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BUNT-MINT-FINT: Die Genese des Programms

FINT (Forderung von Innovation und Technologieeinsatz) ist das Nachfolgepro-
gramm von MINT! und steht in der Programmtradition von BUNT?, dem norwe-
gischen Programm zur Unterstitzung kleiner und mittlerer Unternehmen bei der Ein-
fihrung neuer Technologien. Diese Programmtradition setzt sich von anderen
Formen der Innovationsforderung insofern ab, als hier nicht die Forderung des
konkreten F&E-, Innovations- oder Transferprojekts im Mittelpunkt steht, sondern
das innovierende Unternehmen als Ganzes. Die BUNT-Philosophie beginnt mit der
Sensibilisierung des Unternehmens fir Innovation und setzt fort bei der nachhaltigen
Verankerung von Innovationsmanagement in Strukturen und Kopfen. Auf der opera-
tiven Ebene sind zwei StoRrichtungen hervorzuheben: Zum Einen arbeitet BUNT
und seine Nachfolgeprogramme mit sogenannten Multiplikatoren, insbesondere mit
Unternehmensberatern und Technologietransfereinrichtungen. Zum Anderen geht es
um die Systematisierung und Weiterentwicklung von Innovationsmanagement. Dazu
gehort insbesondere Entwicklung und Test von Innovationsmanagementtools (IMT).

Diese spezifische Form der Innovationsférderung hat mittlerweile Ableger in den
meisten Mitgliedsstaaten der EU gefunden. Die EU hat sich als eine der treibenden
Krafte hinter die Verbreitung der BUNT-Philosophie gestellt. So wurden im Rahmen
von SPRINT unter dem Programmtitel MINT bereits wahrend des 3. Rahmenpro-
gramms der EU 1.600 Beratungsaktionen in allen Beitrittslandern durchgefihrt. Eine
weitere Fortsetzung fand dieser Ansatz im Rahmen von INNOVATION, dem ein-
schlagigen Programm des 4. Rahmenprogramms. Im Mittelpunkt dabei stand die
Entwicklung und Test von IMT's.

In Osterreich hat sich das WIFI Osterreich als Projekttrager von MINT der
Verbreitung und Verankerung von Innovationsmanagement in KMU's angenommen.
Der Einstieg erfolgte auch hier tber BUNT. Neben dem Erwerb der Lizenz fiir die
Ubernahme von BUNT wurde die Ausbildung von 16 Beratern durch norwegische
Trainer organisiert. Damit war der Grundstein fir die weitere Verbreitung des
Ansatzes gelegt.

Mit Unterstiitzung des Bundesministeriums flr wirtschaftliche Angelegenheiten
bzw. des Innovations- und Technologiefonds wurde die von der Europdischen
Kommission finanzierte Pilotphase als Osterreichisches MINT weitergefihrt. Insge-
samt wurden in diesem Setting rund 243 Berater in die BUNT-Methodik eingefiihrt
und ca. 300 Beratungen durchgefiihrt. Damit zahlt Osterreich zu den Léndern, die im
europaischen Vergleich am aktivsten diese spezifische Form der Innovationsunter-
stitzung weitergetragen haben. Die Evaluierung des Osterreichischen MINT-
Programms (siehe Ohler® 1998) bestatigt die Wirksamkeit des Programmansatzes
und den anhaltenden Bedarf nach qualifizierter Innovationsmanagementberatung und
einschlagigen Beratungstools.

MINT = Managing the Integration of New Technologies.

BUNT = Business Development Using New Technologies

® F. Ohler: Evaluierung des osterreichischen MINT-Programms, OEFZS-A—4284, Forschungs-
zentrum Seibersdorf, April 1998



FINT (F6rderung von Innovation und Technologieeinsatz) schlie3t an MINT an und
kann als dessen logische Weiterentwicklung angesehen werden. Durchaus im Ein-
klang mit den Aktivitaten auf EU-Ebene, wo mit INNOVATION, dem Nachfolge-
programm von SPRINT, vor allem die Entwicklung und Verbreitung von Innova-
tionsmanagementtools (IMT) in den Vordergrund gerlckt wurde, hat sich auch FINT
die Entwicklung bzw. Adaption von IMT's sowie deren Weitergabe an Berater und
Transfereinrichtungen zum Ziel gesetzt. Die im Rahmen von FINT entwickelten
Tools decken bewusst den gesamten Innovationszyklus ab: Vom Erkennen von Ver-
anderungserfordernissen bis zur Unterstiitzung der Umsetzung erarbeiteter Losungs-
wege.

Fur die Weitergabe der Tools im Rahmen von spezifischen Schulungen wurde vom
WIFI Osterreich eine eigene Marketingplattform unter dem Markennamen MUT
aufgebaut*. Wie schon MINT hat auch FINT die Durchfilhrung von Pilotberatungen
ermoglicht, die einerseits den Berater den Umgang mit den Werkzeugen beim Kun-
den vertraut machen und andererseits Inputs fur die Verfeinerung und Weiterent-
wicklung der Werkzeuge liefern sollten. FINT wurde in zwei Programmphasen
durchgefuhrt. Der GroRteil der Entwicklungsarbeiten an neuen bzw. adaptierten
Tools fand in Programmphase 1 (FINT 1) statt. In FINT 2, das Gegenstand dieser
Evaluierung ist, stand die Schulung von Beratern und die Vertiefung der Anwen-
dungspraxis im Rahmen von Pilotberatungen im Vordergrund.

*  Ein umfassender Uberblick tiber das Leistungsangebot von MUT findet sich auf der eigens

eingerichteten Homepage: http://www.wifi.at/mut.
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2.1

Evaluierungsdesign

Umfang und Ziel der Evaluierung

Gegenstand dieser Evaluierung ist FINT 2, also die zweite und mit dieser Evaluie-
rung abgeschlossene Programmphase. Zur Motivation dieser Evaluierung ist es
wichtig, darauf hinzuweisen, dass sowohl MINT als auch FINT 1 bereits evaluiert
wurden®. Wihrend die Evaluierung von MINT in erster Linie auf die durch das
Programm erreichten Unternehmen, also die im Zuge von Pilotberatungen beratenen
KMU's abstellt, um dort die Wirksamkeit des Programms nachzuzeichnen, versteht
sich die Evaluierung von FINT 1 durch das Institut fir Gewerbe und Handwerks-
forschung als begleitende Evaluierung. Der Schwerpunkt dieser Analyse liegt auf der
Bewertung des Programmdesigns also der Programmziele und die Umsetzungs-
strategie inklusive der bis zum Evaluierungszeitpunkt gemachten Erfahrungen im
Programmmanagement. Darlber hinaus werden in der Evaluierung von FINT 1 die
bis dahin entwickelten Werkzeuge positioniert und bewertet.

Ein weiterer Aspekt der hier vorausgeschickt werden soll, betrifft die jungsten Ent-
wicklungen in der Tragerorganisation von FINT, dem WIFI Osterreich. Im Zuge der
laufenden Kammerreform werden die Aktivitaten des WIFI Osterreich im Bereich
Unternehmensberatung substantiell zuriickgeschraubt. Fir die Weiterentwicklung
und Weiterfiihrung des mit MINT und FINT eingeflihrten Programmansatzes bedeu-
tet dies eine klare Zasur.

Vor diesem Hintergrund stellt diese Evaluierung einen echten Rickblick dar. Nach-
dem das Programm in seiner jetzigen Form nicht weitergefiihrt werden wird, ist es
wenig zielfuhrend, sich in dieser Evaluierung auf das Aufspiuren von Potentialen fir
kontinuierliche Verbesserungen zu konzentrieren. Ziel ist es vielmehr, eine Schluss-
bilanz zu erstellen, d.h. eine Beurteilung des Gesamterfolgs vorzunehmen. Darauf
aufbauend, und vor dem Hintergrund der gemachten Erfahrungen, sollen in einem
letzten Schritt Orientierungslinien und Perspektiven fir kinftige Aktivitaten skiz-
ziert werden. Ausgehend von diesem Anspruch wurde fur die Evaluierung folgender
Aufbau gewahlt:

e Uberblick tber die im Rahmen von FINT durchgefiihrten Aktivitaten.

e Das Programm aus Sicht der Teilnehmer: Motivation der Teilnahme, Erfahrun-
gen und Wirkung der Pilotberatung aus Sicht der Berater und der beratenen
Unternehmen.

e Positionierung des Programms im Osterreichischen Innovationssystem vor dem
Hintergrund internationaler Erfahrungen.

e Schlussbilanz: Zusammenfassende Bewertung des Programmes.
e Orientierungslinien und Handlungsspielraume flr kinftige Aktivitaten.

MINT wurde vom Forschungszentrum Seibersdorf evaluiert, siehe dazu: Ohler F.: Evaluierung
des osterreichischen MINT-Programms, OEFZS-A—4284, Forschungszentrum Seibersdorf,
April 1998. Die erste Programmphase von FINT wurde vom Institut fir Gewerbe- und Hand-
werksforschung evaluiert, siehe dazu: Kaufmann P., Sheikh S., Radauer A: Evaluierung des
Projektes FINT, Wien 1999.



2.2

Insgesamt geht es also darum, noch einmal einen Schritt zurtick zu tun und FINT mit
seinen Aktivitaten riickblickend in einen breiteren Kontext zu stellen. Dazu wird in
Kapitel 3 ein Uberblick uber die Aktivitidten gegeben. Dariiber hinaus werden in
diesem Kapitel jene Beobachtungen Uber die Wirksamkeit und Wahrnehmung des
Programms beim Teilnehmer nachgetragen, die zum Zeitpunkt der letzten Evaluie-
rung noch nicht zu Verfugung standen. Kapitel 4 stellt FINT in den breiteren Kon-
text der Osterreichischen Forderlandschaft. Dazu ist es hilfreich, Vergleiche mit
Erfahrungen in anderen L&ndern anzustellen. Welche Spuren haben die einschla-
gigen Programme der EU (Sprint, Innovation) in anderen Mitgliedsstaaten hinterlas-
sen? Inwieweit lasst sich fiir Osterreich hier lernen?

Methoden und Informationsbasis

Im Rahmen der Evaluierung des FINT 2 Programms kam folgendes Methoden-
inventar zur Anwendung:

Datenanalyse (DA)

Die Evaluierung konnte im Wesentlichen auf folgendes Datenmaterial zurlick
greifen:

e den Zwischenbericht des Programmmanagements an das BMWA,

e Berichte friherer Evaluierungen,

e die Liste der Schulungsteilnehmerinnen (FINT 2),

e die Auswertung der Feedbackbdgen zu den durchgefiihrten Schulungen und

e die im Rahmen der Selbstevaluierung durch die Inhouse GmbH der Wirtschafts-
kammer Osterreich an pilotberatene Unternehmen versandten und retournierten
Fragebdgen.

Letztere wurden von uns ausgewertet und fur die vorliegende Evaluierung genutzt.
Die Selbstevaluierung erfolgte in zwei Etappen: Ein Fragebogen ging unmittelbar
nach Beendigung der Pilotberatung an die Unternehmen (MUT 1), ein zweiter folgte
ca. ein halbes Jahr spater (MUT I1), um die mittelfristigen Wirkungen der Pilotbera-
tungen zu erfassen. Bei dieser schriftlichen Befragung kamen die vom Institut fr
Gewerbe- und Handelsforschung (IfG) im Rahmen der Evaluierung von FINT 1 zu
diesem Zwecke konstruierten und standardisierten Erhebungsinstrumente zur An-
wendung, wobei diese in verkirzter Form an die zu befragenden Unternehmen
versandt worden sind.

Interviews (1)

Neben den vorgefundenen Informationsquellen wurden im Rahmen dieser Evaluie-
rung Interviews sowohl mit an FINT 2 aktiv beteiligten Beratern als auch mit Unter-
nehmen gefuhrt. Die Auswahl der Unternehmen und Berater erfolgte mit Fokus auf
die durchgefiihrten Pilotberatungen, da diese Aktionslinie in der Programmausrich-
tung von FINT 2 den Schwerpunkt dargestellt hat. Insgesamt wurden 13 Interviews
gefiihrt, 6 mit Unternehmen und 7 mit Beratern. Dariiber hinaus wurden die
Mitglieder der Steuergruppe sowie die verantwortlichen Vertreter des BMWA inter-
viewt.



Fragebogenerhebung (FB)

FINT hat in erster Instanz den Berater adressiert und diesen bewusst als wesent-
lichen Multiplikator und Mittler eingebunden. Vor diesem Hintergrund war es in
dieser abschlieRenden Evaluierung wichtig, die Wahrnehmung und Wirkung des
Programms aus der Perspektive der eigentlichen Zielgruppe nachzuzeichnen. Dazu
wurde eine Fragebogenerhebung (siehe Anhang) durchgefiihrt. Angeschrieben wur-
den sdmtliche Beratungsunternehmen (42), die im Rahmen von FINT 2 Pilotbera-
tungen (200) durchgefiihrt haben.

Workshops (WS)

Wichtige Inputs fur diese Evaluierung kamen schlie3lich aus dem Workshop am 30.
April 2002. Hier wurden die zentralen Ergebnisse der durchgefiihrten Analysen dem
Programmmanagement, Vertretern des BMWA sowie der Steuergruppe vorgestellt.
Dieses Rickspiegeln an die mit der Programmumsetzung befassten Akteure hat
insbesondere dazu gedient, Optionen fir kinftige Aktivitaten auszuloten. Die Ergeb-
nisse dieses Workshops sind im vorliegenden Bericht eingearbeitet.

Ricklauf und Ricklaufquoten

Um die Relationen der Befragung besser erfassen zu kénnen, wird in Tabelle 1 ein
Uberblick Gber StichprobengréRen, Zahl der retournierten Fragebogen und den
daraus resultierenden Ricklaufquoten gegeben. Klar ersichtlich ist, dass vor allem
toolbezogene Aussagen auf Grund der geringen Zahl an Respondenten mit Vorsicht
zu behandeln sind.

Technopolis-Fragebogenerhebung

Es wurden insgesamt 42 Fragebdgen auf postalischem Wege an jene Berater ver-
sandt, welche zur Erprobung der im Rahmen von Schulungen vermittelten Tools
FINT 2 Pilotberatungen durchgefiihrt haben. Nach zwei Nachrufaktionen wurden 24
Fragebogen retourniert, was einer Ricklaufquote von 57% gleichkommt. Obwohl
dies eine schmale Basis fur eine fundierte statistische Analyse ist, handelt es sich bei
den mit dieser Befragung erreichten Beratern dennoch um eine reprasentative
Stichprobe. Wie Tabelle 2 unter Betrachtung der kumulativen Prozentanteile zu
entnehmen ist, gilt dies hinsichtlich ihrer Beteiligung an der FINT 2 Programmlinie
'Pilotberatungen’.

