischen
Handwerkskammern zukam. Sie waren nicht nur bei der Antragstellung beratend
tatig, sondern meist auch in die inhaltliche Gestaltung der Innovationsprojekte ein-
gebunden und begleiteten in der Regel deren Umsetzung. Die Auswahl geeigneter
Betriebe erfolgte in gemeinsamen Sitzungen der Innovationsberater sowie der Lan-
desgewerbeforderungsstelle.

Fiir die Untersuchung wurden 148 abgeschlossene Projekte beriicksichtigt. Diese
stammten alle aus Handwerksbetrieben Niedersachsens. Die Analyse stiitzte sich
auf die Auswertung einer Vielzahl relevanter Unterlagen, die von der Landesgewer-
beforderungsstelle zur Verfligung gestellt wurden. Dazu gehoren die Projektantrige
und Abschlussberichte der Handwerksbetriebe, schriftliche Stellungnahmen der In-
novationsberater sowie Befragungen der Landesgewerbeforderungsstelle.

Nach Beendigung der Auswertung wurde im September 2003 ein Workshop mit
den niedersichsischen Innovationsberatern des Handwerks sowie der Geschiftsfiih-
rung der Landesgewerbeforderungsstelle durchgefiihrt. Ziel dieses Workshops war
es, Ergebnisse und Schlussfolgerungen zu diskutieren und auf ihre Validitdt aus

" Die Landesgewerbeforderungsstelle des niedersichsischen Handwerks e.V. war von 1956 bis

Ende 2003 eine zentrale Selbstverwaltungseinrichtung des niedersdchsischen Handwerks auf
Landesebene und verstand sich als Dienstleister fiir die Handwerksorganisationen und fiir die
niedersidchsischen Handwerksbetriebe. Mitglieder des eingetragenen Vereins waren die Hand-
werkskammern und Landesinnungsverbidnde in Niedersachsen. Die Landesgewerbeforde-
rungsstelle war an der Schnittstelle zwischen der Handwerksorganisation und den Landesbe-
horden wie im Falle des untersuchten Projektes fiir die Abwicklung von Forderprogrammen
des Landes Niedersachsen zustindig. Nachdem ihre Aufgaben und Mitarbeiter im Friihjahr
2004 von der neu geschaffenen "NBank" iibernommen worden waren, wurde die Landesge-
werbeforderungsstelle aufgelost.



Praxissicht zu {iberpriifen. Ergdnzend wurden acht ausgewihlte Betriebe mittels
Tiefeninterviews ausfiihrlich befragt.

Durch die Ausgestaltung der Forderrichtlinien des niederséchsischen Innovations-
forderprogramms ergeben sich einige wichtige Finschrinkungen in Bezug auf die
Art der geforderten Handwerksunternehmen bzw. Innovationsvorhaben. Hier sind
vor allem zu erwihnen:"

e der spezielle Fokus auf technische Innovationen (Sachleistungen und technische
Verfahren),'¢

e die primdre Berlicksichtigung von Produktinnovationen, weniger von
Prozessinnovationen,17

e die Vorgabe, moglichst solche Innovationen zu beriicksichtigen, die zumindest
potenziell rechtlich geschiitzt werden konnen (origindre Produkte oder quasi neu
Produkte),'®

e der Ausschluss von Auftragsinnovationen,
e das Ziel, die Zusammenarbeit mit (Fach-)Hochschulen besonders zu fordern,

e die hohen Anforderungen, welche an die wirtschaftliche Machbarkeit der Pro-
jekte gestellt wurden und sich in entsprechend eingehenden Priifungen durch die
Innovationsberater duferten.

Diese Einschrankungen sind zu beachten, wenn aus den Ergebnissen der vorliegen-
den Untersuchung Riickschliisse auf die Innovationsrealitit im Handwerk insgesamt
gezogen werden sollen. Vor allem muss beriicksichtigt werden, dass es sich bei den
Betrieben de facto um eine Positivauswahl handelt. Zugleich wird durch den starken
technischen Fokus lediglich ein, allerdings in vielerlei Hinsicht bedeutender Teil
des Spektrums handwerklicher Innovationstitigkeit erfasst.'”

3.2 Charakteristika handwerklicher Innovatoren

Basis der Innovationstétigkeit sind ein innovationsfreundliches Klima innerhalb des
Unternehmens, hinreichend vorhandenes (technisches) Fachwissen sowie die Pro-
zesskompetenz, dieses Wissen allein oder im Verbund mit anderen in neuartige
Verfahren oder Produkte umsetzen zu konnen. Daher wird zunidchst dargestellt,
welche Charakteristika die untersuchten innovativen Unternehmen und Unterneh-
mer des Handwerks aufweisen, ehe auf wichtige Aspekte der Innovationsprozesse

'3 Zu den Forderbedingungen vgl. ausfiihrlich Lahner, J. (2004), S. 191f.
Zur Bedeutung von Dienstleistungsinnovationen im Handwerk vgl. ebenda.

Die Abgrenzung zwischen Produkt- und Prozessinnovationen ist allerdings schwierig. Der Bau
von Maschinen oder die Entwicklung eines Spezialverfahrens stellt aus Sicht des Handwerks-
betriebes eine Produktinnovation dar, der Einsatz beim Abnehmer erfolgt allerdings als Pro-
zessinnovation.

'8 Vgl. Lahner, J. (2004), S. 203.

Wie die unter Abschnitt 2 vorgestellte Innovatorentypologie zeigt, fehlt vor allem das bedeu-
tende Segment der Dienstleistungsinnovatoren. Viele der im Weiteren vorgestellten empiri-
schen Ergebnisse lassen sich nur zum Teil oder gar nicht auf Dienstleistungen tibertragen.
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selbst bzw. deren Auswirkungen auf die Betriebe und deren Geschéftstitigkeit ein-
gegangen wird.

Innovative Betriebe nach Gewerken

Die an der "Innovationsforderung fiir das Niedersdchsische Handwerk" beteiligten
Betriebe stammen ganz iliberwiegend aus dem Metall- und Elektrobereich. Mit
21,6% dominieren die Feinwerkmechaniker - darunter viele Sondermaschinenbauer
- vor den Elektrotechnikern (16,2%) sowie den Metallbauern (14,2%). Aber auch
die Mehrzahl der weiteren Gewerke ist dem Metall- und Elektrobereich zuzuordnen
(vgl. Tafel 3.1).

Tafel 3.1: Technische Innovatoren nach Gewerken

Rang Haufigkeit Prozent

1 Feinwerkmechaniker 32 21,6
2 Elektrotechniker 24 16,2
3 Metallbauer 21 14,2
4 Tischler 13 8.8
5 Installateur und Heizungsbauer 10 6.8
6 Karosserie- und Fahrzeugbauer 7 4,7
7 Informationstechniker 6 4,1
8 Landmaschinenmechaniker 6 4,1
9 Elektromaschinenbauer 6 4,1
10 Behilter- und Apparatebauer 3 2,0
11 | Ubrige' 20 13,5

Gesamt 148 100,0

' Maurer und Betonbauer, Kraftzeugmechaniker, Orthopéadieschuhmacher, Fotografen, hand-
werksdhnliches Gewerbe (je 2), Stralenbauer, Steinmetze und Steinbildhauer, Maler und Lackie-
rer, Kélteanlagenbauer, Béacker, Miiller, Augenoptiker, Zahntechniker, Gebaudereiniger, Stoff-
maler (je 1).

Quelle: Empirische Auswertung des Programms "Innovationsforderung fiir das Niedersidchsische
Handwerk".
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Insgesamt handelt es sich bei den Gewerken iiberwiegend genau um diejenigen, die
qua threr Tatigkeit potenziell nicht nur {iber die notwendige Kompetenz verfiigen,
technische Neuerungen zu iibernehmen oder zu nutzen, sondern auch in der Lage
sind, technische Innovationen selbststandig zu entwickeln und umzusetzen.

Innovative Betriebe nach Betriebsgrofienklassen

Die gelegentlich in Theorie und Praxis geduflerte Vermutung, kleinere Betriebe,
zumal des Handwerks, seien selten oder gar nur im Ausnahmefall innovativ, lasst
sich keineswegs bestitigen. Dennoch sind mittlere und groBe Handwerksbetriebe
relativ stark vertreten.

Die Zahl der Beschiftigten reichte bei den untersuchten technisch innovativen Be-
trieben von einem bis zu 232. Als durchschnittliche Betriebsgrof3e ergibt sich, aller-
dings aufgrund weniger, dafiir relativ groBBer Betriebe, mit 31 Mitarbeitern ein Wert,
der deutlich iiber dem Mittelwert fiir das Handwerk insgesamt liegt.** Wihrend im
Gesamthandwerk laut letzter Handwerkszdhlung gerade einmal 11,2 % der Betriebe
zehn oder mehr Beschéftigte aufwiesen, gehort knapp die Halfte der am niedersich-
sischen Forderprogramm beteiligten Unternehmen dieser im Handwerksmafstab
hoheren Grofenklasse an (vgl. Abbildung 3.1).>' GroBe Handwerksbetriebe mit
tiber 50 Beschiftigte kommen innerhalb der geforderten Betriebe auf einen Anteil
von 24,3 %, (letzte Handwerkszdhlung fiir das Handwerk insgesamt: 2,6 %).

Eine mogliche Interpretation ist die, dass zahlreiche technische Innovationen durch
eine breitere Ressourcenbasis (Humankapital, Moglichkeiten zur Akquirierung von
Finanzmitteln, stetiges FuE-Engagement durch Spezialisten) befordert werden,
wenn nicht gar zwingend eine solche im Einzelfall voraussetzen. Letzteres gilt ins-
besondere dann, wenn Innovationsprojekte fiir Kleinbetriebe de facto prohibitiv
hohe personelle Kapazititen erfordern.

Bemerkenswert ist jedoch weniger die aus diesen Griinden im Vergleich zum
Handwerk insgesamt stirkere Prdsenz groferer Handwerksbetriebe. Vielmehr ist
das Ergebnis hervorzuheben, dass sich unter den untersuchten technischen Innova-
toren des Handwerks auch viele kleinere Betriebe befinden. Mehr als die Hélfte der
Forderprogrammteilnehmer hat weniger als 20 Beschiftigte, immerhin ein knappes
Drittel der Betriebe sogar weniger als zehn.

Kleine innovative Handwerksbetriebe stellen somit keine Ausnahmeerscheinungen
dar, sondern sind fester Bestandteil der handwerklichen Innovationslandschaft.

2 Der Medianwert liegt bei 18 Beschiftigten und relativiert dieses Ergebnis.

Vgl. Statistisches Bundesamt (1996). Aufgrund des zeitlichen Abstandes zwischen der Hand-
werkszdhlung sowie den vorliegenden empirischen Daten muss beriicksichtigt werden, dass
seit der Zahlung von einer zwischenzeitlichen Abnahme der durchschnittlichen Betriebsgrof3e
im Handwerk auszugehen ist.

21
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Abb. 3.1: Betriebsgroflenklassenanteile im Vergleich (in %)

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Handwerkszéhlung
1994

Niederséachsische
Innovatoren 2003

Niedersdchsische Innovatoren 2003 Handwerkszdhlung 1994
050 und mehr Beschiftigte 24,3% 2,6%
[20-49 23,6% 8,6%
10-19 22,3% 18,2%
5-9 14,9% 28,2%
Hi4 14,9% 42,4%

mi-4 2 5-9 10-19 20-49 O 50 und mehr Beschéftigte

Quelle: Empirische Auswertung des Programms ,,Innovationsférderung fiir das Niedersidchsische
Handwerk*.

Hervorzuheben ist, dass kein signifikanter Zusammenhang zwischen Innovations-
grad und den BetriebsgroBBenklassen festzustellen ist. Entgegen gelegentlich gedu-
Berten Vermutungen zeigt sich gar bei den Betrieben iiber 50 Beschéftigten ein ge-
ringerer Anteil origindrer Innovationen als im Falle aller anderen GrofBenklassen.
Den groBiten Anteil weisen kleine Handwerksbetriebe mit weniger als fiinf Mitar-
beitern sowie mittelgrofle Betriebe mit zwischen zehn und 19 Beschéftigten auf.

Innovative Betriebe nach Rechtsform

Auffilliges Merkmal der innovativen Betriebe ist, dass die Rechtsform einer GmbH
mit 63,5 % der Betriebe eindeutig dominiert (vgl. Abbildung 3.2). Auf nicht einmal
18,9 % kommt demgegeniiber die Rechtsform des Einzelunternehmens und liegt
damit nur knapp vor der GmbH & Co. KG (14,2 %). Nur sehr wenige (3,4 %) der
untersuchten Handwerksbetriebe wéhlten andere Rechtsformen wie GbR oder KG.
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Abb. 3.2: Rechtsformen technisch innovativer Betriebe

Einzel-
GmbH&Co.KG KG sonstige unternehmen
14,2% 0,7% 0,7% 18.9%

GbR
2,0%

63,5%

Quelle: Empirische Auswertung des Programms "Innovationsforderung fiir das Niedersidchsische
Handwerk".

