IM BLICKPUNKT

INNOVATIONSPOTENZIALE IN DER EUROPAISCHEN BERUFSBILDUNG

Innovationsmanagement in kleinen
und mittleren Unternehmen

Ein Online-Praxis-Guide als interaktive

Lern- und Arbeitsplattform

» Suchte man noch vor einigen Jahren nach
einem praxistauglichen Innovationsleitfaden,
der auf die Bediirfnisse kleiner und mittlerer
Unternehmen zugeschnitten war, so wurde
man enttduscht. Ziel des Projekts ,,InnoSup-
port” (2003-2005) war es, diese Liicke mit
Hilfe eines Online-Praxisleitfadens zur Inno-
vationsunterstiitzung zu schlieBen. Der unter-
dessen national und international erfolgreiche
Leitfaden konnte dank der Unterstiitzung des
LLL-Programms Leonardo da Vinci in Transfer-
projekten (,InnoSupportTransfer” 2007-2009)
kontinuierlich zu einer Lern- und Arbeitsplatt-
form weiterentwickelt werden und ist heute
ein interessantes und erprobtes Angebot zum
berufsbegleitenden Lernen. In diesem Beitrag
werden das Konzept, die Inhalte sowie die

Nutzung des Leitfadens beschrieben.
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Das Anliegen und die Idee

Die meisten kleinen und mittleren Unternehmen (KMU)
verfiigen nicht tiber eine eigene Forschungs- und Entwick-
lungsabteilung, in der Innovationen im Sinne des Oslo
Manual (OECD 2005) systematisch gefordert werden.

Die Kooperation mit Forschungseinrichtungen und ande-
ren Unternehmen ist ein moglicher Weg, Liicken in der
Innovationsentwicklung kleiner Unternehmen zu schlie-
fen, aber nicht jedes Unternehmen findet den Zugang zu
solchen Verbiinden. Auch motivierte Mitarbeiter/-innen in
den Unternehmen selbst konnen eine effektive und poten-
ziell kontinuierlich sprudelnde Innovationsquelle sein. Um
dieses Potenzial zu nutzen, bedarf es handhabbarer Werk-
zeuge des betrieblichen Vorschlagswesens. Notwendige und
logische Schritte zur Entwicklung von Produkten, Dienst-
leistungen sowie wettbewerbsstirkende Unternehmensab-
laufe sind vielen Unternehmerinnen und Unternehmern
einfach nicht bekannt, kdnnten jedoch auf relativ einfache
Weise die Wettbewerbsfdhigkeit starken.

Diese Uberlegungen bildeten den Hintergrund fiir das Vor-
haben, in den Projekten ,InnoSupport” und ,InnoSup-
portTransfer” (vgl. Tab.) einen praxistauglichen Leitfaden
zum Innovationsmanagement in KMU zu entwickeln.

Im Rahmen der Bedarfsanalyse zur Projektplanung sowie
der Erhebung des State of the Art bei Projektstart war kein
Material zu finden, das den Anforderungen fiir Innova-
tionsentwicklung in KMU entsprach. In Deutschland gibt
es zwar eine Vielzahl an Lehrbtichern, Handbilichern oder
Online-Angeboten zum Innovationsmanagement, aber das
Material ist hdufig weder sprachlich noch inhaltlich auf
den Lernbedarf und die Lerngewohnheiten der Hauptziel-
gruppe — Fach- und Fithrungskrifte in KMU - ausgerichtet
und fiir diese frei verfiigbar. Die im Vorfeld durchgefiihrten
Analysen der spateren (internationalen) Projektpartner/
-innen bestdtigten den in Deutschland festgestellten Bedarf.
So war teilweise, wie die Recherche in Lettland ergab, tiber-
haupt kein Lernmaterial zur Innovationsférderung in der
Landessprache vorhanden.

Ziel des im Leonardo-Projekt konzipierten Leitfadens ist es,
zur Kompetenzentwicklung insbesondere der Personen
beizutragen, die in KMU entscheidenden Einfluss auf das
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Initiieren von Neuerungsprozessen haben und die sich not-

wendige Grundlagen fiir eine erfolgreiche Innovations-

tatigkeit aneignen wollen bzw. miissen:

e Fach- und Fihrungskréfte,

e Personalentwickler/-innen,

e Verantwortliche fiir Produktentwicklung sowie die Kon-
struktion und Verfahrungsentwicklung.

Der Leitfaden richtet sich dariiber hinaus auch an interes-
sierte Studierende, Mitarbeiter/-innen in Service und Mar-
keting und in der Unternehmensberatung Tétige sowie an
alle, die an innovativen Themenstellungen interessiert
sind.