WIFI-Fragebogenerhebung

Insgesamt wurden 156 Unternehmen beraten und 190 Pilotberatungen durchgefthrt.
Bei den direkt nach der Beratung an die Unternehmen versandten Fragebdgen (MUT
), sind dem WIFI (heute Inhouse GmbH der Wirtschaftskammer Osterreich) 33
Fragebdgen zurtickgesandt worden, was einer Ricklaufquote von 21,2% gleich-
kommt. Bei den sechs Monate spéter an die Unternehmen gesandten Fragebogen, ist
mit 23 retournierten Fragebdgen eine Ricklaufquote von 14,7% zu verzeichnen.



Tabelle 1:

Rucklauf der Fragebogenerhebungen

TOOLS TECH* (FB) MUT I** (FB) MUT |I** (FB)
Unter- Pilot- Unter- Pilot- Unter-
Berater nehmen beratung |Berater nehmen beratung |Berater nehmen
ADVIA 6 16 16 1 2 2
IG 4 8 8 2 3 3
KK 5 8 8 5 6 6
KNA 3 7 7 1 1 1
MIP 5 16 16 5 6 6
PM 2 9 9 5 5 5
SEMS 2 10 10 3 7 8
NiMM 2 3 3 2 5 5
SM 1 1 1 0 0 0
TO 3 5 5 2 2 2
TRIZ 7 12 13 2 2 2
TOTAL
(inkl. MN) 40 95 28 39
TOTAL
(bereinigtum MN) | 24 78 96 17 33 40 11 23
Bezugsgrofie
im Datensatz 42 156 190 42 156 190 42 156
Rucklauf in % 57,1 50,0 50,5 40,5 21,2 21,1 26,2 14,7

Quelle: eigene Berechnungen

*von Technopolis durchgefiihrte Fragebogenerhebung
** von der Inhouse GmbH im Rahmen der begleitenden Evaluierung durchgefiihrt

Tabelle 2: Repréasentativitat der erreichten Berater hinsichtlich ihrer

Involvierung in die Aktionslinie Pilotberatungen

% [kumulativ] [Ricklauf; % [kumulativ]

N=24] # % [Stichprobe; N=42] % %
1 Beratung 41,7% 10 41,7% 40,5% 17  40,5%
2 Beratungen 50,0% 2 8,3% 52,4% 5 11,9%
3 Beratungen 58,3% 2 83% 59,5% 3 7,1%
4 Beratungen 66,7% 2 8,3% 64,3% 2 4,8%
5 Beratungen 79,2% 3 125% 76,2% 5 11,9%
6 Beratungen 91,7% 3 125% 85,7% 4 9,5%
9 Beratungen 91,7% 0 0,0% 88,1% 1 2,4%
10 Beratungen 91,7% 0 0,0% 90,5% 1 2,4%
12 Beratungen 95,8% 1 4,2% 92,9% 1 2,4%
18 Beratungen 95,8% 0 0,0% 95,2% 1 2,4%
23 Beratungen 100,0% 1 42% 97,6% 1 2,4%
25 Beratungen 100,0% 0 0,0% 100,0% 1 2,4%
24 100,0% 42 100,0%

Quelle: eigene Berechnungen



3.1

Programmumsetzung

Uberblick Uiber die Aktivitaten

Die Aktivitaten, die im Rahmen von FINT gesetzt wurden gruppieren sich um die
Entwicklung bzw. Adaption von Innovationsmanagementtools fiir die
oOsterreichischen KMU’s. Die zentrale Stossrichtung war eingebettet in eine Reihe
von unterstiitzenden MaRnahmen zur Sensibilisierung der angesprochenen
Zielgruppen. Im Folgenden wird ein Uberblick Gber die wichtigsten
Umsetzungsmodule dargestellt.

Beratungen

Bei den Beratungsaktionen sind zwei Formen von Beratungen zu verzeichnen. Zum
Einen wurden Pilotberatungen durchgefuhrt, welche dem Zweck dienten, Berater
praktische Erfahrungen bei der Anwendung der Tools zu ermdglichen und gleich-
zeitig KMU's an Innovationsmanagementberatung heranzufiihren. Die Unternehmen
hatten bei dieser Aktion nur die Mehrwertsteuer zu tragen. Bei der zweiten Form der
Beratung handelt es sich um eine reguldre Beratung, die auf Vermittlung des WIFI
zustande gekommen sind. Diese Beratungen sind zu 50% gefordert worden, den Rest
der Beratungskosten brachten die Unternehmen selbst auf.

In der Laufzeit von FINT 2, d.h. von September 1999 bis Méarz 2002, sind insgesamt
190 Pilotberatungen sowie 33 reguldre Beratungen durchgefuhrt worden. Erganzt
wurden diese Aktivitdten um weitere 175 regulére Beratungen, die unter Bezug-
nahme auf die MINT-Aktion durchgefuhrt worden sind (vgl. hierzu Tabelle 3).

Tabelle 3: Uberblick (ber die Beratungsaktivitaten [1999 bis Marz 2002]

Beratungsart
Pilotberatung reguldre Beratung
ADVIA 23
IDEENGENERATOR (1G) 16
KERNKOMPETENZEN (KK) 17
KNA 9
MIP 23
MINT99 175
PROJEKTMANAGEMENT (PM) 14
SEMS 26
NiMM 13
SUCCESS-MANAGER (SM) 4
TECHOPTIMIZER (TO) 18
TRIZ-TECHOPTIMIZER 33
TRIZ 27
Total 190 208

Quelle: Inhouse GmbH



Tools

Eine wesentliche Zielsetzung des Programms FINT war die Vermittlung und
Verbreitung von Innovationsmanagementtools. Im Rahmen von Schulungen wurden
Berater mit den Beratungsinstrumenten vertraut gemacht worden. In den anschlie-
Renden Pilotberatungen wurde die Anwendungspraxis der Berater mit dem Bera-
tungswerkzeug vertieft. Der Grof3teil der Tools wurde in der Programmphase FINT 1
entwickelt bzw. fur dsterreichische KMU's adaptiert, u.zw.

e ADVIA
e Kernkompetenzen (KK)
e ldeengenerator (IG)

e MIP

e Projektmanagement (PM)
e SEMS

o SIF

e Techoptimizer (TO) und
o TRIZ.

Unter FINT 2 wurde die Toolpalette um den
e Success-Manager (SM)

e NiMM und

e KNA

erweitert, wobei NiMM eine Weiterentwicklung von SIF darstellt und das letztge-
nannte Tool im Praxiseinsatz ersetzt hat. Die Tools sind auf alle Phasen des Innova-
tionszyklus abgestimmt und pro Zyklus stehen mehrere Tools zur Auswahl® (vgl.
Abbildung 1).

WIFI-Homepage

Begleitend und unterstitzend zum konkreten Ausbildungsangebot vor Ort hat das
Programmmanagement die MUT als Markennamen etabliert und unter diesem eine
eigene Homepage aufgebaut. Auf der Website http://www.wifi.at/mut/ finden sich
umfassende Informationen zur MUT-Initiative, Zielgruppe ist der an der Aktion
interessierte osterreichische Klein- und Mittelbetrieb. Die Unternehmen konnen sich
uber Berater in ihrem Bundesland informieren und erfahren, auf welche Innova-
tionsmanagement-Tools diese geschult worden sind. Zahlreiche Fallbeispiele ermdg-
lichen es den Unternehmen, einen Einblick in die Beratungserfolge der Aktion zu
gewinnen.

Das Thema Innovationsmanagement wird den Unternehmen auf der Homepage auch
uber einen Test 'Wie fit ist Ihr Unternehmen?' nahegebracht und es wird auf ein-
schlagige Publikationen verwiesen, die es auch zu bestellen gibt. Betrieben wird die
Website seit November 1999. Die Zahl der verzeichneten Arbeitssitzungen hat nach
vier Monaten erstmals 1.000 uberschritten und sich im weiteren Verlauf auf eine
Bandbreite zwischen 1.500 und 2.000 eingependelt.

®  Die Tools wurden im Rahmen der begleitenden Evaluierung durch das IfG beleuchtet.
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Insgesamt ist mit der MUT-Homepage ein wichtiger Baustein flr eine aktive Infor-
mations- und Marketingschiene gelegt worden. Den Anspruch, einen umfassenden
Uberblick tiber Inhalte und Aktivitaten der MUT-Aktion zu geben, wurde auf man in
durchaus ansprechender Weise gerecht.

Abbildung 1: Innovationszyklus und der Einsatz der Tools

1. Phase
Verinderungserfordernisse
erkennen und managen

o 2. Phase
# BUMT (Business Developement Ideenfindung zur

Using New Technnlngie:i} N =
% ADVIA (15t-Analyse, Vision] Bewiltigung der Verinderung
# Kernkompetenzen erkennen und nutzen g pisM (Meue Ideen mit Methoda)
# Success Manager # ldeengenerator {ldeen erzeugen® mit Syslem)
# TRIZ (Methode zur Lisung widerspriichlicher Probleme)
# Tech-Trend-Monitoring (Kooperation mit MIT und SRI)

3. Phase
Ideenauswahl und
Losungsbewertung
DEF I nnovation Sp rozess # SEMS (Stralegie und Erfolg mit System)
e # TechOplimizer™ (TRIZ-basierende Software
-1 h asen und We I'k.{ euge zur Lasung lechnischer

Die Zuordnung der Werkzeuge beruht auf Probleme!

deren primiren Einsatzschwerpunkten. 4. Phase '
Viele kiinnen aber auch in anderen Phasen -
des Innovationsprozesses sinnvaoll
eingesetzt werden.

Verticfende Bearbeitung
des Lsungsweges

# MIF (Markizugang innovaliver Produkte)

# KNA (Kunden-Nulzen-Analyse)

# weilere bereils besiehende Werkzeuge
wie Werlanalyse, Design, ...

5. Phase /

Begleitende Aktivititen

6. Phase i
Erfolg der Durchfiihrung zur Sicherstellung der Umsetzung
verdeutlichen # Projekimanagement filr innovative Projekle

# Evaluierungstool (Standpunkibestimmung
und _Lernen® filr die Zukunft)

Quelle: WIFI-Website

Die Zahl der Zugriffe ist auf dem ersten Blick relativ gering, stellt man sie in
Beziehung zu den rund 5.000 Mitgliedern des Fachverband Unternehmensberatung
und der um ein Vielfaches hoheren Zahl dsterreichischer Klein- und Mittelbetriebe.
Allerdings ist hier fairerweise festzuhalten, dass FINT in erster Linie die Entwick-
lung bzw. Adaption von IMT fir 6sterreichische KMU's zum Ziel hatte und nicht die
Durchfiihrung einer breit angelegten Innovationsmanagementkampagne. VVor diesem
Hintergrund stellt die Homepage zunéchst ein Arbeitsinstrument dar, das die
Aktivitaten von FINT einer bereits sensibilisierten Gruppe von Beratern und KMU's
kommuniziert und auf laufende Schulungsangebote aufmerksam macht.

Im Vergleich zum Informationsangebot in Sachen Innovationsmanagement und
IMT's, das von diversen Einrichtungen (Fonds, Netzwerken, Universitaten) im
deutschsprachigen und angelsachsischem Raum zu findet ist, hebt sich die MUT-
Homepage positiv durch ein hohes Mall an Anschaulichkeit (Fallstudien) und
Unmittelbarkeit ab. Allerdings scheint die aktive und passive Vernetzung der MUT-
Homepage zu relevanten Sites im In- und Ausland etwas vernachlassigt worden zu



sein. Insgesamt ist mit der MUT-Hompage eine solide Basis gelegt, die es wert ist,
weiterentwickelt und offensiv beworben zu werden.

Schulungen

Die Zahl der im Rahmen von FINT 1 und FINT 2 geschulten Berater/Multiplika-
toren liegt mit 295 (FINT 1) und 240 (FINT 2) in etwa auf dem Niveau der oster-
reichischen Bunt-Ausbildung mit 243 geBUNTeten Beratern. Die geBUNTeten
Beraten reprasentieren den stabilen Kern der im Rahmen von FINT 1 und FINT 2
erreichten Teilnehmer. Nimmt man die Ergebnisse der von Technopolis durchge-
fihrten Fragebogenerhebung als Benchmark, so stellen die geBUNTeten Berater den
stabilen Teilnehmerkern von FINT 1&2 dar. Ungeféhr die Halfte der FINT-Teil-
nehmer rekrutieren sich aus den Gsterreichischen BUNT-Beratern. Dies kann in zwei
Richtungen interpretiert werden: Einerseits scheint Innovationsmanagement keine
Kompetenz zu sein, die, einmal erlernt, dauerhaft beherrscht wird. Offenbar geht es
hier in erster Linie um ein kontinuierliches Weiterentwickeln der eigenen Zugénge
und ein Verfeinern der Repertoires. Weiterbildung ist vor diesem Hintergrund nicht
nur eine Einstiegshilfe, sondern vor allem eine beleitende EntwicklungsmaBnahme.
Andererseits ist das Marktsegment relativ volatil, d.h. neben einem Kern von
Stammkunden, gibt es doch einen beachtliche Gruppe von Einsteigern. Bei einer
relativ stabilen Zahl von Schulungsteilnehmern bedeutet dies auch eine dhnlich
grolRe Gruppe von Beratern, die nur punktuell das Weiterbildungsangebot in An-
spruch nimmt. Diese Interpretation bleibt auf Basis der vorliegenden Daten zwangs-
laufig etwas spekulativ und ist hier in erster Linie als Anregung zu einer wichtigen
Frage fur kinftige Aktivitaten zu sehen: Wie gestalte ich das Weiterbildungsangebot,
um flr Fortgeschrittene und Einsteiger gleichermalRen interessant zu bleiben?

Awareness: Veranstaltung und Presse

Die Weiterentwicklung und Verbreitung von IMT’s im Rahmen von Schulungen und
Pilotberatungen wurden von einer Offentlichkeits- und Informationsschiene
begleitet, die in erster Linie auf die Sensibilisierung einer breiteren Offentlichkeit
ausgerichtet war. So wurde unter dem Label MUT

e eine Veranstaltungsreihe fur Unternehmer in Bezirkstellen der WK
organisiert.

e Dartber hinaus wurde mit dem MUT-Report ein Periodikum entwickelt
(4xp.a.; Auflage 10.000 Stk.), in dem die Programminhalte motiviert und fir
die potentielle Zielgruppe aufbereitet werden.

e Zudem hat das Programmmanagement tber gezielte Pressearbeit versucht,
die Breitenwirkung des Programms zu erhdhen. Dabei hat man sich mit den
Kammernachrichten, sowohl der hauseigenen Kanale bedient als auch
einschlagige Fachmedien genutzt. Beispielsweise ist im Industriemagazin
eine ganze Artikelserie zu MUT erschienen.

e Schliel’lich sind in diesem Zusammenhang auch die Innovationscheck-
Gesprache anzuflhren, die einerseits Erkenntnisse flr die Weiterentwicklung
der Werkzeuge bringen und andererseits die Eintrittsschwelle fur
Unternehmer absenken sollten.

