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Baden-Württemberg ist die innova-
tivste Region in Europa. Damit wir 
diesen Spitzenplatz halten und sich 
Produkte aus Baden-Württemberg 
auch in Zukunft erfolgreich auf dem 
Weltmarkt durchsetzen, werden wir 
die Innovationskraft der Unterneh-
men im Land weiter unterstützen und 
ausbauen. 

Insbesondere unsere kleinen und 
mittleren Unternehmen spielen für 
den Wirtschaftsstandort Baden-Würt-
temberg eine bedeutende Rolle. De-
ren Innovationspotenziale tragen 
erheblich dazu bei, dass Baden-Würt-
temberg auch in Zukunft ein starker 
Wirtschafts- und Innovationsstandort 
bleibt und die globalen Herausforde-
rungen der Zukunft leisten kann. 

Open Innovation bietet dabei die 
Chance, externes Wissen und neue 
Ideen optimal zu nutzen, Forschungs-
ergebnisse schneller in Wertschöp-
fung umzusetzen und Kundenwün-
sche besser zu erfüllen. 

Von einer Öffnung der Innovations-
prozesse und von neuen Geschäfts-
modellen können gerade die kleinen 
und mittelständischen Unternehmen 
in Baden-Württemberg profitieren. 
Herausforderungen wie die Globali-
sierung, weltweiter Wissenszuwachs 
oder die Digitalisierung lassen sich 
durch Kooperationen mit strategi-
schen Partnern auch über Länder-
grenzen hinweg schneller und effekti-
ver lösen als im Alleingang. 

Das Thema Open Innovation spielt 
für eine offene Wissens- und Innovati-
onskultur eine wichtige Rolle und kann 
dabei die eigene Innovationsstrategie 
bereichern. Für die mittelständischen 
Unternehmen des Landes kann eine 
Öffnung der Innovationssysteme eine 
entscheidende Rolle im Wettbewerb 
darstellen, gerade auch im Bereich 
der Schlüsseltechnologien und deren 
Anwendung wie zum Beispiel der stär-
keren Digitalisierung der Wirtschaft in 
Produktion, Planung und Prozessen 
sowie für neue Produkte und Dienst-
leistungen.

Ich danke dem Team der Steinbeis 2i 
GmbH für die erfolgreiche Arbeit bei 
der bisherigen Beratung der kleinen 
und mittleren Unternehmen im Land 
zu Open-Innovation-Prozessen. Die-
ses Handbuch gibt Ihnen einen kom-
pakten Überblick über die Erfahrun-
gen und Ergebnisse, die in den letzten 
eineinhalb Jahren gesammelt wurden 
und spricht Empfehlungen für die 
Zukunft aus.

Dr. Nicole Hoffmeister-Kraut MdL

Ministerin für Wirtschaft, Arbeit 
und Wohnungsbau 
des Landes Baden-Württemberg

VORWORT DER MINISTERIN
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HINTERGRUND: OPEN 
INNOVATION ALS THEMA 
GROSSER UNTERNEHMEN 

Der Begriff Open Innovation wur-
de von Henry William Chesbrough 
in seinem Buch „Open Innovation: 
The New Imperative for Creating and 
Profiting from Technology“ (2006) 
geprägt. Unter Open Innovation ver-
steht man Innovationen, die durch 
einen offenen und interaktiven Wert-
schöpfungsprozess charakterisiert 
sind. 

Die strategische Öffnung von Inno-
vationsprozessen in Unternehmen 
zur aktiven Einbindung und Nutzung 
von externem Wissen erfordert inter-
ne und externe Strukturen sowie ein 
entsprechendes Innovationsmanage-
ment. Lehrbücher und gute Prakti-
ken beziehen sich jedoch vor allem 
auf große Unternehmen. Selbst die 
„Open Innovation Strategy and Policy 
Group“ (OISPG) der Europäischen 
Kommission besteht nahezu aus-
schließlich aus Interessensvertretern 
marktführender Unternehmen wie In-
tel, SAP und Nokia.

DIE PROBLEMSTELLUNG

Die Ergebnisse der Open Innovati-
on-Forschung in Bezug auf große Un-
ternehmen sind nur bedingt auf klei-
ne und mittlere Unternehmen (KMU) 
übertragbar. In großen Betrieben ist 
Open Innovation als eine Ergänzung 
zu verstehen, welche nicht zwingend 
die strategische Ausrichtung verän-
dert. Die finanzielle Stärke und Positi-
on marktführender Betriebe gibt dem 
offenen Innovationsprozess einen an-
deren Stellenwert als bei KMU. 
So ist beispielsweise eine Open Inno-
vation-Strategie der Ankauf von exter-
nem Wissen (z.B. durch die Eingliede-
rung von Start-ups). Diese Strategie 
setzt finanzielle Ressourcen voraus 
und wird daher meist von großen Un-
ternehmen angewandt.
Für mittelständische Unternehmen 
kann der Zukauf von externem 
Wissen ein hohes finanzielles Risiko 
bedeuten. Spezifisches Unterneh-
menswissen sowie die eigene Entwick-
lungstätigkeit stellen daher essentielle 
Bestandteile ihrer Wettbewerbsfähig-
keit dar. Die Öffnung des Innovations-
prozesses durch Open Innovation- 

Strategien kann vor diesem Hinter-
grund zunächst als Gefahr wahrge-
nommen werden.
Aber wozu dann Open Innovation? 
Unternehmen agieren in einem kom-
plexen Spannungsfeld zwischen ho-
hem Konkurrenzdruck, gesättigten 
Märkten und sich rasch ändernder 
Kundenwünsche. Produktlebenszy 
-klen werden kürzer, gleichzeitig stei-
gen die Kosten für Forschung und 
Entwicklung exponentiell an. Ange-
sichts dieser Herausforderungen wer-
den sich KMU zunehmend bewusst, 
dass neue Produkte nicht mehr voll-
ständig im eigenen Unternehmen ent-
wickelt werden können. Erfolgreiche 
Produktinnovationen erfordern mehr 
denn je Partnerschaften und stellen 
die Grundlage langfristigen Wachs-
tums und Erfolgs dar.

Open Innovation verlangt vom Unter-
nehmen ein strategisches Umdenken. 
Die nebenstehende Tabelle benennt 
Prinzipien, die für kleine wie große 
Unternehmen gleichermaßen gelten – 
wenn auch mit unterschiedlichen Kon-
sequenzen und Herangehensweisen. 

EINFÜHRUNG

Open Innovation Strategy and  

Policy Group (OISPG): 

www.ec.europa.eu/digital-single-market/en/

open-innovation-strategy-and-policy-group

Grundprinzipien von 
„Closed Innovation“

Grundprinzipien von 
„Open Innovation“

Die klugen Köpfe unserer Branche 
arbeiten bereits für uns.

Wir müssen auch mit kompetenten 
Menschen außerhalb unseres
Unternehmens zusammenarbeiten. 

Um von F&E-Tätigkeiten zu profitie-
ren, müssen wir Innovationen selbst 
entdecken und entwickeln.

Externe F&E-Tätigkeiten können 
signifikanten Wertzuwachs bedeuten. 
Interne F&E-Tätigkeiten sind
notwendig, um einen Teil dieses
Wertes für sich zu beanspruchen. 

Von uns entwickelte Innovationen 
bringen wir zuerst auf den Markt.

Wir müssen Forschungsvorhaben 
nicht selbst ins Leben rufen, um von 
ihnen zu profitieren. 

Unternehmen, die eine Innovation 
zuerst auf den Markt bringen,  
triumphieren. 

Ein gutes Geschäftsmodell zu  
entwickeln ist wichtiger, als der Erste 
zu sein, der den Markt bedient. 

Unternehmen, die die meisten und 
besten Ideen generieren, triumphie-
ren.

Wenn wir das Beste aus internen  
und externen Ideen herausholen, 
triumphieren wir. 

Wir sollten unser geistiges Eigentum 
kontrollieren und zwar so, dass  
unsere Konkurrenten nicht von  
diesem profitieren.

Wir sollten vom Gebrauch unseres 
geistigen Eigentums durch andere 
profitieren. Außerdem sollten wir  
externe Eigentumsrechte kaufen,  
falls es unser Geschäftsmodell  
vorantreibt. 

Tabelle: Gegensätzliche Prinzipien –  
„Closed“ und „Open“ Innovation.
In Anlehnung an Chesbrough (2006: xxvi). 
Übersetzt durch die Steinbeis 2i GmbH.

EINFÜHRUNG 
OPEN INNOVATION
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OPEN INNOVATION 2.0

Damit innovative Partnerschaften 
erfolgreich verlaufen, müssen sich 
interne und externe Akteure gewinn-
bringend miteinander austauschen. 
Dies setzt ein entsprechendes In-
novationsmanagement sowie eine 
Innovationskultur im Unternehmen 
voraus. Der Wissensfluss und die da-
mit einhergehende Öffnung des Inno-
vationsprozesses wurden bisher vor 
allem in drei Richtungen definiert:

•	� Outside-in-Innovation: Externes 
Wissen wird aktiv in das Unter-
nehmen geholt und in den Inno-
vationsprozess mit eingebunden. 

•	� Inside-out-Innovation: Es findet 
eine kontrollierte Externalisierung 
von internem Wissen statt. 

•	� Co-Creation / Coupled Innovati-
on: Durch eine Kombination der 
beiden oben genannten Innovati-
onen wird ein kooperativer Inno-
vationsprozess in Gang gesetzt 
und strategische Allianzen sowie 
Netzwerke gebildet. 

Durch die zunehmende Vernetzung 
und Digitalisierung der Märkte haben 
die drei genannten Zielrichtungen 
von Open Innovation eine weitere 
Ausprägung erfahren: Das Open In-
novation-Konzept entwickelt sich in-
folgedessen ständig weiter – von der 
linearen und bilateralen Zusammen-
arbeit hin zu dynamischen, vernetz-
ten und multi-kollaborativen Innova-
tions-Ökosystemen (EU-Kommission 
2016: 11). Das Arbeiten in diesen In-
novations-Ökosystemen beschreibt 
der erweiterte Open Innovation-Be-
griff: Open Innovation 2.0.

Innovation wird hier von allen gesell-
schaftlichen Akteuren – gemäß einer 
Quadruple Helix (Unternehmen, Wis-
senschaft, Bürger, öffentliche Einrich-
tungen) – umgesetzt und in neuen 
Wertschöpfungskonstellationen ent-
wickelt. 

DIE HERAUSFORDERUNG 

Für KMU kann eine Öffnung eigener 
Innovationsprozesse eine entschei-
dende Rolle im Wettbewerb spielen. 
Innovative Partnerschaften ermögli-
chen die Kombination verschiedens-
ter Kompetenzen, um gemeinsam 
schneller erfolgreiche Produkte auf 
den Markt zu bringen. 

Insbesondere die Anwendung von 
Schlüsseltechnologien erfordert eine 
stärkere Öffnung des Mittelstandes, 
da sonst die Gefahr besteht, dass 
Chancen ungenutzt bleiben. Dies be-
trifft vor allem Sektoren, die in hoher 
Geschwindigkeit „smarte“ Anwen-
dungen erfordern.