Dies stellt die Rechtsformverteilung, wie sie noch in der Handwerkszdhlung 1995
fiir das Gesamthandwerk festgestellt wurde, formlich auf den Kopf: Dort waren le-
diglich 21,8 % aller Handwerksbetriebe als GmbH erfasst worden; mit rund 70 %
waren dagegen die mit deutlichem Abstand meisten Handwerksbetriebe als Einzel-
unternehmen einzuordnen.*

Nabhe liegend wire es nun, die Rechtsformverteilung der Innovationstatigkeit zuzu-
schreiben. Da Innovationen bestimmte finanzielle und personelle Ressourcen bin-
den und mit Ungewissheit {iber die Umsetzungs- aber auch mogliche Marktchancen
behaftet sind, lassen die daraus entstchenden Risiken tendenziell die Wahl haf-
tungsbeschrinkter Rechtsformen vorteilhaft erscheinen.”

Allerdings sprechen einige Argumente dagegen, hier einen monokausalen Zusam-
menhang zu vermuten. Denn als Ursache fiir die beschriebene Rechtsformverteilung
bei den innovativen Betrieben diirften auch die Branchenzugehdrigkeit und die Un-
ternehmensgroBe eine gewisse Rolle spielen. Hierfiir sprechen abseits statistischer
Hinweise fiir einen gewissen Brancheneinfluss mehrere Griinde. So wird den Me-
tall- und Elektrohandwerken von Seiten der befragten Innovationsberater schon
aufgrund der Wettbewerbssituation und dem hohen Investitionsbedarf eine Neigung
zur GmbH vermutet.

22 Vgl. Statistisches Bundesamt (1996).

> Ebenso ist aber auch der Umkehrschluss, haftungsbeschrinkte Rechtsformen forderten das

Eingehen von Innovationsrisiken, nicht von der Hand zu weisen.
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Ferner weisen die befragten Innovationsberater auf die in diesen Branchen relativ
hiufigen Unternehmensgriindungen oder -iibernahmen durch Kaufleute oder andere
Personen hin, welche die Eintragungsvoraussetzungen in die Handwerksrolle nicht
erfiillen. Das so genannte "Inhaberprinzip" legt nach derzeit noch geltendem Hand-
werksrecht fest, dass bei Einzelunternehmen der Betriebsinhaber und Eigentiimer
zugleich Meister sein muss. Dies flihrt nach Ansicht der Innovationsberater in den
als innovativ identifizierten Gewerken des Metall- und Elektrobereichs zwangslau-
fig dazu, dass das Einzelunternehmen als Rechtsformoption ausscheidet und sich
die GmbH als gangbare und geeignete Alternative anbietet.

Kundengruppen und Absatzradius der innovativen Unternehmen

Die Dominanz von Investitionsgiliterherstellern und Zulieferern innerhalb der tech-
nischen Innovatoren wird nicht nur durch die vertretenen Gewerke, sondern auch
konkret durch die Bedeutung der Kundengruppen bestitigt. Fiir iiber 70 % der Be-
triebe sind gewerbliche Abnehmer am wichtigsten.

Die Betrachtung der rdumlichen Absatzstrategie weist auf eine weitere wesentliche
charakteristische Nuance des Profils der Innovatoren im Handwerk hin. So sind
technische Innovatoren zum weit {iberwiegenden Teil auch iiberregional aktiv. Be-
denkt man, dass im Handwerk insgesamt etwa 80 % des Umsatzes innerhalb von
30 km getitigt werden, kann fiir die untersuchten Innovatoren von einem insgesamt
stark iiberdurchschnittlichen Absatzradius ausgegangen werden.>*

Viele der liberregional engagierten Betriebe befinden sich sogar im internationalen
Wettbewerb. Fiir einige Anbieter spielen dabei der Standort und die internationalen
Grenzen praktisch keine Rolle. In Féllen jedoch, wo die Leistungserstellung hoch
individuell erfolgt und ein hohes MaR an Interaktion mit dem Kunden erfordert oder
aber umfangreiche After-Sales-Services Bestandteil der Leistung sind, kann Stand-
ortndhe zum Kunden einerseits vorteilhaft, andererseits sogar unbedingt erforderlich
sein. In letzterem Fall wird das iiberregionale Engagement durch die Notwendigkeit
physischer Néahe begrenzt.

Inhaberqualifikation und Innovationserfahrung

Ein weiteres Charakteristikum technischer Innovatoren offenbart sich beim Blick
auf die Qualifikation des Inhabers (vgl. Abbildung 3.3). Immerhin 42,1 % der be-
teiligten Betriebe werden durch einen Ingenieur gefiihrt, "lediglich" (im Verhéltnis
zum Gesamthandwerk) 57,9 % durch Handwerksmeister. Fiir das Handwerk insge-
samt ldsst sich der Anteil der Meister an allen Inhabern leider nicht genau feststel-
len. Da jedoch nach einer fundierten Hochrechnung in den letzten Jahren der Anteil
der Meister an den Existenzgriindern bei ca. 78 % lag, darf fiir die untersuchten
Betriebe von einer auflerordentlich bedeutenden Rolle der Ingenieure ausgegangen

2 Zum Absatzradius im Handwerk vgl. z.B. Miiller, K. (2002), S. 5f. sowie Reck, R. (1994),
S. 179f.

» vgl. Miiller, K. (2003), S. 25.
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werden. Diese Einschédtzung verstirkt sich wenn die hohe Zahl an angestellten In-
genieuren, unabhéngig von der Qualifikation des Inhabers, beriicksichtigt wird.

Abb. 3.3: Qualifikation der Betriebsinhaber

Uni/FH
42,1%

Meister
57,9%

Quelle: Empirische Auswertung des Programms "Innovationsforderung fiir das Niedersédchsische
Handwerk".

Die vorangegangenen Ausfiihrungen sind ein Indiz dafiir, dass es dem Handwerk
gelingt, innovative Unternehmerpersonlichkeiten mit akademischem Hintergrund zu
integrieren und damit die Innovationskraft des Handwerks zu stirken.”® Dies
entwertet in keiner Weise das Meister- oder Technikerwissen. Vielmehr zeigt die
Befragung der Innovatoren, dass die Verbindung der verschiedenen Wissensarten
fiir den Innovationserfolg unabdingbar ist.

Die Innovationsfahigkeit von Betrieben mit Ingenieuren an der Spitze oder im Mit-
arbeiterstab beruht jedoch nicht auf deren Wissen allein. Die direkt befragten
Handwerksbetriebe mit hohem Ingenieuranteil betonten ausdriicklich die Notwen-
digkeit, das komplementire Wissen von Ingenieuren, Meistern und Technikern zu-
sammenzufiihren. Hier liegt eine wesentliche Herausforderung bei der Organisation
von Innovationsprozessen.”’

Innovationen, zumal stark technologieorientierte, sind weniger als das Ergebnis von
geschichtslosen bzw. unabhédngigen Erfindungsleistungen, sondern vor allem als
Resultat eines kumulierten Wissensaufbaus anzusehen. Tatsdchlich weisen die
meisten der analysierten Betriebe eine "Innovationsgeschichte" auf, d.h. sie kénnen
auf eine vielfach sehr ausgepriagte Innovationserfahrung zuriickgreifen. Die Mehr-

% Zu erginzen ist in diesem Zusammenhang die von den Innovationsberatern bestitigte An-

nahme, dass erfolgreiche Handwerksmeister ihren Betrieb im Zuge des innerfamilidren Gene-

rationenwechsels hdufig an ihren akademisch ausgebildeten Nachwuchs iibergeben.

27 Stellvertretend hierzu ein interviewtes Unternchmen: ,, Es kommen oft auch wertvolle Ideen

selbst von Lehrlingen und von unqualifizierten Mitarbeitern. Man muss immer die Augen offen
halten und die Leute fragen, um auch eine gewisse Blindheit des Experten zu vermeiden.
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heit der Betriebe hat bereits Innovationsprojekte durchgefiihrt und kann zum Teil
sogar verschiedene Patente vorweisen.”

Dieses Ergebnis lédsst nicht allein Riickschliisse auf die Innovationsfdhigkeit in die-
sen Unternehmen zu. Dariiber hinaus ist zu vermuten, dass die Initiierung von Inno-
vationsprozessen in einigen Unternechmen nicht mehr diskretem und reaktivem Ver-
halten entspringt, sondern zunehmend als Daueraufgabe verstanden wird. Innovati-
onstétigkeit nimmt folglich fiir viele dieser Handwerksbetriebe eine Schliisselrolle
ein und ist Bestandteil der Unternehmenskultur (geworden).

Die Heranziehung der Qualifikation des jeweiligen Betriebsinhabers zeigt dariiber
hinaus, dass Inhaber mit Universitits- oder Fachhochschulabschluss sogar zu
78,2 % mit Innovationserfahrung, vielfach auch dokumentiert durch angemeldete
Patente, aufwarten konnen. Allerdings ist dies dadurch zu relativieren, dass (Fach-)
Hochschulabsolventen besonders in denjenigen Gewerken stark vertreten sind, in
denen Innovationsfahigkeit produkt- und wettbewerbsbedingt eine besondere Rolle
spielt. Hohe Anteile an (Fach-) Hochschulabsolventen finden sich bei Informations-
und Elektrotechnikern, Elektrogerdtebauern sowie den Feinwerkmechanikern.

Stirken und Schwiichen der Innovatoren

Die Herausarbeitung von Stirken und Schwichen innovativer Betriebe des Hand-
werks ist deshalb bedeutend, weil sie Hinweise darauf geben, welche Faktoren
maBgeblich die Innovationstitigkeit befordern.” Es zeigte sich, dass die
Innovationsberater die Stirken der Betriebe in deren technischer Problemlosungs-
kompetenz sehen. Technische Innovatoren sind hier Spezialisten und zeichnen sich
durch grofle Kundennihe aus. Letztere dulert sich in einer detaillierten Branchen-
kenntnis. Erfordernisse und Wiinsche der bekannten Kundensegmente werden rasch
aufgegriffen, zum Teil sogar antizipiert und konnen zeitnah in neue Produkte umge-
setzt werden. Die hohe operative Flexibilitit erlaubt stets ein sehr schnelles Reagie-
ren, solange dabei die eigenen Kernkompetenzen gefragt sind.

Diese Einschidtzung erfahrt durch die befragten Betriebe Bestitigung. Hohe Flexi-
bilitit, eine ausgepriagte Kundennidhe und die Problemlosungskompetenz werden
von allen Befragten mehr oder weniger prononciert hervorgehoben. Die besondere
Problemlosungskompetenz kann sich dabei im Falle einiger Betriebe durchaus in
einem exklusiven Wissen dullern, dass eine zumindest zeitlich befristete und umfas-
sende Alleinstellung auf Weltmarktebene darstellt. Sie kann aber auch in der ein-
zigartigen Vereinigung von Kompetenzen unterschiedlichster Bereiche (z.B.
Gebrauchsgiiterfertigung und Maschinenbau) begriindet liegen.

¥ Wiirde man die Neugriindungen und sehr junge Betriebe, die aufgrund ihres kurzen Wirkens

noch keine groflere Innovationserfahrung vorweisen koénnen, herausrechnen, so wére der An-

teil noch merklich hoher.

¥ Da eine Stirken-Schwichen-Analyse auf Basis der vorhandenen Unterlagen und Daten nicht

moglich war, beruht dieser Abschnitt auf der Befragung der Innovationsberater im Rahmen des
Workshops sowie den Tiefeninterviews mit ausgewéhlten Betrieben.
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Im Hinblick auf die Schwichen zeigte sich, dass der "handwerkliche Unterneh-
mer"* auch unter den Beteiligten des Férderprogramms eher die Ausnahme dar-
stellt. Es fehlt an der langfristigen strategischen Orientierung. Die Schnelllebigkeit
des Tagesgeschifts zwingt zur schnellen Reaktion und hoher operativer Flexibilitit,
dringt aber auch grundsitzliche Uberlegungen iiber eine zukiinftige Positionierung,
Uberlegungen zu einer langfristigen Personalentwicklung oder den Aufbau nach-

haltiger Unternehmensnetzwerke in den Hintergrund.