Die Bewertung der aufgelisteten Awareness-Aktivitaten hinsichtlich ihrer
Wirksamkeit zur ErschlieBung neuer Kunden wirde eine detaillierte Analyse der
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Bekanntheit und Wahrnehmung von MUT durch einen repréasentativen
Interessentenkreis erfordern und den Rahmen dieser Evaluierung sprengen. An
dieser Stelle beschrénkt sich die Bewertung auf die reine Tatsache, dass das Thema
Offentlichkeitsarbeit aktiv und auf unterschiedlichen Ebenen wahrgenommen wurde.
Dies ist keineswegs selbstverstandlich. Gerade im Bereich Innovationsmanagement
sind diese Sensibilisierungsaktivitaten wichtig, wenn auch im Einzelnen oftmals
erniichternd, als nicht immer auf die gewilinschte Resonanz erzielbar ist. Dies trifft
insbesondere auf Veranstaltungsreihen abseits der groRen Management-Hypes zu.
Vor diesem Hintergrund scheinen die Awareness-Aktivitaten im Rahmen von FINT
durchaus ambitioniert und in der Wahl der Instrumente richtig zu liegen. Allenfalls
bleibt eine gewisse Redundanz zwischen MUT-Report und der MUT-Homepage
anzumerken. Bei der mittlerweile doch weiten Verbreitung des Internets und der
allgemein hohen Aufmerksamkeitsschwelle fiir breit angelegte
Informationsbroschiren, bleibt der Zusatznutzen des MUT-Reports flr die Zukunft
fraglich.

Reichweite des Programms

Unter der FINT Aktionslinie 'Pilotberatungen’ haben 42 Berater insgesamt 190
Pilotberatungen durchgefiihrt. Wie aus Abbildung 2 ersichtlich, waren Berater aus
den Bundeslandern Wien, Niederosterreich, Steiermark und Karnten besonders stark
involviert. Die proportionale Verteilung der Berater iber die Bundeslander spiegelt
sich auch in der proportionalen Verteilung der pilotberatenen Unternehmen uber die
Bundeslénder hinweg betrachtet wider. Diese Beobachtung deckt sich mit der stark
regionalen Ausrichtung der Berater (siehe Abbildung 6). 50 % der Auftrage entfallt
auf Kunden in unmittelbarer Nahe (innerhalb 50 km).

Abbildung 3 illustriert die Verteilung der durchgefuhrten Pilotberatung auf die betei-
ligten Berater: 5 der 42 Berater haben 50% der insgesamt durchgefuhrten Pilot-
beratungen abgewickelt. Diese starke Konzentration auf wenige Berater ist Ausdruck
dessen, dass FINT hauptséchlich vom Engagement einer kleinen Gruppe von Bera-
tern gelebt hat. Zu einem Zeitpunkt, wo die Hauptaufmerksamkeit auf der Entwick-
lung und Adaption von Tools und nicht auf die breit angelegte Diffusion derselben
gelegt war, ist dies zunéchst nachvollziehbar. Allerdings ist hier anzumerken, dass
die Pilotberatungen auch einen zweiten Zweck erfillen: Dem Berater mit dem
Umgang mit dem Tool in einem weitgehend risikolosen Umfeld (das Risiko des
Kunden fir eine Beratung zu bezahlen, die keine verwertbaren Ergebnisse hervor-
bringt ist durch die Kostenibernahme durch das WIFI abgefedert) vertraut zu
machen. Vor diesem Hintergrund wiirde es nahe liegen, moglichst viele Berater in
die Aktion Pilotberatung einzubinden, also die Konzentration von Pilotberatungen
auf einzelne Berater gering zu halten. Die in Abbildung 3 dargestellte Konzentration
beschreibt die Verteilung der Pilotberatungen auf die gesamte Programmphase und
spiegelt damit eine Kombination aus beiden Elementen wieder: Die erste Phase von
Pilotberatungen, in der eine kleine Gruppe von Beratern mdoglichst viele
Erkenntnisse fir die Weiterentwicklung der Werkzeuge generiert hat und die zweite
Phase, in der die Diffusion der Tools im Vordergrund stand. Die vorliegende
Informationsbasis erlaubt keine genaue Trennung dieser zwei Phasen. An dieser
Stelle soll lediglich auf die zweifache Einsatzmdoglichkeit fiir das Instrument
Pilotberatung aufmerksam gemacht werden.
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3.2

Abbildung 2: Regionale Verteilung der Pilotberatungen in % [N=190]
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Abbildung 3: Verteilung der Pilotberatungen auf die Berater
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Quelle: eigene Berechnungen

Charakterisierung der Teilnehmer

In diesem Kapitel soll veranschaulicht werden, welche Berater und Unternehmen in
der Programmphase FINT 2 an der Aktionslinie 'Pilotberatungen’ teilggnommen
haben, d.h. wie die Programmteilnehmer zu charakterisieren sind, die mit dieser
Programmlinie erreicht worden sind.
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3.2.1 Berater

Bei der Durchfihrung der Pilotberatungen haben sich vor allem (Klein-)Berater
beteiligt, so machen die Ein-Mann-Unternehmen immerhin 47,6% aus und nur 8,8%
verfiigen uber 14 bzw. 20 Mitarbeiter (siehe Abbildung 4).

Abbildung 4: Mitarbeiterstand des Beratungsunternehmens
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Quelle: Technopolis-Fragebogenerhebung

Zur Altersstruktur der Beratungsunternehmen, die im Rahmen von FINT 2
Pilotberatungen durchgefiihrt haben, féllt auf, dass die Teilnehmer relativ jung sind:
61,9% der Beratungsunternehmen wurden im Laufe der letzten 10 Jahren gegriindet.
(vgl. Abbildung 5). Gleichzeitig wurde kein Unternehmen nach 1997 gegriindet.
Diese Zahlen sind vor dem Hintergrund der Entwicklung im gesamten Osterreichi-
schen Beratermarkt zu sehen. Bezogen auf die Mitgliederzahlen der Fachverbandes
fur Unternehmensberater, hat sich die Zahl der Beratungsunternehmen seit Anfang
der 90er Jahre mehr als verdreifacht.

Darin spiegelt sich zundchst die Novellierung der Gewerbeordnung im Februar 1998
wider, welche die Eintrittbarriere in den Beratermarkt reduziert hat. Verstarkt wurde
dieser Trend in der zweiten Halfte der 90er Jahre durch die massive Ausweitung des
Beratungsbedarfs im Bereich der Informations- und Kommunikationstechnologien.
Vor diesem Hintergrund fallen die Teilnehmer an FINT 2 vorwiegend in die erste,
durch die Novellierung der Gewerbeordnung ausgeldste Wachstumsphase.
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Abbildung 5: Grundungsjahr des Beratungsunternehmens
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Quelle: Technopolis-Fragebogenerhebung

Abbildung 6 illustriert die Kundenstruktur der hier représentierten Beratungsunter-

nehmen. Drei Beobachtungen sind hervorzuheben:

¢ Die Beratungsunternehmen sind lokale Anbieter. 50 % der Kunden sind im

geografischen Umfeld von 50 km.

o Kileine (11 — 49 MA) und mittelgrof3e (50 — 249 MA) Unternehmen sind mit

insgesamt 68% die wichtigsten Kunden.

o Der Kundenstock ist relativ stabil. Inshesondere der hohe Anteil der Stammkun-

den, die kontinuierlich betreut werden, ist mit 42% hoch.

Abbildung 6: Kundenstruktur der Beratungsunternehmen
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Quelle: Technopolis-Fragebogenerhebung
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Die Kundenstruktur der hier erfassten Berater spiegelt einen Dienstleistungsmarkt
wider, in dem der Wert der angebotenen Leistung schwer zu bemessen ist und uber-
dies sehr stark von der Qualitat der Arbeitsbeziehung zwischen Kunde und Anbieter
abhangt. Beides erschwert den Einstieg und begunstigt tendenziell bestehenden und
erprobte Arbeitsbeziehungen. Vor diesem Hintergrund sind auch die Akquisitions-
kanéle (vgl. Abbildung 7) zu sehen.

Der bisher weitaus wichtigste Akquisitionskanal ist die "Weiterempfehlung durch
Kunden'. Bei Informationsdefiziten tber Qualitdt und Nutzen der angebotenen Leis-
tung kommt zufriedenen Kunden eine wichtige Turoffnerfunktion zu. Das Gleiche
mit umgekehrten Vorzeichen trifft allerdings auch auf unzufriedene Kunden zu.

Abbildung 7: Bedeutung verschiedener Akquisitionskanéle [absolute
Haufigkeiten — Mehrfachnennungen mdglich]
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Quelle: Technopolis-Fragebogenerhebung

Fur die Bedeutung kinftiger Akquisitionskanédle aus Sicht der hier vertretenen
Berater ist ein Ergebnis besonders positiv hervorzuheben: 'Einbindung in ein
Netzwerk von Beratern' wird nach der 'Weiterempfehlung durch Kunden' als die
wichtigste Akquisitionsschiene gesehen. Positiv ist dies deshalb, als die Einbindung
in Netzwerke auch ein hoheres Mal3 an Spezialisierung ermdglicht und damit insge-
samt die Qualitat des Beratungsprozesses profitieren konnte. Diese Wertung ist vor
dem Hintergrund zu sehen, dass hinter dem 'typischen' dsterreichischen Beratungs-
unternehmen ein Einzelberater und Generalist steht. Die Kehrseite von Letzterem ist
ein Defizit an Spezialisten-Know-how. Dies ist im Rahmen der durchgefuhrten Inter-
views vielfach als Grund fir mangelnde Glaubwiirdigkeit des Beraters und in weite-
rer Folge flr die Beratungsskepsis angefiihrt worden. Insbesondere im Bereich Inno-
vationsmanagement, wo das Gegeniiber vielfach Ingenieure sind, scheint dieses
Problem massiver zu sein.

Die Breite des Spezialisierungsprofils wurde auch im hier eingesetzten Fragebogen

abgefragt (vgl. Abbildung 8). Mehr als 69,6% der Berater geben an, 5 oder mehr
Beratungssegmente abzudecken.
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Abbildung 8: Abdeckung von Beratungssegmenten durch den Berater
(kumulativer Prozentanteil an der angefihrten Zahl an
abgedeckten Beratungssegmenten)
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Quelle: Technopolis-Fragebogenerhebung

Tabelle 4: Spezialisierungsprofile der Beratungsunternehmen und Berater
anhand von ihm abgedeckten Beratungssegmenten
Abdeckung der Segmente durch Abdeckung der Segmente
das Unternehmen durch den Berater
trifft zu Total trifft zu Total
Anzahl Anzahl

Beratungssegment Nennungen % N Nennungen % N
Organisation 11 55,00 20 10 43,48 | 23
PR, Marketing 7 35,00 20 5 21,74 | 23
Strategie 12 60,00 20 19 82,61 | 23
Controllino 8 40,00 20 8 34,78 | 23
Innovation 11 55,00 20 17 73,91 | 23
Finanzierung 5 25,00 20 3 13,04 | 23
IKT-Wissensmanagement 3 15,00 20 5 21,74 | 23
Qualitdtsmanagement 9 45,00 20 11 47,83 | 23
Projektmanagement 10 50,00 20 12 52,17 | 23
Produktion / Logistik 5 25,00 20 6 26,09 | 23
Umweltmanagement 5 25,00 20 4 17,39 | 23
Personalentwicklung 6 30,00 20 5 21,74 | 23
Forderberatung 7 35,00 20 6 26,09 | 23
Anderes Beratungssegment 3 17,65 17 6 31,58 | 19

Quelle: Technopolis-Fragebogenerhebung

Offenbar werden die dominierenden Segmente (vgl. Tabelle 4) — 'Organisation’,
‘Strategie’, 'Innovation’, ‘Qualitaitsmanagement’, 'Projektmanagement’ — als Cluster
von Managementfunktionen wahrgenommen, der weniger Spezialisten-Know-how
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3.2.2

erfordert als vielmehr ein solides Fundament von generischem Beratungs-Know-
how. An diesem Punkt gehen die Meinungen durchaus auseinander. Insgesamt ist
hier mitzudenken, dass das Spezialisierungsprofil von Beratern selten Ergebnis
strategischer Entscheidungen ist, sondern hauptsachlich dem vorgefundenen Markt-
umfeld und dem eigenen Aktionsradius folgt. Einzelberater mit starker lokaler
Ausrichtung und Fokussierung auf Klein- und Mittelbetriebe sind fast zwangsléaufig
Generalisten. Fur eine ausgepréagte Spezialisierung fehlt in der Regel der Markt.

Immerhin stellt das Marktsegment 'Innovationsmanagementberatung (IM)' fur 42%
ein 'Kernkompetenzfeld' dar. Die Halfte sehen darin eine 'Querschnittsmaterie’
(29%) oder fassen IM als 'nltzliches Vehikel' auf (21%) (vgl. Abbildung 9).

Abbildung 9: Bedeutung des Marktsegments Innovationsmanagement-
beratung (IM)
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Quelle: Technopolis-Fragebogenerhebung

Die Tatsache, dass die grofite Gruppe der Berater IM zu ihrem Kernkompetenzfeld
zahlt, ist zumindest teilweise dadurch zu erkldren, dass Uber die Halfte der hier
erfassten Berater die BUNT-Ausbildung absolviert haben. Obwohl BUNT in erster
Linie auf die Starkung der Strategiekompetenz ausgelegt war, spielte IM eine
wichtige Rolle. In diesem Kontext ist das Ergebnis durchaus erfreulich. Die, an die
BUNT-Ausbildung anschliefenden Aktivitaten, haben in Summe doch eine Gruppe
von Beratern hervorgebracht, die kontinuierlich Kompetenz in IM aufbauen konnten.

Unternehmen

Welche Unternehmen sind im Rahmen von FINT 2 in Form von Pilotberatungen
beraten worden? Wie Abbildung 10 zeigt, ist Innovationsmanagement nicht nur fir
reine Produktionsbetriebe (62%) und dort vor allem bei Kleinserienherstellern ein
Thema. Auch fir den Dienstleistungssektor (inklusive Handel) ist IM ein Thema,
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zumindest insoweit als man sich fiir eine Pilotberatung zur Verfugung gestellt hat.
Dies trifft immerhin bei 38% der beratenen Unternehmen zu.

Betrachtet man die Verteilung des Kundenstocks (vgl. Abbildung 11), so zeigt sich,
dass die gewerblichen Kunden mit durchschnittlich 78% Umsatzanteil dominieren.
Dieser hohe Umsatzanteil gewerblicher Kunden deutet auf das typische Zuliefer-
unternehmen hin. Entsprechend des Standortes der Kunden agieren die KMU’s
vorwiegend auf dem nationalen Markt, 23% geben an, auch internationale Kunden
zu bedienen. Insgesamt deutet das hier gezeichnet Kundenprofil auf das typische
oOsterreichische Zulieferunternehmen hin, das insbesondere im gegenwartigen Markt-
umfeld verstarktem Wettbewerbs- und Innovationsdruck ausgesetzt ist.