Dabei sind Open Innovation-Strategi-
en als Ergänzung zu den klassischen, 
geschlossenen Forschungs- und Ent-
wicklungstätigkeiten von Unterneh-
men zu verstehen. Es existiert kein 
Patentrezept für deren Anwendung. 
Wo liegen die spezifischen Herausfor-
derungen für KMU? Und wie können 
Innovationsprozesse im Unterneh-
men aussehen? Welche Handlungs-

weisen führen den Mittelstand zum 
Erfolg? 

Die Herausforderung besteht darin, 
den baden-württembergischen Mit-
telstand in Open Innovation Prozes-
se einzubinden. Dazu bedarf es eines 
stärkeren Bewusstseins für die Chan-
cen und Möglichkeiten von Open In-
novation sowie einer Hilfestellung bei 
der Überwindung von Barrieren und 
Ängsten (z.B. im Bereich des Schut-
zes von geistigen Eigentums).

Antworten auf diese und andere Fra-
gen hat die Steinbeis 2i GmbH im 
Rahmen des vom Ministerium für 
Wirtschaft, Arbeit und Wohnungs-
bau geförderten Projektes „Open 
Innovation für den Baden-Württem-
bergischen Mittelstand“ erarbeitet.

Das Ziel des vorliegenden Hand-
buchs ist es, Handlungsempfehlun-
gen für den Mittelstand zu geben. 
Grundlage dieser Empfehlungen sind 
eine Vielzahl von Gesprächen, die die 
Steinbeis 2i GmbH mit Vertretern von 
kleinen und mittleren Unternehmen 
(KMU) durchgeführt hat. 

EINFÜHRUNG

Abbildung: Vom Wissenstransfer 
zu Open Innovation 2.0 
(übersetzt durch Steinbeis 2i GmbH)

Abbildung: Open Innovation 2.0 als
Ökosystem mit gemeinsamen Visionen 

Link zum Projekt: 

www.steinbeis-europa.de/

open_innovation

INNOVATIONS-ÖKOSYSTEM

Open Innovation: 
Nach außen gerichtete, 
kollaborative Innovationen.
Die Gesellschaft wird nicht 
mit einbezogen.

Open Innovation 2.0:
Das gesamte Ökosystem 
steht im Mittelpunkt,
organisationsübergreifend.

Closed Innovation

Unternehmen
und verschiedene
Interessensgruppen Bürger

Open
Innovation

Open
Innovation

2.0

Wissens-
transfer Outside-in

Inside-outCoupled

User, ECO-System
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Im Rahmen des durch das Ministe-
rium für Wirtschaft, Arbeit und Woh-
nungsbau geförderten Projekts „Open 
Innovation für den Baden-Württem-
bergischen Mittelstand“ wurden seit 
Ende 2015 durch die Steinbeis 2i 
GmbH verschiedene Formate reali-
siert, die sich mit der Open Innovati-
on-Kompetenz und Praxis von kleinen 
und mittleren Unternehmen (KMU) 
auseinandersetzen. Das Anliegen der 
Steinbeis 2i GmbH ist, Ängste und 
Barrieren in Bezug auf Open Innova-
tion zu bestimmen und abzubauen. 

In diversen Veranstaltungsformaten 
mit baden-württembergischen Unter-
nehmern und Mitarbeitern der Stein-
beis 2i GmbH wurde ein Bewusst-
sein für Open Innovation geschaffen. 
Durch den intensiven Austausch aller 
Beteiligten traten KMU-spezifische 
Barrieren und Herausforderungen für 
Open Innovation zu Tage und wurden 
ausführlich diskutiert. So wurde bei-
spielsweise ein häufig auftretender 
Diskussionsgegenstand – der Schutz 
geistigen Eigentums in Kooperatio-
nen – durch gezielte Schulungen the-
matisiert. 

Insgesamt nahmen an diesen Veran-
staltungen rund 120 Teilnehmer aus 
Unternehmen unterschiedlicher Grö-
ße und verschiedener Branchen teil. 
Unter anderem wurden 15 Open Inno-
vation-Coachings mit 15 KMU als Pi-
lotmaßnahme umgesetzt, die auf der 
langjährigen Erfahrung der Steinbeis 
2i Mitarbeiter aufbauen. Zudem wur-
de die Innovationsfähigkeit von Un-
ternehmen in 12 Interviews, 5 Round 
Tables und 3 Trainings bestimmt und 
ausgebaut.

Die Ergebnisse des Handbuchs basie-
ren auf den Erkenntnissen der obigen 
Veranstaltungen und dem intensiven 
Austausch mit verschiedensten KMU. 
Darüber hinaus wurden aktuelle Stu-
dien zum Thema Open Innovation 
berücksichtigt und mit einbezogen.

AUSGANGSPUNKT UND GRUNDLAGE

LAGEBESTIMMUNG UND RELEVANZ 
FÜR DEN MITTELSTAND IN  
BADEN-WÜRTTEMBERG
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Die typischen kleinen und mittleren 
Unternehmen in Baden-Württemberg 
sind Familienunternehmen und ver-
folgen häufig das Ziel, auf lange Sicht 
am Markt zu bestehen. Ihr Wissen 
und ihre unternehmensinternen Ent-
wicklungen stellen einen essentiellen 
Bestandteil der eigenen Wettbewerbs-
fähigkeit dar. Open Innovation-Pro-
zessen, bei denen sich das Unterneh-
men nach außen öffnet, wird deshalb 
häufig mit Misstrauen begegnet. Im 
Gespräch mit mittelständischen Un-
ternehmern wurden unterschiedliche 
Barrieren genannt, die Open Innova-
tion entgegenstehen:

•	� Die Frage nach dem Mehrwert im 
Verhältnis zu den Kosten: Erhöhte 
Kosten durch häufige Abstim-
mung, komplexe vertragliche 
Regelungen sowie auftretende 
Divergenzen können unverhält-
nismäßig hoch zu den Ergeb-
nissen ausfallen. Zudem könne 
der investierte Aufwand zu einer 
„Blockade“ der eigenen Ressour-
cen führen. Rund 25 % der befrag-
ten Unternehmen sehen hier die 
größte Herausforderung.

•	� Kontrollverlust über eigene 
Innovationsprozesse: Gemein-
same Entwicklungen können zu 
Abhängigkeiten von anderen 
Partnern führen, die Kontrolle 
über den Innovationsprozess 
dadurch verloren gehen und das 
„Kooperations-System“ nicht 
mehr beherrschbar werden.

•	� Eine faire Aufteilung von Kosten 
und Gewinn zwischen den Partei-
en wird in Frage gestellt. 

•	� Verlust von geistigem Eigen-
tum („Ideenklau“) durch eine 
zu weitreichende Offenlegung 
von Geschäftsgeheimnissen: 
Der formelle sowie informelle 
Wissensaustausch kann nicht 
ausreichend kontrolliert werden.

•	� Gefühl der Hilflosigkeit bei Patent-
verletzungen oder Produktpirate-
rie: Es herrscht großes Misstrauen 
dahingehend, dass ein Unterneh-
men im Ernstfall seine geistigen 
Eigentumsrechte wirklich durch-
setzen bzw. strafrechtlich verfol-
gen kann. 

•	� Rund die Hälfte der befragten 
KMU gab außerdem an, Schwie-
rigkeiten beim Finden geeigneter 
Kooperationspartner zu haben.

BARRIEREN FÜR KLEINE UND 
MITTLERE UNTERNEHMEN

Besonders der letzte Punkt erscheint 
überraschend, vergegenwärtigt man 
sich, dass Baden-Württemberg über 
eine Fülle von Clusterinitiativen und 
Wirtschaftsförderungseinrichtungen 
verfügt. Wie wir in den folgenden 
Kapiteln sehen werden, sind persönli-
che und vertrauensvolle Beziehungen 
zwischen potentiellen Partnern eine 
wichtige Voraussetzung für erfolg-
reiche Kooperationen. Somit erklärt 
sich, warum „anonyme“ Kooperati-
onsbörsen oder Online-Plattformen 
nicht unbedingt ausreichen, um DEN 
passenden Partner zu finden. 

Jost und Mayer (2014) sehen zudem 
organisationsbedingte Barrieren: 
Open Innovation erfordert die Abkehr 
von etablierten, internen Innovati-
onsprozessen hin zu einer gezielten 
Öffnung und Einbeziehung externer 
Partner. Die bisher gelebte geschlos-
sene Innovationskultur muss be-
wusst und gewollt geöffnet werden. 
Der Erfolg solcher Change-Manage-
ment-Prozesse hängt entscheidend 
von der Grundhaltung der beteiligten 
Persönlichkeiten ab und kann zu un-
überwindbaren Spannungen im Un-
ternehmen führen.

Auf den folgenden Seiten wird das 
Feedback, das die Steinbeis 2i GmbH 
im Laufe des Projektes von Unterneh-
mern, Geschäftsführern und leitenden 
Angestellten erhalten hat, aufberei-
tet und zusammengefasst. Mögliche 
Barrieren, aber auch funktionierende 
Modelle werden aufgezeigt.

LAGEBESTIMMUNG UND RELEVANZ FÜR DEN MITTELSTAND IN BADEN-WÜRTTEMBERG   12      13



KMU, deren Geschäftsführer Inno-
vationen fördern und offen für Netz-
werke sind, beziehen aus eigenem 
Antrieb externe Akteure in ihren Inno-
vationsprozess mit ein. Für sie steht 
das Ergebnis der Zusammenarbeit 
und nicht der dadurch entstehende 
Aufwand im Vordergrund. Sie sehen 
ihren Auftrag darin, ein Bewusstsein 
für neue und relevante Themen bei 
Unternehmen, der Politik sowie der 
gesamten Gesellschaft hervorzuru-
fen. 

Unternehmen, die aufgrund ihrer 
Einstellung oder ihres Geschäftsmo-
dells nicht zusammen mit externen 
Partnern innovieren, benötigen eine 
spezifische Motivation. Die skizzier-
ten Barrieren zur Anwendung von 
Open Innovation-Prozessen werden 
in der Regel nur dann überwunden, 
wenn der Handlungsdruck von außen 
steigt, z.B. durch Veränderungen im 
Wettbewerb oder neue Kundenan-
forderungen. Der Auslöser ist dann 
häufig, dass bestehende Geschäfts-
modelle den Veränderungen auf dem 
Markt nicht mehr standhalten können 
und eine Anpassung aus eigener Kraft 
heraus unmöglich wird.

Gründe hierfür sind beispielsweise:

•	� Wettbewerber verdrängen mit  
Innovationen die bisher  
etablierten Anbieter vom Markt:

	 -	��� Durch kostengünstigere  
Produkte und Dienstleistungen.

	 -	� Disruptive Technologien wecken 
neue Kundenbedürfnisse. 

	 - �Neue Geschäftmodelle ersetzen 
die bisherigen Wertschöpfungs
ketten.