Mit Ausnahme einiger Betriebe, die von ausgeprigten Unternehmerpersonlichkeiten
gefithrt werden, fehlt damit hiufig auch die Prozesskompetenz, um Innovationsvor-
haben gezielt anzugehen. Noch schwerer wiegt die zeitliche Bindung des Unter-
nehmers im Tagesgeschéft, die nicht nur dem Aufbau eines differenzierten Innova-
tionsmanagements entgegensteht, sondern teilweise den Blick iiber das ange-
stammte Kundensegment hinaus verstellt.’' Dadurch werden mogliche Marktchan-
cen abseits der bekannten Klientel trotz vorhandener Problemldsungskompetenz
kaum oder eher "zufillig" (auf Messen, durch Innovationsberater) wahrgenommen.

Eine weitere Schwiche stellt die Vermarktung dar. Bei dem Versuch, innovative
Produkte bzw. die Kompetenz fiir individuelle und innovative Problemldsungen au-
Berhalb der Stammkundschaft zu vermarkten, sto3en viele Betriebe an Grenzen. So
verfiigen Handwerksbetriebe in der Regel nicht iiber weitreichende Vertriebsnetze,
was die Gewinnung neuer Kunden erschwert.’* Die meisten Handwerksbetriebe ste-
hen zudem vor dem Problem, nicht fertige Produkte, sondern ihre individuelle Lo-
sungskompetenz vermarkten zu miissen. Dies fiihrt zu einer dienstleistungstypi-
schen Schwierigkeit, diese Kompetenz visualisieren und damit kommunizieren zu
konnen.

3.3 Aspekte des Innovationsprozesses

Die Innovationsentstehung

Als besonders geeignet, die vielfiltigen Urspriinge von Innovationsvorhaben zu
eruieren, erweist sich die Frage nach dem nachfrageseitigen Innovationsanstof3. Ins-
besondere im Falle der technischen Innovatoren offenbaren sich im Hinblick auf
den Ursprung der Innovationstétigkeit interessante Aspekte.

Die hohe technische Problemlosungskompetenz, die Féhigkeit, technologische
Entwicklungen z.T. sehr frithzeitig zu absorbieren und in entsprechende nutzerspe-
zifische Anwendungen {iiberfithren zu konnen, stellt nur die eine Seite dar. Diese
notwendigen Voraussetzungen, um einen Innovationsprozess zu initiieren, bediirfen
zusatzlich eines nachfrageseitigen Anstofes. Ohne die Gewdhr, technisch mogliche
Problemlosungen mit mehr oder weniger hoher Wahrscheinlichkeit auch absetzen

0 Vgl. ZDH (Hrsg.) (2000), S. 9f.

' Innovationsberater sprechen in diesem Zusammenhang vom "Tunnelblick".

2 Die Betriebe reagieren darauf zum Teil mit Vertriebspartnerschaften.



18

zu konnen, meiden Handwerker in der Mehrzahl die Risiken, die mit der haufig
starken Ressourcenbindung der Innovationsprojekte verbunden sind.”

Ausgangspunkt sind in der Regel Kundenwiinsche bzw. Kundenprobleme. Als be-
deutendster nachfrageseitiger Ansto zur Ideenfindung fiir technologieorientierte
Innovationsprozesse wurden auf Grundlage der Programmdaten Bediirfnisse in be-
kannten Anwendungsbereichen identifiziert. Die Spannbreite innerhalb dieser Kate-
gorie ist allerdings recht weit: Sie reicht von konkret geduferten Nachfragen und
Vorschldgen altbekannter Stammkunden, iiber aufgrund der genauen Branchen-
kenntnis und -erfahrung abgeleitete Bediirfnisse, bis hin zu reinen Vermutungen
eher diffuser Art. Entscheidend ist jedoch, dass sich der Innovator in 58,1 % der
Félle auf "bekanntem Terrain" bewegt. Dies schlie3t keineswegs hochst innovative
Losungen aus. Nur erfolgt die Innovationstdtigkeit auf der Grundlage bekannter
Branchenerfordernisse oder gar spezifischer Unternehmensanforderungen.

Weit weniger bedeutend sind InnovationsanstoBBe, die durch neue Anwendungsbe-
reiche hervorgerufen werden. Hierbei ist der Riickgriff auf den gewohnten Kunden-
kontakt nur selten moglich. Selbst wenn Marktforschung betrieben werden sollte,
kann das tief gehende Wissen um die bekannten Nachfragerbediirfnisse aufgrund
der tiblicherweise groBen Kundennédhe nicht kompensiert werden. Dies duf3ert sich
dann in einem deutlich hoheren Marktrisiko. Damit verbunden ist zudem haufig
eine entsprechende strategische Ausrichtung, welche die Ausweitung und Diversifi-
zierung der Kundenstruktur anstrebt.

Die relativ geringe Bedeutung neuer Anwendungsbereiche als Ansto3 zur Innova-
tion wird von den befragten Innovationsberatern kritisch gesehen. Bestitigt dies
doch die Einschitzung, dass vielen Betrieben "der Blick iiber den Tellerrand fehlt."
In der Folge verhindert ein solcher "Tunnelblick" das Ausschopfen des vollen
Marktpotenzials vieler technischer Problemldsungen. Mogen diese auch auf spezifi-
sche Erfordernisse zugeschnitten sein, wéren sie hdufig prinzipiell und ohne groBere
Modifikationen auf andere Anwendungsfille iibertragbar.*

Ursache ist nach Meinung der Experten, dass handwerkliche Produktionsinnovato-
ren "eher branchenorientiert" agieren. Folglich liegt die Absicht nicht darin, tech-
nologiefeldorientiert eine mehr oder weniger universelle Idee umzusetzen und fiir
alle denkbaren und mittels Marktforschung ermittelbaren Anwendungsfelder zu
vermarkten. Vielmehr 16sen die technischen Innovatoren in der Regel Probleme fiir
thnen vertraute Marktsegmente und lassen etwaige Potenziale in denselben oder
verwandten Technologiefeldern hiufig ungenutzt.

3 Eine Ausnahme bildet der "handwerkliche Tiiftler", dem die technischen Méglichkeiten bereits

Motivation genug sind, Losungen auch ungeachtet objektiv geringer Marktchancen umzuset-

zen.

3 Wenn diese neuen Marktfelder erkannt werden, dann vielfach eher zuféllig bzw. auf Hinweis

der Innovationsberater und Lead User oder auf Messen.
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Know-how-Quellen im Innovationsprozess

In der theoretischen Diskussion wird die Generierung von Innovationen zunehmend

als im hohen Male interaktiver und vernetzter Prozess verstanden, dem eine se-

quenzielle und innerhalb der Unternehmensgrenzen beschrankte Sicht nicht gerecht
.35

wiirde.

Mag dies im groBindustriellen MaBstab tatsidchlich der Fall sein, ldsst sich dafiir im
Falle der technischen Innovatoren des Handwerks zumindest vordergriindig keine
generelle Bestitigung finden. Uber die Hilfte der Innovationsvorhaben (51,9 %)
wird nach Auswertung der Unterlagen ohne formellen Know-how-Input von auflen
durchgefiihrt. Hierunter werden alle wesentlichen Beitrdge zum Innovationsvorha-
ben verstanden, die nicht durch eigene Mitarbeiter, sondern durch andere Hand-
werksbetriebe, Kunden, Hersteller von Investitionsgiitern bzw. Zulieferer, Uni oder
FH, durch freie Berater oder Sonstige®® erbracht werden.

Nach Auswertung der Forderprogrammunterlagen ist die (Fach-) Hochschule ein-
deutig die bedeutendste Quelle fiir Nutzer externen Know-hows (54,5 %).*” Dieses
Ergebnis muss allerdings in zweifacher Weise relativiert werden. Zum einen ist
aufgrund des speziellen Fokus im Forderprogramm eine hohere Bedeutung zu er-
warten, denn die Forderung der Zusammenarbeit mit (Fach-) Hochschulen ist als
ein Programmziel formuliert und wird finanziell gesondert unterstiitzt. Folglich sind
vom Projekttrager lediglich Ausfiihrungen zur Zusammenarbeit mit Forschungsein-
richtungen explizit eingefordert worden.*®

Zum anderen sind Abstriche bei der Intensitit des Know-how-Transfers zu machen,
d.h. nur in wenigen Fillen kann von einer tiefer gehenden Zusammenarbeit die
Rede sein. Betrachtet man die Intensitit der Kooperationsbeziehungen niher, so
zeigt sich im FuE-Bereich eine iiberwiegend sehr geringe bzw. punktuelle Zusam-
menarbeit (vgl. Abbildung 3.4). Selbst wenn sich auf die Phase der Ideenentwick-
lung bis zur ersten Erprobung, also die Forschung und Entwicklung, beschrinkt
wird, bilden diejenigen Fille die Ausnahme, in denen die Kooperationspartner um-
fassend und dauerhaft eingebunden wurden (10,7 %).

Statt einer gemeinschaftlichen FuE ist die Regel, dass die Handwerksbetriebe im-
mer wieder im Prozessverlauf punktuell auf Wissen und Ressourcen zuriickgreifen
(53,6 %). Oder aber die "Kooperation" beschriankt sich auf die einmalige Inan-
spruchnahme bzw. Ubernahme notwendiger externer Inputs und weist damit eine
nur sehr geringe Intensitét auf (35,7%). Im eigentlichen Sinne handelt es sich in die-
sen Féllen nicht um Kooperationen, sondern vielmehr um sehr marktnahe Transak-
tionen. SchlieBlich werden bestimmte Leistungen erworben. D.h. der Partner erhélt

% Vgl. dazu ausfiihrlich Lahner, J. (2004), S. 44ff.

3% Darunter fallen vor allem Softwareanbieter, aber z.B. auch Kiinstler und Arzte.

7 Dieser Anteil bezieht sich auf diejenigen Betriebe, die formelle und in den Projektunterlagen

festgehaltene Arrangements mit externen Wissenstragern eingegangen sind.

*  Dadurch bieten die Unterlagen auch keinen Ansatz fiir eine vergleichende Untersuchung der

Bedeutung verschiedener externer Wissenstriager.
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einen Auftrag, ohne im Weiteren am Innovationsprozess und seinen Ergebnissen
beteiligt zu sein.

Abb. 3.4: Kooperationsintensitiit im FuE-Bereich

umfassende
Kooperation
10,7%

sehr geringe

punktuelle Kooperations-
Kooperation intensitat
35,7%

53,6%

Quelle: Empirische Auswertung des Programms "Innovationsférderung fiir das Niedersidchsische
Handwerk".

Ein dhnliches Bild zeigt sich bei den weiteren Quellen externen Know-hows wie
Beratern und Spezialisten, Kunden, Herstellern bzw. Zulieferern und anderen
(Handwerks-)Betrieben. Die befragten Unternehmen weisen hier vielfiltige Inter-
aktionsbeziehungen mit diesen Akteuren auf. So fliet den Unternehmen durch die
Hersteller von Komponenten und Teilen, von Betriebsmitteln oder Dienstleistungen
Know-how zu. Dieses in der Fremdleistung inkorporierte Wissen ermoglicht zum
Teil erst die Realisierung eigener Innovationen oder stellt zumindest einen wichti-
gen Baustein dar. Indes sind diese Beziehungen durch eine klare Hierarchie ge-
kennzeichnet. Die Beitrdge durch Externe geschehen mehr oder weniger auf Wei-
sung. Die Federfiihrung und spétere Vermarktung verbleibt beim Handwerksbetrieb
als dominanten Akteur. Von einem gleichgeordneten Innovationsprozess kann dem-
entsprechend nicht die Rede sein.

Eine Moglichkeit, Know-how-Defizite, die den Ausbau der Kernkompetenzen ge-
fahrden und von langfristiger strategischer Bedeutung sind, zu beseitigen oder zu-
mindest zu mildern, ist die Internalisierung entsprechender Wissenstriger, sprich,
die Einstellung qualifizierten Personals.

Allerdings werden demgegeniiber Leistungen auBlerhalb der eigenen Kernkompe-
tenzen und von nicht dauerhafter Bedeutung als "strategische Ressource" eher auf
dem Markt nachgefragt. Die Beziehungen konnen als vertikaler oder lateraler Art
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bezeichnet werden, betreffen einen spezifischen Teilaspekt des Innovationsprozes-
ses und sind nur selten dauerhaft. Punktuelle Zusammenarbeit ist vor allem dort re-
levant, wo komplementdres Wissen aullerhdusig hinzugewonnen werden muss (z.B.
EDV-Programmierung) oder aber kostspielige Einrichtungen (z.B. spezielle Priif-
und Messvorrichtungen) fehlen.