Abbildung 10: Schwerpunkte der Leistungserstellung des Unternehmens
(Mehrfachnennungen moglich)
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Quelle: WIFI-Fragebogenerhebung

In die gleiche Richtung zeigt auch die Selbstwahrnehmung der eigenen Innovations-
neigung (Abbildung 12). So geben 78,8% an, 'zu versuchen, bei Veranderungen
voraus zu sein'. Nur eine kleine Gruppe schatzt sich selbst hinsichtlich des eigenen
Veranderungspotentials als eher konservativ ein. 12,1% adaptieren neueste Entwick-
lungen und 9,1% adaptieren Entwicklungen erst dann, wenn sie sich schon am Markt
bewahrt haben. Diese positive Selbsteinschatzung dirfte sich auch daraus erklaren,
dass Berater flr die Durchfiihrung von Pilotberatungen in erster Linie an Stamm-
kunden herangetreten sind. Zumindest geht dies klar aus den Interviews hervor.
Damit durfte die Gruppe der im Rahmen von FINT 2 beratenen Unternehmen, doch
zum innovativen Spitzenfeld z&hlen und weniger Beratungsskepsis mitbringen als
der Durchschnitt.
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Abbildung 11: Verteilung des Kundenstocks der beratenen Unternehmen nach
Anteil am Gesamtumsatz und Standort
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Quelle: WIFI-Fragebogenerhebung

Abbildung 12: Aufgeschlossenheit des Unternehmens gegentiber Innovationen
bzw. neuen Technologien
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Quelle: WIFI-Fragebogenerhebung

Wenig uberraschend ist gleichfalls, dass die Impulse zur Veradnderung meist von
Seiten der Geschéftsfiihrung kommen. Vor allem Strukturinnovationen sind und
bleiben Sache der Geschaftsfihrung. Haufig gehen innovative Impulse jedoch auch
von den Mitarbeitern und Kunden aus, dies durfte vor allem Produkt- und Prozess-
innovationen betreffen.
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Die Inanspruchnahme von externen Beratungsleistungen scheint fur die pilotbe-
ratenen KMU's eine Selbstverstédndlichkeit darzustellen, so haben 87% in den ver-
gangen 5 Jahren Beratungsdienste genutzt. Nur 13% haben keine nachgefragt. Dazu
ist zu sagen, dass unter externen Beratungsleistungen sowohl Steuerberatung, Unter-
nehmensberatung, Personalberatung und technische Beratung subsumiert werden,
wobei hier die Nachfrage nach Steuerberatung mit einer j&hrlichen Inanspruchnahme
von 86,2% die groRte Bedeutung hat. Beratung, die sich mit Fragestellungen der
"Tagesgeschafte' orientiert (Steuer- und Personalberatung) scheint dabei im Vorder-
grund zu stehen. Allerdings sind die Kategorien 'Unternehmensberatung' und ‘techni-
sche Beratung' doch Uberraschend stark besetzt.

Tabelle5:  Von wem geht der Impuls flr Veranderungen/Innovationen im
allgemeinen aus?

Anzahl der

Nennungen
Impuls zur Verénderung: teil-
Von wem ausgehend? Mittelwert | sehr hdufig | hdufig | weise | selten nie
Unternehmer/Geschéaftsfiihrer 1,45 21,00 5,00 | 1,00 2,00 0,00
externe Berater/Ingenieurbiros 3,18 3,00 2,00 11,00 | 11,00 | 1,00
Kunden 2,83 3,00 10,00 | 6,00 9,00 1,00
Konkurrenz 3,38 1,00 3,00 13,00 @ 8,00 4,00
Lieferanten 4,00 0,00 1,00 | 6,00 | 13,00 | 8,00
Mitarbeiter 2,50 4,00 10,00 | 10,00 | 4,00 0,00
Forschungseinrichtungen 4,07 2,00 2,00 | 1,00 10,00 13,00

Quelle: WIFI-Fragebogenerhebung

Abbildung 13: Art der Beratung und Haufigkeit ihrer Inanspruchnahme

‘Djéhrlich Inanspruchnahme (in %) Malle 2 bis 3 Jahre in Anspruch nehmend (in %) O seltenere Inanspruchnahme (in %) ‘
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Quelle: WIFI-Fragebogenerhebung
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3.3

33.1

Einschatzung der MUT-Aktion durch die Teilnehmer

Beurteilung des Pilotberatungsprozesses durch die teilnehmenden
Unternehmen

Der Beratungsprozess wird durchwegs positiv beurteilt (vgl. Abbildung 14) und im
Besonderen die Zusammenarbeit mit dem Berater. Allerdings kann diese Einschat-
zung durch die Vorauswahl der Unternehmen bedingt sein kann: Da das zu erpro-
bende Tool zum ersten Mal in einen Beratungsprozess einfliefl3t, ist es naheliegend,
dass der Berater ein Unternehmen aussucht, zu dem bereits eine gute Vertrauensbe-
ziehung besteht. Diese Vermutung stutzt sich auch auf Aussagen der Berater in den
Interviews. Dennoch kann man davon ausgehen, dass die Berater in der Handhabung
des Tools erfolgreich gewesen sind. Es ist Ihnen gelungen, 'die Beratungsinhalte
leicht verstandlich zu vermitteln’, 'die Dokumentation der Beratungsergebnisse
wurde als fur die Umsetzung wichtig eingestuft' und der 'Beratungsprozess selbst
war optimal gestaltet'. Wesentlich ist auch, dass der 'unternehmerische Aufwand dem
Ergebnis angemessen erscheint', d.h. die Beratung ist von den Unternehmen als
effizient und ressourcenschonend wahrgenommen worden. Die effiziente und trans-
parente Gestaltung des Beratungsprozesse ist ein zentrales Anliegen der Vermittlung
der Innovationsmanagementtools, das somit erreicht worden ist. Es ist jedoch gleich-
zeitig festzustellen, dass die generelle Bereitschaft, bei Schwierigkeiten im Innova-
tionsprozess auf externe Beratung zuriickzugreifen, durch die Teilnahme nur ‘teil-
weise bis kaum' erhoht werden konnte, die Bereitschaft, bei ‘Bedarf auch ungeférder-
te Beratung in Anspruch zu nehmen' hat 'teilweise' und die generelle Intensivierung
der Zusammenarbeit mit Beratern hat auch nur 'teilweise bis kaum' zugenommen. Es
liegt daher der Schluss nahe, dass die allgemeine Skepsis der KMU's gegenuber
Beratungen nach wie vor nicht ausgeraumt worden ist.

Abbildung 14: Wie beurteilen Sie folgende Aussagen im Bezug auf den
Beratungsprozess aus heutiger Sicht? [1=trifft eindeutig zu;
2=trifft teilweise zu; 3= trifft kaum zu; 4=trifft gar nicht zu]
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1,60 Der unternehmensinterne Aufwand war dem Ergebnis angemessen
1,73 Der Beratungsprozess war optimal gestaltet
| Insgesamt wurden unere Erwartungen bezuglich dieser Beratung voll
183 : und ganz erfiillt
Eine Nachbearbeitung der Beratungsergebnisse mit dem Berater ware
1,95[] g " -
] fiir die Umsetzungsunterstitzung sinnvoll
1 98D Wir werden bei Bedarf auch ungefdrderte Beratungen in Anspruch
T nehmen
:l 298 Der schriftliche Abschlussbericht hat uns einen zusatzlichen Nutzen
1 ’ gebracht
:l 243 Wir werden in Zukunft generell intensiver mit Beratern
! zusammenarbeiten
1,00 1,50 2,00 2,50 3,00

Quelle: WIFI-Fragebogenerhebung
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3.3.2

Abbildung 15 zeigt, dass von den pilotberatenen Unternehmen kaum Schwierigkei-
ten und Probleme im Zusammenhang mit dem Beratungsprozess wahrgenommen
worden sind. Die Inanspruchnahme der Beratung fihrt nicht zu Abh&ngigkeits-
gefuhlen dem Berater gegentber.

Abbildung 15: Probleme und Schwierigkeiten im Zusammenhang mit der
Beratung [1=trifft eindeutig zu; 2=trifft teilweise zu; 3=trifft
kaum zu; 4=trifft gar nicht zu]

O Mittelwert

Berater kannte Geschaft/Branche
nicht gut genug

2,87

Beratung brachte nichts wirklich

|2'95 Neues

Umsetzung der Empfehlunge nicht

308 moglich

Der Berater erschien uns nicht

| 313 kompetent genug

3,13 Die Beratung war zu einseitig

Die Ideen des Beraters waren fiir
uns zu "abgehoben”

| 3j44

Der Berater konnte sich nicht
durchsetzen

| 3,54

‘ 3,95 | Wir fiihlen uns jetzt abhangig vom
T Berater

1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00

Quelle: WIFI-Fragebogenerhebung

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass der Beratungsprozess von den Unternehmen
durchgehend als sehr positiv. wahrgenommen wurde und keine gravierenden
Schwierigkeiten und Probleme ausgemacht wurden.

Beurteilung der entwickelten Tools aus Sicht der Berater

Nachdem im letzten Abschnitt die Sicht der Beratungsempféanger dargestellt wurde,
sollen nun die Erfahrungen beleuchtet werden, die Berater mit den unter dem
Programm FINT vermittelten Tools gemacht haben.

Die Mehrheit der Berater setzt folgende Tools regelméRig in ihrer taglichen Berater-
praxis ein’ (vgl. Abbildung 16):

e Kundennutzenanalyse (KNA)

e Success Manager (SM)

e Projektmanagement (PM) und

e Kernkompetenzen (KK).

Aufgrund der geringen StichprobengrofRe bei einigen Tools leidet allerdings die
Aussagekraft der Ergebnisse. So ist der 'Success Manager' ein erst unter FINT 2 neu
entstandenes Tool, was auch erklart, dass bisher nur wenige Berater damit

" Die Frage bezieht sich ausdriicklich nicht nur auf die FINT 2 Pilotberatungen, sondern auf das

Tagesgeschaft der Berater.
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Erfahrungen gemacht haben. Daher sollten die Resultate lediglich als eine Moment-
aufnahme gewertet werden.

Abbildung 16: Einsatz der im Rahmen von MUT vermittelten Tools in der
Beraterpraxis

‘Dvereinzelt eingesetzt (in %) @ regelméRig im Einsatz (in %) ‘

100
90 90

71
63 63
56 % 57 57
50 50
44
43 43
40 38 38
29
10 10
0

ADVIA KK SM NiMM 1G TRIZ SEMS TO MIP KNA PM

Quelle: Technopolis-Fragebogenerhebung

Tabelle 6 enthélt die Einschatzungen der Berater beziiglich der Leistungsféhigkeit
der verschiedenen Tools, wobei sich hier konkret jene toolbezogenen Erfahrungen
widerspiegeln, welche die Berater im Rahmen von FINT 2 Pilotberatungen gemacht
haben. Besonders gute Beurteilungen im Sinne von 'trifft zu' sind hell, eher ableh-
nende Aussagen im Sinne von 'trifft nicht zu' sind dunkel markiert. Grundséatzlich
erkennt man, dass die Tools lediglich unterstiitzende Funktion haben und den
Berater im Grunde nicht ersetzen kdnnen. Dies deckt sich auch mit Vorstellung, dass
der Beratungserfolg nicht allein von der Fachkompetenz des Beraters abhangt,
sondern dass vor allem auch die soziale Kompetenz des Beraters ein maligeblicher
Erfolgsfaktor ist.

Es wird gleichfalls deutlich, dass der Einsatz der Tools den Beratungsprozess aus
Beratersicht konzentriert und dabei hilft, die Beratungsergebnisse zu konkretisieren.
Die Verwendung von Tools fiihrt damit zu einer Effizienzsteigerung des Beratungs-
prozesses. Dies ist insofern ein bemerkenswertes Ergebnis, als dass dadurch die
allgemeine Skepsis widerlegt wird, die im Vorfeld gegenuber Tools geherrscht hat.
Es wurde befurchtet, dass der Einsatz von Tools den Beratungsprozess zu sehr
standardisiert und zu wenig Raum fir individuelle Problemldsungsansatze lasst. Die
vorliegenden Ergebnisse hingegen legen den Schluss nahe, dass die Person des
Beraters im Zentrum steht und die Tools lediglich eine unterstiitzende Funktion
haben.
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Tabelle 6: Leistung der Tools fur den Berater [Mittelwerte; 1=trifft
eindeutig zu; 5=trifft gar nicht zu]

Aktionsname (Tool) ADVIA [IG |KK |KNA |[MIP [PM |SEMS [NiMM [SM |TO TRIZ
N 6 4 (4 |3 4 |2 2 1 1|13 7
Tool macht Berater glaubwiirdiger 35 (23|15 (1,7 |23 |25 | 3,0 3,0 |1,0 |1,3 2,6
Tool erleichtert Einstieg in Beratungsprozess 28 120 (15|13 |20 |45 | 2,5 3,0 1,0 20 21
Tool ist Sicherheitsnetz 35 2,8 (2,3 (2,7 (3,3 {40 | 4,0 20 (1,0 13,0 3,0
Tool erleichtert Verankerung

im Unternehmen 30 128 (2,3 13,3 |3,3 35|25 30 12,0 12,7 31
Verbesserung der Strukturierung

der Beratung 27 2515 (1,7 (15 {20 | 3,0 30 12,0 120 1,7
Beratung wird konzentrierter 33 20 11,3 (1,7 (1,8 125 |20 |30 |2,0 (3,0 27
Ergebnisse werden greifbarer 28 25115 (13 (20120 |25 |20 |10 (1,7 2,6
Tool 6ffnet die Beratung - Integrieren

unterschiedlicher Meinungen 27 12,3118 113 |25 135|130 |20 (1,013 24
Tool wiegt Defizite des Beraters auf 45 13,3 (3,3 14,7 (3,3 |35 | 4,0 50 |50 |47 41
Tool verstellt Blick auf das Wesentliche 35 (38 (48 (43 |40 40|45 |50 (50143 39
Beratungssituation leidet unter dem

Einsatz des Tools 38 140145 |3,7 |40 40|45 |20 (40 (40 4,1
Informations- und Datenbedarf

ist zu hoch, zu spezifisch 33 35145 |40 |40 /50|30 |50 (5033 34

Quelle: Technopolis-Fragebogenerhebung

Bezogen auf die einzelnen Tools sieht man, dass jene Tools am positivsten beurteilt
wurden, die von den Beratern auch am haufigsten eingesetzt werden. Besonders die
Module Kundennutzenanalyse und Kernkompetenzen scheinen sich in der Praxis
bewahrt zu haben.