Das Instrument und seine Entwicklung

Mit Hilfe von praxisorientierten und moglichst einfachen,
modular aufgebauten Lern- und Arbeitsmaterialien sollen
Kompetenzen vermittelt werden, um neue Produkte,
Dienstleistungen oder Organisationslosungen effektiver zu
entwickeln. Dabei sollte der Blick dafiir gescharft werden,
vorhandene, bewidhrte aber moglicherweise bisher nicht
(systematisch) angewandte Werkzeuge fiir Innovations-
prozesse im Unternehmen zu erschliefden. Der Leitfaden zur
praktischen Innovationsférderung unterstiitzt vor allem
jene Fach- und Fithrungskrédfte in KMU, die sich die not-
wendigen Grundlagen fiir eine erfolgreiche Innovations-
tatigkeit aneignen wollen und dabei keine langen Fortbil-
dungsmaflinahmen besuchen kénnen. Der entstandene
Innovationsleitfaden ist so konzipiert, dass er als Lern- und
Arbeitsmaterial am Arbeitsplatz nutzbar ist, um Informa-
tions- und Wissensbedarfe ad hoc im Prozess der Arbeit
decken zu konnen. Er ermdoglicht aber auch systematisches
informelles Lernen.

Lernmaterial, das diesen Anforderungen gerecht werden
soll, muss nicht sonderlich komplex sein, aber ein solides
theoretisches Fundament aufweisen. Ein solches Material
muss nicht umféanglich sein, sondern die wesentlichen
Aspekte eines Themas herausfiltern und entsprechend dar-
stellen. Es muss auch nicht hochgradig multimedial sein,
sondern sollte mediale Elemente dort gezielt bereitstellen,
wo diese fiir eine bessere Inhaltsaneignung niitzlich sind.
Der Schliissel zum Erfolg ist eine gute Struktur der Inhal-
te, durchsuchbar, mit Querverweisen und unterschied-
lichen Einstiegspunkten (Inhaltsverzeichnis, Stichwortsu-
che, Tag Cloud, FAQ-Bereich usw.) um rasche Orientierung
zu ermoglichen. Eine immanent systematisch-logische
Inhaltsstruktur soll den interessierten Nutzerinnen und
Nutzer zugleich geeignete Unterstiitzung fiir einen syste-
matischen Wissenserwerb und Raum fiir individuelle Lern-
pfade anbieten. Dieser Ansatz ist im Online-Praxis-Guide
konsequent verfolgt und umgesetzt worden.

Innovation ist ein kontinuierlicher Prozess und erfordert
die Kombination unterschiedlicher Kenntnisse und Fihig-

Tabelle Projektsteckbrief InnoSupport und InnoSupportTransfer

Ziel Erarbeitung eines praxisorientierten Lernmaterials zum
Innovations-Management fur KMU, geeignet fur informelles

und kooperatives Lernen im Prozess der Arbeit

Forderung 2003-2005 Leonardo da Vinci - Pilotprojekt
2007-2009 Leonardo da Vinci — Innovationstransferprojekt
Vertragsnehmer Landesinitiative Neue Kommunikationswege Mecklenburg-

Vorpommern (LINK MV)

An der Entwicklung
beteiligte Partner

22 Einrichtungen aus zehn Léndern darunter sowohl
theoretische , Inputbringer” (Universitaten, Forschungsinstitute,

Beratungs- und Transfereinrichtungen) als auch Dienstleister
fur Unternehmen (Technologieparks, Unternehmensverbande),
die direkt den Praxisbedarf einbrachten und zugleich eine

Nutzung der Ergebnisse garantieren

Wissenschaftliche Begleitung
und Evaluierung

Website

(pro-kompetenz)

www.innosupport.net

Institut ftr Projektbegleitung und Kompetenzentwicklung

keiten, Fertigkeiten und Ressourcen. Das Unternehmen
braucht bestimmtes Wissen tiber Produktion, es braucht
Know-how, Marktkenntnis, ein gut funktionierendes Dis-
tributionssystem, ausreichende finanzielle Ressourcen etc.
Abbildung 1 stellt wesentliche Strukturelemente des Inno-
vationsprozesses dar.