Eine besondere Rolle nimmt hiufig der Kunde ein. Ahnlich wie im Zulieferbereich
werden auch innovative Investitionsgiiter hdufig in Auftrag und auf Anweisung er-
stellt. Solche Auftragsinnovationen mit zwangsldufig hoher Partizipation des Kun-
den waren allerdings von der Forderung des untersuchten Programms ausgeschlos-
sen. Doch auch technische Problemldsungen, die zwar individuell angepasst werden
miissen, aber prinzipiell mehrere Nachfrager ansprechen sollen, entstehen oft unter
intensiver Mitarbeit eines ausgewéhlten Kunden. Die Bedeutung dieses Kunden
liegt sowohl in seinem besonderen Anwendungswissen als auch in einer speziellen
Bezichung zum Unternehmen.*® Er kann als Lead User par excellence in praktisch
allen Phasen des Innovationsprozesses eine gewichtige Rollen spielen: als Ideenge-
ber, als Berater bei der Konzeption und Umsetzung und vor allem als Erst- bzw.
Probenutzer.

In der Regel entsteht eine Win-Win-Konstellation fiir alle Beteiligten. Der Innovator
nutzt das spezifische Anwendungswissen und erfahrt unterschiedliche Anregungen.
Im Erfolgsfall gestattet dieses Vorgehen einen Reifeprozess, bevor mit der innova-
tiven Problemlosung auf den Markt gegangen wird. Zudem ist ein Referenzprojekt
etabliert, um weitere Kunden zu werben.” Der Nutzer erhilt als Gegenleistung fiir
seine Beteiligung neben anderen Kompensationen zumeist den exklusiven Erst-
zugriff auf eine Innovation, die seinen Erfordernissen genau entspricht.*' Das Lead-
User-Konzept ist damit eine wesentliche Facette technologischer Innovationspro-
zesse im Handwerk.

Im Ubrigen verweisen die befragten Unternehmen auf einen weiteren Aspekt:
Wichtigste und permanente Quelle externen Wissens ist frei verfligbares Know-
how. Um die interne Innovationskompetenz zu erhalten und auszubauen, wird der
Aufnahme von Informationen iiber technologisch-wissenschaftliche Entwicklungen
von allen befragten Unternehmen hochste Prioritét eingerdaumt. Dies geschieht viel-
fach durch Medien wie Fachzeitschriften, Internet u.a. Im Falle von Geschéftsfel-
dern mit stark wissenschaftlich-theoretischen Charakter sind die Handwerksbetriebe
zudem im steten Austausch mit Forschungseinrichtungen und Technologietransfer-
stellen, besuchen Vortrige sowie Kongresse und engagieren sich in relevanten
Gremien, Ausschiissen oder Arbeitskreisen.

% Haufig ist dies ein gewachsenes Vertrauensverhiltnis.

*" Dies ist insbesondere dann von herausragendem Wert, wenn es sich bei der Innovation nicht

um ein Kleinserienprodukt handelt, sondern um eine individuelle Problemlésungskompetenz.
Diese kann im Vorfeld nicht visualisiert werden und erschwert deshalb die Adoptionsneigung
des potenziellen Kunden. Referenzobjekte, bei denen sich die Problemlosungskompetenz be-

reits bewiesen hat, schaffen hier Abhilfe.

*1 Andere Kompensationen sind z.B. kostenlose Serviceleistungen.
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Messen werden zum Zwecke der Priasentation eigener Leistungsfahigkeit genutzt,
dienen allerdings tiberwiegend der Informationsgewinnung iiber Branchenentwick-
lungen, aber auch (noch) branchenfremder Technologiefelder. Nicht wenige inno-
vative Unternehmer informieren sich indes nicht nur iiber wichtige Wettbewerber,
sondern stehen auch im steten und intensiven Austausch mit ithnen. Alle diese Akti-
vitdten dienen dem Ausbau der eigenen Wissensbasis und werden von den Betrie-
ben als im hohen MaB3e wettbewerbsrelevant eingestuft. Sie sind dariiber hinaus ein
Zeichen fiir Offenheit, Lernbereitschaft und strategisches Bewusstsein.

Eine interessante Einsicht ergibt sich bei der ndheren Betrachtung der Zusammen-
arbeit mit Hochschulen. Hier fallt auf, dass insbesondere Inhaber bzw. Projektver-
antwortliche mit eigener akademischer Laufbahn zu solchen Kooperationen tendie-
ren. Offenbar tragen die eigenen Erfahrungen und Kenntnisse zur Uberwindung
klassischer Barrieren der Zusammenarbeit mit Forschungsinstitutionen (fehlende
Information tiber Leistungsspektrum und Mdéglichkeiten der Kooperation, Kompati-
bilitdt des Wissens, "Schwellenidngste") bei.

Dariiber hinaus ist zu beachten, dass beim stichprobenhaften Vergleich von Ausbil-
dungsort des Inhabers bzw. Projektleiters und kooperierender (Fach-)Hochschule
nicht selten eine Ubereinstimmung vorliegt. Folglich wird hier vielfach auf vorhan-
dene Netzwerke im Sinne personlicher Kontakte zuriickgegriffen.

Probleme und Risiken

Aus der Untersuchung wurde deutlich, dass sich die Risiken der Innovationspro-
jekte vor allem auf folgende zwei Problembereiche konzentrieren:

e Technische Umsetzungsprobleme,
e Marktrisiken.

Finanziellen Restriktionen wurde demgegeniiber nur eine relativ geringe Bedeutung
beigemessen. Dies ist vor dem Hintergrund zu betrachten, dass es sich bei den un-
tersuchten Betrieben sdmtlichst um finanziell geférderte Unternehmen handelt. Fer-
ner lag eine wichtige Voraussetzung fiir die Forderzusage in der wirtschaftlichen
Machbarkeit des Projektes. Entsprechend wurden die finanziellen Risiken von den
Innovationsberatern eingehend gepriift und die finanzielle Leistungsfahigkeit der
Unternehmen strengen Kriterien unterzogen. Folglich diirften Finanzierungsprob-
leme im Falle von nicht finanziell geférderten Handwerksbetrieben zweifellos deut-
lich weiter oben in der Hierarchie der Hemmnisse und Risiken liegen.

Das mit weitem Abstand wichtigste Hemmnis bzw. Risiko betrifft mogliche techni-
sche Umsetzungsprobleme. Die Ungewissheit, ob sich bestimmte Vorstellungen
und Pléne beziiglich der Innovation auch wirklich umsetzen lassen, ist gerade im
Falle technischer Neuerungen besonders relevant. Indes iiberrascht, dass ein nicht
unbetriachtlicher Teil der Handwerksbetriebe keinerlei wesentliche technische
Hemmnisse oder Risiken erwartet. Moglicherweise ist dies eine Bestitigung flir die
Annahme, dass technische Innovationen im Handwerk zwar hdufig hoch originell,
zugleich aber auch das Ergebnis inkrementaler Fortentwicklungen auf Basis kumu-
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lierten firmenspezifischen Wissens sind und in der Folge technische Entwicklungs-
und Umsetzungsrisiken zumindest teilweise abschitz- und beherrschbar sind.*

In Bezug auf die Marktrisiken erfiillten die Innovationsberater ebenfalls eine "Fil-
terfunktion", da die Absatzchancen eingehend gepriift wurden. Tendenziell sind die
Marktrisiken weniger auf fehlende Nachfrage oder eine zu geringe Kundenspezifitit
zuriickzufiihren. Offensichtlich wurden mit solchen Risiken behaftete Vorhaben erst
gar nicht fiir das Forderprogramm zugelassen. Vielmehr griinden sich die Bedenken
der Unternehmer auf die Unsicherheiten im Zusammenhang mit Zeitverzégerungen
durch Entwicklung, Konstruktion, Erprobung und Fertigung. Denn dadurch besteht
in vielen Féllen die Gefahr, dass in der Zwischenzeit dhnliche bzw. gleichwertige
Problemlosungen durch Mitbewerber angeboten werden.

Eine weitere Form des Marktrisikos liegt in Vertriebsproblemen begriindet. Selbst
wenn die Innovation herkdmmlichen Problemldsungen iiberlegen ist oder gar erst-
malig eine Problemlésung verspricht, trifft die Vermarktung auf Hindernisse in der
Kommunikation. Zum einen stehen die Handwerksbetriebe vor dem leistungsartbe-
dingten Problem, individuelle Problemlosungen und deren innovativen Gehalt zu
visualisieren. Zum anderen miissen sie neue Abnehmer {iberhaupt erst einmal errei-
chen. Wihrend die ausgepragte Kundenndhe vielfach den Kontakt zum Stammkun-
den und damit die Vermarktung problemlos gestaltet, konnen neue Kunden oft nur
schwer gewonnen werden. Grof3enbedingt fehlt es an hinreichend flachendeckenden
Vertriebsnetzen, und nicht immer ist eine Kompensation iiber neue Medien, Messe-
auftritte usw. moglich.

AuBler den betrachteten Risiken muss noch weitere, betriebsinterne Problembe-
reiche berticksichtigt werden, so die Bindung zeitlicher Ressourcen auf Kosten des
Tagesgeschéfts dar. Insbesondere fiir kleine Betriebe bedeutet dies ein praktisches
Problem, da hier der Unternehmer mit zeitlichen Beschrankungen zu kdmpfen hat.
Der trade-off zwischen Intensitit des Innovationsengagements und der Wahrneh-
mung unternehmerischer Aufgaben im Tagesgeschift ist sowohl finanziell, fiir die
technische Konzeption und Umsetzung als auch im Hinblick auf Vermarktungsakti-
vititen von erheblichem Belang.

Diese Problematik wird durch Engpdsse im Personalbereich noch verschirft.
Schwierigkeiten bei der Suche nach geeigneten Fachkriften verhindern eine Ent-
lastung des Unternehmers; im Falle unverzichtbarer Spezialisten verzogern sie die
Umsetzung der Innovation oder stellen sie gar ginzlich in Frage.

*2 Einschriankend hinzugefiigt sei aber, dass hier die Priifung durch die Innovationsberater bereits

eine gewisse Filterfunktion erfiillte. Deren Hauptaugenmerk nach eigener Aussage lag zwar
auf Markt- und finanziellen Risiken. Doch diirften die entsprechenden Kriterien auch zum
Ausschluss groBerer technischer Umsetzungsrisiken gefiihrt haben.
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3.4 Auswirkungen der Innovationstitigkeit

Die Auswirkungen der Innovationstétigkeit sollen anhand folgender Indikatoren
gemessen werden:

e Entwicklung der Beschiftigtenzahl,
e Erweiterung des Absatzradius,
e Verstarkte Konzentration auf spezielle Zielgruppen,

e Gewinnung neuer Kundensegmente.

Entwicklung Zahl Beschiftigte

Nach einer Umfrage der Landesgewerbeforderungsstelle des niedersdchsischen
Handwerks (Stand: Juni 2003) haben 35,7 % der Betriebe im Zuge des Innovations-
projektes bereits ihre Mitarbeiterzahl erhoht. Weitere 12,5 % &duBlern die Absicht,
innerhalb des nédchsten Jahres (weitere) Mitarbeiter neu beschéftigen zu wollen. In
den Fillen, bei denen bereits Einstellungen vorgenommen wurden, befanden sich
unter den neuen Beschéftigten neben 51,2 % Facharbeitern immerhin zu 22 % Inge-
nieure und zu 9.8 % Meister (vgl. Tafel 3.2).* Ein primédrer Grund fir die
Einstellungen liegt darin, Know-how-Defizite, die den Ausbau der Kernkompeten-
zen gefahrden und von langfristig strategischer Bedeutung sind, zu reduzieren.

Tafel 3.2: Verinderung der Mitarbeiterzahl bei den innovativen
Betrieben
Absicht, demnichst Einstellungen vorzunehmen 12,5 %
bereits Mitarbeiter eingestellt 35,7 %
davon:

Ingenieure 22,0 %
Meister 9,8 %
Facharbeiter 51,2 %
sonstige 17,1 %

Quelle: Befragung der Landesgewerbeforderungsstelle (LGH) (2003).

# Zudem diirften unter den Sonstigen (17,1 %) eine Reihe weiterer Fachkrifte (z.B. Soft- und
Hardwareexperten) zu finden sein, die zu einer Verbreiterung und Vertiefung der betrieblichen
Wissensbasis beigetragen haben.
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Erweiterung des Absatzradius

Die untersuchten innovativen Handwerksbetriebe weisen bereits in ihrem traditio-
nellen Leistungsprogramm eine vergleichsweise ausgeprigte iiberregionale Orien-
tierung auf. Es zeigt sich, dass die Innovation bei vielen Betrieben eine weitere
Ausdehnung des Absatzgebietes induziert.

