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Vorwort

Das Thema der vorliegenden Studie ist aus vielerlei Griinden von hoher
Aktualitdt. Der technische Fortschritt zeitigt in diesen Jahren einen
dynamischen inter- und intrasektoralen Wandel mit betrdachtlichen Be-
schiftigungswirkungen, wobei die Lage des Handwerks im traditionellen
rechtlichen Rahmen tiberdacht wird und gleichzeitig neben der Existenz-
frage in verschiedenen wichtigen Gewerken ein hoher Erwartungsdruck
besteht. Handwerkliche Innovationsprozesse stellen in diesen Zusam-
menhingen einen wesentlichen Kristallisationspunkt dar. Allerdings ist
die damit verbundene Thematik bisher nicht systematisch erforscht wor-
den.

Hier setzt nun Herr Lahner an, indem er die Innovationsaktivititen im
Handwerk einer eingehenden Analyse unterzieht. Der Autor beriicksich-
tigt dabei auch die Rolle des Handwerks im gesamtwirtschaftlichen In-
novationsprozess. Seine Synthese von Konzepten, von Theorie und Em-
pirie weist eine grofle Praxisnidhe auf, die maB3igeblich durch die Evaluie-
rung von zwei Innovationsforderungsprogrammen der 6ffentlichen Hand
sowie acht Tiefeninterviews mit Handwerksunternehmen geschaffen
wird.

In den einzelnen Abschnitten der Arbeit werden ausgesprochen signifi-
kante Ergebnisse in groBer Fiille dargelegt: fiir den Innovationsprozess
spielen die nachfrageseitigen Innovationsansto3e und die interne Inno-
vationskompetenz vor allem bei den technischen Innovatoren eine her-
ausragende Rolle; bei den Dienstleistern auch die Kooperation. Kern der
Wettbewerbsfahigkeit der Handwerksbetriebe ist die technisch-innova-
tive Losungskompetenz. Vielfach ist aber die Fahigkeit, hochspezifische
Kundenbediirfnisse zu erkennen und ihnen gerecht zu werden, mindes-
tens ebenso wichtig.

Der Autor verdichtet derartige Erkenntnisse zu einer Typologisierung
handwerklicher Innovatoren, was sich bei der Frage nach Ansétzen zur
Forderung von Innovationen im Handwerk in bemerkenswerter Weise
als aussagekriftig erweist. Die mit dem Handwerk und Mittelstand be-
fassten Kreise aus Theorie und Praxis diirften durch diese Forschung
sehr viele Anregungen fiir thre Tatigkeit erhalten.

Gottingen, im Mai 2004 Prof. Dr. Wolfgang Konig
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Kapitel 1: Einleitung 1

1  Einleitung

1.1 Problemstellung und Zielsetzung

Llnnovationsprozesse gelten als Domdne von Naturwissenschaftlern oder
Ingenieuren. Wenn Personlichkeiten bedeutsam sind, dann technische
Experten, Tiiftler, Erfinder, deren Ideen sich durch Patente schiitzen las-

wl

SC1n.

Angesichts dieser Einschidtzung HAUSSCHILDTs erschlief3t sich, warum
gemeinhin mit dem Begriff der Innovation nicht vornehmlich das Hand-
werk assoziiert wird. Gleichwohl hat sich das Handwerk — entgegen dem
immer wieder von Politik und Wissenschaft prognostizierten Bedeu-
tungsriickgang — bis heute als wichtiger Wirtschaftsbereich behauptet.
Der Schliissel dazu war und ist die Féhigkeit, technische und nachfrage-
seitige Entwicklungen aufzunehmen und neue Felder handwerklicher Té-
tigkeit zu erschlieBen.” Einerseits hat sich das Handwerk dabei flexibel
an verdnderte Strukturen innerhalb gewisser Branchen und Berufe ange-
passt. Andererseits konnte es diskontinuierliche Strukturverdnderungen
durch die Entstehung 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 Verdnderungen wurde.

Vor diesem Hintergrund muss dem Handwerk eine erhebliche Wand-
lungsfahigkeit attestiert werden. Die Vermutung, dass dies seinen Nie-
derschlag auch in Form neuer Fertigungsverfahren, dem Einsatz neuer
Technologien und Organisationsformen sowie in neuen Absatzleistungen
fand und findet, ist der Ausgangspunkt der vorliegenden Arbeit.

Das zentrale Ziel liegt darin, die Innovationsaktivititen im Handwerk ei-
ner eingehenden Analyse zu unterziehen. Dies erfordert, die dazugehori-
gen Prozesse zu untersuchen sowie wichtige Determinanten handwerkli-
cher Innovationstatigkeit zu identifizieren. Dariiber hinaus soll die Rolle
des Handwerks im gesamtwirtschaftlichen Innovationsprozess und damit
sein Beitrag zum technischen Wandel erforscht werden.

Erschwert wird die Bewéltigung dieser Zielstellung nicht allein dadurch,
dass die Innovationsforschung sich mit vielen, oft unverbundenen Ein-
zelfragen beschéftigt und bereits Uneinigkeit iiber den ebenso schillern-

Hauschildt, J. (2001), S. 21 (kursiv im Original).
> Vgl. Klemmer, P. (2001), S. 26f.



2 Kapitel 1: Einleitung

den wie vagen Innovationsbegriff herrscht.” Problematisch ist insbeson-
dere, dass das wissenschaftliche Innovationsverstindnis lange Zeit der
eingangs illustrierten allgemeinen Wahrnehmung entsprach. Eine Folge
ist die Marginalisierung und systematische Unterschitzung der Rolle des
Handwerks im gesamtwirtschaftlichen Innovationsprozess. Damit einher
geht die geringe Beachtung der betrieblichen Neuerungsprozesse im
Handwerk selbst.

In einer grundsétzlichen Bestandsaufnahme beklagte ROSENBERG bereits
in den 70er Jahren die konzeptionelle Ausrichtung der Innovationsfor-
schung:

., ...(1) we confine our thinking about innovations to features and charac-
teristics which are likely to be true only of major innovations, (2) we fo-
cus disproportionately upon discontinuities and neglect continuities in
the innovative process, (3) we attach excessive importance to the role of
scientific knowledge and insufficient importance to engineering and
other ,,lower” forms of knowledge, and (4) we attach excessive signifi-
cance to early stages in the process of invention and neglect the crucial
later stages”.

ROSENBERG spricht allgemeine Defizite an, die bis heute eine erhebliche
Relevanz fiir die Wahrnehmung von Innovationsaktivititen im Hand-
werk aufweisen. Zunéchst kritisiert er die unzureichende Beriicksichti-
gung in ihrer Wirkung weniger spektakuldrer Neuerungen und ihrer
Merkmale. Solche zumeist inkrementalen Innovationen sind allerdings
quantitativ weitaus bedeutender und erfordern zugleich eine andere Art
der Betrachtung. Damit im Zusammenhang stehen die Uberbetonung von
Diskontinuitdten und der Bedeutung wissenschaftlichen Wissens im In-
novationsprozess. Denn tatsdchlich entstehen Innovationen in ihrer
Mehrheit nicht als Folge vollig neuartigen (Grundlagen-)Wissens, son-
dern sind das Ergebnis von kontinuierlichen Lernprozessen, die sich in
Weiterentwicklungen, Verbesserungen und Anpassungen &dullern. Im
Weiteren beméngelt er aber auch die Vernachldssigung spiterer Stufen
des Innovationsprozesses, nimlich der eigentlichen ,,Durchsetzung der
neuen Kombinationen* im SCHUMPETERschen Sinne inklusive der ver-
schiedenen Diffusionsaspekte.

In der Konsequenz sind Ubertragbarkeit und Aussagewert solcher Inno-
vationstheorien, wie sie ROSENBERG beschreibt, fiir die Themenstellung

> Vgl. Abschnitt 1.2.1.
Rosenberg, N. (1976), S. 77.
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dieser Arbeit kaum geeignet. Aber auch die empirische Forschung ver-
mag es ganz Uberwiegend nicht, befriedigende Ansidtze fiir das Ver-
standnis des Innovationsverhaltens von kleineren und mittleren Betrie-
ben hervorzubringen. Zu sehr orientieren sich die dabei gewéhlte Defini-
tionen von Innovation an leicht messbaren Gro3en wie Patentmeldungen
oder Forschungsausgaben und greifen deshalb zu kurz.’

Neben der Fixierung auf die empirische Operationalisierbarkeit ist zu-
dem die weitgehend fehlende Beriicksichtigung der Dienstleistungsinno-
vationen sowohl in Theorie als auch in Empirie zu kritisieren. Fiir einen
Wirtschaftsbereich wie das Handwerk, der in weiten Teilen durch die
Dominanz von Dienstleistungsaktivititen geprdgt wird, ist eine solche
Sicht nicht angemessen.

Aufgrund dieser zahlreichen Kritikpunkte sind als Nebenziele insbeson-
dere zwei Voraussetzungen zu schaffen, um der beschriebenen Aufga-
benstellung gerecht zu werden. Zum einen ist ein begriffliches Innovati-
onsverstdndnis zu entwickeln, welches dem Untersuchungsobjekt Hand-
werk Rechnung trigt. Zum anderen bedarf es eines theoretischen Be-
zugsrahmens, der fundierte Ansatzpunkte fiir die Untersuchung spezifi-
scher Determinanten handwerklicher Innovationsaktivititen hervor-
bringt.

1.2 Vorgehensweise und Aufbau

Durch ihren handwerksspezifischen Fokus wird mit der vorliegenden
Arbeit weitgehend wissenschaftliches Neuland beschritten. Es existieren
weder umfassende theoretische noch empirische Untersuchungen {iber
das Innovationsverhalten von Handwerksbetrieben.® Zwar kann auf zahl-
reiche Praxisbeitrdge zu innovationsrelevanten Einzelaspekten im Hand-
werk zuriickgegriffen werden. Zudem erlaubt die in einigen Teilgebieten
der Innovationsforschung umfangreiche Diskussion des Innovationsver-
haltens kleinerer und mittlerer Betriebe einen Erkenntnisgewinn auf Ba-
sis der Analogiebildung. Gleichwohl haben diese Quellen fragmentari-
schen Charakter, da eine Verzahnung verschiedener Themenkomplexe
unterbleibt. Dariliber hinaus werden die Implikationen, die sich aus den
Besonderheiten des Untersuchungsgegenstandes ergeben, regelméiBig
unterschétzt.

> Vgl. Konig, W. (1998), S. 14.
6 Vgl. Schmalholz, H. und Végtle, C. (1999), S. 7.
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Dieser Mangel soll in der vorliegenden Arbeit durch entsprechende ter-
minologische Vorarbeiten beseitigt werden. Dabei reicht eine isolierte
Definition der Begriffe Innovation und Handwerk nicht aus. Wesentlich
ist deren inhaltliche Konfrontation. In der Folge kristallisieren sich An-
forderungen heraus, die fiir ein handwerksaddquates Innovationsver-
standnis unverzichtbar sind. Die begrifflichen und theoretischen Grund-
lagen dienen zudem gleichsam als Referenz bei der Auswahl geeigneter
innovationstheoretischer Theorien. Durch ein solches Vorgehen kénnen
bereits die allgemeinen theoretischen Aspekte betrieblicher Innovations-
prozesse kritisch evaluiert werden.

Zentrales Anliegen ist allerdings im Weiteren die Entwicklung eines
konzeptionellen Rahmens, der zwar allgemeine Determinanten betriebli-
cher Innovationsprozesse, mithin gesamtwirtschaftliche Innovationsmus-
ter untersucht, diese aber auf unternehmerische Einzelentscheidungen
und sektorale Marktstrukturen zuriickfiihrt. Den Anforderungen an den
theoretischen Bezugsrahmen wird auf diese Weise Rechnung getragen,
da die Ableitung spezifischer Determinanten handwerklicher Innovati-
onstdtigkeit moglich ist.

In die handwerksspezifische Analyse selbst werden verschiedenste theo-
retische Ansdtze und Praxisbeitrdge integriert. Ziel ist die Gewinnung
theoretischer Aussagen zu den wesentlichen EinflussgroBen und strategi-
schen Optionen handwerklicher Innovationstdtigkeit. Allerdings reicht
dieses Vorgehen nicht aus, die zentrale Fragestellung dieser Arbeit er-
schopfend zu beantworten. Daher erfolgt zusitzlich eine umfangreiche
empirische Untersuchung. Der zunichst iiberwiegend deskriptive und
deduktive Charakter der Arbeit wird demnach durch ein exploratives
Element erginzt. In der Tradition dhnlich angelegter empirischer Unter-
suchungen steht damit nicht das Ziel einer Verifizierung klar umrissener
Hypothesen im Vordergrund.” Es geht vielmehr darum, einerseits die
empirische Evidenz der vielschichtigen theoretischen Reflexionen zu
prifen. Andererseits soll jedoch ein weitergehender Erkenntnisgewinn
im Sinne der Zielstellung dieser Arbeit erreicht werden.

Die empirische Untersuchung beruht auf der Auswertung zweier Innova-
tionsforderprogramme:

e das Innovationsforderprogramm des Niedersdchsischen Ministeriums
fiir Wirtschaft, Technologie und Verkehr sowie

7 Vgl. Winkelmann, T. (1997), S. 4 sowie Strohmeyer, R. (2003), S. 4f.
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e das Projekt ,,Entwicklung innovativer Dienstleistungen im Hand-
werk®, aufgelegt durch das Bundesministerium fiir Bildung und For-
schung (BMBF).?

Aus dem Innovationsforderprogramm des Landes Niedersachsen wurden
148 abgeschlossene Projekte untersucht. Die Analyse stiitzt sich auf die
Auswertung der Projektantrige und Abschlussberichte, die durch die
Handwerksbetriebe selbst angefertigt wurden. Zum anderen wurden
schriftliche Stellungnahmen der Innovationsberater sowie Befragungen
der Landesgewerbeforderungsstelle in die Betrachtung einbezogen.

Ergéanzend wurde ein Workshop mit samtlichen Innovationsberatern so-
wie der Geschéftsfiihrung der Landesgewerbeforderungsstelle durchge-
fiihrt. Hier wurden Ergebnisse und Schlussfolgerungen diskutiert und auf
ihre Validitit aus Praxissicht iiberpriift.” Um die gewonnenen Erkennt-
nisse weiter zu vertiefen, wurden zusitzlich acht Betriebe flir spezielle
Tiefeninterviews ausgewdhlt.'” Die Ergebnisse dieser Befragung flieBen
gleichberechtigt in die Auswertung ein.

Um ein breites Spektrum handwerklicher Innovationstitigkeit zu erfas-
sen, wurde zusétzlich ein Dienstleistungsforderprogramm in die Analyse
einbezogen. Der Autor war hier an der Projektdurchfiihrung beteiligt.
Die empirische Untersuchung basiert zum einen auf eigenen Auswertun-
gen der Rohdaten aus zwei Befragungen der 92 beteiligten Handwerks-
betriebe. Zum anderen beruhen die Ergebnisse auf den durch das Institut
fiir Technik der Betriebsfiihrung im Handwerk (itb) verdéffentlichten Pro-
jektberichten."'

Der Aufbau der Arbeit ist mit der beschriebenen Vorgehensweise be-
reits vorgezeichnet. Er dient deshalb auch einem inhaltlichen Uberblick
und damit der Orientierung des Lesers.

Zunichst schliefit sich an diese Einleitung die Erarbeitung des theoreti-
schen Bezugsrahmens in Kapitel 2 an. Angesichts der Vielfalt unter-
schiedlicher Definitionen gilt es zu Anfang den Begriff der Innovation in
addquater Weise zu bestimmen. Dazu werden seine wesentlichen Di-
mensionen herausgearbeitet und wichtige Implikationen von Merkmalen
der Handwerkstitigkeit ausfiihrlich dargestellt (Abschnitt 2.1).

Fiir eine ausfiihrliche Beschreibung der Forderprogramme vgl. Abschnitt 4.1.
Zu Teilnehmern und Inhalt des Workshops vgl. A2 im Anhang.

Zum Gesprichsleitfaden der Interviews in den Betrieben vgl. Abschnitt A3 im
Anhang. Zu den Fallbeispielen selbst vgl. ausfiihrlich Abschnitt A4 im Anhang.

"' Vgl. Baumann, M. et al. (2001a) sowie Baumann, M. et al. (2001b).
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In Abschnitt 2.2 wird der betriebliche Innovationsprozess einer einge-
henden Analyse unterzogen. Es geht dabei zunidchst um wesentliche
Merkmale wie Unsicherheit und den Charakter innovativen Wissens.
Danach werden die relevanten Ansitze zur Modellierung des eigentli-
chen Innovationsprozesses chronologisch behandelt und kritisch be-
leuchtet. Eine besondere Beriicksichtigung findet anschlieend die Dif-
fusion von Innovationen.

Sind damit allgemeine Merkmale und Abldufe des betrieblichen Innova-
tionsprozesses Gegenstand der Untersuchungen gewesen, liegt der
Schwerpunkt des Abschnittes 2.3 darin, wesentliche Determinanten des
gesamtwirtschaftlichen Innovationsprozesses zu identifizieren. Im Zent-
rum steht dabei das Konzept des Technologischen Paradigmas und damit
die Untersuchung gesamtwirtschaftlicher Innovationsmuster. Die mikro-
okonomische Fundierung des Technologischen Paradigmas erlaubt aller-
dings die Ableitung von sektor- und unternehmensspezifischen Determi-
nanten. Dadurch zeichnet sich bereits hier die Struktur der handwerks-
spezifischen Untersuchung im Folgekapitel ab. Ferner wird die besonde-
re Rolle der neuen IuK-Technologien diskutiert und der Zusammenhang
zum Phénomen der Tertiarisierung sowie den resultierenden Chancen im
Dienstleistungsbereich hergestellt.

Ausgehend vom theoretischen Bezugsrahmen wird in Kapitel 3 die Rol-
le des Handwerks als Innovator untersucht. In Abschnitt 3.1 wird einlei-
tend die hiufig unterstellte Abhdngigkeit der Innovationstétigkeit von
der UnternehmensgréBe kritisch diskutiert. Auf Grundlage groBenbe-
dingter Vor- und Nachteile wird dann einer Neubewertung solcher Zu-
sammenhinge Raum gegeben.

Im Weiteren werden die internen Determinanten handwerklichen Inno-
vationsverhaltens analysiert. Abschnitt 3.2 ist deshalb zentralen Elemen-
ten der Innovationskompetenz gewidmet und erdrtert in diesem Zusam-
menhang die spezifische Situation im Handwerk.

Nachdem innovationsrelevante Merkmale des Handwerks und Voraus-
setzungen fiir Innovationstitigkeit herausgearbeitet wurden, beschiftigt
sich Abschnitt 3.3 mit externen Faktoren, welche Innovationen im
Handwerk auslésen konnen, entweder in Form von Wettbewerbsdruck
oder durch Anreize, die durch neue technologische Entwicklungen oder
neue Marktchancen entstehen. Dabei werden konkrete Einfliisse benannt
und beispielhaft erdrtert.
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Die Analyse der zentralen Determinanten handwerklicher Innovations-
prozesse fiihrt zur Frage nach den strategischen Optionen des Handwerks
(3.4). Neben der Diskussion der Relevanz allgemeiner Innovationsstrate-
gien fiir das Handwerk gilt vor allem den betriebsiibergreifenden Aktivi-
titen des Know-how-Erwerbs das besondere Augenmerk, so dass dieser
Fragestellung ein eigener Abschnitt gewidmet wird (3.5).

Kapitel 4 der Arbeit bildet die umfangreiche empirische Untersuchung.
Zentrale Untersuchungsgegenstand sind die innovativen Unternehmen
und Unternehmer, der Innovationsprozess sowie die strategischen As-
pekte des Innovationsergebnisses. Gepriift wird die empirische Evidenz
der theoretischen Erkenntnisse aus den beiden vorangegangenen Kapi-
teln. Dariiber hinaus wird der Versuch unternommen, die offenen Fra-
gen, die sich bei den theoretischen Erorterungen ergaben, zu beantworten
und zusitzliche Einsichten in das handwerkliche Innovationsverhalten zu
gewinnen.

Die Ergebnisse werden abschlieend zusammengefasst und in den theo-
retischen Innovationskontext eingeordnet (5.1). Dazu gehort die Typolo-
gisierung verschiedener Innovatoren, die Identifikation wesentlicher Er-
folgsfaktoren und Defizite handwerklicher Innovationstétigkeit sowie die
Herausbildung typenbasierter Merkmale und Strategien. Aufbauend dar-
auf werden Ansitze zur Forderung von Innovationen im Handwerk for-
muliert (5.2).

Eine Wiirdigung der zentralen Ergebnisse sowie ein Ausblick auf den
zukiinftigen Forschungsbedarf beschlieen diese Arbeit (6.).
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2  Der innovationstheoretische Bezugsrahmen

2.1 Begriffliche und konzeptionelle Grundlagen

2.1.1 Der Innovationsbegriff

Einigkeit iiber die Definition von Innovation besteht im Allgemeinen da-
hingehend, dass es sich dabei gemaB des lateinischen Wortursprungs um
etwas ,,Neues* handelt. Darliber hinaus zeigt sich jedoch die Deutung
des Begriffs hinsichtlich seiner Eigenschaften, Merkmale und Auspri-
gungen derart uneinheitlich, dass zunéchst eine ausfiihrliche Bestim-
mung und Einordnung des Innovationsbegriffs geboten ist.'

Im wirtschaftswissenschaftlichen Kontext werden die Unternehmen als
Trager von Innovationen angesehen. Somit sind der ,,marktwirtschaftli-
che Verwertungsaspekt oder die innerbetriebliche Nutzung® entschei-
dend fiir den Innovationsbegriff.” In der von SCHUMPETER begriindeten
Begriffsbildung verschaffen Innovationen dem Unternehmen im Wett-
bewerb zudem Vorteile, sogenannte Quasi-Renten.” Wihrend Innovatio-
nen aus einzelwirtschaftlicher Perspektive vor allem dem Ziel einer ver-
besserten Wettbewerbsfahigkeit dienen, liegt die gesamtwirtschaftliche
Bedeutung in der allgemeinen Wohlfahrtssteigerung durch das Aufspii-
ren bisher unbefriedigter Nachfragewiinsche oder in der Ressourcener-
sparnis.

Die semantische Vielfalt des Innovationsbegriffs ist allerdings nicht al-
lein auf die verschiedenen mit der Thematik befassten Wissenschafts-
disziplinen zuriickzufiihren, sondern duf3ert sich auch innerhalb der 6ko-
nomischen Innovationsforschung. Ursache sind zum einen die mannig-
fachen Dimensionen des Innovationsbegriffs, welche je nach Fokus der
okonomischen Betrachtung unterschiedliche Beriicksichtigung finden.”

Fiir einen Uberblick unterschiedlichster Definitionen vgl. Hauschildt, J. (1997),
S. 4f.

2 Hauschildt, J. (1997), S. 7.
3 Vgl. Grupp, H. (1997), S. 15, Schumpeter, J. A. (1950), S. 140.

BIEMANS merkt dazu an: ,, Each writer presents a new definition, emphasizing
the elements he or she deems relevant. “, Biemans, W.G. (1992), S. 6.
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Zum anderen sind jedoch auch grundsitzlich differierende Ansétze der
Begriffsbestimmung auszumachen. BIEMANS unterscheidet diese Ansétze
wie folgt: >

1. Innovation als Neuerungsprozess, also als Vorgang,
2. Innovation als Ergebnis dieses Vorgangs,

3. Innovation als Prozess der Adoption, also Ubernahme und Anwen-
dung einer Neuerung.

Wihrend die Adoption in der Regel nur als Teil des Innovationsprozes-
ses verstanden wird und als wesentliches Element der Diffusion fiir die
Ausbreitung von Neuerungen gilt, treffen bei den beiden erstgenannten
Konzepten ergebnis- und prozessorientierte Definitionsansétze aufeinan-
der.

Prozessorientierte Definitionsansitze beziehen den gesamten Anderungs-
bzw. Erneuerungsprozess in das Versténdnis von Innovation ein.’ Diese
zeitraumbezogene Sicht macht den Begriff der Innovation schwer fass-
bar, zumal die Abgrenzungsproblematik, die dem Neuerungsprozess in-
newohnt, auf den Innovationsbegriff tibertragen wird.

In der vorliegenden Arbeit soll der Innovationsprozess deshalb auch als
solcher bezeichnet werden. Unter Innovation dagegen wird ein diskretes
Ereignis verstanden, also im SCHUMPETERschen Sinne die Durchsetzung
neuer Kombinationen, die erstmalige wirtschaftliche Verwertung einer
Neuerung.” Zugleich wird jedoch auch das dazugehdrige Objekt, die
Neuerung selbst als Innovation bezeichnet.®

GRrupp differenziert in diesem Zusammenhang zwischen ,,Innovation*
als Substantiv und ,,Innovieren als Verb.” In ersterem Fall handelt es
sich um die realisierte Menge an Ideen, dem Ergebnis. Beim ,,Inno-
vieren* handelt es sich um den dazugehodrigen Entwicklungsprozess.

> Vgl. Biemans, W.G. (1992), S. 6.

Vgl. z.B. Schneider, M. (1999), S. 12. Das prozessorientierte Innovations-
verstdndnis ist unbedingt vom Begriff der Prozessinnovation zu unterscheiden.
Bei letzterer handelt es sich um den konkretes Ergebnis des Innovationspro-
zesses (der eben in prozessorientierter Sicht als Innovation bezeichnet wird), hier
in Abgrenzung zur Produktinnovation um den Prozess, der durch Innovations-
aktivititen erneuert wird.

7 Vgl. Schumpeter, J.A. (1952), S. 100f.

Vgl. Grupp, H. (1997), S. 15. Da Ereignis und Ergebnis untrennbar verbunden
sind, wird auf eine nochmalige begriffliche Unterscheidung verzichtet.

®  Vgl. ebenda.
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Dieser kann zum Zwecke eines ersten Analyserahmens in die Teilphasen
Invention, Innovation und Diffusion unterteilt werden (vgl. Tafel 2.1).
Innovierende Unternehmen entfalten in diesen Phasen verschiedene Ak-
tivitdten, die Innovation selbst ist allerdings als Ergebnis der erstmaligen
wirtschaftlichen Verwertung zu sehen.

Tafel 2.1: Innovation und Innovationsprozess

Phase Inventionsphase  Innovationsphase Diffusionsphase

o Forschung Markt- Markt- Konkurrenz
Aktivitat und cinfihrun bewshrun durch

i Entwicklung g g Nachahmung

| v v v v

v
Ergebnis Invention Innovation Diffusion [« Imitation

Innovationsprozess (Innovation im prozessorientierten Sinne)

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Brockhoff (1994), S. 30.

Die ergebnisorientierte Vorstellung erleichtert vor allem auch die Unter-
scheidung von Innovation und Invention. Die Invention ist dann das Er-
gebnis von Forschung und Entwicklung oder auch spontanen Einféllen.
Die Innovation stellt dagegen die erstmalige wirtschaftliche Anwendung
einer neuen Problemlosung dar.

Sowohl diese Unterscheidung als auch die ergebnisorientierte Definition
von Innovationen korrespondieren mit der Sicht SCHUMPETERS, der in
seiner oft zitierten Definition folgende Typologie der ,,Durchsetzung
neuer Kombinationen* entwarf:

, 1. Herstellung eines neuen, d.h. dem Konsumentenkreise noch nicht
vertrauten Gutes oder einer Qualitit eines Gutes.

2. Einflihrung einer neuen, d.h. dem betreffenden Industriezweig noch
nicht praktisch bekannten Produktionsmethode, die keineswegs auf
einer wissenschaftlich neuen Entdeckung zu beruhen braucht und
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auch in einer neuartigen Weise bestehen kann, mit einer Ware kom-
merziell zu verfahren.

3. ErschlieBung eines neuen Absatzmarktes, d.h. eines Marktes, auf den
der betreffende Industriezweig des betreffenden Landes bisher noch
nicht eingefiihrt war, mag dieser Markt schon vorher existiert haben
oder nicht.

4. Eroberung einer neuen Bezugsquelle von Rohstoffen oder Halbfabri-
katen, wiederum gleichgiiltig, ob diese Bezugsquelle schon vorher
existierte - und bloB sei es nicht beachtet wurde, sei es fiir unzuléng-
lich galt - oder ob sie erst geschaffen werden muB.

5. Durchfiihrung einer Neuorganisation, wie Schaffung einer Monopol-
stellung (z.B. durch Verkrustung) oder durch Brechen eines Mono-
[13 10
pols.

Ohne der genaueren Betrachtung der verschiedenen Innovationsdimensi-
onen zu sehr vorzugreifen, zeigt sich in SCHUMPETERs beispielorien-
tierter Definition ein eher breites Verstindnis von Innovation, welches in
dhnlicher Weise in der vorliegenden Arbeit vertreten wird. Es grenzt sich
von solchen Interpretationen ab, die eine Einengung des Begriffs auf die
konkrete Anwendung neuer Technologien, dem betrieblichen Techno-
logiemanagement oder die Forschungs- und Entwicklungsaktivititen
vornehmen.

Ein solch breites Verstindnis darf jedoch nicht mit fehlender Prizision in
der Abgrenzung zum Begriff des ,,Wandels* verwechselt werden. Die
rdaumliche Ausweitung des Absatzmarktes oder die Neueinstellung eines
Spezialisten bringt Verdnderung im Unternehmen mit sich. Solange aber
nicht auch neuartige Produkte, Prozesse oder wirkliche organisatorische
Neuerungen damit einhergehen, handelt es sich nicht um Innovationen,
sondern um Wandel."'

Innovationen im 0konomischen Sinne sind:

Neue Problemldsungen technischer, wirtschaftlicher, organisatorischer
oder sozialer Art, welche im Unternehmen eingefiihrt oder am Markt
platziert werden und die geeignet sind, Unternechmensziele in neuartiger
Weise zu erfiillen.

1 Schumpeter, J.A. (1952), S. 100f. Der Begriff der ,Innovation® wird von
SCHUMPETER erst in spiteren Schriften verwandt. Zu einer umfassenderen Dar-
stellung SCHUMPETERscher Innovationsprozesse vgl. 2.2.2.1.

" Vgl. Green, L. et al. (2001), S. 9.
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2.1.2 Dimensionen des Innovationsbegriffs

2.1.2.1 Innovationsarten und -ziele

Ein Versuch der weiteren Anndherung an den Innovationsbegriff ist die
Entwicklung sachlicher Kriterien, die eine Klassifizierung von Innovati-
onen ermdglichen. Verbreitet und mindestens bis auf SCHUMPETER zu-
riickgehend ist die Unterscheidung in Produkt- und Prozessinnovationen.

Theoretisch vermag dieses Begriffspaar auf den ersten Blick zu tliberzeu-
gen, umfasst es doch sowohl Ziel- als auch Durchsetzungsaspekte.'* So
verfolgen Produktinnovationen stets Marktziele, da sie neue Problem-
16sungen fiir Kunden beinhalten. Diese #uBern sich in Anderung des
Leistungsprogramms mittels neuer oder qualitativ verédnderter Produkte.

Dagegen dienen Prozessinnovationen nach gingigem Verstindnis der
betrieblichen Effizienzsteigerung durch technologische Problemlosungen
im Produktionsprozess.”’ Sie beinhalten demnach unternehmensinterne
Verdnderungen, variieren aber nicht die durch den Kunden wahrgenom-
menen Produkteigenschaften. Entsprechend werden Prozessinnovationen
auch im Unternehmen selbst durchgesetzt, wihrend sich neue Produkte
am Markt behaupten miissen.

Bei genauerem Hinsehen kann diese duale Typenbildung jedoch nur un-
ter Vorbehalt zu einem besseren Verstdndnis von Innovationen beitra-
gen. Zwar sind durch Produkt- und Prozessinnovationen zentrale Aspek-
te von Innovationsprozessen genannt. Doch schon SCHUMPETER fiigte
bei der Definition der ,,Durchsetzung neuer Kombinationen* neue Ab-
satzmarkte, neue Bezugsquellen und neue Organisationsformen als wei-
tere Innovationsarten hinzu."*

In der Folge haben sich bis heute die Bezeichnungen Organisations-
(struktur-) und Sozialinnovationen als dritte und gegebenenfalls vierte
Innovationsart durchgesetzt. Allerdings verwenden die in Tafel 2.2 be-
ricksichtigten Autoren eine uneinheitliche Abgrenzung. Wihrend
SCHUMPETER, KNIGHT und PLESCHAK/SABISCH organisatorische Innova-
tionen, d.h. Neugestaltung bzw. Verbesserungen der Ablauf- und Auf-
bauorganisation (z.B. Zahl der Hierarchieebenen, Schnittstellenmanage-
ment, Verteilung der Entscheidungskompetenzen), als eigenstindigen

12 Vgl. Hauschildt, J. (1997), S. 9.
B Vgl. Bessau, D. und Wéhlert, K. (2000), S. 23.
" Vgl. Abschnitt 2.1.1.
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Innovationsgegenstand definieren, betont dagegen THOM deren Uberein-
stimmung mit Zielen vornehmlich technologischer Prozessinnovationen.

Tafel 2.2: Terminologie und Typologie von Innovationsarten

Autoren Pleschak/
. escha
Schumpeter Knight Thom .
p & Sabisch
Innovationsart
Produkte Herstellung neuer | Produkt- & Ser- | Produktinnova-
L ; . Neue oder verbes-
oder verbesserter | viceinnovation |tionen
.. serte Produkte
Giter
Prozesse (Verfahren) |Einfiihrung neuer | Verfahrensinno- Neue (verbesserte)
Produktionsmetho- | vationen Verfahren oder
den Verfahrensinno- | Prozessabldufe
Organisationsstruktur | Neuorganisation Strukturinnova- | vationen Neue Organisati-
tion onsstrukturen/
-methoden
Soziale Beziehungen Sozialinnovation| Sozialinnova- | verdnderte soziale
tion Beziehungen
Sonstiges Neue Manage-
mentmethoden
Neue Absatzmérkte Neue Absatzmirkte
und Bezugsquellen und Bezugsquellen
Verbesserung des
Umweltschutzes

Quelle: Schumpeter, J.A. (1952, S. 100f.), Knight, K.E. (1967), S. 482f., Thom, N.
(1980), S. 37f., Pleschak, F. / Sabisch, H. (1996), S. 2; eigene Darstellung.

THOM subsummiert die organisatorischen Innovationen in seiner zielori-
entierten Typologie unter den Verfahrensinnovationen (vgl. Tafel 2.3).
Das Problem der fehlenden Trennschérfe vermag er jedoch dadurch nicht
aufzuheben. Die Uberschneidungen reduzieren sich lediglich auf die
Schnittstelle zwischen Verfahrens- und Sozialinnovation. Daher soll im
Hinblick auf die weitere Analyse an der Differenzierung von Prozess-
und organisatorischen Innovationen festgehalten werden."

Wie bereits angedeutet, sind mit Produktinnovationen bestimmte Markt-
ziele verbunden, die durch die Erneuerung absatzfihiger Leistungen an-
gestrebt werden. Da Verfahrens- bzw. Prozessinnovationen die Leis-

"> Ursache ist die besondere Abgrenzungsproblematik bei Dienstleistungen, vgl.

Abschnitt 2.1.4.4.
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tungserstellung innerhalb des Unternehmens betreffen, verfolgen sie vor
allem Effizienzziele.

Unter Sozialinnovationen fallen dagegen Normveridnderungen und/oder
neue Interaktionsformen zwischen den betrieblichen Akteuren, etwa die
Arbeitsabldufe, die unternehmensinternen Hierarchien, das Entlohnungs-
system und das breite Feld der Personalentwicklung.'® Einige Autoren
ordnen den Sozialinnovationen wiederum auch neue Management-
methoden zu."” Ziele wie die Erhohung der Identifikation mit dem Un-
ternechmen oder eine hohere Arbeitszufriedenheit haben dabei letztlich
ebenfalls wichtige Wirkungen auf die interne Akzeptanz und den Erfolg
von Innovationsprozessen.

Tafel 2.3: Innovationsarten und damit verbundene Ziele

Innovationsarten | Beispiele durch Innovation angestrebte Ziele

Produktinnovation e Uberlebens- und Wettbewerbsfihigkeit sichern
e FErtragskraft/ -gewinn verbessern

e Marktanteil verbessern (Neukunden gewinnen)
e Kundenstamm erhalten

e Prestige/Image erh6hen

e Unabhingigkeit erhalten

e Neue Arbeitsplitze schaffen

Verfahrensinnovation | e Produktivitit steigern
(Prozessinnovation) e Gewinnmoglichkeiten verbessern
e Rohstoffe und Energie einsparen
e Sicherheit erhdhen

e Umweltschdden vermeiden

Sozialinnovation e Arbeitsplatzattraktivitit erhhen

e Identifikation mit Unternehmen erh6hen

e Abhéngigkeit vom Arbeitsmarkt reduzieren
e Soziale Verantwortung iibernehmen

Quelle: Thom, N. (2001), S. 55.

1 Vgl. Knight, K.E. (1967), S. 482, Thom, N. (1980), S. 37f.
7" Vgl. Pleschak, F. und Sabisch, H. (1996), S. 2.
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Anhand der Beispiele fiir soziale oder organisatorische Neuerungen lasst
sich unmittelbar erkennen, dass soziale Innovationen vielfach zugleich
Folge und Voraussetzung von technischen Innovationen sind und damit
enge Verflechtungen aufweisen.'® Dieses hiufig komplementire Verhlt-
nis gilt selbstverstdndlich in vielen Fillen auch fiir Prozess- und Pro-
duktinnovationen. Die Entwicklung neuer Produkte erfordert in der Re-
gel neuartige Verfahren zur Herstellung derselben. Aber auch umgekehrt
konnen Sozial- oder Prozessinnovationen, welche urspriinglich fiir ande-
re Zwecke hervorgebracht wurden, neue Entwicklungspotenziale im
Produktbereich induzieren.”” Mit dem betriebswirtschaftlichen Begriff
des Simultaneous Engineering ist letztlich nichts Anderes als das gleich-
zeitige Vorantreiben verschiedener, interdependenter Innovationsvor-
haben gemeint.*’

Ein prozessorientiertes Verstindnis von Innovation stoB3t in diesem Zu-
sammenhang an seine Grenzen, da eine Trennung der verschiedenen Ab-
laufe praktisch unmoglich ist. Der in dieser Arbeit verfolgte ergeb-
nisorientierte Ansatz erweist sich dagegen als der geeignetere, da er nicht
anstrebt, komplementére und moglicherweise integrierte Prozesse zu dif-
ferenzieren, sondern lediglich die Ergebnisse derselben. Auch wenn die
verschiedenen Innovationsprozesse ineinander libergehen und simultan
stattfinden, konnen die einzelnen Innovationen, etwa das neue Produkt,
das dazu notwendige Verfahren und die entsprechenden organi-
satorischen Verdnderungen unterschieden und konkret benannt werden.

Die Begriffsabgrenzung erschwert sich jedoch erheblich, wenn statt der
betrieblichen Ebene ein hoheres Aggregationsniveau fiir die Betrachtung
gewihlt wird. Dann kann namlich die Produktinnovation eines Betriebes
oder Sektors zur Prozessinnovation eines anderen werden. Beispiels-
weise ist die neuartige Problemlosung, die ein Handwerksbetrieb fiir sei-
nen Kunden entwickelt und herstellt, zunidchst eindeutig als Produkt-
innovation zu identifizieren. Verldsst diese Neuerung aber den Betrieb
und dient dem Kunden dazu, dessen Produktionsprozesse effizienter zu
gestalten, erhélt sie dort den Charakter einer Prozessinnovation. Aul3er-
dem konnen sich neue Verfahren, die in einem Unternechmen etabliert
werden, als durchaus marktfahig, weil iibertrag- und kommerzialisierbar

'8 Vgl. Zahn, E. (1986), S. 14f.

9 Zu denken ist hierbei etwa an Sozialinnovationen, die der Kreativitit im Betrieb
forderlich sind oder die interne Kommunikation verbessern sowie an Prozess-
innovation, die neue technische Moglichkeiten er6ffnen.

* Vgl. auch Abschnitt 2.2.2.2.
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erweisen und sich auf diese Weise zu einer selbstandigen Absatzleistung
wandeln.

2.1.2.2  Die subjektive Dimension

Ein zentrales Problem bei der Anndherung an das Innovationsphdnomen
stellt die subjektive Dimension dar. Ob iiberhaupt eine Innovation vor-
liegt, ist zundchst eine Frage der Betrachtungsebene, denn die Neuar-
tigkeit ist direkt an den bisherigen Erkenntnis- und Erfahrungsstand des
jeweiligen Betrachters gekoppelt. So mag eine bestimmte Problemldsung
aus Sicht des Betriebes oder eines Individuums Neuerungen enthalten,
moglicherweise gilt dies jedoch nicht bei weiterreichenden Referenzsys-
temen wie dem Markt, der Branche, der Volkswirtschaft eines Landes
oder gar fiir eine weltweite Betrachtung.”'

Welches Referenzsystem anzuwenden ist, hingt von der jeweiligen
Problemstellung ab. Allerdings erweisen sich — insbesondere im Hin-
blick auf die empirische Forschung — einige Wahrnehmungsebenen als
geeigneter als andere. So werden aus betriebswirtschaftlicher Sicht héu-
fig die fiir die innovativen Projekte malBigeblichen Fiihrungskréfte des
Unternehmens als Individuen mit besonderer Urteilsfahigkeit favori-
siert.”> Doch obgleich im Einzelfall feststellbar ist, ob eine Neuerung
erstmals innerhalb oder durch ein Unternehmen eingefiihrt worden ist,
bleibt das Urteil, ob ein durch das Unternehmen unstrittig erstmalig am
Markt platziertes Produkt auch von den iibrigen Akteuren als Innovation
wahrgenommen wird, mehr oder weniger subjektiv.

Das Problem fehlender Objektivierbarkeit ldsst sich auch nicht durch
weiter reichende Wahrnehmungsebenen 16sen. Zwar werden in der empi-
rischen Forschung héufig nationale oder supranationale Patentsysteme
als Referenz herangezogen, um Innovativitit in entsprechenden Wirt-
schaftsriumen scheinbar objektiv konstatieren zu konnen. Allein der ers-
te Blick auf die Schwichen eines solchen Vorgehens (Unterschied-
lichkeit der Patentsysteme, fehlende Patentierfihigkeit vieler Neuerun-
gen oder eingeschriankte Patentierneigung des Neuerers selbst) ldsst sei-
ne Begrenztheit deutlich zu Tage treten.

>l HAUSCHILDT spitzt die Subjektivitit treffend zu: ,,Innovation ist danach das, was

fiir innovativ gehalten wird.“, Hauschildt, J. (1997), S. 16.

2 Vgl. Hauschildt, J. (1997), S. 18. Wobei davon auszugehen ist, dass diese Indivi-
duen auf verschiedenste, auch externe Informationsquellen zuriickgreifen konnen
und dadurch tendenziell in ihrer Urteilskraft gestirkt werden.
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2.1.2.3 Innovationsgrad

Eng verkniipft mit der subjektiven Dimension ist das Merkmal des Inno-
vationsgrades bzw. der Innovationstiefe. In der Literatur ist in diesem
Zusammenhang héufig eine ungeniigende Differenzierung anzutreffen.
Dabher erstaunt es nicht, dass etwa mit dem Begriff der ,,radikalen* Inno-
vation vOllig unterschiedliche Sachverhalte benannt werden. Hilfreich ist
deshalb die Unterscheidung zwischen einzel- und gesamtwirtschaftlicher
Perspektive.

Aus einzelwirtschaftlicher Sicht erfolgt an dieser Stelle zunéchst der
Riickgriff auf das wirtschaftswissenschaftliche Theorem der Zweck-
Mittel-Beziehung, welches eine universelle Systematisierung verschie-
dener Innovationstypen erlaubt.” Der Innovationsgrad ist dabei eine
Funktion der Verdnderungen auf der Nutzen- bzw. Instrumentenebene.

Entweder wird ein neues, bisher unbekanntes 6konomisches oder techni-
sches Problem einer Losung zugefiihrt oder fiir bereits bekannte Prob-
leme werden neue Losungsmethoden entwickelt.”* Dabei ist es keines-
falls notwendig, dass beide Komponenten neu sind, vielmehr ist im Ex-
tremfall sogar eine neuartige Problemldsung denkbar, bei der ein beste-
hender Zweck durch ein aus anderem Kontext bekanntes Mittel erfiillt
wird. Hier beruht der innovative Charakter allein auf der Neu-
kombination selbst. In einem solchen Fall handelt es sich um eine in-
krementale Innovation. Weder das Anwendungsfeld ist unbekannt,
denn der Markt besteht bereits, noch sind die Mittel wirklich neu. Aller-
dings wird die Ziel-Mittel-Relation verbessert.

Wird mit herkémmlichen Mitteln, z.B. der alten Produktionstechnologie,
ein neuer Zweck erfiillt, so kann von zweckinduzierten Innovationen
gesprochen werden. Dem gegeniiber stehen mittelinduzierte Innovati-
onen, die zwar bekannte Bediirfnisse befriedigen, dies allerdings auf ei-
ne vollig neue Weise. Zweck- und mittelinduzierte Neuerungen sind in
der Regel mit groBeren Verdnderungen im Unternehmen verbunden als
im Falle inkrementaler Innovationen.

Ein hoher Innovationsgrad und umfassende Verdnderungen im Unter-
nehmen zichen radikale Innovationen nach sich. Verdnderungen betref-
fen dabei sowohl Instrumenten- als auch Nutzerebene, d.h. neue Bediirf-
nisse werden mit neuen Mitteln befriedigt.

# Vgl. Bessau, D. und Lenk, T. (1999), S. 6f. sowie Hauschildt, J. (1997), 8f.
2 Vgl. Pleschak, F. und Sabisch, H. (1996), S. 1f.
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Tafel 2.4: Innovationsgrade nach Betrachtungsebene
Betrachtungsebene Instrumenten-/ )
Marktperspektive
. Nutzenebene
Innovationsgrad
niedrig inkremental me-too
. zweck- oder .
mittel o . quasi-neu
mittelinduziert
hoch radikal origindr

Quelle: eigene Darstellung

Alternativ zur Betrachtung der Zweck-Mittel-Beziehung kann der Inno-
vationsgrad von neuen Absatzleistungen auch anhand ihrer Originalitit
bestimmt werden. Dieses insbesondere aus der Marketingliteratur bekan-
nte Merkmal misst die relative Abweichung von auf dem Markt bereits
vorhandenen Objekten.” Entscheidend ist demnach die Marktper-
spektive, andere Aspekte wie das Ausmal} unternechmensinterner Verén-
derungen oder die technologische Dimension bleiben aufien vor.*® Da-
durch ist jedoch eine fiir die empirischen Untersuchungen operatio-
nalisierbare Einteilung in die folgenden Stufen der Originalitdt moglich:

e Der hochste Grad der Originalitdt wird erreicht, wenn die neue Ab-
satzleistung auf dem Markt bislang unbekannt ist.*” Eine solche ,,ech-
te* Innovation ist dann als originir zu bezeichnen.

e Wenn Innovationen an bereits auf dem Markt vorhandene Absatz-
leistungen ankniipfen, aber eine entscheidend neue Qualitdt aufwei-
sen, handelt es sich um quasi-neue Produkte.

» Vgl. Oppermann, R. (1998), S. 114f.

0 Zwar gibt es in jiingster Zeit interessante Ansitze, Messkonzepte zu entwickeln,
die mehrere Dimensionen des Innovationsgrades erfassen, vgl. Hauschildt, J. und
Schlaak, T.M. (2001) sowie Danneels, E. und Kleinschmidt, E. (2001). Losun-
gen, die zugleich komplex und operationalisierbar sind, stehen jedoch noch aus.

Anzumerken ist, dass die bereits im Rahmen der subjektiven Dimension ange-
sprochene Problematik der Betrachtungsebene hier voll wirksam bleibt. Es ist die
Frage zu stellen, welcher Markt hier gemeint ist: der Weltmarkt, der nationale
Markt oder der fiir ein Unternehmen absatzpolitisch relevante Markt. Eine prag-
matische Wahl als Referenz im Hinblick auf die empirische Untersuchung ist der
absatzpolitisch relevante Markt, da dieser fiir das Unternehmen selbst iiber-
schaubar ist und ein Urteil ermdglicht.

27
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e FEine geringe Originalitét liegt vor, wenn es sich bei dem Produkt um
eine zwar aus Unternehmenssicht neue, aus Marktperspektive jedoch
in der Kernleistung bereits bestehende Absatzleistung handelt. Eine
solche Nachahmung eines Originals kann als me-too-Produkt be-
zeichnet werden.”®

Eine inhaltlich stark abweichende Betrachtung erfolgt im gesamtwirt-
schaftlichen Kontext. Hier steht die Wirkung einzelner oder mehrerer
Innovationen oder ganzer Innovationssysteme im Vordergrund. Bei mik-
rookonomischer Anndherung sind riickgekoppelte Wirkungen auf Wett-
bewerbsstrukturen, etwa innerhalb einer Branche, Untersuchungsobjekt,
auf makrookonomischer Ebene steht der technologische Wandel im Mit-
telpunkt der Betrachtung. De facto werden dabei Aspekte der Diffusion,
also der Verbreitung von Innovationen und ihrer Wirkung, betrachtet.”

2.1.3 Der Handwerksbegriff

Uber die vage Einordnung des Handwerks als typisch klein- und mittel-
betrieblich strukturierten Wirtschaftsbereich hinaus stoBt eine prézisere
Begriffsbestimmung auf Schwierigkeiten. Diese liegen vornehmlich in
der Vielfalt der handwerklichen Betitigungsfelder und den Abgren-
zungsproblemen zu anderen Bereichen wie Industrie und Handel be-
griindet.”® An dieser Stelle soll nun zunichst eine abgrenzungsorientierte
Anndherung an den Handwerksbegriff erfolgen. Im nichsten Abschnitt
resultieren aus der Konfrontation mit dem Innovationsbegriff zugleich
auch vertiefende Erkenntnisse iiber das Wesen des Handwerks selbst.

Eine auf den ersten Blick trennscharfe Abgrenzung des Handwerks-
begriffs bietet die Legaldefinition. Nach dem ,,Gesetz zur Ordnung des
Handwerks* (HwO) ist ein Gewerbebetrieb zum Handwerk zu zéhlen,
,wenn er handwerksméBig betrieben wird und ein Gewerbe vollstindig
umfasst, das in der Anlage A aufgefiihrt ist, oder Tatigkeiten ausgeiibt
werden, die fiir dieses Gewerbe wesentlich sind (wesentliche Téatigkei-
ten).*’" Sind diese Bedingungen erfiillt, hat gemaB §7, Abs.] HwO eine
Eintragung in die Handwerksrolle bei der 6rtlichen Kammer zu erfolgen,

2 ygl. Oppermann, R. (1998), S. 114f.

¥ Behandelt wird die gesamtwirtschaftliche Sicht des Innovationsgrades in den
Abschnitten 2.2.3 und 2.3.1ff,, die sich eingehend mit der Diffusionsthematik
beschéftigen respektive eine Integration des betrieblichen Innovationsprozesses
in einen gesamtwirtschaftlichen Theorierahmen beinhalten.

% vgl. Zdrowomyslaw, N. und Diirig, W. (1998), S. 21.
1 HWO, §1 Abs.2, Fassung vom 24.9.1998.
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wobeil unabdingbare Voraussetzung hierfiir der ,,Groe Befdhigungs-
nachweis“ ist.’> Seit dem 1.1.2004 gilt dies fiir nur noch 41 Gewerbe-
zweige, 53 weitere sind nun in Anlage B (1. Abschnitt) aufgefiihrt. Diese
sind den weiter der Anlage A zugeordneten Berufen gleichgestellt, set-
zen jedoch nicht mehr die Ablegung der Meisterpriifung oder gleichwer-
tiger Qualifikationsnachweise voraus.” Faktisch wird damit die Zugeho-
rigkeit zum Handwerk {iber eine Positivliste entsprechender Gewerbe
bestimmt. Allerdings bleibt das wichtige Kriterium der handwerksmafi-
gen Ausiibung ohne ndhere Definition. Dies ist fiir Gewerbezweige, in
denen das Handwerk eine Alleinstellung innehat (z.B. Friseur, Ausbau-
gewerbe) unproblematisch, fiihrt aber im Falle einer Koexistenz von
Handwerks- und Nichthandwerksbetrieben innerhalb einer Branche re-
gelmifBig zu Abgrenzungsstreitigkeiten.™

Einerseits resultiert daraus eine gewisse Unschéarfe, da im Einzelfall zu
entscheiden ist, ob HandwerksmaBigkeit und damit ein Befdhigungs-
nachweis- und Registrierzwang vorliegt oder nicht. Andererseits erlaubt
eben diese Unschirfe ein dynamisches Verstindnis des Handwerksbeg-
riffs, das den stindigen Verdnderungen innerhalb und auBerhalb des
Handwerks Rechnung tragt und eine flexible Anpassung der Begriffsbe-
stimmung ermoglicht.

Ein kurzer Blick auf die Handwerksgeschichte macht diese Einschéitzung
deutlich. Die Profile der einzelnen Handwerkszweige waren im Zeitver-
lauf einem stetigen Wandel unterworfen. So wurde die Produktion eini-
ger Handwerkszweige praktisch vollstindig von der Industrie ibernom-
men, dem Handwerk verblieb bestenfalls die individuelle und kiinstleri-
sche Fertigung.” Gleichzeitig ist es dem Handwerk jedoch immer wieder
gelungen, neue Aufgabengebiete zu erschlieBen. Durch verdnderte bzw.
neue Berufsbilder konnten modernisierte, z.T. aber auch vollig neue
Handwerkszweige etabliert werden.”® So entfillt heute weniger als 5 %
der handwerklichen Produktion und Beschéftigung auf bereits vor Ein-
setzen der Industrialisierung ausgeiibte Tatigkeiten.”” Das Bauhandwerk

3> Dabei handelt es sich um den Meisterbrief oder gleichwertige Qualifikationen.

In Anlage B befinden sich zudem unverdndert die handwerksdhnlichen Berufe,
allerdings seit der Novellierung zum 1.1.2004 im zweiten Abschnitt der Anlage.

3 Vgl. ausfiihrlich Mecke, L. (1999), S. 7f.

35 Vgl. Schmalholz, H. und Vogtle, C. (1999), S. 13. Dies geschah im {ibrigen viel-
fach dadurch, dass Handwerksbetriebe selbst sowohl groBlen- als auch ferti-
gungstechnisch ihrem urspriinglichen Tatigkeitsprofil entwuchsen.

% vgl. ebenda.
7 Vgl. Diirig, W. (2002), S. 118.

33
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zum Beispiel bedient sich quasi derselben Techniken und Arbeitsweisen
wie die industrielle Konkurrenz, und wichtige Gewerke wie die Kfz-
Techniker, Vulkaniseure haben gar einen industriellen Ursprung.*®

Als Alternative und Ergidnzung zur inhédrent unbestimmten, weil dynami-
schen Legaldefinition gibt es Versuche, qualitative Merkmale des
Handwerksbegriffs zu formulieren. In erster Linie handelt es sich dabei
um Abgrenzungskriterien gegeniiber der Industrie, die durch die Recht-
sprechung entwickelt worden sind, um die HandwerksmifBigkeit der
Gewerbeausiibung zu priifen.” Die in Tafel 2.5 dargestellten Gegensatz-
paare sind jedoch als idealtypische Unterscheidungsmerkmale zu verste-
hen, Wﬁ)lche die Extreme eines Handwerk-Industrie-Kontinuums dar-
stellen.

Tafel 2.5: Abgrenzungskriterien Handwerk - Industrie

Merkmale Handwerk Industrie
Gesetzliche Grundlagen Positivliste zur HwO -
Fertigung Einzelfertigung Massenfertigung
Auftrag individuell Vorrat
Betriebsgrofle kleiner und mittlere GrofBunternehmen

individuell, zur Zeit und Kraft-|  selbstindige Maschinen

Maschineneinsatz ersparnis (Voll-/Halbautomaten)

Meisterpriagung (hdufig mit |i.d.R. angestellte Fachleute fiir

Unternehmensfiihrung Inhaberprinzip einhergehend) | unterschiedliche Funktionen

Gesellen-/Meisterpriifung

die Regel hoher Anteil Hilfskrifte

Einsatz von Fachkriften

Arbeitsteilung tendenziell geringer hoch

Quelle: in Anlehnung an Franke, K. (1995), S. 52, eigene Ergénzungen und Dar-
stellung.

¥ Vgl. Diirig, W. (2002), S. 118f.

> Ebenso miisste bei ausfiihrlicher Betrachtung eine Abgrenzung gegeniiber dem
Kleingewerbe, dem handwerksdhnlichen Gewerbe und den Hilfsbetrieben erfol-
gen. Vgl. hierzu Franke, K. (1995), S. 50f.

4 vgl. Mecke, L. (1999), S. 13.
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Unter dieser Voraussetzung verlieren die Abgrenzungskriterien nicht
deshalb ihre Bedeutung, weil Industriebetriebe zunehmend kundenindi-
viduell und in kleinen Losgréen produzieren konnen oder in einigen
Gewerken (z.B. Gebaudereiniger) der Anteil von Hilfskriften besonders
hoch ist. Ahnliches gilt im Falle solcher Handwerksbetriebe, die durch
auBBergewohnliches Grofenwachstum und verdnderte Produktionstech-
niken lingst der Industriesphire zuzurechnen wiren, aber aus tradi-
tionellen oder anderen Griinden immer noch in der Rolle eingetragen
sind. Solche Beispiele zeigen lediglich, dass im Grunde eine betriebs-
individuelle Betrachtung notwendig ist, an deren Ende - nach Beriick-
sichtigung und Abwégung einer Vielzahl von Kriterien - eine Beurtei-
lung stehen kann.

Einen alternativen Versuch, sich dem Handwerksbegriff zu ndhern, stel-
len die durch den ZDH formulierten Elemente ,,des innovativen Hand-
werksbegriffes* dar.*' Sie enthalten iiber rein charakteristische Merkma-
le hinaus eine Reihe strategischer Erfordernisse, die fiir den zukunftsfa-
higen Handwerksbetrieb von essentieller Bedeutung sind und deshalb im
Verlauf dieser Arbeit wieder aufgegriffen werden:*

1. Kompetenz und Erfahrung sind ein positiver Beitrag des Hand-
werks zur Wirtschaftskultur und Wohlstand,

2. Handwerk denkt global und handelt regional. Die regionale Ver-
ankerung des Handwerks geht mit Chancen durch die ErschlieBung
neuer Markte einher,

3. Handwerk bedeutet selbstindiges Unternehmertum, bei dem der
Meister im Mittelpunkt steht. Er ist zugleich Techniker, Organisator,
Kommunikator, Innovator etc.,

4. Betriebsausweitung und Kooperation sind wesentliche Entwick-
lungsstrategien des Handwerks,

5. Personliche Beziehungen zwischen Meister, Mitarbeiter und Kunde
sind besonderes Kennzeichen des Handwerks. Personalpolitik ist
Leitfunktion im betrieblichen Ablauf,

6. Kundennihe ist eine wesentliche Starke im Wettbewerb und bei der
ErschlieBung neuer Mérkte,

7. Aus und Weiterbildung sind zentrale Pfeiler der Handwerkskultur,

1 ygl. ZDH (2000), S. 13f.
2 Vgl. ausfiihrlich ebenda.
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8. Offenheit gegeniiber neuen Verfahren und Materialien, auch zum
Zwecke der Eigenentwicklung neuer Produkte,

9. Dienstleistungen sind integraler Bestandteil handwerklicher Leistun-
gen,

10.IuK-Technologien werden in die handwerklichen Dienstleistungen
integriert und er6ffnen neue Marktfelder und -chancen.

Hier finden sich ,klassische® Handwerkseigenschaften wie Personalitit,
Individualitit, Lokalitit wieder.” Diese gelten allerdings nicht fiir jeden
Handwerksbetrieb in gleichem Malle und eignen sich fiir die wissen-
schaftliche Untersuchung nur begrenzt.** Daher werden im néchsten Ab-
schnitt ausgewéhlte Aspekte dieser Handwerkseigenschaften diskutiert,
um sowohl den Handwerksbegriff zu prizisieren als auch wesentliche
Erkenntnisse fiir die innovationstheoretische Analyse zu gewinnen.

2.1.4 Implikation des Handwerksbegriffs fiir die innovationstheo-
retische Analyse

Fiir die Betrachtung aus Handwerkssicht ist eine Reduzierung des Inno-
vationsbegriffs auf rein technische Neuerungen oder gar ein exklusives
Augenmerk auf formelle FuE-Prozesse abzulehnen. Hierdurch wiirde ein
erheblicher Teil der handwerklichen ,,Innovationsrealitdt ausgeblen-
det.” Vor allem in der Vernachlissigung handwerksspezifischer Be-
stimmungsgriinde des Innovationsverhaltens und in der Uberbetonung
formeller und damit empirisch nachweisbarer FuE-Aktivititen scheinen
wichtige Ursachen dafiir zu liegen, dass Handwerksbetriebe in der 6f-
fentlichen Wahrnehmung selten als innovativ gelten. Daher sollen im
Folgenden vier grundlegende Aspekte dargelegt werden, die fiir ein
handwerksgerechtes Innovationsverstindnis unverzichtbar sind:

e die Meisterpragung der Betriebe,
e Die Heterogenitit der Leistungsstruktur im Handwerk,
e die Individualitit der sachgiiterdominierten Leistungserstellung sowie

e die Besonderheiten von Dienstleistungsinnovationen.

' Mecke, 1. (1999), S. 13. Nicht aufgegriffen wird die von MECKE beriicksichtigte

Handfertigkeit, vgl. Leisner, W. (1997), S. 399.
# vgl. Zdrowomyslaw, N. und Diirig, W. (1998), S. 21.

* Gemeint sind hiermit sowohl die Art und Weise der Wissensgenerierung in
Handwerksbetrieben als auch die Art der Innovationen selbst, namentlich die
Dominanz inkrementaler Innovationen und der Dienstleistungsbereich.
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2.14.1 Meisterpragung

Neben den Spezifika der Leistungserstellung ist die dominierende Rolle
des Handwerksmeisters und damit der organisatorischen Ausgestaltung
des Betriebes ein wesentliches Merkmal des Handwerks mit weit-
reichender Bedeutung fiir die Innovationstétigkeit. Dies wird auch durch
die Verwaltungsrechtsprechung bestitigt.* Zentrales Kennzeichen des
Handwerksbetriebes ist demnach die ,,Meisterpragung®, also die ,.tat-
sdchliche personliche Betriebsleitung durch einen Meister, welcher al-
lerdings nicht gleichzeitig Inhaber sein muss.*” Entscheidend ist die tra-
gende Verantwortung eines betriebsleitenden Meisters™ fiir die kauf-
ménnisch-technische Leitung. Dazu gehdrt u.a. auch sein Einfluss auf
das Bild des Betriebes nach innen und auflen, das Einbringen von Kennt-
nissen und Fertigkeiten und nicht zuletzt die Ausbildungsleistung.

Fiir den Gegenstand der vorliegenden Arbeit ist daraus abzuleiten, dass
dem Handwerksmeister als pragende Figur im Betrieb eine zentrale Be-
deutung im Innovationsprozess zukommt. Wenn in der Innovationstheo-
rie die Absorptionsfahigkeit neuen Wissens als Voraussetzung fiir eigene
Innovationsaktivititen, aber auch fiir die Adoption von externen Neue-
rungen in den Vordergrund gestellt wird, so muss deshalb im Hand-
werkskontext die besondere Rolle des Meisters hervorgehoben werden.®

2.1.4.2 Die Leistungsstruktur des Handwerks

Voraussetzung fiir ein tiefergehendes Verstindnis von Innovationspro-
zessen im Handwerk ist zudem die Analyse der Leistungsstruktur. Ab-
seits der Unterschiede innerhalb des Handwerks hinsichtlich quanti-
tativer und rechtlicher Merkmale (z.B. Unternehmensgrof3e, Rechtsform)
offenbart sich hier die wesentliche Ursache fiir die Heterogenitit dieses
Wirtschaftsbereichs auch im Hinblick auf das Innovationsverhalten.

Das Handwerk ist durch eine grofle Vielfalt verschiedener Leistungs-
arten gekennzeichnet. Dazu gehdren neben den eigentlichen Handwerks-
leistungen wie Neuherstellung, Installation, Montage, Reparatur und per-

% ygl. Franke, K. (1995), S. 53. MECKE spricht in diesem Zusammenhang von Per-

sonalitét, vgl. Mecke, 1. (1999), S. 13f.

Leisner, W. (1997), S. 399. LEISNER argumentiert hier explizit gegen das Inha-
ber-Prinzip als hinreichendes Kriterium, wenngleich er es als bedeutendes Indiz
anerkennt, vgl. Franke, K. (1995), S. 53.

Oder eines betrieblichen Leiters vergleichbarer Qualifikation, vgl. §8 und §9
HWO.

¥ Vgl. insbesondere Abschnitt 3.2.

47
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sonenbezogenen Dienstleistungen auch Handelsleistungen.”® Bei letzte-
ren handelt es sich um fertig bezogene Waren, die durch das Handwerk,
weder hergestellt, bearbeitet, installiert oder repariert werden.”' Wie aus
Tafel 2.6 hervorgeht, lassen sich die Handwerksleistungen in Sach- und
Dienstleistungen unterscheiden.

Tafel 2.6: Die Leistungsstruktur des Handwerks

Leistungsstruktur
| |

| Handwerksleistungen | | Handelsleistungen

| Sachleistungen | | Dienstleistungen |

| Herstellung | | Veredelung | | sachbezogen | |personenbezogen|

-
——
-
-
-

| Warenproduzierender Bereich | |Hande1s— und Dienstleistungsbereich

Quelle: Marahrens, N. (1978), S. 15.

Mit der Sachleistung ist entweder die Herstellung von materiellen Giitern
oder aber die Veredelung fertiger Rohprodukte oder Fabrikate gemeint.
Dienstleistungen lassen sich danach unterscheiden, ob sie in Beziehung
zu den Sachleistungen stehen (sachbezogen) und deren Gebrauchs-
fahigkeit sicherstellen (Montage, Installation, Reparatur), oder ob es sich
um so genannte reine Dienstleistungen handelt.”* Diese sind nicht an be-
stimmte Sachgiiter gebunden, sondern weisen in der Regel einen perso-
nengebundenen Bezug auf (z.B. Friseurhandwerk).

% Vgl. Marahrens, N. (1978), S. 13.
1 vgl. ebenda.

> Alternativ lieBen sich Dienstleistungen etwa auch nach der Absatzrichtung unter-
scheiden, in unternehmensbezogen oder haushaltsbezogen. Zudem kann als wei-
tere Bezugsdimension die rdumliche Bindung hinzugenommen werden.
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De facto bietet die Mehrzahl der Handwerksbetriebe eine Kombination
von Sach- und Dienstleistungen an, ein so genanntes Leistungsbiindel.”
Damit ist eine trennscharfe Zuordnung zum warenproduzierenden oder
Handels- und Dienstleistungsbereich kaum moglich. Entsprechend sind
in Tafel 2.7 beispielhaft verschiedene Tatigkeiten des Handwerks inner-
halb des Sachleistungs-Dienstleistungs-Kontinuums eingeordnet.™

Tafel 2.7: Sachleistungs- Dienstleistungsbox

Sachgutanteil

Dienstleistungsanteil

| I | | I I
Herstellung Einbau Zulieferung als Auto- Haar- Beratungs-

eines Heizungs- Problemldsung  reparatur schnitt leistung
Sachgutes anlage

Quelle: in Anlehnung an Miiller, K. (2000b), S. 179.

Deutlich wird, dass reine Sachleistungen per se {iberhaupt nicht existie-
ren. So erfordert z.B. die handwerkliche Herstellung eines Mdbels haufig
Dienstleistungen wie Beratung und individuelle Konstruktion; stets un-
verzichtbar sind Auftragsannahme, Rechnungsstellung etc., auch wenn
diese als selbstverstiandlicher Bestandteil der Handwerksleistung angese-
hen werden.”

> Engelhardt et al. gehen deshalb sogar soweit, dass sie vorschlagen, die Dichoto-

mie von Sach- und Dienstleistungen vollig zu {iberwinden. Sie fragen nicht da-
nach, ob eine Sach- oder Dienstleistung vorliegt, sondern lediglich wie hoch der
jeweilige Anteil am Leistungsbiindel ist, vgl. Engelhardt et al. (1993), S. 393f.

Beispielhaft nicht nur deshalb, weil einige Handwerksleistungen exemplarisch
eingeordnet werden, sondern auch, weil im Einzelfall eine andere Reihenfolge
denkbar ist (z.B., dass eine konkrete Zuliefertéitigkeit einen hoheren Dienstleis-
tungsanteil enthélt als eine bestimmte Autoreparatur).

> Vgl. Miiller, K. (2000b), S. 178f.

54
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Die groe Bedeutung der Dienstleistungen in der Leistungserstellung
insgesamt ist demnach fiir die Untersuchung von handwerksspezifischen
Innovationsaktivititen zu beriicksichtigen.”® Dies gilt fiir neuartige Pri-
mardienstleistungen, die eigenstdndig vermarktet werden konnen, genau-
so wie fiir begleitende Services innerhalb von Leistungsbiindeln.

2.1.4.3 Individualitédt der Leistungserstellung

NAGEL trigt in seiner Neudefinition des Handwerks den verdnderten
Prozessen der Leistungserstellung Rechnung: die namengebende Werk-
erstellung durch Handarbeit wird als konstituierendes Merkmal des
Handwerks abgelehnt, da sie die ,,eindrucksvolle technische organisa-
torische und strukturelle Entwicklung®, welche sich unter anderem im
Einsatz moderner Maschinen duBert, negiert.”’ Vielmehr stellt er die in-
dividuelle Erstellung von Handwerksleistungen in den Vordergrund: ,,Da
im Handwerk haufig dieselben Produktionsverfahren wie in der Industrie
eingesetzt werden, kann der Technologiegrad nicht als Unterscheidungs-
merkmal dienen. (...) Das Erstellen individueller Produkte und Dienst-
leistungen macht den Handwerker zum Individualtechniker.*>®

Im sachgiiterproduzierenden Handwerk spiegelt sich diese Individualitét
in der dominierenden einzelkundenbezogenen Leistungserstellung und
in der Kleinserienfertigung wider.” Die Individualitit der Problemld-
sung dullert sich dabei entweder im materiellen Kernprodukt (z.B. die
Sondermaschine), in den begleitenden Dienstleistungen (Ingangsetzung,
Installation, Einweisung, Wartung usw.) oder in beidem gemeinsam.

Im Falle der Individualisierung einer materiellen Leistung kann zwis-
chen der Einzelanfertigung, der Sonderanfertigung auf Basis eines Stan-

> Vgl. ausfiihrlich Abschnitt 2.1.4.4.
7 Vgl. Nagel, K. (1998), S. 14.