Inhalt des Innovationsleitfadens
1. Innovationsformen — InnovationsmafBstabe
2. Bestimmen des Innovationsbedarfs
3. Konkretisieren des ermittelten Innovationsbedarfs
4. Finden innovativer Ideen und Lésungen
5. Bewertung innovativer Lésungen
6. Umsetzung innovativer Produktionsstrategien
7. Schutz von innovativen Ideen und Lésungen
8. Innovationen finanzieren
9. Innovationen vermarkten
10. Forderung von Innovationen durch HR-Management
11. Netzwerke fur Innovationen
12. Interkulturelle und fremdsprachliche Kompetenzen

Der Leitfaden bildet diese Faktoren in einer Innovations-
kette ab, die sich im Inhaltsverzeichnis widerspiegelt (vgl.
Kasten). Es geht darum, Unterstiitzung dabei anzubieten,
wie innovative Ideen generiert werden konnen, wie sie
bewertet, umgesetzt, geschiitzt, finanziert und als innova-

Abbildung 1 Der Innovationsprozess
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tive Produkte und Dienstleistungen vermarktet werden
konnen.

Zu den zwolf Hauptthemen gibt es 38 tiberschaubare Kapi-
tel von jeweils etwa zehn Seiten. Die einzelnen Kapitel sind
stets nach dem folgenden Muster aufgebaut und erlauben
damit eine schnelle Orientierung:

Was ist das?

Warum nutzt man das?

Wo kommt es zum Einsatz?

Wie wendet man es an?

Praktisches Beispiel

Weiterfithrende Literatur und Weblinks

o kW

Dieser Struktur entsprechend werden wichtige Kompo-
nenten des Innovationsprozesses moglichst knapp und
konsequent praxisnah dargestellt. Nutzer/-innen konnen
schnell und kompakt Antworten auf zentrale Fragen fin-
den, z. B. ob und wie ein Innovationsaudit in ihrem Unter-
nehmen sinnvoll eingesetzt werden kann, welche Techni-
ken neben dem bekannten Brainstorming effektiv zu neuen
Losungen fiithren oder wie sie die Potenziale eines betrieb-
lichen Vorschlagswesens nutzen konnen.

Weiterentwicklung des Praxis-Guides
zu einer kooperativen Lernumgebung

Der 2005 erstmalig fertiggestellte Online-Leitfaden zum
Innovationsmanagement ist im Rahmen des Leonardo-da-
Vinci-Innovationstransferprojektes InnoSupportTransfer
des EU-Programms Lebenslanges Lernen von 2007 bis 2009
iiberarbeitet worden. Viele Kapitel sind qualitativ wesent-
lich verbessert worden, andere sind neu hinzugekommen.
Durch das Hinzufiigen von Aufgaben und multimedialen
Elementen wie Videos und Animationen wird die Aneig-
nung der Inhalte noch besser unterstiitzt.

Zudem ist der Leitfaden, der seit Juli 2009 unter der URL
www.innosupport.net in seiner neuen Form zur freien Nut-
zung zur Verfiigung steht, um Komponenten erweitert wor-
den, die kooperatives Lernen ermdoglichen: Viele klassi-
sche E-Learning-Angebote sind zwar medial fiir eine bessere
Aneignung aufbereitet, unterstiitzen auch durch individu-
elle Lernpfade das selbstgesteuerte Lernen, aber in der tag-
lichen Arbeit bleibt es meist beim reinen Konsumieren der
dargebotenen Inhalte. Die soziale Komponente, der Aus-
tausch unter den Lernenden, die Riickmeldungen aus der
Anwendung der Inhalte in der Praxis sind oft nur im Rah-
men von Seminaren moglich. Die nun verfiigbare Lern-
und Arbeitsplattform ermoglicht genau dies: Austausch
iiber das Internet mit Hilfe von Web 2.0-Technologien. Jede
Nutzerin, jeder Nutzer kann die Inhalte des Leitfadens
bewerten, Anmerkungen und Ergdnzungen hinterlassen
oder eigene Materialien hinzufiigen. So ist die Riickmel-
dung einer Nutzerin oder eines Nutzers, was bei der Anwen-
dung der Kreativitdtsmethode 6-3-5 zu beachten ist, damit
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die Ideen weitergefithrt werden kénnen, eine wertvolle
Lernressource fiir nachfolgende Leser/-innen des Kapitels.
Gleiches gilt beispielsweise fiir den niitzlichen Hinweis
einer Patentanwaltin, dass in Deutschland bei der Umset-
zung des betrieblichen Vorschlagswesens wichtige gesetz-
liche Regelungen zu beachten sind (die festgeschriebene
Mitarbeiterbeteiligung bei Arbeitnehmererfindungen).
Dariiber hinaus kdnnen die auf der Online-Plattform ange-
botenen ,Innovationsriume” firmenintern oder auch fir-
mentibergreifend genutzt werden, um zusammen mit Exper-
tinnen oder Experten an unterschiedlichen Standorten der
Losung eines Problems, beispielsweise in einem Online-
Brainstorming, ndher zu kommen. Auf lange Sicht ist die
Bildung einer aktiven Online-Community zum Thema
Kreativitdts- und Innovationsmanagement auf dieser Platt-
form denkbar und wiinschenswert.