Immerhin 44,6 % aller untersuchten technisch innovativen Betriebe weiten trotz
thres im Durchschnitt bereits hohen Absatzradius das Absatzgebiet rdumlich weiter
aus (vgl. Abbildung 3.5).

Abb. 3.5: Innovationsinduzierte Verinderungen des Absatzradius regional
und iiberregional aktiver Betriebe
100%
78,1%
80% -
o | 54,0%
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O geringer
20% -
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regional aktive tiberregional alle Betriebe
Betriebe aktive Betriebe

Quelle: Empirische Auswertung des Programms "Innovationsférderung fiir das Niedersdchsische
Handwerk".

Erwartungsgemal liegt der Anteil derjenigen Betriebe, welche durch die Innovation
eine Erweiterung des Absatzradius anstreben, im Falle regional aktiver Unterneh-
men hoher. Doch immerhin noch ein gutes Drittel der {iberregional aktiven Unter-
nehmen hat das Ziel mittels der Neuerung eine raumliche Ausdehnung des Absatz-
marktes zu realisieren. Bezliglich des Innovationsgrades ergeben sich hierbei keine
aussagekréftigen Unterschiede.

So notwendig diese Innovationsfahigkeit in umkdmpften internationalen Mérkten
sein mag, wird von Seiten der befragten Innovationsberater und Betriebe betont,
dass fiir den Eintritt auf den internationalen Markt gilt: Uber innovative Produkte
werden internationale Mérkte erst erschlossen, d.h. Innovativitit ermoglicht Inter-
nationalitdt. Dann erst erfordert Internationalitdt permanent innovative Aktivitiaten
zum Erhalt der Wettbewerbsposition.
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Verstirkte Konzentration auf spezielle Zielgruppen

Beziiglich der Absatzrichtung, also der Frage nach den Kundengruppen, ist festzu-
stellen, dass die iiberwiegend gewerbliche Ausrichtung der Betriebe erhalten bleibt.
Die entscheidenden Verdnderungen offenbaren sich bei etwas differenzierterer Be-
trachtung (vgl. Abbildung 3.6). Dann ndmlich, wenn danach unterschieden wird, ob
ein breites Kundensegment oder lediglich eine kleine Gruppe mit hochspezifischen
Merkmalen und/oder Anspriichen angesprochen werden soll. Letztere gewinnt bei
der innovativen Absatzleistung im Vergleich zum traditionellen Programm sehr
deutlich an Relevanz (56,3 % statt 19 %). Die undifferenzierte gewerbliche Kund-
schaft verliert fiir die Neuerungen hingegen als iiberwiegende Kundengruppe klar
an Gewicht (19 % statt 35,2 %). D.h., die Innovationen sind im stirkeren Malle im
Vorhinein auf eine spezielle, eng gefasste Abnehmergruppe zugeschnitten.

Abb. 3.6: Uberwiegende Kundengruppen des traditionellen Absatzes
und der technischen Innovation im Vergleich
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Quelle: Empirische Auswertung des Programms "Innovationsférderung fiir das Niedersdchsische
Handwerk".

Im Ubrigen zeigt sich eine dhnliche Entwicklung bei den bereits angesprochenen
privatkundenorientierten Betrieben. Der Zuwachs insgesamt im Vergleich zum
Stammsortiment ist allein auf eine Verdopplung der Bedeutung ganz spezieller Pri-
vatkundensegmente zuriickzufiihren, freilich auf sehr geringem Niveau (von 2,1%
auf 5,6%) und deshalb von eher nachrangiger Bedeutung.
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Gewinnung neuer Kundensegmente

Insgesamt muss eine Hinwendung zu Nischenmairkten konstatiert werden. Dies ist
aber ausdriicklich nicht mit einer durchgehend stirkeren Individualisierung der
Leistungen gleichzusetzen. Im Gegenteil ist, wie bereits im Zusammenhang mit der
Produktstrategie festgestellt wurde, haufig die erstmalige Etablierung eines (Klein-)
Serienproduktes ausschlaggebend fiir obige Beobachtung. Wenn beispielsweise ein
Elektrotechnikerbetrieb bislang vornehmlich in der kundenindividuellen Anpassung
und Ausstattung von Maschinen mit breit gefacherten Anwendungspotenzialen en-
gagiert war und nun ein eigenstéindiges Produkt fiir ganz spezielle Kundenbediirf-
nisse entwickelt und am Markt platziert, spricht er zugleich einen engeren Markt an
und reduziert die Kundenspezifik.

Hier bestitigt sich erneut eine der Haupterkenntnisse dieser Untersuchung: Eine be-
stimmte Gruppe technischer Innovatoren im Handwerk verfolgt mit den analysier-
ten Neuerungen vielfach nicht die Strategie vollig kundenindividueller Leistungen,
denn die bietet sie in der Regel bereits an. Dennoch erreichen die Innovatoren durch
den Fokus auf spezielle Kundensegmente und deren Bediirfnisse eine relativ hohe
Kundenorientierung.

Bei den Kundengruppen, die durch die Innovation erreicht werden sollen, handelt es
sich zugleich in der Mehrzahl nicht um neue Segmente, wenn man von geografi-
schen Aspekten, wie sie oben behandelt wurden, absieht.* 53,4 % der Zielgruppe
fiir das neue Absatzobjekt gehoren zum bekannten Kundenkreis (vgl. Abbildung
3.7). Dies bedeutet nicht personelle oder regionale Deckungsgleichheit, vielmehr ist
damit gemeint, dass die Nachfrager im Wesentlichen denjenigen Branchen bzw.
Kundenschichten angehdren, die auch bislang bedient wurden.

Zu einem guten weiteren Drittel (34,5 %) werden durch die Innovation zum Teil
neue Abnehmergruppen angesprochen. Vielfach spielt hier eine Rolle, dass die An-
wendungsbreite der Neuerung im Vergleich zum urspriinglichen Absatzprogramm
ausgeweitet wurde. Erwartungsgemill geht der Gewinnung neuer Kundensegmente
sehr haufig eine Diversifizierungsstrategie voraus. Innovationen, die teilweise neue
Abnehmergruppen ansprechen und noch mehr solche Neuerungen, die ausschlieB3-
lich fiir neue Kundensegmente bestimmt sind, gehen auf weit reichende Verdnde-
rungen im Absatzprogramm zuriick. Vor allem gehort dazu die erstmalige Herstel-
lung eines (Klein-)Serienproduktes.

# Markt- oder Kundensegment wird hier ausdriicklich im nichtgeografischen Sinne verstanden.

D.h., wenn ein Sondermaschinenbauer seinen Absatzradius erweitert, weil er neue Abnehmer
aus der ihm vertrauten Branche geworben hat, so wird dies nicht als neues Marktsegment ge-
wertet, sondern als Marktausdehnung.
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Abb. 3.7: Zielgruppen technischer Innovation nach Bekanntheit

vollstindig neues

Kundensegment
12,2%
kein neues
Kundensegment
53,4%

zum Teil neues
Kundensegment
34,5%

Quelle: Empirische Auswertung des Programms "Innovationsforderung fiir das Niedersidchsische
Handwerk".

Dass insgesamt lediglich 12,2 % der untersuchten innovativen Absatzleistungen
vollig neue Kundensegmente ansprechen, kann mit der herausragenden Bedeutung
der Kundennihe und damit der Kenntnis von Problemlosungsbediirfnissen erklart
werden. Dem widerspricht nicht, dass die Orientierung auf ausschlielich neue
Kunden besonders im Falle solcher Innovationen ausgeprigt ist, deren Charakter in
der Variation bekannter Problemlosungen liegt. Haufig werden fiir etablierte und
erprobte Losungen neue Anwendungsmoglichkeiten vermutet, die durch bestimmte
Verdnderungen oder Ergdnzungen der Ausstattungsmerkmale erschlossen werden
sollen. Nicht selten konnen auf diese Weise Nachfragergruppen angesprochen wer-
den, fiir welche die bisherigen Problemldsungen aus unterschiedlichen Griinden
nicht geeignet waren.*

# Fehlende Eignung ist hier in einem weiten Sinne zu verstehen: sie reicht von technischen

Inkompatibilititen {iber Kostenaspekte bis zur unzureichenden oder fehlenden Beriicksichti-
gung spezieller Erfordernisse im Bedien- oder Nutzungskomfort (z.B. behindertengerecht).
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4. Zusammenfassung
4.1 Zentrale Ergebnisse der empirischen Analyse

Charakteristika handwerklicher Innovatoren

e Investitionsgiiter- und Zulieferhandwerker, vor allem die Feinwerkmechaniker,
Elektrotechniker und Metallbauer dominieren das technische Innovationsge-
schehen im Handwerk.

e Die innovativen Betriebe sind zwar im Durchschnitt groBer als die Gesamtheit
aller Handwerksunternehmen; zugleich hat jedoch iiber die Hélfte der innovati-
ven Unternehmen weniger als 20 Beschéftigte.

e Kleine und mittlere Handwerksunternehmen entwickeln eher besonders origi-
ndre Innovationen als grofere Handwerksunternehmen.

e Bei innovativen Handwerksunternehmen dominiert die Rechtsform einer GmbH.
Neben Haftungsgesichtspunkten ist allerdings auch der Einfluss von Betriebs-
groflen- und Branchenaspekten auf die Rechtsformwahl zu beriicksichtigen.

e Gewerbliche Abnehmer bilden eindeutig die wichtigste Kundengruppe der
untersuchten Betriebe.

e Innovative Betriecbe weisen einen weit groleren Absatzradius als der
Handwerksdurchschnitt auf. Viele Unternehmen sind international tétig.

e Technisch innovative Handwerksbetriebe werden zu einem groBlen Teil von
(Fach-)Hochschulabsolventen geleitet und weisen insgesamt einen hohen Be-
schéftigungsanteil von Ingenieuren auf.

e Technisch innovative Handwerksbetriebe besitzen zumeist eine ausgeprigte
Innovationserfahrung und -kultur. Dies gilt insbesondere im Falle von Betriebs-
inhabern mit Universitéts- oder Fachhochschulabschluss.

e Die Stirke technischer Innovatoren im Handwerk liegt vor allem in der besonde-
ren technischen Problemlosungskompetenz. Daneben sind Kundennéhe und Fle-
xibilitdt hervorzuheben. Dagegen sind besondere (Innovations-)Management-
oder Marketingkompetenzen die Ausnahme. Schwéchen gibt es zudem bei der
Vermarktung.

Aspekte des Innovationsprozesses

e Technische Innovatoren des Handwerks verlassen sich bei der Entwicklung und
Umsetzung von Neuerungen vornehmlich auf die interne Innovationskompetenz.
Zwar interagieren die Betriebe wihrend des Innovationsprozesses in vielfaltiger
und zum Teil intensiver Weise mit verschiedensten Netzwerkpartnern, allerdings
oft nur punktuell und nicht innerhalb umfassender horizontaler Kooperationen.



30

Die Innovationsprojekte dienen inhaltlich in der Regel dem Ausbau und der
Weiterentwicklung von Kernkompetenzen. Sehr bedeutend ist frei zugiangliches
externes Wissen (Kunden, Lieferanten, Messen, Fachliteratur, Internet etc.).

Wenn moglich und von langfristig strategischer Bedeutung wird dem Betrieb
auch durch Neueinstellungen dauerhaft externes Wissen zugefiihrt.

Nicht frei zugédnglichen externen Know-how kommt eher eine ergdnzende und
unterstiitzende Rolle zu. Kooperationen 1.S. einer auf gemeinsame Ziele ausge-
richteten Zusammenarbeit gleichgeordneter Unternehmen beschrénken sich viel-
fach auf klar definierte Phasen des Innovationsprozesses (z.B. Erarbeitung tech-
nisch-wissenschaftlicher Grundlagen, Erprobung, Vermarktung).

Die eigene akademische Ausbildung des Inhabers bzw. Projektleiters befordert
die Bereitschaft und den Zugang zu kooperativen Arrangements mit Hochschu-
len.

Probleme und Risiken der finanziell geforderten Innovationsprojekte liegen ne-
ben den technischen Herausforderungen in der Unsicherheit im Hinblick auf die
rechtzeitige Marktreife und mogliche Vertriebsschwierigkeiten. Zudem stellt
haufig die Bindung personeller Ressourcen durch das Innovationsprojekt eine
erhebliche innerbetriebliche Herausforderung dar.