¥ Nagel, K. (1998), S. 14. Es sei darauf hingewiesen, dass die Unterscheidung
zwischen Produkt und Dienstleistungen hier nicht geteilt wird. Auch aufgrund
der groflen Bedeutung von integrierten Leistungsbiindeln im Handwerk wird die
weite Fassung des Produktionsbegriffs bevorzugt. Dieser umfasst jeden gelenk-
ten Einsatz von Sachgiitern und Dienstleistungen (Produktionsfaktoren, Input
oder Faktoreinsatz), durch deren Kombination bzw. Umwandlung andere Sach-
giiter und Dienstleistungen (Produkte, Output oder Ausbringung) entstehen, vgl.
Kahle, E. (1991), S. 4 sowie Wohe, G. (1993), S. 491.

* Vgl. Zdrowomyslaw, N. und Diirig, W. (1998), S. 216.
60 Vgl. Homburg, C. und Weber, J. (1996), S. 655f.
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dardproduktes und der Produktanpassung unterschieden werden.®' Ge-
meinsames Kennzeichen ist die Auftragsbezogenheit, die sich in einer
individuellen Kalkulation, einem geringen Vorfertigungsgrad, hohen
Flexibilitdtserfordernissen auf allen Fertigungsstufen und in der Erstel-
lung individueller Fertigungsunterlagen (Stiicklisten, Arbeits- und Ter-
minpline, Konstruktion usw.) duBert.*” Die héheren Produktions- und
Transaktionskosten schlagen sich in einem entsprechenden Preis nieder,
der allein lber die Exklusivitit des individuellen Produktes bzw. iiber
den besonderen Kundennutzen der Problemldsung zu rechtfertigen ist.*’

Die wesentliche Bedeutung in bezug auf die Innovationstétigkeit liegt
nun darin, dass mit der produktionstechnischen Charakterisierung im all-
gemeinen auch eine absatzwirtschaftliche Abgrenzung einhergeht. Im
Gegensatz zur Massenfertigung zielt die Einzelfertigung nicht auf einen
anonymen Markt, sondern erfolgt in Auftrag eines Kunden. Die (Klein-)
Serienfertigung wendet sich ,,je nach GréBe der Serie an einen mehr oder
weniger namentlich bekannten Kundenkreis“.®* Damit verbunden sind
im Vergleich zur Massenproduktion andere Formen der Vermarktung
und Kundeneinbindung sowie nicht zuletzt der Diffusion. Denn dass die
durch Einzel- oder Kleinserienfertigung hervorgebrachte neuartigen
Sachleistungen nur von einem sehr beschrinkten Kreis von Anwendern
genutzt und gegebenenfalls als Innovation wahrgenommen werden, diirf-
te ein zentraler Grund fiir die Unterschitzung handwerklicher Innovati-
onstatigkeit sein.

Doch gerade auch individuelle Problemlosungen konnen innovative
Elemente enthalten. So stellt KLEMMER fest, dass etwa die Anpassung
eines standardisierten Industrieproduktes an die Kundenbediirfnisse eine
Innovation darstellen kann, auch wenn diese sich ,,nicht in Patenten oder
offentlichkeitswirksam in Presseverlautbarungen niederschligt.“®> Aller-
dings soll damit nicht Gleichsetzung von Individualisierung und Innova-

' Vgl. Homburg, C. und Weber, J. (1996), S. 655f. Einzelfertigung ist im Gegen-
satz zur Einzelanfertigung nicht auf die Fertigung eines Einzelstiickes reduziert,
sondern kann z.B. auch die Herstellung von Millionen von Schrauben bedeuten,

wenn diese auftragsbezogen nach Spezifikationen eines Abnehmers erfolgt, vgl.
Piller, F. (2000), S. 185.

62 vgl. Piller, F. (2000), S. 185.

% Vgl. zu Produktions- und Transaktionskosten der Einzelfertigung ausfiihrlich
Piller, F. (2000), S. 188.

4 Kahle, E. (1991), S. 23.
65 Klemmer, P. (2001), S. 31f.
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tion erfolgen. Dann wire jeder maBgeschneiderte Anzug und jede in
Kundenauftrag erstellte Sondermaschine als Innovation zu betrachten.

Da die Innovationstheorie diese Fragestellung schon deshalb nicht auf-
greift, weil sie sich explizit oder implizit der Serienfertigung widmet,
soll das bereits angesprochene Theorem der Zweck-Mittel-Beziehung
herangezogen werden.”® Demnach wird fiir eine Innovation entweder ein
neues Mittel zur Erfiillung vorhandener oder neuer Zwecke eingesetzt
bzw. angeboten, oder es wird durch bekannte oder neue Mittel ein neuer
Zweck erfiillt.”” Damit stellt tatsichlich nicht jede MaBanfertigung eines
Anzugs oder jede Sonderanfertigung einer Maschine eine Innovation dar.
Erst die Nutzung neuer Prozesse zur Leistungserstellung oder die Neuar-
tigkeit der Leistung und ihrer Zweckerfiillung selbst macht eine indivi-
duelle Problemldsung zur Innovation.

2.1.4.4 Besonderheiten von Dienstleistungsinnovationen

Vor dem Hintergrund der handwerklichen Leistungsstruktur erscheint es
zweckmadBig, auf die Besonderheiten von Dienstleistungsinnovationen
einzugehen. Die Innovationsforschung ist zwar im Allgemeinen stark
durch eine "technologische" Sichtweise geprigt, die sich an der indus-
triellen Produktion orientiert.”® Allerdings haben jiingste Forschungsbe-
miithungen zahlreiche Erkenntnisse zu den spezifischen Eigenschaften
von Dienstleistungsinnovationen hervorgebracht. Bevor wesentliche Er-
gebnisse dieser Anstrengungen vorgestellt werden, erfolgt einleitend ein
kurzer Exkurs zur merkmalsorientierten Definition von Dienstleistungen.

Exkurs: Definition von Dienstleistungen

Der allgemeine definitorische Dissens iiber den Dienstleistungsbegriff
filhrt in jiingerer Zeit zu solchen Ansitzen, die auf eine allgemeine
Dienstleistungsdefinition ginzlich verzichten. Wie bereits im Zusam-
menhang mit der handwerklichen Leistungsstruktur angemerkt, vermei-
den etwa ENGELHARDT ET AL. explizit die Verwendung der Termini
Sach- und Dienstleistung und differenzieren stattdessen Leistungsbiin-
del mit unterschiedlichen Ausprigungen bestimmter Merkmale.*’

% Vgl. Hauschildt, J. (1997), 8f. Zur Orientierung der Innovationsforschung an der

industriellen Produktion vgl. Hauschildt, J. (2001), S. 21.

Diese zunichst plausible und einfache Abgrenzung klért jedoch nicht die Frage,
fiir wen und in welchem MaBe diese Neuartigkeit besteht, vgl. Abschnitt 2.1.2.3.

68 Vgl. Hauschildt, J. (2001), S. 21.
% Vgl. Engelhardt et al. (1993), S. 393ff. und hier insbesondere S. 415f.

67
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Dies erscheint angesichts der zdhen Anndherungsbemiihungen an den
Dienstleistungsbegriff und im Hinblick auf den zunehmenden Dienst-
leistungsgehalt von Absatzleistungen konsequent. Die zunehmende Be-
deutung der Leistungsbiindelung soll hier auch ausdriicklich anerkannt
werden. Allerdings negiert eine solche Sicht die Existenz eines eigen-
stindigen Dienstleistungsbegriffs in Theorie und Praxis. AufBerdem
schriankt die fehlende differenzierte Beriicksichtigung der Eigenschaften
von Dienstleistungen nach der hier vertretenen Ansicht die Moglich-
keiten ein, Besonderheiten zu identifizieren und damit spezifische Inno-
vationsstrategien fiir Dienstleistungen zu entwickeln.

Eine inhaltliche Abgrenzung von Dienstleistungen gegeniiber anderen
Produkten streben konstitutive bzw. merkmalsorientierte Definitionen
an.”’ Eine solche positive Definition stoBt allerdings dann an ihre Gren-
zen, wenn mit ihr der Anspruch verbunden wird, stets eine eindeutige
Trennlinie zwischen Dienst- und Sachleistung ziehen zu kénnen.”' Viel-
mehr geht es um die Identifikation wesensbestimmender Faktoren von
Dienstleistungen, da letztlich nur auf diese Weise Aussagen iiber die Be-
sonderheiten von Dienstleistungsinnovationen getroffen werden konnen.

In der Literatur hat sich dafiir eine Gliederung in verschiedene Definiti-
onsebenen durchgesetzt:

e Potenzialorientierte Definition,
e Prozessorientierte Definition,

e Ergebnisorientierte Definition.

Das Dienstleistungspotenzial besteht in der Fihigkeit und der Bereit-
schaft eine nutzenstiftende Dienstleistungstitigkeit auszuiiben. Um die
Fahigkeit zu gewihrleisten, muss ein Anbieter in der Lage sein, die ent-
sprechenden internen Produktionsfaktoren (qualifiziertes Personal, die
notwendigen Sachmittel) vorzuhalten.” Es handelt sich dabei um eine
,Vorkombination’, die der eigentlichen Leistungserbringung vorangeht.”*
Hinzu kommen muss die Bereitschaft, dieses Potenzial auch méglichen

" Implizit ist eine gewisse Merkmalsorientierung ebenfalls bei anderen Definiti-

onen anzutreffen, da auch hier Kriterien fiir die Beispielfille notwendig sind,
Doéhrn, R. et al. (1995), S. 5.

' Vgl. Schneider, M. (1999), S. 15. Dies widerspriche der praxisnahen Vor-
stellung eines Kontinuums zwischen Dienst- und Sachleistungssphére.

> Vgl. Bieberstein, I. (1995), S. 27, Corsten, H. (1990), S. 18f.

7 Unterschieden werden je nach der Bedeutung menschlicher Kenntnisse und Fi-
higkeiten personendominante und objektdominante Dienstleistungen.

™ Vgl. Bieberstein, L. (1995), S. 29.
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Kunden zur Verfiigung zu stellen. Hier liegen in der Regel rdaumliche,
zeitliche, organisatorische, 6konomische oder rechtliche Beschriankun-
gen vor. Zum Beispiel ist die Leistungsbereitschaft eines Friseurbetrie-
bes in der Regel auf die (gesetzlich vorgeschriebenen) Offnungszeiten
beschrankt und rdumlich an den Salon gebunden.

Dieses Potenzial ist im Gegensatz zum Fertigprodukt des Sachgiiteran-
bieters das zentrale Absatzobjekt bei Dienstleistungen. Es handelt sich
um ein Leistungsversprechen und nicht um ein fertiges, materielles Pro-
dukt. Der Kunde im Friseursalon hat zwar die Moglichkeit, aus eigenen
Erfahrungen zu schépfen oder sich Informationen iiber die itibliche Qua-
litdt der Dienstleistung zu verschaffen, er kann die Einrichtung und die
Angestellten begutachten usw., der eigentliche Haarschnitt erfolgt jedoch
erst nach Vertragsabschluss.

Allerdings gibt es zahlreiche Einwénde gegen einen allein potenzialori-
entierten Dienstleistungsbegriff. Diese setzen an Standardisierungsmdog-
lichkeiten (Beispiel Software) an, welche eine trennscharfe Abgrenzung
zu Sachleistungen kaum noch erlauben, oder weisen darauf hin, dass das
Leistungspotenzial selbstverstindlich auch bei vielen Sachgiiterprodu-
zenten gegeben sein muss.” Die Immaterialitit des Dienstleistungspo-
tenzials ist somit als notwendiges, jedoch nicht hinreichendes Merkmal
von Dienstleistungen zu verstehen.

Die Prozessorientierte Definition riickt die Integration eines externen
Faktors sowie die Synchronitit von Dienstleistungserstellung und
-nutzung in den Mittelpunkt. Externe Faktoren sind durch den Nach-
frager eingebrachte Produktionsfaktoren, die mit der internen Vorkom-
bination verkniipft werden und fiir die Einleitung des Dienstleistungs-
prozesses unabdingbar sind.”® Darunter sind nach ENGELHARDT ET AL.
solche Faktoren zu verstehen, ,,die zeitlich begrenzt in den Verfligungs-
bereich eines Dienstleistungsanbieters gelangen und mit den internen
Produktionsfaktoren in einen Verarbeitungsprozess integriert werden.”’
Konkret konnen dies Personen (z.B. der Friseurkunde), Objekte (z.B.

Gebdudereinigung), Tiere, Rechte, Nominalgiiter oder Informationen

7 Vgl. Engelhardt et al. (1993), S. 399, Kleinaltenkamp, M. (1998), S. 37.
7 vgl. Hilke, W. (1989), S. 12.

77 Vgl. Engelhardt et al. (1993), S. 401. Im Gegensatz zu den internen Produktions-
faktoren entziehen sich damit externe Faktoren der autonomen Disponierbarkeit
durch den Dienstleistungsanbieter, vgl. Corsten, H. (1990), S. 91.
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sein.”® In engem Zusammenhang zur notwendigen Integration eines ex-
ternen Faktors steht die Synchronitdt von Dienstleistungserstellung und
-inanspruchnahme. Produktion und Absatz finden gleichzeitig statt, es
gilt das uno-actu-Prinzip.” Im Gegensatz zum Sachgutproduzenten kann
die Produktion der Dienstleistung nicht von ihrer Inanspruchnahme ent-
koppelt werden.*

Hoch umstritten sind die ergebnisorientierten Ansitze, welche die Im-
materialitit des FErgebnisses von Dienstleistungen als konstitutives
Merkmal identifizieren.” Vor allem liegt der Dissens darin begriindet,
dass unterschiedliche Auffassungen dariiber herrschen, was als Dienst-
leistungsergebnis anzusehen ist: der unmittelbare Output (z.B. das repa-
rierte Kraftfahrzeug) oder die Wirkung auf den externen Faktor (z.B. die
Wiederherstellung der Fahrtiichtigkeit des Kraftfahrzeugs). Im ersten
Fall ist der materielle Charakter evident. Bei letzterem Verstdndnis, so
etwa HILKE, konne aber grundsitzlich von Immaterialitdt ausgegangen
werden.® Problematisch hierbei ist nur, dass immaterielle Wirkungen am
externen Faktor keineswegs dienstleistungsspezifisch sind, sondern auch
beim Kauf von Sachgiitern entstehen.*> Aufgrund dieser Problematik
wird im Weiteren auf die Beriicksichtigung der ergebnisorientierten De-
finitionsebene zur Begriffsbestimmung von Dienstleistungen verzichtet.
Vielmehr sollen in einer synergetischen Begriffserfassung unter Beriick-
sichtigung der ersten beiden Definitionsebenen folgende konstitutiven
Merkmale festgehalten werden:

e Immaterialitit des Absatzobjektes®® und Leistungsfihigkeit und
-bereitschaft als Voraussetzung auf der Potenzialebene,

" Vgl. Rosada, M. (1990), S. 14f. Eine gingige Dichotomie in diesem Zusammen-

hang ist das Begriffspaar personen- sowie objektgerichtet.

Vgl. Hilke, W. (1989), S. 12f. Einige Autoren schlagen als weiteres Kriterium

die rdumliche Synchronitit vor. Dies erscheint jedoch vor dem Hintergrund

rdumlicher Entkopplungsmoglichkeiten durch moderne IuK-Technologien nicht

mehr zeitgemiB, vgl. Schneider, M. (1999), S. 16.

Auszunehmen sind so genannte ,,veredelte Dienstleistungen™ wie Standardsoft-

ware, Biicher oder CDs, die wichtige Kriterien eines Sachgutes erfiillen, vgl.

ebenda.

81 Vgl. als Vertreter einer solchen Sichtweise z.B. Maleri, R. (1994), S. 47f., Hilke,
W. (1989), S. 13f,, Corsten, H. (1990), S. 19f.

52 Vgl. Hilke, W. (1989), S. 13f.

85 ENGELHARDT ET AL. merken hierzu an: »Wirkungen sind stets immateriell,
gleichgiiltig, ob es sich [...] um Beratungsleistungen oder um eine Bohrmaschine
handelt.”, Engelhardt et al. (1993), S. 400.

Gemeint ist die Potenzialebene, nicht die Immaterialitit des Ergebnisses.
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e Integration eines externen Faktors und zeitlich synchroner Kontakt
zwischen Leistungsnehmer und -geber auf der Prozessebene.

Andere dienstleistungsspezifische Besonderheiten, die hiufig als Ab-
grenzungskriterien verwendet werden, wie etwa mangelnde Standardi-
sierbarkeit, fehlende Lagerfdahigkeit und Standortgebundenheit werden in
dieser Definition ausdriicklich nicht beriicksichtigt. Sie sind vielmehr als
mogliche Folge der genannten konstitutiven Merkmale zu verstehen und
weisen infolgedessen einen akzessorischen Charakter auf.*

Innovationsarten und Innovationsgrad bei Dienstleistungen

Die im Rahmen der Definition festgestellte Gleichzeitigkeit von Dienst-
leistungserstellung und -inanspruchnahme hat die Konsequenz, dass
eine Trennung zwischen Produkt- und Prozessinnovationen &duferst
schwierig ist. Das Dienstleistungsprodukt ist nicht Ergebnis, sondern
identisch mit den Dienstleistungsprozessen. Daher ist bei Neuerungen im
Dienst};gistungsbereich grundsétzlich von Produktinnovationen auszu-
gehen.

Wenn also in diversen Studien dennoch differenzierend von Prozess-
innovationen die Rede ist, so liegt in der Regel eine Begriffsverwirrung
vor. Denn gemeint sind entweder Innovationen im Dienstleistungs-
prozess selbst, die sich dann automatisch auch in einer neuen Form der
Erbringung duBert, oder es handelt sich um organisatorische Neue-
rungen, welche die Potenzialebene betreffen. So subsumiert das DIW auf
Basis mehrer empirischer Studien unter Prozess- und organisatorischen
Innovationen®’ drei Kategorien: Reorganisation der Prozesse zur Dienst-
leistungserstellung, Automation sowie durch Informationstechnik indu-
zierte oder bedingte Innovationen.”® Diese Innovationen betreffen aber
gemill oben genannter Definition von Dienstleistungen zum Teil die
,Vorkombination*“ auf der Potenzialebene, gehen also dem Dienstleis-

% Vgl. Schneider, M. (1999), S. 18. Dies schmilert gleichwohl nicht ihre Bedeu-
tung fiir viele Dienstleistungsfille.
% Vgl. Trommsdorff, V. (1992), S. 459f.

%7 Die Zusammenfassung von Prozess- und organisatorischen Innovationen erfolgt

mit dem Hinweis, diese kdnne man nicht differenzieren, da Produktionsprozesse
nichts anderes darstellten als die Organisation einer Abfolge von Titigkeiten,
vgl. Preissl, B. (1998), S. 521. Dies scheint angesichts der weiteren Ausfiih-
rungen fragwiirdig.

% Vgl Preissl, B. (1998), S. 522.
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tungsprozess voraus. Sie sind demnach nach hier vertretenem Verstind-
nis auch als organisatorische Innovationen zu bezeichnen.”

Neuerungen organisatorischer Art betreffen die Konfiguration der Vor-
kombinationen. Sie sind damit innerbetriebliche Veridnderungen der Ar-
beitsteilung, (De-)Zentralisierungsmal3nahmen und Neuverteilungen von
Befugnissen (Reorganisation). Ahnliches gilt fiir die [uK-Technologien,
soweit sie im back-office-Bereich zur Effizienzsteigerung und Rationali-
sierung eingesetzt werden und nicht gleich neue Dienstleistungsprodukte
induzieren. Die Automatisierung betrifft demgegeniiber hdufig auch die
Leistungserstellung, d.h. der Kunde wird etwa im Falle der Einfiihrung
von Bankautomaten in anderer Weise bedient. Hier hat sich die wahrge-
nommene Servicequalitit im Dienstleistungsprozess und damit das Pro-
dukt verdndert.

Bis auf die Automatisierung sind keine wesentlichen qualitativen Unter-
schiede zur Sachgiitersphire auszumachen.” Allerdings diirfte der Stel-
lenwert organisatorischer Faktoren fiir Innovationsfahigkeit und -erfolg
im Dienstleistungsbereich in der Regel deutlich hoher sein.”’ Dies gilt
sowohl fiir die Schnittstellen der Leistungserbringung zwischen Kunde
und Dienstleister als auch fiir den back-office-Bereich. Technische Ent-
wicklungen spielen dabei nur selten eine dominante Rolle und sind eher
Inputfaktor, um Effizienzziele zu erreichen.”

Dagegen ergibt sich fiir viele Dienstleistungen eine Schliisselrolle des
Humankapitals.” Wenngleich etwa im Transportgewerbe oder dem
Bankensektor auch physische Anlagen und Technologien von groBler
Bedeutung sind, haben insbesondere fiir personliche Dienstleistungen
nichttechnische Wissensformen wie etwa Erfahrungswissen und der
Umgang mit Kunden eine herausragende Relevanz.

*  Die eher akademische Diskussion dieser Begriffsbestimmung soll an dieser Stel-

le nicht weiter vertieft werden. Sie deutet jedoch an, wie sehr es in der Inno-
vationsforschung, gerade auch im empirischen Bereich, an begrifflicher Prizi-
sion und damit in der Folge auch an wirklich substanziell fruchtbaren und ver-
gleichbaren Beitrigen mangelt.

Wihrend die Automatisierung der Prozesse im Falle von Sachgiitern zu Effi-
zienzsteigerungen oder Qualitdtsverbesserungen fiihrt, ist bei Dienstleistungen
teilweise eine vollig neuartige Serviceleistung die Folge (Bankautomat statt
Bankbesuch).

’l vgl. Janz, N. (2003), S. 153.
2 Vgl. Hipp, C. (2000), S. 19.
» Vgl Janz, N. (2003), S. 153.
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Im Hinblick auf den Innovationsgrad von Dienstleistungen ist festzu-
stellen, dass die Identifikation einer Innovation problematischer als im
Falle von Sachgiitern ist.”* Kleine Verdnderungen bzw. Erweiterungen
sind die Regel, nur im Ausnahmefall kann von nationalen oder gar Welt-
neuheiten gesprochen werden. Allerdings legt die stirkere Ortsgebun-
denheit vieler Dienstleistungen auch eine rdumlich eingegrenztere Be-
zugsebene unbedingt nahe.”

Innovative Dienstleistungen sind hiufig lediglich Erweiterungen, In-
tensivierungen oder Ubertragungen bestehender Konzepte, die sich
in einem neuartigen Angebot, aber auch in einer neuen Betriebs- bzw.
Bereitstellungsform niederschlagen konnen.” Dienstleistungsinnovatio-
nen treten somit zum Teil nicht in Form wirklich neuer Produkte auf,
sondern sind das Ergebnis der Neukombination vorhandener Kompo-
nenten.”’ Urspriinglich getrennte Leistungen werden gemeinsam ange-
boten, etwa um gednderten Kundenbediirfnissen gerecht zu werden. In-
novativ ist dabei die gebiindelte Problemldsung, nicht die jeweilige Ein-
zelkomponente.

Eine letzte Besonderheit von Dienstleistungsinnovationen ergibt sich
durch das konstitutive Merkmal der Immaterialitit des Absatzob-
jektes. Wenn Eigenschaften und Qualitét einer Dienstleistung schlechter
kommuniziert werden konnen, gilt dies ebenso fiir die Innovationen.
Qualitative Verbesserungen oder neue Prozessbestandteile lassen sich im
Voraus kaum demonstrieren und erschweren folglich eine Vermarktung.

2.2 Das Wesen betrieblicher Innovationsprozesse

2.2.1 Grundlegende Eigenschaften des Innovationsprozesses

Fir die weitere Analyse ist es notwendig, unabhingig vom speziellen
Untersuchungsgegenstand wichtige Eigenschaften des Innovationspro-

Vgl Preissl, B. (1998), S. 521.

»  Dem ersten Pizzabringdienst in einer Stadt ist sein innovativer Charakter als
neues Angebot fiir die ansdssigen Kunden schlielich nicht deswegen abzuspre-
chen, weil vielleicht in einer anderen Stadt bereits ein solcher Service existiert.

% vgl. Klemmer, P. (2001), S. 33.
7 Vgl. Preissl, B. (1998), S. 521.
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zesses einer genaueren Betrachtung zu unterziehen.” Wesentliche
Merkmale sind dabei die Unsicherheit sowie die hohe Relevanz von Ex-
ternalitdten sowie von spezifischem Wissen.

2.2.1.1 Unsicherheit

Geht es um die Implementierung eines Innovationsprozesses, so kommt
es zu einer hoch komplexen Entscheidungssituation. Das besondere

Merkmal ist dabei die dem Innovationsprozess innewohnende Unsicher-
heit.”

Neben dem Grad dieser Unsicherheit lassen sich auch Varianten der Un-
sicherheit nach dem Gegenstand unterscheiden:'”’

e Technologische Unsicherheiten,
e Marktunsicherheiten.

Technologische Unsicherheiten bestehen schon dariiber, welcher Art
neue Produkte oder Prozesse sein werden, da Neuerungen gemil3 des
epistemologischen Vorbehalts per se nicht vorausgesagt werden kon-
nen.'®! Im anderen Falle wiirde es sich bei ihnen nicht um Innovationen,
sondern um Investitionen handeln. Sind jedoch die Ergebnisse des Inno-
vationsprozesses unbekannt, so kann auch der Weg dorthin, z.B. welche
und in welcher Hohe Aufwendungen in Forschung und Entwicklung ge-
tatigt werden miissen, welche technischen Voraussetzungen oder Stan-

dards erfiillt werden miissen, nicht ex ante spezifizierbar sein.

Hinzu kommt das Marktrisiko, das sich auf die Markteinfiihrung der
Innovation sowie die anschlieBende Diffusionsphase bezieht. Unsicher-
heit besteht sowohl iiber das Nachfrageverhalten als auch iiber die mog-
liche Reaktion von Konkurrenten. Die zukiinftigen Ertrdge sind nidmlich
eine Funktion des spezifischen temporiren Vorteils einer Innovation aus

*®  Die Ausfiihrungen der folgenden Abschnitte sind weitgehend auf Basis explizit

oder implizit technologieorientierter Innovationstheorien aufgebaut. Dies ist eine
notwendige Konzession an den derzeitigen Stand der Innovationsforschung.
Dennoch sollten wesentliche Erkenntnisse und Einsichten fiir ein tiefergehendes
Verstiandnis des Innovationsprozesses auch fiir nichttechnische Neuerungen ge-
wonnen werden.

ROPKE kommt gar zur Einschétzung “Uncertainty is just the flip side of innovati-
on”, Ropke, J. (1992), S. 10.

1% Vgl. Kamien, M.I. und Schwartz, N.L. (1982), S. 108f. Andere Autoren unter-
scheiden zusétzlich die Unsicherheit der Lernprozesse, hier unter technologi-
schen Unsicherheiten subsummiert, vgl. Clemenz, G. (1993), S. 88f., Stadler, M.
(1993), S. 161.

%1 Vgl. Cantner U. und Hanusch, H. (1998), S. 10.
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Sicht des Kunden, aber ebenso der - unbekannten - Fihigkeit von Mit-
bewerbern, diese Monopolrenten abzuschmelzen.'”

Im Extremfall sind aber weder Ergebnisse noch Prozesse ex ante be-
kannt, da Informationen nicht exogen gegeben sind, sondern vielfach den
zentralen Gegenstand innovativer Aktivitidten darstellen. Erst im Innova-
tionsprozess schélen sich die Kosten, die notwendigen Ressourcen, letzt-
lich auch das genaue Ziel erst heraus. Kenntnis fehlt somit nicht nur {iber
die Eintrittswahrscheinlichkeiten verschiedener Alternativen, sondern
bereits dariiber, welche Alternativen iiberhaupt existieren.'” Damit ist
jeglicher Versuch, die Problematik durch statische Entscheidungsmodel-
le zu erfassen, zum Scheitern verurteilt.'™

Freilich ist das Mal} an Unsicherheit immer auch davon abhingig, wie
radikal eine Innovation von dem Ublichen oder Bekannten abweicht. Die
Risiken der Neuentwicklung eines Absatzproduktes fiir einen vollig neu-
en Markt ist unter Unsicherheitsaspekten naturgeméfl anders zu beurtei-
len, als die Weiterentwicklung eines bereits erfolgreich am Markt etab-
lierten Produktes. Da bei Prozessinnovationen sogar keinerlei Marktrisi-
ken existieren, kann bei solch internen Neuerungen von einem tenden-
ziell geringeren ,,Geschiftsrisiko* ausgegangen werden.'” AuBerdem ist
wesentlich, wie weit der Innovationsprozess vorangeschritten ist. Im
Laufe des Innovationsprozesses offenbaren sich mogliche Alternativen,
werden Informationen aufgenommen und Lernkurveneffekte realisiert.
Damit nimmt die Unsicherheit im Zeitverlauf ab.

In diesem Zusammenhang sei noch einmal auf die bereits angesprochene
Abgrenzungsproblematik hingewiesen: Werden erprobte Prozessinnova-
tionen von anderen Unternehmen etwa liber den Kauf einer kostensen-
kenden Produktionstechnologie erworben, fiihrt dies zweifellos zu Neue-
rungen im eigenen Produktionsprozess. Allerdings hat die Adaption ei-

192" ygl. Ropke, J. (1992), S. 10.
13 vgl. Dosi, G. (1988a), S. 1134. Ahnlich auch Rosenberg, N. (1976), S. 63f.

194 ygl. Witt, U. (1987), S. 186. Dies gilt iibrigens auch fiir Annahmen wie sie den
aus der neoklassischen Industriedkonomik bekannten ,,Patentrennen® zugrunde
liegen. VOBKAMP weist in seiner bildhaften Kritik darauf hin, dass der Innovati-
onsprozess jedoch eher einem Orientierungslauf gleicht, bei dem nicht nur der
Sieger und dessen Zeit, sondern eben auch die Veranstalter, der Weg, das Ziel
sowie die Siegpramie unbekannt sind. Vgl. VoBkamp, R. (1996), S. 56 und aus-
fithrlich Reinganum, J.F. (1989), S. 849f.

105 Vgl. Kline, S.J. und Rosenberg, N. (1986), S. 276. Gleichwohl existieren auch
bei Prozessinnovationen Risiken, inwieweit angestrebte Ziele, beispielsweise der
Kostenreduktion, tatsdchlich erreicht werden kénnen.
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ner Innovation den Charakter von Investitionen, so dass die Risiken in
anderer Weise zu beurteilen sind.

2.2.1.2  Externalititen versus Spezifititen

Aus neoklassischer Sichtweise wird dem neuen (technologischen) Wis-
sen der Charakter eines 6ffentlichen Gutes zugeschrieben.'* Die aus der
Finanzwissenschaft bekannten Kriterien sind dabei die NichtausschlieB3-
barkeit und die Nichtrivalitit.'"’

Aufgrund dieser Eigenschaften kommt es im Innovationsprozess, genau-
er wihrend der Diffusionsphase, zu so genannten Spillovers im Sinne
(technologischer) externer Effekte. Diese externen Effekte bzw. Spillo-
vers bedeuten, dass bei Verbreitung einer Innovation auch das ihr inne-
wohnendes Wissen von anderen Unternechmen praktisch kostenlos {iber-
nommen werden kann.'” Die Spillovers ersetzen sonst notwendige
Markttransaktionen oder eigene Innovationsanstrengungen, da Nichtriva-
litdt und NichtausschlieBbarkeit eine quasi kostenlose Imitation erlauben.

Insbesondere in fritheren Publikationen neoklassischer Provenienz wer-
den deshalb die negativen Konsequenzen solcher Externalitdten beson-
ders betont. Unter den getroffenen Annahmen entstehen negative Anrei-
ze, Uberhaupt riskante und kostenintensive Innovationsanstrengungen
durchzufiihren. Schliefllich muss der Innovator damit rechnen, dass an-
dere an moglichen Ertrdgen partizipieren, ohne an den Kosten beteiligt
zu werden. Die Folge sind geringe oder im Extremfall keinerlei Innova-
tionsaktivititen.

Ein Blick auf die staatlichen Interventionen im Forschungsbereich ver-
deutlicht die wirtschafts- und forschungspolitische Relevanz dieser

1% Vgl. Hanusch, H. und Cantner, U. (1993), S. 13f.

%7 NichtausschlieBbarkeit bedeutet in diesem Zusammenhang, dass Nutzer von
technologischem Wissen andere nicht vom selben Gebrauch dieses Wissens aus-
schlieBen konnen. In Anlehnung an ARROW wird im weiteren der Begriff der
Appropriierbarkeit (engl. appropriability) synonym fiir NichtausschlieBbarkeit
verwendet, Vgl. Arrow, K. (1962), S. 605f. Die Nichtrivalitdt erlaubt verschiede-
nen Personen oder Unternehmen die gleichzeitige Nutzung des Gutes, ohne dass
es fiir einzelne zu Einschrankungen, eben zu Rivalitéten bei der Nutzung kommt.
Diese Nichtrivalitit bezieht sich auf die Nutzung im Sinne der Wahrnehmung
und Aneignung sowie der internen Umsetzung von Wissen. Bei kommerzieller
Verwertung des neuen Wissens treten selbstverstdndlich Rivalitdten auf.

Man erinnere sich an die Transaktionskostenfreiheit der neoklassischen Welt.
Gelegentlich wird argumentiert, diese Annahme sei heutzutage schon deswegen
zunehmend realitdtsnah, da schlieBlich die [uK-Technologien zu einer erhebli-
chen Kostenreduktion von Informationskosten beigetragen hétten.
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Sichtweise: Patentschutz, offentlich finanzierte Grundlagenforschung,
staatliche Forschungsinstitute und die FuE-Forderung fiir innovative Un-
ternehmen finden ihre Rechtfertigung im spilloverbedingten ,,Marktver-
sagen‘‘.

Der Vorstellung, neuem Wissen sei der Charakter eines reinen 6ffentli-
chen Gutes zuzuweisen, wird in der vorliegenden Arbeit aber ausdriick-
lich nicht gefolgt. Vielmehr wird davon ausgegangen, dass Unternehmen
eben nicht ohne Weiteres Innovationen hervorbringen oder tibernehmen
konnen, etwa “by dipping freely into a general stock’ or ‘pool” of tech-
nological knowledge.*'"”

Zwar gibt es durchaus Wissen in Form allgemein anerkannter und frei
zuganglicher Prinzipien der Wissenschaft sowie unternehmensnahen
Wissens, derer sich die Wirtschaftsakteure bedienen konnen und die ei-
nen unspezifischen und globalen Charakter aufweisen, mithin wie ein
offentliches Gut zu betrachten sind.''® Dass aber NELSON von einem ,,la-
tenten 6ffentlichen Gut“ ' spricht, ist dadurch zu begriinden, dass neues
Wissen zumeist ein gewisses Mal} an Spezifitit beinhaltet, welches den
Zugang durch Dritte erschwert oder gar unmoglich macht. Solche Ei-
genschaften eines privaten Gutes sind auf Spezifititen, die sich durch
die Lokalitdt der Effekte neuen Wissens ergeben, sowie solche, die in
seinem impliziten Charakter begriindet sind, zuriickzufiihren.'"

Der lokale Charakter neuen Wissens ist erstmals durch ATKINSON und
STIGLITZ im Rahmen ihrer Theorie des lokalen technischen Fortschritts
diskutiert worden.'”” Diese Theorie entstand aus der Unzufriedenheit mit
der neoklassischen Vorstellung, technischer Fortschritt duBlere sich in
einer vollstindigen und unmittelbaren Verschiebung der Produktions-
funktion nach oben (vgl. Tafel 2.8). ATKINSON und STIGLITZ beméngeln
dabei insbesondere die zugrundeliegende Annahme, technischer Fort-
schritt betreffe samtliche Punkte einer Produktionsfunktion.

%" Dosi, G (1988b), S. 225.

10 vgl. Pyka, A. (1999), S. 51. Der Zugang zu solchem Wissen erfolgt iiber Ausbil-
dung, Medien, Vortrige, durch Beobachtung oder personliche Kontakte.

"1 Nelson, R.R. (1988), S. 314f.
12 ygl. Pyka, A. (1999), S. 51f.
'3 ygl. ebenda, S. 52.
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Tafel 2.8: Technischer Fortschritt als Verschiebung der Produkti-

onsfunktion
Output (y) N
y=f>(X)
Technischer Fortschritt
y=f1(X)
>
Input (x)

Quelle: eigene Darstellung

Demgegentiiber stellen die Autoren die Interpretation, dass die verschie-
denen Punkte der Produktionsfunktion auch unterschiedliche Technolo-
gien fiir die Produktion darstellen, die sich hinsichtlich ihres Faktor-
einsatzverhiltnisses unterscheiden.''* Grafisch kann dieser Gedanke in
der vereinfachten Darstellung von Isoquantendiagrammen verdeutlicht
werden (siche Tafel 2.9). Alle Punkte der Isoquanten enthalten die effi-
zienten Kombinationen der Einsatzfaktoren. Die Vielfalt der Kombinati-
onen wird auf den FEinsatz unterschiedlicher Technologien zuriickge-
fiihrt.

14 Vgl. Atkinson, A.B. und Stiglitz, J.E. (1969), S. 573.
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Tafel 2.9: Lokalitiit technischer Spillover-Effekte
a)
KapitalA :
neoklassischer Fall vollstindiger
Spillovereffekte bei technischem
Fortschritt
>
b) Arbeit
KapitalA
"strong localized technical change"
¢)
KapitalA '
"weak local technical change"
>
Arbeit

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Stiglitz, J.E. (1987), S. 128f., Vers-
pagen, B. (1990), S.196.

Im neoklassischen Fall (Diagramm a) kommt es analog zur Darstellung
der Produktionsfunktion zu einer vollstindigen Verschiebung der Iso-
quante. Dies bedeutet, fiir samtliche effiziente Faktorkombinationen tritt
durch das neue Wissen eine Verdnderung ein, gleich, welche Produkti-
onstechnik (Kombination von Arbeit und Kapital) genutzt wird. Offen-
sichtlich ist das neue Wissen dabei unspezifisch, weil es fiir sdmtliche
Faktoreinsatzverhéltnisse als in gleicher Weise bedeutend herausstellt.
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Das Wissen hat einen ,,globalen” Charakter und weist die Merkmale ei-
nes Offentlichen Gutes auf.

Den Kontrast hierzu bildet der Fall vollkommen spezifischen Wissens,
der von VERSPAGEN im Kontext des technischen Fortschritts als “strong
localized technical change* bezeichnet wird (Fall b).'"> Man betrachte
die Faktoreinsatzkombinationen bzw. von Unternehmen genutzten Tech-
nologien A, B und C. Statt vollstindiger Spillovers treten nun in bezug
auf die Punkte B und C keinerlei externe Effekte auf, die Effizienzsteige-
rung bei Technologie A bleibt ohne Auswirkung auf andere Technolo-
gien. Es liegt somit vollkommen technologiespezifisches, weil streng lo-
kales bzw. ,,lokalisiertes* Wissen vor.

Eine mittlere Stellung zwischen diesen beiden Extremféllen nimmt der
weak local technical change ein (c)."''® Innovationen der Technologie A
beeinflussen auch die Effizienz der Technologie C, hier kommt es also
zu Spillover-Effekten. Allerdings ist auch ein gewisses Mal} an Lokalitét
feststellbar, da etwa Technologie B keinerlei Wirkung erféhrt.

Bereits diese einfache zweidimensionale Darstellung der Faktoreinsatz-
verhiltnisse macht deutlich, dass neues Wissen nur abhingig von der
(technologischen) Spezifitit bzw. der Lokalitit fiir andere Unternehmen
verwertbar sein kann.''” Dies reduziert die Gefahr einer Imitation durch
Wettbewerber erheblich und ist auf andere Unternehmen gleicher oder
hinreichend dhnlicher Technologie (je nach Ausmal der Lokalitdt) be-
schrinkt.''® Entsprechend gelten die von der Neoklassik postulierten ne-
gativen Anreizwirkungen auf das Innovationsverhalten nicht generell,
sondern sind fallweise zu bestimmen.

Neben der technologischen oder verfahrensbedingten Spezifitdt ist des
Weiteren die Unternehmensspezifitit neuen Wissens zu beachten. Sie
liegt im impliziten Charakter des so genannten facit knowledge begriin-
det."” POLANYI charakterisiert implizites Wissen in der Weise, ,,dass wir
mehr wissen, als wir zu sagen wissen.“'** Selbst der Triger ist sich die-
ses Wissens nicht immer bewusst. Es ist im Gegensatz zu explizitem

15 vgl. Verspagen, B. (1990), S. 196.
16 vgl. ebenda.

"7 Das einschrinkende ,kann“ erfolgt bereits in Vorgriff auf die weitere Eigen-
schaft neuen Wissens im Sinne des tacit knowledge.

18 ygl. Pyka, A. (1999), S. 55.

"9 Die Begriffe implizites Wissen und tacit knowledge werden im Weiteren syn-
onym verwand.

120" Polanyi, M. (1985); S. 14.
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Wissen nicht oder nur schlecht formalisierbar, beschreibbar und nach-
vollziehbar. Dennoch bildet implizites Wissen vielfach die Grundlage fiir
Entscheidungen und manuelle Tétigkeiten.'*!

Bei ndherer Betrachtung beinhaltet implizites Wissen sowohl eine tech-
nische als auch eine kognitive Komponente. Das implizite, technische
Wissen auf individueller Ebene repréisentiert das Konnen, die Fahigkei-
ten und Kompetenzen, die ein Individuum zur Ausfithrung von Aufga-
ben verwendet. Das implizite, kognitive Wissen ist im Innern von Perso-
nen manifestiert (,,embodied knowledge*) und beeinflusst die Art und
Weise, wie die Welt gesehen und wahrgenommen wird.'*

Das implizite Wissen eines Experten ist nur fiir ihn selbst zugénglich. Es
ist zeitlich und sozial an den Besitzer gebunden. Das implizite Wissen
einer Organisation ist im Gegensatz zum privaten impliziten Wissen des
Individuums zur gleichen Zeit in mehreren Képfen vorhanden, also kol-
lektiv und damit an die Organisation gebunden. In beiden Fillen wird
firmenspezifisches Wissen im Laufe der Zeit vertieft und erweitert, wo-
durch die Bedeutung der Spezifititen durch den kumulativen Charakter,
den Prozesse des Wissenserwerbes und internen Lernens aufweisen,
noch verstirkt wird.'*

Die Eigenschaften des impliziten Wissens haben zur Folge, dass es nur
sehr schwer und/oder unter erheblichen Kosten auf andere Firmen oder
Produktionsprozesse iibertragbar ist. Im Extremfall kann eine daraus re-
sultierende Firmenspezifitit des Wissens prohibitiv hoch sein. Dann ver-
hindert bereits die Unverzichtbarkeit bestimmter impliziter Wissensbe-
standteile a priori und ungeachtet anderer moglicher Spezifititen Spillo-
ver jeglicher Art, es existiert ein quasi natiirlicher Imitationsschutz.

Noch weiter von der Vorstellung liber das Wissen als 6ffentliches Gut
muss sich entfernt werden, wenn auflerdem der Komplexititsgrad neu-
en Wissens beriicksichtigt wird. Darunter ist die Vielzahl unterschiedli-
cher Wissensgebiete, Technologien und Fertigkeiten zu verstehen ist, die

21 PoLANYI verdeutlicht dies anhand anekdotenhafter Schilderungen und nennt die

Beispiele Schwimmen, Radfahren oder die Fahigkeit von Menschen, bekannte
Gesichter unter vielen anderen wiederzuerkennen, ohne beschreiben zu konnen,
wie und warum eine solche Wahrnehmung zustande kommt, vgl. Polanyi, M.
(1985); S. 15f.

122 yg]. Nonaka, I. und Takeuchi, H. (1995), S. 59f.

'3 ygl. Pyka, A. (1999), S. 57. In gewisser Weise findet dadurch auch eine Selekti-
on bestimmter relevanter Technologien oder Vorgehensweisen statt, aus der
dann eine Pfadabhingigkeit weiterer Entwicklung resultiert, vgl. ausfiihrlich Ab-
schnitt 2.3.1.
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fiir eine Neuerung benétigt wird und entsprechend organisiert werden
muss.'** Ein hoher Komplexititsgrad stellt einerseits hohe Anforderun-
gen an den Innovator selbst, andererseits sind die Moglichkeiten der Imi-
tation erschwert, gleichsam die Aussichten auf die Aneignung von Inno-

, o 125
vationsrenten durch den originiren Innovator verbessert.

Durch die Beriicksichtigung von Lokalitit, Unternehmensspezifitit und
Komplexitét bei der Betrachtung neuen Wissens ergeben sich erhebliche
Auswirkungen auf die Interpretation des Innovationsverhaltens von Un-
ternehmen, auf deren strategische Optionen sowie letztlich auch auf die
geeignete Forderpolitik. Der zumindest teilweise private Charakter neu-
en Wissens impliziert eine Abkehr von der Uberbetonung anreizmin-
dernder Spillovers fiir den potenziellen Innovator, deutet aber zugleich
die Anforderungen und moglichen Schwierigkeiten an, die sich bei der
Ubegléahme von Innovationen oder fiir den Versuch der Imitation erge-
ben.

Die hier dargestellten grundlegenden Merkmale neuen Wissens sind
deshalb Basis eines tieferen Verstindnisses der Wissensfliisse innerhalb
des Unternehmens und damit Grundlage fiir die weiteren Ausfithrungen
zum Innovationsprozess.

2.2.2 Phasenkonzepte des Innovationsprozesses

Innovation ist zu Beginn der vorliegenden Arbeit als Ergebnis der Inno-
vationsphase und damit als Teil des gesamten Innovationsprozesses de-
finiert worden.'”” Wie sich ein solcher Innovationsprozess vollzieht,

124y gl. Malerba, F. und Orsenigo, L. (1993), S. 49f.
12 Vgl. Pyka, A. (1999), S. 57.

126 Dies schlieft nicht grundsitzlich aus, dass auch lokalisiertes Wissen transferier-
bar wire. Auch implizites, an einzelne Personen gebundenes Wissen kann durch
das Anwerben eben dieses Wissenstragers angeeignet werden. Anndhernd un-
moglich erscheint dies allerdings in den Féllen, wo sich Lokalitdt auf implizites
Wissen durch Interaktion mehrer Personen oder gar auf Basis eines sozio-
kulturellen Milieus beruht. Beispielhaft ldsst sich dies an den immer wieder ge-
scheiterten Versuchen groBer Unternehmen festmachen, durch den Einkauf und
die Integration kleiner innovativer Firmen auch deren Innovationskraft zu erwer-
ben. Hiufig zeigt sich, dass dieselben Personen weniger neues Wissen produzie-
ren, weil durch die Integration die erfolgreichen Unternehmensstrukturen ( For-
men der Interaktion und Organisation, Anreizstrukturen, Einbettung in bestimm-
te Netzwerke usw.) und damit die “championing culture ' geschadigt wurde.

127 Vgl. Tafel 2.1, Abschnitt 2.1.1.
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welche Akteure an ihm beteiligt sind und wo mdégliche Quellen fiir inno-
vative Aktivititen zu finden sind, ist Gegenstand dieses Abschnitts.

Zunichst soll auf die urspriinglichen Konzeptionen SCHUMPETERS einge-
gangen werden. Dem folgt ein Abriss der verschiedenen Phasenkonzepte
des Innovationsprozesses. Die in Anlehnung an ROTHWELL gewdhlte
vollstandige Darstellung der von ihm so genannten ,,fiinf Generationen*
des Innovationsprozesses ist nicht allein unter wirtschaftshistorischen
Gesichtspunkten interessant.'”® Vielmehr ist der Einfluss der élteren Mo-
delle gerade auf die wirtschaftspolitische Entscheidungsfindung weiter-
hin erheblich und rechtfertigt schon deshalb deren Beriicksichtigung.

2.2.2.1 Innovationsprozesse bei Schumpeter

Zuriickgehend auf SCHUMPETER ist der Innovationsprozess in einem ein-
fachen Modell in Inventions-, Innovations- und Diffusionsphase unter-
schieden worden. Dabei betont SCHUMPETER vor allem die Trennung
von Invention und Innovation:

,,Die Funktion des Erfinders oder Technikers und die des Unternehmers
fallen nicht zusammen. Der Unternehmer kann auch Erfinder sein und
umgekehrt, aber grundsitzlich nur zufilliger Weise.« >

Die Invention ist deshalb durchaus Voraussetzung fiir eine spétere Inno-
vation, jedoch nicht der Kern innovativen Handelns. Dieser besteht
vielmehr darin, das 6konomische Potenzial von Erfindungen oder Entde-
ckungen zu erkennen und dann in neue Kombinationen am Markt zu
transformieren.

In spédteren Werken verdndert sich die Sichtweise SCHUMPETERS vom
innovativen Unternehmer."”® Zwar bleibt die Vorstellung unterschiedli-
cher Phasen erhalten. Allerdings begreift SCHUMPETER die Invention nun
nicht mehr als Ergebnis unspezifizierter Erfindertatigkeit, sondern als
bedeutende interne Unternehmensfunktion in Gestalt von Spezialisten-
gruppen, deren Aufgabe die Forschung und Entwicklung ist.""

128 ygl. Rothwell, R. (1995), S. 9f.

12 Schumpeter, J.A. (1952, Erstausgabe 1911), S. 129.
B0 vgl. Schumpeter, J. A. (1950).

Bl vgl. ebenda, S. 215.
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Tafel 2.10: Innovationsprozesstheorie bei Schumpeter

Exogenous Entrepre- Investment in New Changed Profits from
science and —»| neurial [—» new —»| production [—»| market [—P innovation
invention activities technology pattern structure
A A
Schumpeter Mark I

E i h
ndogenous science Management of New patterns Changed Profits from
and technology | . Lo —> . market | . .
S mnovative mvestment of production mnovation
(mainly inhouse R&D) structure
: ZN A
( ]
v |
Exogenous science
ani technology Schumpeter Mark I1

Quelle:  Phillips, A. (1971), S. 6f., Freeman, C., Clark, J. und Soete, L. (1982),
S. 391, eigene Darstellung.

Damit verliert der Prozess der Erfindung seine vorherige Exogenitét und
wird zur endogenen Routinetétigkeit innerhalb des Unternehmens. Neues
Wissen entsteht nicht mehr auerhalb der etablierten Unternehmen oder
Industrien, sondern innerhalb dieser Unternehmen. FREEMAN ET AL. be-
zeichnet diesen Wandel in Anlehnung an Phillips als Ubergang von
Schumpeter Mark I zu Schumpeter Mark I1."*

Wie in Tafel 2.10 zu erkennen hat sich insbesondere die Wirkung poten-
zieller Innovationsrenten verdndert. Wihrend in Mark I die unternehme-
rische Umsetzung stimuliert wird, wirken die Gewinnaussichten im Rah-
men des Mark I direkt auf die Entstehung von Neuerungen.

2.2.2.2 Phasenmodellgenerationen nach Rothwell

= Science- oder Technology-Push-Modelle

In Anlehnung an SCHUMPETER dominierten bis in die 60er Jahre so ge-
nannte Science- oder Technology-Push-Modelle, die den Innovations-
prozess als stufenweisen, sequenziellen Ablauf verstanden. ROTHWELL

132 ygl. Freeman, C. et al. (1982), S. 39f.
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ordnet diese Ansitze der ersten von insgesamt fiinf Modellgenerationen
. 1
des Innovationsprozesses zu.'>>

Die wissenschaftlichen bzw. technologischen Erfindungen bilden bei den
Science- oder Technology-Push-Modelle annahmegeméal den Ausgangs-
punkt und ziehen quasi automatisch Produktions- und Marketingaktivita-
ten nach sich. Die dieser Vorstellung innewohnende Logik geht letztlich
davon aus, dass hinreichend umfassende Forschungs- und Entwicklungs-
anstrengungen zu einem Mehr an erfolgreichen Innovationen fithren."**

Nicht erklért wird jedoch, wie und warum wissenschaftliche Erkenntnis-
se erzielt werden, warum bestimmte Umsetzungswege beschritten wer-
den und andere nicht. Riickkopplungen von der Technologieebene in
Richtung Wissenschaft oder von Seiten des Marktes bleiben unberiick-
sichtigt.

Obgleich deutlich wird, dass ein derartiges Modell simplifizierend ist
und sich nur wenige Beispiele aus der Praxis, insbesondere GroBprojekte
oder fiir einfache Produkte, etwa aus der Petrochemie, finden lassen, hat
es eine nachhaltige Wirkung auf Praxis und Politik hinterlassen.'’”
DoDGSON kommt zum Schluss, it [das Technology-Push-Modell] some-
times seems still to be the model lying behind aspects of public policy
making in the research and innovation field.”"*® Gemeint ist hiermit die
besondere Forderung von Forschung und Entwicklung einschlieBlich der
Grundlagenforschung bei gleichzeitig geringerer Beriicksichtigung ande-
rer Phasen des Innovationsprozesses. Beide Autoren stellen damit nicht
die Forderwiirdigkeit gerade der Grundlagenforschung generell in Frage.
Vielmehr ziehen sie eine Erwartungshaltung, durch die Schaffung neuen
Wissens wiirde automatisch eine Umsetzung in neue Produkte induziert,
nachdriicklich in Zweifel.

= Zweite Modellgeneration nach Rothwell: Demand-Pull

Aus der Kritik an den wissenschafts- und technologiegetriebenen Inno-
vationsmodellen entsprang die SCHMOOKLERsche Demand- oder Market-
Pull-Hypothese.”” Hier tibernimmt die Nachfrageseite die aktive und
entscheidende Rolle bei der Hervorbringung von Neuerungen. Der Markt

13 ygl. Rothwell, R. (1995), S. 9f.

34 ygl. Hall, P. (1994), S. 22.

35 vgl. Rothwell, R. (1992), S. 222.

¢ Dodgson, M. (1999), S. 1, vgl. dhnlich Rothwell, R. (1995), S. 10.
B7 Vgl. Schmookler, J. (1966).
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ruft FuE-Tatigkeit hervor, indem das Unternehmen die Probleme und
Wiinsche von Kunden aufnimmt und entsprechende Problemlosungen
durch die FuE-Abteilung anfordert."”® Die Problemldsungsfihigkeit der
FuE-Abteilungen wird vorausgesetzt.'” Dieses Vertrauen in eine schier
unbegrenzte technische Machbarkeit wird deutlich, wenn Schmookler
konstatiert, “(...) mankind today possesses (...) a multi-purpose knowled-
ge base. We are, and evidently for some time have been able to extend
the technological frontier perceptibly at virtually all points.“'*

Der Gegensatz zu den wissenschafts- und technologiegetriebenen Pro-
zesstheorien ist evident: Innovation und Branchen- bzw. Wirtschafts-
wachstum werden nicht durch hohe FuE-Aufwendungen angeregt, son-
dern Intensitdt und Richtung der Forschungsanstrengungen sind das Er-
gebnis des differenzierten Nachfrageverhaltens. Das sequenzielle Den-
ken der fritheren Ansétze bleibt dagegen erhalten.

Gerade die strenge Umkehrung des Wirkungszusammenhanges stie3 auf
vielfachen Widerstand, denn dies bedeutete die Negierung einer eigen-
stindigen Bedeutung von wissenschaftlichem oder technologischem
Wissen. ROSENBERG nennt drei Argumente, die einem reinen demand-
pull-Ansatz widersprechen:'*' Vor allem betont er, dass der wissen-
schaftlich-technische Wandel eigenen GesetzmaBigkeiten folgt. Gerade
die Grundlagenforschung vollzieht sich unabhingig von konkreten
Marktnachfragekriaften. Zudem wirkt die wissenschaftliche und techni-
sche Entwicklung determinierend auf die Richtung und zeitliche Abfolge
von Innovationen. Ferner ist die Fahigkeit der Branchen und Unterneh-
men unterschiedlich ausgepridgt, neues Wissen aneignen und umsetzen
zu konnen.'*?

SCHMOOKLER bietet keine Erkldrung dafiir, warum Neuerungen erst zu
einem bestimmten Zeitpunkt realisiert werden, selbst wenn die Bediirf-
nisse seit langer Zeit latent vorhanden sein sollten.'* Nachfragestimuli
erklaren, warum Unterschiede erfinderischer Aktivitdten, sowohl inner-
halb einer bestimmten Branche im Zeitablauf, als auch zwischen ver-

8 ygl. Schmookler, J. (1966), S. 179f.

19 Vgl. Kamien, M. und Schwartz, N. (1982), S. 35.
140" Schmookler, J. (1966), S. 210.

41 ygl. Rosenberg, N. (1976), S. 265f.

2 Hintergrund ist der diskutierte lokale bzw. spezifische Charakter innovationsre-
levantem Wissen, vgl. ausfiihrlich Abschnitt 2.2.1.2.

43 ygl. Schmookler, J. (1966), S. 13f.
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schiedenen Branchen beobachtbar sind. Sie begriinden dagegen nicht die
Art der technischen Losung.

Dennoch ist es das besondere Verdienst SCHMOOKLERs, die Nachfrage-
seite als auslosendes Moment thematisiert zu haben. Innovationen als
Ergebnis zielgerichteten Engagements gewinnmaximierender Unterneh-
men zu begreifen, ermoglichte erstmalig den wirklichen Zugang 6kono-
mischer Analyse.'**

= Dritte Modellgeneration nach Rothwell: Riickkopplungs- und Verket-
tungsmodelle

Ankniipfend an die Auseinandersetzung um die nicht allgemein ent-
scheidbare Frage nach dem einen Ursprung von Innovationsprozessen
begann in den 70er Jahren eine Debatte iiber die grundsitzliche Reali-
tatsndhe sequentieller Modelle. In der Folge wurden verschiedene Ver-
suche unternommen, Riickkopplungseffekte, hdufig so genannte feed-
back loops, in die Ablaufschemata einzufiigen. Ziel war sowohl eine
ausgewogene Beriicksichtigung des Science- bzw. Technology-Push so-
wie des Demand-Pull als auch die Verknilipfung derselben iiber ver-
schiedene Informationsfliisse.'* Die strikte Trennung von Konzeption
und Realisierung wird durchbrochen.

Der bekannteste und oft zitierte Beitrag dazu ist das “Chain-linked “-
Modell von KLINE und ROSENBERG (siehe Tafel 2.11)."*® Der phasenge-
gliederte Innovationsprozesses - die so genannte chain of innovation -
weist Riickkopplungen auf, so dass statt eines sequentiellen Abarbeitens
einzelner Phasen, eine stete Neujustierung in den entsprechenden Ar-
beitsfeldern stattfindet. Ferner kommt es zu einem permanenten Ab-
gleich mit dem vorhandenen Wissen, woraus sich gegebenenfalls ein
Forschungsbedarf ableiten I&sst.

144 ygl. Schneeweis, T. (2000), S. 19.

5 Wie in der Folge zu sehen ist, geht dies leider auf Kosten der Ubersichtlichkeit,
da die darstellerische Komplexitét erheblich zunimmt.

146 Vgl. Kline, S.J. und Rosenberg, N. (1986), S. 289f.



50 Kapitel 2: Der innovationstheoretische Bezugsrahmen

Tafel 2.11: Das Chain-linked-Modell

Forschung

Potenzieller
Markt

Quelle: Kline, S.J. und Rosenberg, N. (1986), S. 290.

Die innovationsgerichteten Prozesse finden in diesem Verkettungsmo-
dell auf bis zu fiinf statt bisher einer Ebene statt, die mit den Bereichen
»Wissen®. (K, knowledge) und ,,Forschung®“ (R, research) verbunden
sind. Die erste Ebene bildet die aus den linearen Modellen bekannte Ab-
folge der einzelnen Phasen, die so genannte chain of innovation (c). Auf
einer zweiten Ebene kommt es jedoch zu stindigen Riickkopplungs-
effekten zur vorhergehenden (f) bzw. im Falle von Distribution und Mar-
keting zu allen iibrigen Phasen (F). Auf der dritten Ebene tritt die chain
of innovation in Austausch mit dem (gegebenen) Wissen und wenn not-
wendig, mit der Forschung (K,R). KLINE und ROSENBERG gehen ndmlich
davon aus, dass es in den meisten Féllen ausreicht, auf vorhandenes Wis-
sen zuriickzugreifen und nur, wenn dieses nicht ausreicht, Forschung be-
notigt wird.'*’

Unter bestimmten Voraussetzungen umfasst das Modell die Existenz
weiterer Ebenen. So ist im Falle sehr bedeutender wissenschaftlicher
Entdeckungen, die radikale Innovationen hervorbringen bzw. umgekehrt

147 Vgl. Kline, S.J. und Rosenberg, N. (1986), S. 288.
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bei Inventionen, die unmittelbar befruchtend auf die Forschung wirken,
von direkten Verbindungen zwischen Invention/Neudesign und For-
schung auszugehen (D). Ebenso beeinflussen verdnderte Marktgegeben-
heiten, aber auch konkrete Neuerungen (z.B. neue Instrumente, Maschi-
nen, Werkzeuge etc.) die Forschung direkt (S,1).

Die Implikationen dieses Modells sind vielfaltig:

e Forschung ist in Abgrenzung zu Science-push-Modellen nicht not-
wendigerweise die Quelle von Innovation,

e Forschung wird differenziert, da nicht nur in der Inventionsphase eine
Riickkopplung zum vorhandenen Wissen erfolgt bzw. eine For-
schungsnotwendigkeit entsteht. Neben der grundlagenorientierten in
der Erfindungs- bzw. Neudesignphase kommt in den weiteren Ent-
wicklungs- und Produktionsphasen eine eher systemorientierte re-
spektive prozessorientierte Forschung hinzu.

e Neue technologische Mdglichkeiten, die aus Entdeckungen, For-
schung und Entwicklung resultieren sind zwar analytisch von sol-
chen, die auf Marktbediirfnisse zuriickgehen, trennbar, die Verkniip-
fungen werden jedoch offenbar. Denn nachfrageseitige Anforderun-
gen werden nur erfiillt, wenn die entsprechenden technischen Prob-
leme gelost werden konnen und ohne vorhersehbaren Kundennutzen
und -interesse bleibt die Umsetzung moglicher Neuerungen aus.'**

= Vierte Modellgeneration nach Rothwell: Integrierte Modelle

Die so genannten integrierten Modelle gehen in Anlehnung an die neuen
japanischen Produktionskonzepte der 80er Jahre von parallelen Entwick-
lungsstringen aus, bei denen die Teamarbeit im Mittelpunkt steht und
Unternehmensgrenzen ihre Bedeutung verlieren.'” Immer kiirzere Ent-
wicklungszeiten und damit ein schneller Markteintritt (verkiirzte "time to
market") werden als entscheidend fiir den Markterfolg verstanden, da der
erste Anbieter sich hdufig die Marktfiihrerschaft gegeniiber den anderen
Mitanbietern sichern kann.'

148 Vgl. Kline, S.J. und Rosenberg, N. (1986), S. 289f.

149 ygl. Rothwell, R. (1995), S. 19. Analog findet sich in der Managementliteratur
der Begriff des simultaneous engineering.

10" vgl. Bullinger, H.-J. und Wasserloos, G. (1990), S. 6.
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Starker als bisher werden nun iiber das Unternehmen hinaus gehende
Beziehungen zu Kunden, Lieferanten (vertikal) und anderen Unterneh-
men der gleichen Wertschopfungsstufe (horizontal), explizit in der Theo-
rie beriicksichtigt.

Das Simultaneous Engineering popularisiert dariiber hinaus die Paralleli-
sierung der Arbeitsschritte. Prozesse, die voneinander unabhingig und
bisher sequentiell abgearbeitet wurden, sollen jetzt zeitgleich durchge-
filhrt werden. Dies gilt auch fiir traditionell hintereinander geschaltete
Bereiche wie die Produkt- und der Prozessentwicklung. So wird sicher-
gestellt, dass schon bei der Produktentwicklung die Anforderungen der
Produktion beriicksichtigt und in der Folge nachtrigliche Produktverédn-
derungen vermieden werden. "'

Weitere Elemente des Simultaneous Engineering sind die Standardisie-
rung zentraler Produktionsprozesse, um eine Abhéngigkeit von einzelnen
Personen, Teams oder auch Ereignissen zu vermeiden, sowie die Integra-
tion aller relevanten Abteilungen im Unternechmen. Eine solche friihzei-
tige Einbindung in iibergreifenden Projektgruppen soll wie die Paralleli-
sierung dazu beitragen, Fehlentwicklungen bereits im Vorfeld zu verhin-
dern.

= Fiinfte Modellgeneration nach Rothwell: Systemintegrations- und
Netzwerkmodelle

Die fiinfte und jiingste ,,Generation* von Innovationsprozessmodellen ist
wiederum als eine Weiterentwicklung anzusehen.'”> Erginzend schlégt
sich hier die wachsende Bedeutung von IuK-Technologien in der FuE-
Tatigkeiten nieder, mit der Folge, dass Forschung und Entwicklung in
deutlich stirkerem Male iiber die Unternehmensgrenzen hinausgehen
und verschiedenste Formen der Kooperation ermdglichen.

Rothwell betont erneut duBere Faktoren wie steigende Entwicklungs-
kosten, immer kiirzere Produktlebenszyklen, eine zunehmende interna-
tionale Konkurrenz sowie ein sich beschleunigender technischer Wan-
del.”” Aus diesen Griinden ist im Forschungs- und Entwicklungsbereich
vielfach ein Wechsel von kompetitiven zu kooperativen Strategien zu
beobachten, beispielsweise bei gemeinsamen Forschungsanstrengungen
im Automobilsektor.

Bl vgl. Schulte-Zurhausen, M. (1995), S. 258.
132 ygl. Rothwell, R. (1995), S. 20.
133 ygl. Rothwell, R. (1995), S. 20f.
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Somit wird auch das Konzept des Simultaneous Engineering erweitert:
die Rede ist nun von ,,virtuellen Unternehmen®, die durch Kooperation
gegenseitig von ihren Kernkompetenzen profitieren und die Know-how-
Basis erginzen."* Fiir alle beteiligten Parteien ergibt sich eine Kosten-
und Zeitersparnis, da fehlendes Wissen nicht eigenstindig durch jedes
einzelne Unternehmen erarbeitet oder eingekauft werden muss. Innova-
tionen mit hohem Entwicklungsaufwand und erheblichen Umsetzungs-
und Marktrisiken, werden teilweise erst durch gemeinsame virtuelle Un-
ternechmen moglich.

DODGSON betont zusammenfassend zwei Kennzeichen der System-
integration: erstens die strategische Integration, d.h. weitgehende Ent-
wicklungsarbeiten werden auf Netzwerkpartner, z.B. Zulieferer libertra-
gen, diese entwickeln sich vom Teile- zum Systemlieferanten und damit
zu Co-Innovatoren.'> Zweitens nimmt die technologische Integration zu,
in Form der oben angesprochenen physischen Vernetzung der Partner
durch IuK-Technologien. Verstirkend kommt die zunehmende Konver-
genz oder gar Verschmelzung unterschiedlicher Technologien hinzu so-
wie insbesondere die zunehmende Integration von IuK-Technologien in

samtliche Produktionsprozesse, dem computer integrated manufacturing
(CIM).

Ein solches Verstindnis von Innovationsprozessen hat weit reichende
Auswirkungen auf die Lernvorgédnge, die im Verbund und innerhalb ei-
nes Unternehmens stattfinden. Wéhrend sich das learning by doing bei
jeglichen Herstellungsprozessen einstellt, erlauben Netzwerke weitere
Stufen des Lernens."”® So fordert die Interaktion zwischen Produzent und
Nutzer auch ein gezieltes learning by using, da die Kunden wichtige
Hinweise im Hinblick auf Beschaffenheit und auf erwiinschte Verbes-
serungen mitteilen konnen. Weiterhin ermdéglichen komplexe Netzwer-
ke, wie sie das virtuelle Unternechmen darstellt, gegenseitige Lerneffekte,
ein learning by interaction oder gar reflexives Lernen (learning by lear-

ning).

13 ygl. Bleicher, K. (1996), S. 11.

135 Vgl. Dodgson, M. (2000), S. 43ff. Dieser Aspekt wird im Kontext handwerkli-
cher Innovationsprozesse eine bedeutende Rolle spielen, vgl. Abschnitt 3.5.3.4
sowie Kapitel 4.

136 vgl. Cooke, P. (1998), S. 2ff.
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2.2.2.3 Das Lead-User-Konzept

Die dargestellten Phasenmodelle sollen im Hinblick auf die Themen-
stellung dieser Arbeit erginzt werden. Dabei weist das Lead-User-
Konzept von HIPPELs eine erhebliche Relevanz auf."”’ Einige Elemente
sind zwar implizit auch in den neueren Modellgenerationen nach
ROTHWELL enthalten, sollen jedoch im Folgenden eine detaillierte Wiir-
digung erfahren.

Grundlage des Lead-User-Konzeptes ist die Beobachtung, dass Innova-
tionsprozesse hédufig nicht auf Initiative des eigentlichen Herstellers der
Neuerung erfolgen, sondern vielfach durch Lieferanten oder Anwender,
wobei vor allem letztere dann selbst mehr oder weniger in den Innovati-
onsprozess involviert sind."”® Diese Lead User verfiigen wie andere Nut-
zer vorhandener Problemldsungen iiber eine gewisse Anwendungserfah-
rung, zeichnen sich jedoch dadurch aus, dass sie zukiinftige Bediirfnisse
und Anforderungen bereits friiher erkennen.” Diese Kenntnisse einem
potenziellen Hersteller mitzuteilen, ist aus Perspektive des innovativen
Lead User dann sinnvoll, wenn eine Eigenentwicklung und/oder -herstel-
lung nicht moéglich ist und zugleich aus der erwarteten Problemlésung
ein signifikanter Nutzen zu erwarten ist.'®

Die Vorteile einer Lead-User-Strategie fiir den Anbieter der innovativen
Problemlésung liegen auf der Hand: geringerer oder iiberhaupt kein For-
schungs- und Entwicklungsaufwand durch den Beitrag des Anwenders,
erheblich reduziertes Marktrisiko sowie Know-How- und Prestigege-
winn.'®' Der Lead User selbst profitiert durch eine friihzeitig verbesserte
oder vollig neue Losung, indem ihm daraus ein Wettbewerbsvorteil,
wenn nicht gar eine Alleinstellung am Markt erwéchst, entweder durch
die Spezifitit der Losung oder aber in Folge des zeitlichen Vorsprungs

57 Vgl. Hippel, E. v. (1988).
'8 Vgl. ebenda, S. 3.
¥ Vgl. ebenda, S. 107.

10" Vgl. Harhoff, D. et al. (2000), S. 1f. sowie Hippel, E. v. (1988), S. 107. Dariiber
hinaus existieren jedoch weitere Anreize, die grundsétzlich die (kostenlose) Of-
fenbarung innovativen Wissens erkldren kdnnen, insbesondere wenn der Verkauf
bzw. die Lizenzierung nicht in Frage kommen, weil der Patentschutz zu kostspie-
lig, zu uneffektiv oder schlicht nicht anwendbar ist. Dazu gehoren etwa die Aus-
sicht bestimmte Standards setzen zu konnen, mogliche Reputationsgewinne oder
reziproke Verpflichtungen informeller Art bis hin zu altruistischen Motiven, vgl.
ausfiihrlich Harhoff, D. et al. (2000) sowie Cohen, W.M et al. (2000).

ol Vgl. Bandemer, S.v. und Belzer, V. (1996), S. 24, Hippel, E. v. et al. (1999),
S. 47f.
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als erster Adoptor. SchlieBlich ist davon auszugehen, dass der Lead User
auch deshalb zeitliche Vorteile hat, weil eine Eignungs- und Nutzenprii-
fung der Innovation per se entfillt. Zudem sollten interne Voraussetzun-
gen fiir die Ubernahme spitestens als Resultat der Interaktion mit dem
Hersteller vorhanden sein.