Das Instrument und seine Nutzung

Vor allem Unternehmen ohne fundiertes Know-how in For-
schung und Entwicklung erhalten mit dem Leitfaden eine
Orientierungs- und Entscheidungshilfe. Er bietet zu ein-
zelnen Verfahren und Techniken aber auch konkrete Anlei-
tungen und Handreichungen, die sofort fiir die Anwendung
im eigenen Unternehmen genutzt werden kénnen. Die
Nutzungsszenarien, die im Rahmen der Pilotierung doku-
mentiert wurden, weisen eine grofie Bandbreite auf.
Universititsdozenten, u. a. in Masterstudiengdngen des Inno-
vationsmanagements, nutzen den Leitfaden als zusatzliches
Lernmaterial fiir ihre Studierenden. Berater/-innen aus
Transfer- und Wirtschaftsfordereinrichtungen bieten ihren
Kunden (hauptsdchlich kleinen und jungen Unterneh-
mern) einzelne Module aus dem Leitfaden an, damit diese
sich zunichst ein Uberblickswissen z.B. zu den verschie-
denen Methoden der Bestimmung des Innovationsbedarfs
erarbeiten konnen. Sie sind hierdurch zum Beispiel besser
auf eine durch den externen Berater durchzufiihrende
SWOT-Analyse vorbereitet. Auch zur eigenen Kompetenz-
entwicklung - z. B. mit Blick auf die Anwendung von Krea-
tivitdtstechniken — wird der Leitfaden durch Berater/-innen
und Trainer/-innen genutzt. Ein Bildungsdienstleister hat
auf der Grundlage dieses Innovations-Leitfadens eine Wei-
terbildung fiir Verantwortliche in kleinen und Kleinstun-
ternehmen in Mecklenburg-Vorpommern konzipiert und
als Blended-Learning-Angebot durchgefiihrt.

Die meisten KMU haben sich wéahrend der Pilotierung des
Lernmaterials im Projektzeitraum auf kleine, spezielle Berei-
che des Innovationsprozesses konzentriert. Unternehmen
aus der Biotechnologie waren insbesondere an Fragestel-
lungen zum Schutz innovativer Ideen und Losungen inter-
essiert, andere, vor allem aus dem Handwerksbereich,
suchten nach Informationen zur Finanzierung von Inno-
vationen. Fiir ein Groffunternehmen war vor allem das
Thema , Interkulturelle und fremdsprachliche Kompetenz



bei der Entwicklung von Innovationen” von Interesse. Die
Kommentare und Riickmeldungen zum Leitfaden lassen die
Bandbreite der Nutzung erkennen (vgl. Kasten).

Wie der Leitfaden genutzt wird

.Ich versuche gerade, bestimmte Innovationsfragen auf
systematische Art zu klaren.”

.Ich hatte von der Kreativitatstechnik gehort und wollte sie besser
kennen lernen.”

. Verbesserung meines Wissens in einem Unternehmen ohne
Personalabteilung.”

.Interesse an der Finanzierung von Innovationen, um ggf. neue
Moglichkeiten zu erschlieBen.”

.Interesse am Thema und erste eigene Erfahrungen bei
Innovationsaudits.”

. Wir nutzen z. Z. haufig Non-Disclosure-Agreements und denken
dartiber nach, einige unserer Arbeiten weitergehend zu schiitzen.”
,Ich bin auf der Suche nach einer neuen Strategie zur Problem-
|6sung in unserem Unternehmen.”

., Dieses Kapitel kam gerade rechtzeitig, da wir z. Z. mit Investoren
verhandeln und somit Hilfestellung in Themen bekamen, mit
denen wir nicht so vertraut waren.”