Auswirkungen der Innovationstitigkeit

Im Zuge der Innovationsprojekte kommt es bei einer Vielzahl der Betriebe zu ei-
ner quantitativen Aufstockung des Personals. Oft handelt es sich dabei um die
Rekrutierung hoch qualifizierter Fachkrifte, die zugleich eine effiziente Quelle
des Know-how-Transfers darstellen und so die eigene Wissensbasis stirken.

Bei fast der Halfte der technischen Innovatoren des Handwerks ist mit der
Innovation das Ziel einer (weiteren) Ausdehnung des Absatzgebietes verbunden.
Fiir regional titige Betriebe erdffnet die Innovation sogar flir mehr als drei
Viertel der Unternehmen geografisch neue Mérkte. Innovationen sind hiufig der
Schliissel zum internationalen Engagement. Fiir die dauerhafte Wettbewerbsfa-
higkeit ist dann eine permanente Innovationsfahigkeit unverzichtbar.

Die Dominanz gewerblicher Kunden gilt auch fiir den Absatz der Innovationen.
Allerdings sind die Neuerungen deutlich stirker auf spezielle Kundengruppen
ausgerichtet.

Technische Innovationen werden nicht primar initiiert, um neue Kundenseg-
mente zu erreichen, sondern um bekannte besser und zielgenauer auszuschopfen.
Die regionale Ausweitung des Marktes geht damit einher, erscheint jedoch
gleichsam als Nebenziel.
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4.2  Erfolgsfaktoren und Defizite handwerklicher Innovationstitigkeit

In der Folge werden die Ergebnisse der empirischen Untersuchung zu wesentlichen
Erfolgsfaktoren und Defiziten zusammengefasst, die sich auch auf die handwerkli-
che Innovationstitigkeit allgemein iibertragen lassen. Als wesentliche Erfolgsfak-
toren sind anzusehen:

e Unternehmensspezifisches Wissen und Wettbewerbsfahigkeit,
e Innovationen als Ergebnis von besonderen Fahigkeiten,
e Innerbetriebliche Offenheit und kooperativer Fiihrungsstil,

e Offenheit nach aullen.

Demgegeniiber konnen als Defizite identifiziert werden:
e Defizite im Prozessmanagement,
e Klassische Ressourcendefizite: Finanzierung und Personal,

e Defizite bei der Ausschopfung von Vermarktungschancen.

= Unternehmensspezifisches Wissen und Wetthewerbsfihigkeit

Unternehmensspezifisches Wissen ist grundsétzlich Voraussetzung fiir Innovati-
onstétigkeit. Diese wiederum steht in Wechselwirkung mit der Wettbewerbsfahig-
keit. Kern der Wettbewerbsfahigkeit ist die Differenzierung durch eine besondere
Problemlosungskompetenz. Diese basiert auf Spezialisierung, neuartigen Kombina-
tionen interner und gegebenenfalls externer Ressourcen sowie einer ausgepriagten
Kundenorientierung. Mit dem Grad der Spezifitit des zugrundeliegenden Wissens
steigt das Mal3 der Alleinstellung und sinkt die Gefahr von Imitation und damit dem
Aufzehren des Wettbewerbsvorteils.

Dies gilt in dhnlicher Form fiir innovative Dienstleistungen. Je weniger spezielle
Fahigkeiten und Kenntnisse Basis der Neuerung bilden, desto eher wird eine Imita-
tion moglich sein. Zumal im Dienstleistungsbereich die Wirkung von Schutzrechten
in aller Regel noch geringer ausfillt als im Falle technischer Innovationen.

= Innovationen als Ergebnis von besonderen Fiihigkeiten

Innovationen im Handwerk "fallen nicht wie Manna vom Himmel", sondern sind in
der Regel das Ergebnis bewusst kreierter Innovationskompetenz. Diese dullert
sich in besonderem Fach- und Erfahrungswissen, zusitzlich jedoch in einer zumin-
dest ansatzweise vorhandenen strategischen Ausrichtung und in der Unternehmer-
personlichkeit. Innovationen basieren nicht allein auf einer statischen Fachkompe-
tenz; Innovationspotenziale miissen bewusst aufgebaut, erweitert und umgesetzt
werden. Eine grundsitzliche Vision iiber die zukiinftige Entwicklung des Unter-
nehmens und ein planvolles Vorgehen sind dazu unverzichtbar.

Einige Handwerksbetriebe verfiigen iiber eine sehr ausgepragte unternehmens- oder
personengebundene Innovationserfahrung, die nicht selten durch den Erwerb von
Schutzrechten dokumentiert wird. Dies gilt insbesondere fiir die technischen Prob-
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lemloser gewerblicher Kunden, denen der Wettbewerb eine permanente Innovati-
onsfahigkeit abfordert.

Gleichwohl hat das handwerkliche Innovationsverhalten auerhalb dieses Bereichs
einen eher diskontinuierlichen Charakter. Dies trifft zunédchst auf radikale Innovati-
onen zu. Doch auch andere Handwerksbetriebe sind nicht permanent innovativ.
Hier werden mehr oder weniger spontan Marktchancen genutzt, um {iber die Etab-
lierung von Nischenprodukten, seien dies Dienst- oder Sachleistungen, oder neue
Formen der Leistungserbringung eine Differenzierung am Markt zu erreichen. Ver-
bunden ist damit hdufig eine nachhaltige Neupositionierung im Wettbewerb. Den-
noch sind auch hier unternehmens- bzw. im Falle von Kooperationen verbundspezi-
fisches Wissen, systematische Lernprozesse sowie eine ausgeprigte Kundenorien-
tierung unverzichtbare Voraussetzungen fiir eine erfolgreiche Innovationstétigkeit.

= Innerbetriebliche Offenheit und kooperativer Fiihrungsstil

Neben einer dezidierten Vision und dem Willen zur Innovationstétigkeit, erfiillen
viele innovative Betriebe auch wichtige innerbetriebliche Voraussetzungen, die iiber
die Bildung reiner Fachkompetenz hinausgehen. Verbreitet ist ganz offensichtlich
eine Unternehmenskultur, die sdmtliche Mitarbeiter als Wissenstrdger und poten-
zielle Quellen von AnstoBen zu Neuerungen ansieht. Explizit weisen die befragten
Unternehmer auf den Stellenwert hin, den die Ermutigung zu eigenstindigen Ideen
der Mitarbeiter hat.

Ziel einer ausgeprigten internen Kommunikation ist letztlich die moglichst weitge-
hende Aktivierung des vorhandenen Wissens im Unternehmen. Erfolgreichen Inno-
vatoren gelingt es dariiber hinaus unterschiedliche Wissensarten und ihre Trager
zum Nutzen des Unternehmens zusammenzufithren und Synergien zu generieren.
Dies geschieht durch gemischte Projektteams, aber auch durch die Etablierung eines
informellen Austauschs auf allen Ebenen.

Allerdings bleiben die Ideenentwicklung und die Planung der Umsetzung in der
Regel einem kleinen Kreis vorbehalten. Dieser kann im Extremfall aus dem Meister
selbst, in groferen und stark entwicklungsintensiven Betrieben aus einer speziellen
Abteilung bestehen. Dies konterkariert allerdings nicht die eindeutige Bevorzugung
eines kooperativen Fiihrungsstils bei den untersuchten technischen Innovatoren.

= Offenheit nach aufien

Die Aufgeschlossenheit gegeniiber Neuem impliziert eine Offenheit gegentiber
Entwicklungen und Wissenstrigern im Umfeld des Betriebes. Voraussetzung ist
nicht nur generelle Absorptionsfihigkeit externen Wissens, sondern auch die Be-
reitschaft, dieses aufzunehmen und interne Lernprozesse voranzutreiben.

Die Nutzung freier Informationsquellen wird von den befragten technischen Inno-
vatoren als bedeutende, zum Teil sogar als die wichtigste Quelle externen Know-
hows angegeben. Die intensive Beobachtung des Wettbewerbs, in Einzelfdllen so-
gar der regelmiflige Austausch mit Mitbewerbern sowie die Anstof3e durch Her-
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steller und Lieferanten sind oft ebenfalls wesentlich. Nicht zuletzt ist der intensive
Austausch mit den Nachfragern, das "Ohr am Kunden", essenziell.

= Defizite im Prozessmanagement

Obwohl die innere und duBere Offenheit der Innovatoren als wichtiger Erfolgsfaktor
hervorzuheben ist, sind wesentliche Defizite im Prozessmanagement zu konstatie-
ren. Grundsétzlich ist das Vorgehen hier eher als intuitiv denn als systematisch und
vorausschauend zu bezeichnen. So sind sich die Innovatoren der Bedeutung des
unternehmensspezifischen Wissens und der Notwendigkeit zur Interaktion mit
Netzwerkpartnern bewusst. Nicht immer erfolgt allerdings eine hinreichende Pla-
nung und Priifung im Hinblick auf die benétigten Ressourcen und ihrer Quellen.
Der erhebliche Abstimmungsbedarf mit etwaigen Partnern, der fiir eine zielgerich-
teten Innovationsprozess erforderlich ist, scheint gelegentlich unterschétzt zu wer-
den. Zum Teil fehlt es aber auch an der (zeitlichen) Planung des innerbetrieblichen
Ressourcenbedarfs fiir das Innovationsvorhaben. Dies gilt sowohl in personeller als
auch in finanzieller Hinsicht.

Mangelndes Innovationsmanagement in besonderer Form tritt im Falle des Aufbaus
von Kooperationen zum Zwecke der gemeinschaftlichen Leistungserstellung auf.
Vertrauen und sich ergdnzende Fihigkeiten sind zwar notwendige, aber nicht hin-
reichende Bedingungen fiir den Erfolg. Wesentlich ist ebenfalls das richtige Koope-
rationsmanagement, die klare Zuweisung der Kompetenzen und der Beteiligung am
Erfolg sowie die Auswahl geeigneter Strukturen und Steuerungsinstrumente.*®

= Klassische Ressourcendefizite: Finanzierung und Personal

Indes wirkt sich nicht allein ein Mangel an Planung und strategischem Management
hemmend auf die Innovationsaktivitit der Handwerksbetriebe aus. Es sind auch
objektive, zumeist groBenbedingte und somit ,,klassische® Nachteile, die Probleme
bereiten. Innovationsvorhaben binden finanzielle und personelle Ressourcen;
zugleich konnen die verbundenen Risiken kaum diversifiziert werden. Fehlschlige
gefdhrden meist umgehend die Existenz des Betriebes. Zwar sind Finanzierungs-
probleme im Handwerk sehr weit verbreitet, Innovationsvorhaben wirken jedoch
meist verschérfend.

Wenn Fahigkeiten und Kenntnisse dauerhaft benétigt werden, bietet sich die Ein-
stellung neuen Personals an. Tatsdchlich erweist sich jedoch die vergebliche Suche
nach Spezialisten als Engpassfaktor einiger Innovationsvorhaben. Wenngleich ein-
zelne Betriebe auch hier kreative Strategien entwickeln, haben viele Betriebe auch
insbe4s70ndere dann Probleme, wenn es um die Gewinnung akademischen Personals
geht.

% vgl. Bahrdt, R. (2001), S. 60f.

" Vor allem gilt dies dann, wenn ein eigener akademischer Hintergrund und damit personliche

Kontakte fehlen bzw. handfeste Schwellendngste herrschen.
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= Defizite bei der Ausschopfung von Vermarktungschancen

Defizite bei der Ausschdpfung von Vermarktungschancen liegen zunichst ebenfalls
in den objektiven Nachteilen kleinerer und mittlerer Handwerksbetriebe begriindet,
da diese nicht iiber umfangreiche Vertriebskapazititen verfiigen. Zudem erschweren
die leistungsartbedingten Schwierigkeiten der Visualisierung und Kommunikation
individueller Problemlosungen und Dienstleistungen die Vermarktung. Allerdings
konnen diese objektiven Nachteile durch eine unternehmensspezifische Verhaltens-
komponente entweder — zumindest zum Teil — kompensiert oder auch verstirkt
werden. Verstdarkt werden sie dann, wenn absatzstrategische Moglichkeiten nicht
genutzt werden. Dies ist in der empirischen Untersuchung als "Tunnelblick" be-
zeichnet worden.

Ursache sind wie auch im eigentlichen Innovationsprozess Defizite in der voraus-
schauenden Planung. Die hohe operative Flexibilitdt ermoglicht zwar ein schnelles
Reagieren auf Kundenwiinsche, die genaue Kenntnis der Bediirfnisse, die Umset-
zung passgenauer Losungen und eine genaue Geschiftsfeldplanung unterbleiben je-
doch. In der Folge werden mdgliche Anwendungsfelder nicht beachtet. Intuitiv
vermutete Absatzpotenziale erweisen sich in der Realitét als weitaus geringer.
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5.  Ansiitze fiir eine Forderung von Innovationen im Handwerk

In den weiteren Ausfiihrungen geht es um die Formulierung von Anforderungen an
die Forderpolitik, wie sie sich durch die empirische Untersuchung ergeben. Dies
dient der Untermauerung vielféltiger Aktivitidten und Bestrebungen des Handwerks
und seiner Organisationen sowie dariiber hinaus als Anregung fiir die Entschei-
dungstrdger in den relevanten Bereichen.