•	�� Der Markt verändert sich:
	 -	� Kundenanforderungen können 

nicht mehr bedient werden.
	 -	� Der Hauptkunde, mit dem 

der überwiegende Anteil des 
Umsatzes erwirtschaftet wird, 
droht sich vom Unternehmen 
abzuwenden.

	 -	� Außerdem können Teile der 
Wertschöpfungskette disrupti-
ven Veränderungen ausgesetzt 
sein. Diese bedrohen das eigene 
Geschäftsmodell.

•	� Zulieferer unterliegen  
Veränderungen:

	 -	� Rohmaterialien zur Produktion 
sind nicht mehr lieferbar oder zu 
teuer.

	 -	�� Zulieferer entwickeln sich  
weiter, bisherige Produkte  
sind „veraltet“.

	 -	�� Die eigenen Produktions
prozesse passen nicht mehr zu 
den „neuen Rohlingen“.

•	� Produktlebenszyklen verkürzen 
sich stetig: 

	 -	� Das technologische Wissen 
vermehrt sich rasant. 
Die Innovationsquote 
muss daher erhöht werden.

Häufig kommen mehrere Faktoren 
zusammen, die zu einem Umden-
ken im Unternehmen führen. Die 
Erkenntnis, dass das eigene Wissen 
und/oder die eigenen Kapazitäten 
nicht mehr ausreichen, um schnell 
genug neue Entwicklungen voran-
zutreiben, erfordert ein proaktives 
Handeln. Gefährlich wird es, wenn 
Unternehmen nicht rechtzeitig auf 
Veränderungen im Markt oder in der 
Innovationslandschaft reagieren. 

MOTIVATION FÜR KLEINE UND 
MITTLERE UNTERNEHMEN

OPEN INNOVATION – WAS FINDET IN 
KLEINEN UND MITTLEREN UNTERNEHMEN STATT?

Die überwiegende Mehrheit der durch 
die Steinbeis 2i GmbH befragten Un-
ternehmen wenden bereits klassische 
Open Innovation-Methoden – Open 
Innovation 1.0 – an. Folgende Open 
Innovation-Aktivitäten zählen bei-
spielsweise zum Standard:

•	� Gemeinschaftliche Forschungs- 
und Entwicklungsvorhaben mit 
externen Partnern. 

•	� Die Nutzung von Förderpro-
grammen wie dem „zentralen 
Innovationsprogramm für den 
Mittelstand“ (ZIM) oder 
„KMU-innovativ“.

•	� Die Teilnahme an Clusteraktivitä-
ten.

•	� Die Nutzung von Angeboten der 
Landesagenturen.

•	� Wissens- und Technologietransfer, 
z.B. über die Steinbeis-Unterneh-
men und Hochschulen.

•	� Die gemeinsame Entwicklung von 
Produkten in Zusammenarbeit 
mit Kunden. 

•	� Die Ein- und Auslizenzierung von 
Wissen. 

Beinahe alle Unternehmen gaben ge-
genüber der Steinbeis 2i GmbH an, 
Kooperationen im Forschungs- und 
Entwicklungsbereich einzugehen. Der 
Grund für diese Kooperationen ist 
laut 75 % der Befragten die Notwen-
digkeit neuer Entwicklungsvorhaben, 
die alleine nicht umsetzbar sind. Zwei 
Drittel der Unternehmen nutzen Ko-
operationen außerdem zur Stärkung 
der eigenen Marktposition. Auch die 
Erschließung neuer Märkte wird von 
mehr als 50 % als Grund für eine Zu-
sammenarbeit genannt.

Zentrales Innovationsprogramm 

Mittelstand (ZIM):

www.zim-bmwi.de

KMU-innovativ:

www.bmbf.de/de/ 

kmu-innovativ-561.html
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Abbildung: Unternehmensbereiche, in denen Kooperationen stattfinden. 
Ergebnis einer Befragung von KMU durch die Steinbeis 2i GmbH.

Doch was sind zentrale Rahmenbe-
dingungen und Attribute, die für KMU 
erfüllt sein müssen, damit Kooperati-
onsaktivitäten dauerhaft zum Erfolg 
führen? Die folgenden Abschnitte 
zeigen funktionierende Herangehens-
weisen und Erfolgsrezepte auf. 

CO-CREATION MIT  
VERTRAUENSVOLLEN  
PARTNERN

Vertrauen ist das erste und wich-
tigste Kriterium für eine erfolgreiche 
Zusammenarbeit – davon sind alle 
befragten KMU-Vertreter überzeugt. 
Dieses Vertrauen beginnt mit konkre-
ten Ansprechpartnern: Es kommt auf 
deren Kompetenz und Vertrauenswür-
digkeit an. Dies gilt sowohl für den 
ersten Kontakt, als auch für die weite-
re Zusammenarbeit. 

Dabei erschließen KMU Ihre Partner-
schaften primär nach „Chemie“ und 
langer Bekanntschaft. Viele scheinen 
überzeugt: „Wenn es mit der Chemie 
nicht stimmt, dann läuft die Partner-

schaft auch nicht gut, und das Ver-
trauen wird erschüttert“ (Automo-
bilzulieferer, 65 Mitarbeiter). Damit 
Kooperationen erfolgreich verlaufen, 
müssen „Partnerschaften durch sozi-
ales Networking gepflegt werden“. 

Sind persönliche Beziehungen ein-
mal aufgebaut, so sind diese auch in 
problematischen Zeiten weitgehend 
stabil. Schwierig wird es meist dann, 
wenn die „Person des Vertrauens“ das 
Unternehmen verlässt. Können nicht 
innerhalb kurzer Zeit vertrauensvolle 
Beziehungen zu neuen Mitarbeitern 
aufgebaut werden, ist die Partner-
schaft instabil und kann scheitern. 
Davon sind sowohl Start-ups wie auch 
größere Unternehmen überzeugt. 

Beispielhaft für dieses auf Vertrauen 
basierende Miteinander ist das 
Abschließen von Verträgen durch 
„Handschlag“. Zwanzig Prozent der 
befragten Unternehmen schließen 
ihre Verträge auf dieser informel-
len Vertrauensbasis ab und verzich-
ten zudem auf schriftliche Verträge. 
Derartige Kooperationen laufen mit 
geringsten Transaktionskosten ab. 

Auch der Auswahl von Kooperations-
partnern liegt in den seltensten Fällen 
ein strategischer Prozess zugrun-
de. Hier entscheidet nicht selten der 
Zufall und keine vorausschauende 
Stärken-Schwächen-Analyse. In zu-
fälligen Gesprächen zwischen Un-
ternehmensvertretern werden so die  
Grundsteine langjähriger Kooperatio-
nen gelegt. 

Erfahrene Unternehmer, die bereits 
an einer Vielzahl von Kooperations-
projekten mitgewirkt haben, messen 
der Phase der Projekteanbahnung 
einen großen Stellenwert bei und 
planen hierfür viel Zeit und initiale 
Gespräche ein. Neben einer Stärken-, 
Schwächen- sowie Chancen- und Ri-
siko-Analyse des Gesprächs- und po-
tentiellen Kooperationpartners sind 
insbesondere folgende Fragen von 
Bedeutung: 
•	� Ist die Gesprächsperson  

Entscheider? 
•	� Was ist die Motivation der Person 

bzw. des Unternehmens? 
•	� Hält die Person bzw. das Unter-

nehmen auch eine „Durststrecke“ 
aus und wie beständig ist der 
Glaube an das gemeinsame Ziel?

•	� Hat einer der Kooperationspart-
ner direkten Zugang zum Markt? 
Falls nicht, entsteht ein überpro-
portional hoher Aufwand bis zur 
Markterschließung (z.B. durch 
den Aufbau neuer Vertriebswege)?

Nur wenige Unternehmer sind der 
Meinung, dass nicht zwingend eine 
persönliche Sympathie zwischen Ko-
operierenden zugrunde liegen muss, 
um erfolgreich am Markt zu agieren. 
Eine zielgerichtete und objektive Aus-
wahl potentieller Partner kann jedoch 
neue Potentiale erschließen, die allein 
durch Sympathie und Zufall nicht zu-
stande kämen. 

Forschung &
Entwicklung 95%

40%

10%

30%

30%

10%

0%

5%

Vertrieb &
Verkauf

Einkauf &
Beschaffung

Marketing &
Werbung

Produktion &
Fertigung

Verwaltung

Personal / Aus- 
& Weiterbildung

Sonstiges
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ZUSAMMENARBEIT AUF  
AUGENHÖHE

Auf Augenhöhe mit anderen KMU
KMU bevorzugen die Zusammen-
arbeit mit anderen KMU: Der ver-
gleichbare organisatorische Reifegrad 
erleichtert ihnen die Zusammenarbeit 
auf Augenhöhe. So arbeiten mittel-
ständische Unternehmen ohne große 
Reibungsverluste mit anderen etab-
lierten KMU zusammen. Sie setzen 
bewährte Methoden und Prozesse für 
die Zusammenarbeit ein und haben 
für gewöhnlich das gleiche System-
verständnis. 

… aber meistens nicht mit 
Großunternehmen
Kooperationen zwischen KMU und 
Großunternehmen finden in der Re-
gel nicht auf Augenhöhe statt, da 
Großunternehmen über maßgebliche 
Marktmacht verfügen, mit der sie auf 
andere Marktteilnehmer Einfluss aus-
üben können. Dieses asymmetrische 
Machtverhältnis beeinflusst die Zu-
sammenarbeit, welche von KMU oft 
als zweischneidig betrachtet wird: Auf 

der einen Seite können über große 
Unternehmen mehr Kunden erreicht 
und ein größerer Umsatz erwirtschaf-
tet werden. Auf der anderen Seite ha-
ben marktbeherrschende Unterneh-
men eine bessere Ausgangsposition, 
so dass sie ihre Bedingungen gegen-
über Mittelständlern und kleinen Un-
ternehmen durchsetzen können. 

Wird beispielsweise die Mitarbeit und 
Urheberschaft eines KMU an einer 
Innovation, die aus einem gemeinsa-
men Kooperationsprojekt hervorgeht, 
angezweifelt, so schrecken kleine und 
mittlere Unternehmen oft vor einem 
Rechtsstreit mit ihren „großen Part-
nern“ zurück, da aufgrund geringerer 
Ressourcen und Schlagkraft wenig 
Aussicht auf Erfolg besteht. Auch den 
Markterfolg gemeinsamer Innovatio-
nen bekommen überwiegend Groß-
unternehmen zugeschrieben.

KMU befinden sich daher oft in ei-
nem „Kooperations-Dilemma“ mit 
Großunternehmen: Die Zusammen-
arbeit auf der Arbeitsebene erfolgt 
in der Regel gut, Probleme treten 

allerdings auf, wenn es um die faire 
Anerkennung der KMU-Leistung und 
-Rechte an der Entwicklung geht. Ein 
gemeinsames Rechtsvorgehen fehlt 
häufig. Für KMU und Großunterneh-
men muss deshalb gleichermaßen 
Rechtssicherheit bestehen, sonst läuft 
die Zusammenarbeit auf Kosten des 
kleineren Partners.