Der Online-Leitfaden ist im Internet frei verfiigbar, so dass
die genaue Anzahl der Nutzer/-innen nicht ermittelt wer-
den kann. Allein die Zahl der Nutzer/-innen, die beim Auf-
ruf des Leitfadens ausdriicklich Informationen zu einem
Update des Leitfadens wiinschen, hat bis heute die Zahl
von 1.500 tiberschritten. Die Nutzer/-innen kommen dabei
aus lber 50 Lindern aus allen Teilen der Welt. Unter den
150 deutschen Nutzerinnen und Nutzern sind Mitarbeiter/
-innen von Forschungseinrichtungen, Universititen und
Fachhochschulen, kleinen und mittleren Unternehmen
(z.B. aus den Branchen Biotechnologie, Gesundheitswirt-
schaft, Design, Transportwesen, Anlagenbau, Umwelttech-
nik, Sensortechnik, Elektronik, Geodatenmanagement),
aber auch Groflunternehmen, Kammern, Verbdnden,
Finanzdienstleistern, Beratungseinrichtungen und Bil-
dungseinrichtungen. Abbildung 2 zeigt die zahlenméfige
Verteilung der einzelnen Nutzergruppen in Deutschland.
Auflerdem sind 26 Lizenzvereinbarungen zur nicht-kom-
merziellen Nutzung und Weiterentwicklung des Online-
Leitfadens mit Einrichtungen aus acht Landern geschlossen
worden (Forschungstransfereinrichtungen, Universitaten,
Unternehmen, Bildungs- und Beratungseinrichtungen).
Der Leitfaden lag zunéchst in fiinf Sprachen vor: Englisch,
Deutsch, Griechisch, Lettisch und Ruménisch. Die polni-
sche Agentur zur Entwicklung von Unternehmen hat den
Leitfaden ins Polnische iibertragen. Mit dem jetzt zu Ende
gehenden InnoSupportTransfer-Projekt ist der Leitfaden
auflerdem in Spanisch, Ungarisch und Bulgarisch verfiigbar.

Die Verbreitung des Leitfadens
nimmt zu, das Netzwerk wachst

Das Feedback der Firmen war von Beginn an sehr positiv.
Insgesamt beteiligten sich tiber 200 Einrichtungen an der
Pilotierung und bewerteten die Module iiberwiegend als

Abbildung 2 Nutzer/-innen des Innovationsleitfadens in Deutschland*
-

nicht zuordbar

7
Weiterbildungseinrichtungen

25
Beratungseinrichtungen

* Die Zahlen berticksichtigen nur angemeldete Nutzer/-innen

68

Unternehmen

2 Forschungseinrichtungen

sehr niitzlich. Besonders positiv bewertet wurden u. a. die
,klare Struktur, die Qualitdat der Lerninhalte”, die , kon-
kreten Beispiele in Form von Videos und Animationen®,
»die Flashtutorials und Interaktionsmoglichkeiten” oder die
»schnelle Stichwortsuche durch die Tag Cloud”.

Die Auswertung zeigt, dass offenbar der Orientierungs- und
Lernbedarf der Kernzielgruppe — Fach- und Fiihrungskrifte
aus vorwiegend kleinen und mittleren Unternehmen - sehr
gut getroffen wird. Dies zeigen auch die Aussagen aus der
Online-Befragung (s.0.). Von den Pilotierenden wollen 95
Prozent auch in Zukunft auf den Leitfadens zurtickgreifen.
Bei der Nutzung der kollaborativen Elemente der neuen
Plattform liegt die Moglichkeit, die Qualitdt der Inhalte
zu bewerten, deutlich vorn. 80 Prozent der Pilotnutzer/
-innen haben bereits Bewertungen abgegeben, und 100 Pro-
zent konnen sich vorstellen, diese Funktion in Zukunft zu
nutzen. 91 Prozent der Nutzer/-innen wollen auch von
der Moglichkeit Gebrauch machen, Kommentare zu den
Kapiteln hinzuzuftigen, und 70 Prozent mochten Beitrdge
und Links in die Bibliothek hochladen. 45 Prozent der Nut-
zer/-innen haben Interesse daran, die Online-Innovations-
rdume zu nutzen, um gemeinsam an Fragestellungen zu
arbeiten. Die Plattform trifft offenbar den Wunsch nach
kooperativem Lernen und Arbeiten.

Derzeit wiachst das Netzwerk der Nutzer/-innen, die inter-
essiert sind, den Leitfaden thematisch zu erweitern, bran-
chenspezifisch zu tiberarbeiten, an andere Lernwege anzu-
passen oder ihn in weitere Sprachen zu tibertragen. Das
Innovationstransferprojekt ,InnoSkills“ vom italienischen
Koordinator Treviso Tecnologia tibersetzt z. Z. den Leitfaden
ins Italienische, Portugiesische und Tschechische. Damit
liegt der Leitfaden demnéchst in zwolf Sprachen vor.

Im Innovationstransferprojekt ,VET-InTech” unter der
Leitung des bulgarischen Koordinators R&D Center ,Bio-
intech” werden die Inhalte des Leitfadens fiir die Branche
Biotechnologie angepasst und fiir den Einsatz in postgra-
dualen Studiengadngen aufbereitet.
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