Nach dem Grad der Beteiligung von Nutzer und Hersteller lassen sich
demnach verschiedene Innovationstypen unterscheiden (vgl. Tafel 2.12).
Im nutzerdominierten Extremfall ist der Lead User Trager sdamtlicher
Innovationsaktivitiaten, dem Hersteller fallt allein die kommerzielle Um-
setzung zu.

Tafel 2.12: Innovationstypen nach dem Grad der Beteiligung
Innovationstyp Aktivititen und Triger der Aktivititen
nutzerdominiert Nutzer Hersteller
kooperativ Hersteller Hersteller | Nutzer | Hersteller
Nutzer
herstellerdominiert| Nutzer Hersteller
Problem- Ideen- Probl.em- . Nutzung und Diffusion
formu- |bearbeitung| Losung
erkennung . . .
lierung (FuE) im Vorfeld |kommerziell

Quelle: Brockhoff, K. (1999), S. 39.

2.2.2.4 Besonderheiten von Innovationsprozessen bei Dienstleistungen

Innovative Dienstleistungen sind in der Regel nicht Ergebnis institutio-
nalisierter Forschung und Entwicklung.'® Sie entstehen vielmehr aus der
Kombination verschiedener Beitrdge aller Unternehmensbereiche, die
sich insgesamt als lernende Organisation verstehen.'® Im Vordergrund
stechen Methoden der ,,Markt- sowie kundennahen Absatz- und Marke-

12 Dies ist die Ursache, warum traditionelle FuE-Statistiken, welche die Ausgaben

formeller Forschungsanstrengungen messen, fiir Dienstleistungsunternehmen nur
geringe Forschungsintensititen ermitteln, vgl. Preissl, B. (1998), S. 523.

193 ygl. Hipp, C. (2000), S. 56.
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tingforschung*'®, die unter Beteiligung aller Unternehmensbereiche zur
Entwicklung neuer Dienstleistungen fiihren.

Kennzeichen des Innovationsprozesses bei Dienstleistungen ist in der
Regel ein stark inkrementaler Charakter, der auf die zentrale Bedeutung
des Humankapitals als treibende Kraft zuriickzufiihren ist. Kumuliertes
Erfahrungswissen, hiufig als facit knowledge, spielt eine wesentlich
wichtigere Rolle als etwa die Grundlagenforschung oder die Generierung
technischen Wissens.'®

Dienstleistungsinnovationen gehen weitaus hiufiger aus einer engen Ko-
operation von Kunde und Dienstleister hervor als in der Sachgutproduk-
tion.'® Somit haben die Uberlegungen im Rahmen des Lead-User-
Konzeptes auch im Zusammenhang mit Dienstleistungen eine besondere
Relevanz. Dagegen handelt es sich bei Dienstleistungsinnovationen, ob
organisatorischer Art, in der Leistungserstellung oder beim Produkt
selbst nur selten um technische Neuerungen. Technische Hilfsmittel wie
die ITuK-Technologien sind gleichwohl in der Regel unverzichtbare
Grundlage fiir derartige Innovationsaktivititen.'®’ Fiir fast 90 % der be-
fragten innovativen Dienstleister im Rahmen einer Studie von ZEW und
ISI im Jahre 1998 spielten Computer und andere Hardware eine wichtige
Rolle bei der Durchfiihrung von Neuerungen oder waren wesentlicher
Bestandteil der innovativen Dienstleistungserbringung.'®®

2.2.2.5 Bewertung der Phasenkonzepte aus Handwerkssicht

Zusammenfassend ist in neueren Innovationsmodellen die Abkehr von
einem rein sequentiellen Verstidndnis zu konstatieren. Diese Modelle ge-
hen von einem integrativen Prozess aus, in dem sowohl innovationsrele-
vante unternehmensinterne Marktforschung, Forschung & Entwicklung,
Produktion usw. parallel realisiert werden als auch iiber das Unterneh-
men hinaus horizontale und vertikale Kooperationen mit anderen Unter-
nehmen stattfinden. Motor einer zunehmenden Integration vieler Innova-
tionsprozesse sind dabei neben verdnderten Markt- und Wettbewerbs-
strukturen und den daraus resultierenden strategischen Optionen insbe-
sondere neue (informations-)technische Hilfsmittel. Zudem wird der frii-

' Hipp, C. (2000), S. 19.
1% Vgl. Abschnitt 2.1.4.4.

1% vgl. Hempell, T. (2003), S. 160. Zu fragen ist, ob dies fiir das sachgutproduzie-
rende Handwerk auch gilt, vgl. den nidchsten Abschnitt.

17 Vgl. BMBF (1999), S. 66.
1% ygl. Faust, K. et al. (1999), S. 135. Vgl. ausfiihrlich Abschnitt 2.3.3.
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her propagierte Antagonismus zwischen Technology-Push und Demand-
Pull endgiiltig dahingehend aufgeldst, dass beiden Aspekten ein gewisser
Einfluss im Innovationsprozess zugesprochen wird.

Die neueren Phasenkonzepte erlauben partiell eine gewisse ,,Aussoh-
nung* mit den spezifischen Fragestellungen der Dienstleistungsinnovati-
onen. Doch dies ist nicht ihr einziger Beitrag zu einem generell besseren
Verstindnis gerade handwerklicher Innovationsprozesse. Insbesondere
die Beriicksichtigung interaktiver Elemente und Riickkopplungseffekte
sowie die Integration des Kunden in den Innovationsprozess konnen als
Anndherung an die Handwerksrealitit verstanden werden. Gerade in
kleinen Unternehmen entstehen stark anwendungsorientierte FuE-
Anstrengungen als Nebenprodukt von Kundenauftrigen.'® Somit ist die
Abkehr von einer allgemeingiiltigen Dominanz (formeller) FuE-Prozesse
positiv zu bewerten.

Zudem bietet die Betonung des Netzwerkcharakters und der liberbetrieb-
lichen Zusammenarbeit interessante Ansatzpunkte zur Identifizierung
der Rolle einzelner (Handwerks-)Akteure innerhalb von vernetzten In-
novationsprozessen.'° Allerdings bleibt bereits hier zu hinterfragen, ob
sich die groBindustriell geprigten Ansitze der 4. und 5. Modellgenerati-
on im Sinne ROTHWELLSs in allen ihren Facetten auf eigenstindige Inno-
vationsprozesse im Handwerk {ibertragen lassen. Dies wird entsprechend
ein Wesegtllicher Gegenstand der empirischen Untersuchung dieser Ar-
beit sein.

2.2.3 Die Adoption als Determinante des Diffusionserfolges

Als Diffusion wird der Teilprozess definiert, bei dem eine Neuerung im
Laufe der Zeit liber bestimmte Kanéle unter den Mitgliedern eines Sozi-
alsystems kommuniziert wird.'”” Der Diffusionsphase kommt aus volks-
wirtschaftlicher Sicht eine besondere Bedeutung zu, denn sie entscheidet
dariiber, in welchem Maf3e eine Innovation (neue Technologie) die wirt-
schaftliche Entwicklung bzw. den technischen Wandel beeinflusst. Im
Fokus steht dabei, wie viele Adoptoren wie schnell die Neuerung tliber-
nehmen und welche Einzelentscheidungen dem zugrunde liegen. Ob die

1" Vgl. Hempell, T. (2003), S. 160.

170" Zu denken ist hier an die handwerklichen Zulieferer; aber auch an Kooperationen
innerhalb des Handwerks und dariiber hinaus.

1 vgl. Kapitel 4.
172 ygl. Rogers, E. M.(1995), S. 5.
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Diffusion durch Ubernahme bzw. Kauf oder Imitation vorangetrieben
wird, ist fiir den gesamtwirtschaftlichen Erfolg einer Innovation unwe-
sentlich. Im Gegensatz dazu ist eine Innovation aus Sicht des innovati-
ven Unternehmens jedoch nur dann wirklich erfolgreich, wenn ein mog-
lichst grofBer Teil der direkten und indirekten Ertrdge aus dem Diffusi-
onsprozess auch vom ihm selbst realisiert werden kann.

Die Determinanten des Innovationserfolges sollen im Folgenden zu-
nichst unabhingig von der Art der Ubertragung (Kauf, Lizenzierung,
Imitation etc.) und des Nutzenkalkiils auf Seiten des Innovators - quasi
aus Ubernehmersicht - beleuchtet werden. Entscheidend sind dann die
Diffusionsgeschwindigkeit und die Adoptionshiufigkeit. Deshalb wird
erldutert, wie sich der individuelle Adoptionsprozess idealtypisch voll-
zieht und welche wahrgenommenen Innovationseigenschaften der Diffu-
sion forderlich sind. AnschlieBend wird der zeitliche Standardverlauf der
Diffusion abgeleitet und eine Typologisierung potenzieller Adoptoren
vorgenommen.

2.2.3.1 Der individuelle Entscheidungsprozess iiber eine Adoption

ROGERS unterscheidet fiinf Phasen eines individuellen Adoptionsprozes-
173
ses:

1. Erste Kenntnisnahme von Existenz und Funktion der Innovation
(,,knowledge*)

2. Meinungsbildung (,persuasion*),

3. Der Entscheider entwickelt Aktivitdten, die zur Annahme oder Zu-
rickweisung der Innovation fithren. Wenn mdglich, kann auch eine
versuchsweise Nutzung beschlossen werden (,,decision*),

4. Versuchsweise Nutzung und Uberpriifung der eigenen Einstellung
zur Innovation (,,implementation*),

5. Das Individuum sucht Bestétigung fiir seine Entscheidung. Dies kann
bei dissonanten Informationen auch die Revision der Ubernahmeent-
scheidung bedeuten (,,confirmation®).

Am Beginn des Adoptionsprozesses steht nach diesem Phasenschema
die Kenntnis von der Existenz der Innovation. Hier zeigen sich bei den
potenziellen Adoptoren bereits Unterschiede dahingehend, wie schnell
die Innovationen wahrgenommen werden. Offen bleibt die Frage, ob die
Neuerung als Folge eines Bediirfnisses entsteht oder aber das Wissen

'3 ygl. Rogers, E. M.(1995), S. 20f. und ausfiihrlich S. 162f.
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. . . . . . 174 .
iiber eine Innovation ein entsprechendes Bediirfnis erst weckt.'”* In je-

dem Fall fiihrt der unterschiedliche Informationsstand und -zugang ein-
zelner potenzieller Adoptoren zu einer zeitlich variierenden Kenntnis-
nahme zwischen “early knowers* und "late knowers“.'”

In der Phase der Meinungsbildung entsteht bei den potenziellen Adopto-
ren eine ,favorable or unfavorable attitude toward the innovation*'.
Diese miindet in eine Entscheidung, die unter Umstinden zunéchst die
versuchsweise Nutzung vorsieht. Eine solche versuchsweise Nutzung ist
je nach Innovation z.B. bei Moglichkeit zur zeitweiligen Uberlassung
denkbar, ebenso bei einem probeweisen Erstkauf, wenn es sich um ein
immer wieder bendétigtes Gut handelt. In einigen Fillen kann auch eine
,.Reinvention stattfinden, d.h. eine Idee oder ein Produkt wird modifi-
ziert und an die spezifischen Bediirfnisse des Unternehmens ange-
passt.'”’ Eine besondere Qualitit erhilt die Reinvention dann, wenn im
Sinne VON HIPPELs die Interaktion zwischen Nutzer und Hersteller be-
riicksichtigt wird."”® Dann bedeutet Reinvention, dass durch Einbezie-
hung des spiteren Nutzers, moglicherweise sogar auf dessen Initiative
Modifikationen bereits sehr friih vorgenommen werden konnen. Dies
verschiebt eventuell den Zeitpunkt des Diffusionsbeginns, der Entschei-
dungsprozess wird durch ein solches interaktives Element jedoch ver-
kiirzt und beschleunigt.'”

Der folgende Gebrauch der Innovation geht mit einer Einstellungstiber-
priifung einher. Verlduft diese negativ, weil etwa bestimmte Erwartun-
gen nicht erfiillt werden, kommt es zur Ablehnung einer dauerhaften
Nutzung (,,discontinuance*). In jedem Fall beendet die Entscheidung des

174 Vgl. Rogers, E. M.(1995), S. 165. ROGERS verweist hier treffend auf die Analo-
gie zum populédren Hithner-Ei-Problem.

1> Vgl. Rogers, E. M.(1995), S. 166ff. Hiufig werden dabei Analogien zum zeitli-
chen Standardverlauf der Diffusion unterstellt, vgl. Abschnitt 2.2.3.3.

176 Ebenda, S. 20.

77 Vgl. ebenda, S. 174f. Zu beachten ist, dass eine vollstindige Reinvention durch
den Ubernehmer de facto eine Imitation unter Beriicksichtigung spezifischer An-
forderungen darstellt. Dass dies auch abseits von Schutzrechteiiberlegungen in
der Regel ein hochst anspruchsvolles Unterfangen darstellt, sollte durch einige
vorhergehende Ausfiihrungen bereits deutlich geworden sein.

178 vgl. Hippel, E. v. (1988), S. 3ff. sowie die Ausfiihrungen dazu unter 2.2.2.3.

17 Objekt genauerer und spezifischer Priifung ist dann allerdings, ob hier eine An-
passung an breite Kundewiinsche erfolgt, die lediglich durch den Lead-user arti-
kuliert werden, oder ob es sich um eine kundenspezifische Losung handelt. Im
letzteren Fall bewegt man sich bereits im strategischen Entscheidungsraum zwi-
schen Standard- und Einzellsung.
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Adoptoren fiir oder gegen die dauerhafte Nutzung den individuellen
Adoptionsprozess. Der Diffusionsprozess als Summe aller individuellen
Adoptionsentscheidungen wird hierdurch entweder vorangetrieben oder
gebremst.

Der von ROGERS beschriebene idealtypische Prozessablauf wird auch
von ihm Selbst keineswegs als allgemeingiiltig betrachtet. SchlieBlich ist
ein Uberspringen einzelner Phasen grundsitzlich moglich und beispiels-
weise dann zwingend der Fall, wenn die Ubernahme eine dauerhafte
Nutzung bedingt. Wenn zusétzlich eine versuchsweise Nutzung der In-
novation ohne vorherigen Erstkauf ausgeschlossen ist, beschriankt sich
der Adoptionsprozess auf drei Phasen: die erste Kenntnisnahme, die Ein-
stellungsbildung und die Adoptionsentscheidung.

ROGERS weist selbst darauf hin, dass ein Adoptionsprozess sich nicht
immer in strenger Phasenfolge vollzichen muss'™. Zu beriicksichtigen ist
namlich, dass die Kenntnisnahme von der Innovation auch dadurch be-
einflusst wird, ob dem einzelnen Adoptor die notwendigen Kommunika-
tionskandle zur Verfiigung stehen und inwieweit der Innovator seine
Moglichkeiten nutzt, die Adoption seiner Neuerung zu unterstiitzen.'™'

Dartiber hinaus ist die zumindest im Idealtyp unterstellte Linearitéit des
Phasenmodells dhnlich wie beim Innovationsprozess selbst zu hinterfra-
gen. Auch ist generell die im Modell suggerierte Strukturiertheit der
Adoptionsplanung gerade aus Handwerkssicht durch eine in vielen Fil-
len praxisndhere Vorstellung intuitiven und iterativen Handelns zu erset-
zen. Trotz dieser Einwénde vermag das Modell in einfacher Weise den
individuellen Adoptionsprozess darzustellen und bildet die Grundlage
fiir eine Erklarung des Diffusionsprozesses, welche auf Einzelentschei-
dungen zuriickgreift.

Aus Handwerkssicht sind beide Seiten des Adoptionsprozesses rele-
vant. Eine Seite betrifft die Rolle des Adoptors, der z.B. technische Neu-
erungen wahrnehmen, bewerten und gegebenenfalls libernehmen will.
Erscheint fiir diesen Fall des Technologienehmers das Modell ROGERs
durchaus geeignet, ist eine Ubertragung auf die Rolle des Handwerks als
Innovator zu hinterfragen. Vor dem Hintergrund der Dominanz individu-

80 Denkbar wire z.B. ein Ablauf gemiB ,knowledge-decision-persuasion® statt

knowledge-persuasion-decision”“. Man denke an bestimmte Moden, etwa im
Managementbereich, die dazu fiihren, dass Unternehmen schnell Innovationen
tibernehmen und spéter priifen, ob hier wirklich ein Nutzen entsteht.

'8 ygl. Rogers, E. M.(1995), S. 187f. Zu denken ist an WerbemafBnahmen, direkte
Kundenkommunikation usw.
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eller Leistungserstellung ist zu beachten, dass innovative Problemlosun-
gen hiufig nach intensiver Absprache erfolgen.'® Die Funktion der In-
novation ist gar teilweise durch den Kunden spezifiziert. Folglich muss
sich der individuelle Entscheidungsprozess des Nachfragers unter diesen
Umstdnden auf die Problemldsungsfihigkeit beziehen. Nicht bei Priifung
der fertigen Innovation in Gestalt eines Produktes, sondern bereits zuvor
erfolgt der individuelle Entscheidungsprozess dariiber, ob der handwerk-
liche Anbieter in der Lage ist, die gewiinschte innovative und individuel-
le Problemldsung zu erstellen. Daher gewinnt auch eine rein materielle
Leistung den Charakter eines Leistungsversprechens, dhnlich dem einer
Dienstleistung. Dies zieht entsprechende Probleme der Visualisierung
und damit der Vermarktung nach sich, denn die Féahigkeit zur Problem-
16sung lisst sich hiufig kaum oder gar nicht demonstrieren.'®

2.2.3.2 Diffusionsfordernde Eigenschaften von Innovationen

Grundsitzlich ist der Diffusionserfolg davon abhidngig, ob potenzielle
Anwender iiberhaupt zu einer Ubernahme bzw. Nutzung der Innovation
bereit sind. ROGERS identifiziert in diesem Zusammenhang folgende Ei-
genschaften der Innovation, welche die individuelle Adoptionsentschei-
dung beeinflussen:'™

e relativer Vorteil: Mit der Intensitit der subjektiven Wahrnehmung
des relativen Vorteils einer Innovation gegeniiber herkommlichen
Produkten und Prozessen wichst die Adoptionsbereitschaft und
-geschwindigkeit. Dabei i1st hdaufig zu beobachten, dass die Wahr-
nehmung eines relativen Vorteils mit dem erreichten Grad der Diffu-
sion steigt und neben 6konomischen auch sozialen Einfliissen unter-
liegt. Aufgrund von Informationsasymmetrien, beschrinkter Rationa-
litdt und eben psychologischen Effekten (,,Herdentrieb®, Prestige-

und Statusdenken) besteht z.T. die Gefahr einer “overadoption“.'™

o Kompatibilitit: Je cher eine Innovation als vereinbar angesehen
wird mit den bestehenden Werten und Normen sowie den Erfahrun-
gen, desto grofer fallen Akzeptanz und die Adoptionsgeschwindig-

182 Dies schlieBt nicht aus, dass auch im Handwerk Produktinnovationen fiir den

anonymen Markt entstehen. Nur stellen diese lediglich eine Facette der hand-
werklichen Innovationsrealitdt dar.

Dies gilt vor allem, wenn Referenzen durch frithere Innovationsprojekte fehlen.
'8 ygl. Rogers, E. M.(1995), S. 212f.

"% Ebenda, S. 215. Overadoption meint die iibermaBige oder unrentable Ubernahme
einer Innovation. Eine geringfiigigere Ubernahme bzw. ein Verzicht hitte zu
besseren 6konomischen Ergebnissen gefiihrt.

183
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keit aus. Die wahrgenommene Kompatibilitit erhoht sich wie der
vermutete relative Vorteil mit dem Grad der Verbreitung, weil die
Diffusion selbst verdndernd auf die Werte und Normen wirkt und Er-
fahrungen mit der Innovation impliziert.

o Komplexitit: Je groBer die Schwierigkeit ist, Funktionen und An-
wendungsmoglichkeiten einer Innovation zu erfassen und je bedeu-
tender neue Kenntnisse und Féahigkeiten zu ihrer Nutzung sind, desto
unwahrscheinlicher ist eine schnelle und starke Verbreitung.

e Erprobbarkeit: Je eher und einfacher eine Innovation die Moglich-
keit zur Erprobung und/oder zur Anpassung an die Nutzerbediirfnisse
bietet, desto einfacher konnen Ungewissheiten beseitigt werden und
desto schneller vollzieht sich der Entscheidungsprozess. Auch handelt
es sich nicht um objektive Kategorien. Vielmehr ist die Vermutung
oder Wahrnehmung des jeweiligen Adoptors entscheidend.

e Kommunizierbarkeit / Beobachtbarkeit: Je einfacher es fiir den
Adoptor ist, bereits den Innovationsprozess selbst oder die mit der In-
novation gemachten (positiven) Erfahrungen zu beobachten und zu
bewerten, um so eher konnen entscheidungsrelevante Informationen
beschafft werden.

2.2.3.3 Zettlicher Standardverlauf der Diffusion

In der Literatur werden vielfach so genannte S-formige Verldufe von
Diffusionsprozessen unterstellt.'"™ Grundlage dieser vielfach empirisch
bestitigten Annahme ist die wesentliche Bedeutung von Informationen
und die sukzessive Abnahme von Unsicherheit."” Zu Beginn finden sich
demnach im Zeitverlauf lediglich einige wenige Adoptoren, die trotz
nicht vorhandener Erfahrungen mit der Neuerung und hoher Unsicher-
heit iiber ihren Nutzen, eine Ubernahme wagen. Die kumulierte Zahl der
Anwender steigt dann {liberlinear bis zum Wendepunkt der Kurve. Dieser
Wendepunkt markiert die maximale Diffusionsrate. In dem anschlie3en-
den konkaven Kurvenabschnitt nimmt zwar die Nutzung der neuen
Technologie weiter zu, die Rate der Ubernahme nimmt jedoch immer
mehr ab, bis schlieBlich die Sittigungsgrenze, gleichzusetzen mit dem
Maximum potenzieller Adoptoren, erreicht wird.

Der in Tafel 2.13 dargestellte Kurvenabschnitt mit einer negativen Dif-
fusionsrate ist im Grunde nicht mehr dem eigentlichen Diffusionsprozess

'8 ygl. grundlegend Mansfield, E. (1961), S. 741f.
87 ygl. Rogers, E. M.(1995), S. 257f.
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zuzurechnen. Er kann als Riickgang der Innovationsnutzung interpretiert
werden und ist daher in der Regel mit dem Diffusionsprozess einer ,,neu-
en‘ Innovation zu begriinden und dieser auch zuzurechnen.

Tafel 2.13: Diffusionsverlauf

zunehmende Diffussionsrate  abnehmende Diffussionsrate t

Quelle: eigene Darstellung

2.2.3.4 Typologie von Adoptoren

Aus den Verlaufsmodellen der Diffusion lassen sich weiter gehende
Aussagen iiber die beteiligten Adoptoren selbst ableiten. So kann unter-
stellt werden, dass die Adoptionsbereitschaft unter den potenziellen
Ubernehmern abhingig von den Eigenschaften der Innovation und der
eigenen ,,Innovationsneigung® unterschiedlich verteilt ist."®® Bereits im
Zusammenhang mit dem individuellen Adoptionsprozess ist auf die spe-
zifische Ausgangssituation potenzieller Ubernehmer hingewiesen wor-
den, die sich in unterschiedlichem Zugang und Aufnahmemdglichkeiten
von Informationen und den unternehmens- oder personenabhidngigen
Entscheidungsprozessen dullert. Zugleich ist die Wahrnehmung der Ei-
genschaften von Innovationen und deren moéglicher 6konomischer und
nichtokonomischer Nutzen und damit die Grundlage solcher Entschei-
dungen individuell verschieden.

'8 ygl. Rogers, E.MM. (1995), S. 262.
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Entsprechend fillt die Adoptionsbereitschaft sowohl individuell als auch
je nach Neuerung unterschiedlich aus, so dass es erfolgreiche Innovatio-
nen gibt, die sehr friith von vielen Erstnutzern akzeptiert werden, oder
aber erst sehr spat Akzeptanz erfahren. Der in Tafel 2.14 dargestellte
Verlauf (Steigung, Dauer, Séttigungsniveau) ist deshalb als idealtypisch
zu verstehen.

Tafel 2.14: Typologie der Adoptoren
AZuséitzliche Adoptionen
Innovatoren Friihe Friihe Spite
Ubernehmer | Mehrheit | Mehrheit | Nachziigler
n >

Quelle: in Anlehnung an Rogers, E.M. (1995), S. 262.

Die fiinf dargestellten Kategorien von idealtypischen Adoptoren lassen
sich folgendermafen charakterisieren:'"’

e Als Innovatoren bezeichnet ROGERS die ersten Ubernehmer einer
Innovation, die eine entscheidende Rolle fiir den weiteren Verlauf des
Adoptionsprozesses spielt. Diese Gruppe zeichnet sich dadurch aus,

'8 ygl. Rogers, E. M.(1995), S. 263f. ROGERS schreibt den einzelnen Typen auf Ba-
sis zahlreicher Studien zudem bestimmte weitere Merkmale zu: So sind demnach
frithere Adoptoren im Durchschnitt hoher gebildet, verfiigen iiber einen hoheren
sozialen Status und eine Vielzahl forderlicher personlicher Eigenschaften (Abs-
traktes Denkvermogen, Risikofreudigkeit, Streben nach gesellschaftlicher Aner-
kennung, Hingabe, Aufgeschlossenheit gegeniiber technologischen Neuerungen
u.v.m.) sowie iiber ein intensiveres und umfassenderes Kommunikations- und
Netzwerkverhalten, welches Zugang zu zahlreicheren und profunderen Wissens-
quellen erlaubt.
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dass sie bereit ist, Neues auszuprobieren, auch auf das Risiko hin,
dass der gestiftete Nutzen zunidchst geringer ausfallen kann als bei
nachfolgenden Kiufern, die moglicherweise bereits von Erfahrungen
mit der Neuerung profitieren konnen.

e Friihe Adoptoren gehoren zu den Ersten, die eine Innovation iiber-
nehmen. Auch sie haben damit eine Schliisselposition im Adoptions-
prozess inne.

 Die frithe Mehrheit ldsst sich durch die vorherigen Gruppen beein-
flussen. Das sinkende Ubernahmerisiko ist ein wichtiger Aspekt bei
der Ubernahmeentscheidung.

e Die spite Mehrheit verspiirt einen Anpassungsdruck innerhalb des
sozialen Systems und libernimmt eine Innovation erst dann, wenn sie
sich deren Konformitit sicher sein kann.

e Die Nachziigler iibernehmen eine Innovation erst dann, wenn sich
diese im sozialen System fest etabliert hat und deshalb von den ersten
Nutzern kaum mehr als Innovation betrachtet wird.

Auch diese inzwischen klassische Typologie der Adoptoren bietet An-
lass zur Kritik, wenngleich sie zu einem ersten grundlegenden Verstind-
nis des Diffusionsprozesses beitrdagt und eine operationalisierbare Klassi-
fizierung der Adoptoren erlaubt. Der Diffusionsprozess wird jedoch al-
lein als eine Funktion in Abhédngigkeit von der Zeit dargestellt, so dass
mogliche Einfliisse des Marktgeschehens oder Interdependenzen zwi-
schen Innovation und anderen Produkten vernachldssigt werden. Auler-
dem muss ein quasi implizites ceteris paribus dafiir verantwortlich sein,
dass die Zahl potenzieller Adoptoren als konstant angenommen wird.
Realistischer ist dagegen die Annahme nicht nur einer steigenden Zahl
von tatsdchlichen Adoptoren, sondern auch die Zunahme potenzieller
Ubernehmer. Ausloser hierfiir diirften insbesondere Demonstrationsef-
fekte sein, aber auch Modifikationen im Zeitverlauf, die eine breitere
Anwendung erlauben.

Der womoglich bedeutendste Kritikpunkt ist aber darin zu suchen, dass
wichtige Eigenschaften des in der Innovation manifestierten neuen Wis-
sens unberiicksichtigt bleiben. Zwar ist es fiir die bloBe Verbreitung ei-
ner Innovation gleichgiiltig, ob sie durch Verkauf, Lizenzierung oder
Imitation zustande kommt.'"” Fiir den Innovator selbst ist es jedoch es-

10" Wesentlich hierfiir ist die Spezifitit des fiir die Innovation notwendigen Wissens

(vgl. Abschnitt 2.2.1.1.) oder aber die Moglichkeiten des rechtlichen Schutzes.
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senziell, ob es thm gelingt, wesentliche Anteile der Innovationsrente ab-
zuschopfen. Dies ist neben dem eigenen strategischen Handeln und den
Eigenschaften des innovativen Wissens insbesondere auch eine Frage
der Rahmenbedingungen von Innovationstitigkeit und damit Gegenstand
des nédchsten Abschnittes.

2.3 Allgemeine Determinanten betrieblicher Innovations-
prozesse

Wie in der Problemstellung dieser Arbeit ausgefiihrt wurde, sind viele,
zum Teil liber Jahre dominante Innovationstheorien nur sehr einge-
schrankt in der Lage, befriedigende Erkenntnisbeitrdge im Sinne der hier
verfolgten Zielstellung zu leisten. Dies zeigt sich sehr deutlich bei den
auf der gesamtwirtschaftlichen Betrachtungsebene lange Zeit dominie-
renden neoklassischen Ansidtzen. Deren Gegenstand waren zunichst
wachstums- und allokationstheoretische Fragestellungen, bei denen die
Wirkungen des technischen Fortschritts untersucht wurden, nicht aber
dessen Entstehung. Zwar wurde, nachdem SOLOW den technischen Fort-
schritt als exogene Variable in die Wachstumstheorie eingefiihrt hatte'®’,
der Versuch unternommen Verfeinerungen durchzufiihren und den tech-
nischen Fortschritt zu endogenisieren. Allerdings schlieBen insbesondere
die Gleichgewichtsvorstellungen und die Annahme homogener Unter-
nehmen eine wirkliche Erkldrung von Innovationsprozessen grundsitz-
lich aus. Wenn das Entscheidungsverhalten des einzelnen keine erkenn-
baren Reaktionen am Markt hervorruft, muss Differenzierung generell -
und durch Innovationen im speziellen - als irrational eingestuft wer-
den."”” Zudem fehlt die Beriicksichtigung bedeutender inter- und intra-
sektoraler Unterschiede des Innovationsverhaltens.'”” Kurz, Homogeni-
tiats- und Gleichgewichtsannahmen stehen dem Charakter innovativen
Handelns, ndmlich dem Beschreiten neuer Wege, der Suche nach der
Unterscheidung vom Mitbewerber diametral entgegen.

2.3.1 Das Technologische Paradigma

Evolutorisch geprigte Ansdtze erlauben zumindest in Ansédtzen eine
mikro6konomische Fundierung der Innovation. Statt sich wie in der neo-

P vgl. Solow, R. (1957), S. 312f.
192 ygl. Hiibner, H. (2002), S. 89.
193 ygl. Schwittalla, B. (1993), S. 8f.
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klassischen Makrodokonomik mit der Beriicksichtigung einer als Residu-
algroBBe ermittelten Forschrittskomponente zu begniigen, wird eine tie-
fergehende Erkldarung angestrebt. Gemeinsames Ziel unterschiedlicher
evolutorischer Forschungsanstrengungen ist es, Innovationsprozesse auf
unternehmerische Einzelentscheidungen und Marktstrukturen zuriickzu-
fithren und damit zu endogenisieren.'”*

Im Mittelpunkt dieser evolutorischen Sichtweise stehen der Wandel
selbst und die Unternehmen als seine treibende Kraft. In Analogie zum
biologischen Evolutionsmodell entsprechen die Innovation der Variation,
der Wettbewerb der Selektion und die Verbreitung der Innovation der
bereits ausfiithrlich diskutierten Diffusion.'”

In der Folge sollen die wesentlichen Determinanten von technischen In-
novationsprozessen sowie deren Wirkungen genauer spezifiziert werden.
Evolutorische Ansétze weisen dabei nach WITT im 6konomischen Kon-

text mindestens folgende Merkmale auf:'*®

e Die Theorie ist dynamisch, d.h. im Gegensatz zu statischen Theorien
wird die zeitliche Dimension wirtschaftlichen Handelns explizit be-
rlicksichtigt.

e Der Theorie liegt das Konzept der irreversiblen, historischen Zeit
zugrunde. Prozesse vollziehen sich stets vor dem Hintergrund einer
Vorgeschichte, die mit Erfahrungen und Lerneffekten von Individuen,
aber auch Organisationen und ganzen Systemen einhergeht.

e Die Theorie erklart endogen die Entstehung und Auswirkungen von
Neuerungen im betrachteten System. Es wird eine grundsétzlich offe-
ne Entwicklung zugrunde gelegt.

Auf Basis dieser evolutionstheoretischen Annahmen entwickelte DOSI
seine Paradigmen-Konzeption. In Anlehnung an KUHNs wissenschafts-
theoretisches Modell fiihrte DosI die Begriffe des technologischen Pa-
radigmas und den der technologischen Trajektorien ein, um damit die
Entwicklung (technischer) Innovationen als Abfolge von Kontinuitit (in-
nerhalb eines Paradigmas) und Briichen (beim Paradigmenwechsel) zu

% Was dazu gefiihrt hat, dass diese Forschungsrichtungen hiufig mit dem Etikett

der ,,Schumpeter-Renaissance* versehen werden. Vgl. Grupp, H. (1997), S. 16.

Zu Mbglichkeiten und Grenzen der Ubertragbarkeit der biologischen Evolutions-
theorie vgl. Witt, U. (1987). Zur Verbindung behavioristischer Auffassungen des
Unternehmerverhaltens mit dem biologischen Evolutionsmodell vgl. grundle-
gend Nelson, R.R. und Winter, S.G. (1982).

96 vgl. Witt, U. (1987), S. 9f.
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beschreiben.'”” Paradigmen umfassen die Losungsmuster fiir bestimmte
Innovationstétigkeiten. Die Problemldsungsaktivitidten selbst vollziehen
sich dann innerhalb dieser Paradigmen auf bestimmten Entwicklungs-
pfaden, den Trajektorien.'”®

Der auch im weiteren Verlauf verwendete Begriff des technologischen
Paradigmas hat die inzwischen wohl gréfite Verbreitung gefunden und
ist mit dem technological regime von NELSON und WINTER inhaltlich
weitgehend identisch. Andere Autoren verwenden auf Basis dhnlicher
Konzeptionen den Begriff der technological guideposts'” oder sprechen
von der Herausbildung eines dominant design®”.

Grundlegende Ubereinstimmung besteht darin, dass sich der technische
Wandel vornehmlich nicht in diskontinuierlicher Weise entwickelt, son-
dern iiberwiegend Phasen stetiger Entwicklung durchlauft. Mit dem Pa-
radigmenkern, der aus einer neuen technologisch bedeutsamen Idee be-
steht, gehen gleichzeitig verbundene spezifische Untersuchungsheuristi-
ken einher. Dieses “set of heuristics“*' bestimmt, in welche Richtung
sich ausgehend von einer neuen Idee kontinuierliche Fortschritte und
Verbesserungen vollziehen. Dies widerspricht nicht der grundsitzlichen
Offenheit der Entwicklung im evolutorischen Sinne. Festgelegt sind
durch das Paradigma nicht Lésungen, sondern Problemstellungen und
die Vorgehensweise. Damit leitet es die am Innovationsprozess beteilig-
ten Akteure und begrenzt zugleich die Entwicklungsméglichkeiten.”” Es
entstehen auf Basis des einmal installierten technologischen Paradigmas
besagte Entwicklungslinien oder -pfade, die so genannten technological
trajectories bzw. ,,technological avenues "

7 Vgl. Dosi, G. (1982), S. 147f. Zum wissenschaftstheoretischen Modell von
KuUHnN, vgl. Kuhn, T. (1999).

“A ‘technological paradigm’ defines contextually the needs to be fulfilled, the
scientific principles and the material technology to be used. In other words, a
technological paradigm can be defined as a ‘pattern for solution of selected tech-
no-economic problems based on highly selected principles derived from the na-
tural sciences. (...) A technological trajectory (...) is the activity of technologi-
cal progress along the economic and technological trade-offs defined by a para-
digm*, Dosi (1988), S. 224, (kursiv im Original).

9" Vgl. Sahal, D. (1985), S. 61f.

29 ygl. Abernathy, W.J. und Clark, K.B. (1985), S. 3f.
21 Dosi, G. (1988b), S. 224.

202 Vgl. Nelson, R. und Winter, S. (1982), S. 246 ff.
293 ygl. Sahal, D. (1985), S. 61ff.
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Die makrookonomische Wirkung einer radikalen, paradigmenbildenden
Innovation ist nicht nur von ihrem technologischen Neuigkeitsgrad ab-
hiangig. Vielmehr ist fiir die Entwicklung und Bedeutung eines Paradig-
mas wesentlich, inwieweit es Potenziale fiir Ubernahme und Anwen-
dung, Weiterentwicklung und Differenzierung entlang bestimmter Ent-
wicklungspfade eréffnet.”** Im Ubrigen sind innerhalb eines Paradigmas
mehrere solcher Entwicklungspfade bzw. Trajektorien denkbar. Ein Bei-
spiel dafiir sind etwa die zivile und militdrische Luftfahrt, deren Ent-
wicklung als Ergebnis einer gewissen Ausdifferenzierung von FuE und
den jeweiligen praktischen Anforderungen in unterschiedlichen Bahnen
innerhalb ein und desselben Paradigmas verlduft.””

Entwicklungspfade weisen im Gegensatz zum Aufkommen eines neuen
Paradigmas einen stetigen und kumulativen Charakter auf und sind das
Ergebnis der doppelt selektierenden Wirkung eines technologischen Pa-
radigmas. Zum einen gilt dies im Hinblick auf bestimmte Felder, die Un-
ternehmen als attraktive Innovationsbereiche identifizieren, zum anderen
auf die Art und Weise wie Unternehmen hier innovativ titig sind, ndm-
lich durch inkrementale Innovationen, die auf vorhandenem Wissen auf-
bauen, dieses erhalten und eventuell erweitern. Dies fiihrt auch zu einer
gewissen ,,Blindheit” gegeniiber alternativen Ansétzen, da bestimmte
Funktionsprinzipien und Designelemente vorgegeben sind, die in ihrer
Gesamtheit eine Technologie prigen und von alternativen Problemlo-
sungen abgrenzen.””°

Das Auftreten neuer Paradigmen ist ungleich zwischen den Sektoren ver-
teilt, weil diese sich durch folgende Merkmale unterscheiden:*”’

e Art der jeweiligen Produktionsaktivitéten,

e Die unterschiedliche ,,technologische Distanz*“ zum Ursprung der
neuen Paradigmen,

e Das vorhandene Wissen, welches in den jeweiligen Sektoren den
Innovationsprozess vorantreibt.

Eine umfassende Darstellung der wichtigsten Zusammenhinge im sekt-
oralen und unternehmensspezifischen technischen Wandel ist in Tafel
2.15 dargestellt.

2% Vgl. Nooteboom, B. (1994), S. 328. Zur Unterscheidung technologischer Para-
digmen aufgrund ihrer makrodkonomischen Wirkung vgl. Abschnitt 2.3.2.2.

295 ygl. Dosi, G. (1988a), S. 1128.
206 Dost spricht von einem “powerfull exclusion effect”, Dosi, G. (1984), S. 84.
27 ygl. Dosi, G. (1988a), S. 1139.
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Tafel 2.15: Determinanten verschiedener Innovationsmuster

kumulativer Charakter
von Technologie,

Moglichkeiten

(Wiss.-)technische

externe Effekte

Aneignungs-
bedingungen
(approbibiltity)

Marktliche
Anreize:

Nachfrage-
wachstum,
Einkommens-
elastizitdten

relativen
Faktorpreise

Intersektorale Sphiire:
Bestimmungsgrofen fiir alle
Konkurrenten um gleiche Teilmérkte

Wissenschaftlich-

technisches
Paradigma

wettbewerblicher
Selektionsprozess

interne Lerneffekte,

Aullerindustrielle Wissenschafts- und Technikinfrastruktur

Spillovereffekte

Absorptive
Féhigkeiten

Innovations-
strategien:

Aneignungs-
kompetenz

Eigenschaften-
biindel und
Konsumenten-
priaferenzen

Skaleneffekte vs.

Flexibilitat

<=

Unternehmensgrofle

Industriestruktur

Intrasektorale Sphiire:
Unterschiedliche BestimmungsgroBen fiir
Konkurrenten um gleiche Teilméarkte

Wettbewerbsbedingungen

Staatliche Wissenschafts- und Technologiepolitik und andere

Quelle:

eigene Darstellung basierend auf Dosi, G. (1988), S. 1120ff., vgl. auch

Grupp, H. (1997), S. 95 sowie Schwittalla, B. (1993), S. 65.
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Die Trennung in eine inter- und eine intrasektorale Sphére ist dabei ana-
lytischer Art. Wie in den folgenden Ausfiithrungen deutlich werden wird,
sind die verschiedenen Determinanten zum Teil eng miteinander ver-
flochten. Ferner korrespondiert diese Unterteilung keineswegs mit mog-
lichen statistischen Abgrenzungen. Wesentliches Kriterium ist vielmehr,
ob es sich bei den Bestimmungsgriinden um solche handelt, die fiir alle
Konkurrenten gleicher (Teil-)Mérkte gelten, oder ob sie unternehmens-
spezifischen Charakter aufweisen.

Wesentliche Faktoren fiir die Art der paradigmengebundenen Innovati-
onsmuster sind nach DosI die technologischen Moglichkeiten (“techno-
logical opportunities**) sowie die Appropriabilitits- bzw. Aneignungsbe-
dingungen (“appropriability conditions*).

Die technologischen Moglichkeiten beschreiben, wie aufwindig es ist,
weitere Innovationen entlang der technologischen Trajektorie zu entwi-
ckeln.*”® BestimmungsgroBen sind das technologische Potenzial eines
Paradigmas sowie der Reifegrad der Trajektorie. Ein hohes technologi-
sches Potenzial eroffnet die Mdoglichkeit zu einer raschen und vielfilti-
gen technologischen Entwicklung. Dabei ist davon auszugehen, dass das
technologische Potenzial je nach Sektor oder Branche und den zugrunde-
liegenden Paradigmen erheblich differieren kann.*”

Mit zunehmendem Reifegrad einer Entwicklungslinie nehmen die tech-
nologischen Moglichkeiten grundsétzlich ab. Ursache ist die in diesem
Zusammenhang unterstellte Wirksamkeit des WOLFschen Gesetzes, wel-
ches die begrenzte und zunehmend kostenintensivere Verbesserbarkeit
technischer Losungskonzepte postuliert.”'® Zu Beginn, wenn die (natur-
wissenschaftlichen) Grenzen einer Technologie noch in weiter Ferne lie-
gen, sind ,,intensive technologische Moglichkeiten vorhanden.”'' Durch
die stetige Weiterentwicklung werden diese Moglichkeiten immer gerin-
ger und weitere Verbesserungen immer schwieriger.

Allerdings gilt dies lediglich im (theoretischen) Falle eines vollig isolier-
ten technologischen Paradigmas. Tatsdchlich treten im Zeitverlauf in der
Regel Synergien zwischen verschiedenen Paradigmen auf, durch welche

208 Vgl. Cohen, W. und Levinthal, D.A. (1989), S. 572, sowie Malerba, F. und Or-
senigo, L. (1993), S. 48.

29 ygl. Cohen, W. und Levin, R. (1989), S. 1083. Die Autoren weisen an gleicher
Stelle auf die Schwierigkeiten einer empirischen Operationalisierbarkeit hin.

219 ygl. Wolf, J. (1908), S. 57f.
21 Coombs, R. (1988), S. 295f.
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die technologischen Mdglichkeiten eines Einzelnen beeinflusst wer-
den.*"” So wirken bestimmte Entwicklungen oder gar neue technologi-
sche Paradigmen befruchtend auf andere und erweitern dort die techno-
logischen Moglichkeiten. DOSI nennt als Beispiele den Einfluss der Bio-
technologie auf die Entwicklung neuer Medikamente sowie die Auswir-
kungen der modernen IuK-Technologien auf den Maschinenbau.*”
Hiervon ist beispielsweise auch das Handwerk betroffen, welches durch
die Adoption neuer Technik selbst wieder Neuerungen initiieren kann.
Im Handwerk sind zudem Ansétze zu erkennen, wie sich durch moderne
[uK-Technologien selbst den vermeintlich iiberlebten und auf kleinste
Nischen verdriangten Gewerken, wie etwa den Schuhmachern, neue Per-
spektiven eréffnen konnen.*"

SAHAL hebt in diesem Zusammenhang die Bedeutung von “systems in-
novations that arise from integration of two or more symbiotic technolo-
gies**" hervor. Hier kommt es nicht nur zu einer befruchtenden Wir-
kung der einen Technologie auf die andere, sondern zu einer Fusion.
Durch die symbiotische Vereinigung verschiedener Technologien kon-
nen fiir beide Teiltechnologien vollig neue Entwicklungspotenziale er-
offnet werden. Als Beispiel hierfiir nennt SAHAL u.a. Entwicklungen in
der Computerindustrie.*'® Diese erfuhr stets neue Wachstumsschiibe und
vollig neue technologische Mdoglichkeiten, weil es gelang, technologi-
sche Grenzen durch Inkorporation neuer Entwicklungen aus anderen Be-
reichen zu liberwinden.

Die Weiterentwicklung von Technologien wird durch die Unternehmen
vorangetrieben, bedeutend sind aber auch Impulse externer Quellen, in
Tafel 2.15 als auBerindustrielle Wissenschafts- und Technikinfrastruktur
bezeichnet. Gemeint sind hiermit Erkenntnisse aus Grundlagen- und an-
gewandter Forschung und die Quellen unterschiedlichsten technischen
Wissens wie Zulieferer, Kunden, usw.?'” Die im Kontext der Phasenkon-

212 ygl. Dosi, G. (1988a), S. 1138.
213 ygl. ebenda.

214 Gedacht ist etwa an das Entwicklungsvorhaben ,,massschuh.de®, welches eine
netzwerkintegrierte MafBschuhfertigung anstrebt. Vgl. ausfiihrlich Abschnitt
3.5.3.5.

215 Sahal, D. (1985), S. 64.
1% ygl. ebenda, S. 68ff.
217 ygl. Cohen, W. und Levin, R. (1989), S. 1085.
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zepte angesprochenen Riickkopplungseffekte kommen hier zum Tra-
8
gen.

Damit relativieren sich die vorhergehenden Ausfiihrungen zu einer Ab-
nahme der technologischen Moglichkeiten. Aus Sicht des einzelnen Un-
ternehmens gilt dies allerdings nur unter der Voraussetzung, dass besagte
externe Quellen zugénglich sind und dass die Unternehmen iiber die Fi-
higkeiten verfligen, externes Wissen auch nutzbar zu machen. Hiermit
sind zwei weitere wesentliche Elemente zum Verstindnis technologi-
scher Innovationsmuster angesprochen: die Aneignungsbedingungen
sowie die absorptiven Fihigkeiten.

Die Appropriabilitits- bzw. Aneignungsbedingungen beschreiben, in-
wieweit Unternehmen die Friichte eigener Innovationserfolge innerhalb
eines technologischen Paradigmas selbst ernten und die Imitation durch
Konkurrenten vermeiden konnen.”"” Sie sind damit der zentrale Anreiz-
faktor fiir die Aufnahme von Innovationsaktivititen eines Unternehmens.

Je grofBer dabei die (technologischen) Externalititen sind, desto ungiins-
tiger ist dies fiir die Aneignungsbedingungen.”*® Theoretisch sind folg-
lich zwei Extremfille zu unterscheiden: Bei vollstindigen Spillover-
moglichkeiten sind die externen Effekte so groB3, dass es dem innovie-
renden Unternehmen unmdglich ist, auch nur einen Teil der Innovations-
rente zu appropriieren. Sofortige Imitation durch die Konkurrenz schopft
mogliche Wettbewerbsvorteile umgehend ab.**' Im anderen Extremfall
gelingt eine vollstindige Geheimhaltung, existiert der perfekte Patent-
schutz oder aber weist das neue Wissen derart lokale und unternehmens-
spezifische Merkmale auf, dass keinerlei Aneignungsproblem entsteht.”

In der Praxis werden die Aneignungsbedingungen in der Weise ausge-
pragt sein, dass sie stets ein zumindest temporires Innovationsmonopol
erlauben. Seine Dauer, auch als imitation lag bezeichnet, hingt dann zu
einem erheblichen Teil von der Unternehmensspezifitdt des innovations-

218 vgl. Abschnitt 2.2.2.2.
219 vy gl. Malerba, F. und Orsenigo, L. (1993), S. 48.

220 7u Externalititen im Zusammenhang mit neuem Wissen vgl. ausfiihrlich Ab-
schnitt 2.2.1.2

Eine weitere Voraussetzung ist, dass die potenziellen Imitatoren auch in der Lage
sind, diese Spillovers fiir sich zu nutzen, also {iber die notwendigen absorptiven
Féhigkeiten verfligen (siche weiter unten).

Erster Extremfall entspricht der neoklassischen Interpretation der Eigenschaften
neuen Wissens.
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relevanten Wissens ab.””> Hochspezifisches Wissen kann von anderen
Unternehmen nidmlich nicht oder nur durch erhebliche eigene Anstren-
gungen erschlossen werden.”** Der hiufig postulierte Offentliche-Gut-
Charakter des neuen Wissens verliert deshalb - moglicherweise sogar
vollig - an Bedeutung.

Doch auch wenig oder nicht unternehmensspezifisches Wissen kann
durch Aneignungsstrategien wie Geheimhaltung oder Patentierung ge-
schiitzt werden. In letzterem Fall werden die Innovationsrenten durch
Abwehr imitativen Verhaltens oder aber durch Lizenzeinnahmen reali-
siert. Allerdings weisen Studien darauf hin, dass bei solchen Schutzvor-
kehrungen weniger das vollige Verhindern von Imitationen im Vorder-
grund steht, sondern lediglich die Barrieren des Zugangs zum neuen
Wissen (Kosten der Forschung bzw. des Erwerbs oder die zur Imitation
notwendige Zeit) erhoht werden sollen.*”

Der grundsitzlich negativen Bewertung hoher Spillovers durch die neo-
klassische Wohlfahrtstheorie wird hier nicht gefolgt.”** Einerseits zicht
das Auftreten von Spillovers in einigen Féllen durchaus negative An-
reizwirkung auf die Innovationstitigkeit nach sich, andererseits erleich-
tern sie jedoch auch die Imitation und damit Innovationserfolge anderer
Unternehmen und konnen damit gesamtwirtschaftlich begriiBenswert
sein. Somit bleibt die letztendliche Wirkung auf die branchenweite Inno-
vationstitigkeit ungewiss.””’

CANTNER und PYKA nennen unter Berticksichtigung der jlingsten Innova-
tionsforschung folgende weitere Argumente fiir eine Neubewertung ex-
terner Effekte:**®

e Die Heterogenitit der Innovatoren und Imitatoren resultiert aus den
spezifischen kumulierten Erfahrungen, Kenntnissen und Fahigkeiten
der jeweiligen Unternehmen. Entsprechend heterogen sind die FuE-
Anstrengungen, so dass nicht nur substitutive, sondern eben auch
komplementére Innovationstitigkeiten innerhalb einer Branche vor-
liegen. Durch Wissenstransfer oder Spillovers konnen dann neue

22 ygl. Elfer, S. (1993), S. 189f.

224 ygl. Soete, L., Ter Weel, B. (1999), S. 11.
22 ygl. ebenda, S. 194.

22 ygl. Abschnitt 2.2.1.2.

227 Vgl. Stadler, M. (1997), S. 28. Denkbar ist, dass einer der Effekte {iberwiegt,
ebenso moglich ist allerdings auch eine gegenseitige Neutralisierung.

228 Vgl. Cantner, U. und Pyka, A. (1995), S. 7f.
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technologische Potenziale erdffnet werden. In der Folge ergeben sich
strategische Optionen, welche sogar die freiwillige Offenbarung ei-
gener Erkenntnisse beinhalten, um so in einem kooperativen Umfeld
eigene und andere Erfolgsaussichten zu verbessern. Hier sind die ver-
schiedenen Netzwerkkonzepte sowie die Theorie der Innovationssys-
teme einzuordnen, die allesamt Konzepte arbeitsteiligen und koopera-
tiven Charakters vertreten.”*”

e Erst recht gelten diese Annahmen im Falle inter-industrieller Spillo-
vers. Da hier zumeist keine oder nur schwache wettbewerbliche Be-
ziehungen vorliegen, wirken die Spillovers durch wechselseitige Be-
einflussung im positiven Sinne. Diese befruchtende Wirkung ist be-
reits im Zusammenhang mit den technologischen Moglichkeiten er-
lautert worden und hebt nochmals die Bedeutung von kooperativen
Netzwerkaktivitdten fiir den Innovationsprozess hervor.

Grundvoraussetzung fiir eine effiziente Nutzbarmachung von externem
Wissen sind hinreichend hohe absorptive Fihigkeiten. Diese Fahigkei-
ten bestimmen, in welchem Umfang Unternehmen in der Lage sind, neue
(technologische) Erkenntnisse aus ihrem Umfeld erkennen, akquirieren,
verarbeiten und umsetzen zu konnen. Daher sind die absorptiven Fahig-
keiten als unternehmensspezifisches Bindeglied zwischen technologi-
schen Moglichkeiten und den Aneignungsbedingungen zu verstehen.”’

Der Autbau solcher absorptiven Fiahigkeiten erfordert entsprechende,
moglicherweise hochspezifische Investitionen in die eigenen Kompeten-
zen.”' COHEN und LEVINTHAL weisen darauf hin, dass der Wert eigener
Forschungs- und Entwicklungstitigkeiten nicht nur darin besteht, neues
Wissen zu generieren. Denn zugleich werden ebenfalls die Fahigkeiten
des Unternehmens erhoht, existierendes Wissen desselben Technologie-

. . 232
pfades iibernehmen und nutzen zu konnen.

Mit zunehmender Reife eines technologischen Paradigmas nimmt die
Bedeutung der kumulierten Wissensbasis der Unternehmen tendenziell
zu. Etablierte Unternehmen, die bereits in der Vergangenheit einen Stock
an tangiblen und intangiblen Wissen aufbauen konnten, sind damit im

¥ Man beachte die nicht zufilligen Analogien zur , fiinften Generation* der Pha-

senmodelle zum Innovationsprozess, vgl. Abschnitt 2.2.2.2.
2% Vgl. Cantner, U. und Pyka, A. (1995), S. 11.
21 ygl. Cohen, W. und Levinthal. D. (1990), S. 128f.

232 Vgl. Cohen, W. und Levinthal, D. (1989), S. 569f. Hinzuzufiigen ist, dass dies
um so eher gilt, je mehr besagte FuE-Anstrengungen dem spezifischen Charakter
der technologischen Trajektorien entsprechen.
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Vorteil gegeniiber ,,Neueinsteigern“.>> Auf diese Weise resultiert aus
dem kumulativen Charakter des paradigmengebundenen Wissens ein
wesentlicher Wettbewerbsfaktor.”* Das Konzept der Pfadabhingigkeit
verdeutlicht ndmlich auch die Wirkung etwa einer technologischen Lii-
cke auf einen Marktfiihrer. Es steht damit im krassen Gegensatz zu der
Annahme eines repriasentativen Unternehmens, also der Vorstellung ho-
mogener Akteure.”’

Neben den technologischen Moglichkeiten und den Aneignungs-
bedingungen sind innerhalb der intersektoralen Sphéire auch die markt-
lichen Anreize fiir die Herausbildung technologischer Paradigmen von
besonderer Bedeutung. Hier flieBen die Uberlegungen SCHMOOKLERS
ein, der den Nachfrageaspekten faktisch einen exklusiven Status zur Er-
klirung unterschiedlicher Innovationsaktivititen zuspricht.”® Wenn-
gleich ein solch herausragender und exklusiver Einfluss im Sinne eines
demand-pull aus heutiger Sicht nicht mehr haltbar erscheint, ist die Wir-
kung marktlicher Anreize auf die Geschwindigkeit und Richtung des In-
novationsprozesses unbestritten.

Marktliche Anreize ergeben sich in erster Linie durch Marktvolumen
und Nachfragewachstum einerseits sowie die Einkommens- und Preis-
elastizititen bestimmter Produkte und verdnderte relative Faktorpreise
andererseits.”’ Sowohl Produkt- als auch Prozessinnovationen verspre-
chen bei grolem (potenziellen) Marktvolumen und tendenziell bessere
Absatzchancen und hohere Innovationsertrage. Dagegen sind beide In-
novationsarten in unterschiedlicher Weise von der Preiselastizitit der

23 ygl. Miinter, M.T. (1999), S. 31.

% Die absorptiven Fihigkeiten als zentrales Element der Innovationskompetenz
und damit die wesentliche unternehmensinterne Determinanten des Innovations-
verhaltens wird unter Abschnitt 3.2 im konkreten Handwerkskontext noch ein-
mal ausfiihrlich diskutiert.

Daraus ergeben sich auch weiter gehende Implikationen etwa fiir die staatliche
Forderpolitik. Wenn der Offentliche-Gut-Charakter von technologischem Wissen
und damit die Existenz vollstdndiger Spillovers stark an Realitétsndhe verliert,
muss dies auch Auswirkungen auf die Technologieférderung haben. Und zwar
dergestalt, dass rechtliche und finanzwirtschaftliche Eingriffe zugunsten der
Schaffung innovationsfordernder Rahmenbedingungen an Gewicht verlieren,
vgl. Bessau, D. und Lenk, T. (1999), S. 28. Diese Einschitzung bedingt, dass die
Einzelforderung von FuE-Projekten nur dann zu rechtfertigen ist, wenn hieraus
positive externe Effekte entstehen.

2% ygl. Abschnitt 2.2.2.2.

7 Vgl. Cohen, W.M. und Levin, R. (1989), S. 1080f., Schwitalla, B. (1993), S. 65f.
Auf die besondere Bedeutung marktlicher Anreize durch gewerbliche Abnehmer
ist bereits mehrfach eingegangen worden.
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Nachfrage betroffen. Eine preisunelastische Nachfrage erhoht den An-
reiz zu Produktinnovationen, weil dadurch ceteris paribus hohere Inno-
vationsrenten erzielbar sind. Prozessinnovationen, die vornehmlich dem
Ziel der Kosteneinsparung und der Effizienzsteigerung dienen, lohnen
sich dagegen umso eher, je preissensibler die Nachfrager reagieren.

Bei alledem sind zwei Wirkungen zu unterscheiden: zum einen solche,
welche den inkrementalen Wandel entlang der Trajektorien beeinflussen,
indem sie bestimmte Verdnderungen stimulieren, andere eher blockieren.
Zum anderen aber geben Marktsignale auch Hinweise darauf, ob das ak-
tuelle Paradigma tiberhaupt noch geeignet ist, befriedigende Losungen
Zu generieren.

Innerhalb der intersektoralen Sphére sind neben den individuellen ab-
sorptiven Fahigkeiten der einzelnen Unternehmen, auch weitere unter-
nehmensspezifische Determinanten fiir die Unterschiedlichkeit des Inno-
vationsverhaltens verantwortlich. Explizit wird auch hier von einer Hete-
rogenitit der Unternehmen ausgegangen. Diese betrifft die individuellen
Innovationsstrategien, aber auch die sektor- und unternehmensspezifi-
schen Determinanten des Diffusionserfolges. Die hier allgemein ange-
sprochenen Gesichtspunkte bediirfen jedoch fiir eine handwerksbezoge-
ne Betrachtung einer spezifischen Konkretisierung, die im dritten Teil
dieser Arbeit erfolgt.

Zunichst sind jedoch noch wichtige Sonderaspekte technologischer Pa-
radigma zu beleuchten. Zum einen betrifft dies die Analyse wesentlicher
Beharrungsfaktoren fiir ein technologisches Paradigma. Zum anderen
sollen die vorgestellten Theorieelemente in einen makrookonomischen
Kontext gestellt werden. Die dabei identifizierte besondere Bedeutung
der TuK-Technologien fiir den Strukturwandel und das Innovationsver-
halten ist abschlieBend Gegenstand des Abschnitts 2.3.3.

2.3.2 Sonderaspekte des technischen Wandels

2.3.2.1 Beharrungsfaktoren technologischer Paradigmen

Als eine wichtige Frage aus dem vorherigen Abschnitt ergibt sich, wes-
halb sich Paradigmen iiber lingere Zeit behaupten kénnen und eine ge-
wisse Triagheit aufweisen bzw. wann und warum Paradigmen durch neue
abgelost werden. Wihrend die Phase des inkrementalen Wandels entlang
der Trajektorien analytisch gut fassbar ist, bleibt der Paradigmenwechsel
auch in der neueren Innovationsokonomik ,,ein unzureichend oder sehr
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stilisiert zu erfassendes Phinomen.“>*® Zwar gibt es ankniipfend an die
vorangegangenen Ausfiithrungen eine Reihe von Faktoren, die einen Pa-
radigmenwechsel hervorrufen kénnen:’

e Weitgehende Ausschopfung der technologischen Moglichkeiten bzw.
Abnahme neuer Erkenntnisfortschritte,

e technologische Engpisse bei komplementédren Aktivititen oder Tech-
nologien,

e Knappheit kritischer Inputs (z.B. Rohstoffe),

e Zusammensetzung, Verdnderungen und Wachstumsraten der Nach-
frage,

e Hohe und Verdnderung der relativen Preise,
¢ und nicht zuletzt die Attraktivitét alternativer Losungsansitze.

Allerdings gibt es ebenso bestimmte Faktoren, die fiir die Beharrung
(Persistenz) eigentlich ,jiiberkommener* Paradigmen verantwortlich
sind. ARTHUR spricht in diesem Zusammenhang von einem lock-in-
Effekt.”*” Denn obgleich das herrschende technologische Paradigma
volkswirtschaftlich suboptimal sein kann, ein Paradigmenwechsel also
z.B. zu Produktivititssteigerung fithren wiirde, kommt ein Richtungs-
wechsel nicht zustande. Das alte Paradigma ist in seiner Entwicklung
soweit gefestigt, dass die Krifte fiir eine Neuorientierung nicht ausrei-
chen, die vorhandene Persistenz zu liberwinden. Obgleich solche Fille
von Suboptimalitdt des aktuellen Paradigmas nur schwerlich nachweis-
bar sind, offenbaren die entsprechenden Uberlegungen zum lock-in-
Effekt auf eine gewisse Plausibilitit.>*!

Folgende Beharrungsfaktoren werden von den verschiedenen Autoren
als wesentlich erachtet und im Weiteren néher ausgefiihrt:

e Unsicherheit des Innovationsprozesses und beschrankte Rationalitit,
e Versunkene Kosten
e Dynamische Skalenertridge entlang der etablierten Trajektorie,

o Kompatibilitdten, Standards und Netzwerkexternalititen,

28 Ppyka, A. (1999), S. 65.
2% Vgl. Dosi, G. (1988b), S. 227.
20 yel. Arthur, W.B. (1989), S. 116f.

1 In der historischen Riickschau zeigt sich zudem, dass spitere Schliisseltechnolo-
gien in ihren frithen Diffusionsphasen auf grole Akzeptanzprobleme stieen und
sich erst mit erheblicher Zeitverzogerung durchsetzen konnten, vgl. Freeman, C.
(1992), S.136.
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e die Rolle des Staates und bestimmter Interessengruppen.

Nach NELSON und WINTER liegt eine wesentliche Ursache fiir die Per-
sistenz alter Paradigmen in der hohen Unsicherheit des Innovations-
prozesses sowie der beschrinkten Rationalitit der Akteure begriindet,
welche eben auch die Beschrinkung auf paradigmenbildende Suchheu-
ristiken hervorruft.*** Eine permanente Uberpriifung aller denkbaren Al-
ternativen tiberfordert die Individuen, wiahrend die Orientierung an be-
wiahrten Routinen das Risiko senkt. Reife Paradigmen schopfen somit
ihre Stabilitdt daraus, dass Ingenieure und Manager nicht bereit sind, von
den gewohnten Suchheuristiken abzuweichen.”” Dann gewinnt die Be-
harrung innerhalb einer Trajektorie den Charakter einer sich selbst erfiil-
lenden Voraussage, oder mit anderen Worten “persistent patterns of
technological change are persistent, in part, because technologists and
others believe they will be persistent.****

Ein solches Verhalten ist auch deshalb nachvollziehbar, weil Innovatio-
nen entlang des ,,angestammten® Entwicklungspfades auf vorhandenem
Wissen aufbauen und dieses ausweiten (competence-enhancing), wih-
rend ein Paradigmenwechsel neues Wissen erfordert und bisherige Fa-
higkeiten und Kenntnisse entwertet oder gar vollig obsolet werden 1dsst
(competence-destroying).**

Hier besteht der enge Zusammenhang zu einem weiteren Beharrungstak-
tor, den versunkenen Kosten. Im industriebkonomischen Kontext gelten
sunk costs als Ursache fiir Marktaustritts- bzw. -zutrittsbarrieren.”*® So
wird die Existenz von Austrittsbarrieren vornehmlich mit langlebigen
und spezifischen Giitern (,,durable and specific assets*) begriindet, deren
Bindung an die Unternehmung ldngerfristig und nicht leicht zu 16sen ist.
GemailB Transaktionskostenansatz lassen sich vier Arten einer solchen
Faktorspezifitdt unterscheiden: Standortspezifitit, Spezifitit des Sachka-

pitals, Spezifitit des Humankapitals sowie zweckgebundene Sachwer-
247
te.

Wiirde es zum Marktaustritt (bzw. analog im Innovationskontext zum
Paradigmenwechsel) kommen, wiren die bereits verursachten Kosten

2 ygl. Nelson, R.R. und Winter, S.G. (1982), S. 258f.
2 ygl. Green, K. et al. (1994), S. 1047f.

2 MacKenzie, D. (1992), S. 32.

5 ygl. Anderson, P. und Tushman, M.L. (1990), S. 604f.
2 ygl. Caves, R. und Porter, M. (1976), S. 40f.

27 ygl. Williamson, O.E. (1990), S. 62.
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nicht mehr reversibel, sie wiren ,versunken®,*** Beispiele fiir solche
spezifischen Investitionen sind etwa Produktionsanlagen oder -verfahren,
aber eben auch der Auf- und Ausbau spezifischen Know-hows. Im
Grunde ist also eine Abwiagung zu treffen zwischen den Opportunitéts-
kosten der gebundenen Ressourcen und der Umstellung sowie dem mog-
licherweise zu erwartenden Gegenwartswert kiinftiger Gewinne durch
die Hinwendung zum neuen Paradigma. Zugleich ist fiir Akteure, die
hohe spezifische Investitionen vorgenommen haben, ein hoher Anreiz
gegeben, Aktivititen zu entfalten, die einen Paradigmenwechsel behin-
dern (z.B. Lobbyismus).

Einen weiteren Beharrungsfaktor stellen die “increasing returns to
adoption**® dar. Solche dynamischen Skalenertriige ergeben sich aus
einem viele Jahre andauernden Innovationswettlauf innerhalb eines Pa-
radigmas.” Der inkrementale Wandel entlang der paradigmengebunde-
nen Trajektorien bewirkt ndmlich mit der Zeit Lerneffekte, die sowohl
qualitative Verbesserungen als auch Kostenreduktionen hervorrufen.
Dies hat auch fiir den Nachfrager den Vorteil, auf eine erprobte Techno-
logie oder ein bewédhrtes Verfahren zurtickgreifen zu kénnen. Ist ein sol-
cher Nachfrager nicht nur Nutzer, sondern Adoptor mit der Absicht
selbst Innovationsbeitrdge zu leisten, verstirkt er den Stabilisierungset-
fekt. Dies gilt insbesondere dann, wenn diese Beitrdge zu weiteren Ver-
besserungen und Kostenreduktionen fiihren.

Ebenso stabilisierend und von wachsender Bedeutung wihrend des Le-
benszyklus eines Paradigmas wirken Faktoren wie Kompatibilitiit,
Standards und Netzwerkexternalitiaten.”' Standards oder Normen er-
hohen die Kompatibilitit einzelner Produkte, reduzieren Komplexitit
und damit Unsicherheit iiber Eigenschaften (und in der Folge Informati-
ons-, Durchsetzungs- und Kontrollkosten), kurz, sie verringern Transak-
tionskosten. Wesentlicher flir die Stabilitit von Paradigmen diirfte je-
doch die Auswirkung der Standardisierung auf die Vielfalt der Inputs
sein.”* SchlieBlich entstehen bei weniger Varianten Skaleneffekte im
Unternehmen selbst oder Abnehmer konnen an den economies of scale,

8 Die Spezifitit der getitigten Investitionen fiihrt dazu, dass eine Amortisation nur

bei Beibehaltung und Erweiterung vorhandener Techniken, Herangehensweisen,
organisatorischen Strukturen usw. moglich ist.

29 7u diesem Begriff vgl. Arthur, W.B. (1989), S. 116.
20 ygl. Kemp, R. (1997), S. 268f.

1 vgl. ElBer, S. (1993), S. 131f.

332 ygl. ebenda, S. 133f.
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welche infolge der Standardisierung durch Zulieferer generiert werden,
partizipieren.”

Netzwerkexternalititen entstehen durch die zunehmende Diffusion im
Zeitverlauf eines Paradigmas. Der wachsende Nutzerkreis sorgt fiir be-
stimmte 6konomische Vorteile, die sich in drei Kategorien unterteilen
lassen:*>*

1. Direkte Netzwerkvorteile entstehen durch Kompatibilitit von Ele-
menten und Akteuren, also z.B. bei Kommunikationstechnologien
dadurch, dass eine grofle Zahl, mindestens jedoch eine kritische Mas-
se, dieselbe Technologie verwendet. So ist der Nutzen einer Telefon-
anlage (oder z.B. auch von e-mails, Bildtelefon, Internet-Auktionen
etc.) direkt daran gekoppelt, wie viele Anwender ebenfalls iiber eine
solche Technologie verfiigen.

2. Eine wachsende Zahl an Benutzern beeinflusst auch den Preis und die
Vielfalt komplementédrer Giiter. Solche indirekten Netzwerkeffekte
treten beispielsweise fiir Giiter wie Computer und Betriebssysteme,
Videorekordersysteme und die entsprechenden Filme auf.