Spezifische Situation von Start-Ups: 
Auch Start-ups beklagen, dass sie 
nicht als Partner auf Augenhöhe 
wahrgenommen werden – weder von 
Großunternehmen noch von KMU. 
Aus Sicht eines Start-up-Unterneh-
mers (Gründung 2014, 8 Beschäftig-
te) liegt dies an der fehlenden Markt-
macht. Start-ups werden vornehmlich 
als Unterauftragnehmer betraut, wür-
den jedoch gerne an gemeinsamen 
Entwicklungen gleichberechtigt betei-
ligt werden.

Beispielsweise gehen Kooperations-
partner ungern Lizenzgeschäfte zur 
Nutzung des geistigen Eigentums 
von Start-ps ein. Die Unternehmen 
müssten für Lizenzzahlungen ihre 

Verkaufszahlen offenbaren, was sie 
vermeiden wollen. Die Alternative 
sieht so aus, dass KMU mit Großun-
ternehmen eine einmalige Abschlags-
zahlung vereinbaren – die aber häufig 
weit unter dem Verkaufswert liegt. 

GEMEINSAM RISIKEN  
EINGEHEN: DIE „KULTUR DES 
SCHEITERNS“ LEBEN

Der Wahlspruch „In schlechten Zei-
ten lernt man sich kennen“ kann auch 
auf Unternehmenskooperationen zu-
treffen. Insbesondere zwischen ko-
operierenden KMU wird eine „Kultur 
des Scheiterns“ gelebt: Gemeinsam 
zu gleichen Teilen von Erfolgen profi-
tieren, aber auch gemeinsam zu glei-
chen Teilen die Misserfolge tragen. 
Gar von einer „KMU-Kultur“ spricht 
ein Unternehmer aus dem Bereich 
der Umwelttechnik: In der Koopera-
tion mit kleinen und mittleren Un-
ternehmen bestehe ein „Vertrauens-
raum mit Teilhabe“. Moral und Ethik 
spielen gerade bei der Aufteilung 
von Erfolg und Kosten eine zentrale 
Rolle. Ein Handschlag sei hier mehr 
wert als der geschriebene Vertrag. 

Ein Zulieferer aus der Automobil-
branche (65 Mitarbeiter) ist jedoch 
überzeugt: Damit Kooperationen 
langfristig Bestand haben, darf der ge-
meinsame Markterfolg nicht dauerhaft 
ausbleiben. Er ist Voraussetzung für 
das Fortbestehen einer Kooperation. 
Beutegemeinschaften, in denen ein 
Partner den Großteil des Entwick-
lungsaufwandes trägt, die anderen 
Partner jedoch von der Verwertung 
überproportional stark profitieren, 
sind mittelfristig nicht durchzusetzen. 
Gleichberechtigung ist die Grundvor-
aussetzung für langfristige und stabi-
le Kooperationen. 
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HERAUSFORDERUNG  
„ORGANISATIONSTYPUS“

Zusammenarbeit KMU und KMU 
Verbindend bei der Zusammenarbeit 
zwischen kleinen und mittleren Un-
ternehmen sind die kurz-, mittel- und 
langfristigen Ziele sowie der ähnliche 
Blick auf den Markt. Dies macht die 
Arbeit „einfach“. 

Zusammenarbeit KMU und Wissen-
schafts-/Forschungseinrichtung
In der Kooperation mit forschenden 
Organisationen unterscheiden sich 
Einzelinteressen häufig. KMU sind 
marktgetrieben, Wissenschaftler hin-
gegen überwiegend forschungsori-
entiert. Hochschulen sind an Grund-
lagenforschung interessiert und 
möchten sich auf zu erreichende Er-
gebnisse vorab weniger festlegen.

Hierdurch entsteht eine Schere zwi-
schen „Forschungsfreiheit“ und „Nut-
zen für den Markt“. Die Vertreterin ei-
nes KMU mit 250 Mitarbeitern rät, in 
der Zusammenarbeit möglichst klare 
Arbeitspakete in kleinen Stufen fest-

zulegen. Sie schätzt die Wissenschaft 
aber als einen äußerst wichtigen Part-
ner zur Unterstützung und Erreichung 
eigener Unternehmensziele ein.
 
KMU in kollaborativen 
Förderprojekten
Ergebnisse aus öffentlich geförder-
ten Projekten erreichen selten den 
Markt, da Partnerorganisationen mit 
unterschiedlichen Zielmotiven zu-
sammenarbeiten. Großunternehmen 
haben beispielsweise oft das Interes-
se, Ergebnisse aus öffentlich geför-
derten Projekten in eigene Entwick-
lungsprojekte einfließen zu lassen, 
ohne jedoch das konkrete Ergebnis 
direkt auf den Markt bringen zu wol-
len. KMU hingegen haben oft die 
Absicht, das Ergebnis durch geistige 
Eigentumsrechte zu schützen und auf 
den Markt zu bringen. Wissenschaft-
liche Einrichtungen wollen ihren Ruf 
stärken, Ergebnisse veröffentlichen 
und in neuen Forschungsvorhaben 
verwerten. 
Diese Zielkonflikte werden zu Be-
ginn und während der Kooperation 
oftmals nicht beachtet. Der Förder-

mittelgeber wird durch das Potential 
der Forschung in neue Produkte und 
Dienstleistungen überzeugt. Das 
KMU nimmt dies als Hinweis dar-
auf, dass marktfähige Produkte als 
Ergebnis vorliegen werden und fühlt 
sich getäuscht, wenn dies nicht der 
Fall ist. In europäischen Forschungs- 
und Innovationsprojekten fühlen sich 
KMU deshalb häufig „über den Tisch 
gezogen“. Die Erwartungen werden 
nicht erfüllt, wurden vorab aber auch 
nicht in einem Kooperationsvertrag 
festgehalten. In großen Konsortien 
sollte daher alles vertraglich geregelt 
werden, was für die Partner zu Beginn 
des Projekts von Bedeutung ist. Auch 
während der Projektumsetzung muss 
darauf ein Augenmerk gelegt werden.

INNOVATION BEVORZUGT 
DURCH BILATERALE UND  
REGIONALE KOOPERATIONEN

KMU bevorzugen bilaterale Koopera-
tionen, d.h. Kooperationen zwischen 
zwei Partnern. Die Zusammenarbeit 
bleibt überschaubar und der Abstim-

mungsaufwand wird auf ein Mini-
mum beschränkt. Nach erfolgreichem 
Markteintritt verständigen sich die 
Parteien bilateral auf einen gemeinsa-
men Verwertungsansatz, in dem bei-
de Seiten gleichberechtigt zum Zug 
kommen. Dies kann beispielsweise 
eine Umsatzbeteiligung des einen am 
Verkaufsvolumen des anderen sein.
 
Kooperationen mit mehreren Part-
nern erfolgen überwiegend im Kontext 
öffentlich geförderter Projekte, zumal 
es die Rahmenbedingungen der För-
derung meistens so vorgeben. Ge-
mäß der sogenannten „strategischen 
Technologiefrüherkennung“ gehen 
KMU eine intensive Zusammenarbeit 
mit Universitäten, Forschungseinrich-
tungen und Unternehmen ein, mit 
dem Ziel Veränderungen außerhalb 
bekannter Branchenstrukturen zu 
entdecken, die innovatives Potential 
versprechen (Pleiss 2013).

Viele KMU sind zum anderen davon 
überzeugt, dass Kooperationen mit 
Forschungspartnern regional erfol-
gen müssen: Der persönliche Ab-

stimmungsaufwand in Projekten mit 
mehreren Partnern ist hoch, so dass 
Reisezeiten und -kosten so gering 
wie möglich gehalten werden müs-
sen. Zudem ist es für KMU schwierig, 
kompatible Partnerorganisationen im 
Ausland zu identifizieren. Hierbei hel-
fen die regionalen Kontaktstellen des 
Enterprise Europe Network (EEN), 
einem europäischen Netzwerk mit 
dem Ziel, Kooperationen, Technolo-
gietransfer und strategische Partner-
schaften für kleine und mittelständi-
sche Unternehmen zu unterstützen.

Abbildung: Unterschiedliche Interessens-
gruppen bei der Verwertung von 
Kooperationsergebnissen 
(Abbildung der Steinbeis 2i GmbH)

Enterprise Europe Network (EEN): 

www.een-deutschland.de/regional.html

KOOPERATIONS-
PROJEKTE

F&E
Organisation

Universität

KMUKommunale
Träger

Industrie
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INNOVATION IN CLUSTERN 
UND INNOVATIONSNETZ
WERKEN

Die Befragung von KMU ergab, 
dass 60 % der Unternehmen als Ko-
operationsform das Netzwerken in 
Clusterinitiativen nutzen. Rund 100 
regionale Clusterinitiativen bieten Un-
ternehmen in Baden-Württemberg die 
Möglichkeit, sich mit anderen Unter-
nehmen und Forschungseinrichtun-
gen auszutauschen. Das Potential der 
Clusterinitiativen und deren Angebote 
sind sehr unterschiedlich und hängen 
sowohl von der Mitgliederstruktur als 
auch von den zur Verfügung stehen-
den Ressourcen ab.
 

MicroTEC Südwest ist eines der größ-
ten branchenübergreifenden Tech-
nologiecluster Baden-Württembergs 
und bietet Unternehmen viele Mög-
lichkeiten, an Kooperationen und 
Leuchtturmprojekten teilzunehmen. 
KMU finden Ansprechpartner und 
Ideen für Innovationen im Bereich der 
Mikrosystemtechnik und können sich 
auf verschiedenen technologischen 
Plattformen vernetzen. 

SCHUTZRECHTE UND  
ABSICHERUNG IN OPEN  
INNOVATION

Geht es um den Schutz geistigen 
Eigentums sind KMU gespalten: 

•	� Die einen sind davon überzeugt, 
dass Schutzrechte nur Kosten ver-
ursachen, im Ernstfall allerdings 
nutzlos sind, denn das Einfordern 
von Rechten kann langwierig und 
kostenintensiv ausfallen, dies 
übersteigt oft die Ressourcen von 
KMU. Ferner wird die Geschwin-
digkeit von Innovationszyklen 
immer schneller, so dass kurz 
nach Markteintritt innovativer 
Neuheiten Technologie-Follower 
auftreten können, die mit ähn-
lichen Produkten Schutzrechte 
umgehen und Kunden abwerben. 

•	� Die anderen sehen Schutzrechte 
als wichtiges Mittel an, um auf 
dem Markt als Innovationstreiber 
anerkannt zu werden. Gewerb-
liche Schutzrechte können sich 
beispielsweise positiv auf die 

Reputation eines Unternehmens 
auswirken, denn sie demonstrie-
ren, dass dieses schützenswertes 
Wissen besitzt, welches für Ko-
operationspartner von Interesse 
sein kann.