Die Einschatzung der ZweckméRigkeit der verschiedenen Tools, aufgeschlisselt
nach GroRe, Innovationsniveau und Entwicklungsphase der Betriebe findet sich in
Tabelle 7. Insgesamt ist aus Beratersicht die ZweckméRigkeit der Tools vor allem
bei den kleinen und mittelgroBen Betrieben zwischen 11 und 149 Mitarbeitern
besonders hoch. Fiir GroRbetriebe (ab 250 Mitarbeiter) wird die ZweckmaRigkeit
hingegen eher skeptischer gesehen. Eine mogliche Erklarung ist, dass Grof3betrieben
eine héhere hauseigene Kompetenz zugetraut wird, so dass der Einsatz der Tools bei
dieser Klientel nur einen geringen Zusatznutzen erzeugen kann. Bei Kleinstbetrieben
bis zu 10 Mitarbeitern durften in der Wahrnehmung der Berater auf der anderen
Seite Strukturen und Absorptionskapazitat fehlen, um die Mdoglichkeiten, die die
Tools bieten, in ihrer ganzen Breite zu niitzen. Gleiches gilt bei der Aufschliisselung
nach Innovationsstufen. Dem ‘Routinier' kdnne durch den Einsatz der Tools offenbar
kaum geholfen werden, wahrend das 'ambitionierte Mittelfeld" und der 'Gelegen-
heitsinnovator' besonders von dem Einsatz der Beratungstools zu profitieren
imstande waren.

Ausnahmen bilden jeweils die komplexen Module Techoptimizer und TRIZ, die sich

nach Ansicht der Berater besonders fiir groRere Betriebe und Innovationsspitzen-
reiter eignen.
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3.3.3

Tabelle 7: Beurteilung der ZweckmaRigkeit der Tools nach
Unternehmensgrof3e (Anzahl der MA), Innovationsniveau und
Entwicklungsphase des Unternehmens

SI2|2|2| |5|8lElc|El2 2

Einsatzprofil des Tools / c |22 3 s | s|2|8|2|z|¢g
. v . — 1 = < 5 b~

Einschatzung durch die Berater S| = YISl sl 2| 8| 5|23 2

Al el A | glsel=2|=2|lc|S|E|s

(Mehrfachnennungen mdglich) o |l ol 2L 2|5 wla|l 5| 2]9c| 8

S| 8|z 2|8|2|8 2|8 g|3| 82

. . gle|lg|8|8| 2|3 |eg|S5|c|g| s

Tool ist am ehesten geeignet fir... gl 2|S|sE|lo|s|S|s8|=2|5|&|E

=B o I I I o 2|8 5| <|G

gl o33 s|5|5|s|g|&|¢

s 5|28 Olelg|=|&g|leg|d

X< |3|° ® 2155

ADVIA 3 4 2 1 3 2 2 3 4 1 1

IDEENGENERATOR (IG) 3 3 3 1 4 2 1 3 3 1 1

KERNKOMPETENZEN (KK) 2 4 4 2 3 4 3 1 3 4 3 2
KANN 1 1 3 1 1 1 2 2 3 1

MIP 2 |4 |3 |2 |2 |3 (3 |2 |2 |4 |1 |1

PROJEKTMANAGEMENT (PM) 1 1 1 2 1 1 1 2 1 2 2 2

SEMS 2 1 1 1 1 1 2 1 1 1

NiMM 1 1 1 1 1 1 1 1 1

SUCCESS-MANAGER (SM) 1 1 1 1 1 1 1
TECHOPTIMIZER (TO) 2 2 3 3 1 3 3 2 2 1

TRIZ 4 |5 |6 |6 5 |6 |5 |2 |6 |5 |1

Gesamt 19 27 28 19 12 24 24 16 22 31 17 10

Quelle: Technopolis-Fragebogenerhebung

Die in Tabelle 7 dargestellten Ergebnisse tber die ZweckméRigkeit der Tools nach
UnternehmensgroRe stellen insofern keine Uberraschung dar, als kleine und mittlere
Unternehmen die explizite Zielgruppe der MUT Aktion waren. Es kann also die
Zielgenauigkeit der Tools hervorgehoben werden, deren Wirksamkeit und Zweck-
maRigkeit offenbar gut mit den Bedirfnissen dieser Zielgruppe harmoniert.

Wirkung der Teilnahme an den FINT 2 Pilotberatungen

Im diesem Abschnitt soll untersucht werden, welche Wirkung mit den FINT 2
Pilotberatungen bei Beratern als auch beratenen Unternehmen erzielt wurde.
Methodisch ist die Wirkungsanalyse nicht unproblematisch. Zunéchst stellt sich die
Frage der Zurechenbarkeit, also die Ruckfiihrung von beobachteten Wirkungen auf
das Programm als auslosendes Moment. Es bleibt in der Regel schwierig
abzuschatzen, was von den erhobenen Wirkungen tatsachlich auf das Programm
zuriickzufuhren ist und was nicht ohnehin passiert wére. Ein weiterer Punkt, der
insbesondere die Wirkungsanalyse bei Programmen, die in erster Linie auf
Kompetenzaufbau abzielen, erschwert, betrifft die Quantifizierbarkeit der
okonomischen Wirkung im Sinne von Wachstum und Beschaftigung. In der
Evaluierungspraxis hat sich mittlerweile durchgesetzt, sich den Programmwirkungen
Uber die Motive der Teilnahme, Ziele und Zielerreichung anzunédhern. Die
Ergebnisse dieser Analyse werden im folgenden Abschnitt dargestellt.
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Erwartungen und Nutzen aus Beratersicht

Welche Erwartungen hatten die Berater an die Teilnahme am FINT-Programm.
Abbildung 17 verdeutlicht, dass die drei wichtigsten Ziele die ‘eigene
Weiterbildung', das 'Erlernen neuer Tools' sowie die "Vermittlung neuer Erkenntnisse
aus der Innovationsforschung' waren. In den ersten beiden Kategorien wurden die
hohen Erwartungen erfullt, lediglich hinsichtlich der Gewinnung 'neuer Erkenntnisse
aus der Innovationsforschung' blieb der Nutzen deutlich hinter den Erwartungen der
Berater. Dies mag dadurch zu erkléren sein, dass immerhin 42% der Berater IM als
ihr Kernkompetenzfeld betrachten und daher davon ausgegangen werden kann, dass
sie Uber aktuelle Entwicklungen im Bereich des Innovationsmanagements bestens
informiert sind.

Eine groRe Diskrepanz zeichnet sich in den Kategorien ‘Gewinnung neuer Kunden'
und 'Zugang zu potentiellen Partnern' ab. Diese Ergebnisse lassen sich nur schwer
interpretieren, da sich zum einen die Auswirkungen der Kammerreform und das
Wegfallen der Beraterdienste durch das WIFI wiederspiegeln kann, zum anderen
aber von vornherein unrealistische Erwartungen eine Rolle gespielt haben konnen.
Bei Zielen, die eine niedrige Prioritat hatten ("Verbesserung der Glaubwirdigkeit',
'‘Benchmarking', 'Komprimierung des Beratungsprozesses'), sind die niedrigen
Erwartungen tendenziell auch im Sinne von 'Nutzen' nicht erreicht worden.
Zusammenfassend kann gesagt werden, dass relevante Ziele auch mit hohem Nutzen
einhergegangen sind.

Abbildung 17: Ziele/Erwartungen an die Teilnahme an der MUT-Aktion

B Nutzen @ Ziel/Erwartung

Komprimierung des Beratungsprozesses

Verbesserung der Glaubwiirdigkeit

Standardisierung des Beratungsprozesses

neue Erkenntnisse aus Innovationsforschung

potentielle Kunden

neue Tools
Neues Marktsegment
Benchmarking

Zugang zu potentiellen Partnern

eigene Weiterbildung

irw‘fﬂ“w

1 15 2 2,5 3 35 4 45 5

sehr < » unwichtig
Erwartunge unter den

n
ithnrtrnffan

A

» Erwartungen

Quelle: Technopolis-Fragebogenerhebung

Erwartungen und Nutzen aus Unternehmenssicht

Als Grund fur die Teilnahme an der Pilotberatungsaktion geben 27,5% der Unter-
nehmen an, dass sie die Beratungsaktion einfach einmal ausprobieren wollten, 70%
der beratenen Unternehmen filhren Problemfelder, wie sie sich im Innovationspro-
zess auftun, als Grund fir ihre Teilnahme an der Aktion an (vgl. Abbildung 18). Sie
haben entweder Hilfe bei der Erkennung von Veranderungserfordernissen erwartet
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(15%) oder aber bereits selbst Verdnderungserfordernisse erkannt und Hilfe bei der
Ideenfindung bzw. Ideenauswahl (32,5%) gesucht. Es scheint eine hohe Nachfrage
nach 'Kreativitat' vorzuliegen.

Eine Frage, die bei den meisten Evaluierungen gerne gestellt wird, ist: 'Was hatten
Sie gemacht, wenn es das Programm nicht gegeben hatte?'. Mit dieser Frage soll
erfasst werden, inwieweit das Programm substitutive oder komplementére Effekte
ausgeldst hat. Ein Programm, das mit 6ffentlichen Geldern etwas finanziert, was die
teilnehmenden Firmen ohnehin auch aus eigener Kraft unternommen hétten, ist aus
volkswirtschaftlicher Sicht nicht legitimierbar. Abbildung 19 zeigt, dass 2/3 der
Teilnehmer ohne die FINT 2 Pilotberatungsaktion gar keine Beratung in Anspruch
genommen hatten.

Daraus folgt, dass das Programm mehrheitlich neue Verhaltensweisen induziert hat,
was prinzipiell positiv zu beurteilen ist. Jedoch ist dieser Effekt alleine noch kein
Kriterium flr ein gutes Programm, da die bloe Teilnahme an einer Beratung
naturlich kein Ziel an sich ist, sondern lediglich Mittel zum Zweck. Der Zweck ist
aus Sicht der 6ffentlichen Hand eine bessere Performance der Unternehmen und ein
damit einhergehendes Wachstum von regionaler Wertschépfung und Beschéftigung.
Da jedoch der Einfluss der Beratung auf die Performance der teilnehmenden Firmen
langfristig und dartber hinaus selbst mit detaillierten Zeitreihendaten auf Firmen-
ebene nur schwer zu messen ist, muss man sich deshalb in der Bewertung des Pro-
gramms auf die unmittelbaren Programmergebnisse konzentrieren.

Abbildung 18: Grund fur die Inanspruchnahme einer Pilotberatung im
Rahmen der Aktion MUT

32,5%

27,5%

22,5%

15,0%

2,5%

|

Hilfe bei Erkennung beim
Erkennen von
Veranderungserfordernissen

Hilfe bei Ideenfindung/-
auswahl
Hilfe bei Umsetzung bereits
konkreten Projektidee
Wollten Beratungsaktion
einfach einmal ausprobieren
andere Griinde

Quelle: WIFI-Fragebogenerhebung
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Abbildung 19: Wenn es die Aktion MUT nicht gegeben hétte, ...

O hétten wir andere Innovationsberatung in
Anspruch genommen

W hétten wir eine andere Art von Beratung in
Anspruch genommen

O hétten wir gar keine Beratung in Anspruch
genommen

Quelle: WIFI-Fragebogenerhebung

Von Interesse ist, welche unmittelbaren Effekte auf Wahrnehmung und Handeln sich
fur die an der FINT 2 Pilotberatungsaktion teilnehmenden Unternehmen ergeben
haben. Wie Abbildung 20 zeigt, konnten die Unternehmer vor allem ihre Kenntnis
der Unternehmensposition leicht verbessern. Geringe Wirkungen im Bezug auf das
'‘Bewusstsein um die strategische Bedeutung von Innovation', 'die Fahigkeit Innova-
tionspotential selbst zu erkennen und zu nutzen', 'die Fahigkeit sich an verdnderte
Markt- und Umweltbedingungen anzupassen' sowie 'das Wissen ber das Wettbe-
werbsumfeld' zeichnen sich ab.

Abbildung 20: Wie stellen sich folgende Faktoren nach der Pilotberatung dar?
[1=deutlich verbessert; 2= leicht verbessert; 3=ist
gleichgeblieben; 4=verschlechtert]

11,96 Kenntnis Uber die Unternehmensposition

|2,21 Bewusstsein um die strategische Bedeutung von Innovation

| 2,25 Fahigkeit, Innovationspotential selbst zu erkennen und zu nutzen

|2.25 Féhgkeit, uns an verdnderte Marktbedingungen bzw. ein veréndertes Uni
‘ ‘ ! anzupassen

| 2,25 Wissen uber das Wettbewerbsumfeld...

| 2,46 Bereitschaft, Neuerungen bzw. Innovationen durchzufiihren

2,50 Innovations- und Technologiemanagement

| 2,57 Kenntnis iber unser Verhalten bzw. unsere Unternehmenskultur

\ \ \
1,0 15 2,0 25 3,0

Quelle: WIFI-Fragebogenerhebung
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Ein wichtiges unmittelbares Ergebnis der Beratung ist das von Berater und Firma
gemeinsam erarbeitete Malinahmenpaket. Abbildung 21 zeigt, dass die vorgeschla-
genen MaRnahmen den gesamten Innovationszyklus abdecken. In 36% der Félle
wurden Konzepte zu Produktinnovationen erarbeitet, in etwas geringerem Umfang
sind Prozess- und Strukturinnovationen vertreten. Letztere beziehen sich z.B. auf
Verdnderungen in der Unternehmensorganisation. Der relativ hohe Anteil der Struk-
turinnovationen zeigt deutlich, dass es gelungen ist, innovative Management-
methoden im Unternehmen konzeptuell zu verankern, die — losgeldst von einzelnen
Projekten — die Struktur des Unternehmens positiv beeinflussen kénnen.

Abbildung 21: Handelt es sich bei den erarbeiteten Malinahmen um Produkt-,
Prozess- oder Strukturinnovationen?

Produktinnovationen
36%

Strukturinnovationen

23%

Prozessinnovatione
26%

Quelle: WIFI-Fragebogenerhebung

Wohlgemerkt handelt es sich bei den vorgeschlagenen MaRnahmen um Konzepte
und Strategien, und nicht alle MaRnahmenpakete wurden auch in die Tat umgesetzt.
Abbildung 22 zeigt jedoch, dass nur 23% der vorgeschlagenen MalRnahmen nicht
implementiert wurden. Die groRe Mehrheit der Maflnahmen wird zumindest teil-
weise umgesetzt. Dies zeigt, dass die Innovationsberatung nicht nur eine theoretische
Ubung war, sondern reale Konsequenzen in den Unternehmen nach sich gezogen
hat.

Nicht nur hat die Mehrheit der Beratungen zu sichtbaren und konkreten Ergebnissen
gefiihrt, auch der Zeitraum, innerhalb dessen die Malinahmen eingefuhrt wurden, hat
sich als &uRerst kurz erwiesen. 65% der Befragten gaben an, dass sie bereits an der
Implementierung arbeiten, in nur 2,5% der Félle ist diese in mehr als zwei Jahren zu
erwarten.
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Abbildung 22:Werden Sie die in der Aktion MUT erarbeiteten MaRnahmen
umsetzen?

ja, teilweise
47%

Quelle: WIFI-Fragebogenerhebung

Abbildung 23: Wann werden Sie mit der Umsetzung der Mal3nahmen
beginnen?