Einbezogen werden sowohl direkte Forderprogramme als auch die indirekte Forde-
rung von Innovationstitigkeit durch den Wissenstransfer und die Erhohung der In-
novationskompetenz. AbschlieBend soll kurz auf Mallnahmen eingegangen werden,
die nur mittelbare, zugleich aber weitreichende Wirkungen auf die Innovationsta-
tigkeit im Handwerk entfalten. Beriicksichtigt werden dabei FordermaBBnahmen, die
handwerksrelevante Nachfragewirkungen entfachen sowie die staatliche Steuer- und
Abgabenpolitik. Die einzelnen vorgeschlagenen Forderansitze sind in Tafel 5.1
tiberblicksartig abgebildet.

Tafel 5.1:  Ansitze fiir eine Forderung von Innovationen im Handwerk

A) Ausgestaltung direkter Innovationsforderprogramme
¢ Reduzierung Mindestvolumina einer Forderung
e  Uberschaubare formale Anforderungen und schnelle Antragsbearbeitung

e Forderung nicht nur von Sachinvestitionen, sondern auch von Personalkosten und
externen Beratungsleistungen

e FEinbeziehung von Dienstleistungsinnovationen in die Férderung

e Reduzierung der Zahl der Programme zur Férderung von Innovationen und Erh6hung
der Transparenz zwischen den Programmen

e Forderung der Begleitforschung zur Gewahrleistung von positiven externen Effekten

B) Forderung des Wissenstransfers
e Stidrkung der Technologietransferstellen
e Verbesserter Zugang zu Forschungseinrichtungen

e Forderung programmunabhéngiger Innovationsberatung

C) Erhohung der Innovationskompetenz

e Forderung der Innovationsneigung

e Integration von Fragen der Innovationskompetenz in die Meisterausbildung
e Entwicklung von Instrumenten des Innovationsmanagements

e Ausbau der Kontakte zu den Fachhochschulen

SfTH Gottingen
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5.1 Die Ausgestaltung direkter Innovationsforderprogramme

Die Beteiligung von Handwerksunternehmen an Programmen der Industriellen Ge-
meinschaftsforschung (IGF) oder anderen KMU-bezogenen Forderprogrammen des
Bundes und der Lénder ist relativ selten. Dies wird vom Zentralverband des Deut-
schen Handwerks zur Recht beméngelt.*® Denn die Griinde fiir die geringe Prisenz
des Handwerks in vielen Forderprogrammen sollten vor dem Hintergrund der Er-
gebnisse dieser Arbeit weniger in seiner fehlenden Innovationskraft gesucht wer-
den. Ein zentrales Handlungsfeld stellt vielmehr die handwerksgerechte Ausgestal-
tung der Forderprogramme selbst dar.

= Reduzierung Mindestvolumina einer Forderung

Nimmt man die Resonanz der Betriebe als Mal3stab, zeichnet sich das untersuchte
Forderprogramm dadurch aus, dass es den Erfordernissen handwerklicher Innovati-
onstatigkeit gerecht wird. Ein wichtiger Aspekt ist dabei die ausdriickliche Beriick-
sichtigung von Vorhaben mit relativ geringem Finanzierungsbedarf.

Vordergrindig KMU-orientierte Forderprogramme, die faktisch Mindestvolumina
abseits dieser Handwerksrealitdt vorsehen, offenbaren deshalb ein Innovationsver-
standnis, welches durch industrielle und kapitalintensive Vorhaben geprigt ist. Das
Spektrum handwerklicher Innovationstatigkeit wird unter solchen Voraussetzungen
nur zu einem Bruchteil erfasst. Zeigt doch das untersuchte Forderprogramm, dass
eben auch kleine und kleinste Handwerksbetriebe in der Lage sind, unter ver-
gleichsweise geringem Mitteleinsatz hoch innovative Projekte anzustoBBen und um-
zusetzen.

= Uberschaubare formale Anforderungen und schnelle Antragsbearbeitung

Gerade kleine Handwerksunternehmen verfiigen nicht iiber personelle Kapazitéten,
um einzelne Mitarbeiter mit der Antragsstellung und den zusammenhéngenden Ar-
beiten zu betrauen. Oft ist es der Handwerksmeister selbst, der, obwohl bereits
durch das Tagesgeschéift sowie das Innovationsvorhaben doppelt gefordert, die An-
tragsstellung und -abwicklung sowie spéter im Zusammenhang mit der Forderung
anfallende Arbeiten tibernimmt. Ein unangemessener biirokratischer Aufwand, der
tiber die allseits akzeptierte Nachweispflicht fiir forderrelevante Ausgaben, die Be-
richterstattungspflicht u.4. hinaus geht, schreckt ab und diskriminiert gerade kleine
Betriebe.

Als ein ebenso wichtiger Aspekt offenbart sich zudem die zeitliche Dauer der An-
tragsstellung und -bearbeitung bis zur Auszahlung. Wenn eine Innovation finanziell
gefordert werden soll, ist die Notwendigkeit einer raschen Entscheidung iiber For-
derwiirdigkeit und Auszahlung konkludent: Innovationen, die nicht schnell umge-
setzt werden, sind womoglich keine mehr. Hier offenbart sich in der Art und Weise
der finanziellen Forderung eine wesentliche Stdrke des niedersidchsischen Innovati-

% Vgl. ZDH (2003a), S. 105f.
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onsforderprogramms und eine Ursache fiir seinen offensichtlichen Erfolg.*’
Besonderes Augenmerk wurde in diesem Programm darauf gelegt, biirokratische
Hemmnisse moglichst gering und zugleich die Zeitrdume zwischen Priifung, An-
nahme und Forderung der Betriebe sehr kurz zu halten. Uberschaubare formale An-
forderungen bei der Antragsstellung, die zeitnahe Abwicklung der Antrdge und da-
mit eine rasche Auszahlung sind insbesondere fiir kleinere Handwerksbetriebe we-
sentlich. Entsprechend wurden diese Aspekte von den befragten Betrieben beson-
ders hervorgehoben.

= Forderung nicht nur von Sachinvestitionen, sondern auch von Personalkos-
ten und externen Beratungsleistungen

Der Finanzierungsbedarf technischer Innovatoren ist nur zum Teil auf hohe Sachin-
vestitionen zuriickzufithren. Intern miissen Mitarbeiter zumindest zeitweise fiir die
Innovationsentwicklung freigestellt werden; der Unternehmer selbst ist in der Regel
in hohem Mafe in die Ideenfindung und -umsetzung involviert. Folglich miissen ei-
gene personelle Anstrengungen liber liangere Zeitraume vorfinanziert werden.

Hinzu kommen Investitionen in Weiterbildung bzw. Schulungen. Ebenfalls in die-
sen Zusammenhang gehdren Beratungsleistungen durch Dritte, die es dem Hand-
werksbetrieb erlauben, seine Wissensbasis nachhaltig zu erweitern oder die projekt-
bezogen komplementire Kompetenzen in den Innovationsprozess einbringen.

Handwerksgerechte Forderprogramme beriicksichtigen die genannten Investitionen
in das betriebliche Humankapital, die personelle Bindung durch das Innovations-
projekt sowie den externen Know-how-Erwerb tiber Berater o.4.

= Einbeziehung von Dienstleistungsinnovationen in die Forderung

Zu kritisieren ist vor dem Hintergrund der empirischen Ergebnisse die Technolo-
gielastigkeit vieler Forderprogramme. Eine stirkere Beriicksichtigung von techno-
logieorientierten Handwerksbetrieben gerade geringer Grof3e in Forderprogrammen
wiare zwar erfreulich, unabhéingig davon ist jedoch die grundsétzliche Vernachléssi-
gung von Dienstleistungsinnovationen zu hinterfragen.

Eine wichtige Ausnahme stellt das untersuchte Projekt "Entwicklung innovativer
Dienstleistungen im Handwerk" des Bundesministeriums fiir Bildung und For-
schung dar.”® Wiinschenswert und der Bedeutung von Dienstleistungsinnovationen
speziell im Handwerk angemessen wire eine Ausweitung entsprechender Forder-
maBnahmen. Dies kénnte durch neue Programme bzw. die Offnung vorhandener
Programme fiir Dienstleistungsinnovationen geschehen.

* Im gesamten Projektverlauf ist es nach Auskunft der Geschiftfiihrung der Landesgewerbe-

forderungsstelle nur zu einem "Totalausfall" gekommen.
% vgl. Lahner, J. (2004).
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= Reduzierung der Zahl der Programme zur Forderung von Innovationen
und Erhohung der Transparenz zwischen den Programmen

Neben einer handwerksgerechteren Ausrichtung der Forderprogramme wire eine
deutlich systematischere und zwischen den Triagern abgestimmtere Innovationsfor-
derung mehr als wiinschenswert. Die Rolle der Innovationsberater bei der Suche
nach geeigneten Forderprogrammen ist zwar positiv zu bewerten. Die Notwendig-
keit einer solchen Beratungsleistung wirft dennoch ein schlechtes Licht auf die
Transparenz der Forderlandschaft und deutet einen erheblichen Handlungsbedarf
an.

Das Bundeswirtschaftsministerium ging im Jahre 1999 von etwa 500 relevanten
Programmen bzw. Programmbausteinen des Bundes und der Lénder aus, die direkt
oder indirekt eine Forderung der Innovationstdtigkeit zum Ziel haben. Unter Be-
riicksichtigung von EU-Programmen und Programmen mit primér anderen Zielset-
zungen (Umweltschutz, Arbeitsmarkt) konnte sogar eine Zahl von bis zu 1.200 For-
derméglichkeiten vermutet werden.”' Von diesen auf dem Papier mittelstindisch
orientierten, mithin handwerksrelevanten Programmen scheiden in der Regel nach
Priifung regionaler und unternehmensspezifischer Aspekte zwar die meisten aus.
Nur genau diese Priifung verlangt einen erheblichen Recherche- bzw. Beratungs-
aufwand.” Viele Betriebe sehen sich angesichts der Vielfalt und Intransparenz der
Forderlandschaft iiberfordert.

Auch wenn in letzter Zeit durch die verschiedenen Trager Anstrengungen zur Erho-
hung der Zielgenauigkeit und Nutzerfreundlichkeit festzustellen sind,’® wire zu prii-
fen, ob nicht die Zahl der Programme weiter reduziert werden kann und effektive
MaBnahmen zur Erhéhung der Transparenz moglich sind.

= Forderung der Begleitforschung zur Gewihrleistung von positiven externen
Effekten

Einen zusitzlichen Wert erhélt die Innovationsférderung, wenn es gelingt, positive
externe Effekte zu generieren. Hierin liegt nicht zuletzt auch ein wesentlicher As-
pekt der grundsitzlichen Rechtfertigung finanzieller Einzelforderung. Externe Ef-
fekte sind in diesem Fall Wirkungen, die iiber das eigentliche Innovationsprojekt
hinausgehen und auf andere Akteure in positiver Weise abstrahlen.

Ein wichtiges Instrument, um dieses zu gewéhrleisten, ist die wissenschaftliche
Programmbegleitung. Entsprechende Publizitit vorausgesetzt kann durch die inno-
vativen Einzelprojekte ein Imagegewinn fiir das Handwerk insgesamt erreicht wer-
den. Dariiber hinaus bietet die Darstellung von “best practices”-Konzepten Anre-
gung flir andere Handwerksbetriebe.

1 Vgl. Mittelstandsbeirat des BMWi (1999), S. 25.

2 Die befragten technischen Innovatoren betonen fast einmiitig die besondere Rolle, welche die

Innovationsberater in dieser Hinsicht ("Filterfunktion", "Tutortitigkeit") ausfiillten.
> Vgl. Europdische Kommission (2003), S. 7ff.
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5.2 Forderung des Wissenstransfers

= Stirkung der Technologietransferstellen

Die Anforderungen der neuen Technologien an die Handwerksbetriebe steigen. Als
Adoptor sehen sich technologieorientierte Unternehmen immer kiirzeren Innovati-
onszyklen und der Entstehung neuer Felder von ihnen genutzter Technologien ge-
geniiber. Gleichzeitig stehen sie vor dem Problem angesichts knapper Investitions-
mittel genau abwiigen zu miissen, wann die Ubernahme von welcher Technologie
geboten erscheint.