•	� Wieder andere nutzen Schutzrech-
te in ihrer ursprünglichen Funk-
tion, zum Schutz des geistigen 
Eigentums;

•	� und die vierte Gruppe nutzt 
Schutzrechte als Einnahmequel-
le. So können Rechte für einen 
späteren Buy-Out – also der 
Veräußerung gegen ein pauscha-
les Honorar – von Interesse sein. 
Hierbei besteht bei KMU jedoch 
Skepsis, da der Verkaufspreis dem 
tatsächlichen, zukünftigen Wert 
nicht gerecht werden könnte.

Selbst wenn Schutzrechte geplant 
sind, kommt es in Kooperationen 
mit großen Unternehmen oft nicht 
zu deren Umsetzung. Die gemein-
schaftliche Entwicklung muss in kür-
zester Zeit erfolgen, so dass Anwälte 
und Vertragsabteilungen nur schwer 
hinterherkommen: Die Verwertung 
der Ergebnisse findet dann statt, be-
vor Schutzrechte definiert sind und 
in Kraft treten können. Eine faire 
Aufteilung der Rechte zwischen den 
Kooperationspartnern ist infolgedes-
sen schwierig. Der „kleinere Partner“ 
hat oft das Nachsehen. Aus diesem 
Grund betrachten viele KMU die man-
gelhafte Synchronisation zwischen 
der Entwicklung und der vertraglichen 
Ausgestaltung von Kooperationsver-
trägen als problematisch. 

Im Umgang mit Kooperationspart-
nern sind KMU allgemein zu wenig 
auf geistige Eigentumsfragen vorbe-
reitet. Das Wissen über die Möglich-
keiten, eigenes geistiges Eigentum 
in Kooperationen von Anfang an zu 
schützen, ist selten vorhanden. So 
können zum Beispiel bereits Vorver-
träge regeln, dass bei erfolgreichem 
Produkteinsatz Abgeltungen erfol-
gen – noch bevor ein umfangreiches 
Vertragswerk überhaupt vorliegt. 

In der Umfrage durch die Steinbeis 2i 
GmbH gaben zwei Drittel der befrag-
ten Unternehmen an, Kooperations-
verträge mit Partnern für gewöhnlich 
so aufzusetzen, dass sie möglichst 
einfach und klar gestaltet sind. In ei-
nem Drittel dieser Verträge sind Fra-
gen bezüglich geistigen Eigentums 
weder ausreichend geklärt, noch 
wurden sie vorher thematisiert. Im 
Gegensatz dazu ist in Großunterneh-
men der Schutz des Unternehmens-
wissens fest als Wert verankert. 

Abbildung: KMU kooperieren in Clustern.
Ergebnis einer Befragung von KMU durch die Steinbeis 2i GmbH.

Clusterinitiative microTEC Südwest: 

www.microtec-suedwest.de

Garnicht

Netzwerken in Clustern:

Weniger häufig
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20%

20%

60%
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OPEN INNOVATION 2.0 – 
HERAUSFORDERUNGEN FÜR KMU 

Open Innovation 2.0-Aktivitäten be-
ziehen sich auf die Öffnung der Inno-
vationsprozesse, die weit über übliche 
Kooperationen und Projekte hinaus-
geht. Während Forschungsvorhaben 
seit Jahrzehnten ein wichtiges Werk-
zeug für KMU darstellen, ist das The-
ma Netzwerken in Clustern oder in 
Innovations-Communities (wie Living 
Labs) neu und kann als Open Innova-
tion 2.0 angesehen werden. Cluster 
übernehmen beispielsweise die Rolle 
von Innovations-Ökosystemen, die 
einen Austausch von Wissen, Ideen 
und Ressourcen unter verschiedens-
ten Gruppen ermöglichen. 

Open Innovation 2.0-Aktivitäten wer-
den vor allem durch digitale Werk-
zeuge (Web 2.0) ermöglicht. Schnell 
und unbürokratisch werden Informa-
tionen von vielen anonymen Akteuren 
gesammelt. Diese können von Unter-
nehmen ausgewertet und sinnvoll ge-
nutzt werden. 

Auf diese Weise können innovative 
Formate wie webbasierte Ideenwett-
bewerbe initiiert werden, bei denen 
einzelne Akteure in Kommunikation 
mit einer großen Menge an Nutzern 
treten. Diese „Crowdsourcing“-Me-
thode nutzt die kollektive Intelligenz 
der Masse, um zum Beispiel innova-
tive Ideen für neue Produkte zu gene-
rieren. 

Eine weitere Möglichkeit die Schwarm- 
intelligenz der Masse zu nutzen stellt 
das „Crowdtesting“ dar. Insbesonde-
re im Softwarebereich suchen Unter-
nehmen gezielt nach Usern, die neue 
Softwareanwendungen auf Veranstal-
tungsformaten – wie Hackatons – auf 
Herz und Niere prüfen und so wert-
volles Feedback generieren. Dieses ist 
für innovative Produktweiterentwick-
lungen essentiell. 

Kleine und mittlere Unternehmen 
nutzen das große Potential von Open 
Innovation 2.0-Methoden bisher nur 
sehr vereinzelt aus. Auf die Frage, 
ob Crowdsourcing als Wissens- oder 
Ideengeber genutzt wird, antworten 
90 % mit „Nein“. Damit KMU ent-
scheiden können, ob und welche 
Open Innovation-Methoden für sie 
von Nutzen sind, sind grundlegende 
Analysen und Strategieentscheidun-
gen notwendig. Dies betrifft auch eine 
klare Strategie zum Schutz des geisti-
gen Eigentums.

EIGENE INNOVATIONS
PROZESSE AUF DEN  
PRÜFSTAND STELLEN

KMU sollten die eigenen Innovations-
prozesse analysieren und bewerten, 
um zu entscheiden in welchem Be-
reich und für welchen Zweck Open 
Innovation umgesetzt werden kann. 
Folgende Fragen sollten sich Unter-
nehmen beispielsweise stellen:
 
•	� Woher kommen die Ideen im 

Innovationsprozess? 

•	� Welches Know-how ist für das 
Unternehmen relevant? 

•	� In welchem Bereich macht es 
Sinn, externe Partner einzubin-
den?

•	� Wird externes Wissen strategisch, 
systematisch und strukturiert 
in interne Innovationsprozesse 
einbezogen?

•	� Auf welcher Stufe werden externe 
Partner sinnvoll einbezogen?

•	� Gibt es Know-how, das durch Buy-
Out gewinnbringend an andere 
weitergegeben werden kann? 

Der Open Innovation-Canvas sowie 
das Open Innovation-Coaching der 
Steinbeis 2i GmbH helfen Unterneh-
men dabei, zielgerichtete Innovati-
onsstrategien abzuleiten. Daneben 
liefert das Kapitel „Handlungsemp-
fehlungen und Herangehensweisen 
für KMU“ konkrete Schritte, die zu 
einer erfolgreichen Öffnung von Inno-
vationsprozessen führen. 

NEUE GESCHÄFTS- 
MODELLE GENERIEREN – 
AUS BESTEHENDEN WERT
SCHÖPFUNGSKETTEN AKTIV 
AUSBRECHEN

Radikale Neuerungen – sowohl in 
den internen Innovationsprozessen 
als auch für die Umsetzung neuer 
Produkte und Dienstleistungen – er-
fordern Veränderungen im Geschäfts-
modell. Für KMU, die dazu tendieren 
sich abzuschotten, ist die Zusammen-

arbeit mit einem Forschungsinstitut 
meist ein Anlass, um interne Prozes-
se anzupassen. Das eigentliche Ge-
schäftsmodell, die Produktwertschöp-
fungskette, ändert sich dabei jedoch 
nicht unbedingt. 

Das Denken in herkömmlichen Wert-
schöpfungsketten kann radikale Inno-
vationen verhindern. Diese entstehen 
häufig durch die experimentelle Nut-
zung neuer Technologien und Denk-
muster, über die existierenden Ge-
schäftsmodelle hinaus. 

Für die Mehrzahl der Unternehmen, 
die erfolgreich im Forschungs- und 
Entwicklungsbereich mit anderen 
Partnern zusammenarbeiten, steht 
eine Veränderung des eigenen Ge-
schäftsmodells nicht im Vordergrund. 
Innovationen im Bereich der Digitali-
sierung fordern diese aber ein. Mög-
licherweise liegt hier noch ein großes 
Entwicklungspotential, das bisher zu 
wenig von KMU ausgenutzt wird. 

Unterstützung für KMU 

durch die Steinbeis 2i GmbH:

www.steinbeis-europa.de/

branchen-und-projekte/open-innovation/

unterstuetzung-fuer-kmu.html
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WIE IST DIE LAGE IN 
ANDEREN EUROPÄISCHEN
REGIONEN?

Unternehmen aus Baden-Württem-
berg sind als Innovationstreiber 
europaweit anerkannt und agieren 
in Netzwerken wie der Vanguard- 
Initiative: Einem Zusammenschluss 
aus über 30 europäischen Regionen, 
der sich zum Ziel gemacht hat, indus-
trielle Innovationen in Europa gemäß 
dem Motto „leading by example“ – 
Führung durch Vorbild – voranzutrei-
ben. Kernthemen des 2013 gegründe-
ten und seither deutlich erweiterten 
Netzwerks sind: Effiziente und nach-
haltige Fertigung, 3D-Druck, Nano-
technologien und Bioökonomie.

Länderübergreifende Konsortien von 
Unternehmen und Forschungsein-
richtungen beteiligter Regionen erar-
beiten in diesen Bereichen innovative 
technologische Lösungen und Ge-
schäftsmodelle. Ziel ist es, diese an-
schließend pilothaft umzusetzen und 
im größeren Maßstab länderübergrei-
fend Demonstrationsprojekte zu initi-
ieren.

Aber auch andere Regionen Europas 
agieren als Vorreiter und unterstützen 
die Etablierung von Open Innovati-
on-Methoden und Prozessen. Allen 
voran sind hier die „Vier Motoren für 
Europa“ zu nennen. Dieses Netzwerk 
vereint die Regionen Baden-Würt-
temberg, Katalonien, die italienische 
Lombardei sowie die französische 
Region Rhône-Alpes. Kennzeichnend 
für die verschiedenen Regionen ist 
ihre wirtschaftliche Stärke vereint mit 
einem ausgeprägten Unternehmer-
tum sowie starken Wirtschaftsförde-
rungsverbänden. 

Ziel der vier Motoren ist es, den 
Industrie- und Produktionsstandort 
Europa zu stärken. Wirtschaftliche 
Clusterinitiativen sollen dabei helfen 
und stellen einen zentralen Bestand-
teil des Netzwerkes dar.

Das folgende Kapitel gibt einen 
Überblick über Leuchtturmprojekte 
ausgewählter „Vier Motoren für Eu-
ropa“- und „Vanguard“-Regionen, 
die Unternehmen bei der Vernetzung 
innerhalb von innovativen Ökosyste-
men unterstützen wollen.