3. Je mehr Nachfrager vorhanden sind, umso leichter fallen der Informa-
tionsaustausch und die Weitergabe von Erfahrungen.

Umgekehrt kann argumentiert werden, dass je eher neue Paradigmen den
Aufbau eines Netzwerkes voraussetzen, desto schwieriger haben sie es,
sich am Markt durchzusetzen.

Nicht zuletzt ist darauf hinzuweisen, dass in der historischen Betrach-
tung technologische Paradigmenwechsel vielfach keineswegs einer frei-
en Marktevolution entsprangen. Eine besondere Rolle spielte haufig der
Staat, welcher iiber die Instrumente der Wissenschaftsforderung, ver-
schiedenste Technologieprogramme, technologierelevante Infrastruk-
turmafBnahmen oder iiber die Beschaffungspolitik des militdrischen Be-
reichs erheblichen Einfluss auszuiiben vermag.”” Man denke an die
Grundlagenforschung, aber auch an vergangene Aktivititen im Bereich
des Straflenbaus, der Luftfahrt, der Stromerzeugung oder jiingst im Falle
der neuen [uK-Technologien.

3 Man denke in diesem Zusammenhang an die Automobilindustrie und den Trend

zu gemeinsamen Plattformen verschiedener Modelle eines Herstellers wihrend
der 90er Jahre.

2% ygl. Elfer, S. (1993), S. 134f.
3 ygl. Freeman, C. (1992), S. 202ff.
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Zusammenfassend wird deutlich, dass ein Paradigmenwechsel keine
Frage allein des wissenschaftlichen oder technologischen Fortschritts ist.
Bereits die Richtung und Intensitit dieser Anstrengungen werden durch
die unterschiedlichsten Kréfte und Akteure gehemmt oder gefordert, erst
recht gilt dies fiir einen moglichen Paradigmenwechsel. Prignant merkt
PEREZ in diesem Zusammenhang an:

“the realm of the scientifically conceivable is infinitely greater than the
realm of the technologically feasible and the realm of the technologically
feasible is far greater than the realm of the economically profitable and
the socially acceptable.”*®

2.3.2.2 Technologische Paradigmen aus makrodkonomischer Sicht

Wie bereits diskutiert, ist die Wirkung technischer Innovationen auf die
Wettbewerbsstrukturen und letztlich auf makrodkonomische Gréflen
hochst unterschiedlich. So konnen bestimmte neue Technologien die
Grundlage fiir bedeutende Industriezweige mit prigendem Einfluss auf
die Volkswirtschaft darstellen. Solche Paradigmen mit herausragender
Wirkung auf Wachstum und Struktur einer Volkswirtschaft bezeichnet
FREEMAN als , techno-6konomisch*. %>’

Im angloamerikanischen Sprachraum hat sich fiir das Klassifikationskri-
terium hinsichtlich des economic impact der treffende Ausdruck des
“degree of radicalness* etabliert.”® FREEMAN unterscheidet dabei vier
Kategorien mit graduell wachsender Innovationsbedeutung:*”

1. Inkrementale Innovationen vollzichen sich mehr oder weniger
kontinuierlich und praktisch in allen Bereichen der Wirtschatft.
Haufigkeit und Ausmal} sind abhingig von der jeweiligen Bran-
che, den dort vorliegenden Wettbewerbsverhéltnissen, den techni-
schen Moglichkeiten sowie sozio6konomischen Faktoren. Inkre-
mentale Innovationen sind weniger das Ergebnis gezielter und um-
fangreicher FuE-Prozesse als vielmehr die Folge von Verbesse-
rungen sowie der Anpassung an Kundenwiinsche (“learning by

26 7itiert nach FREEMAN, vgl. Freeman, C. (1992), S. 202f.
27 Freeman, C. (1992), S. 134.
28 ygl. Karlsson, C. und Olsson, O. (1998), S. 32.

2% Vgl. Freeman, C. (1992), S. 133f,, Freeman, C. und Perez, C. (1988), S. 45f.
Diese Kategorien konnen als eine um die gesamtwirtschaftliche Sicht erweiterte
Erginzung zu den bereits dargestellten Innovationsgraden interpretiert werden,
vgl. Abschnitt 2.1.2.3.
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doing” und “learning by using”*®’). Inkrementale Innovationen

sind insgesamt von erheblicher Bedeutung fiir die Produktivitéts-
steigerungen in einer Volkswirtschaft. Auf diese Weise hervorge-
brachte neue Produkte eréffnen den einzelnen Unternehmen be-
trachtliche Chancen. Doch gehen von der einzelnen, isoliert be-
trachteten inkrementalen Innovation kaum wesentliche Impulse
auf das wirtschaftliche System aus.

2. Radikale Innovationen haben einen diskontinuierlichen Charak-
ter und sind in ihren Auswirkungen zumindest auf Unternehmens-
und Branchenebene weitgehender. Statt zu Verbesserungen
kommt es zum Bruch mit etablierten Prozessabldaufen und/oder
Produkten, zum Teil entstehen neue Markte. Diese Verdnderungen
breiten sich kreisformig aus, ihre Wirkung ist jedoch lokal, d.h.
auf Branchen oder Sektoren beschriankt. Der radikale unwiderruf-
liche Charakter dieser Neuerungen geht dabei hiufig mit einer
Kombination von Produkt- und Prozessinnovationen sowie der
entsprechenden Anpassung der organisatorischen Regeln einher.

3. Der Wandel technologischer Systeme beruht auf einem weitrei-
chenden Technologiewandel, der =zahlreiche Bereiche -einer
Volkswirtschaft betrifft und sogar vollig neue Branchen entstehen
lassen kann. Dieser Wandel ist auf die Kombination von verschie-
deng:gl1 radikalen und inkrementalen Innovationen zuriickzufiih-
ren.

4. Technologische Revolutionen treten dann auf, wenn der Wandel
technologischer Systeme auf die gesamte Wirtschaft iibergreift.
Betroffen sind also nicht nur einzelne Branchen und die Entste-
hung neuer Produkte und Dienstleistungen, sondern die Kosten-
strukturen und Wettbewerbsbedingungen in sdmtlichen Bereichen
der Volkswirtschaft. Es kommt zum Wechsel des ,.techno-
okonomischen Paradigmas®.

Das Konzept FREEMANs kniipft im Falle der letzten Kategorie an eine
Vielzahl dhnlicher theoretischer Ansitze an. Diese unter dem Begriff der
»langen Wellen“ subsummierten Forschungsanstrengungen werden in
threm Ursprung auf den russischen Wissenschaftler KONDRATIEFF zu-

20" Freeman, C. und Perez, C. (1988), S. 46.

21 Sehr shnlich argumentierte bereits KEIRSTAD, der fiir zusammenhingende 6ko-
nomische und technische Innovationen das Konzept der ,,Konstellationen* ein-
fiihrte, Vgl. Keirstead, B.G. (1948), S. 48.
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rickgefiihrt und das Phianomen langer Wirtschaftszyklen nach ithm be-
nannt, wenngleich zuvor bereits andere Forscher dhnliche Erkenntnisse
hervorbrachten.” Die Begriffe der Basisinnovation und der Kondra-
tieffzyklen oder -wellen einerseits und den technologischen Revolutio-
nen respektive den ,,neuen techno-okonomischen Paradigmen® anderer-
seits sind im makrodkonomischen Kontext praktisch synonym zu ver-
wenden. Die Leistung FREEMANs und anderer besteht allerdings darin,
den Vorwurf an die Lange-Wellen-Theorie, allein Basisinnovationen zu
beriicksichtigen, aufgenommen und ihm o.g. Typologie entgegengesetzt
zu haben.

SCHUMPETER beschreibt die Folge des Aufkommens von als ,kreative
Zerstorung®, d.h. ganze Industrien bzw. deren Technologien werden ob-
solet.”® Dieser Wandel erzeugt Investitionen, die neue Mirkte oder Ver-
fahren schaffen. Die Unternehmen (z.T. wird dies auch iibertragen auf
Regionen und Lénder) konnen aufgrund ihres technologischen Vor-
sprungs voriibergehend Monopolrenten realisieren.

Die im Zuge der Diffusion einer Basistechnologie neu entstandenen Sek-
toren tragen zunehmend zum aggregierten Wirtschaftswachstum bei,
konnen aber zunichst den Riickgang in den alten Sektoren nicht kom-
pensieren. Die Wachstumsrate steigt dann solange an, bis die neue Tech-
nologie weitgehend durch die Wirtschaft diffundiert ist. Mit zunechmen-
der Reife der Giiter und Mérkte verlagert sich der Schwerpunkt der In-
novationstétigkeit allerdings von den Produktinnovationen auf die Pro-
zessinnovationen, mit der Folge, dass die Produktion zunehmend ratio-
nalisiert wird und sich der Preiswettbewerb verscharft.

Die Mirkte werden gesittigt, die Unternehmensgewinne schrumpfen
durch den vermehrten Preiswettbewerb, die Rationalisierung der Produk-
tion fiihrt zu erhdhter Arbeitslosigkeit. Unter dem Eindruck der Krise
erfolgt eine verstirkte Suche nach neuen Basisinnovationen und bei Er-
folg letztlich zu einer neuen langen Welle.”** Jede Welle ist gekenn-
zeichnet durch bestimmte neu entstehende ,,Tragersektoren* sowie be-
stimmte Schliisselindustrien. Die meisten Autoren gehen von insgesamt
vier fir die Vergangenheit nachweisbaren Kondratieffzyklen aus, um-

262 ygl. Nefiodow, L.A. (1996), S. 3. Nefiodow nennt beispielhaft VAN GELDEREN
und WOLF, die jedoch keine internationale Beachtung fanden.

263 ygol. Schumpeter, J.A. (1950), S. 134ff.
264 Offensichtlich steht die Theorie der langen Wellen in weiten Teilen nicht in

Konkurrenz zur Paradigmen-Konzeption, sondern erfdhrt durch sie eine Ergin-
zung bzw. Fundierung.
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stritten bleibt die Existenz einer fiinften oder gar die Anbahnung einer
sechsten Welle (vgl. Tafel 2.16).%%

Tafel 2.16: Lange Wellen als techno-okonomische Paradigmen

IuK-Technologien

Beschreibung Fordistische
Massenproduktion Biotechnologie
5
Elektrotechnik Umwelttechnik
Dampfkraft Maschinenbau Computer  Gesundheit
Eisenbahn Software

Friihe
Mechanisierung

Automobil Telekommunikation
Luftfahrt

Elektrizitit ~ Konsumgiiter

Dampfmaschine Chemie Petrochemie

Dampfschifffahrt Schwerindustrie

Textilindustrie ~ Eisenbahn Trdgersektoren
Wasserkraft
Baumwolle  Transport Stahl Energie = Mikroelektronik
Eisen Kohle
Schliisselindustrien

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Freeman, C. (1992), S. 114f., Free-
man, C. und Perez, C. (1988), S. 55ff, Nefiodow, L.A. (1996), S. 3.

NEFIODOW nennt dhnlich wie FREEMAN drei Kriterien, die fiir Basisinno-
vationen erfiillt sein miissen: es muss sich 1. um ein Biindel aus vernetz-
ten Technologien handeln, welches Tempo und Innovationsgeschehen
auf mehrere Jahre bestimmen, das 2. ein Absatzvolumen erreicht, wel-
ches das Wachstum der Weltwirtschaft iiber Jahrzehnte entscheidend be-
einflusst und das 3. zu einer weitreichenden Reorganisation der Gesell-

29 Freilich besteht bei den Vertretern von Theorien langer Wellen zudem weder

Konsens iiber die zeitliche Bestimmung von Beginn und Dauer der einzelnen
Wellen, noch iiber die exakte Zuordnung der einzelnen Schliisselindustrien, der
wichtigsten Innovationen etc., vgl. zu den Unterschieden beispielhaft Freeman,
C. (1992), S. 114f. und Nefiodow, L.A. (1996), S. 3.
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schaft fiihrt. Sdmtliche Kriterien sieht NEFIoODOW 1m Falle der IuK-
Technologien erfiillt.**

Die neuen IuK-Technologien mégen in Anbetracht der eher schrittwei-
sen Verbesserungen wichtiger zugehoriger Schliisseltechnologien zu-
nichst zwar wenig revolutiondr erscheinen. Jedoch ist PILLER zuzustim-
men, der in seiner Beurteilung der IuK-Technologien ,,deren Auswir-
kungen auf und die Moglichkeiten fiir eine Neugestaltung betrieblicher
wie auch gesellschaftlicher Prozesse* besonders hervorhebt.*®’

Das IuK-technologiebasierte Paradigma umfasst ein Biindel von Techno-
logien. Dazu gehoren die Mikroelektronik, die Computertechnik, die di-
gitale Ubertragungstechnik sowie die optischen Nachrichtentechnik,
welche sdmtlichst der Erfassung, Verkniipfung, Auswertung, Speiche-
rung, Darstellung und Ubertragung sowie Ausgabe von Informationen
dienen.

Es sind jedoch nicht allein die technischen Neuerungen, welche die Be-
deutung der neuen IuK-Technologien ausmachen, sondern insbesondere
die Auswirkungen als Querschnittstechnologie auf den Strukturwandel,
namentlich die Tertiarisierung. Denn schlieBlich induzieren die neuen
Technologien auch erhebliche Innovationspotenziale im Dienstleistungs-
bereich.

Wird die endgiiltige Beurteilung, ob es sich beim Paradigma auf Basis
der TuK-Technologien um ein techno-dkonomisches Paradigma bzw. ei-
ne Basistechnologie im Sinne SCHUMPETERS und anderer handelt, erst ex
post erfolgen konnen, sind die weitreichenden Wirkungen bereits heute
unumstritten. Dass das Handwerk hierbei weder den Schliisselindustrien
zuzuordnen ist, noch innerhalb der Tragersektoren agiert, ist evident. Al-
lerdings ist das Handwerk, wie in der Vergangenheit auch, als Technolo-
gienechmer betroffen und trdgt damit zur Diffusion bei. Neben dieser
durchaus wertvollen Funktion ergibt sich jedoch zusétzlich eine aktive
Innovatorenrolle bei der Umgestaltung interner Prozesse und nicht zu-
letzt bei der Anpassung und Umsetzung in eigene Produktinnovationen
oder neue Formen der Organisation.

26 yg]. Nefiodow, L.A. (1996), S. 13f sowie S. 199f.

27 Ppiller, F.T. (2000), S. 76.

268 Vgl. Piller, F.T. (2000), S. 24f. Letztlich ist der Begriff der [uK-Technologien
Ergebnis zunehmender Konvergenz, also einer Verkniipfung urspriinglich ge-
trennter Technologien, ndmlich der Vorginge Informationsgewinnung,
-verarbeitung und -speicherung einerseits sowie der Informationsiibermittlung
als technischen Kommunikation andererseits.
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Deshalb sollen die weitreichenden Wirkungen des IuK-technologie-
basierten Paradigma im néchsten Abschnitt ndher beleuchtet werden, um
hier grundlegende Erkenntnisse fiir die spdtere handwerksspezifische
Analyse zu gewinnen.

233 Die Bedeutung moderner TuK-Technologien fiir Struktur-
wandel und Innovation

2.3.3.1 Tertiarisierung als multidimensionales Phinomen des Struk-
turwandels

Wenn den modernen [uK-Technologien eine besondere Relevanz fiir die
Tertiarisierung beigemessen wird, ist zunichst das Phdnomen der Tertia-
risierung selbst und damit die Bedeutung von Dienstleistungen im Wirt-
schaftsgeschehen ndher zu betrachten. In das Zentrum wissenschatftli-
chen Interesses gerieten die Dienstleistungen erst durch die Strukturfor-
schung, namentlich die Drei-Sektoren-Hypothese und ihrer wesentlichen
Vertreter CLARK, FISHER, FOURASTIE und WOLFE.”® So unterschiedlich
die Ansdtze auch inhaltlich gewesen sein mogen, ist ihnen gemein, dass
sie im Zuge des wirtschaftlichen Wachstums eine Abnahme der relativen
Bedeutung zunichst von der Landwirtschaft, dann der Industrie zuguns-
ten des Dienstleistungssektors annehmen.>”

Tatsédchlich ist der intersektorale Strukturwandel vom sekundidren zum
tertidren Sektor, gemessen am Anteil des Dienstleistungssektors an der
Bruttowertschopfung und an den Erwerbstétigen, fiir sémtliche Industrie-
linder nachgewiesen.””' Im Detail sind die Zuwiéchse beim Anteil an der
Gesamtwertschopfung in Deutschland vornehmlich den traditionellen
Dienstleistungen Banken und Versicherungsunternehmen, aber auch und
im besonderen den modernen Dienstleistungen des Residualbereichs der
sonstigen Dienstleistungen (Gesundheit, Bildung, Beratung, Freizeit u.a.)
zuzuschreiben, wihrend z. B. der Handel an Bedeutung verloren hat.*”

2% Einen Uberblick iiber die Drei-Sektoren-Hypothese findet sich u.a. bei Pohl, H.-
J. (1970), S. 313f. sowie Mecke, L. (1999), S. 19f.

Angesichts der geringen Bedeutung der Landwirtschaft, sowohl fiir den derzeiti-
gen Strukturwandel, als auch fiir den Gegenstand dieser Arbeit, stellen die weite-
ren Ausfiihrungen allein auf die Verschiebungen zwischen dem zweiten und drit-
ten Sektor ab.

21 OECD (1996), zitiert nach Klodt, H. et al. (1997), S. 6f.

272 ygl. Klodt, H. et al. (1997), S. 14f.

270
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Eine rein statistische Auswertung der Beschiftigungsverdnderungen in-
nerhalb der Sektoren und ihrer Wertschopfungsanteile greift jedoch zu
kurz, da nicht nur die Verschiebung der Gewichte der Sektoren zueinan-
der, sondern auch die Verschiebung von Sach- zu Dienstleistungen in-
nerhalb des sekundiren Sektors zu beachten sind.”” Intersektorale Ver-
schiebungen, wie sie bereits von FOURASTIE und anderen vorausgesagt
wurden, stellen deshalb nur eine Facette des Strukturwandels dar. Die
Ebene des intrasektoralen Wandels ist von mindestens ebenso grofer
Bedeutung, da hier der stetig wachsende Dienstleistungsgehalt von Fak-
toreinsatz, Vorleistungen und Tétigkeiten im industriellen Sektor be-
riicksichtigt wird. Dabei ergibt sich, dass 1998 in Deutschland ca. 40%
der Beschiftigten des sekundiren Sektors einen tertidren Beruf ausiib-
ten.””* Betrachtet man zudem die Art der T. dtigkeiten, so 1ist festzustellen,
dass mehr als zwei Drittel der Beschéftigten vorwiegend tertidren Tatig-
keiten nachgehen.””

Die Folge ist eine Unterschiatzung der tatsdchlichen Tertiarisierung durch
die amtliche Statistik, da die tertidren Tatigkeiten als Koordinations- und
Unterstiitzungsfunktion’’® in Industrieunternehmen insgesamt wesentlich
bedeutender sind als im Gegenzug die gewerbliche Wertschopfung der
Dienstleistungsunternehmen.””’ Hinzu kommen vielfach so genannte in-
dustrielle Dienstleistungen, die von Sachgutherstellern zunehmend er-
bracht werden, um sich von den Wettbewerbern zu differenzieren.”” In-
dustrielle Dienstleistungen werden in der Literatur auch als ,,produktdif-
ferenzierende®, ,funktionelle”, ,produktbegleitende®, ,,investive®,
.komplementire®, ,,Sekundardienstleistungen* oder @hnliches bezeich-
net.””” GARBE definiert sie als ,,immaterielle Leistungen, die ein Indust-
riegiiterhersteller seinen Kunden zur Forderung des Absatzes seiner

B Dienstleistungsdominierte Geschiftsbereiche von Industrieunternchmen werden

statistisch dem sekundédren Sektor zugeordnet, solange das gesamte Unterneh-
men iiberwiegend zum Produzierenden Gewerbe gerechnet werden muss. Die
Wirtschaftsstatistik gibt damit ein institutionelles, kein funktionelles und betrieb-
liches Bild der Wirtschaftsleistung wieder.

27 ygl. Lay, G. und Rainfurth, C. (2002), S. 68.
>3 Vgl. Gruhler, W. (1993), S. 28f.

7 Interne Koordinations- und Unterstiitzungsaufgaben sind z.B. Rechnungswesen,
Forschungsabteilung, Marktforschung usw.

277 Vgl. Lay, G. und Rainfurth, C. (2002), S. 69f. Zur Bedeutung von Dienstleistun-
gen im produzierenden Gewerbe vgl. auch den Literaturiiberblick empirischer
Untersuchungen in Garbe, B. (1998), S. 4f.

278 ygl. Garbe, B. (1998), S. 6.
2" Ebenda, S. 21.
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Sachgiiter anbietet.“* Daher werden sie im Weiteren auch als zusitzli-
che bzw. additive Dienstleistungen bezeichnet.

Ziel einer solchen Servicestrategie ist es, sich dem verschirften Wettbe-
werb, ausgeldst durch die Internationalisierung der Mirkte, ein Stiick
weit zu entziehen. Zugleich soll mittels einer erhohten Kundenorientie-
rung dem Wandel von Verkdufer- zu Kéufermérkten entsprochen wer-
den. Im Ergebnis entstehen so Sachgut-Dienstleistungskombinationen,
deren Anbieter sich von reinen Sachgutherstellern zu ,,Problemlosern
entwickeln.”®" Die Dienstleistungskomponente weist dabei je nach Ein-
zelfall hochst unterschiedliche Charakteristika hinsichtlich Vermark-
tungsfahigkeit, zeitlicher Interaktion, Bezug und Freiwilligkeit der Ab-
gabe auf.

Zu unterscheiden sind die vermarktungsfahigen Primérdienstleistungen,
die unabhéngig von der Kernleistung in Rechnung gestellt werden und
solche, welche entweder obligatorisch durch gesetzliche Vorgaben, oder
freiwillig hinzugegeben werden.” Ferner wird nach dem zeitlichen Be-
zug zum Absatzvorgang der Kernleistung zwischen Vor-, eventuell Pa-
rallel- sowie Folgeleistungen differenziert, die entweder subjektbezogen
(z.B. Problemanalyse, Finanzierung, Einarbeitung des Nutzers) oder
sachgutbczeéogen (technische Auslegung, Transport, Wartung und Repara-
tur) sind.

Sowohl die Koordinations- und Unterstiitzungsaufgaben als auch zusitz-
liche Dienstleistungen fiir den Kunden sind zum Teil Gegenstand von
Make-or-Buy-Entscheidungen der Unternehmen. Viele interne Dienst-
leistungen miissen keineswegs zwingend vom Sachguthersteller selbst
erbracht werden. Als Alternative kommt hier die Auslagerung bzw. Ex-

20 yel. Garbe, B. (1998), S. 23.

21 LAy und SCHNEIDER konstatieren, dass zwar nach Umfragen iiber 90% der
Sachguthersteller in Deutschland produktbegleitende Dienstleistungen anbieten.
Allerdings entfallen nur 6% des Umsatzes auf den Service und lediglich 2% der
Firmen geben an, im Wettbewerb in erster Linie auf den Service zu setzen. Die
Autoren sehen hier zurecht noch erhebliche Potenziale beim Einsatz von Dienst-
leistungen fiir eine effektive Differenzierung am Markt, vgl. Lay, G. und Schnei-
der, R. (2001), S. 16f.

Vgl. ebenda, S. 31. In diesem Zusammenhang ist Freiwilligkeit so zu verstehen,
dass dies Leistungen sind, die nicht per Gesetz vorgeschrieben sind, sondern eine
Option zur Differenzierung beinhalten. Freiwilligkeit bedeutet nicht, dass es
nicht auch Ziel einer Unternehmung sein kann, Sekundérdienstleistungen in ei-
genstindig absatzfahige Produkte umzuwandeln, vgl. Abschnitt 3.4.4.2.

Vgl. ebenda, S. 30f. Synonym wird haufig auch von Pre-Sales bzw. After-Sales-
Dienstleistungen gesprochen.

282
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ternalisierung (,,Outsourcing®) von Leistungen in Frage. Outsourcing
fiihrt zwar vordergriindig zur Tertiarisierung im institutionellen Sinne.***
SchlieBlich bedeutet das Auslagern von Dienstleistungstitigkeiten fak-
tisch eine rein statistische Ausweitung des Dienstleistungssektors.” Al-
lerdings verbleiben oder entstehen im externalisierenden Unternehmen
Planungs- und Kontrollfunktionen (z.B. Vergabe des Werbeetats, Uber-
prifung des Werbeerfolgs, etc.).

Die Griinde fiir Qutsourcing sind vielfiltig.”® Zentrales Motiv ist die
Konzentration auf Kernkompetenzen, d.h. diejenigen Leistungen, die an-
dere Unternehmen glinstiger oder besser erbringen, werden ausgelagert
und am Markt nachgefragt. Im Wesentlichen kdnnen deshalb zwei Arten
von Externalisierung beobachtet werden: das “cost subcontracting®, d.h.
Auslagerung aus Kostengriinden, sowie das “subcontracting to specia-
lists*, welches aufgrund spezieller Fahigkeiten des Zulieferers erfolgt.”®’
MEYER-KRAHMER und LAY weisen allerdings darauf hin, dass die Ab-
sicht sich auf Kernkompetenzen zu konzentrieren nicht dazu fiihren darf,
essenzielle produktbegleitende Dienstleistungen abzugeben und so Dif-
ferenzierungsvorteile und die Fahigkeit zur kundengerechten Problemlo-
sung zu verlieren.”

Es ist festzuhalten, dass die quantitative Entwicklung des Outsourcing
durchaus gegenldufige Tendenzen offenbart: wihrend Dienstleistungen
ohne direkten Bezug zum Produkt (z.B. Reinigungsarbeiten, Fuhrpark
etc.) vornehmlich Gegenstand von Externalisierungsbestrebungen sind,
werden industrielle Dienstleistungen aus oben geschilderten Griinden
cher ausgebaut bzw. internalisiert.”® Haufig verkiirzt sich im Zuge einer
(globalen) Verschlankung der Organisationen die riickwartige Wert-
schopfungskette und wird die Fertigungstiefe abgebaut, wéahrend die
Wertschopfungskette vorwartsgerichtet ,,verldngert“ und ,,verbreitert®

2 Damit wirkt Outsourcing der intrasektoralen Tertiarisierung entgegen, da Dienst-

leistungstitigkeiten aus dem industriellen Sektor ausgelagert werden. Tatsdchlich
handelt es sich jedoch beim Outsourcing vielfach lediglich um eine ,,statistische
Offenlegung® bereits etablierter oder geplanter Dienstleistungstatigkeiten.

Wenn z.B. ein Industriebetrieb eine Agentur beauftragt, statt wie zuvor selbst
Werbung fiir die eigenen Produkte zu betreiben, mag der Umfang der Aktivititen
unverdndert bleiben, statistisch werden nun mehr Dienstleistungen ausgewiesen.

28 ygl. ausfiihrlich Déhrn, R. et al. (1995), S. 43f.

27 ygl. Lagemann, B. und Lobbe, K. (1999), S. 278f.
288 ygl. Meyer-Krahmer, F. und Lay, G. (2001), S. 398f.
2% ygl. Lay, G. und Rainfurth, C. (2002), S. 71.
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wird.*”® Letzteres bedeutet, dass zusitzliche Folge- und Paralleldienst-
leistungen in das Programm aufgenommen werden. Unternehmensinter-
ne, nicht absatzrelevante Dienstleistungen werden also eher externali-
siert, marktfahige und/oder im Wettbewerb differenzierende Dienstleis-
tungen eher internalisiert.

Insgesamt wird die Tertiarisierung also nicht von der Zunahme haus-
haltsbezogener Dienstleistungen getragen, wie dies von Vertretern der
Drei-Sektoren-Theorie nahegelegt wurde, sondern von unternehmensbe-
zogenen Dienstleistungen, die entweder von Unternehmen nachgefragt
oder aber unternehmensintern auBerhalb des Dienstleistungssektors an-
geboten werden.”' Entgegen der Sichtweise, dass der industrielle Sektor
an Bedeutung verlore oder gar in eine marginale Rolle dhnlich dem pri-
mdren Sektor zurlickgedringt wiirde, ist die Glterproduktion als Ur-
sprung und Bezugspunkt eines groflen Teils der Dienstleistungen zu ver-
stehen. Ebenso wie die Trennung zwischen materiellen und immateriel-
len Leistungen verschwimmen die Grenzen zwischen Dienstleistungs-
sektor und Industriesektor.*”

Damit ist die Tertiarisierung im Kern zu begreifen als ,,sektoriibergrei-
fender Wandel der Produktionsstrukturen, der vom verscharften Wett-
bewerbsdruck in einer globalisierten Weltwirtschaft getrieben wird und
auf innovationsorientierte Produktdifferenzierung und stirker vernetzte
Produktionsverfahren abzielt.“*””> Wesentlicher Motor dieser Entwick-
lung sind die bereits angesprochenen [uK-Technologien, die in vielfdlti-
ger Weise den Wandel vorantreiben.

2.3.3.2 Der Zusammenhang zwischen den [uK-Technologien und der
Tertiarisierung

Ein direkter Zusammenhang zwischen [uK-Technologien und der Tertia-
risierung besteht darin, dass thre Nutzung entsprechende Angebote von
Telekommunikationsdienstleistungen voraussetzt.>”* Hierzu gehdren
primér die Basisdienste wie Ubertragung und Vermittlung. Aber insbe-
sondere auch die daran gekniipften Informations- und Kommunikations-
dienstleistungen haben bereits in der Vergangenheit, etwa in Gestalt der
Massenmedien und der ,,Unterhaltungsindustrie”, zu einem Zuwachs

* Haupt, R. (1994), S. 25.

1 Vgl. Faust, K. et al. (1999), S. 10.
2 ygl. Hipp, C. (2000), S. 83.

2% Klodt, H. et al. (1997), S. 58.

2% ygl. Faust, K. et al. (1999), S. 25.
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des ,,Informationssektors“ und damit von Beschéaftigung und Wert-
schopfung im Dienstleistungsbereich beigetragen.*”

Gelegentlich wird deshalb auch die Erweiterung des Drei-Sektoren-
Modells um den Informationssektor befiirwortet.*”® Dieser vierte Sektor
wirft jedoch besondere Probleme auf, da er als ein Kondensat aus Beru-
fen und Téitigkeiten in den drei iibrigen Sektoren resultiert und damit
keines der statistischen Probleme beseitigt, sondern lediglich neue
Abgrenzungs- und Erfassungsprobleme aufwirft. Ein solches Konstrukt
ist deshalb nicht geeignet, tieferliegende Zusammenhédnge zu erkléren.
Gleichwohl deuten die Ergebnisse entsprechender Untersuchungen zu-
mindest an, dass gerade das Wachstum ungebundener und informations-
bezogener Dienstleistungen zu einem erheblichen Teil fiir die Expansion
des Dienstleistungssektors verantwortlich ist.>’

Eine wesentliche indirekte Wirkung der IuK-Technologien auf die
Tertiarisierung geht von der Integration der Informationstechnologien in
den Produktionsprozess (Automatisierung, computergesteuerte Maschi-
nen) aus. Tatigkeiten wie Einrichtung von Maschinen, Steuerung, Kon-
trolle und Wartung gewinnen an Gewicht. Zudem erlauben IuK-
Technologien auch die rdumliche und institutionelle Arbeitsteilung auf-
grund von Kommunikations- und Transporterleichterungen, die Interna-
tionalisierung von Einkauf, Produktion und Absatz, den vereinfachten
und weltweiten Zugriff auf Wissen und Wissenstriger sowie die leichte-
re kommunikative Einbindung dritter Partner.”® Sie ist damit Treiber der
Internationalisierung der Mérkte, mithin der Globalisierung.

Dabei nimmt auch die Bedeutung solcher Aktivititen zu, die nicht direkt
die Materialproduktion bzw. -transformation betreffen. Gemeint sind
solche, welche die Ressourcenmobilitit gewidhrleisten (Banken, Trans-
port, Logistik), die Konzeption und Innovation von Produkten und Pro-
zessen vorantreiben (FuE, Design, Engeneering), Management und Or-
ganisation anbelangen oder aber die mit der Produktion selbst (Quali-
titskontrolle, Instandhaltung) sowie Werbung und Distribution verkniipft
sind.”” Fiir ein tiefergehendes Verstindnis von Tertiarisierung ist es

¥ ygl. Klodt, H. et al. (1997), S. 67.
2 ygl. Dostal, W. (1995), S. 528f.
7 Vgl. ebenda.

2% ygl. Picot, A. et al. (2001), S. 6.
% vgl. Hipp, C. (2000), S. 80f.
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dann nebensichlich, ob diese Dienstleistungen intern oder extern voll-
bracht werden.

Gleichwohl erfordert das Qutsourcing neue Kommunikationsformen und
Schnittstellen, fiir welche die neuen TuK-Technologien unabdingbar sind
und welche wiederum der Bereitstellung zusitzlicher kundenspezifischer
Dienstleistungen bediirfen.*® Dabei ist der bedeutende Einfluss neuer
[uK-Technologien auf die Transaktionskosten einer gesonderten Be-
trachtung zu unterziehen, da sich die Vorteilhaftigkeit der verschiedenen
o0konomischen Koordinationsprinzipien verdndern kann.

PICOT ET AL. unterscheiden zwei Wirkungen neuer luK-Technologien auf
die Transaktionskosten.®’ Zum einen betrifft dies dic Senkung der fi-
xen Transaktionskosten. Die teilweise rasante Entwicklung des Preis-
Leistungsverhiltnisses wichtiger [uK-Komponenten wie Telekommuni-
kation und Hardware fiihrt zu einer stetig abnehmenden Bedeutung sol-
cher fixen Koordinationskosten.

Ein weiteres Ergebnis der neuen IuK-Technologien ist zum anderen die
Senkung der variablen Transaktionskosten. Diese sind abhédngig von
der Faktorspezifitit der Transaktionen sowie der Art der Koordination,
also hierarchisch (unternehmensintern), durch den Markt oder aber in
hybrider Form (z.B. Kooperation).

Wie in Tafel 2.17 zu erkennen, zeigt sich im Fall ohne moderne TuK-
Technologie (diinne Linie) gemifB der Transaktionskostentheorie bei we-
nig ausgepragter Spezifitit der Leistungen (0 bis S;) der Markt als die
Organisationsform mit den geringsten Transaktionskosten. Bis zum
Punkt S, sind hybride Koordinationsformen effizient, bei hochspezifi-
schen Transaktionen (rechts von S,) sind hierarchische vorzuziehen.

Die Einfiihrung moderner TuK-Technologien senkt wie angedeutet so-
wohl fixe als auch variable Koordinationskosten, in Tafel 2.17 ausge-
driickt durch die Verschiebung der Kostenverldufe. Im Ergebnis ver-
schieben sich die effizienzbedingten Uberginge zur hierarchischeren
Koordinationsform nach rechts. Folglich ermdglichen moderne IuK-
Technologien in der Tendenz weniger hierarchische Koordinationsfor-
men, da Markt und hybride Lésungen geeignet sind, hoherspezifische
Transaktionen vergleichsweise effizienter abzuwickeln.

39 ygl. Hipp, C. (2000), S. 81.
1 ygl. Picot, A. et al. (2001), S. 69f.
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Tafel 2.17: Der Einfluss der ITuK-Technologien auf die
Koordinationskostenverliufe

Transaktionskosten

4 Hybride

Markt Koordinationsform  Hierarchie

>
Spezifitit

----------------- ohne moderne TuK-Technologien
mit modernen [uK-Technologien

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Picot et al. (1996), S. 71.

[uK-Technologien sind jedoch nicht nur als Triebfeder der Tertiarisie-
rung zu identifizieren. Gleichzeitig sind sie auch wesentlicher Inputfak-
tor fiir die Entwicklung neuer Dienstleistungen, gerade wenn hierbei die
Kombination bisher einzeln angebotener Leistungen zu Problemlosungs-
paketen beriicksichtigt wird.

2.3.3.3 TuK-Technologien als Treiber von Dienstleistungsinnovationen

Es ist bereits mehrfach angedeutet, dass insbesondere [uK-Technologien
Innovationsprozesse im Dienstleistungsbereich ermdglichen.’”> Zwar ist
die Nachfrage bei der Ideenfindung der entscheidende Faktor, dem Ein-
satz von [uK-Technologien kommt jedoch bei der Umsetzung héufig ei-
ne Schliisselrolle zu.*”

302 Vgl. Abschnitte 2.1.4.4 und 2.2.2.4.

% In einer Untersuchung auf Grundlage des ,Mannheimer Innovationspanels -

Dienstleistungssektor gaben fast 60 % der Anbieter von Dienstleistungen an,
dass Kunden als die wesentliche Informationsquelle fiir Innovationsaktivititen
dienten, vgl. Blind, K. et al. (2000), S. 27.




Kapitel 2: Der innovationstheoretische Bezugsrahmen 95

Der Zusammenhang zwischen ITuK-Technologien und Innovationen im
Dienstleistungsbereich lisst sich wie folgt differenzieren:

e Substitution von Humankapital durch Automatisierung (z.B. Re-
servierung per Internet, Bankautomaten etc.) und Rationalisierung
im back-office-Bereich.”® Allerdings ist hier hiufig nicht nur eine
Substitution von Arbeit durch Kapital, sondern auch eine verstirkte
Nachfrage nach hoherqualifizierte Titigkeiten verbunden.’”

e Deterministische Beziehung, d.h. TuK-Technologien induzieren
neue Dienstleistungsprodukte (z.B. Softwareanbieter, Netzwerkex-
perten, etc.).”

e Komplementires Verhiltnis, d.h. die Dienstleistungsinnovation
geht mit der Entwicklung der Technologie Hand in Hand.*"’ So setzt
die Nutzung des Internet zur e-mail-Kommunikation unweigerlich
Providerdienstleistungen voraus.’®

e JuK-Technologien senken die Transaktionskosten und ermogli-
chen Netzwerklosungen, deren innovativer Charakter auf der Zu-
sammenfiihrung verschiedener Einzelkomponenten zu neuen Ange-
boten aus einer Hand fiihrt (Beispiel: Handwerkskooperationen).

IuK-Technologien erdffnen also nicht nur Potenziale bei der Durchfiih-
rung von Prozess- und organisatorischen Innovationen, der Automatisie-
rung und zum Teil Modularisierung von Dienstleistungen. Gerade friihe
Adoptoren modernster [uK-Technologie sind zudem auch Anbieter eige-
ner [uK-Dienstleistungen und tragen nicht unerheblich zur technologi-

schen Weiterentwicklung bei.””

Umstritten ist, ob daraus auch dienstleistungsspezifische technologische
Trajektorien im Rahmen eigenstdndiger Paradigma ableitbar sind. BAR-
RAS bringt hierzu seinen kontrovers diskutierten Ansatz des ,,umgekehr-
ten Produktlebenszyklus“ ein.’'® Gegenstand sind vor allem moderne

3% Vgl. Hipp, C. (2000), S. 105f.

9 ygl. Licht, G. et al. (1997), S. 44ff.
3% ygl. Hauknes, J. (1996), S. 112.

7 ygl. Faust, K. et al. (1999), S. 135f.

3% HAUKNES merkt hierzu an: “we may regard the technology and service as essen-
tially the same thing.”, vgl. Hauknes, J. (1996), S. 112.

% vgl. Licht, G. et al. (1997), S. 47.
319 ygl. Barras, R. (1986), S. 161f. sowie Barras, R. (1990), S. 215f.
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[uK-Technologien und ihr Einfluss auf die Entwicklung neuer Dienst-
leistungen.

Demnach erfolgt zunédchst die Adoption einer neuen Informationstechno-
logie durch eine steigende Zahl von Dienstleistern, die Diffusion der
Technologie wird vorangetrieben. Die darauf nach BARRAS einsetzende
technologische Trajektorie im Dienstleistungssektor geht entgegen dem
tiblichen Ablauf im industriellen Bereich zunichst mit inkrementalen
Prozessinnovationen®' einher. Durch die induzierten Lernprozesse im
Umgang mit der Technologie ergeben sich deshalb weitere Effizienzge-
winne. Gleichzeitig kommt es aber auch zunehmend zur Entwicklung
eigenen innovatorischen Wissens. Dies fiihrt letztlich auch zu radikalen
und sprunghaften Innovationen, d.h. die wachsende Innovationskompe-
tenz erlaubt vollig neue Dienstleistungsprodukte. Im Ergebnis ist die
Weiterentwicklung nun nicht mehr vom Hersteller dominiert, sondern
wird wesentlich durch den Dienstleister bestimmt.>'?

Diese Umkehrung des ,,iiblichen* Verlaufs, wie er sich idealtypisch bei
den technologischen Paradigmen darstellt, widerspricht einerseits weit
verbreiteten Vorstellungen, Dienstleistungsinnovationen seien allein auf
die Adoption neuer Technologien aus dem verarbeitenden Sektor zu-
riickzufiihren.’® Andererseits betont auch BARRAS die Verbindung zu
technologischen Trajektorien.”'* Im Hinblick auf den besonderen Ein-
fluss neuer TuK-Technologien erweist sich Barras Ansatz insgesamt als
sehr fruchtbarer Ansatz, zumal wenn der Interaktion zwischen Nutzer
und Technologielieferant hinreichend Aufmerksamkeit geschenkt wird.

Dennoch betonen anderen Autoren nicht nur die Existenz, sondern auch
die Technologieunabhingigkeit bestimmter Dienstleistungsparadigmen.
So unterstellen beispielsweise SUNDBO und GALLOUJ, dass es auch bei
Dienstleistungen einen paradigmatischen Kern neuer Ideen gibt, an de-

' Gemeint sind organisatorische Umgestaltungen und eine Erhohung der Dienst-
leistungseffizienz.

In seiner spéteren Publikation bezieht sich BARRAS insbesondere auf das Beispiel
des Bankensektors. Hier hatte die Einfithrung neuer TuK-Technologien zunéchst
zu erheblichen Effizienzgewinnen (Einsatz von GrofBrechnern) gefiihrt. Spéter
dann wurde durch den Einsatz von Bankautomaten eine neue Qualitdt der Bank-
dienstleistung (zeitlich und rdumlich) erreicht, vgl. Barras, R. (1990), S. 215f.
Ahnlich diirften auch neuere Dienste wie das Online-Banking eingestuft werden.

Sehr einflussreich war in diesem Zusammenhang die Taxonomie von PAVITT,
der Dienstleister als zulieferdominierte Innovatoren bzw. als reine Technologie-
nehmer bezeichnete, vgl. Pavitt, K. (1984), S. 343f.

314 Vgl. Gallouj, F. (1998), S. 9f.

312

313
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nen sich ganze Branchen orientieren und welche deshalb analog zu den
technologischen Paradigmen bestimmte Entwicklungspfade induzie-
ren.’"” Beispiele dafiir, wie bestimmte Dienstleistungen erbracht werden,
sind hier das [nvestment-Banking, Beratungsprojekte u.id. Allerdings
konzedieren auch die Vertreter dieses Ansatzes, dass Dienstleistungspa-
radigmen zum Teil den Einsatz moderner Technologien beinhalten oder
gar voraussetzen konnen. Damit wird die Bedeutung gerade der IuK-
Technologien keineswegs negiert. Lediglich die Rolle des Impulsgebers

fiir Dienstleistungsinnovationen wird in anderer Weise gewichtet.

Im Hinblick auf die Zielstellung der vorliegenden Arbeit ist aber ein wei-
terer Aspekt von herausragender Bedeutung. Mit Dienstleistungsinnova-
tionen sind nicht nur wirklich neue TuK-basierte Produkte oder Verbesse-
rungen im backoffice-Bereich, welche die Konfiguration der zur Leis-
tung notwendigen Vorkombination optimieren, gemeint. Auch die Zu-
sammenfiihrung urspriinglich getrennter Leistungen zu ,,Problemlo-
sungsbiindeln® ist innovativ und wird vielfach erst durch IuK-
Technologie moglich.

Wie bereits im Vorabschnitt gezeigt, sinken durch moderne IuK-
Technologien sowohl fixe als auch variable Koordinationskosten. Dies
bedeutet, dass sich die Chancen von Kooperationen als Mittel der Koor-
dination wirtschaftlicher Aktivititen verbessern.’'® Im Falle kleinerer
Unternehmen erleichtert dies das Angebot kombinierter, in Kooperation
erstellter Dienstleistungen. Die erhebliche Relevanz dieses Aspektes fiir
das Handwerk ist hier bereits zu erahnen.’"’

2.4 Fazit und weiteres Vorgehen

Das Ziel dieses Kapitels bestand darin, einen geeigneten innovationsthe-
oretischen Bezugsrahmen fiir die handwerksspezifische Analyse zu
schaffen. Dazu wurden zunédchst der Innovationsbegriff nidher bestimmt
und seine vielfdltigen Dimensionen aufgezeigt. Die Anndherung an den
fiir diese Arbeit ebenfalls zentralen Handwerksbegriff erfolgte dann mit
der Absicht, wesentliche Implikationen fiir die weitere innovationstheo-
retische Analyse zu erhalten. Durch die Meisterpragung des Handwerks
wurde eine besonders exponierte Rolle des Handwerksunternehmers ab-

31> ygl. Sundbo, J. und Gallouj, F. (1998), S. 12f.
316 ygl. Kucera, G. (2001a), S. 10.

37 Zu den strategischen Optionen, die aus sinkenden Koordinationskosten erwach-
sen vgl. ausfiihrlich Abschnitt 3.5.2f.
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geleitet. Die heterogene und vielfaltige Leistungsstruktur des Handwerks
unterstrich die Notwendigkeit eines breiten Innovationsverstindnisses.
Dieses muss die absatzwirtschaftlichen Konsequenzen aus der individu-
ellen Leistungserstellung bertlicksichtigen, indem Innovationen nicht auf
Neuerungen in Massenmérkten reduziert werden diirfen. Zudem ist den
Besonderheiten, die Dienstleistungsinnovationen aufweisen, in einer
handwerksgerechten Analyse Rechnung zu tragen.

Im Rahmen der Erérterungen zum betrieblichen Innovationsprozess
wurden zunichst grundlegende Merkmale neuen Wissens diskutiert. Ne-
ben der Unsicherheit diirfte vor allem der lokale und unternehmensspezi-
fische Charakter neuen Wissens auch fiir Innovationsprozesse im Hand-
werk relevant sein. Doch bereits im Hinblick auf die unterschiedlichen
Phasenkonzepte ist im Zuge der weiteren Untersuchung danach zu fra-
gen, inwieweit diese Modelle geeignet sind, Innovationsprozesse im
Handwerk abzubilden. Hervorzuheben ist, dass in jiingeren Modellie-
rungsversuchen der Netzwerkcharakter von Innovationsprozessen im
Vordergrund steht. Innovationen sind nach dieser Auffassung nicht das
Ergebnis isolierter und autarker Anstrengungen innerhalb eines Unter-
nehmens, sondern greifen auf Beitrdge unterschiedlicher Art, von Liefe-
ranten, Lead Usern, Forschungseinrichtungen sowie weiteren Quellen
relevanten Wissens, zuriick. Daraus resultieren verschiedene Rollen der
beteiligten Akteure, die einer ndheren Analyse im weiteren Verlauf der
Arbeit bediirfen.

Die Bewertung der Untersuchung von Diffusionsprozessen muss aus
Handwerkssicht ambivalent ausfallen. Von hohem Erklarungswert ist die
Betrachtung derjenigen Seite des Diffusionsprozesses, die den hand-
werklichen Innovationsnutzer, also den Adoptor betrifft. Fraglich bleibt
jedoch, ob die dargestellten Modelle geeignet sind, Diffusionsprozesse
von Innovationen handwerklichen Ursprungs darzustellen. Zu sehr
scheinen sie an weitgehend anonyme Marktbeziehungen und der Vor-
stellung groBflachiger Diffusion aus der Massenproduktion orientiert zu
sein. Nischenbezogener, zum Teil individueller Problemlosung wird dies
offensichtlich nicht gerecht.

Das in den Abschnitten 2.3.1 und 2.3.2 vorgestellte Referenzschema bie-
tet eine Erkldrung fiir die Unterschiedlichkeit von Innovationsmustern
verschiedener Sektoren und der einzelnen Unternehmen. Im Zentrum der
Analyse stand dabei das Konzept des technologischen Paradigmas. Deut-
lich wurde einerseits die Komplexitit einer mikrodkonomischen Fundie-
rung des gesamtwirtschaftlichen Innovationsprozesses, anderseits konn-
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ten wichtige sektoriibergreifenden Einflussgroen benannt werden, die
auch im Kontext des Handwerks von entscheidender Bedeutung sind und
im Wesentlichen den Aufbau des nichsten Kapitels bestimmen. Dies be-
trifft zum einen die generelle Frage nach der Unternehmensgrofle als
Einflussfaktor auf die Innovationstitigkeit des Handwerks. Zum anderen
riicken dabei auch die internen Voraussetzungen fiir die Fahigkeit des
einzelnen Unternehmens, Neuerungen hervorzubringen oder in den be-
trieblichen Prozess zu integrieren, in den Fokus der Untersuchung. Unter
der handwerksbezogenen Einbeziehung &uBlerer Rahmenbedingungen
wie Wettbewerb, Technologie- und Nachfrageentwicklung kénnen dann
anschlieBend strategische Optionen abgeleitet werden.
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3. Das Handwerk als Innovator

3.1 Unternehmensgrofle als Determinante handwerklicher
Innovationstitigkeit

Im vorangegangenen Kapitel wurde deutlich, dass fiir die Analyse hand-
werklicher Innovationstétigkeit die Einbeziehung spezifischer Merkmale
und duBerer Einflussfaktoren unabdingbar ist. Bevor die externen De-
terminanten handwerklicher Innovationstitigkeit untersucht werden, ste-
hen in den beiden folgenden Unterkapiteln die unternehmensspezifischen
Merkmale im Vordergrund (vgl. zum Uberblick Tafel 3.1). Dabei soll
zunichst die Bedeutung der Betriebsgrofe fiir die Rolle des Handwerks
im gesamtwirtschaftlichen Innovationsprozess erdrtert werden.

Tafel 3.1: Determinanten handwerklicher Innovationsprozesse

Externe Determinanten handwerklicher Innovationstitigkeit

Wettbewerb Technology Push Demand Pull
Abschnitt 3.3

Innovationsdruck/-anreiz

Innovationsstrategien
Abschnitt 3.4 und 3.5

Innovationswille/-fihigkeit

Unternehmensgrofle Innovationskompetenz Innovationsneigun
& (Absorptive Fahigkeiten) gung
Abschnitt 3.1 Abschnitt 3.2

Unternehmensspezifische Merkmale

Quelle: eigene Darstellung
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3.1.1 Empirische Evidenz der Neo-Schumpeter-Hypothese

Wesentlichen Einfluss auf die Diskussion um den Zusammenhang zwi-
schen Unternehmensgrofe und Innovationsverhalten hatte die so genann-
te Neo-Schumpeter-Hypothese, hdufig auch irrefiihrend als Schumpeter-
Hypothese bezeichnet.! Kern dieser Hypothese ist die Annahme, groBe
Unternehmen seien innovativer als kleine und brachten auch die bedeu-
tenderen Innovationen hervor. Allerdings ist eine solche Hypothese nicht
SCHUMPETER selbst zuzuweisen, sondern vielmehr erst den sich auf ihn
berufenden ,,Neo-Schumpeterianern® wie GALBRAITH, LILIENTHAL, VIL-
LARD u.a.” So sah GALBRAITH allein GroBunternehmen in der Lage, die
fiir Innovationen notwendigen finanziellen Ressourcen aufzubringen, da
die ,kostengiinstigen* Erfindungen bereits in fritherer Zeit realisiert
worden wiren.” Weitere klassische Argumente in diesem Zusammen-
hang waren GroBlen- und Diversifizierungsvorteile bei Forschungs-
vorhaben, sowie die Moglichkeit zum Aufbau von FuE-Abteilungen mit
,geschulten Spezialistentruppen® im Sinne SCHUMPETERS. *

Der starke Einfluss der Neo-Schumpeter-Hypothese auf die innovations-
theoretische und wirtschaftspolitische Diskussion ist durch die empiri-
sche Forschung kaum zu rechtfertigen.” Zwar konstatieren insbesondere
frithere Untersuchungen einen positiven Zusammenhang zwischen Un-
ternehmensgrofle und Innovationsaktivitit. Allerdings ist dieser, wenn
tiberhaupt signifikant, in den meisten Féllen unterproportional. Zudem

Auch wenn eine solche Differenzierung in der Literatur hdufig vernachlissigt
wird, handelt es sich eigentlich um zwei Hypothesen: eine tatsdchlich auf
SCHUMPETER zuriickzufiihrende Annahme {iiber den (ex-post-)Zusammenhang
von Marktstruktur und Innovationshéufigkeit und eine zweite, in diesem Kontext
vornehmlich interessierende, {iber den Zusammenhang zwischen Unternehmens-
grofle und Innovationshéufigkeit.

> Vgl. Neubauer, H. (1995), S. 486, Gerybadse, A. (1982), S. 103f.

3 Vgl. Galbraith, J.K. (1952), S. 86f. Die Analogie zum Wandel in den Arbeiten
SCHUMPETERS ist frappierend. Allerdings stellt Galbraith Schumpeter Mark I und
Mark II in den historischen Kontext und spitzt die Aussagen des spdten SCHUM-
PETER in der Weise zu, dass Erfindungen ausschliefflich als Ergebnis der For-
schung von Grofunternehmen ansieht und Innovationen exklusiv deren Wirken
zuschreibt. SCHUMPETERs Argumentation beruht hingegen allein auf dem mono-
polistischen Spielraum einer Unternechmung, wobei ,,bloBe Grofle dabei weder
notwendig noch hinreichend ist.”, Schumpeter, J.A. (1950), S. 166. Ahnlich die
Interpretation bei Witt, U. (1987), S. 50f.

4 Schumpeter, J.A. (1950), S. 215.

> Einen Uberblick bieten z.B. Symeonidis, G. (1996), Cohen, W.M., Levin, R.
(1989), S. 1059f., Kassai, L.B. (1994), S. 7f.; zu fritheren Untersuchungen auch
Mansfield, E. (1968) und Kamien, M. und Schwartz, N. (1982).
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deuten neuere Ergebnisse auf eine hohere Forschungsproduktivitdiit (Re-
lation zwischen FuE-Out- und Input) kleiner, FuE-betreibender Unter-
nehmen hin.° Untersuchungen des ZEW im Rahmen des ,,Mannheimer
Innovationspanel®, welche die FuE-Intensitit, gemessen als Anteil der
FuE- bzw. Innovationsaufwendungen am Umsatz, ermitteln, kommen zu
U-formigen Verldufen fiir die westdeutsche Industrie.” Dies bedeutet,
dass die durchschnittliche FuE-Intensitit zunichst mit steigender Mitar-
beiterzahl abnimmt, um dann bei sehr grolen Unternehmen wieder anzu-
steigen.

Insgesamt ergibt sich ein eher widerspriichliches Bild, welches wenig zu
einer allgemeinen Bestitigung der Neo-Schumpeter-Hypothese beitrigt.
Dies umso mehr, als bivarianten Betrachtungen hinter GroéBenunter-
schieden verborgene Branchenunterschiede unbeachtet lassen bzw. ei-
gentliche, mit der Unternehmensgrofle korrelierte Ursachen vernach-
lassigen.® Am ehesten kann als Essenz der empirischen Ergebnisse kons-
tatiert werden, dass die Wahrscheinlichkeit FuE zu betreiben und der
Forschungsaufwand mit der GroBenklasse unterproportional steigen.’
Dabei zeigen sich erhebliche Branchenunterschiede, tendenziell nimmt
allerdings die Produktivitit des FuE-Prozesses mit der GroBe ab. '

Neben der fehlenden Eindeutigkeit der empirischen Ergebnisse ist ferner
eine grundsétzliche Kritik an das Vorgehen der Untersuchungen zu rich-
ten.'' Erstens fallt die Wahl sowohl der In- als auch Outputindikatoren in
der Regel auf leicht messbare Untersuchungskriterien. Beispiele sind der
finanzielle Aufwand fiir formale FuE-Abteilungen oder die Zahl der Pa-
tente. Ganz offensichtlich ist der Aussagewert solcher Indikatoren be-
grenzt, da zumeist nur formelle und damit relativ leicht erfassbare Gro-
en (z.B. Forscher in der FuE-Abteilung) in den offiziellen FuE-
Statistiken beriicksichtigt werden.'? Dadurch kommt es zu Verzerrungen
zu ungunsten solcher Wirtschaftszweige und Unternehmensgrof3en-
klassen, die eine geringere Neigung zur Formalisierung zeigen. Zudem
kann sich eine statistisch gemessene Zunahme der FuE-Aktivititen als

Vgl. z.B. Acs, Z.J. und Audretsch, D.B. (1988), S. 678f.

Vgl. Gottschalk, S. und Janz, N. (2003), S. 25.

Vgl. Schneeweiss, T. (2000), S. 22.

Vgl. Miinter, M.T. (1999), S. 132.

1% Vgl. ausfiihrlich Acs, Z.J. und Audretsch, D.B. (1990), S. 147f.

""" Im iibrigen ldsst sich diese Kritik allgemein auf die groBe Mehrzahl empirischer
Studien zur Innovationsthematik {ibertragen.

2 Vgl. Dosi, G. (1988a), S. 1124.

Nl e
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[llusion erweisen, wenn jene Ausweitung allein auf eine verstirkte For-
malisierung der Suchprozesse zuriickzufiihren ist. In jedem Fall bleiben
Innovationen, die aus reinen Lerneffekten resultieren, unbeachtet."

Neben der verfialschenden Annahme, formeller FuE-Aufwand konne als
hinreichende Erkldrung des Innovationsinputs dienen, ist zu kritisieren,
dass Aufwinde allein keinerlei Riickschluss auf die Effizienz der For-
schung zulassen. Die Beriicksichtigung von Outputfaktoren'* kann zu-
mindest dieses Problem auf den ersten Blick 16sen, allerdings treten hier
neue Schwierigkeiten auf. Beispielsweise sind Patente als Outputgrofie
nur begrenzt aussagekriftig, da die Patentierfiahigkeit von Innovationen
bereits intra- und interindustriell sehr stark differiert und Dienstleis-
tungen sich ihr in weiten Teilen ginzlich entziehen.

Ohnehin sagt die Patentierung selbst wenig dariiber aus, wie wichtig
oder bedeutend eine bestimmte Innovation ist, gleich ob aus Sicht des
Unternehmens oder in volkswirtschaftlicher Perspektive.'” Patente wer-
den in der Regel vor der ersten 6konomischen Verwertung angemeldet,
so dass der Wert der Innovation iiberhaupt nicht gemessen werden kann.
Messbar ist lediglich die Zahl patentierfahige Inventionen, denen sich —
womoglich — Innovationsaktivititen anschlieen.

Die Auswahl der Untersuchungskriterien fiihrt folglich in vielfaltiger
Weise zur Diskriminierung gerade kleiner und mittlerer Betriebe und
damit dem Handwerk, denn diese Unternehmen

e verfligen nur selten iiber formale FuE-Abteilungen, Forschung ist ge-
nerell deutlich weniger institutionalisiert,'®

e FuE-Ausgaben werden schlecht oder gar nicht dokumentiert,'’

e statt systematischen FuE-Anstrengungen dominieren diskontinuier-
liche Entwicklungsaktivitdten, bei denen in erster Linie marktnahes
Wissen und Kénnen gefragt ist.'® Dieses ist aber hdufig nicht kodifi-
zier- bzw. patentierfihig und entzieht sich damit einer direkten Mess-
barkeit.

B Vgl Dosi, G. (1988a), S. 1125.

' Anzumerken ist, dass der Begriff des Outputindikators auf den FuE-Prozess be-
zogen ist. Im Kontext des gesamten Innovationsprozesses miisste eigentlich von
”Throughput“-Indikatoren die Rede sein.

' Vgl. z.B. Acs, Z.J. and Audretsch, D.B. (1990), S. 41.
1" Vgl. Neubauer, H. (1995), S. 477.

7" Ebenda.

'8 Penzkofer, H.(2000), S. 27.
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Letztlich fithren die genannten Indikatoren auch deshalb zu einer Unter-
schiatzung des handwerklichen Innovationsbeitrages, da graduelle Pro-
dukt- und Prozessverdnderungen vollig unzureichend und die Rolle als

Innovationsnehmer im Diffusionsprozess iiberhaupt nicht erfasst wer-
19
den.

Ein letzter wesentlicher Kritikpunkt betrifft den vielen empirischen Un-
tersuchungen implizit zugrunde liegenden theoretischen Bezugsrahmen.
Die Wahl etwa von FuE-Aufwendungen als Inputgrof3e verrét ebenso ein
einfaches lineares Verstindnis des Innovationsprozesses wie die Nut-
zung von Patentstatistiken als OutputgroBen. Wird der Innovationspro-
zess jedoch als interaktiver, riickgekoppelter Vorgang verstanden, in den
verschiedene Akteure in unterschiedlicher Weise und Dauer eingebun-
den sind, konnen solche Indikatoren nur unbefriedigende Ergebnisse
erbringen. Sie geben lediglich einen Ausschnitt verschiedener Input- und
OutputgrdBen wihrend des Gesamtprozesses wieder.”’

Resiimierend ist festzuhalten, dass nach derzeitigem Stand der For-
schung kein allgemeiner Zusammenhang zwischen Unternehmensgrofe
und Innovationstitigkeit im Sinne der Neo-Schumpeter-Hypothese kons-
tatiert werden kann. Auch muss eine derartige Fragestellung generell als
wenig fruchtbar bezeichnet werden. Gerade vor dem Hintergrund neuer
innovationstheoretischer Forschung wirkt die isolierte Diskussion der
Neo-Schumpeter-Hypothese anachronistisch. Die aus hier vertretener
Sicht bedeutendste Erkenntnis dieser Diskussion ist, dass wichtige Ein-
flussgroBen einzubeziehen wiéren, die sich zugleich jedoch einer (un-
problematischen) datenméBigen Erfassung entziehen: technologische
Moglichkeiten, Aneignungsbedingungen, unternehmensinterne Faktoren
(Risikoaversion, Innovationserfahrung und -klima, Kreativitit usw.),
kurz, die Heterogenitét der Branchen und Unternehmen.

Dementsprechend muss es vielmehr darum gehen, zum einen die Unter-
nehmensgréfe in einigen Fillen als endogen und wesentlich durch die
historische Innovationskraft des einzelnen Unternehmens bestimmt zu
begreifen.”! Zum anderen ist eine dualistische und kompetitive Sicht der

¥ Konig, W. (1998), S.14.

%" Und selbst dieser Ausschnitt wird, wie oben dargestellt, nur verzerrt und zu un-
gunsten von KMU und Handwerk erfasst.

Damit sind empirische Ergebnisse, die etwa fiir chemischen Industrie eindeutig
hohere Innovationsaktivitidten bei GroBunternehmen feststellen, dahingehend zu
hinterfragen, ob die Grofe der Unternehmen nicht eher langfristiges Ergebnis
denn Ursache ihrer Innovativitét ist. Ahnliches lieBe sich auf die marktbeherr-
schenden Unternehmen in den [uK-Branchen {ibertragen.

21
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Beteiligung verschiedener Unternehmensgrolen am gesamtwirtschaft-
lichen Innovationsprozess aufzugeben und durch ein komplementéres
Verstindnis zu ersetzen. Unternehmen verschiedener Grof3enklassen leis-
ten ndmlich innovatorische Einzelbeitrdge auch geméil ihrer groBenbe-
dingten Stirken und Schwichen.”” Entsprechend werden im nichsten
Abschnitt diese groBenbedingten Vor- und Nachteile herausgearbeitet
und diskutiert, um dann zu vorldufigen Aussagen iiber die Rolle ver-
schiedener Grofenklassen im Innovationsprozess zu gelangen.

3.1.2 GrofBlenbedingte Vor- und Nachteile

Trotz der Diversitit der Unternehmen innerhalb von verschiedenen Gro-
Benklassen lassen sich nach allgemeiner Ansicht wesentliche Cha-
raktermerkmale kleiner und groBler Betriebe herausarbeiten, die einen
grundséatzlichen Einfluss, ob positiv oder negativ, auf das Innovations-
verhalten ausiiben.

Prignant charakterisiert etwa ROTHWELL die jeweiligen Vorteile:> wih-
rend die Stiarken von GroBunternechmen eher materieller Natur sind
(“material advantages*) sind die Vorteile kleiner Unternehmen verhal-
tensbedingt (“behavioural’). Sie liegen also in der Motivation der Mitar-
beiter, der Flexibilitit etc. Die in Tafel 3.2 iiberblicksartig aufgefiihrten
Vor- und Nachteile kleiner Unternehmen spiegeln entsprechend entge-
gengesetzt die Aussagen fiir Grof3betriebe.

Bereits im Kontext der Neo-Schumpeter-Hypothese wurde von Autoren
wie GALBRAITH die vermeintliche innovatorische Uberlegenheit grofer
Unternehmen mit Skaleneffekten und Unteilbarkeiten sowie Diversifi-
zierungsvorteilen im FuE-Prozess begriindet. Solche Effekte spielen
nicht nur im Management- und Produktionsbereich eine Rolle, sondern
betreffen auch das Marketing (Aufbau und Nutzung von Kommunika-
tions- und Vertriebskanilen) sowie die Transaktionskosten.** Letztere
sind bei kleineren Unternehmen deshalb hoher, weil wesentliche Aspekte
eine fiir sie ungiinstige Transaktionskostenstruktur beférdern.

2 Vgl. Vieweg, W. (1997), S. 55.
2 Vgl. Rothwell, R. (1989), S. 51f.
2 Vgl. Nooteboom, B. (1994), S. 333.
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Tafel 3.2: Relative Vor- und Nachteile kleiner Unternehmen

Vorteile Nachteile
Management Hohes Engagement der Beschriankte Management-
Eigentiimer-Unternehmer kapazititen
Schnelle Entscheidungs- Abhingigkeit von Einzelpersonen
findung Unterentwickelte Planungs- und
Kontrollsysteme
Organisation Wenig Biirokratie durch Keine spezialisierten Abteilungen
flache Hierarchien
Kommunikation | Kurze und direkte Kommuni- | Ungeniigende externe
kationswege intern Informationsbeschaffung
Personal Motiviertes Personal durch Kaum Spezialisten
vielfdltige Tatigkeiten
Mangel an Delegation und hohe
Abhingigkeit von Einzelnen
Eingeschriankte Karrierechancen
FuE FuE-Effizienz Kaum Economies of scale &
scope im FuE-Bereich
Appropriierbarkeit durch Geringere Kapazitdten zur Ab-
hohe Bedeutung des tacit sorption neuer Technologien
knowledge
Geringe Risikodiversifizierung
Diskontinuierliche Aktivititen
filhren zu Know-how-Verlusten
Markt Direkte Kundenorientierung | Geringere Nutzung von Markt-
und Produktsynergien
Flexibilitdt Geringe Marktmacht
Strategie Hohe strategische und opera- | Mittel- und langfristige Planung
tionelle Flexibilitat hiufig vernachléssigt
Produkt- statt Marketing-
orientierung
Mangelnde Technologie-
fritherkennung
Finanzierung Niedrige Gemeinkosten Problem Fremdfinanzierung
Generelle Finanzierungsnachteile
bei sunk costs
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Scherer, F.M. (1980), S. 413f., Ple-

schak, F. et al. (1994), S. 14, Nooteboom, B. (1994), S. 334, Vossen, R.
(1998), S. 90.
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Die Griinde fur hohere Transaktionskosten sind nach NOOTEBOOM vor
allem:®

e Die ,beschriankte Rationalitit (bounded rationality) ist in kleineren
Unternehmen in dreifacher Hinsicht tendenziell ,,starker beschrankt®:
1. durch die geringere Breite an verschiedentlich spezialisiertem Per-
sonal, 2. den geringeren Bildungs- bzw. Wissensstand und 3. durch
die Dominanz der Wahrnehmung durch einzelne (Eigentiimer-
Unternehmer) oder wenige Personen.

e Werden diese Nachteile durch den Zukauf bestimmter Leistungen
oder networking zu kompensieren versucht, entstehen auf diese Weise
ebenfalls zusétzliche Transaktionskosten.

e Kleinere Unternehmen sind anfilliger bei marktbedingter Unsicher-
heit oder Opportunismus durch Vertragspartner, weil sie tendenziell
geringere Diversifizierungsmoglichkeiten aufweisen.

e Kleine Unternehmen sind insgesamt stirker von den Kosten der In-
formationsgewinnung und -verarbeitung betroffen und sind anfilliger
fiir Risiken durch Ungewissheit, Opportunismus und Spezifitit.*°

Zum Teil erhebliche Nachteile weisen kleinere Unternehmen auch dann
auf, wenn hohe Markteintrittsbarrieren existieren, erhebliche Investitio-
nen und umfangreiche Grundlagenforschung durch Spezialisten voraus-
gesetzt werden, grofle Marktrisiken vorliegen und grof3e Stiickzahlen er-
forderlich sind.”’

Die Finanzierungsproblematik wird als besonders bedeutender Nachteil
kleinerer und mittlerer Betriebe betont.”® Dabei wies bereits mit MANS-
FIELD, einer der Pioniere der Innovationsforschung, auf die Folgen der
Unvollkommenheit des Kapitalmarktes hin. GroBBere Unternehmen sind
zumeist nicht nur eher in der Lage mehr finanzielle Mittel bereitzustellen
und grofere Riicklagen zu bilden, sie verfiigen auBlerdem héufig iiber
mehr Reputation, geschéftliche Verbindungen und materielle Sicherhei-

» Vgl. Nooteboom, B. (1993), S. 285f.
* Vgl. Thurik, A.R. (1996), S. 133.
*7 Vgl. Pleschak, F. et al. (1994), S. 16.

2 Man denke an die Diskussion um Basel II und die allseits beklagten Fremdfinan-
zierungsengpdsse im Mittelstand. Allerdings weist etwa VIEWEG darauf hin, dass
die von vielen Befragungen abgeleitete groBe Bedeutung von Finanzierungseng-
pésse als Innovationshemmnisse fiir KMU relativiert werden muss. Er vermutet,
dass sich dahinter hiufig allgemeine Probleme der Unternehmensfinanzierung
verbergen, diese aber in KMU nur unzureichend von der Innovationsfinanzie-
rung unterschieden werden, vgl. Vieweg, W. (1997), S. 60.
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ten, um Kapitalgeber zur Finanzierung riskanter Innovationsvorhaben zu
bewegen.” Hinzu kommen die bereits angesprochenen Diversifizie-
rungsvorteile, die dazu fiihren, dass gro3e Unternehmen durch das Schei-
tern innovativer Projekte tendenziell weniger in ihrer Uberlebensfihig-
keit gefahrdet sind als kleine.