65,0%

20,0%

wir haben bereits begonnen innerhalb eines Jahres  innerhalb der nachsten 1 bis spater keine Angaben
2 Jahre

Quelle: WIFI-Fragebogenerhebung

Abschlielend ist festzuhalten, dass die Mehrheit der befragten Unternehmen ohne
die FINT 2 Pilotberatungsaktion keine Beratung in Anspruch genommen hatte, d.h.
die Zielsetzung, auf diesem Wege Innovationsberatung an KMU’s heranzutragen,
wurde erreicht. Weiterhin hat die Teilnahme an dem Programm zu sichtbaren
Veranderungen gefiihrt, die sich in zigig ausgefiihrten Produkt-, Prozess und

Strukturinnovationen ausdricken.
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3.3.4 Einschatzung des kunftigen Beratungsbedarfs von KMU’s durch die Berater

Da von Interesse ist, bei welchen Phasen des Innovationszyklus KMU's sich am
schwersten tun, also am ehesten externer Unterstiitzung bediirfen, sind die Berater
ersucht worden, ihre Beratererfahrung einflielen zu lassen und den Unterstiitzungs-
bedarf von KMU's in Abstimmung auf den Innovationszyklus zu priorisieren.
Hochste Prioritat erhélt aus Beratersicht Phase 1, also 'Erkennen und Managen von
Verénderungserfordernissen' gleich gefolgt von Phase 2 'der ldeenfindung und
Bewiltigung von Verdnderung' und Phase 5 'der Sicherstellung der Umsetzung'.
Daraus lasst sich ableiten, dass aus Beratersicht schon einmal das Eintreten in den
Innovationsprozess eine Hurde fur KMU's darstellt, und dass es an Ideen mangelt,
wie Veranderungsprozesse zu initiieren und durchzufiihren sind. Diese Beobachtung
deckt sich mit der allgemeinen Einschatzung, dass die 6sterreichischen KMU's aus
eigener Kraft Schwierigkeiten haben, Innovationsbedarf zu erkennen. Unter Verweis
auf Abbildung 18 ist festzustellen, dass auch die pilotberatenen KMU's zu 32,5%
angefiihrt haben, mit der Teilnahme Hilfe bei der Ideenfindung und —auswahl zu
erwarten. Selbst- und Fremdwahrnehmung der KMU's decken sich diesbeziiglich.

Tabelle 8: In welcher Innovationsphase brauchen KMU's aus
Beratererfahrung am dringlichsten externe Unterstiitzung
Median
Mittelwert [1=h&chste flinft
[1=hdchste, Prioritat, hochste hochste
5=fiinfthochste |5=flinfthdchste | Prioritat Prioritét
Prioritét] Prioritét] [%] [%]
Verénderungs-
erfordernisse erkennen
und managen 2,26 2,00 39,1 17,4 21,7 (21,7 0,0
Ideenfindung zur
Bewaéltigung von
Veranderung 2,48 2,00 34,8 17,4 21,7 (17,4 8,7
Sicherstellung der
Umsetzung 2,74 2,00 17,4 348 |117,4 (17,4 | 13,0
Ideenauswahl und
Losungsbewertung 3,17 3,00 4,3 30,4 126,1 21,7 | 17,4
Vertiefende Bearbeitung
des Losungsweges 3,78 4,00 4,3 13,0 |26,1 |13,0 | 43,5

Quelle: Technopolis-Fragebogenerhebung
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4.1

Positionierung des FINT Programms

Einbettung in die innovationsunterstitzende Infrastruktur
Osterreichs

Mit der Bereitschaft des WIFI Osterreich, die Programmtragerschaft fir MINT zu
ibernehmen, ist bereits eine wichtige Weichenstellung erfolgt. Das WIFI Osterreich
hat sich als richtige Wahl insofern bestétigt, als hier sowohl der Zugang zu den
Beratern als auch zu den KMUF's sichergestellt war. Darlber hinaus ist es gelungen,
zusétzlich zur externen Finanzierung — zuerst der EU und spater des BMWA bzw.
des ITF — interne Ressourcen flr die Ausweitung und Fortsetzung der MINT-Aktivi-
taten zu mobilisieren. FINT konnte vor diesem Hintergrund auf eine solide Know-
how Basis in das WIFI Osterreich aufgesetzt werden und unmittelbar an die im Zuge
der MINT-Aktivitditen (BUNT-Beraterausbildung, Pilotberatungen, diverse Veran-
staltungen) etablierten Netzwerke anknlpfen. Damit waren sowohl Kontinuitét als
auch eine sensibilisierte Zielgruppe sicher gestellt, beides wichtige Faktoren fir die
Fortfihrung der Aktivitéaten.

Riickblickend war das WIFI Osterreich, sowohl was Ausstattung, Commitment und
Zugang zu den adressierten Zielgruppen betrifft, pradestiniert fur die Abwicklung
von FINT. Ohne auf die Organisation des Programmmanagements im Detail einzu-
gehen (vgl. dazu ausfuhrlich Kaufmann 1999), ist hier doch auf die Rolle und
Zusammensetzung der fur die Durchfiihrung von FINT eingerichteten Steuergruppe
zu verweisen. Im Kern bestand die Steuergruppe aus einem Kreis erfahrener Unter-
nehmensberater, die neben ihrer Erfahrung auch noch ein weit gefachertes Netzwerk
einbringen konnten. Wichtig in diesem Zusammenhang ist insbesondere die gute
Verankerung einzelner Mitglieder der Steuergruppe im Fachverband fir Unterneh-
mensberatung, ein bedeutender Stakeholder, wenn es darum geht neue Akzente in
der Beraterausbildung zu setzen.

Auf dem ersten Blick scheint also die organisatorische Einbettung von FINT glinstig
zu sein. Allerdings ist angesichts der unter der Erwartung gebliebenen Breitenwir-
kung von FINT die Frage zu stellen, welchen Anteil die organisatorische Veranke-
rung von FINT an diesem Befund hat und inwieweit durch die Mobilisierung weite-
rer Multiplikatoren die Breitenwirkung erhdht werden konnte. Diesem Punkt kommt
deshalb eine gewisse Bedeutung zu®, als die eigentliche Herausforderung von kiinfti-
gen Aktivitaten in der Sensibilisierung und Verankerung von Innovationsmanage-
ment in mdglichst vielen bislang innovationsschwachen KMU's zu sehen ist. Die
Entwicklung neuer Werkzeuge, die auf den spezifischen Bedarf von Beratern und
KMU eingehen, ist hier ein wichtiger und notwendiger Schritt, zumal sich viele
Initiativen in diesem Bereich auf reine Awareness- und Vernetzungsaktivitaten

Hier soll nicht dem ersten Reflex nachgeben werden ein Mehr an Vernetzung oder gar eine
'Vernetzung der Netzwerke' eingemahnt werden. Im Gegenteil, die Erfahrung mit ahnlich
gelagerten Programmen zeigt nicht selten, wie Vernetzungsaktivitaten eine Eigendynamik
entwickeln, die der eigentlichen Aufgabenstellung unverhaltnisméagig viel Aufmerksamkeit und
Ressourcen entziehen und letztendlich mehr dem Ego der Programmverantwortlichen als dem
Programmerfolg dienen. Vernetzung sollte kein Selbstzweck sein.
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beschrénken, vor Ort aber kaum Ankerpunkte in den KMU finden. FINT hebt sich in
diesem Punkt positiv ab.

Die aktive Einbettung von FINT in die innovationsunterstiitzende Infrastruktur war
noch nicht explizite Zielsetzung. Im Vordergrund stand die Entwicklung von Innova-
tionsmanagementtools. Trotzdem scheint uns wichtig, an dieser Stelle die durch die
Tréagerschaft des WIFI betriebene Vernetzung von FINT zu anderen Programmen,
Fordereinrichtungen oder Initiativen nachzuzeichnen. Die folgende Skizze
(Abbildung 24) illustriert FINT in seinem weiteren Umfeld.

Abbildung 24: Die Einbettung von FINT in der Vergangenheit

EU
INNOVATION BMWA
Partner in Access

\

WIFI
WIFI Osterreich
Bundeslander \ EINT Fachverband
Unternehmensberater
Steuer/Kern-
gruppe
AuBeruniversitare / FFF
FE

Plattformen: z.B.
Technokontakte

Zur Erlauterung: Die schwarz umrandeten Késtchen stehen fir jene Akteure, die
aktiv die Umsetzung von FINT unterstitzt haben bzw. zu denen konkrete Koopera-
tionsbeziehungen aufgebaut wurden. Neben dem BMWA als Hauptfinancier und den
einschlagigen WIFI-Einrichtungen in den Bundeslandern, die insbesondere die Schu-
lungsaktivitaten in den Bundeslandern mitgetragen haben, ist hier die Mitwirkung in
ACCESS zu nennen, einem EU-Projekt innerhalb des INNOVATION Programms,
das sich unter Federfihrung von VDI-VDE/IT mit der Weiterentwicklung und
Erprobung von IMT befasst hat. Zudem ist in diesem Zusammenhang auch die
Zusammenarbeit mit dem ITF zu erwéhnen, Uber den insbesondere die regulare
MINT- und TRIZ-Beratung gefordert wurde. Schlieflich ist in diesem
Zusammenhang auch die Zusammenarbeit mit der Plattform ,, Technokontakte* zu
erwéhnen, die in erster Linie fir die Durchfihrung von Veranstaltungen genutzt
wurde.

Die grau umrandeten Kastchen signalisieren informelle Kooperationsbeziehungen,
die punktuell fiir Offentlichkeitsarbeit und Ideenaustausch genutzt wurden. Hier gab
es einerseits erste Flhlungskontakte zur auferuniversitaren Forschungseinrichtun-
gen, die sich in den vergangenen Jahren des Themas Technologiemanagement ver-
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4.2

starkt annehmen. Ein potentiell wichtiges, aber in der konkreten Zusammenarbeit im
Rahmen von FINT doch etwas ambivalentes Gegentiber war der Fachverband der
Unternehmensberater im selben Haus.’. Hier gab es sehr positive Resonanz aus den
Bundeslandern. Andererseits ist es auf Bundesebene noch nicht wirklich gelungen,
die im Rahmen von FINT erarbeiteten Inhalte in die Weiterbildungsaktivitaten des
Fachverbandes einzubringen bzw. sich diesen abzustimmen. Die Zusammenarbeit
hat sich auf dieser Ebene in erste Linie auf die Nutzung der Fachverbandszeitschrift
fur die Bewerbung von MUT beschrénkt.

Der hier wiedergegebene Befund ist als Beobachtung von externer Seite zu verstehen
und unterstreicht zunédchst die Schwerpunktsetzung im Programm. FINT war in
erster Linie darauf ausgelegt, konkrete Feldarbeit zu leisten, also Innovationsmana-
gementtools zu entwickeln und Uber Beraterschulungen und Pilotberatungen direkt
in die Unternehmen heran zu tragen. Die Vernetzung und Abstimmung und Koordi-
nation innerhalb der 6sterreichischen Unterstitzungslandschaft tritt demgegentiber in
den Hintergrund.

Bevor nun weiterfiihrende Schlussfolgerungen und schlieBlich Empfehlungen
abgeleitet werden, ist es hilfreich, einen Blick Gber die Grenze zu tun. In welchem
Umfeld werden in anderen EU-Mitgliedstaaten die Nachfolgeaktivitdten von MINT
organisiert?

Positionierung von FINT im internationalen Vergleich

Als Einstieg in diesen Streifzug durch die Aktivitaten in anderen européischen
Landern bieten sich die einschlagigen Programme der EU an. Wie bereits eingangs
erwéhnt, hat die EU-Kommission eine treibende Rolle fir die Etablierung nationaler
Programme zur Starkung der Innovationskraft kleiner und mittlerer Unternehmen
gespielt. Das Thema Innovationsmanagement und Innovationsmanagementtools kam
dabei relativ spét auf die Agenda. Noch im 3. Rahmenprogramm wurden die meisten
Aktivitdten in diesem Bereich dem Technologietransfer zugeordnet, also der
schnelleren und effizienteren, 6konomischen Nutzung vorhandener Technologie.
Erst im Zuge des 4. Rahmenprogramms wurden Innovationsmanagement und —tools
explizit in die Programmatik aufgenommen und Gegenstand spezifischer Mal3nah-
men. Hintergrund dieser Entwicklung mag die Einsicht sein, dass Technologie-
transfer und die Etablierung von funktionierenden Transfermérkten nicht nur an der
ungentgenden Information und den hohen Suchkosten scheitert, sondern in erster
Linie an der mangelnden Absorptions- und Adaptionsfahigkeit der potentiellen
Technologieanwender. Damit ist man Mitten im Innovationsmanagement.

MINT stellt erstmals Beratung in der Mittelpunkt. Die Zuspitzung auf Innovations-
managementtools erfolgte in den Nachfolgeprogramme des 4. Rahmenprogramms,
im wesentlichen durch IMT (Innovation Management Techniques), eine Aktions-
linie des Innovation Programms. Zwischen 1997 und 1999 wurden 23 spezifische
Projekte und 6 accompanying measures in IMT durchgefiihrt. Insgesamt haben sich

Die Ambivalenz geht darauf zuriick, dass der Fachverband in seiner Funktion als
Standesvertretung mit einer eigenen Beraterausbildungs- und Weiterbildungstradition der
natiirliche Partner fir FINT darstellen wiirde. Allerdings blieb die Beratungsaktion des WIFI
mit dem Argument der Marktverzerrung zugunsten einer ausgewéhlten Beratergruppe ein
Konfliktherd, der eine intensivere Zusammenarbeit erschwert hat.
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daran 90 Organisationen in 18 Léandern (EU plus Norwegen, Island und Israel) (vgl.
auch die Evaluierung von Erdyn Consultants 1999)*°. Auch das WIFI Osterreich hat
sich als Partner im Projekt ACCESS in diese Aktivitaten eingebracht.

Die Liste der Teilnehmer am IMT ist insofern interessant, als hier ein erster Abdruck

der Szene vorliegt. Welche Einrichtungen bearbeiten in anderen Mitgliedstaaten, das

was hierzulande durch das WIFI Osterreich mit MINT und FINT abgedeckt wurde?

Nach ihrem Hintergrund lassen sich die Teilnehmer in drei Kategorien einteilen:

e Nationale Forderagenturen: Beispiele hierfur sind Tekes (Finnland), VDI/VDE-
IT (Deutschland) oder Forbairt (Irland, mittlerweile aufgegangen in Enterprise
Ireland)

e Universitaten und auBeruniversitare Forschungseinrichtungen.
e Private Forschungs- und Beratungseinrichtungen.