Netzwerk „Vier Motoren für Europa“: www.4motors.eu

Vanguard-Initiative: www.steinbeis-europa.de/vanguard_bw

Unternehmen und Forschungs
einrichtungen, die mehr über 
die Vanguard-Initiative erfahren 
möchten oder eine Mitwirkung 
anstreben, können sich an das 
Steinbeis-Europa-Zentrum in 
Stuttgart wenden, das seit  
Anfang 2016 als „Vanguard- 
Stützpunkt Baden-Württemberg“ 
agiert.
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KATALONIEN –  
OPEN INNOVATION ALS  
REGIONALE INNOVATIONS-
STRATEGIE ZUR LÖSUNG  
GESELLSCHAFTLICHER
HERAUSFORDERUNGEN 

Die Regionalverwaltung Kataloniens 
hat einen neuen regionalstrategi-
schen Ansatz entwickelt, um kolla-
borative und offene Innovationen zu 
ermöglichen. 

Im Mittelpunkt des Ansatzes stehen 
sogenannte „CatLabs“-Programme, 
die sich zur Aufgabe gemacht haben, 
die Digitalisierung sinnvoll zu nutzen. 
So soll ein katalanisches Netzwerk 
aus digitalen, sozialen und kollabo-
rativen Innovationen und Innovati-
onstreibern entstehen. Die gesamte 
ökonomische und soziale Struktur 
der Region wird in diesen Prozess 
mit einbezogen, d.h. es findet ein Zu-
sammenwirken von Unternehmen, 
Forschungs- und Entwicklungsein-
richtungen, Bürgern sowie der öffent-
lichen Verwaltung statt, welches in 

einer Quadruple Helix veranschau-
licht werden kann. Neben dem „Cat-
Labs“-Netzwerk, das aus digitalen 
sozialen Innovationsversuchsräumen – 
CatLabs – besteht, werden beispiels-
weise mehrtägige Co-Creation Camps 
organisiert, die ebenfalls Antworten 
auf soziale Herausforderungen sowie 
Lösungsansätze aufzeigen sollen. 

Das Resultat dieser Bemühungen 
sind Pilotprojekte, die Synergien zwi-
schen verschiedenen Akteuren sowie 
dem Netzwerk schaffen. 

Abbildung: Quadruple Helix 

• Wissen wird artikuliert
• Notwendigkeit von Innovation wird artikuliert

• Neue Innovationsmodelle
• Modernisierung von Produktionssystemen
• Neue Vorhaben entstehen

• Notwendigkeit von Innovation wird artikuliert 

• Open Government

CatLabs-Programme: 

www.catalunya2020.gencat.cat/

ca/instruments/catlabs/ 

Regionale Innovationen: 
Co-Design und Co-Creation neuer Ideen

für soziale Herausforderungen 
Bürger

Forschungs- und 
Entwicklungs-
einrichtungen

Öffentliche Verwaltung

Unternehmen

Open Innovation Plattform der Lombardei:www.openinnovation.regione.lombardia.it/en/home-page

LOMBARDEI –  
EINE OPEN INNOVATION 
PLATTFORM ZUR BILDUNG 
VON INNOVATIONS-ÖKO
SYSTEMEN

Anfang des Jahres 2015 veröffentlichte 
die italienische Region Lombardei eine 
virtuelle Open Innovation Plattform 
mit dem Ziel, einen Ort zu schaffen, 
der es der Regierung, Industrie, Bil-
dungseinrichtungen sowie Bürgern 
ermöglicht, gemeinsam an einer 
besseren Zukunft zu arbeiten und 
gesellschaftliche Innovationen zu 
ermöglichen. Nutzer aus allen Gesell-
schaftsgruppen werden aufgerufen, 
sich über Themen aus dem Regional-
plan auszutauschen und gemeinsam 
Projektideen zu entwickeln. So soll ein 
Strukturwandel ermöglicht werden, 
der weit entfernt von dem liegt, was 
eine einzelne Person oder Organisati-
on alleine erreichen könnte. 

Seit die Plattform 2015 gestartet wur-
de, registrierten sich innerhalb eines 
Jahres mehr als 5.000 Nutzer. Darü-
ber hinaus ergaben sich bisher über 
200 eingereichte Projektvorschläge. 
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RHÔNE-ALPES – 
WENN DIE STADT ZUM LABOR 
WIRD: LYON SMART CITY

Zusammen mit lokalen Akteuren und 
Einwohnern versucht die französi-
sche Metropole Lyon dem zukünf-
tigen Städtewachstum und damit 
einhergehenden Herausforderungen 
zu begegnen. Ziel des „Smart City 
Process“ ist es, Lyon zu einer intel-
ligenten und nachhaltigen Stadt zu 
machen, die durch neue urbane Prak-
tiken und Lebensweisen eine Antwort 
auf die zunehmende Urbanisierung 
gibt. Alle privaten und öffentlichen Ak-
teure sollen dabei zusammenwirken, 
um gemeinsam ökonomisch, sozial 
und gesellschaftlich wertvolle Inno-
vationen umzusetzen. Dafür stellt 
sich die Metropole Lyon als offenes 
Experimentierfeld zur Verfügung. So 
wird zum Beispiel durch Echtzeitex-
perimente im öffentlichen Raum, frei 
zugängliche Datenplattformen sowie 
die Unterstützung von diversen Tech-
nologieplattformen ein innovatives 
Klima geschaffen, das die Öffentlich-
keit zum Mitmachen motiviert und 
aktiviert. 

Neben Experimenten und Projekten 
in den Bereichen Gesundheit, Ener-
gie- und Wassermanagement sowie 
Sanierung, spielt Mobilität eine be-
deutende Rolle. 

Lyon hat zusammen mit 15 Partnern 
ein experimentelles Forschungspro-
jekt im Stadtverkehr umgesetzt, des-
sen Ergebnisse auf einer umfassen-
den Verkehrsdatenanalyse basieren 
und nun in Dienstleistungen um-
gesetzt werden: Neben dem ersten 
multimodalen GPS für Smartphones 
und einer Internetseite, die alle Mo-
bilitätswege miteinander verbindet, 
ist ein städtisches Navigationssystem 
für den Frachtverkehr sowie eine stun-
dengenaue städtische Verkehrsvor-
hersage entstanden. 

SCHOTTLAND –
OPEN INNOVATION ALS 
KOOPERATION ZWISCHEN 
GROSS- UND KLEINUNTER-
NEHMEN
 
In Schottland sind viele multinationa-
le Großunternehmen ansässig. Diese 
gehen jedoch überwiegend Koopera-
tionen mit Unternehmen außerhalb 
Schottlands ein. Ein erklärtes Ziel der 
schottischen Wirtschaftsförderung ist 
daher, regionale KMU verstärkt mit 
schottischen Großunternehmen zu-
sammenzubringen. 

Die Entwicklungsagentur der schotti-
schen Regierung, Scottish Enterprise, 
fördert mit dem Forschungs- und Ent-
wicklungsprogramm Seek & Solve die 
Entwicklung neuer innovativer Pro-
dukte, Prozesse und Dienstleistun-
gen. Voraussetzung für die Förderung 
ist die Zusage eines Auftrag gebenden 
Großunternehmens, sich an der Ent-
wicklung zu beteiligen. Das Programm 
zielt so darauf ab, mehr Kooperatio-
nen zwischen KMU und ihren mul-
tinationalen (Groß-)Kunden zur ge-
meinsamen Entwicklung risikoreicher 
Innovationsprojekte zu befördern. 
Ein typisches Seek & Solve-Projekt 
dauert 36 Monate und deckt bis zu 
45 % der anfallenden Kosten ab.

Seek & Solve Programm:

www.scottish-enterprise.com/

services/develop-new-products-and-

services/seek-and-solve/overview

Lyon Smart City: 

www.business.greaterlyon.com/

smart-city-lyon-process-47.html

Projekt „Optimod‘Lyon- Optimizing 

Urban Sustainable Mobility”: 

www.optimodlyon.com/en/
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GEISTIGES EIGENTUM IN  
KOOPERATIONEN SCHÜTZEN

Open Innovation heißt nicht, dass 
auf den Schutz geistigen Eigentums 
verzichtet und kein Wert gelegt wer-
den kann. Ganz im Gegenteil müs-
sen Open Innovation-Prozessen klare 
Regeln zugrunde liegen, denn spä-
testens wenn es um den Austausch 
detaillierter Wissensbestände geht, 
muss dieser auf sicheren rechtlichen 
Füßen stehen:

•	� Mit einer Vertraulichkeitsverein-
barung und klarer Benennung des 
Themenfeldes.

•	� Mit einem Kooperationsvertrag, in 
dem das Wissen der Parteien, das 
in die Kooperation zum Nutzen 
aller eingebracht wird, benannt 
wird.

•	� Mit klaren Regelungen, wer was 
wann mit wem einer Verwertung 
zuführt und wie die anderen Betei-
ligten daran teilhaben können.

Daher sollte eine entsprechende geis-
tige Eigentumsstrategie festlegen,

•	� welches Wissen zentral für 
zukünftige Wertschöpfungsaktivi-
täten ist und wie es durch entspre-
chende Schutzrechte zu sichern 
ist;

•	� mit welchen Regeln Mitarbeiter 
dafür Sorge tragen müssen, dass 
das relevante Wissen im Unter-
nehmen bleibt und in Koopera-
tionen zielgerichtet eingesetzt 
werden kann. 

Abgeleitet aus der Strategie helfen defi-
nierte Prozessschritte, den Herausfor-
derungen des Schutzes eigenen Wis-
sens in Kooperationen zu begegnen. 
Dargestellt werden diese Schritte 
durch die folgende Abbildung:

HERAUSFORDERUNGEN MEISTERN 

HANDLUNGSEMPFEHLUNGEN 
UND HERANGEHENSWEISEN  
FÜR KMU

Abbildung: Prozessschritte für geistigen Eigentumsschutz in Kooperationen 
(Abbildung der Steinbeis 2i GmbH)

Wissens- 
management

Kooperationsanbahnung

Vertraulichkeits- 
und Absichts- 
erklärung 

Kooperations-
vertrag

Gemeinsch. 
Entwicklung

Verwertung und 
Wissenstransfer

Verwertung

Gemein- 
schaftliches 
Eigentum
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Konsortialverträge sind rechtlich bin-
dende Dokumente und regeln die 
Wissensströme zwischen den Pro-
jektpartnern. Das Aufsetzen eines 
Konsortialvertrags bewegt die Part-
ner dazu, über die Implikationen und 
Konsequenzen im Hinblick auf gegen-
seitige Erwartungen zu In- und Out-
put der Kooperation, Verantwortlich-
keiten und spätere IP-Fragestellungen 
nachzudenken. 

Alle notwendigen Aspekte, vom Zeit-
punkt der Kooperationsanbahnung 
über die Phase der gemeinschaftli-
chen Entwicklung bis zum späteren 
Marktzugang, sollten dabei mit spe-
zifischen Fragestellungen bedacht 
werden: 

Phase der Kooperationsanbahnung:

•	� Welche Informationen dürfen 
Externen zur Verfügung gestellt 
werden?

•	� Welche Informationen sind 
Geschäftsgeheimnisse und daher 
streng zu schützen?