Einige Autoren wie KARLSSON und OLSSON unterscheiden in diesem Zu-
sammenhang die Ausprigung der Finanzierungsnachteile bei einzelnen
Innovationsarten.’® Demnach vermuten sie bei Prozessinnovationen, die
vielfach in Gestalt von Automatisierungs- und Rationalisierungsvor-
haben auftreten, hohere Investitionskosten als im Falle von Produktinno-
vationen und leiten deshalb fiir kleinere und mittlere Betriebe entspre-
chend groBere Finanzierungsnachteile bei dieser Innovationsart ab.

Demgegeniiber werden kleineren Unternehmen Vorteile zugesprochen,
die sich auf die Merkmale Individualitit der Leistungserstellung, Perso-
nalitit und Unabhingigkeit griinden.”’ Kundennahe Entwicklung und
Fertigung ermoglichen es, Marktnischen zu besetzen, das besondere En-
gagement des haufig vorzufindenden Eigentiimer-Unternehmers und die
kurzen Kommunikations- und Entscheidungswege erlauben ein hoheres
Mal an Flexibilitdt und Schnelligkeit.

Letztlich zeigt sich, dass grof3e und kleine Unternehmen unterschiedliche
Charakteristika aufweisen, die sie tendenziell fiir verschiedene Innovati-
onstitigkeiten priadestiniert. Sie sind flir unterschiedliche Aktivititen in
unterschiedlicher Weise geeignet, in unterschiedlichen Innovationspha-
sen und -gebieten. Wihrend die hier vorgestellten Vorteile die groB3be-
triebliche Dominanz in Grundlagenforschung und der grof3technischen
Entwicklung begriinden, zeigen sich ebenso die Vorteile kleinerer Un-
ternehmen bei der Fortentwicklung und kundengerechten Anpassung be-
reits vorhandener Basisinnovationen.”> Sie agieren iiberwiegend in
Marktnischen und beziehen ihre Wettbewerbsvorteile aus der individuel-
len Anpassung an Kundenbediirfnisse und eher iiber Qualitdts- denn
Kostenfiihrerschaft.”

Eine Diskussion iiber den Grad der Innovativitit einzelner GréBenklas-
sen erscheint vor diesem Hintergrund wenig ergiebig. Vielmehr muss

¥ Vgl. Mansfield, E. (1963), S. 557f.

% vgl. Karlsson, C. und Olsson, O. (1998), S. 38.

1 Vgl. Nooteboom, B. (1994), S. 334.

2 Vgl. Mugler, J. (1998), S. 46.

3 Vgl. Pleschak, F. et al. (1994), S. 15 sowie ausfiihrlich Abschnitt 3.4.4.1.
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von komplementidren Rollen aufgrund verschiedener Innovationsprofile
ausgegangen werden.>

3.1.3 Der Zusammenhang zwischen Unternehmensgrofie und Inno-
vationsverhalten aus Sicht des Handwerks

Der modernen Sicht des Zusammenhangs zwischen Unternehmensgrofle
und Innovationsverhalten liegt ein Verstindnis zugrunde, welches eine
Komplementaritdt zwischen Unternehmen verschiedener GréBenstruktur
sowie eine branchenspezifische Betrachtung voraussetzt. Eine solche
Komplementaritdt kann auch in einer dynamischen Perspektive verstan-
den werden.” Hier hat jiingst das Konzept des ,,Technologischen Re-
gimes* einen bedeutenden Widerhall in der Industrie6konomik gefun-
den. Es kniipft an die evolutorische Sicht des technologischen Paradig-
mas an.’® Dieser weiterfilhrende Ansatz im Kontext der nunmehr ein
halbes Jahrhundert andauernden Diskussion um die Neo-Schumpeter-
Hypothesen geht auf MALERBA und ORSENIGO zuriick.”” Diese identifi-
zieren zwel extreme Innovationstypen, nach denen sich verschiedene
Sektoren klassifizieren lassen.

Als Kriterien gelten die aus der evolutorischen Theorie bekannten: >
e Technologische Moglichkeiten,
e Appropriationsbedingungen,
e (Grad der Kumulativitiat des Know-how,

e Eigenschaften der relevanten Wissensbasis.”

3 Dies schlieft nicht aus, dass versucht wird, spezifische Stirken anderer

Unternehmenskategorien zu assimilieren, vgl. Vieweg, W. (1997), S. 55.
Derartige Bestrebungen stellen eine wichtige innovationsstrategische Option dar,
ob im Falle der GroBunternehmen durch organisatorische Umgestaltung hin zu
kleineren, teilautarken Geschiftseinheiten, oder im Falle von KMU, die iiber
Kooperationen versuchen, Grofennachteile zu kompensieren.

3 vgl. Rothwell, R. (1989), S. 55.

3% Vgl. Abschnitt 2.3.1. Der Begriff des ,technologischen Regimes“ wurde bereits
von NELSON und WINTER eingefiihrt, vgl. Nelson, R.R. und Winter, S.G. (1982),
sowie Abschnitt 2.3.1.

7 Vgl. Malerba, F. und Orsenigo, L. (1996), S. 51f., dieselben (1997), S. 83f., Ma-
lerba, F. et al. (1997), S. 801f.

¥ Vgl. Abschnitt 2.3.1.

3 Hier sind drei Eigenschaftsmerkmale zu unterscheiden: Spezifitét, ,tacitness*
und Verfligbarkeit, vgl. Soete, L. und Ter Weel, B. (1999), S. 12.
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Wenngleich unterstellt werden darf, dass dies von SCHUMPETER selbst
keinesfalls in dieser Weise gedacht war, lassen sich gemal3 obiger Krite-
rien sowohl Mark I und II in eine solche Konzeption integrieren.*® Kon-
kret werden beide Gedankenmodelle als jeweilige Reinform von Innova-
tionstypen charakterisiert.

Auf der einen Seite steht das entrepreneurial regime, welches erhebliche
Analogien zum dynamischen Unternehmer des frithen SCHUMPETER
aufweist. Das Auftreten eines solchen Innovationsverhaltens ist gebun-
den an bestimmte Merkmale des technologischen Regimes, namentlich
an hohe technologische Moglichkeiten, niedrige Appropriationsbe-
dingungen und geringe Kumulativitidt des Know-how. Am Anfang einer
technologischen Trajektorie konkurrieren noch unterschiedliche techno-
logische Designs und der Markt ist durch hohe Turbulenz und Dynamik
gekennzeichnet. Kleine, zum Teil schnell wachsende Unternehmen spie-
len eine wesentliche Rolle.

Auf der anderen Seite steht das mit Schumpeter Il kompatible routinized
regime. Es setzt nach der dynamischen Anfangsphase eines Produktle-
benszyklus bzw. einer technologischen Trajektorie ein, Innovationen
weisen nun einen eher inkrementalen Charakter auf. Statt einer hohen
Zahl von Produktinnovationen treten vermehrt Verfahrensinnovationen
in den Vordergrund, die pfadabhingig verlaufen.*" Etablierte und ten-
denziell groBe Unternehmen dominieren, da niedrigere technologische
Moglichkeiten, gute Appropriationsbedingungen sowie ein hoher und im
Zeitverlauf steigender Grad der Kumulativitdt des Know-how die we-
sentlichen Merkmale dieses Regimes sind. Die wachsende Bedeutung
akkumulierten Wissens fungiert dann immer mehr als Markteintritts-
barriere fiir potenzielle Neueinsteiger in den Markt.* Diese Eigenschaf-
ten filhren dann dazu, dass Konzentrationstendenzen auftreten, da auch
zunehmend Skaleneffekte, sowohl bei Produktion und Beschaffung, als
auch in Forschung und Entwicklung, realisiert werden konnen.

*" Gemeint ist hier die Unterscheidung der SCHUMPETERschen Ansitze zur Erkli-

rung des Innovationsprozesses, vgl. Abschnitt 2.2.2.1.

Die Analogie zum Konzept des Industrielebenszyklus ist evident, vgl. grundle-
gend Abernathy, W.J. und Utterback, J.M. (1978), S. 40ff. Anfinglich
konkurrierende Produktinnovationen werden demnach im Zeitverlauf einer
Industrie bzw. der sie konstituierenden Technologie immer mehr durch
kostensenkende Prozessinnovationen abgeldst. Nicht neue Produkte, sondern die
effizientere Herstellung steht zunehmend im Vordergrund.

42 ygl. Malerba, F. und Orsenigo, L. (1997), S. 90.

41
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Die regimekonstituierenden Umfeldbedingungen sind jedoch nicht als
statisch und unveridnderbar anzusehen. Vielmehr wird unterstellt, dass
sich innerhalb eines Technologiestrangs mit der Zeit ein Wandel von
Schumpeter Mark I zu Mark II vollzieht.” Der Ubergang vom entrepre-
neurial regime zum routinized regime setzt dabei verdnderte Eigen-
schaften der Wissensbasis voraus.

Der Reiz des vorgestellten Konzeptes liegt darin, dass es eine dynami-
sche Perspektive erdftnet, in der grofe und kleine Unternehmen entlang
von Produktlebenszyklen bzw. technologischen Trajektorien eine kom-
plementire Rolle einnehmen.** Allerdings ist es in der Praxis kaum mog-
lich, Aneignungsbedingungen oder technologische Mdglichkeiten empi-
risch zu erfassen. Noch weniger gelingt es, zwischen den beiden Re-
gimes trennscharfe Abgrenzungen vorzunehmen, wenn man von den po-
laren Extremfillen einmal absieht.”> Mit Einschrankung gelungen ist der
Nachweis eines Ablaufmusters von entrepreneurial und routinized re-
gimes lediglich fiir Industrien mit umfangreichen technologischen Mog-
lichkeiten wie langlebigen Konsumgiitern.*

Jedoch auch abseits empirischer Evidenziiberlegungen befriedigt die
vorgestellte Konzeption von entrepreneurial und routinized regimes aus
Handwerkssicht nicht endgiiltig. Fraglich bleibt, ob ein solches Muster
dynamischer Komplementaritit wirklich auf alle Branchen iibertragbar
ist.” Reduziert auf eigenstindige Produkt- und Verfahrensinnovationen
mit ,,Durchbruchcharakter wird zudem der innovative Beitrag des
Handwerks innerhalb des routinized regimes-Konzeptes letztlich ebenso
systematisch unterschitzt wie das durch die empirischen Untersuchun-
gen der Neo-Schumpeter-Hypothese bereits der Fall war. Tatsache ist
namlich wiederum, dass innovative Vorleistungsbeitrage oder innovative
Problemlésungen mit Netzwerkcharakter ebenso unberiicksichtigt blei-
ben wie Neuerungen im organisatorischen oder Dienstleistungsbereich.

Wie bereits im vorangegangenen Unterabschnitt herausgearbeitet, liegen
groflenbedingte Vorteile von kleineren und mittleren (Handwerks-) Be-

43 Vgl. Malerba, F. und Orsenigo, L. (1997), S. 86. Theoretisch gilt der Wandel
auch in umgekehrter Richtung. Nur geschieht dies dann nicht innerhalb der alten
Trajektorie, sondern dadurch, dass neue Basisinnovationen die bisherige Wis-
sensbasis obsolet werden lassen.

AuBerdem integriert es die bereits als wichtige Determinanten der unternehmeri-
schen Innovationstitigkeit identifizierten Faktoren, vgl. Abschnitt 2.3.1.

# Vgl. Haid, A. und Miinter, M. (1999), S. 23f.
% ygl. Miinter, M. (1999), S. 127.
47 Vgl. Lagemann, B. (2001), S. 427.

44
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triecben in der Anpassung fundamentaler Neuerungen an Kunden-
wiinsche, der Neukombination von Technology, Produkt und Markt bzw.
von Sach- und Dienstleistungen sowie Verbesserungsmodifikationen.*®
Dies sind allerdings Aktivitdten, die sich erst dann voll entfalten kénnen,
nachdem sich ein dominantes Design durchgesetzt hat bzw. sich ein Ent-
wicklungspfad, ein neues technologisches Paradigma etabliert hat.

Hinzu kommt, dass neuere Erkenntnisse der Innovationsforschung ein
Verstindnis der Suchprozesse nahe legen, die von der Vorstellung ein-
zelner isolierter Innovatoren lingst abgegangen sind.*’ Nicht ein Unter-
nehmen oder eine Unternehmensgrofenklasse ist ausschlielich Prota-
gonist des gesamtwirtschaftlichen Innovationsprozesses, vielmehr ist zu-
nehmend von hybriden Netzwerkstrukturen jenseits rein marktlicher oder
hierarchischer Koordination auszugehen.”® Somit muss die Komplemen-
taritdt auch als bedeutendes Phinomen im interaktiven und integrierten
Innovationsprozess verstanden werden. Die Partizipation kleiner und
mittlerer Unternehmen im Innovationsprozess kann dabei in unterschied-
licher Intensitit und mit unterschiedlichen Partnern entlang des gesamten
Entwicklungspfades erfolgen. Gerade Handwerksbetriebe diirften in er-
heblichem Male cross-fertilization-Eftekte nutzen und auf diese Weise
technologische Mdglichkeiten auch am Ende eines Produktzyklus aus-
weiten bzw. Entwicklungspfade verlangern.

Ferner ist ein Teil des technologieorientierten Handwerks per se in rou-
tinized regimes angesiedelt, da Tétigkeiten wie Reparieren, Warten und
Installieren naturgemiB in reiferen, zumindest jedoch etablierten tech-
nologischen Paradigmen zu finden sind. Gleichwohl ergeben sich dabei
durchaus innovative Beitrdge, ob durch neue Dienstleistungen oder die
(notwendige) Modifikation bereits vorhandener Sachgiiter oder Dienste.

Wenn im entrepreneurial regime von tendenziell kleinen Pionierunter-
nehmen SCHUMPETERscher Pragung die Rede ist, so werden damit eher
in Ausnahmefillen und einigen wenigen Branchen Handwerksbetriebe
gemeint sein.”' Tatsichlich sind nach Einschitzung des Heinz-Piest-
Instituts fiir Handwerkstechnik an der Universitit Hannover (HPI) im-
merhin rund 40.000 oder 5 % der Handwerksbetriebe in der Entwicklung

¥ Vgl. Nooteboom, B. (1994), S. 339.
¥ Vgl. Abschnitt 2.2.2.2.

%" Vgl. Lagemann, B. (2001), S. 431.
>l vgl. Leuthner, R. (1999), S. 17.
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technologieorientierter neuer Produkte oder Verfahren titig.*> Allerdings
stellen die Hochtechnologieunternehmen im Handwerk eher die dulerste
Spitze der Unternehmenspopulation dar.” Nur im Ausnahmefall diirften
Handwerksbetriebe eine tragende Rolle bei der Entstehung technologi-
scher Trajektorien spielen und sich vermutlich noch weniger entlang die-
ser Entwicklungspfade zu bestimmenden Grofunternehmen entwickeln.

Doch auch viele andere Handwerksbetriebe besitzen erhebliche Relevanz
fiir das Innovationsgeschehen. Gemeint sind etwa Betriebe, die High-
Tech-Verfahren im Fertigungsprozess anwenden und so zu deren Diffu-
sion beitragen. Schitzungen taxieren die Zahl solcher Handwerksbetrie-
be in Deutschland auf {iber 800.000.>* Neben , traditionellen®, nicht FuE
betreibenden Betrieben sind dabei jene technologiebasierten Unterneh-
men von besonderem Interesse, die je nach Marktanforderungen und
Kundenwunsch mehr oder weniger spontan und sporadisch Neu- und
Weigfs:rentwicklungen durchfiihren und dabei eher Nischenmirkte bedie-
nen.

Grundsitzlich erscheinen damit fiir das Handwerk neben der kleinen
Zahl SCHUMPETERscher Entrepreneure weitere drei Typen innovativer
Aktivitdten innerhalb eines routinized regimes denkbar:

e Handwerksbetriebe, die durch das Besetzen von Nischen einen eigen-
standigen Beitrag zur Fortentwicklung der Entwicklungspfade eines
Paradigmas leisten und moglicherweise sogar neue technologische
Moglichkeiten durch bislang unbekannte Anwendungsmoglichkeiten
er0ffnen (z.B. Sondermaschinenbauer).

e Co-Innovatoren im Handwerk, die als Zulieferer innovative Beitrdge
zum Endprodukt leisten,”® oder als Nutzer im Sinne des Lead-User-
Ansatzes als wichtige Quelle von Informationen fiir den Innovations-
prozess beim Hersteller dienen (Beispiel Heizungsinstallateure).

e Anbieter nachgelagerter Innovationen, die aufgrund der technologi-
schen Entwicklungen neue Dienstleistungen entwickeln (z.B. Fern-

2 Wobei hier die Rolle als Co-Innovator innerhalb von Netzwerken bereits sub-

summiert sein dirfte.

Zudem sollte vor dem Hintergrund der auch hier dominierenden individuellen
Einzel- und Kleinserienfertigung die Wirkung der Innovationstétigkeit auf die
Gesamtwirtschaft nicht {iberschitzt werden.

" Vgl. Leuthner, R. (1999), S. 17.
> Vgl. ZDH (2003a), S. 97.
% vgl. 3.5.3.4.
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wartung, Installation von Solarzellen, vielféltiger und innovativer
Einsatz der Lasertechnik) und damit eigene innovative Leistungen
erbringen. Zugleich agieren sie vielfach als wichtige Techniknehmer
und leisten erhebliche Diffusionsbeitrage.

Die letzte Kategorie macht deutlich, dass Neuerungen im Handwerk ge-
rade auch in der Dienstleistungsorientierung zu suchen sind, ob in Ver-
bindung mit neuen Technologien oder aber auch nicht.

Innovative Dienstleistungen, die neue, oder bislang nicht bediente
Kundenwiinsche, z.T. unter Einsatz neuer Technologien, aufgreifen, ge-
horen letztlich zu den relevanteren und beschéftigungspolitisch bedeu-
tenderen Innovationsfeldern im Handwerk.”” Die Ausfithrungen zum
dienstleistungsgeprigten Strukturwandel, verbunden mit den aufs Hand-
werk libertragbaren groBBenbedingten Vorteilen wie Flexibilitdt und Kun-
dennihe, lassen gerade im Feld der Dienstleistungsinnovationen, ob im
Biindel mit Sachleistungen oder davon unabhingig, erhebliche Poten-
ziale vermuten.

Diese sind nicht von technologischen Entwicklungen entkoppelt, was
etwa im Falle das informationstechnologische Paradigma deutlich wird.
Im Gegenteil: Durch neue Technologien sind enorme Impulse denk- und
beobachtbar. Jedoch vollziehen sich die entsprechenden Innovationen in
der Regel eben nicht vornehmlich im Hochtechnologiebereich, sondern
duBern sich in der innovativen, kundennahen Problemlésung. Neben den
Funktionen bei der Diffusion neuer Technologien zeigt sich dabei eine
weitere wesentliche volkswirtschaftliche Funktion mittelstdndischer Un-
ternehmen und mithin dem Handwerk: das Aufspiiren neuer Nachfrage-
‘mands5 E}de die Umwandlung potenzieller Bediirfnisse in effektive Nach-
frage.

7 Vgl. ZDH (2003a), S. 96.
¥ Vgl. Kucera, G. (1998), S. 9.
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3.2 Unternehmensinterne Determinanten des Innovations-
verhaltens von Handwerksbetrieben

3.2.1 Betriebliche Voraussetzungen

Die Innovationstitigkeit einzelner Unternehmen oder innerhalb einer
(Handwerks-)Branche wird von unterschiedlichen Faktoren beeinflusst.
Dabei spielen sowohl interne als auch externe Determinanten eine wich-
tige Rolle.”

Innovationstdtigkeit setzt jedoch immer eine entsprechende Innova-
tionskompetenz voraus. Denn ohne ein entsprechendes Potenzial, wel-
ches sich aus spezifischen Kenntnissen und Fahigkeiten speist, konnen in
einem Unternechmen keine Neuerungen entstehen. Die Innovationskom-
petenz ist dabei kaum von der Absorptionsfahigkeit zu trennen, da beide
die inhaltlich gleichen Ziele haben, auf praktisch denselben Ressourcen
basieren und sich gegenseitig bedingen.”

Insbesondere COHEN und LEVINTHAL haben in ihren industrie6konomi-
schen Untersuchungen darauf hingewiesen, dass externes Wissen nicht
,kostenlos* zur Verfiigung steht, sondern eine Absorption desselben in-
terne ressourcenspezifische Voraussetzungen erfordert.’’ Hiermit sind
Féahigkeiten gemeint, die erst die Identifikation von ,,niitzlichem* exter-
nen Wissen, dann die Ubernahme und letztlich die mdgliche Umsetzung
in eigene Innovationen erlauben. Innovationskompetenz ist deshalb nicht
nur fiir den eher theoretischen Fall vollstindig autarker Innovationen un-
abdingbar, sondern dariiber hinaus auch Bedingung dafiir, externes Wis-
sen uiberhaupt rezipieren zu konnen.

Eine solche Absorptionsfahigkeit wird im Wettbewerb zum wesentlichen
Gegenstand der Unternehmensfithrung und -strategie. Eingedenk der
Ausfiihrungen zum Handwerksbegriff hinsichtlich der starken Meister-
pragung kommt bei der Sicherstellung einer hinreichenden Innovations-
kompetenz im Handwerksbetrieb dem Meister eine zentrale Bedeutung
zu. Allerdings geht es dabei nicht nur um die sorgfiltige Auswahl quali-
fizierten Personals und den Stellenwert der Fort- und Weiterbildung. Die
Fachkompetenz des Meisters und seiner Mitarbeiter ist zwar als notwen-
dige, jedoch nicht als hinreichende Bedingung fiir Innovationskompetenz

* Vgl. allgemein Abschnitt 2.3.1.

%0 vgl. Reinhard, M. (2001), S. 34.
61" vgl. Cohen, W. und Levinthal, D.A. (1989), S. 569f.
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des Unternehmens anzusehen. Innovationskompetenz ist ndmlich mehr
als das Ergebnis summierter Fachkompetenzen Einzelner, denn entschei-
dend ist letztlich die unternehmensinterne produktive Verwertung des
Wissens.*> Latent vorhandenes, aber fiir das Unternehmen unbrauch-
bares, nicht nutzbares oder unzugingliches Wissen ist fiir die Innova-
tionsfahigkeit irrelevant. Ferner gehort zum Wissen und Lernen inner-
halb von Organisationen neben den individuellen Beitrdgen auch das ,,ii-
berindividuelle* Wissen, welches in Regelsystemen und Strukturen (z.B.
Leitlinien, Arbeitsprozessbeschreibungen, Routinen usw.) gespeichert ist
und allen Organisationsmitgliedern zur Verfiigung steht.”

Tafel 3.3: Absorptionsfihigkeit von Unternehmen

Innovationskompetenz

N

Fachkompetenz Innovationskultur
(Techn. Wissen, FuE, (Lernfihigkeit, -bereitschaft,
Dienstleistungskompetenz) Organisatorisches Lernen)
Prozesskompetenz

(Methodisches Wissen,
Innovationsmanagement)

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Reinhard, M. (2001), S. 35.%

62 Reinhard, M. (2001), S. 33.
6 vgl. Willke, H. (1998), S. 291.

% Die bei REINHARD einseitig auf technologische Kompetenz reduzierte Fachkom-
petenz wird hier durch ein breiteres Verstindnis ersetzt.
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Somit ist zur Erlangung der Innovationskompetenz zusdtzlich eine in-
nerbetriebliche Innovationskultur notwendig, die Lernbereitschaft und
-fahigkeit innerhalb der Organisation fordert. Vor allem aber ist die Pro-
zesskompetenz von herausragender Bedeutung, um innovationsrelevante
Wissensgenerierung und die Neuerungspotenziale vorhandenen Wissens
zu steuern und effizient einzusetzen.

Mit der Innovationskultur ist die Schaffung eines unternehmensinter-
nen Klimas verbunden, welches die Kreativitit fordert, aber auch Wider-
stinde gegen Neues abbaut. Sie muss von der Unternehmensleitung voll
getragen und vorgelebt werden, um intern akzeptiert und adaptiert zu
werden.” Kennzeichen eines innovationsfreundlichen Klimas nach
GESCHKA sind:*°

e Transparenz iiber Ziele, Strategien und einzelne Projekte,
e offene Kommunikation,

e frithe Information {iber Verdanderungen,

e angstfreie Atmosphére (Fehlschlage werden toleriert),

e Vertrauen,

e Ubertragung von Verantwortung,

e Anreize zur Belohnung,

o _ Wir-Gefiihl®.

Die hier aufgefiihrten Kennzeichen sind zum Teil interdependent und
weisen zudem auf notwendige Instrumente und Methoden hin, die ein
solches Klima ermdglichen.®’

Transparenz und offene Organisation sind die Bedingungen dafiir, dass
Mitarbeiter Verdanderungen als Chance verstehen und sich als ,,Unter-
nehmer im Unternehmen® (“Intrapreneure”) aktiv am Innovationspro-
zess beteiligen.”® Dazu gehort auch eine Systemoffenheit nach auBen
(z.B. im Dialog mit externen Anspruchsgruppen oder innovationsrele-
vanten Quellen).”” Innerhalb des Unternehmens ist auBerdem Vertrauen
die Basis dafiir, dass eigenstindige Ideen durch Mitarbeiter entwickelt

% Vgl. Minder, S. (2001), S. 86.

% vgl. Geschka, H. (1997), S. 210f.

%7 Diese sind Gegenstand der Prozesskompetenz, vgl. weiter unten.
8 Vgl. Blessin, B. (2001), S. 11.

% Vgl. Hauschildt, J. (1997), S. 119.
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und auch eingebracht werden. Dafiir sind kurze und unkomplizierte
Kommunikationswege notwendig und die Gewéhr, dass Konflikte und
Fehlschldge nicht sanktioniert, sondern als Produkt und Ausgangspunkt
kreativer Leistungen verstanden werden.”

In einem solchen Klima kann sich eine lernende Organisation bzw. or-
ganisationales Lernen entwickeln. Die lernende Organisation schlieft,
wie bereits angedeutet, individuelles Lernen ein und baut auf vorhan-
denem Wissen, ob personen- oder organisationsgebunden, auf. ARGYRIS
und SCHON unterscheiden in ihren Ansatz zundchst zwischen single-
loop-learning und double-loop-learning.”" Erstere Lernform zielt auf die
Anpassung und Verbesserung vorhandener Regelsysteme ab. Weichen
Folgen einer Handlung von den ihnen zugrundeliegenden Erwartungen
ab, werden Fehlerquellen identifiziert und entsprechende Modifikationen
vorgenommen. Dagegen flihrt double-loop-learning zu fundamentalen
Verinderungen. Tradierte organisationale Normen und Handlungsweisen
werden hinterfragt und gegebenenfalls, so die Widerstdnde iiberwindbar
sind, neu definiert. Dies zieht eindeutig weitreichendere Verdnderungen
im Hinblick auf die Wissensbasis und die unternehmensspezifischen Fi-
higkeiten nach sich als im Falle des Anpassungs- bzw. Veridnderungsler-
nens. Im Innovationskontext lasst sich zudem vermuten, dass inkremen-
tale Innovationen an single-loop-learning gekoppelt sind, wihrend dis-
kontinuierliche und radikale Innovationen mit dem double-loop-learning
korrespondieren.”

Des Weiteren kann ein dritter Lerntyp identifiziert werden, das deutero-
learning.” Es thematisiert das Erlernen des Lernens, also die Fihigkeit,
tiber die Art und Weise des bisherigen Lernens zu reflektieren und not-
wendige Verbesserungen herbeizufithren.”

Die Bedeutung des organisationalen Lernens erfahrt zunehmend eine be-
sondere Wiirdigung in der Diskussion unternehmensspezifischer Wett-
bewerbsvorteile. Der Aufbau so genannter dynamic capabilities, die es
ermdglichen, entsprechend des sich wandelnden Unternehmensumfeldes

7% Man beachte, dass hier eine Reihe von Merkmalen genannt werden, die in der

Diskussion um Starken und Schwéchen verschiedener Unternehmensgrofenklas-
sen eher kleineren Unternehmen zugesprochen werden.

Argyris, C. und Schon, D. A. (1978), S. 15f. Senge spricht analog von “adaptive
learning® und “generative learning®, vgl. Senge, P.M. (1990), S. 7f.

7 McKee, D. (1992), S. 232f.
7 Vgl. Argyris, C. und Schén, D. A. (1978), S. 27.

™ Allerdings weist dieser Lerntyp einen alleinigen Bezug auf Individuen auf. Eine
Ubertragung auf Organisationen erscheint kaum mdglich.

71
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neue Kompetenzen zu generieren, werden als wesentliche Determinante
im Wettbewerb angesehen.” Denn ,,nachhaltig erfolgreich sind (...) jene
Unternehmen, die nicht nur iiber verteidigbare Wettbewerbsvorteile ver-
fligen, (...) sondern die es verstehen, besser als die Mitbewerber zu ler-
nen, zu koordinieren und zu organisieren.“’® Damit sind (Kern-) Kompe-
tenzen weder statisch noch unverdnderlich, sondern im Zeitablauf stets
anzupassen und auszubauen.

Eine offene und lernende Organisation setzt entsprechende organisato-
rische und Management-Féhigkeiten voraus. In der Fahigkeit, Strukturen
und Werkzeuge im Unternehmen zu etablieren, die Fachkompetenz {or-
dern und nachhaltig erhalten sowie ein innovationsfreundliches Klima
schaffen, das vorhandene Potenziale ausschopft und erweitert, erweist
sich die Prozesskompetenz.

HAUSCHILDT betont in diesem Zusammenhang, dass es fiir die Unter-
nehmung darauf ankommt, die Vorziige einer mechanistischen Ordnung
mit der kreativen Ergiebigkeit eines organischen Miteinanders zu ver-
binden.” Anders formuliert zeigt sich die Prozesskompetenz darin, das
vermeintliche Dilemma zwischen dem Ziel einer lernenden Organisation
und dem Anspruch, Verhalten zu strukturieren und zu lenken, auflésen
zu konnen.”® Wenn der Lern- und damit Innovationsfihigkeit hochste
Prioritéit eingerdumt werden soll, muss die Organisation ,,ihre Strukturen
offen halten, Regelungen stark zuriicknehmen, Routinen und etablierte

Strategien in Frage stellen lassen®.”

Ziel ist dabei eine ,,innovationsbewusste Organisation®. Diese ,.ent-
spricht in hohem Mafe den Wertvorstellungen selbstbewusster, fach-
kundiger und mobiler Mitarbeiter. Sie 14dt sie zum auBlergewdhnlichen
Engagement ein."® Die Organisation eines innovationsbewussten Unter-
nehmens weicht HAUSCHILDT zufolge in vielen Dingen von dem ab, was
als eine schulbuchgerechte Aufbau- und Ablauforganisation gilt.*' Inno-
vationsfahigkeit steht dabei als ,,gleichrangiges Organisationsziel neben

7 Vgl. Teece, D. et al. (1997), S. 515f. Wobei sich hierbei hiufig genug ein trade-
off bei der Allokation knapper Ressourcen ergeben diirfte, konkret zwischen der
Ausnutzung aktueller Wettbewerbsvorteile oder dem Anstreben neuer.

7 Gruber, M. und Harhoff, D. (2002), S. 331f.
7 Vgl. Hauschildt, J. (1997), S. 115f.

" Vgl. Lehner, F. (2001), S. 264f.

Ebenda.

80" Hauschildt, J. (1997), S. 121.

1" Vgl. ebenda.
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Wirtschaftlichkeit, Qualititssicherung, Termintreue, Zuverlassigkeit, Si-
cherung der Gleichbehandlung oder welchen Zielen auch immer eine
Unternchmensorganisation gewidmet ist.«**

Nach REINHARD bedeutet Prozesskompetenz konkret die Fahigkeit,*
e FErfolgspotenziale strategisch zu planen,

e Innovationsideen systematisch zu generieren und zu selektieren,
e die systematische Informationsbeschaffung sicherzustellen,

e Entscheidungen iiber die Art der Technologiebeschaffung (in-
tern/extern) zu treffen,

e Innovationsprojekte zu steuern und zu kontrollieren,

e [nnovationsorientierte Organisations- und Anreizstrukturen zu ent-
wickeln und

e cine Innovationskultur zu schaffen und aufrechtzuerhalten.

Hier setzt das Innovationsmanagement an. Es versucht, organisatorische
Praktiken zur Planung und Durchfithrung von Innovationen, die oft im-
pliziten Charakter aufweisen und unsystematisch in bestimmten Rou-
tinen enthalten sind, explizit zu machen und die Effektivitit des Innova-
tionsprozesses zu erhdhen.* Denn Innovationserfolg ist unmittelbar an
die systematische Vorbereitung und Durchsetzung von Neuerungen so-
wie die aufeinander abgestimmte Koordination einzelner Innovations-
prozesse gebunden.®

Hervorzuheben sind vor diesem Hintergrund die personellen Aspekte, da
den Trigern des Innovationsmanagements eine besondere Bedeutung
zukommt. Hierbei geht es auch um die Uberwindung von Widerstinden,
oder, in der Formulierung WITTES, von Barrieren des ,,Nicht-Wissens*
oder des , Nicht-Wollens*.*® Die innerbetrieblichen Akteure, welche an-
streben solche Fahigkeits- und Willensbarrieren zu liberwinden und so
den Innovationsprozess aktiv fordern und vorantreiben, sind so genannte
Promotoren.®” WITTE unterscheidet Machtpromotoren, die ihr hierarchi-
sches Potenzial einbringen, um dem ,,Nicht-Wollen* zu begegnen und

82" Hauschildt, J. (1997), S. 121.

3 Vgl. Reinhard, M. (2001), S. 34.

8 Vgl. ebenda, S. 33.

% Vgl. Pleschak, F. und Sabisch, H. (1996), S.42.

86 Vgl. Witte, E. (1973), 5f. Zur empirischen Evidenz des ,,Promotoren-Modells*
vgl. Hauschildt, J. (1997), S. 160f.

7 Vgl. Witte, E. (1988), 150f.
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Fachpromotoren mit besonderem Expertenwissen.* Erstere nutzen ihre
exponierte Stellung im Unternehmen und die damit verbundene Macht,
um den Innovationsprozess durchzusetzen, notfalls mit Hilfe von Sank-
tionen. Das ,,Nicht-Wissen* wird durch die Kenntnisse und Fahigkeiten
des Fachpromoters liberwunden. Die Schwere dieser Aufgabe wichst
dabei mit dem Neuigkeitsgrad der Innovation bezogen auf das Unter-
nehmen bzw. deren Komplexitit.

Hier wird nochmals die Bedeutung einer ausgebildeten und verankerten
Innovationskultur deutlich. Sie entlastet das Innovationsmanagement von
der internen Durchsetzung des Vorhabens, da im Idealfall sowohl Ak-
zeptanz als auch aktive Partizipation von vornherein gegeben sind. Die
Aufgabe der Promotoren beschrankt sich dann ,,lediglich* auf die Gestal-
tung, Durchfiihrung und Koordination des Innovationsprozesses.

WITTE beschreibt die Zusammenarbeit von Macht- und Fachpromotor als
,Koalition* eines ,,Promotorengespanns und damit als Zweckbiindnis,
welches sich aus den gemeinsamen Zielen und den komplementédren Rol-
len ergibt.® Dagegen identifizieren etwa HAUSCHILDT und CHAKRABAR-
TI weitere Rollen im Innovationsmanagement und postulieren zumindest
fiir groBere Unternehmen oder komplexe Probleme eine Drei-Personen-
Arbeitsteilung, die zusitzlich einen Prozesspromotor vorsieht.”” Dessen
Aufgabe ist es, liber seine organisatorischen Fahigkeiten die Zusammen-
arbeit der anderen Promotoren zu koordinieren, er erkennt die betroffe-
nen Unternehmensbereiche, agiert als Mittler und wirbt fiir das Neue.

Ubertragen auf das Handwerk kann davon ausgegangen werden, dass
durch die iiblicherweise direkte Einbindung des Unternehmers in den In-
novationsprozess hiaufig eine Verschmelzung mehrerer Promotorenrollen
in einer Person zu beobachten sein wird.”' Dies ist im Falle des Hand-
werks Folge der zentralen Bedeutung des Meisters, die sich in der Biin-
delung verschiedener Kompetenzen und Aufgaben duBert. So sind in der
Regel die Verfiigungsmacht iiber die betrieblichen Ressourcen, die stra-
tegische Ausrichtung des Unternehmens, das objektspezifische Fachwis-
sen, die Kenntnis der organisatorischen Strukturen sowie der Kommuni-
kationskanile und letztlich auch die Koordinationskompetenz weitestge-

% Vgl. Witte, E. (1973), S. 17f.
% Vgl. ebenda (1973), S. 21.

%0 Vgl. Hauschildt, J. und Chakrabarti, A. (1988), S. 378, Hauschildt, J. (1997),
S. 167f.

I vgl. Blessin, B. (2001), S.14.



122 Kapitel 3: Das Handwerk als Innovator

hend oder zumindest zum grofen Teil einer Person, eben im Handwerk
dem Meister, zuzuordnen.

Daher ist von besonderem Interesse, welche Methoden und Techniken in
der Managementliteratur beziiglich der Mitarbeiterfiihrung und ankniip-
fend an die Promotorenthematik diskutiert werden. PLESCHAK und SA-
BISCH nennen vier Managementprinzipien, die geeignet sind, koopera-
tives Fithrungsverhalten zu generieren und deshalb insbesondere auf das
Management von betrieblichen Innovationsprozessen anwendbar er-
scheinen.” Dies sind

e Management by Objectives,
e Management by Delegation,
e Management by Motivation,

e Management by Participation.

Das Management by Objectives legt in Abstimmung mit den Mitarbei-
tern Teilziele fiir die einzelnen Unternehmensbereiche fest.” Dies setzt
eine definierte Unternehmensstrategie und damit die Kenntnis der eige-
nen Schwichen und Stirken, aber auch die klare Vorstellung tliber die
zukiinftige strategische Positionierung voraus. Es gilt dabei, intern deut-
lich zu machen, dass Innovationen keinen Wert an sich darstellen, son-
dern im Dienst wichtiger Unternehmensziele stehen.” Da lediglich das
gewiinschte Ergebnis festgelegt wird, erhilt der Mitarbeiter einen gewis-
sen Freiraum, eigenverantwortlich die Ziele zu erreichen. Vorteile dieser
Managementmethode sind die Ausschopfung des kreativen Potenzials
und eine erhOhte Motivation der Mitarbeiter. Nachteile entstehen, wenn
haufige Zielkorrekturen notwendig werden. Hier setzt vor dem Hinter-
grund sich immer rascher vollziehender Innovationszyklen ein wichtiger
Kritikpunkt an. Denn wenn das Innovationstempo derart hoch ist, dass
die verdanderten Rahmenbedingungen stindig die Korrektur und Neude-
finition der Ziele erfordern, ist ein Management by Objectives kaum
mehr realisierbar.”

92 Vgl. Pleschak, F. und Sabisch, H. (1996), S. 295f. Es handelt sich bei diesen
Managementprinzipien jedoch nicht um sich ausschlieBende Alternativen, son-
dern vielmehr um Konzeptionen mit erheblichen Uberschneidungen.

Dies schliet die klare Formulierung von Innovationszielen fiir die einzelnen
Mitarbeiter ein, vgl. auch Vgl. Thom, N. (2001), S. 55.

" Vgl. Thom, N. (2001), S. 55.
» Vgl Lehner, F. (2001), S. 259.
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Die Fiihrungskonzeption des Management by Delegation beruht dagegen
auf der Ubertragung von Aufgaben und Zustindigkeiten auf nachgeord-
nete Funktionstrdger. Neben dem Abbau von Hierarchien, was fiir das
Handwerk von geringerer Bedeutung sein diirfte, wird dadurch insbe-
sondere ein Entlastungseffekt fiir die Unternehmensfiihrung erzielt. Ne-
benbei werden Eigenverantwortung, Motivation und Selbstindigkeit der
betroffenen Mitarbeiter gestirkt. Probleme entstehen bei diesem Prinzip
dann, wenn die Fahigkeiten der Mitarbeiter unzureichend sind, oder aber
die Unternehmensfithrung eine bereits vollzogene formale Delegation
durch stindiges Eingreifen konterkariert.

Gegenstand des Management by Motivation ist die Etablierung geeigne-
ter Anreizsysteme, um Mitarbeiter zu hoheren Leistungen anzuregen.
Damit sind nicht ausschlieBlich finanzielle Anreize gemeint. Die in den
oben dargestellten Managementprinzipien enthaltenen Aspekte der Ein-
beziehung und Partizipation von Mitarbeitern ist ebenso von Bedeutung.
Hinzu kommen je nach personlichen Zielvorstellungen der Mitarbeiter,
die zunachst erst identifiziert werden miissen, auch weitere Anreize, die
sich auf das Arbeitsumfeld, Freiraum und Inhalt der Tatigkeit, Entwick-
lungschancen etc. beziehen. Zu achten ist darauf, dass die Anreizsysteme
sowohl leistungsschwichere Mitarbeiter beriicksichtigen als auch eine
dauerhafte Uberlastung Einzelner vermeiden.

Mit dieser Managementmethode eng verkniipft ist das Management by
Participation, welches die Personalentwicklung in den Mittelpunkt
riickt. Konkrete Aufstiegs- oder Weiterbildungsmoglichkeiten, aber auch
generell die Abstimmung personlicher Karriereziele der Mitarbeiter mit
der personalpolitischen Strategie des Unternechmens sind Teil einer sol-
chen Konzeption. Gerade in Handwerksbetrieben ergeben sich jedoch
insbesondere im Hinblick auf Aufstiegsmoglichkeiten aufgrund der Un-
ternehmensgrofle natiirliche Grenzen, die im schlimmsten Fall kontra-
produktive Folgen wie das Abwandern wichtiger Mitarbeiter zur Folge
haben konnen.”

% Dies darf jedoch nicht als Pladoyer dafiir verstanden werden, auf Personalent-

wicklung zu verzichten. Sollten ,,schlafende Hunde* (Mitarbeiter erkennen alter-
native Karrierechancen und entwickeln Arbeitsplatzwechselambitionen) geweckt
werden, ist dies als Herausforderung zu begreifen. Der Verzicht auf Personal-
entwicklung in der mehr als vagen Hoffnung, Mitarbeiter auf diese Weise lang-
fristig binden zu konnen, erscheint im Hinblick auf die Entwicklung der Innova-
tionskraft eines Betriebes dagegen wenig zielfiihrend.
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3.2.2 Innovationskompetenz im Handwerk

Aus den betrieblichen Voraussetzungen fiir Innovationskompetenz 1asst
sich eine Reihe von Anforderungen an den innovativen Hand-
werksbetrieb ableiten. Die vorgestellten Management-Prinzipien weisen
demnach auf die Notwendigkeit eines kooperativen Fiihrungsstils hin,
der die Potenziale der Mitarbeiter besser ausschopft und ein hoheres
Mal} an Motivation und Identifikation erreicht. Keineswegs ist damit ei-
ne Fiihrung nach dem ,,Laissez-faire“-Prinzip gemeint, da die Aufgabe,
eine strategische Grundausrichtung vorzugeben, zentrale Entscheidungen
zu féllen und in kritischen Situationen einzugreifen, origindre Unterneh-
merfunktion bleibt und durchaus autoritire Elemente beinhaltet.”” Inno-
vationsorientierte Fiihrung impliziert also neben einer offenen und parti-

zipativen Ausrichtung auch eine ,,straffe Seite*”®,

Im Hinblick auf die organisatorischen Voraussetzungen weisen kleinere
Unternehmen und mithin die Mehrzahl der Handwerksbetriebe grund-
sitzlich groBenbedingte Vorteile auf:” Sie besitzen zumeist flache Hie-
rarchien, eine direkte und regelméBige Kommunikation zwischen Mitar-
beiter und Leitung und ein geringes Mal3 an Biirokratie. Die Wirkungen
einzelner Handlungen oder bestimmter Verdnderungen sind relativ
transparent und fiir den Einzelnen nachvollziehbar. Viele Handwerksbe-
triebe verfligen damit iiber gute Voraussetzungen fiir ein innovations-
freundliches Klima und den Aufbau einer lernenden Organisation.

Allerdings ruft die Fiille der Anforderungen durch das Innovationsmana-
gement Probleme hervor. Im Idealfall ist der handwerkliche Unterneh-
mer in einer Person Innovator, Innovationspromoter, Forderer einer of-
fener interner Kommunikation und einer partizipativen Personalpolitik,
kurz, Garant fiir die Innovationskultur im Betrieb. Diesem Idealbild ste-
hen jedoch hiufig Nachteile entgegen, welche die Erfiillung dieser um-
fassenden Anspriiche erschweren. Zu nennen sind eine

e unzureichende (innovations-)strategische Ausrichtung,

e fehlendes oder unterentwickeltes Innovationsmanagement,

e Probleme der ,,Meisterdominanz®,

e Uberforderung des Meisters mit verschiedenen Promotorenrollen,

e Defizite im Bereich der Weiterbildung.

7 Vgl. Blessin, B. (2001), S.14.
% Geschka, H. (1997), S. 211.
% Vgl. Abschnitt 3.1.2.
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Es ist davon auszugehen, dass in vielen Handwerksbetrieben bereits we-
sentliche Voraussetzungen fiir die Innovationsfahigkeit nicht gegeben
sind. So ist der Mangel an strategischer Planung und folglich das Feh-
len von Leitlinien in Klein- und Mittelbetrieben hiufig anzutreffen.'®
Einem systematischen Innovationsmanagement ist damit die Grundlage
entzogen, denn eine fundierte Situationsanalyse (z.B. Starken- Schwi-
chen und Konkurrenzanalyse), Vorstellungen tiber die zukiinftige Positi-
onierung und konkrete Zielformulierungen sind hierfiir unabdingbar. Die
Funktionshdufung beim Unternehmer bzw. Handwerksmeister fiihrt re-
gelméBig dazu, dass neben dem Tagesgeschift kaum Zeit bleibt, sich mit
Fragestellungen der Strategie, geschweige denn des Innovationsmana-
gements, zu beschiftigen.'”' So verwundert es nicht, wenn befragte Un-
ternehmer selbst das Fehlen oder erhebliche Méngel des internen Innova-
tionsmanagements beklagen.'*

Stellvertretend konstatiert SCHWARZ fiir das Bau- und Ausbauhandwerk
sowohl einen geringen Grad der Bekanntheit als auch der Anwendung
strategischer Planungsinstrumente.'” Einfache und zugleich leistungsfi-
hige Hilfsmittel wie Checklisten und Starken-Schwichen-Analysen wer-
den nur von einer kleinen Minderheit genutzt.'™* Selbst die Erstellung ei-
nes Finanzplanes geschieht nicht einmal in der Hélfte der befragten Be-
triebe, Szenariotechniken oder Benchmarking finden nur in wenigen
Ausnahmefillen Anwendung.'®

KNUTZEN unterscheidet in seiner Untersuchung verschiedene Bereiche
von schwerpunktméfBigen Innovationsbarrieren im Handwerk, von denen
zwel direkt auf allgemeine Defizite in der Innovationskompetenz zu-
rickzufiihren sind: Barrieren in der handwerklichen Arbeit und im Be-
reich der beruflichen Bildung.'"

1% Vgl. Geschka, H. (1997), S. 203.

%" vgl. Schmalholz, H. und Végtle, C. (1999), S. 18.
192 ygl. Reinhard, M. (2001), S. 37.

193 ygl. Schwarz, W.U. (1998), S. 96f.

104 Schwarz merkt hierzu an: ,,Das Bemiihen der Betriebe um von auflen kom-
mende, einfach anzuwendende Fritherkennungs- und Planungshilfen scheint
stark unterentwickelt zu sein.”, ebenda, S. 96.

Diese Erkenntnisse werden auch von anderen Untersuchungen gestiitzt, vgl. fiir
KMU generell Meyer, J.A (2001); S. 187.

106 Vgl. Knutzen, S. (2002), S. 270f. Der dritte von KNUTZEN genannte Bereich der
Technikgestaltung ldsst sich nicht ohne weiteres auf das gesamte Handwerk,
speziell die dienstleistungsorientierten Gewerke, iibertragen.

105
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Defizite in der handwerklichen Arbeit betreffen zuvorderst die Fiih-
rungsstrukturen, konkret das Festhalten an einem allein auf den Meister
zugeschnittenes und basierendes Fiihrungsmodell. Dieses fiihrt allzu oft
dazu, dass sich die Meisterpragung des Handwerksbetriebes in einer
iberméBigen Meisterdominanz dullert. Eine Delegation von Fiihrungs-
aufgaben findet dann kaum statt. Nach einer Studie des Forschungsinsti-
tuts fiir Berufsbildung im Handwerk (FBH) sind iiber 90% der befragten
Handwerksmeister mit der Auftragsakquisition, -bearbeitung und dem
dazugehorigen Vertragsabschluss beschiftigt.'”” Dabei sind die Meister
in der Regel hiufig sogar ausschlieBlich fiir Akquise und Abrechnung
verantwortlich, wihrend Gesellen zwar bei der Durchfiihrung, aber dar-
iiber hinaus lediglich an der Auftragsplanung beteiligt sind.'®

Aus der starken Dominanz und teilweisen Alleinverantwortlichkeit des
Meisters in zentralen Tatigkeitsbereichen und der damit verbundenen
Uberlastung ergeben sich zwei wesentliche Konsequenzen: zum einen ist
der Handwerksmeister vielfach damit iiberfordert, iiber das Tages-
geschéift hinaus Visionen und Strategien fiir das Unternehmen zu entwi-
ckeln. Ebenso wenig kann er technologischen oder nachfrageseitigen
Verdnderungen im Umfeld hinreichende Aufmerksamkeit schenken.
Zum anderen fiihrt ein solches Meistermodell dazu, dass Mitarbeiter,
weil sie nur unzureichend in wichtigen Phasen des Arbeitsprozesses ein-
gebunden sind, kaum ihr vorhandenes Know-how einbringen und neues
Wissen generieren kénnen.'” Neben Chancen der internen Know-how-
Nutzung und -Erweiterung bleiben somit Potenziale im Bereich der Mit-
arbeitermotivation und Kreativitdt ungenutzt, die sich durch flexible
Strukturen der Arbeitsorganisation und Partizipation ergeben konnten.

Ein weiteres Defizit im Bereich der handwerklichen Arbeit mit direkter
Auswirkung auf die Innovationskompetenz der Betriebe ist die ungenii-
gende Mitarbeiterqualifizierung. Bereits angesprochen wurde der Ver-
zicht auf interne Lerneffekte des learning by doing, welche durch Betei-
ligung und Ubertragung von Verantwortung entstiinden. Dariiber hinaus
gilt dies auch mit Einschriankung fiir die Fort- und Weiterbildung. Wenn
eine Weiterbildung erfolgt, dann hdufig eher nicht im Sinne einer geziel-

7 Vgl. Esser, F.H. (2002), S. 9f.

1% ygl. Driicker, D. et al. (1999), S. 16f.

1% Vgl. Knutzen, S. (2002), S. 64. Problematisch ist dies insbesondere dann, wenn
etwa jlingere Facharbeiter allein schon aufgrund ihres Alters bestimmten neuen
Technologien ndher stehen und auch iiber die zeitlichen Ressourcen verfiigen

sich mit ihnen auseinander zusetzen, diese Kenntnisse aber z.B. im Kundenge-
sprach nicht einbringen konnen, vgl. ebenda.
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ten und kontinuierlichen Personalentwicklung, sondern als pragmatische
Anpassung an mehr oder weniger spontan festgestellte technologische

Erfordernisse.

10 Doch auch beim tatsichlich artikulierten Weiterbil-

dungsbedarf entstehen Probleme. Solche Innovationsbarrieren im Be-

reich der beruflichen Weiterbildung differenziert ESSER wie folgt:

111

Kommunikationsspezifische Probleme, die ihren Ursprung darin
haben, dass sich die Vielfalt der Weiterbildungsangebote und feh-
lende Informationen iiber Existenz und Inhalte eine erhebliche In-
transparenz verursachen. Hinzu kommt eine mangelnde Verzahnung
zwischen Weiterbildungstragern bzw. zwischen Berufsschulen, Aus-
bildungsbetrieben und Weiterbildungseinrichtungen. Hier bleiben Po-
tenziale fiir Synergieeffekte und abgestimmte Inhalte ungenutzt.''

Segregationsspezifische Probleme; diese basieren auf der Erkennt-
nis, dass sich die Weiterbildungsbereitschaft mit der Unternehmens-
grofle und dem Bildungsstand bzw. der Weiterbildungserfahrung po-
tenzieller Nachfrager erhoht.'” Fehlendes Bewusstsein fiir die Not-
wendigkeit von WeiterbildungsmaBBnahmen ist dabei nicht auf die
Unternehmensfiihrung beschriankt, sondern betrifft auch die Mitarbei-
ter selbst. Ursachen liegen in der Betriebsferne vieler Veranstaltungs-
orte, dem Freistellungsproblem bei Weiterbildung wihrend der Ar-
beitszeit respektive den zeitlichen Belastungen bei Mallnahmen wih-
rend der Freizeit und den induzierten (Opportunitits-)Kosten.'*

Subsidiaritiatsspezifische Probleme, die sich insbesondere in fehlen-
den Qualititsstandards von Weiterbildungsangeboten duBlern. Ver-
antwortlich fiir solche Standards zeichnen in der Regel die Tréger, so-
fern nicht durch Forderinstitutionen oder die freiwillige Selbstver-
pflichtung auf anerkannte Normen konkrete und vergleichbare Vor-

110
111
112

113
114

Vgl. Knutzen, S. (2002), S. 271, Steeger, G. (1999), S. 27.
Vgl. Esser, F.H. (1997), S. 246ff.

KNUTZEN entwirft in diesem Zusammenhang das Bild ,,zahnloser Zahnrider®.
Fiir sich genommen mogen die drei Lernorte Berufsschule, Ausbildungsbetriebe
und Weiterbildungseinrichtungen ihre Aufgaben gut erfiillen. Allein, von ge-
meinsamer Wirkung oder einem abgestimmtes Agieren kann ,kaum die Rede
sein.”, vgl. Knutzen, S. (2002), S. 110f. Es bleibt abzuwarten, inwieweit die auch
in diesem Zusammenhang gelegentlich mit dem Internet im allgemeinen und
dem e-learning im speziellen verbundenen Erwartungen und Hoffnungen zu-
kiinftig tatséchlich erfiillt werden kénnen.

Vgl. Esser, F.H. (1997), S. 247.
Vgl. Steeger, G. (1999), S. 30f. SchlieBlich weisen letzte Ausfiihrungen erneut

auf die Bedeutung der internen Arbeitsorganisation hin, d.h. die Fihigkeit, durch
Delegation und verteilte Kompetenzen Freistellungen kompensieren zu konnen.
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gaben festgelegt werden. Problematisch ist dies insbesondere dann,
wenn der Weiterbildungsanbieter seine , Zertifikatsmacht“'"® dahin-
gehend ausnutzen kann, dass quasi ein Zwang zur Teilnahme entsteht,
auch wenn die inhaltliche Ausgestaltung bzw. der tatsdchliche Wert
des Angebots den Anspriichen nicht geniigt.

Obgleich in dieser Aufzidhlung auch duBlere Faktoren genannt werden,
die den Aufbau der internen Innovationskompetenz erschweren, bleibt
das zentrale Aktionsfeld der Handwerksbetrieb selbst. Die Ausgestaltung
und Zielsetzung beim Aufbau der Innovationskompetenz und absorptiver
Féhigkeiten ist letztlich unmittelbar an die strategische Ausrichtung des
Unternehmens gekoppelt. Folglich bestitigt sich die Einschitzung: ,,In-
novatives Verhalten ist (...) keine Frage des Gewerkes, sondern vielmehr
der Unternehmenskultur und der Personlichkeit des Unternehmers.*''°

3.3 Externe Determinanten handwerklicher Innovations-
tatigkeit

3.3.1 Implikationen des dienstleistungsgeprigten Strukturwandels
fiir die Innovationstiatigkeit im Handwerk

Vor dem Hintergrund der zu Beginn der Arbeit erfolgten Ausfithrungen
zur handwerksspezifischen Leistungserstellung folgt, dass das Handwerk
durch die Tertiarisierungstendenzen der Wirtschaft in hohem Malle be-
troffen sein diirfte. MECKE sieht durch die starke Verflechtung von
Sachgiiter- und Dienstleistungsproduktion im Handwerk gar eine ,,Vor-
reiterrolle des Handwerks bei der Tertiarisierung.«'"’

15 Esser, F.H. (1997), S. 248.
116 7DH (2003a), S. 98.

"7 Mecke, I. (1999), S. 182. MECKE nutzt fiir seine Erklirung des dienstleistungs-
gepragten Strukturwandels die ,,These vom servo-industriellen Sektor* und iiber-
tragt diese zur detaillierten Analyse auf das Handwerk. Dabei werden die Hand-
werkszweige gemél ihrer Umsatzarten (reine Dienst- oder Sachleistung bzw.
kombinierte Leistungen) und ihrer iiberwiegenden Absatzrichtung (privat oder
gewerblich) differenziert, vgl. ebenda, S. 87f. MECKE selbst weist darauf hin,
dass die Ubertragung dieser Typologie auf das Handwerk mittels einer solchen
Zuordnung z.T. erhebliche Probleme aufwirft. Zu nennen sind vornehmlich die
ungeniigende Datenbasis, die pauschale Zuordnung der Handwerkszweige auf-
grund des durchschnittlichen Umsatzschwerpunktes ungeachtet der unterneh-
mensspezifischen Absatzstrukturen und der Bedeutung der jeweilig anderen Ab-
satzrichtung, die Subsummierung der Umsatzanteile mit 6ffentlichen Auftragge-
bern unter der gewerblichen Absatzrichtung u.v.m., vgl. ebenda, S. 176ff.
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Ebenso wie die gesamtwirtschaftliche Tertiarisierung in Abschnitt
2.3.3.1 als multidimensionales Phidnomen verstanden worden ist, reicht
es auch fiir eine handwerksspezifische Analyse nicht aus, allein die Ver-
schiebungen und Zugewinne einzelner Branchen bzw. Gewerke zu be-
trachten. In Analogie zum intrasektoralen Wandel ist ferner zu untersu-
chen, inwieweit sich zunehmende Dienstleistungsintensititen der Pro-
duktionsprozesse und -ergebnisse innerhalb der Gewerke bzw. der ein-
zelnen Handwerksunternehmen verdndert haben und vermutlich veran-
dern werden und welche Rolle der Auslagerung von Dienstleistungs-
funktionen zukommt. Nicht zuletzt erwachsen hieraus wichtige Erkennt-
nisse iiber Innovationsfelder und -potenziale im Handwerk.

Die zunehmende Dienstleistungsintensitit der Produktionsprozesse
schlagt sich vornehmlich in den Tétigkeiten und Berufen nieder. Aller-
dings ist ein entsprechender Nachweis fiir das Handwerk nicht nur auf-
grund der Datenlage schwierig, sondern stof3t auch angesichts der hand-
werkstypischen Vielfalt und Breite der Tatigkeiten einzelner Beschéf-
tigter (sowie der Meister selbst!) an Grenzen.''® Dennoch konstatiert
MECKE in seiner Analyse resiimierend, dass ,,ein Anstieg der Dienstleis-
tungsintensitdt von Produktionsprozessen sich sehr wahrscheinlich auch
im Handwerk vollzogen hat und mit Sicherheit noch nicht abgeschlossen
ist.“!"” Gerade letzte Feststellung diirfte vor allem auf die wachsende
Bedeutung neuer [uK-Technologien zuriickzufiihren sein.

Der zunehmende tertidre Durchdringung der Produktionsprozesse ist im
Hinblick auf die Innovationsthematik in folgender Hinsicht relevant:
vielfach - wie im Falle der Bildung von Kooperationen - ist er als Aus-
druck organisatorischer Innovationen zu interpretieren, aber damit auch
Grundlage fiir darauf aufbauende Neuerungen auf der Absatzebene.
Gleich, ob die Bildung einer Kooperation zum Angebot von Leistungen
aus einer Hand oder der verstirkte Einsatz von IuK-Technologien, etwa
mit dem Ziel des Online-Absatzes, erfolgen, ist damit tendenziell ein zu-
nehmender Dienstleistungsgehalt der Produktionsprozesse verbunden.

Die zunehmende Dienstleistungsintensitiit der Produktionsergebnis-
se setzt bei den Handwerkszweigen an, deren angebotene Problemlosung
aus der Kombination von Sach- und Dienstleistung besteht und betrifft
damit einen GroBteil der Betriebe.'” In einem immer intensiver gefiihr-

18 ygl. Mecke, 1. (1999), S. 183f.
19 Mecke, I. (1999), S. 192 (Hervorhebung des Originals).
120" ygl. Tafel 2.6 in Abschnitt 2.1.4.2.
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ten Wettbewerb und angesichts eines stets anspruchsvolleren Kéduferver-
haltens bietet nur die kundengerechte und differenzierende Erhhung des
Dienstleistungsgehalts fiir viele Unternehmen die Méglichkeit, am Markt
zu bestehen.'”!

Relativ gut untersucht ist dieser Zusammenhang flir die handwerklichen
Zulieferer: der Dienstleistungsgehalt der Absatzleistungen handwerk-
licher Zulieferer nimmt stetig zu, um einerseits eine kundengerechte
Problemldsung anbieten zu konnen, andererseits aber auch, um sich im
Wettbewerb gegeniiber Konkurrenten zu differenzieren.'” Ein solch
strategisches Vorgehen ist grundsétzlich auf alle Gewerke iibertragbar,
die eine Kombination von Sach- und Dienstleistung anbieten. Verspiiren
solche Betriebe die Notwendigkeit und verfiigen iiber die erforderliche
Kompetenz konnen sie durch innovative Neukonfiguration ihres Prob-
lemlosungsbiindels Wettbewerbsvorteile erringen.

Prinzipiell diirfte fiir handwerkliche Anbieter von Sach- und Dienstleis-
tungsbiindeln dasselbe gelten wie fiir Industrieunternehmen: jenseits der
durch die Sachleistung begriindeten Notwendigkeit, produktbegleitende
Dienstleistungen anzubieten, ist das Ausmal} der Integration von Sach-
gut- und Dienstleistungsproduktion abhédngig davon, inwieweit ein ent-
sprechender strategischer Ansatz verfolgt wird.'” Damit ist die zuneh-
mende Dienstleistungsintensitdt der Produktionsergebnisse auch Indika-
tor innovativer Strategien im Handwerk und folglich von zentraler Be-
deutung fiir den Gegenstand dieser Arbeit.

Das Motiv der Konzentration auf Kernkompetenzen, d.h. diejenigen
Leistungen, die andere Unternechmen giinstiger oder besser erbringen,
werden ausgelagert und am Markt nachgefragt, gilt auch fiir das Hand-
werk. Von der wachsenden Auslagerung von Leistungen ist das
Handwerk dann in zweifacher Weise betroffen. Erstens kann es selbst
durch Externalisierung betrieblicher Funktionen (z.B. Beschaffung,
Buchhaltung usw.) Outsourcingpotenziale erschlieBen, d.h. Kostener-
sparnisse realisieren und sich auf seine Kernkompetenzen konzentrieren.
Zweitens tritt das Handwerk aber auch als kompetenter Partner auf, um
Aufgaben, die andere Unternehmen auslagern, zu iibernehmen.

Immerhin gaben bei einer Umfrage zum Thema ,,Outsourcing im Hand-
werk® mehr als die Hélfte der Befragten an, bereits Leistungen der Pro-

12l Zu den Wettbewerbsbedingungen vgl. ausfiihrlich Abschnitt 3.4.4.

122 ygl. Dornieden, M. (2001), S. 132.
'Z ygl. Lay, G. und Rainfurth, C. (2002), S. 76. Dazu ausfiihrlich Abschnitt 3.4.
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duktion ausgelagert zu haben.'”* Rund 40 % hatten bereits Verwaltungs-
leistungen ausgelagert. Zum Zeitpunkt der Befragung 1998 beabsichtig-
ten 73,4 % der Handwerksbetriebe, Leistungen der Produktion zu exter-
nalisieren. Immerhin 26,6 % der Unternehmen wollten (weitere) Verwal-
tungstitigkeiten an fremde Unternehmen vergeben.'>

Bei UmstrukturierungsmafBBnahmen, die durch Auslagerungen der Hand-
werksbetriebe vollzogen werden, ist durchaus ein organisatorisch-
innovativer Charakter denkbar, zumal hier auch zukiinftig erhebliche be-
triebswirtschaftliche Potenziale zu vermuten sind. Vor dem Hintergrund
der Themenstellung der vorliegenden Arbeit scheint allerdings der zwei-
te Aspekt des Auslagerungsphdnomens bedeutender. Zwar ist ein groB3es
Wachstumsfeld handwerksrelevanter Externalisierung durch andere Un-
ternehmen, die Gebdudereinigung, fiir sich genommen nicht innovativ.
Allerdings zeigt sich gerade in diesem Bereich, wie das Bemiihen um
den Aufbau spezieller Kompetenzen, um bei potenziellen Kunden die
Auslagerung von Tétigkeiten anzuregen, innovative Marktleistungen in-
duzieren kann.

Bei den Gebidudereinigern gehoren schon heute in vielen Betrieben
Dienstleistungen wie Catering-Service, Hol- und Bringdienste, Haus-
meister-Dienste, Parkraumbewachung, Kantinenbewirtschaftung, Griin-
flichenpflege, Winterdienst etc. zum Standardangebot.'” Ein hinrei-
chend breites Angebotsspektrum eroffnet den Betrieben des Gebéduderei-
nigerhandwerks auf diese Weise Optionen fiir die Ubernahme infrastruk-
tureller Leistungen in der Nutzungsphase. Teilweise iibernehmen Ge-
baudereinigerbetriebe mit einem eigenen Mitarbeiterstab von Kaufleu-
ten, Ingenieuren und Technikern bereits das komplette Gebdudemana-
gement.'”’ Somit zeigt sich beispielhaft am Gebaudereinigerhandwerk,
dass gerade Qutsourcing-Aktivititen nicht nur als Phdnomen des dienst-
leistungsgeprdgten Strukturwandels im Handwerk zu betrachten sind,

124 ygl. itb (1998). Bei den Befragten handelte es sich um insgesamt 161 baden-

wiirtemberger Betriebsinhaber und angestellte Meister der Fortbildung zum ,,Be-
triebswirt im Handwerk®.

Allerdings darf unterstellt werden, dass das Bewusstsein, tiberhaupt Outsour-
cing- Aktivititen vorzunehmen, bei Teilen der Produktion ausgepragter ist als im
Falle bestimmter Verwaltungstitigkeiten. So diirfte die Inanspruchnahme von
Beratungsleistungen z.B. durch Berater der Handwerkskammern, héufig nicht als
Outsourcing von Fiihrungsfunktionen wahrgenommen werden.

Vgl. Bundesinnungsverband des Gebdudereiniger-Handwerks (2003).

Vgl. ebenda. Fiir das weit umfassendere und noch zu behandelnde Facility Ma-
nagement ergibt sich fir das Gebdudereinigerhandwerk zudem eine tragende
Rolle innerhalb von Handwerkskooperationen.

125

126
127
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sondern auch erhebliche innovative Potenziale fiir das handwerkliche
Leistungsangebot erdffnen.

3.3.2 Innovationsanreize durch das Handwerksumfeld

Wurden im vorangegangenen Abschnitt der Strukturwandel im Hand-
werk beschrieben und seine verschiedenen Facetten beleuchtet, sollen im
Folgenden systematisch die wesentlichen Faktoren herausgearbeitet
werden, die handwerkliche Innovationstétigkeit herausfordern.

Ankniipfend an Tafel 3.1 sind in Tafel 3.4 deshalb wesentliche Verande-
rungen im Handwerksumfeld genannt, die auf die Betriebe dergestalt
einwirken, dass sie innovatives Handeln hervorrufen oder erzwingen.
Entweder, weil sie eine Anreizwirkung entfalten oder aber, weil durch
steigenden Wettbewerb ein entsprechender Druck ausgeiibt wird. Somit
induzieren diese Faktoren nicht zuletzt strukturelle Verdnderungen in der
handwerklichen Leistungserstellung.

In den folgenden Abschnitten sollen neben den innovativen Potenzialen
servoindustrieller Tétigkeiten, die bei der Analyse des dienstleistungsge-
pragten Strukturwandels im Vordergrund standen, auch solche Marktfel-
der beleuchtet werden, die sich aus Verdnderungen bei den privaten
Nachfragern ergeben.

Drei Quellen fiir Innovationsanstéf3e sollen dabei unterschieden werden:
e Verdnderungen der Wettbewerbsbedingungen,

e AnstoBe durch neue technische Entwicklungen sowie

e nachfrageseitige Verdnderungen.

Die Innovationsanstdsse miinden je nach groBen-, branchen- und unter-
nehmensspezifischen Voraussetzungen (vgl. Abschnitte 3.1 respektive
3.2) in bestimmte Strategieoptionen der Unternehmen (vgl. Abschnitte
3.4 und 3.5). Gleichwohl wird die Innovationstatigkeit nicht monokausal
auf einen AnstoBfaktor des Handwerksumfeldes zuriickzufiihren sein.
Vielmehr diirfte die Kombination neuer technischer Mdoglichkeiten und
verdnderter Wettbewerbs- und Marktbedingungen als auslosendes Mo-
ment von Innovationen die Regel sein.
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Tafel 3.4:

Innovationsstrategisch relevante Verinderungen des
Handwerksumfeldes

Innovationsrelevante Verdnderungen des Handwerksumfeldes

Wettbewerb

Technology Push

Demand Pull

* Globalisierung und

Intenationalisierung <=

* EU-Osterweiterung und
europ. Integration

* Neue Konkurrenten aus
Industrie und Handel

* TuK-Technologien

— (Querschnittstechnologie) =

— Neue Formen der
Arbeitsorganisation

- Neue Unternehmensformen
(virtuelles Unternehmen)

- Neue Vertriebs- und
Absatzchancen

* Moderne

Produktionstechniken
* Neue Energietechniken
* Neue Werkstoffe

Innovationsstrategien

* Informatisierung der
> Gesellschaft

* Individualisierung der
Nachfrage

* Demografischer Wandel
(Uberalterung)

* Bediirfnis nach
Komplettldsungen

* Abnehmende
Kundenbindung

* Freizeitgesellschaft
* Do-it-yourself
* Gesundheit und Wellness

* Okologisierung

Innovationsdruck/-anreiz

Quelle: eigene Darstellung

3.3.2.1 Veranderte Wettbewerbsbedingungen

= Globalisierung und Européische Integration

Die Globalisierung stellt auch das iiberwiegend binnenwirtschaftlich ori-
entierte Handwerk vor Herausforderungen, die sich letztlich in einem er-
heblichen Innovationsdruck &uflern. Denn Globalisierung ist ,,mehr als
ein bisschen zusitzlicher Handel, Steigerung von Importquoten und Zu-
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nahme der auslindischen Direktinvestitionen.“'*® So sind es insbeson-
dere indirekte Konsequenzen der Globalisierung, die das Handwerk be-
treffen und sich vornehmlich in verdnderten binnenwirtschaftlichen
Wettbewerbsbedingungen niederschlagen.