Im Hinblick auf die eigene Innovationstatigkeit ist festgestellt worden, dass die ei-
gene Absorptionsfahigkeit neuen externen Wissens, z.B. in Form neuer Technolo-
gien, unabdingbar fiir eigene Neuerungsaktivititen ist. Leistungsfahige und auf die
Anforderungen des Handwerks ausgerichtete Technologietransferstellen vollbringen
also dreierlei: Erstens fordern sie die Diffusion von neuen Technologien und damit
die Modernisierung handwerklicher Strukturen. Zweitens reduzieren sie durch Be-
ratungstatigkeit die Fehlallokation von Ressourcen, wenn es gelingt, unnétige In-
vestitionen zu vermeiden und notwendige rechtzeitig anzustofBen. Drittens sorgen
die ersten zwei Aspekte dafiir, dass das Handwerk in der Lage ist, eigenstdndige In-
novationen hervorzubringen.

Die stetig wachsenden Anforderungen, denen sich die Unternehmen gegeniiber se-
hen, spiegeln sich allerdings auch in den Anspriichen an die Leistungen der Tech-
nologietransferstellen wider. Daher wird eine stirkere Vernetzung iiber regionale
und Kammergrenzen hinweg ebenso notig sein wie eine weitergehende Spezialisie-
rung. Auf diese Weise konnten Technologietransferstellen ihre Rolle als Informati-
onsquelle und Berater auch fiir spezifische Branchen- und Unternehmensfragen
ausbauen.

= Verbesserter Zugang zu Forschungseinrichtungen

Der Zugang zu komplementiren Féhigkeiten und Kenntnissen kann zum Teil theo-
retisches Wissen einbeziehen. So ist es zu Recht das Ziel verschiedener Forderpro-
gramme, kleine und mittlere Unternehmen beim Aufbau von Netzwerken gerade
auch unter Einbeziehung wissenschaftlicher Forschungseinrichtungen zu fordern.>

In diesem Zusammenhang scheint es wichtig, Barrieren bzw. "Schwelleningste"
von Handwerksbetrieben abzubauen und iiber die Chancen derartiger Zusammenar-
beit zu informieren. Doch sind auch die Forschungsinstitutionen selbst dazu aufge-
fordert, abseits lukrativer Forderprogramme den Kontakt zu Handwerksbetrieben zu
suchen. Wesentliche Voraussetzung ist dabei eine anwendungsorientierte Forschung
sowie eine Offenheit zur Zusammenarbeit auch gegeniiber kleinen und mittleren
Unternehmen. Dazu gehort weiterhin, die Bedingungen flir einen angemessenen
Zugang durch Handwerksbetriebe zu schaffen. Unternehmen, die es von B2B-Platt-
formen inzwischen gewohnt sind, in Sekundenschnelle Lieferanten und deren Kon-

> Vgl KfW (2003), S. 100. Im untersuchten niedersichsischen Innovationsprogramm wurde die

Zusammenarbeit mit Forschungseinrichtungen in besonderer Weise gefordert.
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ditionen ausfindig zu machen, entwickeln gewisse Erwartungen an den Zugang zu
relevanten Forschungseinrichtungen. Eine unzureichende Kommunikation eigener
Tatigkeit, mangelnde Vernetzung und lange Entscheidungswege auf Seiten mancher
Forschungseinrichtung erschweren die aktive Kontaktsuche durch Handwerksbe-
triebe.

Fiir Handwerksbetriebe mit Bedarf an Ingenieuren bietet die Zusammenarbeit ins-
besondere mit Fachhochschulen iiber den Wissenstransfer hinaus exzellente Mog-
lichkeit der direkten Personalrekrutierung.

= Forderung programmunabhéngige Innovationsberatung

Im Innovationsforderprogramm des Landes Niedersachsen war eine aktive Rolle
des Innovationsberaters vorgesehen. Solche oft "weichen" Beratungsinputs haben
angesichts der weit verbreiteten Defizite im Handwerk einen erheblichen Stellen-
wert. Fraglich bleibt allerdings, ob im Handwerk die Bereitschaft vorhanden ist,
tiber die "kostenlose" Beratung durch entsprechende Stellen des Handwerks oder
aber im Rahmen von Forderprogrammen hinaus solche Beratung in Anspruch zu
nehmen.

Die Erfahrungen aus anderen Programmen weisen darauf hin,> dass durch die aus-
driickliche Einbeziehung freier Berater in die Forderung auch in diesem Zusam-
menhang Lerneffekte feststellbar sind. Vor diesem Hintergrund erwachsen fiir die
Beratung der Handwerksorganisationen wesentliche Aufgaben. Als Voraussetzung
fiir eine effiziente Beratung ist zunédchst der genaue Beratungsbedarf zu eruieren,
um gezielte MaBBnahmen einleiten zu konnen. Im Falle vieler Innovationsvorhaben
ist dies selbst Gegenstand einer intensiven Beratungsleistung, die noch stdrker von
den Beratungsstellen des Handwerks wahrgenommen werden konnte. Eine wichtige
Aufgabe intermedidren Charakters konnte dann in der Vermittlung spezialisierter
organisationsexterner Berater liegen. Damit einher geht allerdings die Frage nach
der Qualitéitssicherung solcher Beratungsleistungen. Denn die Betriebe sehen sich
einem Marktangebot gegeniiber, das sich Thnen als wenig transparent darstellt und
dessen Qualitdt sie nur schwer einschitzen konnen. Unterstiitzung in diesem Be-
reich diirfte fiir viele Betriebe hoch willkommen sein.

5.3 Erhohung der Innovationskompetenz

Hinreichende Qualitdt und Quantitit handwerksspezifischer Wissenstransferein-
richtungen und anderer Beratungsangebote sind zweifellos wesentlich, um Innova-
tionen im Handwerk zu fordern. Erfolgreicher Wissenstransfer setzt aber die Ab-
sorptionsfahigkeit und die Aufnahmebereitschaft der Betriebe voraus. Nur Betriebe,
die in der Lage und willens sind, Informationen und Wissen von auflen aufzuneh-
men und addquat zu verarbeiten, konnen diese Know-how-Inputs auch nutzen, um
eigene Innovationen hervorzubringen.

> Vgl. Lahner, J. (2004).
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= Forderung der Innovationsneigung

Forderaktivititen konnen grundsétzlich an beiden Aspekten, dem "Wollen" und
dem "Konnen" ansetzen. Das "Wollen" kann geweckt, angereizt und unterstiitzt
werden. Informationen iiber Branchen, technische Entwicklungen und zentrale Her-
ausforderungen erhohen die Einsicht in die Notwendigkeit von Verdnderungen.

Wettbewerbe wie der "Internetpreis des Deutschen Handwerks" oder die Publika-
tion von "best practice"-Beispielen entfalten wichtige positive Effekte fiir das
Image des Handwerks nach auBlen. Sie wirken aber auch in das Handwerk hinein.
Dabei geht es weniger um Nachahmung im MafBstab 1:1. Entscheidend ist vielmehr
die Ermutigung zu eigenen innovativen Aktivititen, die Anschauung, welche Po-
tenziale Betriebe in vergleichbarer Situation erkannt und ausgeschopft haben, aber
auch die Anregung durch Losungen branchenfremder Bereiche. Ferner ist der Aus-
bau von innovationsrelevanten Informationsveranstaltungen sowie Plattformen fiir
den zwischenbetrieblichen Austausch denkbar.

= Integration von Fragen der Innovationskompetenz in die Meisterausbil-
dung

Zu deren Sicherstellung fachlicher und organisatorischer Innovationskompetenz in
den Betrieben gehort auch die permanente Uberpriifung der vorhandenen Berufsbil-
der in Aus- und Weiterbildung, die sich in stetiger Aktualisierung und gegebenen-
falls in deren Anpassung niederschlagen muss. Das formulierte Wunschbild des
"handwerklichen Unternehmers" muss sich auch in den Inhalten der Meisterausbil-
dung niederschlagen. Dabei geht es um eine grundsitzliche Starkung strategischer
Fahigkeiten und die Vermittlung entsprechender Kenntnisse. Dies ist umso wichti-
ger, da die empirischen Ergebnisse gezeigt haben, dass innovative Betriebe relativ
hiufig nicht von Handwerksmeistern, sondern von Ingenieuren geleitet werden.

= Entwicklung von Instrumenten des Innovationsmanagements

Durch personelle Anpassungen und Netzwerkaktivitdten ergdnzen viele Innovatoren
ihre betriebliche Wissensbasis, um zukiinftige Wettbewerbsvorteile zu entwickeln.
Es fehlt allerdings an einer hinreichenden strategischen Planung. Die Entwicklung
addquater Instrumente des Innovationsmanagements konnte hier hilfreich sein.
Dazu gehoren recht einfache Hilfsmittel wie Checklisten, die stirkere Verbreitung
von Instrumenten, wie ein effizientes betriebliches Vorschlagswesen, und eine um-
fassende Geschiftsfeldplanung. Es geht in diesem Zusammenhang ausdriicklich
nicht um eine formelle Uberfrachtung gut funktionierender Prozesse erfolgreicher
Innovatoren. Ziel sollte vielmehr die Professionalisierung und Ergénzung dieser
Prozesse vor allem bei wachsenden Unternechmen sein, da hier mit zunechmender
GrofBe auch andere Organisationsstrukturen notwendig werden.
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= Ausbau der Kontakte zu den Fachhochschulen

Insbesondere technische Problemldser fiir die Industrie sind verstirkt auf die Rek-
rutierung von Akademikern, vor allem Ingenieuren, angewiesen. Hier liegt ein
wichtiges Aufgabenfeld fiir die Handwerksorganisationen, die iiber einen Ausbau
threr Kontakte zu den Fachhochschulen (z.B. durch Kooperationsabkommen) mit
dazu beitragen konnen, vorhandene Berithrungsingste bei potenziell Interessierten
abzubauen. Moglichkeiten zur Verbesserung gibt es vor allem bei

e der Sensibilisierung flir die Bedeutung wissenschaftlich-konstruktiven Know-
hows im Handwerk selbst,

e dem Abbau psychologische Barrieren bei den Handwerksbetrieben,

e der allgemeinen Imageverbesserung des Handwerks (Imagekampagnen, Prisenz
auf Absolventenmessen u.d.) sowie

e der Forderung eines direkten und moglichst frithen Kontaktes zwischen Betrieb
und Student (Praktikums- und Diplomarbeitsborsen, Einstellung von Studenten
oder Absolventen als Innovations-Assistenten bzw. -Consultants).”®

5.4  Weitere staatliche Maflnahmen und Rahmenbedingungen

Viele staatlichen Maflnahmen und Rahmenbedingungen haben lediglich mittelbare
Konsequenzen fiir die Entstehung von Innovationstdtigkeiten im Handwerk. Die
Wirkungen sind jedoch oftmals sehr viel weitreichender, als gezielte Forderpro-
gramme sie je haben konnten.

Im Bereich der erneuerbaren Energien und des Umweltschutzes etwa gibt es eine
Reihe von Forderprogrammen, die indirekt - quasi als Nebeneffekt - innovative Ak-
tivitdten im Handwerk fordern. Initiativen wie das 100.000-Dicher-Solarstrom-Pro-
gramm oder das Programm zur CO,- Minderung und Energieeinsparung in Wohn-
gebiduden, beides private Darlehensprogramme der KfW, begiinstigen die Diffusion
neuer Technologien und er6ffnen Handwerksbetrieben interessante und zukunftsfa-
hige Geschiftsfelder. Allerdings miissen diese neuen Mairkte auch friihzeitig er-
kannt werden. Hier sind die Handwerksbetriebe und ihre Organisationen aufgefor-
dert, sich schneller und energischer auf die Herausforderungen im qualifikatori-
schen und absatzpolitischen Bereich einzustellen. Dies gilt insbesondere fiir zu-
kiinftige Technologien, bei denen eine staatliche Forderung der Diffusion zu er-
warten ist und die eine hohe Relevanz fiir das Handwerk aufweisen (Beispiel
Brennstoffzelle).”’

°6 ZDH (2003b), S.9.

7 Wesentliche Impulse fiir die Innovationstitigkeit konnten ferner von "indirekten" Mafinahmen

im Sinne verbesserter Rahmenbedingungen ausgehen. Gerade weil technologieorientierte In-
novatoren im Handwerk auch im hohen Malle international engagiert sind, spielen die Rah-
menbedingungen wie u.a. die Steuer- und Abgabenbelastung keine unwesentliche Rolle, kon-
nen aber an dieser Stelle nicht weitergehend behandelt werden.
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