•	� Ist vor Gesprächen eine Vertrau-
lichkeitsvereinbarung abzugeben?

•	� Wer darf bindende Absichtserklä-
rungen unterzeichnen?

Phase der gemeinschaftlichen  
Entwicklung:

•	� Wer bringt welches Wissen ein?

•	� Wer investiert wie viel in die neue 
Entwicklung?

•	 Welche Schritte sind umzusetzen?

•	� Welche Meilensteine sind festzule-
gen?

Phase der Verwertung:

•	� Wem gehört welches verwertbare 
Ergebnis der Kooperation am 
Ende der Entwicklung? 

•	� Wer ist für die Verwertung verant-
wortlich?

•	� Wer vermarktet das Ergebnis über 
welche Kanäle?

•	� Wie erfolgt die Verteilung der Ein-
nahmen zwischen den Partnern?

•	� Wie wird das Ergebnis geschützt 
und durch wen wird der Schutz 
aufrechterhalten? Wer zahlt dafür? 
Wer sorgt für die Überwachung 
der Einhaltung?

Sind alle diese Fragen bereits vor 
dem Start des Kooperationsprojekts 
geklärt und werden gegebenenfalls 
stetig modifiziert, stehen die Chan-
cen gut, dass es zu einer effizienten 
Umsetzung des Projekts kommt und 
Fallstricke vermieden werden können, 
die zum Abbruch des Projektes und 
im schlimmsten Fall zu einem mögli-
chen Rechtsstreit führen.

PARTNER UND ÖKOSYSTEME 
FINDEN UND AUFBAUEN

Clusterinitiativen als Impulsgeber
Clusterinitiativen sind regionale Netz-
werke, die die Expertise und Erfah-
rung unterschiedlicher Unternehmen 
und Akteure miteinander vereinen. 
Wenn Clustermanager es schaffen, 
die Potentiale verschiedener Schlüs-
seltechnologien in Form von „Enab-
lers“ ins Cluster zu holen und dieses 
Wissen um Marktanforderungen zu 
ergänzen, sind Clusterinitiativen un-
ter Open Innovation-Aspekten beson-
ders lohnenswert. 

Insbesondere der clusterübergrei-
fende Ansatz, bei dem sich techno-
logie- oder sektorspezifische Cluster 
miteinander vernetzen und Raum für 
Innovationen schaffen, ist erfolgver-
sprechend und kann auch unter dem 
Stichwort „Open Innovation 2.0 – 
Innovations-Ökosysteme“ verstanden 
werden: Innovations-Ökosysteme 
stellen branchenübergreifende Wert-
schöpfungsnetzwerke dar, die über 
die Grenzen bestehender Denkmuster 
hinausgehen und konkrete Technolo-

gien mit neuen Geschäftsmodellen 
verknüpfen. Folglich sollten innovati-
ve Ökosysteme das Aufbrechen von 
Wertschöpfungsketten ermöglichen 
und die Kompetenzen von Unterneh-
men in den Vordergrund stellen, statt 
sich lediglich auf bestehende Produkte 
und Kunden zu fokussieren.

Unternehmen können dann vom 
Austausch mit der Forschung und 
Industrie sowie Stakeholdern aus der 
Wirtschaftsförderung und Investoren 
profitieren. Clustermanager können 
dies durch entsprechende Angebote 
anregen und Prozesse von der Ideen-
generierung bis zur Markteinführung 
begleiten. Die Problematik für den 
Mittelstand ist häufig die, sich aus 
Kapazitätsgründen für einige weni-
ge Clusterinitiativen entscheiden zu 
müssen. Das Clusterportal Baden- 
Württemberg bildet bestehende Clus-
terinitiativen und deren unterschied-
liche Schwerpunkte in einer Clus-
terdatenbank ab und stellt eine gute 
Anlaufstelle für Unternehmen und 
Interessierte aus Baden-Württemberg 
dar.

Clusterportal Baden-Württemberg:

www.clusterportal-bw.de

KONSORTIALVERTRÄGE
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Passende Kooperationspartner
in Europa finden
Noch bevor der Begriff Open Innova-
tion von Henry William Chesbrough 
begründet wurde, hat die Europäische 
Kommission digitale und reale Platt-
formen geschaffen, um innovative 
Entwicklungen und potentielle An-
wender zusammenzubringen:

Das Enterprise Europe Network ist ein 
europäisches Netzwerk, mit dem Ziel 
Kooperationen, Technologietransfer 
und strategische Partnerschaften für 
kleine und mittelständische Unter-
nehmen zu ermöglichen. Besonders 
im Forschungs- und Entwicklungsbe-
reich helfen die Partner des Enterprise 
Europe Network dabei, Kontakte mit 
der Wirtschaft und Wissenschaft in 
ganz Europa zu initiieren. Aufgaben 
des Netzwerkes, das aus insgesamt 
rund 600 Organisationen in über 50 
Ländern besteht, sind:
 
•	� Kleinen und mittleren Unterneh-

men dabei zu helfen, potentielle 
internationale Geschäftspartner 
zu identifizieren;

•	� dabei zu helfen, Partner für 
gemeinsame Produktentwicklun-
gen und Zugang zu europäischen 
Märkten zu finden;

•	� Beratung von Unternehmen in 
Bezug auf geistiges Eigentum, 
Patente, Normen und europäische 
Rechtsvorschriften.

Konkrete Angebote für die Suche 
nach Kooperationspartnern sind:

•	� Digitale Kooperationsdatenbank: 
Für Anbieter und Nachfrager von 
innovativen Produkten, techno-
logischen Entwicklungen und 
Dienstleistungen. Unternehmen 
finden Anbieter neuer technolo-
gischer Lösungen und können 
selbst Innovationen für andere 
anbieten. 

•	� Gezielte Kooperationsbörsen: Hier 
können Technologieanbieter und 
-nachfrager ihre Profile einstellen, 
sich austauschen und reale Treffen 
vereinbaren. 

Diese Angebote sind für Unterneh-
men leicht zugänglich und bringen 
keinerlei Verpflichtungen mit sich. Sie 
können außerdem zur Beobachtung 
des Marktes und der technologischen 
Entwicklung genutzt werden.

Zur Unterstützung für Unternehmen 
bietet die Steinbeis 2i GmbH einen kos-
tenlosen „TechAlert-Service“ an, bei 
dem neue Einträge aus der Enterprise 
Europe Network-Datenbank nach vor-
her festgelegten Kriterien gefiltert und 
anschließend automatisch per E-Mail 
verschickt werden.

Europäisches Förderprogramm für
kollaborative Innovationsvorhaben:
Horizont 2020
Noch immer werden EU-Förderpro-
gramme für Innovationsvorhaben von 
KMU in Baden-Württemberg zu wenig 
genutzt. Dabei bieten diese Program-
me die Möglichkeit, mit renommier-
ten internationalen Forschungs- und 
Wissenschaftsorganisationen indivi-
duelle Entwicklungen voranzutreiben 
und von deren Wissen über zukünfti-
ge Trends und Technologien zu profi-

tieren. KMU sind zudem ein gefragter 
Partner in solchen Projekten, da auch 
die Europäische Kommission die Teil-
nahme von kleinen und mittleren Un-
ternehmen in Projektkonsortien sehr 
schätzt. 

Die Arbeitsprogramme des europäi-
schen Forschungs- und Innovations-
programms Horizont 2020 sind ein 
Spiegel der aktuellen technologischen 
und gesellschaftlichen Herausforde-
rungen sowie möglicher Lösungsan-
sätze. Die Anzahl teilnehmender KMU 
ist in den letzten Jahren gestiegen. 
Nie zuvor war ein EU-Forschungspro-
gramm so sehr auf Umsetzung und 
Markteinführung fokussiert.

KMU haben verschiedene Möglichkei-
ten, Horizont 2020 für Open Innova-
tion zu nutzen:
1.	� Unternehmen bieten sich als Part-

ner in erfahrenen Konsortien an: 
	� In Horizont 2020 aufgerufene 

Themen benötigen Projektpart-
ner, die als Erstanwender in die 
Forschung und Entwicklung neuer 
Lösungen mit eingebunden wer-

den. Die Beteiligung eines kleinen 
oder mittelständischen Unterneh-
mens ist in der Regel ein Plus-
punkt und wird von Antragstellern 
wie Gutachtern gerne gesehen. 

2.	� Unternehmen steigen selbst als 
Ideengeber und Koordinator in 
den Ring: 

	� Dies erfordert einen hohen 
Aufwand an Ressourcen sowie 
ein hervorragendes europäisches 
Netzwerk, um alle relevanten 
Partner in ein Boot zu bekommen. 
Diese Option bietet sich an, wenn 
Unternehmen bereits Erfahrung in 
der Koordination von Forschungs-
projekten mit mehreren Partnern 
vorzuweisen haben. Auch hier 
stehen Organisationen wie das 
Enterprise Europe Network oder 
das Netzwerk der Nationalen 
Kontaktstellen beratend zur Seite.

Enterprise Europe Network: 

www.een-deutschland.de

Kooperationsbörse Enterprise 

Europe Network:

www.bw.enterprise-europe-germany.de/

een-kooperationsboersen.html

Automatisierte Technologiebeobachtung:

www.bw.enterprise-europe-germany.de/

abo-registrierung.html 

Netzwerk der Nationalen Kontaktstellen:www.horizont2020.de
/beratung-nks-netzwerk.htm 

Arbeitsprogramme des europäischen Forschungs- und Innovationsprogramms: www.horizont2020.de

Kooperationsdatenbank Enterprise Europe  

Network: www.bw.enterprise-europe- 

germany.de/marktplatz.html 
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3.	� Technologiebeobachtung:  
Alle genehmigten Anträge wer-
den im Internet mit Nennung 
der Akteure veröffentlicht. Die 
allermeisten EU-Projekte erstellen 
auch innerhalb der ersten Monate 
eigene Internetseiten. Beide 
Informationsquellen zusammen 
liefern Ideen, Lösungen und Part-
ner – und zwar potentielle Partner, 
deren Projekt bereits durch eine 
europäische Begutachtung als 
exzellent eingestuft wurde. 

Europäische Plattformen geben
Impulse zu Open Innovation
Über den eigenen Tellerrand hinaus-
zuschauen kann einen starken Impuls 
für Open Innovation liefern. Gerade in 
Europa existieren zahlreiche Plattfor-
men, die für KMU Innovationsimpul-
se und passende Kooperationpartner 
liefern: 

Europäische Technologie- und Inno-
vationsplattformen (ETPs) sind Zu-
sammenschlüsse von Forschungs-
einrichtungen und Unternehmen aus 
ganz Europa, die strategische Agen-
den für Forschung und Innovation er-
arbeiten, Austausch ermöglichen und 
beratend tätig sind. Dabei orientieren 
sich die Plattformen an europäischen 
Strategien: So lehnen sich die ETPs 
Photovoltaik und Windenergie an 
europäischen Energiestrategien, wie 
den SET-Plan (Strategic Energy Tech-
nology Plan), an. 