Vor diesem Hintergrund hebt sich das WIFI Osterreich in mehrerer Hinsicht ab:

e Aus- und Weiterbildung fur KMU's ist eine Kernaktivitat des WIFI-Osterreich.
Dies ist nicht der Fall bei der Uberwiegenden Anzahl der an IMT teilnehmenden
Einrichtungen anderer L&nder.

e Die WIFI-Struktur gewahrleistet die Verankerung in den Regionen und mit der
geografischen Nahe den Flhlungskontakt zu KMU's vor Ort. Auch dafur findet
sich kaum ein Beispiel in den Teilnehmerlisten zu IMT.

e Durch die Schulungsaktivitaten im Rahmen von MINT und das entsprechende
Beratungsprogramm verfiigt das WIFI-Osterreich tiber einen unmittelbaren Zu-
gang zu einem fir Innovationsmanagement sensibilisierten Stock an Unterneh-
mensberatern.

Wir beurteilen die angefiihrten Punkte durchaus positiv. Letztendlich sind es VVoraus-
setzungen, um aus dem Experimentierstadium und dem Stadium der konzeptuellen
Vorarbeiten tatsachlich in die breite Diffusion von IMT's zu gelangen.

Dieser Eindruck bestatigt sich, wenn man die einschldgigen Aktivitaten nachzeich-
net, die in den einzelnen Mitgliedsstaaten parallel oder als Folge der Teilnahme an
INNOVATION / IMT gesetzt wurden. Interessanterweise verlaufen sich in den
meisten Landern die unmittelbaren Spuren von IMT™. Die Entwicklung und Ver-
mittlung von IMT’s ist selten exklusiver Gegenstand eines spezifischen nationalen
Programms geworden. Innovationsmanagement findet sich entweder als eine von
vielen Aktivitaten nationaler Netzwerke und Plattformen im Umkreis von Technolo-
gietransfer und Forschungsmanagement wieder, oder geht auf in breit angelegte
Unterstltzungsprogramme.

1 European Commission, Enterprise Directorate-General, Innovation and SME-Programme:

Promoting Innovation Management Techniques in Europe: Progress achieved by the
Innovation Programme of the European Community, Assessment and scope of further actions.
Durchgefiihrt von ERDYN CONSULTANTS; Dezember 1999.

Dies zeigt sich am unmittelbarsten dann, wenn man versucht, Kontakt mit genannten Ansprech-
partnern aus den teilnehmenden Einrichtungen aufzunehmen. In der Mehrzahl der Félle hat
entweder der Ansprechpartner die Einrichtung mittlerweile verlassen oder aber ist das Thema
nach Abschluss des Projektes nicht weiter verfolgt worden.

11

35



Insgesamt l&sst sich ein weitgefacherter Straul? von Malinahmen, Programmen und
Einrichtungen ausmachen, der von verschiedenen Elementen von Innovationsmana-
gementberatung gepragt wird. Folgende Kategorien lassen sich dabei unterscheiden:

e Innovationsmanagement als Begleitaktivitdt von Technologieférderung. Ent-
sprechende Aktivitaten werden beispielsweise von VDE/VDI-IT (Deutschland),
TEKES (Finnland) oder auch im Rahmen von ANVAR (dem franzésischen
KMU-Fdérderprogramm) angeboten.

e Forderung externer Beratungsleistungen. Hier gibt es eine Vielzahl von
Programmen. Neben dem relativ breit angelegten Programm zur Forderung von
Beratungsleistungen, wie es beispielsweise das BAFA (Bundesministerium fiir
Wirtschaft und Ausfuhrkontrolle) in Deutschland anbietet, gibt es in den meisten
Landern spezifische Beratungsprogramme, welche die Nutzung von wissen-
schaftlicher Expertise aus Universitaten und auBeruniversitaren Forschungsein-
richtungen anregen sollen. Im Mittelpunkt stehen hier Variationen des auch in
Osterreich bekannten Innovationsassistenten-Programms. Bei der Mehrheit der
Programme wird Innovationsmanagement einem inhaltlichen Schwerpunkt wie
beispielsweise Informationstechnologie oder Umwelt zugeordnet, also Innova-
tion, und Technologieeinsatz in diesem Umfeld gefordert.

e Netzwerke und Plattformen: Angefangen von relativen exklusiven Clubs die
sich dem Know-how-Austausch in Sachen Forschungs- bzw. Technologiemana-
gement zum Ziel gesetzt haben, findet sich hier ein breites Spektrum von Platt-
formen und Netzwerken mit unterschiedlicher Strahlkraft. Ein Beispiel fir das
obere Ende dieser Aktivitaten ist EIRMA (European Industrial Research Organi-
sation™?) in dessen Mitgliederliste sich namhafte Unternehmen der europaischen
Industrie befinden. Weitere Beispiele sind das CTM (Centre of Technology
Management™) das im Umfeld der Cambridge University sich als Briickenkopf
zwischen wissenschaftlicher Aufbereitung der Thematik und konkreter Anwen-
dung von Technologiemanagement in Unternehmen positioniert hat. Der
wichtigste Financier des CTM ist das DTI (Department of Trade and Industry).

Zusammenfassend zeigt der Blick auf die europdische Entwicklung ein sehr hetero-
genes Bild: Zwar hat sich mittlerweile eine weit aufgefacherte Gemeinde etabliert,
die Innovationsmanagement in ihr Leistungsportfolio aufgenommen hat. Allerdings
kann man sich des Eindrucks nicht erwehren, dass man in der tatsachlichen Verbrei-
tung und Verankerung von Innovationsmanagement in den Unternehmen kaum
voran gekommen ist.

Vor diesem Hintergrund hebt sich Osterreich wohltuend ab. Mit FINT hat Oster-
reich die Impulse, die mit der BUNT / MINT-Initiative ausgeltst wurden, am konse-
quentesten aufgenommen und weitergetragen. Im Vergleich zur europdischen Ent-
wicklung lasst sich die Positionierung von FINT an folgenden Punkten festmachen:

e Gegenuber anderer Initiativen im europdischen Raum ist FINT auffallend stark
auf Entwicklung und Verbreitung von Werkzeugen fir den Berater fokussiert.
e Die Wahl des Programmtragers hat eine vergleichsweise hohe regionale Prasenz

und damit den direkten Zugang zu den Zielgruppen gewadbhrleistet. Nimmt man
die Zahl und Intensitat der tatsachlich erfolgten Kundenkontakte als einen Wir-

12
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http://www.eirma.asso.fr
http://www-mmd.eng.cam.ac.uk
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kungsindikator hebt sich FINT gegenuber &hnlichen Initiativen deutlich positiv
ab.

e FINT als moglichen Ankerpunkt und Know-how-Pool fiir die 6sterreichische
Forder- und Innovationslandschaft in Sachen Innovationsmanagement ist fir
diesen Zweck jedoch nicht systematisch vernetzt.

AbschlieBend zur Positionierung von FINT zeigt sich ein etwas ambivalentes Bild.
Einerseits ist FINT eines der wenigen Beispiele, wo versucht wurde, Innovations-
management tatsachlich in den Unternehmen zu verankern. Dahinter steht konkrete
Entwicklungsarbeit in Bezug auf neue Tools und eine beachtliche Anzahl von
durchgefuhrten Pilotberatungen. Dem steht eine relativ isolierte Stellung von FINT
innerhalb der innovationsunterstitzenden Infrastruktur gegeniiber. Der Schluss ist
naheliegend, dass hier ein Trade-off vorliegt. Offensichtlich ist beides — Bearbeitung
des Feldes vor Ort und Vernetzung im System — nicht gleichzeitig leistbar.
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Zusammenfassende Beurteilung des Programms

Mit FINT 2 geht eine Programmserie zu Ende, die ausgeldst und angeschoben durch
das europdische MINT-Programm, Pionierarbeit in der Verbreitung und Veranke-
rung von Innovationsmanagement in Osterreichischen Klein- und Mittelbetrieben
geleistet hat. Im Vergleich zu anderen europdischen Landern zeichnet sich FINT
durch hohe regionale Prasenz und ein klares Engagement zur Entwicklung und
Verbreitung konkreter Werkzeuge aus. In kaum einem anderen Land wurde ein
dhnliches Aktivititsniveau erreicht wie in Osterreich. Riickblickend ist Beachtliches
gelungen und es wurden wichtige Erfahrungen tber Mdglichkeiten und Grenzen
derartiger Initiativen gesammelt. Im Folgenden seien die wesentlichen Erkenntnisse
dieser Evaluierung zusammen gefasst.

Berater haben sich als wichtiger Multiplikator und Turdéffner bestétigt

FINT hat konsequent die Berater als Zielgruppe erster Instanz adressiert. Diese
Strategie hat sich im Nachhinein durchaus als richtig erwiesen. Die Gesprache mit
beratenen Unternehmen bestatigen klar, dass ohne kompetente externe Unterstiitzung
Innovationsmanagement nicht dauerhaft im Unternehmen zu verankern ist. Offen-
sichtlich bleibt es fur Unternehmen schwer, ohne klar abgesteckten Rahmen und
ohne die Einbindung eines Aufienstehenden, die fur Innovation zentralen Kommu-
nikationsprozesse auszuldsen und zielfihrend durchzufuhren. Vor diesem Hinter-
grund bestatigt sich fiir uns die Ausrichtung von FINT auf die Berater.

An dieser Stelle muss auch vor allzu groBen Erwartungen gegeniber direkten
Schulungsangeboten und Werkzeugen gewarnt werden, die sich ohne begleitenden
Intermediar direkt an Flhrungskréafte in KMU’s wenden. Aus jetziger Perspektive
kann diese Vermittlungsschiene als Ergdnzung zur Vermittlung tber den Berater
zwar Sinn machen, diese aber nicht ersetzen.

Starke Fokussierung auf IMT’s

Im Vergleich zur internationalen Szene féllt FINT durch die starke Fokussierung auf
Werkzeuge auf. Am Ende der Programmlaufzeit liegt ein knappes Dutzend adaptier-
ter und ausgetesteter Beratungstools vor. Diese Fokussierung war zundchst sinnvoll,
insofern die Arbeit an den Tools die Entwickler gezwungen hat, vorhandene Ansétze
in handhabbare Arbeitsmodule zu gielen, sie also tatsachlich zu operationalisieren.
Dies ist keineswegs selbstverstandlich. Nicht wenige Innovationsmanagement-
ansatze bleiben auf einer appelativen Ebene hangen und erweisen sich in der tatséch-
lichen Anwendung oftmals als unterwartet sperrig. Hier hat FINT sicherlich wert-
volle Entwicklungsarbeit geleistet.

Breitenwirkung des Programms blieb unter den Erwartungen

Ein wichtiges Moment ist die Erprobung und Weitergabe der Tools im Rahmen von
Pilotberatungen. Riickblickend fallt hier allerdings die grofle Konzentration der
durchgefuhrten Pilotberatungen auf wenige Berater auf: 5 Berater haben rund die
Hélfte der insgesamt 190 Pilotberatungen durchgefuhrt. Die angestrebte Breitenwir-
kung des Programms wird durch diese Verteilung konterkariert. Insgesamt ist diese
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Verteilung auch Ausdruck einer gewissen Eigendynamik, die sich in der Programm-
durchfihrung entfaltet hat. Der Motor des Programms war letztlich eine kleine Grup-
pe engagierter Personen. Rickblickend geht ein wesentlicher Teil des Programm-
erfolgs gerade auf dieses Engagement zur(ck.

Zufriedenheit der beratenen Unternehmen trotz anhaltender Skepsis gegentiber
externer Beratung

Erfreulich sind die Ergebnisse dieser Evaluierung was die Akzeptanz des Programms
bei den beratenen Unternehmen anbelangt. Herauszustreichen sind insbesondere
folgende Aspekte:

e Die Unternehmen waren mit der Qualitat der Beratung und der Kompetenz der
Berater iberwiegend zufrieden. Bei der vielfach geduferten Skepsis vor allem
kleiner Unternehmer gegentiber externer Beratung ist dieses Ergebnis ermuti-
gend.

e Pilotberatungen scheinen ein geeignetes Instrument dafiir zu sein, Unternehmen
den Einstieg in Innovationsmanagementberatung zu erleichtern. Immerhin wollte
eine Viertel der Unternehmen das externe Unterstiitzungsangebot 'einfach einmal
ausprobieren’.

e Trotz der durchwegs positiven Erfahrungen aus den Pilotberatungen bleibt eine
Grundskepsis gegentiber externer Unterstiitzung vorhanden. Nur eine Minderheit
gibt an, auf Basis der Erfahrungen kiinftig intensiver mit Beratern zusammen-
arbeiten zu wollen.

Die Umsetzungsrelevanz der erarbeiteten Losungen ist hoch

Zwei Drittel der Unternehmen geben an, dass die Umsetzung der im Rahmen der
Beratung erarbeiteten Ergebnisse bereits eingeleitet wurde. Dies ist bei dem Test-
charakter der durchgefiihrten Pilotberatungen (berraschend hoch und bestatigt die
Leistungsfahigkeit der entwickelten Tools.

Tools untersttitzen den Berater und konzentrieren der Beratungsprozess

Was die ZweckmaRigkeit der Tools anbelangt, so bestatigt die Befragung der Berater
im Wesentlichen die Erwartungen des Programmmanagements. Tools haben eine
Weiterbildungskomponente, d.h. der Berater kann sich entlang der Tools qualifi-
zieren. Allerdings kompensieren Tools nicht Defizite des Beraters. Ein wirksamer
Umgang mit Tools setzt Erfahrung beim Berater voraus. Schlie3lich suggerieren die
Einschéatzungen der Berater, dass Tools tendenziell den Beratungsprozess konzen-
trieren und damit effizienter machen kénnen.

Verankerung von FINT in der Weiterbildungs- und Férderlandschaft noch nicht
gelungen

Die Ausrichtung von FINT hat Aufmerksamkeit und Ressourcen auf die Entwick-
lung- und Erprobung konkreter IMT’s konzentriert. Damit einhergehend stand die
Verankerung von Innovationsmanagement im Unternehmen im Vordergrund. Dem-
gegenuber ist die Verankerung des Programms als Plattform und Bezugspunkt fir
andere Einrichtungen in den Hintergrund getreten. Dies gilt sowohl fiir die Einbin-
dung von FINT in die Beraterweiterbildungsbranche als auch fir die Einbindung
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wissenschaftlicher Einrichtungen, die sowohl in ihrem Forschungs- als auch Lehran-
gebot Anknlipfungspunkte bieten.