Eine wesentliche Wirkung geht von der Internationalisierung der Giiter-
markte aus. Aufgrund der Leistungsstruktur des Handwerks und insbe-
sondere der rdumlichen und personellen Gebundenheit vieler seiner
Dienstleistungen ist dabei eine direkte Betroffenheit durch ausldndische
Konkurrenz fiir privatkundenorientierter Gewerke eher gering. Neue aus-
landische Wettbewerber verschirfen jedoch den Wettbewerb fiir viele
gewerbliche Kunden des Handwerks und zwingen diese zur Reorganisa-
tion betrieblicher Abldufe und zur Uberpriifung sémtlicher Beschaf-
fungsaktivititen. Eine Folge ist dabei die Ausweitung der Beschaf-
fungsmaérkte (global sourcing) und damit die Zunahme der Konkurrenz
im Zulieferbereich.'” Problematisch fiir das Handwerk sind zudem wei-
tergehende Internationalisierungsaktivititen der Abnehmer wie die Ver-
lagerung der Produktion ins Ausland. Dann ndmlich kann fiir den hand-
werklichen Zulieferer die Notwendigkeit bestehen, dem Abnehmer auf
die Auslandsmaérkte folgen zu miissen, wozu er nur im Ausnahmefall in
der Lage ist."*

Gleichzeitig entstehen jedoch Chancen durch Outsourcing, auch und
gerade im Zulieferbereich. Industrielle Abnehmer, die sich aufgrund des
harten Preiswettbewerbs auf ihre Kernkompetenzen konzentrieren und
deshalb bestimmte Leistungen externalisieren, eréffnen hierdurch auch
Handwerksbetrieben neue Moglichkeiten. Wenn es sich hierbei nicht um
reines Marktwachstum'' handelt, sondern neue Handwerksleistungen
induziert werden, ist dies liber die strukturelle Wirkung auch im Inno-
vationskontext von Interesse. Allerdings gilt dies nur, wenn es den
Handwerksbetrieben gelingt, durch innovative Leistungen Wettbewerbs-
vorteile zu erringen und so dem Verdrangungswettbewerb zu entgehen.
Hier spielen die bereits mehrfach angesprochenen zusétzlichen und
sachgutbezogenen Dienstleistungen eine besondere Rolle.'*

128 ygl. Konig, W. (1998), S. 17.
12 Vgl. Dornieden, M. (2001), S. 240f.
B0 vgl. Miiller, K. (1997), S. 29f.

Bl Man denke etwa an das starke Wachstum der Gebaudereiniger, welches auch auf
die Auslagerung von Reinigungsleistungen vornehmlich durch gewerbliche oder
offentliche Auftraggeber zuriickzufiihren ist.

12 ygl. Abschnitt 2.3.3 und im konkreten Handwerkskontext Abschnitt 3.4.4.2.
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Ferner er6ffnet die Globalisierung der Mirkte, insbesondere die anste-
hende EU-Osterweiterung, durchaus auch (Absatz-)Chancen fiir das
Handwerk.'” Allerdings stellt die Erweiterung eines Absatzmarktes fiir
sich noch keine Innovation dar und soll an dieser Stelle nicht weiter be-
leuchtet werden.'**

— Auftreten neuer Konkurrenten aus Handel und Industrie

Angestammte Mirkte, oder — im Vorgriff auf PORTERsche Wettbewerbs-
strategien' > — origindre Marktnischen des Handwerks, die auf geografi-
scher Abgrenzung oder bestimmten Produkten beruhen, geraten zuneh-
mend in den Wettbewerb durch Konkurrenten aus Handel und Industrie.
Nicht zuletzt als indirekte Globalisierungsfolge sowie aufgrund von Sét-
tigungstendenzen in den angestammten Markten, versuchen Industrie
und Handel ihre Angebotspalette zu differenzieren und zu diversifizieren
und sich so auf ehemals dem Handwerk vorbehaltenen Mirkten zu etab-
lieren."*® Betroffen sind z.B. das Nahrungsmittelhandwerk (immer viel-
faltigere industrielle Backwaren, Verbreitung der Fleischtheken auch in
Discountmaérkten), das Bau- und Ausbaugewerbe (Generaliiber- und -
unternehmerproblematik), aber auch das KfZ-Handwerk (Wegfall der
Gruppenfreistellungsverordnung). Der zunehmende Preiswettbewerb
zwingt dabei grundsétzlich zu einer strategischen Antwort seitens der
mittelbar oder unmittelbar betroffenen Handwerksbetriebe. Vor allem in
der Betrachtung strategischer Optionen des Handwerks wird zu diskutie-
ren sein, ob eine solche Antwort nicht darin liegen muss, sich tiber inno-
vative Produktlésungen diesem Preiswettbewerb zu entziehen.

3.3.2.2 Neue Technologien

Das Handwerk ist nicht nur bedeutender Adoptor neuer Technologien
und damit wichtiger Faktor bei ihrer Diffusion, sondern initiiert technik-
basiert auch eigene Innovationen. Herausragende Bedeutung fiir innova-

133 yagl. hierzu und den an dieser Stelle ausgeklammerten verbundenen Herausforde-

rungen fiir das Handwerk ausfiihrlich Miiller, K. und Bang, K. (2002).

Es sei an die Definition von Innovationen erinnert, die rdumliche Ausweitungen
des Absatzmarktes ebenso wie etwa die Neueinstellung speziell befahigter Mit-
arbeiter solange nicht als innovativen Akt bezeichnet, als nicht auch neuartige
Produkte, Prozesse oder z.B. grundlegend neue Vertriebsformen damit einherge-
hen. Hier zeigt sich erneut der Unterschied zwischen Wandel und Innovation,
vgl. auch Green, L. et al. (2001), S. 9. Zum Engagement des deutschen Hand-
werks im Ausland vgl. ausfiihrlich Miiller, K. (2000a), S. 56f.

135 Vgl. Abschnitt 3.4.4.
136 vgl. ZDH (2003), S. 16.
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tive Ansitze im Handwerk haben die TuK-Technologien. Sie stehen
zwar mit Ausnahme von Betrieben des Informationstechnikerhandwerks
nicht im Zentrum handwerklicher Aktivitiaten, dennoch ist ithr Charakter
als Querschnittstechnologien von weitreichender Bedeutung fiir das
Handwerk. TuK-Technologien haben sich zur ,,Basistechnologie iiber alle
Berufsfelder hinweg entwickelt.«"’

Eine wichtige Wirkung liegt in der Ermodglichung neuer Formen der
Arbeitsorganisation. So fiihrt etwa das Internet zu ,,revolutiondren
Anderungen in den geschiftlichen Beziehungen zu Kunden, Lieferanten
und Kooperationspartnern und eréffnet neue Moglichkeiten der Informa-
tionsbeschaffung sowie fiir die Selbstdarstellung des Unternehmens nach
auBen.””® Zu beachten ist allerdings, dass Business-to-Business-Anwen-
dungen nicht notwendiger Weise zusitzliche oder gar neuartige Wert-
schopfung generieren und auch der elektronische Handel fiir das Gros
des Handwerks von eher untergeordneter Bedeutung ist.'”

Zweifellos ist die Koordination der betrieblichen Abldufe innerhalb des
Unternehmens jedoch erheblichen Verdnderungen unterworfen und er-
offnet neue Moglichkeiten, aus denen dann auch Marktchancen entste-
hen konnen. Wie bereits in Abschnitt 2.3.3.3 erldutert, senken neue TuK-
Technologien die Koordinationskosten von Netzwerklosungen. Damit
werden Kooperationen im Handwerk unter dem Aspekt sinkender Trans-
aktionskosten attraktiver.'*” Dies kann letztlich in vollig neue Unter-
nehmensformen, so genannten virtuellen Unternehmen miinden, zu de-
nen sich unabhéngige Betriebe zusammenschliefen und gemeinsam nach
aulen hin auftreten. In der Vergangenheit war die Neigung im Hand-
werk, Kooperationen einzugehen, aufgrund des Transaktionskostenauf-
wandes (Informations-, Entscheidungs-, Koordinations- und Kontroll-
kosten) und der befiirchteten Einbuflen an Selbstindigkeit relativ ge-
ring.""! Die technischen Mdglichkeiten, aber auch die wettbewerbsbe-
dingltAS Notwendigkeit werden hier zu einem Umdenken flihren miis-
sen.

57 7ZDH (2003a), S. 98.
B8 Vgl ebenda, S. 40f.

B9 Vgl. Klemmer, P. (2001), S. 30f. Im Bereich der Beschaffung ist die Nutzung
von IuK-Technologien heute bereits ebenso selbstverstindlich wie fiir Ge-
schéftsbeziehungen mit gewerblichen Abnehmern, vgl. ebenda, S. 29.

10" ygl. Kucera, G. (2001a), S. 10.
1 ygl. ebenda, S. 9.
12 yagl. ausfiihrlich Abschnitt 3.5.
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Uberhaupt zeigt sich an den Potenzialen von IuK-Technologien das Zu-
sammenspiel von technologischen und marktseitigen Innovations-
anstofen. Eroffnen neue technologische Moglichkeiten dem Handwerk
einerseits neue Chancen, gehen mit der Diffusion der neuen Techno-
logien andererseits zugleich neue Anforderungen einher. Beispielsweise
in Gestalt des Privatkunden, der die Internetprisenz des Handwerkers
oder gar die Bestellmoglichkeit per e-commerce erwartet, oder im Falle
des industriellen Abnehmers, der den Aufbau einer addquaten und funk-
tionierenden IT-Infrastruktur im Zulieferbetrieb voraussetzt. Neuen Ver-
triebs- und Absatzchancen stehen damit auch erhebliche Erfordernisse
gegeniiber, denen der Handwerksbetrieb gerecht werden muss.

Neben den modernen TuK-Technologien werden durch neue Fertigungs-
techniken und Produkte bislang unbekannte Geschéftsfelder, wie etwa
im Falle der Solartechnik oder zukiinftig der Brennstoffzelle, fiir das
SHK-Handwerk generiert. Hier ist das Handwerk als Installateur direkt
an der Verbreitung einer neuen Technologie beteiligt. Ferner bewirken
die neuen C-Technologien tiefgreifende Verdnderungen in der Leis-
tungserstellung vieler Handwerksbetriebe.'” CAD und CAM in den Be-
reichen Metallbau, Elektroinstallation und dem SHK-Handwerk sowie
die CNC-Technik in allen metall- und holzverarbeitenden Berufen erlau-
ben niedrigere Prozess- und Herstellkosten unter Beibehaltung der
handwerkstypischen individuellen und passgenauen Losung fiir den
Kunden.'*

Gleichwohl sind im SHK- und Elektrobereich dhnliche Entwicklungen
wie im Kfz-Handwerk abzusehen, wo als Folge technischer Neuerungen
eine Abnahme der arbeitsintensiven Reparaturen zu beobachten ist, weil
diese zunehmend durch materialintensives Austauschen von Bauteilen
und Komponenten ersetzt werden.'” Beispielhaft steht das Kfz-Hand-
werk gleichermallen vor Herausforderungen und Chancen, die durch
neue Technologien induziert werden. Auf der einen Seite stehen hohere

3 Mit C-Techniken werden die computergestiitzten Fertigungsverfahren wie CAD

(Computer Aided Design), CAM (Computer Aided Manufacturing) und CNC
(Computer Numeric Construction) zusammengefasst.

144 ygl. ZDH (2003b), S. 44.

145 Vgl. Institut fiir Automobilwirtschaft (IFA) (2000), S. 11f. Im Falle des Kfz-
Handwerks ist dabei eine weitere Segmentierung der Servicemirkte fiir
Vertragswerkstitten einerseits und freien Betrieben andererseits zu erwarten.
Denn der Einsatz immer markenspezifischerer und anspruchsvollerer Di-
agnosegerdte, verbunden mit der Notwendigkeit der Schulung durch AuBen-
dienstmitarbeiter der Hersteller, sorgt dafiir, dass bestimmte Reparaturen nur
mehr durch die Vertragswerkstétten ausgefiihrt werden kdnnen.
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qualifikatorische Anforderungen bei gleichzeitig sinkendem Servicevo-
lumen 1m klassischen Bereich (sinkende und weniger arbeitsintensive
Reparaturanfilligkeit). Auf der anderen Seite eroffnen neue Technolo-
giebereiche wie die Telematik vollig neue Chancen, wenn es gelingt,
diese Geschéftsfelder fiir das Handwerk zu gewinnen.

Ebenfalls in auf den ersten Blick technologiefernen Gewerken, wie etwa
dem Nahrungsmittelhandwerk, hat die Einfiihrung neuer Technologien
zu erheblichen Verdanderungen gefiihrt. Dies gilt vornehmlich fiir die Ba-
cker: zu nennen sind in diesem Zusammenhang Siloanlagen fiir die La-
gerung des Mehls, ausfahrbare Kneter, Teigabwiegemaschinen, Anlagen
zur Brot- und Kleingebickherstellung, EDV-gesteuerte Ofen und insbe-
sondere die neue Tiefkiihltechnik.'*® Auch fiir kleinere Handwerksbe-
triebe bedeutet die Anwendung dieser Technologien grundsitzlich ein
Zugewinn an Produktivitit, Flexibilitdt und Arbeitsplatzattraktivitit.'"’
Allerdings wenden sich die technologischen Moglichkeiten dieser neuen
Technologien zum Teil gegen das Handwerk, z.B. durch die so genann-
ten Discountbéackereien. Diese ,,Aufbackstationen verschiarfen mit im
Ausland gefertigten Teiglingen und durch die Abwesenheit von Bera-
tung und Sortimentsbreite die Konkurrenzsituation flir das traditionelle
Backerhandwerk.

Anhand dieses Handwerkszweiges wird deutlich, dass Prozessinnovatio-
nen zwar nachhaltige Kostensenkungspotenziale und eine erhohte Ar-
beitsplatzattraktivitdt induzieren. Da dieselben oder dhnliche Technolo-
gien jedoch auch den Mitbewerbern zur Verfiigung stehen, stellt der re-
sultierende Preiswettbewerb ein gesamtwirtschaftliches Nullsummen-
spiel dar, bei dem ,,das Handwerk in der Regel nicht bei den Gewinnern*
zu finden ist.'*® Eine nachhaltig verbesserte Wettbewerbsposition ist of-
fensichtlich allein liber den Weg differenzierender Produktinnovationen
zu erreichen, durch welche die angestammten Mérkte erfolgreicher be-
dient und womdglich neue Mirkte erschlossen werden konnen.

146 Vgl. Zentralverband des Backerhandwerks (2002). Die Tiefkiihltechnik ermdg-
licht dabei in vielen Fillen eine zeitliche Aufspaltung des Herstellungsprozesse,
so dass beispielsweise Brotchenteiglinge hergestellt, tiefgekiihlt gelagert und erst
am néchsten Tag abgebacken werden konnen.

147 Vgl. ZDH (2003a), S. 33: Allerdings ist die Rentabilitét einiger dieser Technolo-
gien erst ab einer gewissen Unternehmensgrofle gegeben. Letztlich liegt hierin
u.a. eine wesentliche Ursache fiir den Konzentrationsprozess im Béckerhand-
werk.

8 Kucera, G. (2001b), S. 3.
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3.3.2.3 Neue Marktfelder

Wesentliche Herausforderungen und Anreize fiir innovative Aktivititen
im Handwerk gehen von der Nachfragerseite aus. Generell ist dabei im-
mer hiufiger eine Zunahme der Kéufermacht zu konstatieren.'* Sowohl
fiir Konsumgiiter, Investitionsgiiter als auch Dienstleistungen aller Art
gilt demnach, dass der Kunde anspruchsvoller geworden ist und stetig
hohere Anforderungen an die Kundenorientierung der Betriebe stellt.

Hintergrund ist eine Entwicklung, die bereits TOFFLER als “dismassifica-
tion“ beschrieben hat.'® Diese ,Entmassung® bzw. Individualisierung
der Gesellschaft fiihrt auf Ebene der Marktnachfrage zu einer wachsen-
den Differenzierung von Nachfrage und Angebot. Die Ursachen sind in
der verdnderten industriellen Arbeitswelt, im weitreichenden Wertewan-
del, in soziodemographischen Anderungen und nicht zuletzt in einem im
Durchschnitt besseren Bildungsstand und den sich stets erweiternden In-
formationsmdglichkeiten der Nachfrager zu suchen."’

Angesichts der liberwiegend kundenindividuellen Leistungserstellung er-
scheint diese Entwicklung fiir das Handwerk auf den ersten Blick posi-
tiv. Doch auch das Handwerk muss diese Entwicklungen zunichst er-
kennen und die entsprechenden Féahigkeiten aufbauen, um wirkungsvolle
Strategien fiir eigene (Innovations-)Tatigkeit ableiten zu konnen.

Im Bereich gewerblicher Kunden des Handwerks wurden bereits im
Rahmen der Ausfiihrungen zum dienstleistungsgepriagten Strukturwandel
die steigenden Wertschopfungsanteile der Zulieferer angesprochen.
Lean-Production-Konzepte integrieren den Zulieferer in einem erh6hten
Mafle in die gesamte Prozesskette, so dass eine Entwicklung zur lang-
fristigen Wertschopfungspartnerschaft feststellbar ist."”> Wichtiges Ziel
einer solchen Wertschopfungspartnerschaft ist die kontinuierliche Ver-
besserung die vorhandene Produkte und Produktionsverfahren sowie die
Entwicklung und Umsetzung neuartiger Problemldsungen.'” Gestiegene
Anforderungen des Endkunden, der verschirfte Wettbewerb und die da-
mit einhergehenden immer kiirzeren Innovationszyklen sollen unter Be-
teiligung auch handwerklicher Partner bewiltigt werden. Damit sind In-

9 ygl. Picot, A. et al. (1996), S. 3.
0" vgl. Toffler, A. (1970), S.19ff.

Bl vgl. Picot et al. (1996), S. 3f., Piller, F. (2000), S. 82f. sowie Huber, T. (2003),
S. 83f.

132 ygl. Ganz, W. (1997), S. 11.
'3 Vgl. Fieten, R. (1991), S. 123.
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novationstitigkeiten angesprochen, die in ihrem Charakter stark den
Vorstellungen hoch integrativer Prozesse im Sinne einer Lead-User-
Strategie entsprechen konnen.'™

Fiir das Handwerk bedeutet die Externalisierung von Wertschépfungsan-
teilen durch Abnehmer nicht nur zusétzliche Auftridge, sondern auch die
Moglichkeit zu einer besseren Positionierung innerhalb der Wertschop-
fungskette durch eigene, im besten Falle kaum oder nicht substituierbare
Entwicklungsbeitrige (vgl. Tafel 3.5). Uber den Stellenwert seiner
Kompetenzen schafft sich der Handwerksbetrieb dann auch entsprechen-
de preispolitische Spielrdume. Gleichzeitig erhohen sich damit die An-
forderungen an seine Planungs- und Entwicklungskompetenz. Voraus-
setzung dafiir ist die Schaffung des notwendigen Know-hows im Betrieb
selbst oder aber die Erlangung externen Wissens durch Kooperation oder
fallweise Auftragsvergabe an entsprechende Experten.'>

Tafel 3.5: Zulieferproduktsystematik nach Wertschopfungs-
umfang

System Kombination von Teilen und Komponenten zu selbst entwickelten,
technisch hoch komplexen und vormontierten Systemen. Diese ge-
hen beim Abnehmer komplett und ohne weitere Bearbeitung in das
Endprodukt ein.

Beispiele: Elektroschaltanlage, Handhabungssystem, Servolen-
kung, Werkzeugwechselsystem.

Modul Aus Teilen und Komponenten bestehende, technisch komplexe
Einheit. Module werden vom Abnehmer maBgeblich entwickelt
und konstruiert, vom Zulieferer gefertigt und komplettiert.

Beispiele: Fahrzeugtiir, Getriebe, Hydraulikelement, Magnetventil,
Pumpe, Steuerschieber.

Komponente |Baugruppe, die aus mehreren Teilen zusammengesetzt ist.
Beispiele: Getriebeteil, Schaltschrank, Steuerpult.

Teil Nach Vorgaben (Muster, Zeichnungen) entwickeltes Produkt, das
beim Abnehmer in groBBere Komponenten oder Aggregate einge-
baut wird.

Beispiele: Befestigungselement, Drehteil, Frésteil, Schweilkon-
struktion, Stanzteil.

Quelle: Konig, W. und Dornieden, M. (1998), S. 31.

13 vgl. Abschnitt 2.2.2.3.
135 Vgl. ausfithrlich Abschnitt 3.5.3.
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Auch im Dienstleistungsbereich steigen die Anforderungen gewerblicher
Kunden. Dies duBlert sich in der zunehmenden Nachfrage nach Leistun-
gen aus einer Hand. Ahnlich wie im Bereich der Privatnachfrage setzen
die Kunden voraus, allein einen Ansprechpartner zu haben. Das Schnitt-
stellenmanagement, welches durch die Koordination der verschiedenen
Tatigkeiten unterschiedlicher Leistungserbringer notwendig sein konnte,
wird nicht als Aufgabe des Auftraggebers verstanden, sondern als selbst-
verstandlicher Bestandteil der nachgefragten Komplettlosung.

Beispielhaft zeigt sich dies an der zunehmenden Bedeutung des Facility
Management als neue Marktleistung.'>® Dabei handelt es sich bei einer
Vielzahl der Teilleistungen um ein ,,angestammtes Terrain“ des Hand-
werks."”” Nicht die zu erbringenden Komponenten eines solchen Kom-
plettangebotes sind neu, sondern das Angebot aus einer Hand von Leis-
tungen, die zum Teil weit tiber klassische Betitigungsfelder des Hand-
werks hinausgehen.

Die eigentliche Aufgabe des Facility Management ist das Angebot einer
Systemleistung, d.h. moglichst simtliche die Gebaudebewirtschaftung
betreffende Aufgaben sind in ein Leistungspaket zu integrieren, welches
sich am Kundennutzen orientiert. Entsprechend sind einzelne Unter-
nehmen, aber auch klassische Kooperationen einiger weniger Hand-
werksbetriebe nicht geeignet, den Anforderungen eines umfassenden Fa-
cility Management gerecht zu werden.

Beim Facility Management bzw. der reduzierten Form des Gebédude-
managements treffen drei bedeutende Entwicklungen im Handwerks-
umfeld zusammen: erstens lagern gewerbliche Kunden aufgrund des du-
Beren Effizienzdrucks entsprechende Leistungen aus, zweitens erwarten
sie aber eine Leistungserbringung durch Dritte aus einer Hand und drit-
tens haben industrielle Komplettanbieter diesen Markt ldngst fiir sich
entdeckt und drohen das Handwerk nachhaltig in die Rolle des Subun-
ternehmers zu dringen."®

13 Mit dem Begriff des Facility Management ist in einem umfassenden Verstindnis

eine Konzeption der Immobilienbewirtschaftung gemeint, welche sich iiber den
kompletten Lebenszyklus, d.h. von der Planung und Erstellung iiber die Nutzung
bis zum Abriss erstreckt. Diese Konzeption umfasst also mehr als das Gebaude-
management, das hdufig mit Facility Management gleichgesetzt wird, jedoch le-
diglich die Nutzungsphase einer Immobilie betrifft, vgl. ZDH (Hrsg.) (2000c),
S. 22ff. sowie Staudt, E., Kriegesmann, B. und Thomzik, M. (1999), S. 34ff.

7 vVgl. Klemmer, P. (2001), S. 47.
158 7DH (2003b), S. 33.
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Derzeit und in nichster Zukunft wird sich entscheiden, welche Rolle das
Handwerk vor diesem Hintergrund auf dem grof8en Wachstumsmarkt des
Facility Management spielen wird. Die Problematik ist sehr dhnlich der
im Baugewerbe, wo Generalunter- und -iibernehmer das Marktgesche-
hen auch auf den privaten Neubaumirkten zunechmend bestimmen.'”
Entweder wird das Handwerk weitgehend auf eine Rolle als Subunter-
nehmer zuriickgedriangt oder es gelingt, schlagkriftige Allianzen im
Handwerk aufzubauen, die komplexen Aufgabenstellungen wie dem Fa-
cility Management gewachsen sind.'®

Primér im Bereich des Privatabsatzes sind eine Reihe wichtiger gesell-
schaftlicher Entwicklungen zu beachten, die zu einer wesentlichen Ver-
dnderung des Handwerksumfeldes fiihren. Wahrend einige Einflussfak-
toren wie die zunehmende Erwerbstitigkeit von Frauen oder die anhal-
tende Alterung der Gesellschaft relativ gut nachweisbar sind, gestaltet
sich dies beim Wertewandel innerhalb der Gesellschaft schwieriger.

Im Weiteren sollen folgende gesellschaftliche Verdnderungen auf ihr
Marktpotenzial fiir das Handwerk ndher untersucht werden:

e der demographische Wandel,

e Gesundheit und die so genannte Wellness-Welle,

e Okologisierung der Gesellschaft,

e die Entwicklung zur Freizeitgesellschatft,

e sowie die zunehmende Bedeutung des Do-it-yourself.

Auf einer ersten Ebene duflert sich der demographische Wandel in der
quantitativen Verdnderung der Nachfrage aufgrund der Bevolkerungs-
entwicklung. Mit dem demographischen Wandel sind jedoch auch be-
volkerungsdemographische Verdnderungen verbunden.'® Ein fiir das
Handwerk wichtiger Nachfrageeffekt resultiert aus der stetig absinken-
den durchschnittlichen HaushaltsgroBBe. Eine niedrige Geburtenrate so-
wie die wachsende Zahl der Single-Haushalte erhohen den Bedarf an
haushaltsbezogenen Handwerksleistungen wie Reparatur, Instandhaltung
und Wohnungsausstattung.'*

Im Hinblick auf neue Betitigungsfelder des Handwerks riicken aller-
dings insbesondere dltere Kundengruppen in den Fokus. So sind die

%9 Vgl. Diirig, W. (2002), S. 122.

10" Vgl Abschnitt 3.5.3.

11 vgl. Zdrowomyslaw, N. und Diirig, W. (1998), S. 89f.
192 ygl. ZDH (2003a), S.18.
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Kundengruppen der tliber 45jdhrigen am einkommensstéarksten, zudem ist
insbesondere bei den ,,neuen Alten* (den iiber 65jdhrigen) ein deutlich
verdndertes, weil ausgeprigteres und anspruchsvolleres Konsumverhal-
ten zu beobachten.'” Die Zielgruppe der ,.jungen Alten®, die sich durch
eine hohe Zahlungsbereitschaft auszeichnet, erhélt damit gerade fiir das
individuelle Leistungsangebot des Handwerks zunehmende Bedeutung,
wenn Anforderungen wie Qualitit, Sauberkeit, personliche Beratung und
Bequemlichkeit (,,alles aus einer Hand*) erfiillt werden.

Gar zum Rang des zukiinftigen Trigers einer neuen langen Welle erho-
ben wird von einigen Autoren der Bereich Gesundheit.'®* Ursache ist
neben der demographischen Entwicklung das stetig wachsende Gesund-
heitsbewusstsein der Nachfrager. Dies duflert sich in Anforderungen an
entsprechende Produkteigenschaften, die im Zentrum des Nachfrage-
wunsches stehen oder aber als zusitzliche Mehrwertleistung besondere
gesundheitsfordernde Elemente beinhalten. Die Marktpotenziale fiir das
Handwerk beschrianken sich dabei keineswegs auf die direkt betroffenen
Gewerke wie die Orthopiddiehandwerker oder die Kosmetiker. Zum Teil
in Verbindung mit anderen Trends wie der Okologisierung und der Frei-
zeitorientierung (“Wellness”) sind neue Nischen fiir den Ausbau
(,, Wohnraumsanierung fiir Allergiker*, ,,Spezialist fiir Indoor-Wellness*)
ebenso denkbar wie etwa im Nahrungsmittelhandwerk (Allergikerback-
waren, Lle6£)ensmittel mit besonderen gesundheitsférdernden Zusatzstof-
fen etc.).

Noch stirker betroffen scheint das Nahrungsmittelhandwerk allerdings
vom verinderten Ernihrungsverhalten der Menschen.'® Die Nach-
frage nach einfach und schnell zuzubereitenden (,,convenient*“) Produk-
ten, die dem Kunden keine Zutaten, sondern Ldsungen (so genannte
»Meal Solutions*‘) anbieten, wéchst ebenso stetig wie die Bedeutung des
AuBer-Haus-Verzehrs.'®’

Dadurch schrumpfen klassische Marktsegmente des Handwerks und
auch die neu entstandenen Geschiftfelder werden von zahlreichen Kon-

195 ygl. Piller, T. (1998), S. 27 sowie Zdrowomyslaw, N. und Diirig, W. (1998),
S. 90.

1% ygl. Nefiodow, L. (1996), S. 113ff.
1 vgl. 0.V. (2002¢), S. 27.

1% Die Ursachen hierfiir sind komplexer Natur. Neben der zunehmenden Freizeit-
orientierung spielen die steigende Erwerbstétigkeit der Frauen, der Wunsch nach
Zeitersparnis bei der Nahrungsaufnahme sowie Modeaspekte eine Rolle.

17 vgl. KPMG (2001), S. 23ff.
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kurrenten bearbeitet (Gastronomie, insbesondere neuere Formen wie
Fast-Food-Ketten, Anbieter von Tiefkiihlkost, Tankstellen usw.).'®® Das
Handwerk integriert aber umgekehrt bereits seit lingerem gastronomi-
sche Angebote in sein Leistungsangebot. Innovativ war dabei nicht das
erstmalige Angebot der Produkte selbst, sondern die Kombination mit
dem Anbieter Handwerk.'®” Insbesondere im Fleischerhandwerk spielen
kiichenfertige Zubereitungen (also besagte Convenience-Produkte) zum
Selbstgaren inzwischen eine derart grofle Rolle, dass 67 % der Fleischer-
fachgeschéfte schon heute “Meal Solutions* statt lediglich nur einzelner
Zutaten anbieten.'”

Der AuBler-Haus-Verzehr dagegen, oft auch der Convenience-Schiene
zugerechnet, betrifft im handwerklichen Bereich den Verkauf von beleg-
ten Brotchen und anderen Snacks fiir Zwischenmahlzeiten. Hier ist das
Béackerhandwerk sehr gut positioniert, doch auch die Fleischer konnen
erhebliche Marktanteile fiir sich behaupten, da das Handwerk als Erzeu-
ger und Anbieter der Vorprodukte iiber ein sehr positives Qualitdtsimage
und daher hohe Akzeptanz beim Kunden verfiigt.'”!

Aus den Megatrends Convenience und AuBler-Haus-Verzehr lassen sich
zwel Folgetrends ableiten: durch den steigenden Wettbewerb zwischen
Handwerk und Gastronomie verwischen die Grenzen zwischen den ein-
zelnen Nahrungsmittelhandwerken zunehmend. Dabei werden auch mo-
bile Dienstleistungsangebote in der Zukunft weiter an Bedeutung gewin-
nen. An erster Stelle ist hier der Party-, Platten- und Catering-Service zu
nennen. Im Fleischerhandwerk sind bereits 89 % der Betriebe in diesem
Segment titig und erwirtschaften dort gut 12 % des Gesamtumsatzes.' ">

Ein weiterer wichtiger Faktor fiir die Entwicklung neuer handwerksrele-
vanter Mirkte ist die Okologisierung der Gesellschaft. Gelegentlich
wird der wachsende gesellschaftliche Stellenwert des Umweltschutz-
gedankens auf die kostenwirksamen Effekte verschirfter Umweltschutz-
gesetzgebung und okologisch begriindeter Abgaben- und Steuererho-
hungen reduziert.'”® Zu beachten sind jedoch auch die vielfiltigen Ver-
dnderungen und Moglichkeiten handwerklicher Leistungserstellung, die
sich ergeben.

1% yg]. Zdrowomyslaw, N. und Diirig, W. (1998), S. 64.
1 vgl. Klemmer, P. (2001), S. 34.

170" Vgl. Deutscher Fleischer-Verband (2001), S. 26.

1 vgl. Zentralverband des Bickerhandwerks (2002).

172 Vgl. Deutscher Fleischer-Verband (2002), S. 24.

'3 ygl. Klemmer, P. (2001), S. 41.
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Auf der einen Seite agiert das Handwerk dabei als Adoptor neuer, um-
weltgerechter Produkte. Durch die Installation emissionsarmer Hei-
zungsanlagen, die verschiedenen Anwendungsmoglichkeiten der Brenn-
stoffzelle, aber auch z.B. durch die Verwendung umweltfreundlicher
Reinigungsmittel oder Sprays tridgt das Handwerk zur Verbreitung von
Innovationen bei.'™

Die Okologisierung erdffnet jedoch auf der anderen Seite auch neue
Marktchancen, die durch innovative Angebote erschlossen werden kon-
nen. So zum Beispiel bei der Anpassung industrieller Solar- und Photo-
voltaik-Anlagen an spezielle Kundenwiinsche oder bei dem Einsatz neu-
er und umfassender Gebaudetechnik fiir private Haushalte.'” In beiden
Féllen sind individuelle und innovative Problemlosungen des Handwer-
kers gefragt.

Ein weiteres prominentes Beispiel stellt das 6kologische Bauen dar. Im-
mer mehr Bauherren fragen eine Bauweise nach, die Ziele der rigorosen
Energieeinsparung, der gesundheitlichen Vertraglichkeit und/oder der
Verwendung einheimischer bzw. 6kologisch wertvoller Baustoffe ver-
folgt.'”® Das Handwerk hat hier gute Chancen - entsprechende Kompe-
tenz vorausgesetzt - eine wachsende Nische im sonst schwierigen Neu-
bausegment zu besetzen.

Zunehmende Bedeutung gewinnt die Okologie auch im Nahrungsmittel-
bereich. Zwischen 1999 und 2000 verzeichnete der Umsatz von Bio-
Produkten in Deutschland ein Wachstum von 20 % und erreichte ein Vo-
lumen von etwa 3,8 Milliarden Euro.'”” Lebensmittelkrisen wie im Falle
von BSE, MKS sowie die stets wiederkehrenden Futtermittelskandale
und Berichte iiber verschiedenste Belastungen konventionell hergestell-
ter Nahrungsmittel diirften diese Tendenz weiter verstarken, wenngleich
die Verbraucherreaktionen bislang eher kurzfristig und in der Breite we-
nig nachhaltig erfolgen.

Die letzten Beispiele konnen auch als Hinwendung einzelner Kunden-
segmente zu einer Qualitdtsorientierung verstanden werden. Teil einer
solchen Qualititsstrategie kann auch die Markenbildung sein. Sie erlaubt
eine einfach kommunizierbare Differenzierung von den Massenmaérkten.

17 Allerdings steht hier die Ubernahme von Verbesserungsinnovationen, die alte

Produkte substituieren, im Vordergrund. Die Mittel der Leistungserbringung an-
dern sich, nicht jedoch der Zweck oder die Leistungserbringung selbst.

15 Vgl. 0.V. (2002), S. 24f. sowie ZDH (2003b), S. 27.
76 vgl. Ax, C. (1997), S. 234f.
7 vgl. KPMG (2001), S. 26.



146 Kapitel 3: Das Handwerk als Innovator

Zudem kann anspruchsvollen Kundenwiinschen nach vertrauenswiirdi-
gen, qualitativ hochwertigen und regionalen Produkten entsprochen wer-
den. In der Region Trier etwa gibt es mit dem ,,Natirlich Eifel-Rind*
und dem ,.Eifel-Schwein® beispielgebende Ansitze.'” Garantierte Her-
kunft aus einer fiir landwirtschaftliche Produkte positiv besetzten Ge-
gend, artgerechte Haltung und Fiitterung, die Schlachtung in nahegele-
genen und ausgewdhlten Schlachthéfen und eine entsprechende Ver-
marktung gehoren hierbei zum Konzept. Aufgrund der hoheren Zah-
lungsbereitschaft der Kunden profitieren dabei alle Beteiligten dieser
Zusammenarbeit, vom Aufzuchtbetrieb bis zum Metzger.

Ein Ergebnis des Wandels in der Arbeitswelt sowie anderer gesellschaft-
licher Einfliisse ist die zunehmende Freizeitorientierung. Folge ist ne-
ben der Nachfrage nach Marktleistungen, die mit der Freizeitgestaltung
zusammenhingen, auch die wachsende Bedeutung verschiedener For-
men der Eigenleistungen fiir den privaten Bedarf, das sogenannte ”Do-it-
yourself*. Betroffen sind hierbei insbesondere Tatigkeiten des Ausbau-
handwerks, soweit sie nicht ein hohes Mal} an handwerklicher Qualifika-
tion und schwer verfiigbare technische Hilfsmittel erfordern.'” Gefordert
wird der Trend zum “Do-it-yourself durch moderne Produkte, die dem
Heimwerker die Arbeit erleichtern sowie die Beratung und der Verleih
teuren Gerits durch Baumdrkte.'®

Doch selbst hier liegen Chancen des Handwerks, wenn es bereit ist, den
Trend zum ”Do-it-yourself aufzunehmen und neue Geschéftsfelder zu
entwickeln.'®' Allerdings sind erst wenige Handwerksbetriebe dazu
{ibergangen, Angebote fiir Heimwerker zu konzipieren.'® Zumindest in-
teressante Nischen konnten sich jedoch eréffnen, wenn Handwerker ko-
operative Chancen, z.B. bei der Anleitung und Beratung oder durch das
Angebot spezieller Kurse nutzen wiirden. Auch konnten innerhalb einer
geplanten und gezielten Arbeitsteilung bestimmte anspruchsvolle Tatig-
keiten iibernommen, fiir andere zumindest Material oder Gerit zur Ver-
fligung gestellt werden.

78 ygl. ERAG (2003).

1% Vgl. Zdrowomyslaw, N. und Diirig, W. (1998), S. 70. Dadurch sind z.B. Installa-
teure und Heizungsbauer praktisch gar nicht, Gewerke wie Maler und Fliesenle-
ger umso mehr betroffen, vgl. ebenda.

180" ygl. Huber, T. (2003), S. 47.

81" Zumal vor dem Hintergrund weitgehend irreversibler Entwicklungen in der Ar-

beitswelt und psychologischer Aspekte dieser Freizeitgestaltung kaum eine Um-
kehrung des Trends zu erwarten ist.

182 yg|. Zdrowomyslaw, N. und Diirig, W. (1998), S. 92.
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An dieser Stelle konnte und sollte kein vollstindiges branchen- oder gar
gewerkespezifisches Bild sdmtlicher Innovationsanreize durch das
Handwerksumfeld gezeichnet werden. Deutlich geworden ist jedoch die
Vielzahl an Einflussfaktoren, denen sich Handwerksbetriebe ausgesetzt
sehen und die wesentliche Handlungsfelder fiir handwerkliche Innovati-
onstitigkeit offenbaren. Innovationstétigkeit erweist sich dabei zugleich
als Erfordernis, um den verdnderten Umfeldbedingungen gerecht zu
werden und auch als Chance und strategische Option, neue Geschiftsfel-
der zu erschlieBen.

3.4 Strategisches Innovationsmanagement im Handwerk

3.4.1 Grundsitzliche Innovationsstrategien

Sind die techno-6konomischen Rahmenbedingungen vom einzelnen
Handwerksbetrieb liberhaupt nicht und die internen Voraussetzungen fiir
die eigene Innovationstétigkeit nur mittel- und langfristig zu verdndern,
so bleiben der individuellen unternehmerischen Entscheidung Spielrdu-
me dariiber, ob und in welcher Form und Intensitét Innovationsstrategien
verfolgt werden. Eine Strategie ist dabei das Mittel bzw. der Weg zur
Durchsetzung einer zielorientierten Unternehmenspolitik unter den je-
weiligen konkreten inneren und duBeren Bedingungen.'™®

Gekoppelt an die strategische Ausrichtung sind der Aufbau und die Pfle-
ge strategischer Erfolgspotenziale. Diese meinen die grundsitzliche
Leistungsfihigkeit, im Vergleich zur Konkurrenz bei Produkten, Verfah-
ren und dem dazugehorigen Wissen oder in bezug auf die Marktposition
und interner Organisation Vorteile aufweisen zu konnen.'® Es sei her-
vorgehoben, dass strategische Erfolgspotenziale allein die Mdoglichkeit
zur Generierung besonderer Ertrdge einrdumen, sie jedoch keinesfalls
garantieren. Bedingung dafiir ist, dass das Potenzial durch eine geeignete
Strategie aktiviert wird.'®

Einen ersten allgemeinen Uberblick iiber mdgliche strategische Optionen
in ganz unterschiedlichen Bereichen des Innovationsmanagements gibt
Tafel 3.6.

'8 ygl. Pleschak, F. und Sabisch, H. (1996), S. 57.
'8 Vgl. Prahalad, C. K. und Hamel, G. (1991), S. 66f.
185 ygl. Seibert, S. (1998), S. 132.
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Tafel 3.6: Strategische Optionen im Innovationsmanagement

e Grundsatzentscheidung zur Innovationstitigkeit in Verbindung mit
der Unternehmensentwicklung: Durchfiihrung oder Verzicht,

e Intensitit der Innovationstétigkeit im Unternehmen,

e Alleingang oder Kooperation,

e Figene Entwicklungstitigkeit oder externer Know-how-Erwerb,
e Wabhl der Timingstrategie: Pionier oder Folgerschaft,

e FEingliederung oder Ausgliederung von Innovationsaufgaben,

o Komplexitit der Innovationsprozesse (z.B. Verbindung von Pro-
dukt-, Verfahrens-, und Organisations- und Marktinnovationen),

e Entwicklung der Innovationskompetenz im Unternehmen,
e Grad der Innovationsfahigkeit des Unternehmens,

e Aufbau von Synergiebezichungen zwischen den strategischen Ge-
schiftseinheiten,

e Konzentration von Innovationsaktivititen auf besonders aussichts-
reiche Schwerpunkte,

e Auswahl der erfolgsversprechendsten strategischen Innovations-
bzw. Technologiefelder.

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung Pleschak, F. und Sabisch, H. (1996), S. 57.

Die Entwicklung einer Strategie, sowohl im allgemeinen als auch im
speziellen Fall von Innovationen im Handwerk, erfordert eine umfassen-
de Analyse der Ausgangssituation fiir das Unternehmen selbst sowie des
Umfeldes.'®® Die Unternehmensanalyse betrifft die Umsatz- und Ertrags-
struktur, die Alters- und Lebenszyklusanalyse des Produktprogrammes,
die Kostenstruktur und nicht zuletzt das eigene Féhigkeitenprofil. Be-
rihrt davon sind die Leistungsfahigkeit der Produkte und Prozesse, die

'8 ygl. Specht, D. und Behrens, S. (2001), S. 98f.
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Qualifikation der Mitarbeiter usw., kurz, die vorhandenen Ressourcen,
Kompetenzen und Potenziale im Unternehmen.'®’

Die Umfeldanalyse hat den Absatzmarkt (Wachstum, Marktanteile,
Kaufmotive etc.), Produktmerkmalsprofile aus Sicht der Kunden, die
Branche bzw. die Konkurrenten sowie den Beschaffungsmarkt zum Ge-
genstand.'®® Im Ergebnis wird die Analyse der relativen Schwichen und
Starken des Unternehmens (Kombination der internen Unternehmens-
analyse und der Wettbewerbsanalyse) sowie weiterfithrend die Chancen-
Risiken-Analyse (Kombination der Stirken-Schwichen-Analyse und
weiteren Ergebnissen der Umfeldanalyse) moglich. Stirken und Schwi-
chen ergeben sich aus dem Vergleich mit Konkurrenten, wihrend Chan-
cen dann zu konstatieren sind, wenn sich die ermittelten eigenen Stirken
mit positiven Entwicklungen des Umfeldes (Marktwachstum, Entwick-
lungspotenzial einer Technologie usw.) decken.'®’

Trotz eines relativ guten Verhiltnisses von Aufwand einerseits und
Handhabung und Aussagewert andererseits, zeigen sich hier bereits bei
vielen Handwerksbetrieben Defizite, weil solche Analysen in der Regel
intuitiv, aber nur selten marktdatenbasiert und formalisiert sowie in hin-
reichender Differenziertheit erfolgen.'””

Anhand fundierter analytischer Erkenntnisse wird jedoch der ,,Suchraum
fir die Ideenfindung eingegrenzt“'®' und damit die uniiberschaubare In-
formationsmenge im Idealfall auf ein handhabbares Maf} reduziert. Fiir
die Gestaltung der Innovationsstrategien kristallisieren sich dann be-
stimmte Alternativen heraus, die fiir das Unternehmen in Frage kommen
und fiir die Aktivierung der entsprechenden Erfolgspotenziale geeignet
sind. In den folgenden Abschnitten werden deshalb zentrale Optionen
des strategischen Managements dargelegt und im Hinblick auf hand-
werksrelevante Aspekte verdichtet (vgl. Tafel 3.7)."

187 ygl. Seibert, S. (1998), S. 135f.
'8 Vgl. ebenda, S. 134f.
'8 ygl. Pleschak, F. und Sabisch, H. (1996), S. 62.

0 vgl. Schwarz, W.U. (1998), 96f sowie ausfiihrlich Abschnitt 3.2.2. Aus der in
dieser Arbeit vertretenen Sicht bedeutet dies jedoch nicht, weiterfiihrende Erorte-
rungen zum planerisch-strategischen Verhalten deshalb zu unterlassen.

1 Specht, D. und Behrens, S. (2001), S. 99.

2 Dabei wird dem externen Know-how-Erwerb ein eigener Abschnitt (3.5) ge-
widmet.



150

Kapitel 3: Das Handwerk als Innovator

Tafel 3.7: Gestaltungsalternativen der Innovationsstrategie
Produkt-Markt- . .
. Kundenspezifik Innovationsgrad

Strategien
Wettbe'werbs- Kostenfiihrer Differenzierung Schwerpunkte
strategie
Markteintritts- -to-

ar E?ll’l s First-to-Market Second/Early-to Late-to-Market
strategie Market
Know-how- : . Externer Know-how-
Erwerb Eigene FuE FuE-Kooperationen Erwerb

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Seibert, S. (1998), S. 139.

3.4.2 Markteintrittsstrategie

Im Rahmen der Ausfithrungen zum Diffusionsprozess wurde bereits auf
die Bedeutung des Zeitpunktes hingewiesen, zu dem Neuerungen durch
den Adoptor iibernommen werden."”® In der Folge wurde eine Klassifi-
zierung der Adoptoren im Hinblick auf den Ubernahmezeitpunkt einer
Innovation abgeleitet.

Ahnliches ist auch bei der Markteintrittsstrategie moglich, der ein be-
sonderer Stellenwert im Innovationsmanagement eingerdumt wird.'”*
Dabei geht es darum, zu welchem Zeitpunkt neue Produkte oder Verfah-
ren in den Markt eingefiihrt werden.'” Die giingige Unterscheidung in
verschiedene Strategietypen erfolgt tiblicherweise in Pionier-, Friihe-
Folger- und Nachziigler-Strategien (vgl. Tafel 3.8).

193 ygl. Abschnitt 2.2.3.3.
194 Vgl. Pleschak, F. und Sabisch, H. (1996), S. 88.

15 Implizit wird hier eine Wahlmdglichkeit unterstellt. Im Grunde manifestiert sich
hieran bereits ein wichtiger Kritikpunkt. Denn die Wahl, ein neues Produkt erst
spéter auf den Markt zu bringen, hat nur derjenige, der auch die Moglichkeit be-
sitzt als erster auf den Markt zu treten.
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Tafel 3.8: Vor- und Nachteile von Timingstrategien

Strategie Pionier Friihe Folger Nachziigler
(First-to-Market) (Second/Early-to-Market) (Late-to-Market)
Markt- * Einfiihrungsphase * Einfiihrungs- und frithe * Spite Wachstums- und
eintritt Wachstumsphase Sattigungsphase
* Hoher FuE-Aufwand * Geringerer FuE-Aufwand |* Imitation
* Hohe Innovations- * Hohe FuE-Intensitit und | * Ausnutzen von
Merkmale | kompetenz nétig Anwendungsorientierung Kostenvorteilen
* Hohe Flexibilitit und * Stiandige Reaktions- * Minimaler FuE-Aufwand
Risikobereitschaft bereitschaft/-fahigkeit
* Temporires Quasi- * Geringere Kosten und * Kalkulierbare Risiken
Monopol Risiken als Pionier und Marktpotentiale
* evtl. Etablierung von * evtl. Erfahrungswerte * Know-how-Zukauf ggf.
Vorteile Standards verfligbar moglich
* div. Erfahrungskurven- |* u.U. noch eigene Standards
vorspriinge moglich
* Fortschrittliches Image
* UngewiBheit iiber * Ggf. Eintrittsbarrieren des |* Bereits etablierte
Marktentwicklung Pioniers Konkurrenten
* Uberwindung von Ak- | * Weitere Markteintritte zu |* Geringfiigiger Aufbau
Nachteile zeptanzwiderstédnden befiirchten von Know-how
* FuE- und/oder Markt- | * Bedeutung eines eigenen |* Imagenachteile
erschlieBungsaufwand Wettbewerbsvorteils
* Ggf. hohe Investitionen

Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Seibert, S. (1998), S. 141.

Pionierstrategien (First-to-Market) werden von Unternehmen genutzt,
die als erste ein neuartiges Produkt oder eine neues Verfahren am Markt
anbieten. Die Pionierstrategie ist besonders vorteilhaft, wenn mit der In-
novation ein grofler technischer Fortschritt verbunden ist, mit einer
schnellen Ausbreitung der Innovation am Markt zu rechnen ist und der
gewonnene Vorsprung nicht schnell wieder durch entsprechende Akti-
vititen der Mitbewerber aufgezehrt wird (z.B. aufgrund durchsetzbarer
Patentanspriiche oder besonderer technologischer Kompetenz des Unter-
nehmens). Forderlich ist weiterhin, wenn die Pionierleistung mit Erfah-
rungsvorspriingen verbunden ist, so dass die Alleinstellung nachhaltig
verteidigt werden kann. Gelingt es zudem, durch die Pionierleistung ein
im Auge der Nachfrager fortschrittliches Image zu etablieren, welches
sich auch entsprechend im Nachfrageverhalten — z.B. beziiglich anderer
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Produkte im Leistungsprogramm — auswirkt, erhoht sich die Vorteilhaf-
tigkeit einer solchen Strategie weiter.

Friihe Folger (Second- bzw. Early-to-Market) treten kurze Zeit nach
dem Pionier auf den Markt. Sie haben moglicherweise den Vorteil, aus
Erfahrungen des Pioniers zu lernen. Das geringere Einfiihrungsrisiko
steht jedoch dem Nachteil gegeniiber, auf die Konkurrenz des Pioniers
zu treffen. Deshalb hidngt der Erfolg der Friihe-Folger-Strategie davon
ab, ob es gelingt, den Produktnutzen fiir den Kunden gegeniiber der vom
Pionier angebotenen Leistung zu erhohen. '™

Nachziigler (Late-to-Market) kommen mit ihren neuen Produkten erst
auf dem Markt, nachdem sich schon Strukturen im Hinblick auf Stan-
dards und Kéuferverhalten herausgebildet haben. Der hohe imitative
Charakter der eigenen Produkte erfordert Vorteile bei Kosten und Prei-
sen oder die erfolgreiche Differenzierung von Produktmerkmalen, um im
Wettbewerb mit den etablierten Problemlosungen bestehen zu konnen.

Die Strategietypen korrespondieren weitgehend mit den bereits vorge-
stellten Innovationsgraden.'”” Pionierleistungen sind als originir einzu-
stufen, frithe und spite Folger (Nachziigler) sind je nach Differenziert-
heit zum Vergleichsprodukt als quasi-neu oder me-too einzuordnen.'”
Insgesamt bietet die Typologisierung der Markteintrittsstrategien eine
gute Ubersicht iiber Vor- und Nachteile, Risiken und Erfordernisse, die
mit der Wahl des Zeitpunktes verbunden sein konnen.'” Allerdings ist
hier auf eine gerade aus Handwerkssicht hervorzuhebende Limitiertheit
des Timing-Konzeptes hinzuweisen. Es bleibt wie viele innovations-
theoretische Ansitze in einer Sicht verhaftet, die auf technologie-
orientierte Innovationen mit hoher Diffusion fokussiert und Optionen fiir
Nischenanbieter aufler Acht lésst.

SchlieBlich scheinen stark segmentierte Markte dem innovativen Unter-
nehmen zumindest potenziell die Mdglichkeit zu geben, Vorteile ver-
schiedener Timing-Strategien zu kombinieren. Zu denken ist etwa an ei-
nen Handwerksbetrieb, der eine gewisse Problemlosung anderer Unter-
nehmen, deren Mérkte geografisch oder aufgrund der Leistungsart kei-

1% Beispiele sind zusitzliche Leistungen, Verbesserungen bestimmter Produktei-

genschaften, besseres Marketing usw., vgl. Pleschak, F. und Sabisch, H. (1996),
S. 89.

7 Vgl. Abschnitt 2.1.2.3.

8 D.h. die Abweichung vom Bisherigen soll MaBstab fiir den Innovationsgrad sein,
nicht der Markteintritt.

0" Dies ist auch bereits Grund genug fiir ihre Darstellung.
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nerlei Berithrungspunkte aufweisen, iibernimmt.** Im Grunde kann dies
als eine Spate-Folger-Strategie bezeichnet werden, da Erfahrungswerte
vorliegen, moglicherweise Patente, Lizenzen oder auch die Idee ins-
gesamt als freies Gut erworben werden konnen und im Extremfall eigene
FuE-Anstrengungen vollig wegfallen. Zugleich kann sich der ,,folgende*
Handwerksbetrieb auf seinen angestammten Mirkten zum Pionier wan-
deln, der dort als einziger diese neue Problemldsung anbietet und somit
in diesem bestimmten Marktsegment als Quasi-Monopolist agiert.

Abseits der Kritik an der idealtypischen Unterscheidung 6ffnen die 7i-
ming-Strategien jedoch den Blick fiir die strategische Grundausrichtung
des Unternehmens. Deshalb soll fiir das Handwerk eine geeignete Typo-
logisierung entworfen werden, die sich eher an dem Stellenwert der In-
novationstatigkeit und damit verbundenen Zielen der Marktposi-
tionierung orientiert, denn am Zeitpunkt des Markteintritts.*"'

Eine offensive Innovationsstrategie im Handwerk strebt die Marktfiih-
rerschaft an. Ziel ist es, durch eine originidre Problemldsung eine Allein-
stellung im relevanten Markt zu erreichen. Haufig sind damit hohe Ent-
wicklungsanstrengungen verbunden. Die Spanne der Innovationen reicht
von der neuartigen technischen Neuerung oder bislang unbekannten
Dienstleistung bis zur erstmaligen Umsetzung und Anpassung von Inno-
vationen fiir bislang nicht erfasste Anwendungsfelder.

Aktive Innovationsstrategien riumen dem Neuerungsprozess ebenfalls
einen hohen Stellenwert ein. Die Aktivitdten richten sich jedoch auf die
anwendungsbezogene Weiterentwicklung und Verbesserung. Im Hand-
werk dirften die Grenzen zwischen aktiver und offensiver Strategie viel-
fach flieBend sein.

Reaktive oder imitative Innovationsstrategien verzichten auf die ei-
genstdndige Suche nach neuen Ideen. Sie iibernehmen jedoch erfolgrei-
che Neuerungen. Dabei gelten obige Aussagen zu den ,,Spaten Folgern®.

Passive Innovatoren leisten nach Vorgabe mehr oder weniger eigene
innovatorische Beitrdge fiir Auftraggeber. Wie beispielsweise im Zulie-
ferhandwerk stehen die Anforderungen der Abnehmer im Mittelpunkt
und sind das auslésende Moment fiir die Innovationstatigkeit.

2 Voraussetzung zur Ubernahme im letzteren Fall, etwa bei Ideen aus anderen

Gewerken, wire selbstverstindlich eine gewisse Kompatibilitit der Problem-
16sung mit dem entsprechenden neuen Markten.

291 Zur folgenden Terminologie vgl. dhnlich Blessin, B. (1998), S. 185f.
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Zuletzt ist die traditionelle Strategie zu nennen. Sie bildet den Gegen-
pol zur offensiven Innovationsstrategie und bedeutet den Verzicht auf
jedwede Produkt- oder Prozessverdnderung. Dies mag in einzelnen Ni-
schen zumindest kurz- und mittelfristig erfolgsversprechend sein, doch
auch im Handwerk diirfte fiir die meisten Betriebe gelten: “Not to inno-

. 202
vate means to die‘.

3.4.3 Produkt-Markt-Strategie

Die Produkt-Markt-Strategie betrifft die Umsetzung der handwerklichen
Differenzierungsstrategie. Hergestellt wird der Bezug zum bisherigen
Leistungsprogramm und den bislang bearbeiteten Mérkten. Auf dieser
Grundlage kann dann die Richtung der Innovationsaktivititen bestimmt
werden und gleichsam innerhalb eines strukturierten Innovations-
prozesses das Suchfeld der Ideengewinnung festgelegt werden.”” Nach
ANSOFF kann fiir eine grundlegende Strukturierung der kiinftigen Betti-
gungsfelder des Unternehmens eine Produkt-Markt-Matrix aufgestellt
werden (vgl. Tafel 3.9).

Tafel 3.9: Produkt-Markt-Strategien nach Ansoff
Produkte
vorhandene neue
Mirkte
bestehende Marktdurchdringung Produktentwicklung
neue Marktentwicklung Diversifikation

Quelle: Pleschak, F. und Sabisch, H. (1996), S. 80.

Das Verbleiben im bislang bearbeiteten Markt mit den vorhandenen Pro-
dukten bezeichnet er als Marktdurchdringungsstrategie. Innovations-
aktivitdten beschrianken sich hier in der Regel auf Verbesserungen bzw.
Modifikationen, die dem besseren Ausschopfen der Absatzchancen die-
nen. Die Synergien sind aufgrund der Bekanntheit des Marktes und der
erprobten Marktfahigkeit der vorhandenen Produkte sehr hoch.

292 BEreeman, C. und Soete, L. (1997), S. 266.
29 ygl. Oppermann, R. (1997), S. 127.
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Werden die weitgehend unverdnderten Produkte auf neuen Markten an-
geboten, spricht man nach ANSOFF von Marktentwicklung.”* Hier be-
steht zumindest eine gewisse Unsicherheit liber das Nachfragerverhalten.
Die Bandbreite der neuen Mérkte reicht von der regionalen Erweiterung
des Absatzradius bis zum handwerkstypischen Fall der Anpassung von
Problemlésungen an spezifische Kundenwiinsche, wodurch fiir weitge-
hend erprobte Absatzobjekte neue Marktfelder erschlossen werden.

Die Produktentwicklung setzt an wesentlichen Produktverinderungen
bzw. der Neuentwicklung von Produkten an. Bedient wird der bekannte
Markt, d.h. die Kenntnis iiber Kundenbediirfnisse ist tendenziell gege-
ben, die Innovation dient vornehmlich der besseren Bediirfnisbefrie-
digung.

Die grofite Distanz zum bisherigen Absatzprogramm weist die Diver-
sifikationsstrategie auf. Neue Produkte fiir neue Mérkte sind das Ziel.
Verbunden damit sind tendenziell grofere Risiken, sowohl im Hinblick
auf den Markt- bzw. Implementierungserfolg als auch auf die Realisie-
rung. Je nach Nahe zum vorhandenen Angebotsprogramm werden fol-
gende Diversifikationstypen unterschieden:*”

e Horizontale Diversifikation: Innovationen stehen in sachlichem Zu-
sammenhang mit bisherigen Produkten,

e Vertikale Diversifikation: Aufnahme neuer Produkte aus vor- oder
nachgelagerten Produktionsstufen,

e Laterale (unverbundene) Diversifikation: Aufnahme eines Produkt-
Markt-Bereichs, der zum bisherigen Produktangebot keine Beziehung
hat. Hier wird volliges Neuland betreten.

Risiko und Aufwand nehmen innerhalb der Produkt-Markt-Matrix in Ta-
fel 3.9 von links oben nach rechts unten zu. Deshalb schldgt SEIBERT
vor, die Produkt-Markt-Matrix beginnend mit der Marktdurchdringungs-
strategie abzuarbeiten.”” Bietet diese keine ausreichenden Geschifts-
potenziale fiir die Zukunft, sind Produktentwicklungs- oder Markter-
weiterungsstrategien zu priifen. Erst wenn diese ebenfalls nicht erfolgs-

versprechend erscheinen, ist nach SEIBERT die Diversifikation anzustre-
ben.”"’

294 ygl. Pleschak, F. und Sabisch, H. (1996), S. 81.
205 ygl. Wohe, G. (1993), S. 409.

2 ygl. Seibert, S. (1998), S. 139f.

27 ygl. ebenda.
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3.44 Wettbewerbsstrategien

3.4.4.1 Generische Strategien nach Porter

In Abschnitt 3.3.2 wurden Faktoren identifiziert, die verschiedene Hand-
lungsfelder von strategischer Bedeutung fiir das Handwerk aufwerfen.
Dabei ist festgestellt worden, dass die Chancen des Handwerks darin lie-
gen, durch innovative Problemlosungen den Erwartungen und Heraus-
forderungen gerecht zu werden.

Erste Ansatzpunkte fiir die Art und Weise einer strategischen Umsetzung
dieser Erkenntnisse bietet die traditionelle und generische Wettbewerbs-
strategie nach PORTER.”” Generisch meint in diesem Zusammenhang die
Allgemeingiiltigkeit, da strategische Grundmuster formuliert werden, die
sich auf alle Branchen iibertragen lassen. Porter identifiziert drei unter-
schiedliche Typen von erfolgversprechenden Strategien:

e umfassende Kostenfiihrerschaft (Kostensenkungsstrategie),
e Differenzierung (Differenzierungsstrategie),

e Konzentration auf Schwerpunkte (Nischenstrategie).

Tafel 3.10: Generische Wettbewerbsstrategien nach Porter

Strategischer Vorteil

Singularitéit aus Sicht des

Kaéufers Kostenvorsprung
branchenweit Differenzierun Umfassende
& Kostenfithrerschaft

Beschrankun .
) g Konzentration auf Schwerpunkte
auf ein

Strategisches Zielobjekt

Segment

Quelle: Porter, M. (1984), S. 67.

208 Vgl. Porter, M. (1984), insbesondere S. 62ff.
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Wie in Tafel 3.10 erkennbar, unterscheidet PORTER zwel Dimensionen:
den strategische Vorteil, welcher mittels einer Strategie erreicht werden
kann, und das strategische Zielobjekt, auf welches die Strategie ange-
wendet wird. Im Falle der Differenzierungsstrategie besteht der stra-
tegische Vorteil in der Einmaligkeit der Problemlosung. Dies ist bereits
der Fall, wenn mdgliche Alternativen lediglich den Status unvollkom-
mener Substitute erreichen.””” Dagegen beruht dic Kostenfiihrer-
schaft*'® auf Kostenvorteilen. Ein Kostenvorsprung kann etwa iiber Eco-
nomies of Scale, Verbundeffekte, Lern- und Erfahrungskurveneftekte,
Standortvorteile, Zugang zu giinstigen Beschaffungsquellen, niedrige
Distributionskosten, effizientes Controlling usw. erzielt werden.”'' Ent-
sprechend stehen hier Prozessinnovationen im Vordergrund.

Das Ziel der Differenzierung, ein einzigartiges Gut zu schaffen und sich
so von der Konkurrenz in der Wahrnehmung des Kunden abzuheben, er-
fordert entweder entsprechende Eigenschaften des Sachgutes bzw. der
Dienstleistung selbst, oder aber eine Alleinstellung mittels produktbe-
gleitender Dienstleistungen.”'? Produktinnovationen sind damit ganz of-
fensichtlich ein geeignetes Instrument, Differenzierungsziele zu errei-
chen.

Als drittes kommen die Nischenstrategien hinzu. Sie bestehen in der
Konzentration auf Marktsegmente. Ein Marktsegment kann dabei eine
bestimmte Kundengruppe, ein Teil des Produktprogramms oder eine
geographische Region sein.”"” Fiir diese Nische konnen die Kostenstra-
tegie, die Differenzierungsstrategie oder beide Strategien gleichzeitig
(potenziell mit Erfolg) verfolgt werden. Entscheidend ist, dass das Un-
ternehmen {iber bestimmte spezifische Fahigkeiten und Kenntnisse ver-
fiigt, um den spezifischen, vom Gesamtmarkt abweichenden Anforde-
rungen entsprechen zu konnen.

209 Vgl. Caves, R. und Williamson, P. (1985), S. 113.

19 Statt von Kostenfiithrerschaft sollte eigentlich von Kosten(senkungs)strategie ge-
sprochen werden. Eine solche Modifikation der PORTERschen Konzeption ent-
spricht den Uberlegungen FLECKs, der auch Strategien mit dem Ziel niedriger
Kosten (und nicht zwingend der niedrigsten Kosten) Erfolgschancen einrdumt.
Folglich ist es dann gleichsam moglich wie realitdtsnah, dass mehrere Anbieter
einer Branche erfolgreich eine Kostenstrategie verfolgen, nicht nur der eine Kos-
tenfiihrer. Vgl. Fleck, A. (1995), S. 24f.

21 ygl. Piller, F. (1998), S. 44.
212 ygl. Porter, M. (1986), S. 35.
213 ygl. Porter, M. (1984), S. 67.
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Hervorzuheben ist die von PORTER postulierte Unvereinbarkeit dieser al-
ternativen Strategien.”'* Zwar bedeutet Differenzierung ausdriicklich
nicht, dass die Kostenseite zu vernachlissigen sei.”"” Indes benennt POR-
TER Anforderungen fiir die jeweilige Strategie, die in einem Trade-off-
Verhiltnis zueinander stehen (z.B. Stiickzahlen versus Varianten-
vielfalt).”'® Eine gleichzeitige Verfolgung dieser Strategien wiirde dem-
nach zu einer Situation fiithren, die PORTER mit dem ,,Sitzen zwischen
zwei Stiithlen beschreibt.”'” Ursache ist, dass sich seiner Ansicht nach
stets Wettbewerber finden werden, die auf den jeweiligen strategischen

Felder iiberlegen sind, da sie sich auf ein Ziel konzentrieren.

Ankniipfend an die PORTERsche Systematik von Wettbewerbsstrategien
entwirft FRESE sein fiir aus Handwerkssicht besonders relevantes Modell
zur Diskussion der Vorteilhaftigkeit , kleiner Einheiten*.*'® Fiir die hand-
werkstypische Produktion von Varianten- oder individuellen Produkten

identifiziert er dabei die Differenzierung als einzige effiziente Alterna-
tive (vgl. Tafel 3.11)."

Da fiir das Handwerk schon aufgrund seiner Charakteristika eine Diffe-
renzierung bei Kundenproduktion nahe liegt und Produktinnovationen
per se mit Differenzierungszielen verbunden sind, soll hierauf im Detail
eingegangen werden. Dies schlieBt nicht aus, dass auch im Handwerk
Prozessinnovationen mit dem Ziel der Kostenreduzierung einen wichti-
gen Stellenwert einnehmen. Nur eine Kostenfiihrerschaft bei gleicharti-
gen industriellen Leistungen und damit vollstindiger Substituierbarkeit
erscheint vor dem Hintergrund unterschiedlicher Produktionsbeding-
ungen kaum plausibel. Die Differenzierungsstrategie, ob an eine Ni-
schenstrategie gekoppelt oder nicht, riickt damit in den Fokus einer
handwerksorientierten Betrachtung.

21 Im Zuge weiterer Ausfiihrungen wird diese Annahme im Kontext der hybriden

Wettbewerbsstrategie noch hinterfragt werden.
213 ygl. Porter, M. (1984), S. 66f.

1% ygl. Ebenda. Gerade dieses Trade-off-Verhiltnis wird allerdings durch Vertreter
hybrider Wettbewerbsstrategien in Frage gestellt, vgl. Fleck, A. (1995).

27 1n dem Fall des WStuck in the middle fehlt fur die Kostenfiihrerschaft der Markt-
anteil bzw. das Marktvolumen, gleichzeitig eine hinreichende Differenzierung,
oder aber Konzentration auf begrenzte Marktsegmente, vgl. Porter, M. (1984), S.
71.

218 Picot, A., Reichwald, R. und Wigand, R.T. (1996), S. 258. Im Original vgl.
Frese, E. (1993), S. 999ft.

FRESE argumentiert mit der hoheren Ressourcen- und Markteffizienz von GroB-
unternechmen, wobei damit die wesentlichen groBenbedingte Vorteile ange-
sprochen werden, vgl. Abschnitt 3.1.2.

219
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Tafel 3.11: Wettbewerbsstrategien nach Frese

interne

£ Typ B Typ C
% Differenzierung Differenzierung bei Differenzierung bei
._g Marktproduktion Kundenproduktion
%o Typ A
< | Kostenorientierung (Ineffiziente Strategien)
2 Kostenfiihrerschaft
Marktproduktion Kundenproduktion
(Variantenprodukte oder
(Standardprodukte) individuelle Produkte)

externe Strategiedimension

Quelle: Picot, A., Reichwald, R. und Wigand, R.T. (1996), S. 258.

Fiir die konkrete Umsetzung der Differenzierungsstrategie unterscheiden
RINGSLETTER und KIRSCH drei Varianten einer Differenzierungsstra-

tegie:

220

Differenzierung durch Qualitét (,,besser): Hohere Qualitdt bedeutet
dabei fiir den Kunden eine hohere Erfiillung bestimmter Kriterien der
Leistung, z.B. hinsichtlich Zuverlassigkeit, Haltbarkeit, etc.

Differenzierung durch Inkommensurabilitit (,,anders®): Die Leistung
wird als inkommensurabel, d.h. unvergleichbar und somit neuartig
bzw. einzigartig angesehen. FLECK schldgt in diesem Zusammenhang
eine alternative begriffliche Fassung dieses Strategietyps vor und
spricht von einer Innovationsstrategie.””' Diese entspricht entweder
einer Qualitdts- oder Varietétsstrategie, ist allerdings durch einen ho-
hen Neuigkeitsgrad gekennzeichnet.

Differenzierung durch Varietit (,,individueller®): eine im Vergleich
zum Wettbewerb bessere Anpassung an die individuellen Priferenzen
der Nachfrager.

Fiir die Diskussion von Innovationsstrategien im Handwerk ist jedoch
von Interesse, wo konkret die Differenzierung ansetzen soll. PILLER

220 ygl. Ringsletter, M. und Kirsch, W. (1997), S. 471f.
221 vgl. Fleck, A. (1995), S. 88 f.
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schlagt aufbauend auf RINGSLETTER und KIRSCH vor, folgende Ansatz-
punkte fiir Differenzierungsstrategien zu unterscheiden:**

e Differenzierung durch Qualitét (s.0.)

e Differenzierung iiber andere Produkteigenschaften wie beispielsweise
Ausstattung, Leistung, Design, Image, technischer Neuigkeitsgrad
und in Anlehnung an RINGSLETTER und KIRSCH Variantenvielfalt.

e Differenzierung mittels produktbegleitender Serviceleistungen wie
beispielsweise Kundenberatung, kundenindividuelle Konstruktion,
Instandhaltung, Distribution, After-Sales-Services etc.

Eine innovative Differenzierungsstrategie kann dabei auch auf einer
Kombination der drei Optionen basieren. Wesentlich ist, dass der inno-
vative Zusatznutzen auch erkannt und honoriert wird. Dies gilt im {ibri-
gen sowohl fiir Endkunden als auch Nachfrager von Vorleistungen. Letz-
tere erfahren die Nutzenstiftung darin, dass sie dabei unterstiitzt werden,
selbst Wettbewerbsvorteile zu erzielen.””

Fiir das Handwerk gibt es dabei vielfdltige Moglichkeiten, {iber Diffe-
renzierungsstrategien wichtige Nachfragetrends wie die Individualisie-
rung der Nachfrage aufzugreifen.””* Dies gilt fiir das produzierende
Handwerk und die kundenindividuelle oder zielgruppenspezifische Ferti-
gung genauso wie fiir das Angebot innovativer Dienstleistungen. Eine
hohere Qualitdt oder Leistung wird durch Verbesserungsinnovationen er-
reicht, die auf bestehende Sach- oder Dienstleistungen aufbauen. Ein
eher hoherer Innovationsgrad ist mit einer Differenzierung, z.B. mittels
technischer Neuentwicklungen, neuartiger Designs oder bislang unbe-
kannter Formen der Dienstleistungserbringung verbunden. Hier ist das
Differenzierungspotenzial im Sinne einer Alleinstellung tendenziell e-
benfalls groBer.

3.4.4.2 Innovative Differenzierung iiber zusétzliche Dienstleistungen

Differenzierungsoptionen bieten allerdings nicht nur die Primérleistun-
gen, die den eigentlichen Transaktionsgegenstand darstellen, also in
Rechnung gestellt werden. Entscheidende Bedeutung dariiber, welche
Primirleistung nachgefragt wird, gewinnt nidmlich hiufig die innovative
Differenzierung durch zusitzliche Dienstleistungen. D.h. begleitende

222 ygl. Piller, F. (1998), S. 43f.
22 ygl. Porter, M. (1986), S. 81f.
224 ygl. Abschnitt 3.3.2.3.
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Serviceleistungen veranlassen den Kunden letztendlich, ein bestimmtes
Problemlosungsbiindel einem anderen vorzuziehen. Dadurch kann es bei
dhnlicher Kernleistung gelingen, sich dem Preisdruck hoher Wettbe-
werbsintensitidt zu entziehen. Allerdings stellen Sekundérdienstleistun-
gen trotz ihrer Differenzierungswirkung keine direkt verwertbaren Neue-
rungen dar und sind damit nach der in dieser Arbeit vertretenen Sicht ei-
gentlich keine Innovation. Da sie aber im Einzelfall Potenzial fiir eine
eigenstindige Vermarktung besitzen und zudem per definitionem Be-
standteil eines moglicherweise durch sie neuartig kombinierten Leis-
tungsbiindels sein konnen, finden die Sekundérdienstleistungen an dieser
Stelle eine angemessene Beriicksichtigung.

Wie bereits im allgemeinen Kontext erldutert*”, kénnen solche zusétzli-
che Dienstleistungen nach dem zeitlichen Bezug zum Absatzvorgang der
Kernleistung unterschieden werden. Differenziert wird zwischen Vor-,
Parallel- sowie Folgeleistungen, die entweder subjektbezogen (z.B. Ein-
arbeitung des Nutzers) oder sachgutbezogen (z.B. Wartung und Repara-
tur) sind. Beispiele fiir Dienstleistungen, die einer Transaktion vorange-
hen und Einfluss auf die Entscheidungsfindung nehmen sollen, auch pre-
sales-services genannt, sind Verkaufshilfen, Beratung, Bestell-, Liefer-
und Finanzierungs-Service.”® Parallele oder komplementire Dienstleis-
tungen zum primiren Absatzobjekt sind beispielsweise logistische
Dienste (Lagerhaltung), Montage, Transport, Schulung fiir Nutzer
usw.””’ Dariiber hinaus sind die Folgeleistungen zu nennen, die so
genannten after-sales-services. Gerade fiir viele Handwerksbetriebe bie-
ten Inbetriebnahme, Wartung und Reparatur sowie Entsorgung Ansatz-
punkte zur Differenzierung iiber innovative Dienstleistungen oder neu-
artige Kombinationen einzelner Dienste.””® Serviceintensive Leistungs-
blindel, die eine physische Prisenz beim Kunden erfordern, flihren
zudem zu gewissen Standortvorteilen.**’

2 Vgl. Abschnitt 2.3.3.3.

226 ygl. Berggreen, J. (2002a). Insbesondere der Finanzierungs-Service lisst erah-
nen, dass die angebotene Leistung keineswegs durch den Handwerksbetrieb
selbst erbracht werden muss. Vielfach bieten sich gerade fiir Dienste auB3erhalb
der Kernkompetenzen des Betriebes kooperative Arrangements mit Spezialisten
an, vgl. Abschnitt 3.5.3.2.

Vgl. derselbe (2002b). Erneut sei darauf hingewiesen, dass hdufig nicht die
Leistung fiir sich genommen als innovativ gelten muss (Lagerhaltung), sondern
die Kombination von Kernleistung und einem kundennahen Biindel von zusétzli-
chen Leistungen das innovative Element beinhalten.

228 ygl. derselbe (2002c).
¥ De facto kann hierdurch eine geografische Marktsegmentierung erreicht werden.

227
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Voraussetzung dafiir, dass eine erfolgreiche Differenzierung gelingt, ist
jedoch, dass sowohl die generelle Marktakzeptanz als auch eine entspre-
chende Zahlungsbereitschaft gewéhrleistet sind. Wenn es nicht gelingt,
die zusitzlichen Dienstleistungskomponenten zumindest teilweise einzu-
preisen, kann der mogliche Differenzierungserfolg durch die entspre-
chende Ertragsminderung konterkariert werden. Somit stellt die Durch-
setzung eines ,,qualitativen Dienstleistungspreises“*’ fiir ein branchen-
fiihrendes Angebot das iibergeordnete Vermarktungsziel dar (vgl. Tafel
3.12).

Tafel 3.12: Quantitativer und qualitativer Dienstleistungspreis

/\

qualitativer branchenfiihrendes
Dienstleistungs- Angebot (Preisfiihrung,
preis < niedriger Wettbewerb)
=
3 *
‘o Dienstleistungs- Dienstleistungs-
E kompetenz visualisierung
% I
= brancheniibliches mit Branchenfiihrungs-
‘s || Angebot (Preisdruck Know-how gestaltete
quantitativer N || und Wettbewerb hoch) Dienstleistungen
Dienstleistungs-
preis

Branchen-Know-how [—— > Branchenfiihrungs-Know-how

Quelle: Vogel-Weyh, F. und R6hm, A. (2002), S. 25.

Erforderlich dafiir ist einerseits die notwendige Dienstleistungskompe-
tenz, also die Fahigkeit der Mitarbeiter und der Unternehmensfiihrung,
Kundenbediirfnisse zu erkennen, eventuell gemeinsam mit Kunden ein
Dienstleistungskonzept zu entwickeln und dieses umzusetzen.

Andererseits ist fiir die betriebswirtschaftliche Rentabilitdt solcher (ur-
spriinglich) sekundiren Dienstleistungen die Visualisierung des zuséatzli-

2% yogel-Weyh, F. und Réhm, A. (2002), S. 24.
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chen Kundennutzens wesentlich.”' Erst wenn der Kunde den Wert der
zusitzlichen Dienstleistung erkennt und als solche wahrnimmt, besteht
die Moglichkeit fiir den Anbieter, diese auch zu berechnen (vgl. Tafel
3.13).

Tafel 3.13: Stufen der Vermarktungsfihigkeit von
Dienstleistungen

wird als Leistung wahrgenommen

und berechnet verkaufte Dienstleistung

==

subventionierte Dienstleistung

==

verschenkte Dienstleistung

==

versteckte Dienstleistung

=

wird als Leistung wahrgenommen
und teilweise berechnet

wird als Leistung wahrgenommen,
aber nicht berechnet

Zahlungsbereitschaft

wird nicht als Leistung
wahrgenommen

Quelle: Vogel-Weyh, F. und R6hm, A. (2002), S. 26.

Gleichwohl ist die Bedeutung zusitzlicher Dienstleistungen je nach
Kundengruppe verschieden. So variiert bereits die Bereitschaft, {iber-
haupt Informationen {iber Funktion und Nutzen einer zusitzlichen
Dienstleistung aufzunehmen.”* Entsprechend ist die Zahlungsbereit-
schaft der verschiedenen Zielgruppen bereits bei der Konzeption der
Leistung zu berticksichtigen.

Ein Ausweg kann die Modularisierung des Dienstleistungsangebotes
sein. Hier wird zwischen Handwerksbetrieb und Kunde individuell ver-
einbart, welche einzelnen Module zu einer bestimmten Problemlosung
zusammengefiigt werden. Die Problematik fiir den Anbieter besteht je-

21 ygl. Biermann, T. (1997), S. 42.

2 Kunden wie die so genannten smart shopper definieren den Nutzen allein iiber
den Preis. Thnen sind mogliche Zusatznutzen erst gar nicht zu kommunizieren,
ihre Zahlungsbereitschaft fiir zusétzliche Leistungen mithin extrem niedrig, vgl.
Vogel-Weyh, F. und R6hm, A. (2002), S. 26.
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doch darin, zwischen positiven Differenzierungseffekten aufgrund eines
hoheren Kundennutzens und moglichen Erloseinbuflen durch wegfallen-
de Biindelungseffekte abzuwigen.” Wird nimlich der Baukasten der
einzelnen Service-Bestandteile so gewéhlt, dass im Vergleich zum festen
Paketangebot nur sehr kleine Vertrdge zustande kommen, besteht die
Gefahr der Kannibalisierung des eigenen Geschifts bzw. der unnétige
Verzicht auf Auftragsvolumen.

Vor dem Hintergrund der angesprochenen Risiken erscheint die Uber-
tragung des Service-Customization-Ansatzes auf das Handwerk geeignet,
um weiterfithrende Erkenntnisse zu vermitteln.”* Ankniipfend an Kon-
zeptionen der mass customization werden dabei Moglichkeiten einer
hybriden Wettbewerbspositionierung zwischen Differenzierung und
Kostenorientierung diskutiert.””” Fiir den vorliegenden Zusammenhang
resultiert daraus die Fragestellung, inwieweit Individualisierung bei
gleichzeitiger Kostenreduzierung moglich ist.>*® Das Prinzip der Modul-
arisierung wird aufgegriffen und um die Chancen neuer IuK-
Technologien auf der Instrumentenebene angereichert. Neben dem Ge-
genstand der Transaktion aus Kundensicht (Primir- oder Sekundérleis-
tung) werden deshalb die Mdoglichkeiten der Digitalisierung und damit
der Kosteneinsparung beriicksichtigt. Die Digitalisierung beschreibt ,,das
Ausmal}, in dem zentrale nutzenstiftende Potenziale und Prozesse der
Dienstleistung rein informationstechnisch abwickelbar sind.“**’ Im Falle
vollstandiger Digitalisierbarkeit ist die Integration des externen Faktors
lediglich medial iiber das Netzwerk erforderlich.”®

Ziel ist einerseits, die ,,Gefahr, in der Service-Falle gefangen zu wer-
den“®’, abzuwenden. Gemeint ist damit ein bekanntes Problem vieler
Unternechmen, dass ehemals differenzierende zuséitzliche Dienstleistun-
gen mit der Zeit im Auge vieler Kunden als selbstverstindlich empfun-
den werden, weil Konkurrenten bereits nach kurzer Zeit nachgezogen

23 ygl. Meier, R. und Piller, F. (2001), S. 14.
2% ygl. ebenda, S. 6ff.
3 7Zu hybriden Wettbewerbsstrategien vgl. ausfiihrlich Fleck, A. (1995).

2% Die Fragestellung aus Sicht des Handwerk verlduft dabei dahin gehend, inwie-
weit die i.d.R. vorhandene Individualitdt der Leistung beibehalten werden kann,
wenn zugleich {iber eine Modularisierung des Angebots Kosteneinsparungen an-
gestrebt werden.

27 Meier, R. und Piller, F. (2001), S. 9.

28 Dies bedeutet, es ist nicht erforderlich, dass die Person oder das Objekt, an denen
die Dienstleistung verrichtet werden soll, physisch anwesend sind.

2% Meier, R. und Piller, F. (2001), S. 7 (kursiv im Original).
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haben und vergleichbare Leistungen anbieten.”* In der Folge entsteht ei-
ne Verschlechterung der Kostenposition aller Anbieter.

Andererseits ist aber zu vermeiden, dass die vordergriindigen Einsparef-
fekte durch Automatisierung der Dienstleistungserbringung - statt Diffe-
renzierungswirkungen zu entfalten - negative Reaktionen bei den Kun-
den hervorrufen. Solche negativen Reaktionen entstehen dann, wenn die
Leistungserbringung als standardisiert und unpersénlich empfunden wird
statt individuell und deshalb besonders nutzenstiftend. Der Service-
Customization-Ansatz ~ versucht  diesen  Trade-off  zwischen
Individualisierung und Effizienz der Leistungserbringung aufzuldsen
oder zumindest zu verringern.**!

Tafel 3.14: Service-Customization-Strategien

o0 . .
o0 E Service- Core eService
= . s .« e .
E 2 Modularisierung Custimization
2] p—
‘© 77
3 5 ~
S 5 Online-Verkauf von modularisierbaren SHK-Fernwartungsservice
o — =
A = :g Handwerksprodukten Ferniiberwachung
g o .=
QO = S
=z ~
L o
=HS
B g - - .
= Q b= Differenzierungs- Add-On-eServices
o =
£ gz @ Service
- o QL
5} =
-
= . . .
E} % Elektronische Handbiicher Online-Kundenberatung
= @ (z.B. KfZ, Immobilien) Newsletter
3 % Online-Tracking Auftragsstatus elektronische Terminvereinbarung
= 2

N

Digitalisierbarkeit der
Leistungserstellung

Quelle: in Anlehnung an Meier, R. und Piller, F. (2001), S. 12, eigene Beispiele.

% Dies kann auch damit zusammenhingen, dass oben beschriebene Visualisierung

gescheitert ist oder vernachldssigt wurde.
2 ygl. Meier, R. und Piller, F. (2001), S. 8.
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Als Systematisierungskriterien dienen die Bedeutung der individuellen
Dienstleistung aus Kundensicht und die Digitalisierbarkeit der
Leistungserstellung (vgl. Tafel 3.14).

Bei der Service-Modularisierung geht es um das kostengiinstige Ange-
bot von Primérdienstleistungen. Betroffen sind also Leistungen, die be-
reits vermarktungsfihig sind. Standardisierte Teilleistungen werden zu
individuellen Leistungsbiindeln kombiniert, wobei die Konfiguration
durch den Kunden selbst in digitaler Form vorgenommen werden
kann.*** Die tatsichliche Leistungserstellung ist allerdings in weiten Tei-
len nicht digitalisierbar. Ein Beispiel aus dem Handwerk ist die Online-
Bestellmoglichkeit von Torten inklusive diverser Gestaltungsoptionen
fiir den Kunden (Form, Art, Farbe, Applikation von Fotos, usw.).243

Differenzierungs-Services betreffen dagegen Dienste, die (noch) nicht
eigenstandig vermarktet werden. Ihr Wert liegt dann immerhin in der
Differenzierungswirkung auf die in Rechnung gestellte Kernleistung.
Ahnlich wie bei der Service-Modularisierung bestehen nur geringe Mog-
lichkeiten der Digitalisierung. Beispiele fiir das Handwerk betreffen be-
stimmte Wartungs- und Reparaturleistungen oder Zustelldienste. Digita-
lisierbar sind dabei z.B. der Auftragsstatus einer Reparaturleistung oder
das Angebot elektronischer Handbiicher, die den Zustand und wichtige
Daten etwa von Gebduden oder Kraftfahrzeugen erfassen und friihere
Reparaturarbeiten festhalten. Gerade ein solcher Service bietet durchaus
Potenzial fiir eine eigenstindige Vermarktung und sorgt zudem fiir Kun-
denbindung und die Generierung neuer Auftrige.

Sekundérdienstleistungen, die einfach und kostengiinstig individuell zu-
geschnitten und zugleich vollstindig digital abgewickelt werden konnen,
sind so genannte Ad-on-eServices. Sie erhohen die Kundenbindung ohne
groflere Ressourcen zu binden. Denkbar im Handwerk sind automatische
Erinnerungsdienste (Wartungsintervalle, Geburtstagstermine etc.), die
elektronische Terminvereinbarung oder Online-Beratungsdienste (In-
formationen zu Werkstoffen, Grobkalkulationen, Ratgeber fiir Wartung
und Pflege, eigene Newsletter, Adressen- und Linklisten etc.).

Ebenfalls digitalisierbar, allerdings im Mittelpunkt der Transaktion ste-
hend, sind Core eServices. Hier handelt es sich um komplexere Informa-
tions- und Beratungsleistungen, die eigenstindig vermarktbar sind. Fiir

2 D h. dem Kunden miissen dementsprechend auch digitale Werkzeuge zur Verfii-

gung gestellt werden, die geeignet sind, die Komplexitit zu reduzieren und ein-
fach zu bedienen sind.

3 yel. BMWI (Hrsg.) (2002), S. 37.
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das Handwerk kommen hierbei neue Marktfelder wie Fernwartung oder
-iberwachung in Frage. Die Grenzen der Digitalisierung werden jedoch
dann erreicht, wenn die physische Priasenz vor Ort erforderlich wird, z.B.
im Falle der defekten Heizungsanlage.

Unter strategischen Gesichtspunkten stellt das Feld der Core eServices
das Ziel fiir eine dynamische Weiterentwicklung der anderen drei Felder
dar, da es effiziente Erstellung und Erloswirksamkeit verbindet. Es ist
daher stets zu priifen, ob Sekundér- nicht in Primérdienstleistung umzu-
wandeln sind und die Digitalisierung der Dienste in kundengerechter
Weise erhoht werden kann, damit die ,,Service-Falle zur Service-
Chance* wird.**

3.5 Externer Know-how-Erwerb: Betriebsiibergreifende
Innovationsstrategien im Handwerk

Immer wieder wurde in dieser Arbeit darauf hingewiesen, dass die Her-
vorbringung einer Innovation nicht als autarker Prozess innerhalb eines
Unternehmens verstanden werden kann. Die Bedeutung der Absorptions-
fahigkeit impliziert bereits die hohe Relevanz duflerer Einfliisse. Hand-
werksbetriebe interagieren in unterschiedlicher Weise mit threm Umfeld
und nehmen dadurch Informationen auf, verbreitern und vertiefen ihr
Wissen. Doch nicht jede Innovation wird allein durch interne Lerneffek-
te zu realisieren sein. Immer dann, wenn die geplante neue Marktleistung
das Wissen und die Ressourcen des einzelnen Handwerksbetriebes tiber-
steigt, vor allem aber, wenn dieses Wissen handwerksfremd ist, sind be-
triebsiibergreifende Strategien denkbar, die es erlauben, innovative Prob-
lemldsung umzusetzen ohne selbst das dafiir notwendige Wissen autbau-
en zu mussen.

3.5.1 Das Handwerk als aktiver Adoptor von Innovationen

Im Mittelpunkt innovationstheoretischer Forschung steht zumeist der in-
terne FuE-Prozess, die Wissensgenerierung im Unternehmen und damit
die Eigenentwicklung oder -konzipierung einer Innovation. Zwar sind
offensive Innovatoren in der Regel auf eigene FuE-Anstrengungen an-
gewiesen, dennoch stoflen gerade kleinere Betriebe an die Grenzen der
eigenen Moglichkeiten, wenn sie umfassende Innovationsprojekte reali-

2% ygl. Meier, R. und Piller, F. (2001), S. 18.
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sieren wollen. Dann besteht die Option, auf bereits an anderer Stelle ge-
neriertes Wissen oder vorhandene Ressourcen zuriickzugreifen.

Diese alternative Strategie, sich von Mitbewerbern zu differenzieren,
kann entweder durch Zusammenarbeit mit anderen oder aber durch den
einseitigen Erwerb neuen Wissens erfolgen. Letztere Variante basiert auf
der Ubernahme von Innovationen Dritter. Die Einfiihrung von Produkt-
oder Prozessinnovationen, die nicht auf eigene origindre Anstrengungen
zuriickgehen, kann in unterschiedlichen Varianten erfolgen: durch den
Innovationseinkauf, die Lizenznahme, den Kauf innovativer Unterneh-
men oder durch die Imitation.”*’

Hinzuzufiigen ist die bereits im Kontext der Eigenschaften neuen Wis-
sens und der Determinanten des Innovationsprozesses diskutierte Uber-
nahme externen Know-hows infolge von externen Effekten. Dann wird
freies“**® Wissen, welches aufgrund von Spillover verfiigbar ist und
nicht durch Patente oder andere Zugangsbarrieren geschiitzt ist, zuging-
lich und fiir eigene Innovationsaktivititen nutzbar. Gerade im Handwerk
hat die Ubernahme nicht geschiitzten Wissens aus Literatur, Vortrigen
und Vorfiihrungen, von Wettbewerbern und speziell durch Kunden und
Handwerksorganisationen einen sehr hohen Stellenwert.”*’ Dieses neue
Wissen ist dann Grundlage fiir eigene und selbstdndige innovative Ideen
oder bildet die Basis fiir Imitations- und Innovationsaktivititen. Die
Grenzen zwischen Innovation und mehr oder weniger modifizierter Imi-
tation sind dabei flieBend.***

Problematisch und héufig unterschétzt ist in diesem Zusammenhang die
Bedeutung der Absorptionsfahigkeit des adoptierenden Unternehmens.
Auch die Ubernahme neuen Wissens, ob in eingekauften Sachgiitern
manifestiert, durch Lizenz erworben oder aber als ,,freies® Wissen erhlt-
lich, erfordert gewisse interne Voraussetzungen, namentlich eine ent-
sprechend ausgebaute und passende Wissensbasis. Dies gilt aber grund-
sitzlich fiir die Aneignung jeden neuen Wissens.**

245 Vgl. Zahn, E. (1986), S. 40ff. Der Sonderfall der Kooperation als Mittel zur Ge-
winnung externen Wissens erfihrt eine besondere Beriicksichtigung, vgl. Ab-
schnitt 3.5.2f.

Es sei an die Ausfiihrungen zu den Spillover-Effekten erinnert, vgl. insbesondere
die Abschnitte 2.2.1.2 sowie 2.3.1.

27 ygl. Schmalholz, H. und Végtle, C. (1999), S. 32.
28 ygl. Albach, H. (1986), S. 49f.
9 ygl. auch Abschnitt 3.2.1.

246
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3.5.1.1 Einkauf innovativen Wissens

Der Kauf von Produkt- oder Prozessinnovationen bedeutet die Uber-
nahme von Neuerungen, die von anderen entwickelt und auf dem Markt
angeboten werden. Davon konnen direkt erhebliche Verdnderungen im
Unternehmen ausgehen, aber auch indirekt zusdtzliche, eigene Innovati-
onsanstrengungen angeregt oder sogar herausgefordert werden.”® Der
Erwerb in Ausriistungsgiitern inkorporierten Know-hows ist gerade
im Handwerk eine wesentliche Quelle neuen Wissens.”'

Die Durchsetzungsproblematik ist derjenigen bei einer organisatorischen
Neuerung oder dem Vorhaben einer internen Produkt- oder Prozessinno-
vation dhnlich.”* Auch hier ist es erforderlich, dass ein Promoter, in vie-
len Fillen der Handwerksmeister, die Durchsetzung vorantreibt und fiir
Akzeptanz unter den Mitarbeitern sorgt. Schulungen oder Weiterbil-
dungsmaBnahmen durch die Hersteller, im Idealfall eine frithzeitige Ein-
beziehung der Nutzer aus dem Handwerk schon wéhrend des Innovati-
onsprozesses, konnen bei der Implementierung eines neuen Produktes
oder Verfahrens hilfreich sein. Solche MaBnahmen erleichtern die Uber-
nahme und verbreitern die Wissensbasis im adoptierenden Unternechmen.

Hier kommen die in Abschnitt 2.2.3 erorterten Determinanten der indivi-
duellen Adoptionsentscheidung zum Tragen:*>

e relativer Vorteil,

o Kompatibilitit,

o Komplexitit,

e Erprobbarkeit,

¢ Kommunizierbarkeit / Beobachtbarkeit.

Je nach dem, wie groB der relative Vorteil einer Ubernahme beurteilt
wird, wie kompatibel und komplex die Innovation im Hinblick auf die
eigenen Fahigkeiten und Erwartungen erscheint sowie in welchem Maf3e
eine Erprobung moglich ist bzw. in bisheriger Anwendung offenbarte
oder vermutete Chancen durch eine Adoption kommunizierbar bzw. be-

*% Jede Einzelentscheidung fiir eine Ubernahme hat selbstverstindlich gleichzeitig

eine gesamtwirtschaftliche Wirkung auf die Diffusionsrate der ibernommenen
Innovation.

»1 ygl. Schmalholz, H. und Végtle, C. (1999), S. 32.
232 ygl. Hauschildt, J. (1997), S. 48f.
23 ygl. ebenda, S. 212f.
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obachtbar sind, kommt es zu einer Entscheidung gegen oder fiir den In-
novationseinkauf.

Der Unterschied zum Bezug nichtinnovativer Giiter oder Dienstleis-
tungen ist offensichtlich: Probleme der Nutzenbeurteilung aufgrund er-
heblicher Informationsasymmetrien, Notwendigkeit gegebenenfalls sehr
umfangreicher interner Lernanstrengungen sowie ein generelles Timing-
Problem. Mit letzterem ist die Frage nach dem sinnvollen und giinstigen
Zeitpunkt des Einkaufs gemeint, der durch héhere Unsicherheit gepragt
ist als im ,,Normalfall* einer Beschaffung.254

Eine besondere Form des Einkaufs externen Know-hows stellt die zeit-
weilige Inanspruchnahme oder dauerhafte Einstellung qualifizierten
Personals dar. Im ersten Fall wird z.B. ein Beratungsauftrag erteilt, im
zweiten ein spezieller Wissenstrager eingestellt. Die Einstellung von
Fachpersonal verbreitert dauerhaft die betriebliche Wissensbasis und
kann einen wesentlichen Beitrag zum Erhalt oder Ausbau des Innovati-
onspotentials leisten. Eine nachhaltige Wirkung des Einkaufs von Fach-
wissen in Form von Beratungsleistungen setzt einen dauerhaften Trans-
fer von Wissen in das Unternehmen voraus. Dies wiederum hingt einer-
seits von der Lernfdhigkeit der empfangenden Organisation und der ihr
verbundenen Akteure und andererseits von der Spezifitit des Know-
how-Inputs ab.

3.5.1.2 Lizenznahme

Mit der Lizenznahme ist der Erwerb von Rechten auf Nutzung eines
Verfahrens oder Produktes, dessen Patent oder Gebrauchsmuster einem
Dritten gehort, verbunden.”> Wesentliches Moment bei der Lizenznah-
me sind in der Regel eher Erlos- denn Kostenerwigungen.”® Zwar geht
es auch um die Kompensation bestimmter Defizite (Technologie, Kapa-
zitdten, Finanzierung eigenstdndiger FuE), im Vordergrund stehen aber
in der Regel Marktaspekte wie die Verbesserung oder Erweiterung der
Angebotspalette.

Wihrend eine ausschlieliche Lizenz dem Lizenznehmer das alleinige
Verwertungsrecht in bezug auf Nutzung, Vergabe von Unterlizenzen und
Verbot der Nutzung gegeniiber Dritten verleiht, verfiigt der Lizenz-

2% ygl. Hauschildt, J. (1997), S. 49f.

*3 Lizenz- und Franchisevertrige werden hiufig unter den Kooperationsvertragsar-
ten subsummiert, vgl. Sydow, J. (1992), S. 62. Aufgrund des sehr marktnahen
Charakters erfolgt die Diskussion jedoch bereits hier.

¢ ygl. ebenda, S. 51.
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nehmer bei der Vergabe einer einfachen Lizenz nur liber das Recht auf

Nutzung, alle dariiber hinaus gehenden Rechte verbleiben beim Lizenz-
257

geber.

Der Lizenznehmer erhélt in beiden Fillen schnellen Zugang zu Wissen,
ohne eigene Anstrengungen zu dessen Entstehen unternommen haben zu
miissen. Es erfolgt ferner der Riickgriff auf eine Idee, die sich in der Re-
gel bereits am Markt als erfolgreich erwiesen hat, moglicherweise kann
sogar aus einer Vielzahl von Lizenzangeboten das geeignete ausgewéhlt
werden. Zwar existiert auch bei der Adoption einer Innovation per Li-
zenz eine gewisse Unsicherheit dariiber, ob und wie diese in das Unter-
nehmen bzw. dessen Prozesse oder Produktpalette integriert werden
kann, die Risiken sind jedoch im Vergleich zur Eigenentwicklung gerin-
ger und besser kalkulierbar.”®

Aus der bereits erfolgten Markterprobung ergibt sich konkludent ein in-
novativer Charakter auf me-too-Niveau, denn schlielich geht es bei der
Lizenzgabe um die Ubertragung einer erprobten Idee. Dies gilt erst recht
fiir den innovativen Charakter von Franchise-Systemen als Sonderform
der Lizenzvergabe.” Hier ist die Ubertragung von Geschiftskonzepten
auf eine moglichst groBe Zahl von Franchise-Nehmern das Hauptziel des
Franchisegebers.

Im Handwerk erfreuen sich Franchise-Systeme zunehmender Beliebtheit,
da sie versprechen, wichtige Defizite in den Betrieben auf relativ einfa-
che Weise zu beseitigen. Der Zugang zu Wissen in Form eines fertigen
Geschéftskonzeptes unter Einschluss der Nutzung von Namensrechten,
Warenzeichen, z.T. auch Ausstattung sowie der technischen und gewerb-
lichen Erfahrungen des Franchisegebers erscheint gerade Existenzgriin-
dern oft vorteilhaft.**® Neben moglichen Einschrinkungen der unterneh-
merischen Freiheit und dem inhdrent geringen Innovationsgrad ist aber
die Kostenbelastung durch die Franchisegebiihr sowie die oft kompli-

257 Vgl. Behrens, S. und Specht, D. (2002), S. 2.

2% Allerdings kénnen auch bei Lizenzen Probleme entstehen, wenn tacit knowledge
die Komplexitit des Vorgangs erhoht. Dann treten die bereits mehrfach disku-
tierten Schwierigkeiten bei der Ubertragung und Nutzung des neuen Wissens
auf.

Der Franchisegeber iiberldsst dem Franchisenehmer gegen eine Gebiihr ein von
ihm entwickeltes Geschiftskonzept mit bestimmten Kontroll- und Identifikati-
onsvorschriften. Die vertikale Absatzstruktur birgt dabei gelegentlich Risiken fiir
den Franchise-Nehmer und dessen unternehmerische Freiheit. Eine ausgepréigte
Rechtssprechung und explizite Vorschriften zum Franchise gibt es bislang nicht,
vgl. Zdrowomyslaw, N. und Diirig, W. (1998), S. 78.

20 ygl. Zdrowomyslaw, N. und Diirig, W. (1998), S. 78f.
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zierte Vertragsgestaltung zu beachten. Zudem bergen der iiberbetriebli-
che Marktauftritt und das gemeinsame Marketing auch Risiken, da Feh-
ler oder Qualititsméingel anderer im Verbundsystem auf den Franchise-
nehmer abstrahlen.

3.5.1.3 Akquisition und Beteiligung

Eine weitere Option des externen Know-how-Erwerbs stellen grundsétz-
lich Akquisition und Beteiligung dar. Hier erfolgt der Einkauf der Inno-
vation in der umfassendsten Form, ndmlich dergestalt, dass gleich das
gesamte Herkunftsunternehmen gekauft wird bzw. hinreichend bedeu-
tende Beteiligungen daran erworben werden.

Objekt solcher Akquisitions- oder Beteiligungsaktivititen sind meist sehr
kleine Unternehmen, vielfach so genannte Start-ups, die ein Produkt
entwickelt und auf den Markt gebracht haben und noch am Anfang der
eigenen Unternehmensentwicklung stehen.”®’ Da diese Unternehmen
hdufig noch vollstindig dem Griinder gehdren, lédsst sich ein Kauf in die-
sen Fillen zumeist relativ einfach abwickeln.

Mit dem Kauf bzw. der (Mehrheits-)Beteiligung ist hdufig auch die Er-
wartung verbunden, nicht nur die eigentliche Innovation, sondern
zugleich auch die damit verbundene Innovationskultur zu erwerben und
zumindest zum Teil auf das eigene Unternehmen iibertragen zu kon-
nen.”’”* Allerdings zeigen derartige Akquisitionen vielfach nicht den er-
wiinschten Erfolg. Unerwartete Inkompatibilititen der Unternehmens-
kulturen, die Schadigung der ,,championing culture ““ innerhalb des {liber-
nommenen Unternehmens, fehlende finanzielle Mittel nach der Akquisi-
tion und - im Falle diversifizierender Ubernahmen - fehlende Branchen-
kenntnisse des Mutterunternehmens konnen die Ursache dafiir sein, dass
FuE-Aufwendungen sowie Patentanmeldungen nach der Akquisition zu-
riickgehen.””

Im Handwerk diirfte diese Art des externen Know-how-Transfers eine
duBerst geringe Rolle spielen. Zwar liegen keine Erkenntnisse zu Akqui-
sitions- oder Beteiligungsaktivititen von Handwerksbetrieben vor, aller-
dings sprechen die GroBenstruktur des Handwerks sowie der hohe finan-
zielle Mittelaufwand gegen eine nennenswerte Bedeutung dieser The-
matik. Es ist schon eher davon auszugehen, dass Betriebe des ,,High-

261 Vgl. Behrens, S. und Specht, D. (2002), S. 2f.
262 ygl. ebenda.
263 ygl. Hauschildt, J. (1997), S. 58.
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tech*-Handwerks durch groBlere Unternehmen aufgekauft werden bzw.
Ziel von Beteiligungsavancen sind.

3.5.2 Kooperation als strategische Option im Handwerk

3.5.2.1 Hintergrund

Kooperationen im Handwerk sind keineswegs ein neuartiges Phidnomen,
sondern haben eine weit zuriickreichende Tradition, vor allem in Form
von Einkaufsgenossenschaften.”®* Dennoch treten in jiingster Zeit markt-
seitige aber auch technische Faktoren in den Vordergrund, welche die
Kooperationsbereitschaft bzw. -notwendigkeit deutlich erhdhen.*®

Auf der einen Seite stellt der intensivierte Wettbewerb die Handwerks-
betriebe vor Herausforderungen, denen der einzelne Betrieb allein nicht
mehr gerecht werden kann.”*® Auf der anderen Seite erdffnen die moder-
nen TuK-Technologien neue Chancen der Zusammenarbeit.”®’

Bevor jedoch auf Ziele, Hemmnisse und konkrete Ausprigungen im
Handwerk eingegangen wird, soll eine kurze begriffliche Abgrenzung er-
folgen. Der praktische Kooperationsbegriff weist dabei grundsétzlich
folgende Charakteristika auf:**®

e Die Zusammenarbeit erfolgt zwischen rechtlich und wirtschaftlich
selbstindigen Partnern,”®

e die Mitgliedschaft ist freiwillig,
e alle Partner sind gleichberechtigt,
e die gesetzten Ziele sollen gemeinsam erreicht werden und

e alle Partner wirken aktiv mit.

2% ygl. Mecke, 1. (1999), S. 242.
295 ygl. ZDH (2003a), S.121 sowie Kucera, G. (2001a), S. 10f.

2% Hierzu gehort der bereits diskutierte Konkurrenzdruck durch Industrie und Han-
del, die Erfordernisse der komplexeren Leistungserbringung (z.B. Gebdudebe-
wirtschaftung), die zunehmende Nachfrage nach Komplettleistungen aus einer
Hand durch Privatkunden sowie die wachsende Bedeutung der Auftragsvergabe
an Generalunternehmer.

Ursache sind die sinkenden Koordinationskosten, vgl. Abschnitt 2.3.3.3.
28 ygl. ZDH (2000b), S. 45.

299 Dies schlieBt ein, dass fiir die der Zusammenarbeit unterworfenen Bereichen sehr
wohl auch vertragliche Regelungen wie die Griindung eines gemeinsamen Un-
ternehmens getroffen werden konnen.

267
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Damit verhélt sich die Kooperation zum viel diskutierten Begriff des
Netzwerkes in der Weise, als dass das erstere eine Koordinationsform im
Hirgendwie gearteten Beziehungsgeflecht zwischen mehr als zwei inter-
agierenden Akteuren*”’® darstellt. Ein Unternehmensnetzwerk sieht Sy-
DOW als ,,durch komplex-reziproke, eher kooperative denn kompetitive
und relativ stabile Beziehungen zwischen rechtlich selbstindigen, wirt-
schaftlich jedoch zumeist abhingigen Unternehmen.”’' Die Kooperation
ist clagnit eine Facette der Interaktion von Unternehmen in Netzwer-
ken.

3.5.2.2 Ziele von Kooperationen im Handwerk

Die Ziele der Interaktion unterschiedlicher Unternehmen in innovativen
Netzwerken fasst CAMAGNI als die Realisierung von economies of scale
und scope sowie die Reduktion statischer und dynamischer Unsicherheit
zusammen.””” Hiermit sollen genau die zentralen Nachteile ausgeglichen
werden, die kleinen Unternehmen im Gegensatz zu gréfleren Einheiten
zugesprochen werden, ohne die ureigenen Vorteile zu verlieren.”™*

Aus Handwerkssicht lassen sich die Vorteile von Kooperationen wie
folgt differenzieren:*”

e Integrierte Komplettangebote aus einer Hand bei gleichzeitiger
Ausnutzung von Spezialisierungsvorteilen
Die Kooperation ermoglicht es dem einzelnen Unternehmen, auf
dem Markt als Anbieter komplexer Produkte aufzutreten und somit
dem Wunsch des Kunden nach Leistungen ,,aus einer Hand" zu ent-
sprechen. Da sich der einzelne Partner in der Kooperation auf seine
Kernkompetenzen konzentrieren kann, werden zudem Spezialisie-
rungsvorteile realisiert, die in geringeren Kosten und einer héheren
Qualitdt der Teilleistungen zum Ausdruck kommen. Folglich er-

210 Evers, M. (1998), S. 20.
271 Sydow, J. (1992), S. 79.

22 Beide Begriffe sind zudem nicht auf Interaktion zwischen Unternehmen
beschrinkt, sondern kénnen auch andere Akteure einbeziehen, vgl. Evers, M.
(1998), S. 21. Ausserdem gibt es neben der im Weiteren behandelten
zwischenbetrieblichen Kooperation im Handwerk auch Formen der
iberbetrieblichen Kooperation, die sich in Fachverbdnden oder den
Handwerkskammern dufert.

2 ygl. Camagni, R. (1991), S. 121f.

27 ygl. ZDH (Hrsg.) (2000b), S. 21. Zu den bereits diskutierten Vorteilen vgl. aus-
fiihrlich Abschnitt 3.1.2

> Vgl. Kornhardt, U. und Lahner, J. (2003), S. 10f.
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reicht der einzelne Verbundbetrieb beides zugleich: Komplettange-
bot und Spezialisierung.

Uberwindung von Kapazititsengpissen

Die Teilnahme an GroBprojekten und groBeren Ausschreibungen,
bei denen der einzelne Handwerksbetrieb sonst hochstens als Sub-
unternehmer zum Zuge kommt, wird durch eine entsprechende
Ausweitung der Auftragsvolumina infolge der Kooperation mog-
lich. Zudem konnen im Verbund Dienstleistungen erbracht werden,
fiir die dem einzelnen Betrieb im Allgemeinen die personellen Res-
sourcen fehlen.

Kostenreduktion durch Zusammenlegung und bessere Auslas-
tung von Ressourcen

Synergieeffekte werden realisiert und dadurch Kosten eingespart,
weil z.B. Maschinen besser ausgelastet, der Verwaltungsaufwand
reduziert und gemeinsame Datenbanken genutzt werden konnen.

Biindelung unterschiedlicher Kompetenzen

Der Erfahrungsaustausch zwischen Betrieben gleicher Gewerke er-
weitert die Wissensbasis in den einzelnen Unternehmen, aber auch
Projekte mit gewerkeiibergreifenden oder handwerksfremden An-
forderungen konnen durch Kooperationen realisiert werden.

ErschlieBung von Wachstumsmirkten durch neue Problemlo-
sungen

ErschlieBung von Nischenmiérkten durch spezifische Problemlo-
sungen

Verwertung technischer Innovationen oder neuer Dienstleis-
tungsideen

Auch die Verwertung und Nutzung innovativer Problemldsungen
ist vielfach aus wirtschaftlichen oder rechtlichen Griinden nur iiber
Kooperationen realisierbar. In Einzelfdllen konnen Prozess- oder
Produktinnovationen gemeinsame FuE-Aktivitdten vorausgehen.

Senkung von Investitionsrisiken
Vergroflerung des Kundenstammes

Riumliche Ausweitung des Absatzgebietes

Die Motive zum Eingehen von Kooperationen, gleich ob der Zugang zu
Mirkten und Ressourcen, die Realisierung von Synergieeffekten oder
aber die Risikodiversifikation im Vordergrund steht, lassen sich auf ein
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Ziel reduzieren: die Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit. Als Oberziele
finden sich deshalb auch die PORTERschen Wettbewerbsvorteile (Kosten
oder Differenzierung) wieder.

Erfolgreiche Kooperationen wirken als Katalysator fiir innovative Wei-
terentwicklungen der einzelbetrieblichen Stirken sowie der gemein-
schaftlichen Angebotspalette.”’”® Der einzelne Beteiligte erhilt iiber die
Kooperation Zugang zu komplementirem Wissen von Partnerunter-
nehmen derselben Wertschopfungsstufe, Zulieferern, Kunden und/oder
wissenschaftlichen Einrichtungen. Damit ist die Netzwerkbildung eine
alternative Form der Wissensakquise. Der Know-how-Erwerb durch ko-
operative Arrangements erfolgt allerdings im Rahmen eines reziproken
“Gebens und Nehmens” und unterscheidet sich somit von der mehr oder
weniger autarken Wissensakkumulation im Betrieb ebenso wie vom ex-
ternen Know-how-Erwerb durch Einkauf, Lizenznahme oder Akquisiti-
on.

3.5.2.3 Hemmnisse von Kooperationen im Handwerk

Angesichts der enormen Potenziale, die Unternehmensnetzwerke fiir das
Handwerk bieten, mag die ,,Reserviertheit* vieler Betriebe auf den ersten
Blick tiberraschen. So spricht der ZDH davon, dass die Bildung ,,echter*
Kooperationen im Handwerk noch stark ausbaufihig* ist.””’

Eine Sonderumfrage des ZDH aus dem 1. Quartal 2002 bestétigt zwar,
dass Handwerksbetriebe Kooperationen eine zunehmende Bedeutung
einrdumen.”’® Zugleich beschrinken sich die tatsdchlichen Kooperati-
onserfahrungen vor allem auf die kurzfristige Zusammenarbeit (die so
genannte ,,Kollegenhilfe®). Sehr umfassende kooperative Engagements
sind dagegen (noch) selten: nur 12,3 Prozent der befragten kooperieren-
den Betriebe haben eigens fiir die Kooperation gemeinsame Unter-
nehmungen gegriindet.”” Offensichtlich werden Kooperationen immer
noch allzu oft als ,,Kinder der Not“**® angesehen, also ,,eher als Krisen-
management missverstanden, denn als offensive Entwicklungsstrategie

7% ygl. ZDH (2003a), S. 102.

277 Vgl. ebenda, S. 117. Mit ,,echten” Kooperationen sind solche gemeint, die iiber
kurzfristige Zusammenarbeit bzw. Kollegenhilfe hinausgehen.

278 ygl. ebenda (2003a), S.116f.

" Befristet beteiligt sind 3,8 Prozent der kooperierenden Betriebe; unbefristet im-
merhin 8,5 Prozent, vgl. ebenda.

280 Kucera, G. (1998), S. 16, derselbe (2001), S. 9.
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begriffen.“”® Die Ursachen hierfiir liegen zum einen im ausgeprigten

unternehmerischen Selbstverstindnis des Handwerks, welches Ko-
operationen vielfach a priori ausschliefSt, da die vermuteten Einbullen an
Selbstindigkeit als zu hoch angesehen werden.”*

Neben diesem psychologisch-mentalen Hemmnis diirfte aber auch die
Existenz handfester Kooperationsrisiken eine grof3e Rolle spielen (vgl.
Tafel 3.15). Mangelnde Fihigkeiten und Kenntnisse fiir das Management
solcher Risiken sind letztlich verantwortlich dafiir, dass eine grof3e Zahl
von Kooperationen in der Praxis scheitert.**’

Tafel 3.15: Kooperationsrisiken

Kooperationsrisiken
technisch o0konomisch sozial
* mangelnde technologische . .
& & * hohe Transaktionskosten * Interaktionsprobleme
Kompetenz
* mangelndes Schnittstellen- * opportunistisches * mangelnde Informations-
management Verhalten der Partner bereitschaft
* Zurechnungsprobleme * mangelndes Vertrauen

* Geheimhaltungsprobleme

* Kontrollverluste

* Vernachlédssigung eigener
Strategieentwicklung

Quelle: in Anlehnung an Henke, M. (2003), S. 28.

Technische Kooperationsrisiken bestehen auch in Zeiten moderner TuK-
Technologien weiter. Zwar birgt die Moglichkeit zur weitreichenden
Vernetzung und einem schnellen und komfortablen Datenaustausch er-
hebliche Transaktionskostensenkungspotenziale, doch zunéchst muss die
Technik auch beherrscht werden. Weiterhin ist immer noch keineswegs

21 Staudt, E. et al. (1998), S. 814.
22 yel. Mecke, 1. (1999), S. 241f., Kucera, G. (2001a), S. 9.
2 ygl. Henke, M. (2003), S. 27.
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gewihrleistet, dass den Partnern auch addquate Werkzeuge, sprich Soft-
warelosungen, zur Verfligung stehen, die ein funktionierendes Schnitt-
stellenmanagement gewéhrleisten konnen.

Aus okonomischer Perspektive ist zudem davon auszugehen, dass der
Aufbau der Kooperation verschiedene Kosten und einen erheblichen
Zeitaufwand, zumeist fiir den ohnehin bereits liberlasteten Inhaber, ver-
ursacht. Noch wichtiger ist jedoch das Management der Risiken. Dazu
gehort das opportunistische Verhalten einzelner Mitglieder zu ungunsten
der anderen, die frithzeitige und einvernehmliche Regelung der Zurech-
nung von Aufwinden und Ertrdgen und Fragen der Geheimhaltung bzw.
des internen Know-how-Transfers. Au3erdem sollte die Zusammenarbeit
in der Kooperation nicht dazu fiihren, dass die eigene Strategieentwick-
lung vernachlassigt wird und sich auf die Formulierung gemeinsamer
Ziele im Rahmen der Zusammenarbeit beschréankt.

Soziale Kooperationsrisiken betreffen vornehmlich die Beziehung der
leitenden Funktionstriager. Sie werden héufig auch umgangssprachlich
unter der Frage, inwieweit zwischen den Partnern die ,,Chemie stimmt*,
subsummiert.***

Kooperationsrisiken entstehen jedoch auch schlicht durch fehlende inter-
ne Voraussetzungen beteiligter Partner im Hinblick auf deren Kernkom-
petenzen. Die Analyse erfolgreicher Kooperationen unterstreicht nam-
lich, dass Kooperationen starke Unternehmen stirken.”™® Sie sind keine
Abhilfe interner Kompetenzschwiéchen. Folglich muss ein attraktiver
Kooperationspartner nicht nur kooperations- sondern auch leistungsfahig
sein, damit eine Kooperation erfolgreich sein kann und die gemeinsame
Wettbewerbsfahigkeit erhoht.

3.5.3 Innovative Kooperationsstrategien im Handwerk

Innovationsrelevant sind Kooperationen im Handwerk in mehrfacher
Hinsicht. Zum einen stellen kooperative Arrangements fiir sich bereits
eine organisatorische Innovation fiir jeden einzelnen beteiligten Be-
trieb dar. Gemeinsame Vertriebsstrukturen oder Marketingaktivititen
und die in vielen Gewerken traditionell weit verbreiteten Beschaffungs-
bzw. Einkaufskooperationen sind allerdings trotz ihrer z.T. erheblichen

% Der ZDH spricht in diesem Zusammenhang vom ,Nasenfaktor”, vgl. ZDH

(2003a), S. 120.
8 ygl. Engelbrecht, A. (2003), S. 73.
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Bedeutung fiir die Wettbewerbsfahigkeit der Betriebe auf diese Ebene
der Innovativitit beschrinkt. Dasselbe gilt fiir die Zusammenarbeit im
Personalbereich, etwa bei Auftragsspitzen, der Beschiftigung von Spe-
zialisten oder in der Ausbildung sowie bei der gemeinsamen Anschaf-
fung und Nutzung teurer Maschinen.

Weitergehende Bedeutung gewinnen indes solche Kooperationen, die
neue Absatzleistungen generieren oder sogar gemeinsame Entwick-
lungsanstrengungen erlauben. Hier entstehen iiber die organisatorische
Innovation hinaus Neuerungen bzw. ermdglicht die Kooperation erst das
Initiieren bestimmter Innovationsprozesse. Dabei ist die Art der Wis-
sensfliisse jedoch im hochsten MalBle unterschiedlich.

Der horizontale Zusammenschluss zum Zwecke der gemeinschaftlichen
Leistungserbringung stellt das Zusammenfiihren von Spezialistenwissen
zu einer neuen Absatzleistung in den Vordergrund. Gemeinsame Ent-
wicklungsanstrengungen im engeren Sinne zielen zwar ebenso auf eine
neue Absatzleistung ab. Im Mittelpunkt des kooperativen Handelns steht
aber das Innovationsobjekt selbst. Wihrend am Innovationsprozess un-
terschiedliche Akteure, oft in vertikaler Beziehung, beteiligt sind, ge-
schieht die Platzierung am Markt hdufig durch einen allein, ndmlich das
,fokale Unternehmen.*¢ Beispiele solcher hierarchischen und vertika-
len Kooperationen sind die handwerklichen Zulieferer.®” Aber auch die
Netzwerkpartner innovierender Handwerksbetriebe, wie Hersteller von
Maschinen und Zulieferteilen, zunehmend Softwareanbieter sowie weite-
re Akteure, die Innovationsbeitréige leisten, sind hier zu nennen.”® Vor
diesem Hintergrund soll in der Folge auf verschiedene innovative Ko-
operationsformen eingegangen werden.”

286 Arnold, U. (1998), S. 71.

287 Wichtig erscheint in diesem Zusammenhang der Hinweis, dass ,hierarchisch®
hier die Machtkonstellation beschreibt, d.h. die letztliche Verfligungsgewalt tiber
die Innovation. Gemeint ist nicht das Koordinationsprinzip. SchlieBlich handelt
es sich bei solchen kooperativen Arrangements um eine sehr marktnahe Losung,
da der Innovationsbeitrag i.d.R. nicht durch gemeinsame Verwertung der End-
leistung, sondern durch entsprechende Abgeltung der Teilleistung honoriert
wird.

Diese Aspekte werden ausfiihrlich im empirischen Teil zu behandeln sein, vgl.
insbesondere Abschnitt 4.3.

Die folgenden Ausfiihrungen (3.5.3.1 bis 3.5.3.3) erfolgen in Anlehnung an
KORNHARDT und LAHNER, vgl. Kornhardt, U. und Lahner, J. (2003), S. 10f.

288

289
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3.5.3.1 Angebot kooperativer Komplettlosungen

Kooperative Komplettlosungen (,,Alles-aus-einer-Hand*“) integrieren
samtliche Gewerke, die fiir umfassende Angebote notwendig sind. Ent-
scheidend ist hierbei die komplette Leistungserbringung, so dass dem
Kunden die Koordination der Teilleistungen, das Schnittstellenmanage-
ment, abgenommen wird. Der zentrale Kundennutzen besteht in einem
hohen Mal3 an Bequemlichkeit, da es nur einen Ansprechpartner bei Fra-
gen der Leistungserstellung, einen Gewéhrleistungsgeber und einen
Rechnungssteller gibt.

Der wesentliche Vorteil neben Kosteneinsparpotenzialen fiir die Hand-
werksbetriebe liegt darin, dass kooperativer Komplettlosungen geeignet
und notwendig sind, bestimmten Marktentwicklungen konzeptionelle
und strategische Antworten gegeniiber zu stellen. Insbesondere im Bau-
und Ausbaubereich erweisen sich Kooperationen als ein wichtiges In-
strument, um eine Subunternehmerrolle ohne eigene Preisgestaltungs-
rdume zu vermeiden. Dies gilt insbesondere, wenn noch zusitzliche,
handwerksfremde Dienstleistungen (wie z.B. Planungs- und Koordinati-
onsleistungen von Architekten) integriert angeboten werden. Dann kon-
nen Bieter- und Arbeitsgemeinschaften zu einem Gegengewicht gegen-
iber der stark gewachsenen Bedeutung von Generaliibernehmern oder -
unternehmern ausgebaut werden.

Ein besonderes Feld umfassender Kooperationsnotwendigkeit stellt das
bereits erwahnte Facility Management dar, welches im Handwerk zu-
nehmend an Bedeutung gewinnt.” Die Objekte des Facility Manage-
ment sind vor allem private und 6ffentliche Biiro- oder Verwaltungsge-
baude, Handels- und Lagergebidude, Fabriken und Werkstétten sowie
Gebdude von Immobilien- oder Wohnungsverwaltungsgesellschaften,
aber auch Krankenhéuser, Altenheime, Flughifen, Veranstaltungshallen,
Sportstitten, Hotels und dhnliches.

Somit stellen die Anforderungen des Facility Management fiir das
Handwerk eine grofe Herausforderung dar. Dies gilt nicht nur angesichts
der Komplexitit der Leistungserbringung, sondern bezieht sich zudem
auf die rdumliche Dimension. SchlieBlich ist zu erwarten, dass mogliche
GroBkunden mit einer Vielzahl von Standorten Leistungen aus einer
Hand fiir simtliche ihrer eventuell regional verstreuten Objekte wiin-
schen. Um eine Rolle als Subunternehmer von grof3en Energie-, Elektro-
oder Informationstechnologieunternehmen zu vermeiden, ist daher der

¥ vgl. Abschnitt 3.3.2.3.
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Aufbau schlagkriftiger Allianzen im Handwerk notwendig, die den um-
fassenden Aufgaben des Facility Management, wenn moglich, tiberregi-
onal gewachsen sind.”"

3.5.3.2 Zielgruppenspezifische Problemldsungen durch Kooperation

Eine wesentliche strategische Option fiir Handwerksbetriebe stellt - wie
bereits mehrfach diskutiert - die Identifikation und anschlieBende Bear-
beitung von Nischenmairkten dar, also die Spezialisierung auf einen rela-
tiv eng abgegrenzten Markt bzw. eine relativ eng abgrenzte Zielgrup-
pe.””? Der Vorteil solcher Nischenmirkte liegt darin, dass sich die Unter-
nehmen dem herrschenden Preiswettbewerb auf dem angestammten bzw.
breiteren Absatzmarkt mehr oder weniger entziehen und sich zum Spezi-
alanbieter, im Idealfall sogar zum ,,Klein-Monopolisten entwickeln
konnen. Wichtige Voraussetzung ist die Entwicklung eines klaren Profils

in bezug auf Angebot, Service und Kundenkommunikation.

Zielgruppenspezifische Problemldsungen erfordern jedoch hiufig das
Know-how handwerksfremder Partner. Als Resultat strategischer Uber-
legungen lassen sich neben der hochspezifischen Ausrichtung einiger
produzierender Handwerke auch bestimmte Segmente des Privatkunden-
bereichs als besonders chancenreich fiir eine bewusste und strategische
Auswahl identifizieren.*”

Solche ausgewihlten Kundengruppen sind beispielsweise dltere Men-
schen und allgemein Nachfrager mit hoherem Sicherheitsbediirfnis, Qua-
litidts-, Gesundheits- oder Umweltbewusstsein.””* Im Bau- und Ausbau-
bereich beispielsweise erscheinen vor allem die Nischenmérkte interes-
sant, die ein besonderes Wachstumspotential versprechen, weil sie wich-
tige gesellschaftliche Trends beriicksichtigen. Dies gilt z.B. fiir das Oko-
logische Bauen, ,,gesundes“ Bauen und Sanieren unter bestimmten

#1 Der "Deutschen Facility Management* (DFM) gehoren verschiedenste regionale

Initiativen des Handwerks an. Das Fernziel liegt in einem national flachende-
ckenden Verbund, mit der Absicht auch im europdischen Ausland Kooperations-
partner zu finden. Damit kdnnte langfristig sogar die exklusive Betreuung inter-
national agierender Kunden im Bereich des Facility Management moglich sein.

2 ygl. Abschnitt 3.4.4.1

% Die Netzwerkaktivititen produzierender Handwerke fiir gewerbliche Abnehmer
werden im Falle der Zulieferer ausfiihrlich unter Abschnitt .3.5.3.4 diskutiert.
Dariiber hinaus sind sie ein wesentlicher Gegenstand der empirischen Analyse
und werden dort umfassend behandelt.

2% ygl. ZDH (2003b), S. 24.
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krankheitsbedingten Primissen (z.B. fiir Allergiker) sowie das barriere-
freie Wohnen.””

Diese Beispiele machen deutlich, dass fiir die Erbringung dieser Leis-
tungen haufig handwerksfremdes Wissen notwendig ist. Wenn dieses
Wissen aber einerseits nicht die Kernkompetenzen des Betriebes betrifft
(Bsp. Biologe), andererseits jedoch aufgrund der Individualitit der End-
leistung wiederholt auf dieses Wissen zuriickgegriffen werden muss, bie-
tet sich unter dem Transaktionskostengesichtspunkt die Wahl einer hyb-
riden Koordinationsform, namentlich die Kooperation, an.

3.5.3.3 Kooperation als Voraussetzung fiir das Angebot ergdnzender
Dienstleistungen

Bei der Konzeption von Marktleistungen ist es hdufig notwendig oder
zumindest wiinschenswert, bestimmte zusitzliche (liber die Kernleistung
hinaus gehende) Leistungen in das Angebot zu integrieren, weil diese
entweder vorgeschrieben sind, vom Kunden gefordert bzw. vorausge-
setzt werden, oder aber weil sie geeignet sind, eine besondere Markt-
stellung zu erreichen.”® Solche erginzenden Dienstleistungen sind viel-
fach nur in Kooperationen realisierbar und nicht selten sinnvolle Ergin-
zung bzw. attraktiver Bestandteil von Komplettlosungen mehrerer ko-
operierender Betriebe.

Hier soll zwischen 3 verschiedenen Fallen unterschieden werden:

a) Kooperation aus Kapazitits-, Kosten- oder sachlichen Griinden
Vielfach sind einzelne Unternehmen nicht in der Lage, die Vorausset-
zungen fiir zusétzliche Dienstleistungen zu schaffen, weil begrenzte
personelle Kapazitdten, Arbeits- und Urlaubszeiten oder dhnliches die
Bereitstellung bestimmter Serviceleistungen verhindern bzw. er-
schweren. Auf der anderen Seite zeigt sich aber, dass gerade bei der
Einrichtung von 24-Stunden-Notdiensten, Call-Centern etc. erhebli-
che Synergieeffekte vorhanden sind.

Haufig scheitert das Angebot ergéinzender Dienstleistungen an den
damit verbundenen hohen Kosten bzw. an dem zu geringen De-
ckungsbeitrag der Zusatzleistung. Eine Kooperation kann hier die
Kosten fiir den einzelnen Verbundbetrieb erheblich verringern und

*> Barrierefreies Wohnen ist fiir eine Vielzahl ilterer, behinderter und pflegebediirf-

tiger Menschen von hoher Bedeutung. Handwerksrelevant ist dabei die Schaf-
fung baulicher Voraussetzungen in Neu- und Umbau, so dass ein selbstdndiges
und eigenverantwortliches Leben ermoglicht wird, vgl. ZDH (2003a), S. 122.

¥ Vgl. Abschnitt 3.4.4.1.
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b)

iberdies fiir die notwendige Kundenfrequenz sorgen (z.B. Sehtests im
Internet, die sich erst rentieren, wenn mehrere Augenoptiker einen
solchen Service gemeinsam anbieten).

Oft liegt eine Kooperation schlicht auch darin begriindet, dass es
sachlich notwendig ist, eine Zusatzleistung zu einer kooperativen
Komplettlosung ebenfalls in Kooperation anzubieten, weil fachlich
mehrere Gewerke betroffen sind (z.B. ,,Badnotdienst, ,,Bauwerks-
diagnostik®).

Integration nichthandwerklicher Dienstleistungskompetenz fiir
Zusatzleistungen

Komplexe Produkte bestehen i.d.R. aus verschiedenen Teilleistungen,
die gegebenenfalls auch zusitzliche Dienstleistungen beinhalten, die
nur und in vollem Umfang durch handwerksfremde Unternehmen an-
geboten werden konnen. Bei der angebotenen Komplettleistung steht
allerdings bei diesem Kooperationstyp nach wie vor die hand-
werkliche Leistung im Vordergrund.

Als Beispiele aus verschiedenen Bereichen des Handwerks sind hier
Dienstleistungen von Architekten, Technikern oder Ingenieuren, das
Angebot von Finanzdienstleistungen durch Banken und Sparkassen
als Bestandteil eines Leistungspaketes sowie eher exotische Koopera-
tionen wie im Falle einer ,,Wohnungssanierung im Urlaub® (Zusam-
menarbeit mit Reisebiiros) zu nennen.

Handwerk als Anbieter erginzender Dienstleistungskompetenz
Im Gegensatz zu Fall b) ist es jedoch ebenso denkbar, dass die Kern-
leistung eines Leistungspaketes von nichthandwerklichen Unterneh-
men angeboten wird und der Handwerksbetrieb die ergdnzende
Dienstleistung bereitstellt. Das heifit, bei diesem Kooperationstyp
steht von der Wertigkeit her die nichthandwerkliche Leistung im
Vordergrund, wihrend die handwerkliche Leistung lediglich ergin-
zenden Charakter hat. Deshalb kann in solchen Féllen nicht von
Handwerkskooperationen im engeren Sinne gesprochen werden,
vielmehr ergeben sich fiir den betroffenen Handwerksbetrieb durch
die Zusammenarbeit mit den Partnerunternehmen auferhalb des
Handwerks zusitzliche Vermarktungsmoglichkeiten seiner spezifi-
schen Kenntnisse und Féhigkeiten liber die angestammten Markte
hinaus.

Als Kooperationspartner kommen hier aber nicht nur Unternehmen
aus anderen Wirtschaftsbereichen in Frage, sondern auch Kooperati-
onen mit Offentlichen Einrichtungen sind denkbar. Solche Public-
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Private-Partnerships (PPP) sind bereits in zahlreichen vor allem gro-
Beren Stiddten zwischen SHK- bzw. Elektrotechnikerhandwerk und
den kommunalen Versorgungsunternehmen anzutreffen, wobei die
Handwerksbetriebe iiber die Ausfiihrung von Notdiensten oder Repa-
raturarbeiten in den jeweiligen Verbund integriert sind.

3.5.3.4 Das Handwerk als Co-Innovator

DORNIEDEN untersucht in seiner Befragung auch die ,,Know-how-Basis*
der (Sachgut-)Produktion niedersidchsischer Zulieferer aus dem Hand-
werk .’ Dadurch kann der Entwicklungsbeitrag der Handwerksbetriebe
eruiert werden. Die hdufigste Form der gemeinschaftlichen Innovations-
tatigkeit bildet dabei die reine Umsetzung von Vorgaben des Auftragge-
bers (vgl. Tafel 3.16).>”® Per se sind hier die Entwicklungsbeitrige des
Zulieferers relativ gering, die Innovationstdtigkeit wird durch den Auf-
traggeber dominiert. Allerdings darf hieraus nicht abgeleitet werden,
dass der handwerkliche Beitrag unwesentlich oder von geringer Innova-
tivitit sei. Vielmehr ist anzunehmen, dass neben Kostengriinden auch
Aspekte wie mogliche Kompetenzvorteile des Zulieferers eine Rolle
spielen. Zudem ist denkbar, dass auch die Arbeit nach genauen Vorga-
ben betriebliche Innovationen im organisatorischen und fertigungstech-
nischen Bereich induziert.

Immerhin gibt ein Drittel der Befragten an, gemeinsam mit dem Auf-
traggeber Entwicklungen voranzutreiben. Hervorzuheben ist hierbei die
besondere Bedeutung der Unternehmensgrofe: die Mitwirkung bei der
Produktentwicklung beschrinkt sich allein auf Handwerksbetriebe mit
mehr als 20 Beschiftigten.”” Offensichtlich sind hier eine gewisse Mit-
arbeiterkapazitit und womoglich eine mehr oder weniger formalisierte
FuE-Abteilung, nétig.

Ahnliches gilt fiir die Produktion auf Basis von Lizenzen bzw. Patenten
sowie fiir die Imitation von Konkurrenzprodukten. Dabei stellt DORNIE-
DEN ebenso eine positive Korrelation mit der UnternehmensgréBe fest.””
Auch hier diirfte der Umfang eigener FuE-Aktivitdten, zum Teil aber
auch die Frage der Entwicklungskosten eine erhebliche Rolle spielen.

#7 Vgl. Dornieden, M. (2001), S. 175f.

% Gefragt wurde nach der Know-how-Basis des umsatzstirksten Zulieferproduk-
tes, vgl. Dornieden, M. (2001), S. 316.

% Vgl. Dornieden, M. (2001), S. 176.
3% ygl. Dornieden, M. (2001), S. 177.
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Tafel 3.16: Ausprigungen von Co-Innovationstitigkeiten

Lizenzen bzw. Patente h 6,7 %

Imitation von
e
Konkurrenzprodukten

eigene Entwicklung - 20,0 %

Entwicklung

Vorgaben der .
Auiagasber — 56.7%

n =30/ Mehrfachnennungen waren moglich

Quelle: Dornieden, M. (2001), S. 176.

Ein Fiinftel der Unternehmen entwickelt ihre umsatzstirksten Zuliefer-
produkte in Eigenregie, d.h. ohne Beteiligung der Auftraggeber. Die In-
novationstétigkeit handwerklicher Zulieferer auf die Entwicklungsbei-
trage zur Sachgiiterproduktion des Abnehmers zu beschrinken, greift je-
doch zu kurz. Gerade bei den Zulieferern verfiigen ndmlich zusitzliche
Dienstleistungen aullerhalb des FuE-Bereichs erhebliches Innovations-
und Differenzierungspotenzial.

Unabhingig vom Wertschopfungsumfang, welcher der Zulieferer zum
Endprodukt des Abnehmers beitragt, umfasst das Zulieferprodukt immer
mehr auch zusétzliche Dienstleistungen. Dazu gehoren fertigungstech-
nische Beratungsleistungen, Lieferservice, After-Sales-Betreuung und
Lagerhaltung. Hier besteht dann grundsitzlich das Problem, solche zu-
sdtzliche Dienstleistungen auch in Rechnung zu stellen, damit der Be-
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trieb nicht in die bereits beschriebene ,,Dienstleistungsfalle® gerit.””' Al-
lerdings stellen zusitzliche Dienstleistungen grundsitzlich ein zentrales
Marketinginstrument dar, um sich von Mitbewerbern absetzen und die
eigene Marktposition festigen zu konnen.

Ahnlich wie bei der reinen Zulieferertitigkeit ergeben sich auch am En-
de der Wertschopfungstitigkeit Potenziale innovativer Handwerksleis-
tungen innerhalb eines kooperativen Verbundes. Zunehmende Kunden-
anforderungen industrieller Anbieter erfordern zusétzliche Dienstleistun-
gen, der Kostendruck lésst es jedoch vorteilhaft erscheinen, diese durch
Kooperationspartner — etwa aus dem Handwerk — erbringen zu lassen.’”
Der industrielle Partner einer dann notwendigen Kooperation tritt als
Ansprechpartner und Anbieter der Komplettleistung gegeniiber dem
Kunden auf. Der Dienstleistungsspezialist tibernimmt dagegen zum Teil
ganze Servicepakete und ist damit im Falle von Innovationen automa-
tisch in den Prozess involviert.

Dass sich die Rolle als ein solcher Co-Innovator keineswegs nur auf er-
ginzende Dienstleistungen beschrinken muss, diirfte im Zuge der empi-
rischen Untersuchung deutlich werden. Ebenso wird sich zeigen, dass die
Bedeutung von handwerklichen Innovationsaktivititen fiir gewerbliche
Abnehmer weit liber den Entwicklungsbeitrag der Zulieferer hinausgeht.

3.5.3.5 Virtuelle Netzwerke im Konsumgiiterbereich

Durch die Moglichkeiten virtueller Netzwerke deutet sich fiir einige Ge-
werke, die fiir den speziellen Privatbedarf produzieren, eine Art Renais-
sance an.’”” Moderne Kommunikationstechnologien ermdglichen neue
Wege individueller Leistungserstellung durch die Verbindung traditio-
neller Kernkompetenzen mit neuen Formen des Vertriebes und der {iber-
betrieblichen Zusammenarbeit. Hierbei zeigen sich cross-fertilization-
Effekte par excellence:™ Galt die MaBfertigung durch das Handwerk

etwa bei der Herstellung von Schuhen, Oberbekleidung und Mdobeln als

01 vgl. Abschnitt 3.4.4.2.
302 ygl. Albach, H. (1989), S. 399 sowie S. 401.

3% Mit dem Begriff des virtuellen Netzwerkes ist der Begriff des virtuellen Unter-
nehmens verbunden, welches nach auflen funktionell als ein Unternehmen auf-
tritt, tatséchlich jedoch einer (digital) hoch vernetzten Kooperation unabhingiger
Unternehmen entspricht, vgl. Vgl. Bleicher, K. (1996), S. 10f.

Gemeint ist hiermit die Befruchtung etablierter oder gar technologisch ausge-
schopfter Trajektorien 6konomisch-technischer Aktivitdten durch neue Paradig-
ma und damit verbunden die Er6ffnung neuer technologischer Moglichkeiten in-
nerhalb dieser Entwicklungspfade, vgl. Abschnitt 2.3.1.