Fazit

Angesichts der Rahmenbedingungen fiir die Abwicklung von FINT ist die Pro-
grammperformance positiv zu beurteilen. Das unmittelbare Ziel, Innovationsmana-
gementtools fir den osterreichischen Bedarf zu adaptieren und im Rahmen von
Schulungsaktivitaten zu verbreiten, wurde erreicht. Die in der Programmumsetzung
gemachten Erfahrungen bestatigen allerdings gleichzeitig, dass bei der Verankerung
von Innovationsmanagement im &sterreichischen Innovationssystem viel Beharrlich-
keit und Kreativitat erforderlich ist. Schlie3lich ist nicht zu erwarten, dass sich auf
absehbare Zeit ein sich selbst tragender Markt fir Innovationsmanagementberatung
etablieren wird kénnen. Vor diesem Hintergrund bleibt das Engagement der 6ffent-
lichen Hand und der Interessensvertretung der Osterreichischen Wirtschaft gerecht-
fertigt und notwendig.
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Perspektiven und Empfehlungen

Die Unterstiitzung von KMU’s in ihren innovativen Anstrengungen wird weiterhin
auf der technologiepolitischen Agenda bleiben. Die Notwendigkeit des Engagements
der o6ffentlichen Hand ist weitgehend unbestritten. Die Instrumentierung wirtschafts-
und innovationspolitischer Aktivitaten bleibt allerdings schwierig. Neben der finan-
ziellen Unterstiitzung konkreter Innovationsvorhaben wie sie in Osterreich beispiels-
weise durch den FFF erfolgt, wurden in den letzten Jahren Instrumente entwickelt,
die nichtfinanzielle Aspekte von Innovation starker berlicksichtigen. Im Mittelpunkt
steht dabei die Unterstiitzung des Managements im Umgang mit Innovation, also
nicht die Finanzierung, sondern die vielzitierten soft factor'. Beispiele dafir sind
Programme, die KMU’s den Zugang zu wissenschaftlichem Know-how erleichtern,
Kooperationsbarrieren und Informationsdefizite abbauen oder allgemein Awareness
fiir Innovation und neue Technologie schaffen.

All diese Instrumente bleiben im Grunde Angebote von Aul3en. Inwieweit sie ange-
nommen werden, hangt in erster Instanz von der Neugierde und Bereitschaft der
Unternehmen ab, sich Gberhaupt auf Veranderung und neue Technologien einzulas-
sen. Dies ist der limitierende Faktor. Wie schwierig es ist, Innovationsmanagement
direkt im Unternehmen zu verankern, zeigen die Erfahrungen aus FINT und bestéti-
gen ahnliche Erfahrungen in anderen Landern, die Ahnliches versucht haben. Trotz-
dem bleiben die Griinde fur das Engagement der 6ffentlichen Hand weiter bestehen.

Im Folgenden werden ausgehend und aufbauend auf den Ergebnissen der Evaluie-
rung einige Anhaltspunkte fur kiinftige Aktivitdten dargestellt.

Unternehmensberater bleiben zentrale Vermittler

In unseren Uberlegungen gehen wir zunichst davon aus, dass die Einbindung von
Unternehmensberatern in kinftige Aktivitaten weiterhin ein zentrales Prinzip bleiben
sollte. Die Griinde dafur liegen in der Natur der Innovation: Innovieren ist zu einem
Gutteil kommunizieren. Unternehmen mit keiner ausgepragten Innovationskultur
scheitern regelmaRig daran, den dazu erforderlichen Kommunikationsprozess (intern
und extern) in den Griff zu bekommen. Nicht zuletzt deshalb sind die Mehrzahl der
Innovationsmanagementtools im Grunde Kommunikations- und Moderationstechni-
ken. Die Interviews mit den beratenen Unternehmen bestétigen diesbezuglich, dass
hier dem externen Berater eine entscheidende und von innen nicht besetzbare Rolle
zukommt. Mit anderen Worten, Innovationsmanagementtools brauchen einen human
carrier. Diesen wird es auf absehbare Zeit nicht in dem Ausmal3 geben, wie es inno-
vationspolitisch wiinschenswert wéare. Dazu fehlen die VVoraussetzung einer selbsttra-
genden Entwicklung im Marktsegment Innovationsmanagement. Dies liegt haupt-
sachlich in Folgendem:

e an der nach wie vor anhaltenden Skepsis Osterreichischer KMU’s gegeniber
externer Beratung.

e an der damit einhergehend niedrigen Zahlungsbereitschaft fur externe Bera-
tungsleistungen.
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e an der insgesamt unterkritischen Nachfrage. Als potentielles Spezialisierungs-
feld fur den Berater ist Innovationsmanagement nicht tragfédhig. Damit bleibt der
kontinuierliche Aufbau von Kompetenz und die Scharfung des Profils schwierig.

Zusammenfassend ist der Markt fur Innovationsmanagementberatung zu wenig
lukrativ, um aus eigener Kraft die Weiterentwicklung der Innovationsmanagement-
instrumente zu bewaltigen. In diesem Setting scheinen sich also Angebot und Nach-
frage nach Innovationsmanagementberatung gegenseitig auf einem niedrigen Niveau
zu stabilisieren.

Nutzung des aufgebauten Kapitals

Beschreibt man FINT ausschliel3lich entlang der auf Ebene der Teilnehmer wahrge-
nommenen Wirkungen und konkreten Programmergebnisse Ubersieht man, dass
FINT auch eine Arbeitsplattform geworden ist, die als solche eine Reihe von assets
aufgebaut hat. Diese assets sind vornehmlich intangibler Natur und waren riick-
blickend wesentliche Arbeitsgrundlagen flr den Erfolg des Programms. Was ist also
geblieben nach 5 Jahren FINT?

e Zunachst sind hier die entwickelten Tools zu erwéhnen. Es geht dabei weniger
um die Tools an sich, als um das Know-how, das sich im Zuge der Entwicklung
und Verbreitung etabliert hat. Einen Eindruck, was dieses Know-how letztend-
lich ausmacht, erhalt man, wenn man die Tools nach ihrem Alter nebeneinander
stellt. Hier wird augenféllig, dass sich die Qualitat der Tools, was Darstellung,
die Zuspitzung auf Wesentliches, Handhabbarkeit und Praxisndhe betrifft, im
Zeitverlauf verbessert. Dahinter steht Erfahrungswissen, das beim Programm-
trager aufgebaut wurde und auch nach dem Ende von FINT aktivierbar bleibt.

e Der Name: FINT ist gegenuber seiner Klientel als MUT aufgetreten. Hier wurde
ein Markennamen geschaffen und positioniert. Dieser Name ist mittlerweile
eingeflihrt und positiv besetzt. Gerade im sensiblen Bereich Innovationsmanage-
ment, wo man sich mit den KMU's doch an eine eher skeptische Zielgruppe
richtet, sind Sichtbarkeit und Image wichtige Erfolgsfaktoren.

e Ein asset, das nicht ausschlieflich im Rahmen von FINT aufgebaut wurde, aber
doch dadurch mobilisiert und verstarkt wird, ist der Zugang zu KMU's und
Beratern. Hier stand mit den WIFI-Strukturen ein sehr hilfreicher Marketing-
und Vermittlungskanal zur Verfligung. Durch MUT wird diese Struktur mit
Innovationsmanagement assoziiert. Damit wird das Thema auch mit

e Glaubwurdigkeit unterlegt, die gerade fir das Erreichen Kkleiner Unternehmen
mit geringer Sensibilisierung wichtig ist.
e Schliellich steht am Ende von FINT eine Gruppe sensibilisierter Unternehmer

und Berater, die als Pioniergruppe fur kinftige Aktivitdten herangezogen
werden kann.

e Am Ende von FINT steht eine Reihe von assets, die den Boden fur kunftige
Aktivitaten bereiten. Allerdings ist hier zu bemerken, dass diese assets nicht
beliebig lang aktiviert werden kdnnen.
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Der Trager kunftiger Aktivitaten soll Leuchtturm und Partner sein

Aus den beschriebenen Erfahrungen mit FINT lassen sich einige Anhaltspunkte fur
die Profilierung der Trégerorganisation kinftiger Aktivitaten festmachen. Zum Einen
geht es um eine Staffeliibergabe von FINT, also die Sicherstellung einer gewissen
Kontinuitat, damit die aufgebauten assets tatsachlich genutzt werden kénnen. Zum
Anderen wird es aber darauf ankommen, sich gezielt innerhalb der innovations-
unterstiitzenden Infrastruktur zu positionieren. Zielrichtung ist hier eindeutig, die
Breitenwirkung zu erhhen.

Das folgende Bild soll in Anlehnung an die beobachtete Einbettung von FINT (vgl.
Abbildung 25) den Kooperationsraum fir den kiinftigen Trager skizzieren. Die
Skizze erhebt nicht Anspruch auf Vollstandigkeit, soll aber die wichtigsten
Einrichtungen aufzeigen, die Ldsungen, Probleme, Ressourcen oder Kontakte
einbringen koénnen und als potentielle Kooperationspartner von Anfang an
mitgedacht werden sollten.

Abbildung 25: Die Einbettung von FINT in Zukunft
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Vor dem Hintergrund der hier skizzierten Uberlegungen lassen sich auch wesent-
liche Eckpfeiler fur die Ausstattung und das Leistungsportfolio einer kiinftigen Tré-
gereinrichtung festmachen. Die folgende Ubersicht unterscheidet zwischen Struktur-
kapital und Leistungen. Strukturkapital umschreibt im Grunde organisatorische
Voraussetzungen und Eigenschaften, die wichtig sind um das skizzierte Leistungs-
angebot auf hohem Niveau anbieten zu kdnnen.
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Strukturkapital

Leistungsprofil

Zugang zu KMU's und Beratern

FINT zeichnet sich u.a. durch eine hohe Prasenz
vor Ort aus. Dies hat sich auch im Vergleich mit
&hnlichen Aktivitaten anderer L&nder als echter
Vorteil erwiesen und sollte auch fiir kinftige
Aktivititen gewdhrleistet sein.

Schnittstelle zur internationalen Szene
Mittlerweile hat sich eine aktive und lebendige
Community um das Thema Innovationsmanage-
ment etabliert. Sich hier aktiv einzubringen, sichert
den Zugang zu Erfahrungen anderer und eroffnet
neue Optionen fiir Kooperationen.

Unparteiische IM-Kompetenz

Sowohl das Unternehmen als auch der Berater
sehen sich einer Vielzahl verschiedensten Ansatze,
Tools, Philosophien gegeniber. Hier ist kompe-
tente Reduktion von Unibersichtlichkeit gefragt.
Dazu gehdrt es sich nicht von einzelnen Gruppen
vereinnahmen zu lassen. Der Tréger sollte nicht der
erweiterte Marketingkanal einer bestimmten Bera-
terschule werden

Screening und Weiterentwicklung neuer
Ansatze

Innovationsmanagement ist in Zugang und Metho-
dik ein dynamisches Beratungssegment. Nicht
zuletzt durch die technologische Entwicklung und
Verénderung von Marktstrukturen ergeben sich
neue Engpésse. Die Weiterentwicklung der Ansét-
ze bleibt eine wichtige Aufgabe

Innovationsmanagement als Hauptaktivitat
Innovationsmanagement findet sich im Leistungs-
portfolio vieler Einrichtungen, die sich der Unter-
stlitzung von KMU's in ihren innovativen Aktivi-
taten verschrieben haben. Nur wenige schaffen es,
tatsachlich den eigenen Anspriichen und jener ihrer
Klientel gerecht zu werden. Das liegt vielfach da-
ran, dass Innovationsmanagement meistens nur im
Nebengeschaft betrieben wird. FINT hat dies
erfolgreich vermieden. Hier besteht dringender
Bedarf, dass es eine Einrichtung auf Bundesebene
gibt, die sich um die Belange des Innovations-
management in ihrer Kerntatigkeit annimmt. Insge-
samt geht es darum, eine Art Kompetenzzentrum
'Innovationsmanagement’  mit  {berregionaler
Signalwirkung zu etablieren.

Kooperationen mit relevanten Akteuren
Kooperation und Vernetzung sind nur begrenzt
planbar. Der Anspruch hier sollte in erster Linie
der sein, ein attraktiver Kooperationspartner zu
werden, also Kompetenz und Reichweite aufzu-
bauen. Dies erspart einem aber nicht, bereits im
Vorfeld zu kléren, fir wen man ein Koopera-
tionspartner sein mdchte. Hier sei insbesondere auf
die 'regulére' Beraterausbildung sowie auf universi-
tare und auBeruniversitare Ausbildungseinrichtun-
gen verwiesen, die Innovationsmanagement derzeit
noch unterkritisch abdecken.

Innovativitat

Innovationsmanagement ist ein Experimentierfeld.
Es gibt keine einfachen Rezepte und keine dauer-
haft gultigen Lodsungen. Das trifft gleichermafRen
fur die Vermittlung von Innovationsmanagement
zu. Hier ist es wichtig, dass das organisatorische
Setting kinftiger Aktivitdten selbst Raum fir
Experimente I&sst.

Entwicklung zielgruppenspezifischer
Angebote

FINT hat sich sehr stark auf die Entwicklung von
Werkzeugen konzentriert. Dies unterscheidet FINT
von dhnlichen Programmen anderer Lander. Riick-
blickend waren die Tools ein starker und dankbarer
Anker. Allerdings scheint uns fur die Zukunft eine
Offnung fir andere Vermittlungsinstrumente not-
wendig.

Dauerhaftigkeit

Vielleicht die wichtigste Erkenntnis aus FINT ist
jene, dass die Verankerung von IM in den KMU's
am Ende ein langwieriger und zéher Prozess ist.
Dabei sind keine schnellen Erfolge zu erwarten.
Dauerhaftigkeit impliziert dauerhaftes Commit-
ment der Tragerorganisation und auch eine gewisse
Kontinuitdt in Ressourcenausstattung und Personal.

Systematischer Aufbau von Know-how
FINT hat im Kern von einem engagierten und
erfahrenem  Programmmanagement und einer
gleichermafen erfahrenden Gruppe von Beratern
(Steuergruppe) gelebt. Damit war das Thema
Know-how-Aufbau sekundar. Fir kiinftige Aktivi-
taten sollte man nicht davon ausgehen. Hier ist ein
explizites Human-Ressource-Management mitzu-
denken, das sowohl den Aufbau neuer Mitarbeiter
als auch eine in Malen gewiinschte Fluktuation
einschlief3t.

Verankerung im System

Die Erfahrungen von FINT zeigen, dass es schwie-
rig ist, Feldarbeit und Vernetzung im System
gleichzeitig in den Griff zu kriegen. Dennoch
bleibt es notwenig, relevante Akteure (Fonds,
Zentren, Forschungseinrichtungen) aktiv einzu-
binden.

Aufbau eines avancierten Informations-
systems

Effizienz und Effektivitat in der Umsetzung von
Forderprogrammen héngt nicht unwesentlich mit
der Qualitat der internen Informationsverwaltung
zusammen. Ein umfassenden Informationssystem,
das Aktivitdten, Kontakte, Inhalte erfasst und
dokumentiert, erleichtert nicht nur die Arbeit,
sondern ist auch Vorraussetzung fir das laufende
Monitoring.
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