304
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weitgehend iiberholt, wissenschaftlich formuliert, das Paradigma der
Einzelfertigung als abgelost und auf kleinste Nischen verdrangt, eroffnen
sich durch den Einsatz von [uK-Technologien z.T. vielversprechende in-
novationsstrategische Optionen.

Es zeichnet sich ab, dass von dem eigentlich industriellen Konzept der
mass custimization nicht die urspriinglich vorhergesagte negative Wir-
kung auf die handwerkliche Produktion ausgehen muss.” Vielmehr
konnte sich eine Umkehrung in der Weise ergeben, dass sich mass
custimization, realisiert in virtuellen Netzwerken des Handwerks, als
tragfdhige Strategie, gerade fiir die Wiederbelebung in der Vergangen-
heit stark schrumpfender Gewerke erweisen konnte.

Prinzipiell sind virtuelle Unternehmen im Handwerk bestens geeignet
eine Art inversen mass customization-Prozess zu initiieren. Denn das
Handwerk hat bereits die Losgrofle 1 realisiert, produziert ganz ur-
spriinglich in Einzelfertigung.’®® Eine groBe Markt- und Kundennihe ist
bereits gegeben und muss nicht erst durch zielgerichtete Individualisie-
rungsstrategien wie in der Industrie erreicht werden. Statt Produktion zu
individualisieren und zu dezentralisieren, miissen im Handwerk ,,ledig-
lich* bereits dezentrale Standorte individueller Produktion vernetzt wer-
den. Die Vorteile einer solchen Vernetzung liegen auf der Hand: es kon-
nen klassische Kosteneinsparpotenziale realisiert werden, die durch ge-
meinsame Entwicklung bzw. Beschaffung sowie Nutzung einer IuK-
Plattform (Verwaltung der Kunden-, Handwerker- und Lieferanten-
Adressen, Auftragsverwaltung, Kommunikation etc.) eroffnen.’”’

Voraussetzung sind allerdings zum einen die Fahigkeiten jedes beteilig-
ten Betriebes, das notwendige technische Know-how, welches fiir den
Zugang bzw. die Beteiligung am Netzwerk notwendig ist, aufzubauen.
Zum anderen erfordert die hohe ITuK-Intensitidt gegebenenfalls entspre-
chende Investitionen im Hinblick auf die computerunterstiitzte Fertigung
und die intensive Interaktion der Verbundbetriebe sowie zwischen An-

305 o o D :
mass custimization oder kundenindividuelle Massenproduktion ist in der Defini-

tion nach PILLER die ,,Produktion von Giiter und Leistungen fiir einen (relativ)
grolen Absatzmarkt, welche die unterschiedlichen Bediirfnisse jedes einzelnen
Nachfragers dieser Produkte treffen, zu Kosten, die ungefihr denen einer mas-
senhaften Fertigung entsprechen. Die Information, die im Zuge des Individuali-
sierungsprozesses erhoben werden, dienen dem Aufbau einer dauerhaften, indi-
viduellen Beziehung zu jedem Abnehmer.*, vgl. Piller, F. (2000), S. 206.

Hierin liegt wohl auch die tiefere Ursache, dass mass customization bislang vor-
nehmlich als Bedrohung fiir das Handwerk wahrgenommen wurde.

97 ygl. Ax, C. und Raab, A. (2003), S. 22.

306
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bieter und Abnehmer.’”® Zuletzt muss ein Qualititssicherungssystem e-
tabliert werden, um nicht den gemeinsamen Markterfolg zu gefahrden.

3.6 Fazit und Aufgabenstellung fiir die empirische
Forschung

Die Analyse des Handwerks als Innovator erforderte die eingehende Be-
trachtung wesentlicher interner und externer Bestimmungsgriinde und
Einflussfaktoren. Denn Innovationsaktivititen sind ein Reflex eigener
Moglichkeiten und duBlerer Anreize und Zwinge. Der Erfolg der Umset-
zung wiederum ist an die strategischen Féahigkeiten gebunden.

In der Untersuchung der Unternehmensgrof3e als Determinante hand-
werklicher Innovationsprozesse wurde eine Fixierung auf die Fragestel-
lung, ob kleinere oder grofBere Unternehmen innovativer seien, eindeutig
abgelehnt. Vielmehr konnte auf Basis der Bestandsaufnahme genereller
groflenbedingter Vor- und Nachteile ein Verstandnis entwickelt werden,
welches den Innovationsaktivititen des Handwerks eine komplementire
Rolle zuweist. Zu fragen bleibt, ob eine solche Rolle im gesamtwirt-
schaftlichen Innovationsprozess durch die folgende Empirie bestétigt
wird. Ferner ist eine Differenzierung und Weiterentwicklung der Ansétze
zu einer Innovatorentypologie wiinschenswert.

Einen zweiten Schwerpunkt dieses Kapitels bildeten unternehmensinter-
ne Determinanten. Die Innovationskompetenz als Voraussetzung fiir die
Entstehung von Neuerungen besteht nicht nur aus dem fachlichen Know-
how und einem unterstiitzenden Innovationsklima, sondern erfordert zu-
dem eine hinreichende Prozesskompetenz. Die verschiedenen Aspekte
wurden ausfiihrlich diskutiert und unter Beriicksichtigung entsprechen-
der Studien in den konkreten Kontext des Handwerks gestellt. Dabei
zeigten sich neben den generell guten Voraussetzungen (flache Hierar-
chien, schnelle Kommunikation, personlicher Kontakt u.v.m.) auch eine
Anzahl von Defiziten im Handwerk. Vor allem die Uberlastung des Un-
ternehmers mit den unterschiedlichen Anforderungen des Innovations-
prozesses, Méngel in der strategischen und personalpolitischen Unter-
nehmensfiihrung sowie in der Aus- und Weiterbildung wurden hier of-
fenbar. Im Hinblick auf die empirische Untersuchung scheint von beson-
derem Interesse, ob sich das hier gezeichnete Bild von Stirken und
Schwichen auch auf die Innovatoren iibertragen ldsst, oder ob diese Ab-

3% Vgl. Piller, F. (2000), S. 261f.
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weichungen aufweisen, die als Erfolgsfaktoren fiir Innovationsaktivitaten
im Handwerk gedeutet werden konnen.

Die Untersuchung der externen Determinanten zeigte ein komplexes Ge-
flecht unterschiedlichster Einflussfaktoren, die Innovationen im Hand-
werk herausfordern. Entsprechende innovative Reaktionen des Hand-
werks sind deshalb zum Teil als Ergebnis eines immensen Anpassungs-
druckes zu interpretieren, zum Teil aber auch Folge bestimmter Markt-
entwicklungen, die Chancen in Gestalt neuer Geschiftsfelder eroffnen.
In welcher Form und Intensitit diese Anreize durch die Handwerksbe-
triebe rezipiert werden, konnte auf Basis der theoretischen Reflexionen
nur ansatzweise beantwortet werden. Zudem ergibt sich auch die Frage
nach der Bedeutung verschiedener nachfrage- oder technologieseitiger
AnstoBe.*”

Die strategischen Optionen, die sich aus den analysierten Determinanten
ergeben, erstrecken sich auf den Markteintritt, die produkt- und pro-
grammstrategischen Uberlegungen sowie auf die Positionierung im
Wettbewerb. Dabei wurde die strategische Bedeutung von Innovationen
untermauert. Ableiten lasst sich das Idealbild eines offensiven und akti-
ven Innovators, der durch geeignete Mallnahmen im Absatzprogramm
Differenzierungspotenziale am Markt realisiert. Einer Konkretisierung
durch die empirische Analyse bedarf es dahingehend, welche Arten von
Innovationen mit bestimmten strategischen Verhaltensweisen einherge-
hen.

Der letzte Abschnitt des Kapitels befasste sich mit dem externen Know-
how-Erwerb. Innovationsaktivititen basieren auf dem intern vorhande-
nen Wissen und Ressourcen, sind aber vielfach nicht ohne zuséitzliche
Beitrage von aullen zu realisieren. Daraus ergeben sich vielfdltige Stra-
tegien, sich externes Wissen entweder anzueignen oder iiber Netzwerk-
partner zugédnglich zu machen. Besonderes Augenmerk galt dabei den
verschiedenen Formen kooperativer Arrangements. Auch hier stellt sich
die Aufgabe, konkrete Auspriagungen von Netzwerkaktivitdten und ande-
ren Formen des Know-how-Erwerbs im Handwerk empirisch zu unter-
suchen und méglicherweise weitergehende Erkenntnisse zu generieren.

% Hiermit verbunden ist das Aufleben der Frage nach technology-push oder de-

mand-pull, allerdings nicht in einem antagonistischen Sinne.
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4. Innovationen im Handwerk: Empirische
Evidenz

4.1 Vorgehen und Datenbasis

4.1.1 Vorbemerkungen

Gegenstand der folgenden Ausfiihrungen ist die empirische Uberpriifung
und Erginzung des theoretischen Befundes aus den vorangegangenen
Kapiteln. Im Fokus stehen dabei Handwerksbetriebe, die als (federfiih-
rende) Innovatoren mit neuen Sach- und Dienstleistungsprodukten oder
innovativen Verfahren und Vertriebskonzepten auf den Markt treten.

Analysiert werden die Innovationsvorhaben von insgesamt 240 Betrie-
ben aus zwei unterschiedlichen Férderprogrammen:

e das Innovationsforderprogramm des Niedersdchsischen Ministeriums
fiir Wirtschaft, Technologie und Verkehr sowie

e das Projekt ,Entwicklung innovativer Dienstleistungen im Hand-
werk®, aufgelegt durch das Bundesministerium fiir Bildung und For-
schung (BMBF).

Die bereits mehrfach diskutierte Rolle des Handwerks in der Diffusion
von Innovationen, speziell neuer Technologien, ist mit den beiden unter-
suchten Forderprogrammen in soweit beriicksichtigt, als dass Transfer,
Einsatz und anwendungsspezifische Anpassung neuer Technologien in
vielen Fillen die Grundlage eigener Innovationsaktivititen darstellt.

4.1.2 Forderprogramm ,Innovationsforderung fiir das Niedersich-
sische Handwerk*

Das Innovationsforderprogramm des Niedersdchsischen Ministeriums
fir Wirtschaft, Technologie und Verkehr forderte in der Zeit vom
1.7.1998 bis zum 30.6.2003 innovative Projekte von Handwerksbetrie-
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ben. Als Leitstelle fiir dieses Programm fungierte die Landesgewerbe-
forderungsstelle des niedersichsischen Handwerks e.V.'

Fiir die eigene Untersuchung wurden 148 abgeschlossene Projekte he-
rangezogen. Diese stammen alle aus Handwerksbetrieben Niedersach-
sens.” Die Analyse stiitzt sich auf die Auswertung einer Vielzahl relevan-
ter Unterlagen, die von der Landesgewerbeforderungsstelle zur Verfii-
gung gestellt wurden.’ Dazu gehéren die Projektantriige und Abschluss-
berichte der Handwerksbetriebe, schriftliche Stellungnahmen der Inno-
vationsberater sowie Befragungen der Landesgewerbeforderungsstelle.

Nach Beendigung der Auswertung wurde ein Workshop mit sdmtlichen
Innovationsberatern sowie der Geschiftsfiihrung der Landesgewerbefor-
derungsstelle durchgefiihrt. Hier wurden Ergebnisse und Schlussfolge-
rungen diskutiert und auf ihre Validitit aus Praxissicht iiberpriift. * Er-
ginzend wurden acht ausgewéhlte Betriebe mittels Tiefeninterviews aus-
fiihrlich befragt.” Die Ergebnisse dieser Befragung flieBen gleichberech-
tigt in die Auswertung mit ein. Ausfiihrungen, die sich auf Aussagen die-
ser Betriebe stiitzen, sind in der FuBBnote so gekennzeichnet, dass sie dem
jeweiligen Fallbeispiel zugeordnet werden konnen.

4.1.2.1 Programmcharakteristika

Zu beachten ist, dass bei dem analysierten Forderprogramm ,,Innovati-
onsforderung fiir das Niedersidchsische Handwerk* den Innovationsbera-
tern der sieben niedersidchsischen Handwerkskammern eine besondere

Die Landesgewerbeforderungsstelle des niederséchsischen Handwerks e.V. war
von 1956 bis Ende 2003 eine zentrale Selbstverwaltungseinrichtung des nieder-
sdchsischen Handwerks auf Landesebene und verstand sich als Dienstleister fiir
die Handwerksorganisationen und fiir die niederséchsischen Handwerksbetriebe.
Mitglieder des eingetragenen Vereins waren die Handwerkskammern und Lan-
desinnungsverbinde in Niedersachsen. Die Landesgewerbeforderungsstelle {i-
bernahm an der Schnittstelle zwischen der Handwerksorganisation und den Lan-
desbehorden wie im Falle des untersuchten Projektes. Aufgaben bei der Abwick-
lung von Forderprogrammen des Landes Niedersachsen. Zum Jahresanfang 2004
ging die Landesgewerbeforderungsstelle unter Beibehaltung ihrer Aufgaben or-
ganisatorisch in der neu geschaffenen ,,NBank* auf.

Zur regionalen Verteilung nach Handwerkskammerbezirken vgl. Tafel Al.1 im
Anhang.

Fiir die Nutzung der Unterlagen wurde hochste Vertraulichkeit zugesagt. Daher
ist bis auf die gesondert untersuchten Fallbeispiele keine konkrete Bezugnahme
auf einzelne Projekte moglich.

Zu Teilnehmern und Inhalt des Workshops vgl. Anhang A3.

Zum Gesprichsleitfaden der Interviews vgl. Abschnitt A4 im Anhang. Zu den
Fallbeispielen selbst vgl. Abschnitt A4 im Anhang.
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Rolle zukam. Sie waren nicht nur bei der Antragstellung beratend titig,
sondern meist auch in die inhaltliche Gestaltung der Innovationsprojekte
eingebunden und begleiteten in der Regel deren Umsetzung. Die Aus-
wahl geeigneter Betriebe erfolgte in gemeinsamen Sitzungen der Innova-
tionsberater sowie der Landesgewerbeforderungsstelle.

Als forderfahig anerkannt werden vom Forderprogramm

e FuE-Vorhaben, welche die Entwicklung oder Weiterentwicklung
verwertbarer, neuartiger Produkte, Produktionsverfahren oder Dienst-
leistungen zum Gegenstand haben sowie Entwicklungsarbeiten bei
der Ubernahme von Techniken in einem anderen ProduktionsmaB-
stab, zur Anpassung bestehender Erzeugnisse in einem anderen oder
neuen Anwendungsbereich und zur Anpassung von Fertigungsverfah-
ren,

e Malnahmen zur Markteinfithrung der Ergebnisse aus den Innovati-
onsprojekten, wie z.B. Auftragsstudien zur Bewertung unterneh-
menseigener Markteinfiihrungsstrategien, qualifizierte, externe Mar-
ketingberatung, wissenschaftliche Beratung bei der ErschlieBung
neuer Mérkte und bei der Ermittlung von Marktpotenzialen, Werbe-,
Ausstellungs- und Messemallnahmen zur Prisentation der innovati-
ven Produkte, Verfahren und Dienstleistungen;

e Qualifizierungsvorhaben, die in direktem Zusammenhang mit o. g.
Innovationsvorhaben stehen und die geeignet sind, zur Steigerung der
Innovationsfahigkeit des Unternehmens und zur Einfiihrung neuarti-
ger Produkte, Verfahren und Dienstleistung beizutragen.

Die Vorhaben sollten von den Handwerksunternehmen allein oder mit
Beteiligung von Hochschulen und anderen Forschungseinrichtungen,
vornehmlich mit Sitz in Niedersachsen, durchgefiihrt werden. Die Zu-
sammenarbeit mit Hochschulen und anderen Forschungseinrichtungen
wurde demnach explizit gefordert.

Der Gesamtanteil von Marketing- und QualifizierungsmaBBnahmen im
Rahmen eines Innovationsprojekts durfte 20 % des gesamten Projektvo-
lumens nicht iiberschreiten. Die Zuwendung betrug grundsitzlich bis zu
35 % der zuwendungsfahigen Ausgaben und wurde als Zuschuss ge-
wéhrt. Die Zuschusshohe war jedoch grundsitzlich auf maximal
50.000 € pro Vorhaben und Unternehmen begrenzt. Eine Ausnahme bil-
deten erstens solche niedersdchsische Handwerksunternehmen, die ithren
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Sitz im Ziel-2-Gebiet® hatten. Hier wurde die Zuschusshdhe auf maximal
100.000 € pro Vorhaben und Unternehmen begrenzt.

Zweitens gab es auch dann Abweichungen von der grundsétzlichen Zu-
wendungsregel, wenn die Beteiligung einer Forschungseinrichtung vor-
lag. In diesen Féllen wurde der von dieser Einrichtung zu erbringende
Projektanteil mit 50 % bezuschusst; flir das restliche Projektvolumen be-
trug die Forderquote allerdings weiterhin hochstens 35 %. Fiir Innovati-
onsprojekte mit Beteiligung einer Forschungseinrichtung galt ebenfalls
die Zuwendungshochstgrenze von 100.000 EURO.

4.1.2.2 Charakter der Innovationsvorhaben

Die urspriingliche Ausrichtung des Forderprogramms umfasste zwar
ausdriicklich ein breites Spektrum forderfahiger Innovationsvorhaben.
Allerdings erlaubt die aufféllige Dominanz neuartiger Sachprodukte und
sachleistungsorientierter Produktionsverfahren und die hohe Technolo-
giebedeutung bei Innovationsprozessen und -ergebnissen die Einordnung
der geforderten Vorhaben als technische Innovationen.’

Mehr als 85 % der Innovationen aus dem Programm ,,Innovationsforde-
rung fiir das Niedersdchsische Handwerk* sind als Produktinnovationen
einzuordnen (vgl. Tafel 4.1). Dies bedeutet, es handelt sich um Markt-
leistungen. Darunter iiberwiegen mit iiber 92 % eindeutig die Sachleis-
tungen, sowohl Investitions- als auch Konsumgiiter, weitere 4 % stellen
verbundene Kombinationen von Sach- und Dienstleistungen dar und nur
in gut 3 % der Félle handelt es sich beim Absatzobjekt um eine reine
Dienstleistung.

Knapp 15 % der Innovationen sind nicht als Produktneuerungen sondern
als Prozess- bzw. Sozialinnovationen einzustufen. Hier werden zumeist

Ziel-2-Gebiete unterliegen einer besonderen Forderung der EU, welche die Un-
terstiitzung der wirtschaftlichen und sozialen Umstellung von Gebieten mit
Strukturproblemen vorsieht. Als Gebiete mit Strukturproblemen werden Regio-
nen angesehen, die Industrie- und Dienstleistungsgebiete mit riickldufiger Ent-
wicklung aufweisen, ldndliche Gebiete mit relativ niedrigem Entwicklungsstand,
stadtische Gebiete mit sozialen Brennpunkten, vom Fischereisektor abhdngige
Gebiete sowie sonstige Gebiete mit erheblichen Strukturproblemen. In Nieder-
sachsen liegen Ziel-2-Gebiete im Nordwesten des Landes sowie im Bereich des
ehemaligen Zonenrandgebietes, vgl. Niedersdchsisches Ministerium fiir Wirt-
schaft, Technologie und Verkehr (Hrsg.) (2001), S. 4f sowie Tafel A1.2 im An-
hang.

Lediglich 5 der untersuchten Fille (dies entspricht einem Anteil von 3,4 %) hat-
ten reine Dienstleistungsinnovationen zum Gegenstand.
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eigene Produktionsverfahren verbessert oder gdnzlich neu entwickelt. In
der Regel gehen damit auch Verbesserungen oder Neuerungen bei den
Absatzobjekten einher, allerdings stehen diese nicht im Mittelpunkt des
Innovationsprozesses.® Anhand einiger Beispiele unter den Produktinno-
vationen ergibt sich zudem der Hinweis, dass sich immer wieder ur-
spriinglich fiir die Prozesse des eigenen Betriebes entwickelte Problem-
l6sungen als iibertragbar und marktfdhig erweisen und deshalb mittel-
oder langfristig die Produktpalette erweitern kdnnen.

Tafel 4.1: Innovationsart

Soziale

Innovationen
0.7% Prozess-
b

innovationen
14,2%

Produkt-
innovationen
85,1%

Quelle: Eigene Auswertung des Programms ,,Innovationsforderung fiir das Nieder-
sdchsische Handwerk®.

Auch bei den Prozessinnovationen im eigenen Betrieb sind ganz iiber-
wiegend (liber 85 %) technische Verbesserungen oder Neuentwicklun-

Erneut zeigt sich hier die bereits mehrfach diskutierte Abgrenzungsproblematik:
GemilB der hier bevorzugten Unternehmenssicht findet eine durch einen Hand-
werksbetrieb durchgefiihrte Prozessinnovation im eigenen Unternehmen statt.
Der Bau von Maschinen oder die Entwicklung eines Spezialverfahrens fiir einen
Kunden stellt zwar im Zielbetrieb eine Prozessinnovation dar, wird hier aber als
Absatzleistung und damit Produktinnovation eingestuft, vgl. dazu ausfiihrlich
Abschnitt 2.1.2.1.
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gen der technischen Verfahren bzw. des Produktionsprozesses Gegens-
tand der Innovation. Lediglich in einem Fall handelt es sich um einen
reinen Dienstleistungsprozess, der erneuert wird.

Aufgrund der sowohl bei Produkt- als auch Prozessinnovationen iiber-
ragenden Rolle der Sachleistungen und technischen Verfahren kann
den durch das Programm ,,Innovationsforderung fiir das Niedersdiich-
sische Handwerk“ geforderten Innovationen der Charakter technolo-
gieorientierter Neuerungen zugewiesen werden.’

Bedeutend ist auch die Technologieintensitit der Innovationsprozesse.
Lediglich fiir 3,4 % der Vorhaben ist Technologie fiir die Erstellung
bzw. Bereitstellung der innovativen Leistung irrelevant.'’ Bei 37,4 % der
Innovationsvorhaben spielt die Technologie wihrend des Neuerungspro-
zesses eine sehr grofle Rolle, bei weiteren 36,1 % ist die Technologiein-
tensitdt immerhin noch als eher hoch einzuschitzen.

Auch das Ergebnis des Innovationsprozesses, das Innovationsobjekt
selbst, weist in insgesamt 77,8 % der Fille technologische Neuerungen
auf (vgl. Tafel 4.2). Folglich wurden in mehr als drei Viertel der Vorha-
ben das technische Verfahren oder die technischen Spezifikationen des
Produktes verbessert, um bestimmte technische Details ergénzt oder aber
vollig neu konzipiert.

Konkret wurde in 43,8 % der Fille die neue Problemldsung in Génze
entweder technisch aufgewertet oder es handelt sich um eine technische
Neuentwicklung. Ein gutes Drittel der Innovationen bezieht sich auf die
Verbesserung bzw. technische Aufwertung einzelner Teile oder Module
(22,9 %) oder das Hinzufiigen bestimmter Teile oder Module (11,1 %).
Gerade im letzten Fall spielen [uK- bzw. Steuerungstechnologien eine
herausragende Rolle. Hierdurch erhalten hiufig bislang schon etablierte
Problemlosungen deutlich verbesserte oder gar zusétzliche Eigenschaf-
ten, die den Kundennutzen erh6hen.

Wie im Weiteren noch ausfiihrlich dargelegt wird, handelt es sich bei
den sachgutproduzierenden Handwerksbetrieben in erster Linie um Prob-
lemloser fiir liberwiegend gewerbliche Kunden. Dabei dominieren die
Investitionsgiiter flir industrielle Abnehmer. Hinzu kommen Problemlo-

Im Weiteren wird die Bezeichnung ,,technische Innovationen* synonym benutzt.

Zu beachten ist, dass auch Serviceleistungen vielfach einen hohen Technologie-
einsatz beim Aufbau des Dienstleistungspotenzials voraussetzen, etwa in IuK-
Hardware.

10
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sungen, zum Teil in Kleinserien, fiir den Endverbrauch in Nischenseg-
menten.

Tafel 4.2: Innovativer Technologiegehalt des Innovationsobjektes

Erginzung neu-
artiger Teile/Module

technologische Neuerung oder
Aufwertung des Innovationsobjektes

\ Aufwertung

_ einzelner Teile/

Module
keine technologischer Gehalt
des Innovationsobjektes

Quelle: Eigene Auswertung des Programms ,,Innovationsforderung fiir das Nieder-
sdchsische Handwerk*.

Wichtig ist der Hinweis, dass die Struktur der geférderten Innovations-
projekte mit der groen Dominanz technologieorientierter Produktinno-
vationen keineswegs als reprisentativ angesehen werden darf.'' Viel-
mehr liegt die Ursache in der Ausrichtung der Forderrichtlinien, gezielt
technische Neuerungen mit Marktperspektive zu fordern. Folglich kon-
nen aus der geringen Bedeutung der Prozessinnovationen und den nur
vereinzelt geforderten Dienstleistungsneuerungen keine quantitativen
Riickschliisse auf die Innovationsrealitdt im Handwerk insgesamt gezo-
gen werden. Zugleich erlaubt diese Fokussierung jedoch die Analyse
technischer Innovatoren im Handwerk auf Basis eines relativ homogenen
Sample.

11 . . . . .
Es ist davon auszugehen, dass die quantitative Bedeutung von Prozessinnovatio-

nen, insbesondere der ,alltdglichen inkrementalen Verbesserungen des Produk-
tionsablaufs sehr viel hoher ist. Dasselbe gilt fiir die Neukonzeption oder Anpas-
sung von Dienstleistungen.
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Ebenfalls von Programmvorgaben beeinflusst ist der Innovationsgrad
der ausgewdhlten Vorhaben. Durch eine interne Vereinbarung des For-
derausschusses oblag es den Innovationsberatern, bei jedem Vorhaben
auf eine umfangreiche Schutzrechtrecherche hinzuwirken und diese ge-
gebenenfalls zu unterstiitzen. Auf diese Weise wurde sichergestellt, dass
quasi sdmtliche Neuerungen im Forderprogramm tatséchliche Innovatio-
nen im schutzrechtlichen Sinne darstellten.

Unter dem Innovationsgrad wird im Folgenden das Mal3 der relativen
Abweichung der Neuerung und seiner Eigenschaften von den auf dem
Markt bereits vorhandenen Sach- und Dienstleistungen verstanden.'”
Entscheidend ist hier also die Marktperspektive, wobei auf das Kon-
zept des relevanten Marktes zuriickgegriffen werden soll. Dies bedeutet,
dass als Referenz der Markt dient, auf dem der Innovator agiert oder
agieren will. und der damit aus Unternehmensperspektive relevant,
zugleich aber auch iiberschau- und beurteilbar ist."”> Der hochste Innova-
tionsgrad wird von den originiren Neuerungen erreicht. Solche Innova-
tionen sind bislang am Markt unbekannt und stellen eine vollig neue
Problemldsung dar. Fast die Halfte der untersuchten technischen Innova-
tionen (49,7 %) ist dieser Kategorie zuzuordnen (vgl. Tafel 4.3). Gleich-
wohl fallen darunter sowohl neuartige Nischenlosungen fiir einen sehr
kleinen Kundenkreis als auch die Entdeckung und erstmalige Umsetzung
vollig neuer technischer Prinzipien. Erstere schopfen Potenziale vorhan-
dener Problemldsungen weiter aus, letztere erdffnen neue Potenziale.

Innovationen, die an bekannten Absatzleistungen innerhalb oder aufer-
halb des Unternehmens ankniipfen, aber eine entscheidend neue Qualitit
aufweisen, so genannte quasi-neue Produkte, sind in 42,9 % der Fille
zu konstatieren. Hier wurden zumeist aus anderen Zusammenhéngen be-
kannte Problemlosungen auf neue Anwendungsfelder und Mairkte {iber-
tragen bzw. wesentlich angepasst.

Wenn es sich bei dem Produkt um eine zwar aus Unternehmenssicht
neue, aus Marktperspektive jedoch in der Kernleistung bereits bestehen-
de Absatzleistung handelt, ist von einem me-too-Produkt die Rede. Sol-
che Nachahmungen spielten bei den untersuchten Fillen schon pro-
grammbedingt eine untergeordnete Rolle (7,5 %).

2 Vgl. Oppermann, R. (1998), S. 114f. sowie Abschnitt 2.1.2.3.

" Allerdings ist dieser relevante Markt bei einer Reihe von technischen Innovato-
ren deckungsgleich mit dem gesamten Weltmarkt. In diesen Féllen erfolgt die
Abschétzung nicht selten auf Basis (internationaler) Patentrecherchen.
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Tafel 4.3: Innovationsgrad technischer Innovationen

me-too
7,5%

originér
49,7% quasi-neu

42,9%

Quelle: Eigene Auswertung des Programms ,,Innovationsforderung fiir das Nieder-
sdchsische Handwerk*®.

Immer dann, wenn es inhaltlich sinnvoll erscheint und wesentliche Er-
kenntnisse zu gewinnen sind, wird im Verlauf der weiteren Untersu-
chung auf mogliche Zusammenhinge zwischen der Ausprdgung einzel-
ner Merkmale und dem Grad der Originalitit hingewiesen werden."

4.1.3 Forderprogramm ,,Entwicklung innovativer Dienstleistungen
im Handwerk*

Zugleich als Referenz wie auch zur Erweiterung des Analysespektrums
handwerklicher Innovationstétigkeit dient eine zweite Datenquelle: das
Projekt ,,Entwicklung innovativer Dienstleistungen im Handwerk“."> Im
Rahmen des Handlungs- und Forderkonzeptes ,,Dienstleistungen fiir das
21. Jahrhundert" wurde vom Bundesministerium fiir Bildung und For-
schung (BMBF), Projekttriger Arbeit und Technik, im Zeitraum von
Frithjahr 1999 bis Sommer 2001 die Ausarbeitung von 92 Geschiftspla-
nen gefordert. Diese waren von den Handwerksbetrieben zu erarbeiten
und sollten die Erweiterung des Angebotsspektrums um innovative
Dienstleistungen zum Ziel haben. Damit war nicht die Umsetzung, son-
dern ihre konzeptionelle Vorbereitung Gegenstand der Forderung.

4 Als statistische Prozeduren wurden dabei Kreuztabellen sowie einer Vielzahl von

Tests und ZusammenhangsmafBien genutzt.

Hier war der Autor fiir das Seminar fiir Handwerkswesen (SfH) an der konzepti-
onellen Vorbereitung (Erstellung eines Evaluierungsrasters fiir die Geschéfts-
planbewertung) sowie an der eigentlichen Projektdurchfiihrung beteiligt.

15
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Projektpartner fiir die wissenschaftliche Begleitforschung sowie die ei-
gentliche Projektdurchfithrung waren Forschungsstellen des Deutschen
Handwerksinstituts (DHI) und einzelne Handwerkskammern.'® Die Fe-
derfilhrung als Leitinstitut fiir Umsetzung und Begleitforschung hatte
dabei das Institut fiir Technik der Betriebsfiihrung im Handwerk (itb) in-
ne.

Die hier priasentierte Analyse erfolgt auf Basis eigener Auswertungen der
Rohdaten aus zwei Befragungen der beteiligten Handwerksbetriebe so-
wie den durch das itb veroffentlichten Projektberichten.'’

4.1.3.1 Programmcharakteristika

Die am Projekt ,,Entwicklung innovativer Dienstleistungen im Hand-
werk® beteiligten Vorhaben sollten deutlich iiber die iiblichen Service-
angebote hinausgehen und zudem fiir andere Handwerksunternehmen
vorbildlich sein ("Modellosung"). Letztlich wurden die Ergebnisse des
Projektes auch daran gemessen, inwieweit ein Transfer auf das Hand-
werk in seiner Gesamtheit moglich war. Eine Schliisselrolle kam dabei
der Begleitforschung zu, der u.a. die Aufgabe oblag, erfolgsféordernde
und -hemmende Einflussfaktoren im Umsetzungsprozess der Geschifts-
pléne zu identifizieren sowie daraus generelle Empfehlungen abzuleiten.

Die Erstellung des Geschiftsplans fiir eine innovative Dienstleistung
wurde mit einer nicht riickzahlbaren Festbetragszuwendung in Hohe von
35.000 DM (ca. 17.895 €) gefordert. Im Falle von Kooperationspartnern
aus dem Handwerk konnten auch diese gefordert werden, soweit nicht
mehr als fiinf Unternehmen beteiligten waren. Forderfdhig waren, neben
den Ausgaben fiir die Zusammenarbeit mit den Begleitforschungsinstitu-
ten, pauschale Personalkosten, Fremdleistungen wie Beratungskosten
sowie Verwaltungs- und sonstige Nebenkosten.'® Damit wurden die Bil-

' Die beteiligten Projektpartner fiir die Begleitforschung waren:

e Handwerkskammer Hamburg, AuT-Zentrale,

e Frauenhofer-Institut fiir Arbeitswirtschaft und Organisation (IAO) im Un-
terauftrag der HWK Stuttgart,

Ing.-Biiro Uwe Otto, Berlin, im Unterauftrag der HWK Berlin,

Heinz-Piest-Institut fiir Handwerkstechnik an der Universitit Hannover
(HPI),

e Institut fiir Technik der Betriebsfiihrung im Handwerk (itb),
e Seminar fiir Handwerkswesen an der Universitidt Gottingen (StH).
7" Vgl. Baumann, M. et al. (2001a) sowie Baumann, M. et al. (2001b).

'8 Zur bundesweiten Verteilung der geforderten Betriebe nach Handwerkskammer-
bezirken vgl. Tafel A1.3 im Anhang.
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dung oder die Vertiefung von Kooperationen sowie die Einschaltung von
externen Beratern explizit gefordert.

4.1.3.2 Charakter der Innovationsvorhaben

Zur Besonderheit von Dienstleistungen gehort es, dass nur sehr schwer
zwischen Prozess- und Produktebene unterschieden werden kann, auch
wenn auf der Unternehmensebene verblieben wird. Deshalb soll alterna-
tiv auf andere Merkmale zuriickgegriffen werden, um die geforderten in-
novativen Dienstleister des Handwerks in ihrer Breite zu erfassen.

BAUMANN ET AL. fiihrten auf Basis der Projektdaten eine Faktorenanaly-
se durch und bildeten in der Folge vier Cluster, d.h. relativ homogene
Gruppen, durch welche aufgrund bestimmter Charakteristika eine Typo-
logisierung der Ideen moglich ist."

Tafel 4.4: Innovative Dienstleistungsgruppen geméiRf statistischer
Clusterbildung
Innovative Dienstleistungen
I | |
. kundenquent1eﬂe traditionelle standardisierte
technische sachleistungs- : .
. . handwerkliche interpersonelle
Dienstleistungen bezogene . : . .
. ; Dienstleistungen Dienstleistungen
Dienstleistungen
* hoher * groflere Handwerks-  * Kooperation * hoher
Innovationsgrad betriebe i.d.R. notwendig Innovationsgrad
* hoher Anteil ge- * Mitarbeiter sehr * iiberwiegend * finanzstarke
werblicher Kunden selbsténdig Privatkunden Privatkunden
* geringer * ein Ansprechpartner * geringer * kooperativer
Werbeaufwand fiir Kunden! Innovationsgrad Fiithrungsstil
* relativ geringer * finanzstarke * hoher * hohe Investi-
Kapitalbedarf Privatkunden Werbeaufwand tionen
* hoher Standar- * cher autoritérer * hoher Standar-
disierungsgrad Fithrungsstil disierungsgrad
* handwerkstypische * Schwerpunkt * handwerkstypische
Betriebsgrofie Bauen/Wohnen Betriebsgrofie

Quelle: Baumann, M. et al. (2001a), S. 32f., eigene Darstellung.
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Vgl. Baumann, M. et al. (2001a), S. 32f. und dieselben (2001b), S. 88f.
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Als erstes Cluster wurden die technischen Dienstleistungen identifi-
ziert. Die Innovationen dieser Gruppe wenden sich vorwiegend an ge-
werbliche Kunden, sind eher objektbezogen (z.B. auf eine Immobilie,
auf Anlagen und Maschinen) als auf den Kunden personlich, erfordern
deshalb weniger die Interaktion des Kunden und sind zumeist hoch stan-
dardisiert. Die neuen Dienstleistungen sind relativ gut als eigenstindige
Leistung vermarkt- und damit abrechenbar.

Die Handwerksbetriebe dieses Clusters weisen eine handwerkstypische
UnternehmensgroBe auf, verfiigen iiber besonders engagierte Mitarbei-
ter, bei denen analytische Féhigkeiten und Kompetenzen zur gemeinsa-
men Ideenentwicklung mit dem Kunden im Vordergrund stehen.

Kundenorientierte und sachleistungsbezogene Dienstleistungen sind
ebenfalls eher objektbezogen, jedoch ist die Rolle des Kunden im
Erbringungsprozess teilweise sehr bedeutend, wird mithin der Existenz
einer einzigen verantwortlichen Ansprechperson fiir den Kunden ein be-
sonderer Stellenwert eingerdumt. Im Gegensatz zu den technischen
Dienstleistungen handelt es sich um sehr individuelle Losungen mit ent-
sprechend hoherer Selbstindigkeit der Mitarbeiter. Zielgruppe sind ge-
werbliche Kunden sowie insbesondere einkommensstarke Privatkunden.
Angeboten wird diese Art neuer Dienstleistungen durch tendenziell gro-
Bere Handwerksbetriebe. Typisch ist zudem die Fokussierung auf spe-
zielle Kundenbediirfnisse.

Als dritte Gruppe wurden die so genannten traditionellen handwerks-
typischen Dienstleistungen identifiziert. Diese sind iiberwiegend indi-
viduell und nur sehr beschrankt standardisierbar. Sehr verbreitet ist die
Notwendigkeit zur Kooperation, da es sich vornehmlich um Vorhaben
aus dem Bereich ,,Bauen und Wohnen* handelt, die z.B. Leistungen aus
einer Hand anbieten. Innovative Einzelleistungen, gerade wenn es sich
um zusétzliche Dienstleistungen handelt, sind haufig nur schwer ver-
marktbar, dienen aber der Differenzierung am Markt.

Waren die bisherigen Gruppen eher durch geringe bis mittlere Kontakt-
intensitdt zum Nachfrager gekennzeichnet, ist diese bei den stan-
dardisierten interpersonellen Dienstleistungen sehr hoch. Der Kunde
ist hier essentieller Bestandteil des Dienstleistungserbringungsprozesses.
Es handelt sich einerseits um finanzstarke oder sehr spezielle Privat-
kundschaft oder andererseits um gewerbliche Abnehmer. Allerdings las-
sen sich die eigentlich innovativen Elemente nur sehr schwer als eigen-
stindige Teilleistung vermarkten und in Rechnung stellen. Sehr oft sind
diese innovativen Dienstleistungen hoch standardisiert. Zudem sind z.T.
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erhebliche Investitionen erforderlich, etwa in TuK-Technologie. Die an-
bietenden Handwerksbetriebe zeichnen sich in der Regel durch einen e-
her kooperativen Fiihrungsstil aus.

Zu beachten ist, dass keineswegs allein die technischen Dienstleistungen
technologische Beziige aufweisen. So ist die Bedeutung insbesondere der
IuK-Technologien durchweg erheblich. Ob als Werkzeug fiir die inter-
nen Prozesse, vor allem im Falle der Kooperationen, oder im Kunden-
kontakt und als Mdglichkeit, vollig neue Nachfragergruppen zu errei-
chen, sind [uK-Technologien zentraler Bestandteil der Bereitstellung und
Erbringung neuer Dienstleistungen.

Der Innovationsgrad der neuen Dienstleistungen lisst sich analog zu
den technischen Innovationen bestimmen. Allerdings ist ein Vergleich
nur sehr eingeschrankt moglich, weil als Referenz fiir das Mal} der Ori-
ginalitit einer neuen Leistung der relevanten Markt gewihlt wird, gleich
ob lokaler oder weltweiter Ausdehnung. Dies hat zur Folge, dass im Fal-
le der Dienstleistungen tendenziell geringere Anforderungen an die Be-
urteilung als origindre Innovation gestellt werden als bei den teilweise
weltweit agierenden technischen Innovatoren des Handwerks.*

Dennoch ist die Bedeutung des Anteils origindrer Neuerungen mit
46,2 % hervorzuheben (vgl. Tafel 4.5). Dies sind zum Teil vollig neue
Problemldsungen, zu denen es auf dem relevanten Markt keine Alterna-
tiven gibt. Gerade bei Dienstleistungen, die auf sehr spezifischen Kom-
petenzen beruhen oder denen technische Innovationen zugrunde liegen,
kann eine absolute Alleinstellung, teilweise mit weitreichendem Ver-
marktungspotenzial, konstatiert werden.

Allerdings handelt es sich bei der Mehrzahl der Projekte nicht um vollig
neue Dienstleistungsprozesse. Vielmehr liegt der hohe Innovationsgrad
haufig darin begriindet, dass Teilleistungen erstmalig zu einem Kom-
plettangebot zusammengefiihrt wurden. Oder es wurden Verdnderungen
bzw. Ergidnzungen an einer bisherigen Leistung vorgenommen, die vol-
lig neue Kundenschichten ansprechen bzw. von diesen erstmalig genutzt
werden konnen. Somit bezieht eine Reihe von origindren und gleichzei-
tig diversifizierenden Innovationen ihre hohe Originalitit primér aus den
strukturellen Neuerungen in Gestalt einer Kooperation und/oder aus dem
speziellen Kundenfokus.

* Vgl. Abschnitt 4.2.6.
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Tafel 4.5: Innovationsgrad innovativer Dienstleistungen

originér
46,2%

quasi-neu
33,3%

Quelle: BMBF-Projekt ,,Innovative Dienstleistungen im Handwerk®, eigene Be-
rechnungen.

Ein Drittel der Dienstleistungsinnovationen ist als quasi-neu einzustu-
fen, d.h. auf dem relevanten Markt existieren Problemldsungen, an wel-
che die Neuerung ankniipft. Die quasi-neue Dienstleistung unterscheidet
sich von diesen bekannten Angeboten durch besonderen Nutzen stiftende
Zusatzleistungen, eine neue Art der Erbringung bzw. Lieferung oder eine
bessere Anpassung an die Bediirfnisse spezieller Kundengruppen.

Me-too-Produkte kommen bei den Dienstleistungsinnovationen auf ei-
nen Anteil von lediglich 20,4 %. Solche Absatzleistungen sind lediglich
fiir das jeweilige Unternehmen neu, existieren jedoch in derselben oder
in sehr dhnlicher Form bereits am Markt. Beispiele sind viele Verbund-
projekte, die mit Leistungen auf den Markt treten (z.B. Badsanierung aus
einer Hand, schliisselfertiges Bauen u.4.), welche dort bereits so oder so
dhnlich angeboten werden.

Nach Clustern betrachtet, zeigen sich beim Originalititsgrad zwischen
den einzelnen Gruppen erhebliche Unterschiede. Bei den technischen
sowie den kundenorientiert sachleistungsbezogenen Dienstleistungen
sind jeweils etwa zwei Drittel der Innovationsprojekte als origindr einzu-
stufen. Grund dafiir ist im ersteren Falle, dass diesen innovativen Dienst-
leistungen in der Regel neuartige technische Losungen zugrunde liegen.
Unabhéngig davon, ob diese technische Problemlosung vom Handwer-
ker selbst entwickelt oder durch ihn erstmalig auf die handwerklichen
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Erfordernisse angepasst und {ibertragen wurden, entstehen auf dieser Ba-
sis origindre Dienstleistungen.

Kundenorientiert sachleistungsbezogene Dienstleistungen beziehen ihren
hohen Innovationsgrad dagegen primir aus der starken Nischenorientie-
rung. Bestimmte Kundensegmente (z.B. Allergiker, Altere und Behin-
derte) erhalten erstmalig®’ Zugang zu einer auf sie abgestimmten Dienst-
leistung, die deshalb als originér zu bezeichnen ist.

Standardisierte interpersonelle Dienstleistungen weisen iiberwiegend ei-
nen quasi-neuen Originalititsgrad auf. Haufig handelt es sich um sekun-
dére, d.h. nicht vermarktungsfihige Dienstleistungen bzw. Komponenten
derselben, die gleichwohl unverzichtbar sind, um sich von Mitbewerbern
zu differenzieren. Solche zusitzlichen Dienstleistungskomponenten (z.B.
Langzeitgarantie) oder Ergdnzungen bzw. Verdnderungen der Dienstleis-
tungserbringung (z.B. mit Hilfe von TuK-Technologien) fiihren vielfach
nicht zu einer origindren Marktleistung, auch wenn diese zusitzliche
Merkmale oder qualitative Verbesserungen enthilt.

Die ,traditionellen handwerkstypischen Dienstleistungen* kniipfen noch
stiarker an bereits auf dem Markt vorhandenen Problemlosungen an und
weisen daher einen eher geringen Innovationsgrad auf. Auch Leistungen
aus einer Hand, im Bau- und Ausbaubereich beispielsweise, enthalten
hiufig besondere Teilleistungen, als vollig neuartige Marktleistung sind
sie deshalb jedoch nicht zu bezeichnen.*

4.2 Unternehmen und Unternehmer

Basis der Innovationstétigkeit sind ein innovationsfreundliches Klima
innerhalb des Unternechmens, hinreichend vorhandenes (technisches)
Fachwissen sowie die Prozesskompetenz, dieses Wissen allein oder im
Verbund mit anderen in neuartige Verfahren oder Produkte umsetzen zu
konnen.” Daher soll zunéchst untersucht werden, welche Charakteristika
innovative Unternehmen und Unternehmer im Handwerk aufweisen, ehe
auf die Innovationen selbst eingegangen wird.

*l Erstmaligkeit meint nicht, wie bereits mehrfach ausgefiihrt, dass es sich dabei

um Weltneuheiten handeln muss. Bei relativ ortsgebundenen Dienstleistungen
reicht der entsprechende geografische Absatzraum als Referenzgrofe aus.

Bau- und Ausbauleistungen mit spezifischer Zielgruppenorientierung wurden
den kundenorientiert sachleistungsbezogene Dienstleistungen zugeordnet.

2 Vgl. ausfiihrlich Abschnitt 3.2.1.
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Als untersuchungsfiahige Merkmale, wenn moglich fiir beide Innovato-
rengruppen im Vergleich, werden folgende unternehmens- oder unter-
nehmerbezogenen Aspekte nidher beleuchtet:

o Gewerkezugehorigkeit der innovativen Betriebe,

e GroBenklassenverteilung,

e Bedeutung der verschiedenen Rechtsformen,

e Inhaberqualifikation,

o Stirken und Schwéchen der geférderten Betriebe sowie

e Absatzentfernung und Kundengruppen.

4.2.1 Innovative Betriebe nach Gewerken

Die an der ,Innovationsforderung fiir das Niedersdchsische Handwerk*
beteiligten Betriebe stammen ganz iiberwiegend aus dem Metall- und E-
lektrobereich. 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 Ge-
werke ist dem Metall- und Elektrobereich zuzuordnen.”

Insgesamt handelt es sich bei den Gewerken liberwiegend genau um die-
jenigen, die qua ihrer Tatigkeit potenziell nicht nur liber die notwendige
Kompetenz verfiigen, technische Neuerungen zu iibernehmen oder zu
nutzen, sondern auch in der Lage sind, technische Innovationen selb-
standig zu entwickeln und umzusetzen.

Feinwerkmechaniker, Elektrotechniker und Metallbauer dominieren
das technische Innovationsgeschehen im Handwerk.

Bis auf die Feinwerkmechaniker finden sich diejenigen vier Gewerke,
die mit mehr als zwei Dritteln den grofiten Anteil an technischen Innova-

** Die genaue gewerkemiBige Verteilung der technischen Innovatoren findet sich

in Tafel A 1.4 im Anhang.

Bezogen auf die deutschlandweite Betriebszahl der einzelnen Gewerke und auf
Basis dieser Untersuchung sind die Behélter- und Apparatebauer, die Elektroma-
schinenbauer, die Feinwerkmechaniker und die Karosserie- und Fahrzeugbauer
in dieser Reihenfolge als die innovativsten Berufe zu identifizieren.
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tionen hervorbringen, auch in der entsprechenden Auswertung fiir die
. . . . . 2
Dienstleistungsinnovationen wieder.*

Im Gegensatz zu den technischen Innovatoren zeigt sich bei den innova-
tiven Dienstleistern in der Zusammensetzung nach Gewerken indes ein
etwas breiteres Spektrum. Zwar findet sich ein Schwergewicht auf
Handwerksunternehmen, die im weitesten Sinne dem Bereich ,,Rund
ums Bauen“*’ zuzuordnen sind, dies korrespondiert aber mit der dhnlich
groflen Bedeutung des Bau- und Ausbauhandwerks innerhalb des Hand-
werks insgesamt.

Die exponierte Stellung der Ausbauhandwerke (z.B. Installateure und
Heizungsbauer sowie Tischler und Elektrotechniker) im Bereich ,,Rund
ums Bauen® mag einerseits mit dem intensiven Kundenkontakt solcher
Betriebe erklarbar sein. Sie ist aber wohl andererseits auf die erheblichen
Potenziale von kooperativen, gewerkeiibergreifenden Losungen, oft sub-
sumiert unter dem Slogan ,,alles aus einer Hand* sowie die vielféltigen
Moglichkeiten durch den Einsatz neuer (IuK-) Technologien zuriickzu-
fiihren.

Insgesamt ldsst die Verteilung vermuten, dass weniger die Handwerks-
gruppe oder -branche determinierend auf die Innovationstdtigkeit im
Dienstleistungsbereich wirkt. Vielmehr ist davon unabhéngig neben der
Kundenstruktur das Vermdgen des Unternehmers entscheidend, Chancen
zur Verbesserung bzw. Erweiterung seines Dienstleistungsprogramms zu
erkennen und umzusetzen.

Innovative Dienstleistungen sind eher eine Frage der Innovations-
kompetenz und der Kundenorientierung, weniger des Gewerkes.

4.2.2 Innovative Betriebe nach Betriebsgrofienklassen

Die gelegentlich in Theorie und Praxis gedullerte Vermutung, kleinere
Betriebe, zumal des Handwerks, seien selten oder gar nur im Ausnahme-
fall innovativ, lasst sich fiir keines der analysierten Forderprogramme
bestdtigen. Dennoch sind mittlere und grole Handwerksbetriebe relativ
stark vertreten.

% ygl. Tafel A 1.5 im Anhang. Das Fehlen der Feinwerkmechaniker mag in deren

extrem gewerblichen Orientierung begriindet liegen. Neue Dienste wie bestimm-
te Pre- und After-Sales-Services diirften hier zwar eine Rolle spielen, aber als
i.d.R. Sekundérdienstleistungen kaum forderrelevant gewesen sein.

>’ Vgl. Baumann et al. (2001b), S. 75.
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Die Zahl der Beschiftigten reichte bei den untersuchten technisch inno-
vativen Betrieben von einer bis zu 232 Personen. Als durchschnittliche
Betriebsgrofe ergibt sich, allerdings aufgrund weniger relativ grof3er Be-
triebe, mit 31 Mitarbeitern ein Wert, der deutlich iiber dem Mittelwert
fir das Handwerk insgesamt liegt.”® Wihrend im Gesamthandwerk laut
letzter Handwerkszdhlung gerade einmal 11,2 % der Betriebe zehn oder
mehr Beschiftigte aufwiesen, gehort knapp die Hélfte der am nieder-
sdachsischen Forderprogramm beteiligten Unternehmen dieser im Hand-
werksmalistab hoheren GroBlenklasse an (vgl. Tafel 4.6). GroBe Hand-
werksbetriebe mit {iber 50 Beschéftigte kommen innerhalb der geforder-
ten Betriebe auf einen Anteil von 24,3 %, (letzte Handwerkszdhlung fiir
das Handwerk insgesamt: 2.6 %).”

Eine mogliche Interpretation ist die, dass zahlreiche technische Innovati-
onen 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 insbesondere dann, wenn Innova-
tionsprojekte flir Kleinbetriebe de facto prohibitiv hohe personelle Kapa-
zitdten erfordern.

Bemerkenswert ist jedoch weniger die aus diesen Griinden im Vergleich
zum Handwerk insgesamt stirkere Prasenz groBerer Handwerksbetriebe
als vielmehr das Ergebnis, dass sich unter den technischen Innovatoren
des Handwerks auch viele kleinere Betriebe befinden. Mehr als die Hélf-
te der Forderprogrammteilnehmer hat weniger als 20 Beschéftigte, im-
merhin ein knappes Drittel der Betriebe sogar weniger als zehn. Kleine
innovative Handwerksbetriebe stellen somit keine Ausnahmeerscheinun-
gen dar, sondern sind fester Bestandteil der handwerklichen Innovations-
landschaft, auch bei technischen Neuerungen.

Im Durchschnitt sind technische Innovatoren relativ groff. Insbeson-
dere Betriebe mit mehr als 50 Beschiiftigten sind vergleichsweise stark
vertreten. Handwerksbetriebe mit Innovationspotenzial finden sich
gleichwohl in allen Gréfienklassen, d.h. innovative Klein- und Kleinst-
betriebe sind keineswegs die Ausnahme.

* Der Median liegt bei 18 Beschiftigten und relativiert dieses Ergebnis.

¥ Vgl. Statistisches Bundesamt (1996).
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Tafel 4.6: Betriebsgroflenklassenanteile im Vergleich (in %)

in Prozent
45- 424
o O Innovative
407 Dienstleister
35 Technische
Innovatoren

307 [0 Handwerks-
25 zdhlung
20+
15
10

5 |

0

1-4 5-9 10-19 20-49 50 und mehr
Beschiftigte Beschiftigte Beschéftigte Beschéftigte Beschéftigte

Quelle: Auswertung ,,Innovationsforderung fiir das Niedersdchsische Handwerk “,
BMBF-Projekt ,,Innovative Dienstleistungen im Handwerk", eigene Be-
rechnungen.

Hervorzuheben ist, dass kein signifikanter Zusammenhang zwischen In-
novationsgrad und den Betriebsgrof3enklassen festzustellen ist. Entgegen
gelegentlich geduBerten Vermutungen zeigt sich gar bei den Betrieben
iiber 50 Beschiftigten ein geringerer Anteil origindrer Innovationen als
im Falle aller anderen GroBBenklassen. Den groBten Anteil weisen kleine
Handwerksbetriebe mit weniger als fiinf Mitarbeitern sowie mittelgrofie
Betriebe mit zwischen zehn und 19 Beschiftigten auf.
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Gemessen an der Originalitit auf dem Markt werden besonders inno-
vative Neuerungen stirker von sehr kleinen und mittleren Handwerks-
betrieben entwickelt. Dagegen ist der Anteil origindrer Innovationen
bei den grofien Handwerksbetrieben mit iiber 50 Beschdiftigten am ge-
ringsten.

Bei Beriicksichtigung der innovativen Dienstleister ist zunéchst festzu-
stellen, dass in den mittleren Grof3enklassen zwischen zehn und 49 Be-
schiftigten die Anteile der innovativen Dienstleister allesamt nur gering-
fiigig hoher liegen als im Falle der technischen Innovatoren.”® Doch fallt
ein markanter Unterschied im ,,interinnovativen* Vergleich auf: Der An-
teil der groBen Handwerksbetriebe (50 und mehr Beschiftigte) ist bei
den Anbietern neuer Dienstleistungen nicht einmal halb so gro3 wie bei
den technischen Innovatoren.

Zwar weisen auch die handwerklichen Innovatoren im Dienstleistungs-
bereich deutlich weniger Betriebe in der kleinsten Grofenklasse auf, als
es fiir das Gesamthandwerk in der Zdhlung von 1995 ermittelt wurde
(17,2 % statt 42,4 %), doch immerhin 37,6 % der innovativen Dienst-
leister haben weniger als zehn Beschéftigte. Damit nehmen die innovati-
ven Dienstleister im Hinblick auf die BetriebsgroBBenverteilung eine mitt-
lere Position zwischen den Vergleichsgruppen Gesamthandwerk und
technische Innovatoren ein.

Ein besonderer Zusammenhang offenbart sich zwischen den Betriebs-
groflenklassen und dem Innovationsgrad. Hier ist ein anndhernd U-f6r-
miger Verlauf bei den Anteilen originirer Ideen feststellen. Konkret er-
reichen origindre Innovationen bei den kleinen Handwerksbetrieben mit
bis zu fiinf Beschiftigten einen Anteil von genau 75 %, bei den Betrie-
ben mit mehr als 50 Beschiftigten 63,6 %.>' Zu beachten ist hierbei je-
doch die BetriebsgrofBenverteilung unter den ermittelten Clustern. Mit
Abstand den grofiten Anteil origindrer Innovationen weisen technische
und kundenorientiert sachleistungsbezogene Dienstleister auf. Bei den
ersteren zeigt sich eine vergleichsweise kleinbetriebliche Struktur, die
kundenorientiert sachleistungsbezogenen Dienstleister sind vielfach eher
grofle Handwerksbetriebe. Somit kann die groBenbedingte Verteilung
der Originalititsgrade vornehmlich auf die Cluster-Zugehorigkeit und
damit die Art der innovativen Dienstleistung zuriickgefiihrt werden.

0 vgl. Tafel 4.6.

! Bei den iibrigen BetriebsgroBenklassen liegen die entsprechenden Anteile unter
40 %.
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Auch bei den innovativen Dienstleistern im Handwerk sind Klein- und
Kleinstbetriebe prominent vertreten. Im Vergleich der verschiedenen
Innovatorengruppen sind innovative Dienstleister im Schnitt kleiner
und weisen insbesondere bei den Unternehmen mit iiber 50 Beschidif-
tigten einen deutlich geringeren Anteil auf als die technisch innovati-
ven Betriebe. Besonders innovativ sind sehr kleine und sehr grofie
Handwerksbetriebe.

4.2.3 Innovative Betriebe nach Rechtsform

Auffilliges Merkmal der innovativen Betriebe beider Sample ist die fiir
das Handwerk insgesamt ungewdhnliche Rechtsformverteilung. Sowohl
bei technischen Innovatoren als auch den innovativen Dienstleistern do-
miniert die GmbH.

Bei den technischen Innovatoren firmieren 63,5 % der Betriebe unter
der Rechtsform GmbH (vgl. Tafel 4.7). 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 wiahlten andere Rechtsformen wie
GbR oder KG.

Tafel 4.7: Rechtsformen technisch innovativer Betriebe

Einzel-
unternechmen
18,9%

GmbH&Co.KG KG sonstige
14,2% 0,7% 0,7%

GbR
2,0%

63,5%

Quelle: Eigene Auswertung des Programms ,,Innovationsforderung fiir das Nieder-
sdchsische Handwerk*.
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Dies stellt die Rechtsformverteilung, wie sie noch in der Handwerkszéh-
lung 1995 fiir das Gesamthandwerk festgestellt wurde, formlich auf den
Kopf: Dort waren lediglich 21,8 % aller Handwerksbetriebe als GmbH
erfasst worden, mit rund 70 % waren dagegen die mit deutlichem Ab-
stand meisten Handwerksbetriebe als Einzelunternehmen einzuordnen.*

Die Rechtsformverteilung der innovativen Dienstleister weist vielerlei
Ahnlichkeit zu den technischen Innovatoren auf. Mit iiber der Hilfte der
Betriebe nimmt auch hier die GmbH die deutlich stérkste Stellung ein
(vgl. Tafel 4.8). Zwar ist diese Rechtsform nicht ganz so dominant wie
bei den technischen Innovatoren und liegt der Anteil der Einzelunter-
nehmen anndhernd doppelt so hoch, jedoch kommt es auch hier de facto
zu einer Umkehrung der Handwerkszihlungsergebnisse.™

Tafel 4.8: Rechtsformverteilung bei innovativen Dienstleistern
KG  OHG
22% L% AG Einzel-
GmbH & Co. KG unternehmen
4,3% 34,4%
GmbH GbR
50,5% 6,5%

Quelle: BMBF-Projekt ,,Innovative Dienstleistungen im Handwerk®, eigene Be-
rechnungen.

Nabhe liegend wire es nun, die Rechtsformverteilung in den beiden Sam-
ples der Innovationstétigkeit zuzuschreiben. Da Innovationen bestimmte
finanzielle und personelle Ressourcen binden und mit Ungewissheit iiber

32 Vgl. Statistisches Bundesamt (1996).
3 Vgl. ebenda.
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die Umsetzungs- aber auch mogliche Marktchancen behaftet sind, lassen
die daraus entstechenden Risiken tendenziell die Wahl haftungsbe-
schrinkter Rechtsformen vorteilhaft erscheinen.*

Allerdings sprechen einige Argumente dagegen, hier einen monokausa-
len Zusammenhang zu vermuten. Denn die Ursache fiir die beschriebene
Rechtformverteilung bei den innovativen betrieben konnten auch die
folgenden Einflussfaktoren sein:

e Branchenzugehorigkeit und
e Unternechmensgrofe.

Obgleich ein signifikanter Zusammenhang zwischen Branche und
Rechtsform fiir beide Samples nicht nachzuweisen ist, gibt es mehrere
Griinde, die abseits statistischer Hinweise fiir einen gewissen Branchen-
einfluss sprechen. So wird den Metall- und Elektrohandwerken von Sei-
ten der befragten Innovationsberater schon aufgrund der Wettbewerbssi-
tuatiorgsund dem hohen Investitionsbedarf eine Neigung zur GmbH ver-
mutet.

Ferner weisen die befragten Innovationsberater auf die in diesen Bran-
chen relativ hdufigen Unternehmensgriindungen oder -iibernahmen
durch Kaufleute oder andere Personen hin, welche die Eintragungsvor-
aussetzungen in die Handwerksrolle nicht erfiillen. Das so genannte "In-
haberprinzip" legt nach derzeit noch geltendem Handwerksrecht fest,
dass bei Einzelunternehmen der Betriebsinhaber und FEigentiimer
zugleich Meister sein muss. Dies flihrt nach Ansicht der Innovationsbe-
rater in den als innovativ identifizierten Gewerken des Metall- und E-
lektrobereichs zwangslaufig dazu, dass das Einzelunternehmen als
Rechtsformoption ausscheidet und sich die GmbH als gangbare und ge-
eignete Alternative anbietet.

Allerdings darf der Brancheneinfluss auf die Rechtsformverteilung nicht
tiberbewertet werden. Fiir den Kammerbezirk Diisseldorf beispielsweise
ermittelt sich ein Anteil der GmbH an den Rechtsformen im Elektro- und
Metallhandwerk von lediglich 32,7 % (Stand 1.1.2003).>° Von den in
dieser Untersuchung ermittelten innovativen Gewerken ist allein bei den
Feinwerkmechanikern ein leichtes Ubergewicht der GmbH im Vergleich
zum Einzelunternehmen festzustellen. AuBerdem liegt der Anteil der

" Ebenso ist aber auch der Umkehrschluss, haftungsbeschrinkte Rechtsformen

forderten das Eingehen von Innovationsrisiken, nicht von der Hand zu weisen.
Vermutet wird demnach ein bereits hohes allgemeines Geschiftsrisiko.
3 HWK Diisseldorf (2003).

35
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GmbH im Elektro- und Metallhandwerk nur um knapp fiinf Prozent-
punkte iiber dem Anteil im Gesamthandwerk.

Geht man davon aus, dass die Herkunftskammerbezirke der geforderten

und analysierten Betriebe keine wesentlich andere Rechtsformverteilung

aufweisen, so muss der Brancheneinfluss als eher gering eingeschitzt
37

werden.

Einen weiteren Ansatz zur Erkldarung der Rechtsformverteilung ist der
Einfluss der GroBenstruktur der innovativen Betriebe. Fiir das untersuch-
te Sample der technischen Innovatoren ist ein enger Zusammenhang
zwischen Unternehmensgrofle und Rechtsform jedoch nur zum Teil
nachweisbar. Wie in der Boxplot-Darstellung”™ in Tafel 4.9 hervorgeht,
liegen die Mediane fiir GmbH und insbesondere GmbH & Co. KG weit
iiber dem fiir Einzelunternehmen.”” Genau die Halfte der untersuchten
GmbH & Co. KGs sind angesichts eines Medianes von 50 Beschiftigten
als groBe Handwerksbetriebe zu bezeichnen.*

Die GmbH & Co. KG ist damit, wie schon aufgrund der relativ hohen
Griindungs- und laufenden Kosten zu erwarten, als typische Rechtsform
fiir groBere Handwerksbetriebe zu betrachten. Entsprechend kann auch
die deutlich geringere Rolle der GmbH & Co. KG im Falle der innovati-
ven Dienstleister erkldrt werden. In Anbetracht der Bedeutung der Un-
ternehmensgrofle bei der Wahl dieser Rechtsform ist der Anteil von
4,3 % der Betriebe, deren neue Dienstleistungsideen gefordert wurden,
offensichtlich auf die geringere Besetzung der Gréflenklasse ab 50 Be-
schiftigte zurlickzufiihren.

37 Selbst absolute Abweichungen der Anteile der GmbH wiirden einen Branchenef-

fekt erst dann belegen, wenn diese auch im Vergleich zum Gesamthandwerk
groBere Unterschiede aufwiesen und andere Einfliisse, wie z.B. GroBeneffekte
isolierbar wiren.

In Boxplots werden auf anschauliche Weise zugleich Median, Interquartilberei-
che, Ausreifler und Extremfille einzelner Variablen angezeigt. Die Box im Box-
plot umfasst das zweite und dritte Quartil der Daten, d.h. die Hélfte aller Daten
fallt in die Box. Die Querlinie innerhalb der Box ist der Median. Die "Whiskers"
(engl. fiir Barthaare bei Katze oder Hund) sind die Ausliufer in den extremen
Quartilen der Daten. Alle Datenpunkte, die weiter von der Box entfernt sind als
das "Whisker"-Ende, werden als Ausreiler (Kreise) oder Extremwerte (Sterne)
gekennzeichnet. Ausreiler sind solche Punkte, die geméR iiblicher Konvention
zwischen dem 1,5 und 3fachen der Boxlinge vom Median entfernt liegen. Noch
weiter entfernte Punkte werden als Extremfille bezeichnet.

Die KG sei bei der ndheren Betrachtung ausgespart, da nur ein Fall vorliegt.
Das arithmetische Mittel liegt gar bei rechnerisch 62,1 Beschiftigten.
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Im Falle der GmbH als bedeutendste Rechtsform unter den Innovatoren
ist dagegen kein derart klarer Gro3eneffekt zu konstatieren. Zwar hat bet
den technischen Innovatoren dem Median zufolge die Hélfte der analy-
sierten Betriebe 20 oder mehr Beschiftigte. Deutlich wird in der Box-
plot-Darstellung aber auch die wesentlich hohere Streuungsbreite der
Kapitalgesellschaften.

Tafel 4.9: Der Zusammenhang zwischen Betriebsgrofie und
Rechtsform bei technischen Innovatoren
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Anmerkung: Durch Kreise und Sterne sind Ausreifler respektive Extremfille ge-
kennzeichnet.

Quelle: Eigene Auswertung des Programms ,,Innovationsforderung fiir das Nieder-
sdchsische Handwerk*.

Ein wesentlicher Unterschied zwischen GmbH und GmbH & Co. KG
liegt dabei in der Bedeutung kleinerer Betriebe. So firmieren immerhin
31,8% der Unternehmen mit 1-4 Beschiftigten als GmbH und ist der An-
teil dieser Rechtsform bei den Handwerksbetrieben mit 5-9 Beschéftig-
ten mit 72,7% groBer als in allen anderen Klassen. Dies wiederum konn-
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te als Hinweis darauf gewertet werden, dass sehr wohl Risikotiiberlegun-
gen im Zusammenhang mit der Innovationstitigkeit eine Rolle spielen.
Allerdings ist hier angesichts der bereits angesprochenen branchenbe-
dingten Faktoren sowie moglicher weiterer Einflussfaktoren eine eher
vorsichtige Bewertung geboten.

Zusammenfassend ist festzustellen, dass die grole Bedeutung haftungs-
beschriankter Rechtsformen zwar mit einer innovationsinduziert héheren
Risikoneigung korrespondiert, jedoch nicht allein auf sie zuriickzufiihren
ist. Auszugehen ist von einem Zusammenspiel der verschiedenen, teil-
weise interdependenten Faktoren.

Bei innovativen Handwerksbetrieben dominiert die Rechtsform der
GmbH. Dies kann jedoch nicht allein als Ausdruck einer hoheren Ri-
sikoneigung in Folge der Innovationsausrichtung interpretiert werden.
Wichtige interkorrelierende Einflussfaktoren sind zudem Branchen-
und vor allem Grofienaspekte.

4.2.4 Inhaberqualifikation und Innovationserfahrung

Ein weiteres Charakteristikum technischer Innovatoren offenbart sich
beim Blick auf die Qualifikation des Inhabers (vgl. Tafel 4.10). Immer-
hin 42,1 % der beteiligten Betriebe wurden durch einen Ingenieur ge-
fihrt, ,lediglich® (im Verhéltnis zum Gesamthandwerk) 57,9 % durch
Handwerksmeister. Fiir das Handwerk insgesamt ldsst sich der Anteil der
Meister an allen Inhabern leider nicht genau feststellen. Da jedoch nach
einer fundierten Hochrechnung in den letzten Jahren der Anteil der
Meister an den Existenzgriindern bei ca. 78 % lag,"' darf fiir die unter-
suchten Betriebe von einer auflerordentlich bedeutenden Rolle der Inge-
nieure ausgegangen werden.*

Dies ist ein Indiz dafiir, dass es dem Handwerk gelingt, innovative Un-
ternehmerpersonlichkeiten mit akademischem Hintergrund zu integrieren
und damit die Innovationskraft des Handwerks zu stirken.* Dies entwer-
tet in keiner Weise das Meister- oder Technikerwissen. Vielmehr zeigt

1 Vgl. Miiller, K. (2003), S. 25.

2 Diese Einschétzung verstirkt sich, wenn die hohe Zahl an angestellten Ingenieu-
ren, unabhingig von der Qualifikation des Inhabers, beriicksichtigt wird.

Zu ergénzen ist in diesem Zusammenhang die von den Innovationsberatern bes-
tatigte Annahme, dass gerade erfolgreiche Handwerksmeister ihren Betrieb im
Zuge eines innerfamilidren Generationenwechsels hdufig an den akademisch
ausgebildeten Nachwuchs iibergeben.
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die Befragung der Innovatoren, dass die Verbindung der verschiedenen
Wissensarten fiir den Innovationserfolg unabdingbar ist.**

Technisch innovative Handwerksbetriebe werden zu einem grofien Teil
von (Fach-)Hochschulabsolventen geleitet und weisen insgesamt einen
hohen Beschiiftigungsanteil von Ingenieuren auf. Das Handwerk bie-
tet demnach attraktive Titigkeitsfelder fiir Akademiker und stiirkt da-
durch seine Innovationskraft.

Die Innovationsfdhigkeit von Betrieben mit Ingenieuren an der Spitze
oder im Mitarbeiterstab beruht jedoch nicht auf deren Wissen allein. Be-
fragte Handwerksbetriebe mit hohem Ingenieuranteil betonen ausdriick-
lich d