Die meisten ETPs sind auf spezifische 
Sektoren spezialisiert, einige arbeiten 
als Querschnittsplattformen. Die ne-
benstehende Tabelle zeigt 38 Plattfor-
men, die seit der Gründung der ersten 
Plattform im Jahr 2003 entstanden 
sind. Darüber hinaus existieren drei 
vernetzte „Cross-cutting“ Technolo-
gieinitiativen: „Nanofutures“ (Nano-
technologie), „Industrial Safety“ 
(Arbeitssicherheit) und „ConXEPT“ 
(design-basierte Konsumgüter). 

Die für den entsprechenden Sektor 
wichtigsten technologischen Entwick-
lungen der Zukunft werden über die 
spezifische Innovationsagenda er-
arbeitet. Unternehmen können sich 
anhand dieser Pläne ein Bild über 
kommende Herausforderungen und 
mögliche technische Lösungen ma-
chen und finden Ideen für mögliche 
Kooperationspartner. 

Europäische Technologieplattformen (ETP):

www.ec.europa.eu/research/innovation-union/

index_en.cfm?pg=etp#etps 

Biobasierte 
Ökonomie

Energie Umwelt Informations- und 
Kommunikations
technologie

Produktion 
und Prozesse

Transport

EATIP 
(Aquakultur)

Biofuels 
(Biotreibstoffe)

WssTP
(Wasser)

ARTEMIS 
(integrierte Systeme)

ECTP
(Umwelt)

ACARE  
(Luftfahrt)

ETPGAH
(Tiergesundheit)

EU PV TP
(Photovoltaik)

ENIAC
(Nanoelektronik)

ESTEP
(Stahl)

ALICE
(Logistik)

FABRE TP 
(Nutztiere)

TP OCEAN 
(Ozeane)
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(smarte Systeme)
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(Materialien)

ERRAC
(Zug)

Food for Life
(Lebensmittel)

RHC
(erneuerbare 
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ETP4HPC
(High Performance 
Computing)
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Waterborne
(Wasserwege)

Plants
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Abbildung: Übersicht über 
Europäische Technologieplattformen 
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OPEN INNOVATION STRATEGISCH VERANKERN

Der Open Innovation Starter-Prozess 
wird mit Unternehmen in einem mo-
derierten Coaching entwickelt und 
hilft KMU, sich im globalen Innova-
tionskontext zu positionieren sowie 
die Felder aufzuzeigen, in denen eine 
Öffnung des Unternehmens sinnvoll 
ist. Erst dann kann eine Ableitung 
strategischer Ziele und Aktivitäten 
erfolgen. Es handelt sich deshalb um 
einen Open Innovation Starter-Pro-
zess, der Voraussetzung für eine er-
folgreiche Open Innovation-Strategie 
ist. Denn Open Innovation führt nur 
dann zum Erfolg, wenn das Vorgehen 
strategisch durchdacht und im Unter-
nehmen verankert ist.

Unternehmen Markt / Umfeld

Innovations- 
management

Assets,
Kompetenzen

Trends Wettbewerber /
Alliierte

Interne  
Prozesse

Wissen und 
Kernkompe
tenzen des  
Unternehmens

Bewertung  
der Assets  
über Trends

Bewertung der 
Assets in Bezug 
auf externe Player

Frage: 
Unterhält das 
Unternehmen 
eine Kultur, 
die Innovation 
fördert?

Frage: 
Welche Assets 
gibt es in Bezug 
auf Innovation?

Frage:  
Ableitung der 
Relevanz für  
Weiterent
wicklung der  
Technologien?

Frage:
Mögliche  
Synergien / 
Mehrwerte?

Abbildung: Standortbestimmung in Bezug auf Unternehmens- 
und Marktkompetenzen (©Steinbeis 2i GmbH)

Die strategische Öffnung von Innova- 
tionsprozessen in kleinen und mitt-
leren Unternehmen zur aktiven Ein-
bindung und Nutzung von externem 
Wissen erfordert neben internen und 
externen Strukturen vor allem ein 
entsprechendes Innovationsmanage-
ment. 

Eine Herausforderung besteht darin, 
den Mittelstand in Baden-Württem-
berg für Open Innovation Prozesse 
zu motivieren und bei deren Realisie-
rung mitzunehmen. Die Steinbeis 2i 
GmbH hat hierzu ein analytisch-stra-
tegisches Coaching entwickelt, das 
Unternehmen aufzeigen soll,

•	� wie diese in Bezug auf eine eigene 
Innovationskultur und Prozesse 
aufgestellt sind;

•	� wo die eigenen schützenswerten 
Vermögenswerte liegen;

•	� wo die eigenen Vermögenswerte 
und Innovationsprozesse nicht 
ausreichen, um den steigenden 
und neuen Anforderungen des 
Marktes zu begegnen;

•	� welche neuen technologischen 
Möglichkeiten die eigenen Pro-
zesse – insbesondere im Bereich 
der Digitalisierung – aufwerten 
können.

Ziel ist, einen individuellen „Open 
Innovation Starter“-Prozess zu for-
mulieren, der in eine auf das Un-
ternehmen zugeschnittene Open 
Innovation-Strategie und ein dazu 
passendes Open Innovation-Ökosys-
tem mündet.

Der unternehmensbezogene Open
Innovation Starter-Prozess umfasst 
drei Schritte:

1.	� Eine Analyse der Innovationskom-
petenzen.

2.	� Eine Umfeldanalyse in Bezug auf 
existierende Märkte und Trends.

3.	� Die Ableitung von Zielen sowie 
der eigenen Motivation.
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1. ANALYSE DER 
INNOVATIONSKOMPETENZEN

Die Analyse identifiziert neben Inno-
vationskompetenzen auch kritische 
Innovationsengpässe und stellt eine 
wichtige Entscheidungsgrundlage für 
die weitere strategische Entwicklung 
im internationalen Umfeld dar. Ins-
besondere die Frage, ob die eigenen 
Ressourcen und Kompetenzen aus-
reichen, um dem Markt auch in Zu-
kunft im Wettbewerb zu begegnen, ist 
entscheidend. Reichen diese Kompe-
tenzen nicht aus, wird offensichtlich, 
dass externes Wissen in das Unter-
nehmen fließen muss.

Durch die Betrachtung unterneh-
mensspezifischer Kompetenzen ent-
steht eine Kompetenzmatrix, welche 
relevante Kompetenzen abbildet 
und bewertet (siehe Grafik links). 
Vielversprechende, starke Kompeten-
zen werden im dunkelblauen Bereich 
dargestellt, schwache im roten. Da-
zwischen liegt ein grauer, mittlerer 
Bereich für Kompetenzen „mittleren“ 
Potentials. Die strategische Relevanz 

entscheidet, ob die Kompetenzen un-
ten oder oben eingeordnet werden – 
je höher desto strategisch wichtiger.

In unserem fiktiven Unternehmens-
beispiel aus dem Bereich der Mikro-
systemtechnik ist die Systeminteg-
ration strategisch wichtiger als die 
reine Einzelbauteil-Produktion. Aus-
gezeichnete Kompetenzen weist das 
KMU im Bereich der Chip-Produktion 
sowie Sensorik auf – beides Bereiche 
mit hoher strategischer Relevanz. 

Darüber hinaus gilt: Kompetenzen, 
die im grauen Bereich links oben 
liegen, sollte das Unternehmen un-
bedingt ausbauen, hier hat es einen 
Bedarf an Wissen mittels Open Inno-
vation. Kompetenzen, die im grauen 
Bereich rechts unten eingeordnet 
werden, können als Wissens-Assets 
in Form von Lizenzen am Markt ange-
boten werden. 

An dieser Stelle zeigt sich bereits, ob 
die Unternehmensführung sowie die 
am Prozess beteiligten Mitarbeiter 
die eigenen Kompetenzen und deren 

strategische Bedeutung richtig ein-
schätzen. Häufig kommt es zu einer 
Diskussion und infolgedessen zu der 
Korrektur von Ergebnissen, da zum 
Beispiel die Vision der Geschäftsfüh-
rung nur schwer mit der Realität ver-
einbar ist. 

Innovationsprozesse
Eine unternehmerische Innovations-
kultur steht für das Bestreben, Struk-
turen, Prozesse und Verhaltensweisen 
so zu organisieren, dass sie die Ent-
wicklung von innovativen Produkten, 
Dienstleistungen sowie Geschäfts-
modellen fördern (Ganz et al. 2011: 8). 

Der Innovationprozess beginnt mit 
der Sammlung von innovativen Ideen, 
von denen die besten in eine Konzep-
tionsphase einfließen. Erste Design-
studien und Machbarkeitsanalysen 
folgen und liefern Informationen da-
rüber, wo die Reise hingehen könnte. 
Darauf basierende Planungs- sowie 
Umsetzungsphasen, sind die Phasen, 
die am ehesten als erfolgs- bzw. ge-
winnbringend eingeschätzt werden.

Umsetzung mit 
Meilensteinen, 
Evaluierung

Planung  
(Ressourcen, Zeit, 
Umfang)

Ideenbewertung
und Auswahl

Ideengenerierung 
durch interne und 
externe Impulse

Konzeption 
ausgewählter Ideen 
und anschließende 
Bewertung

Finale Auswahl 
umzusetzender 
Projekte

User-Groups

Mitarbeiter

Crowd

Abbildung: Identifikation von Innovations
prozessen in Unternehmen unter Einbezie-
hung externer und interner Kompetenzen
(©Steinbeis 2i GmbH)

Abbildung: Handlungsstrategien als 
Ableitung aus der Kompetenzmatrix. In 
Anlehnung an Pfeiffer und Dögl (1990). 
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In allen Phasen kann, muss es aber kei-
ne standardisierten Unternehmens-
prozesse geben. Gleichzeitig können 
in allen Phasen externe Quellen ein-
gebunden werden. Beteiligungen, 
die auch als Open Innovation 2.0 be-
zeichnet werden, sind beispielsweise:  

-	� Die Einbindung von „User-
Groups“, die in allen Phasen sinn-
voll sein kann.

-	� Die Einbindung der „Crowd“ – 
also der Masse an unbekannten 
Nutzern – in Bezug auf Produkt- 
ideen oder Erwartungen. Dies 
kann z.B. durch webbasierte Open 
Innovation-Plattformen mit ent-
sprechenden Preisausschreibun-
gen oder Wettbewerben initiiert 
werden.

Es bietet sich außerdem an, nicht 
nur bereits existierende Produkte 
und Dienstleistungen zu betrachten, 
sondern auch solche, die in der 
Pipeline des Unternehmens auf ihren 
Markteintritt warten. Diese können 
entsprechend ihres Technologierei-
fegrads („Technology Readiness Le-
vel“, TRL) eingeordnet werden (siehe 
Abbildung unten).

2. UMFELDANALYSE
DES MARKTES

Das Ziel einer Umfeldanalyse ist die 
Identifikation externer Innovations-
treiber, die einen Einfluss auf das Un-
ternehmensgeschäft haben. Nach Mi-
chael E. Porters „Fünf-Kräfte-Modell“ 
(1980) wirken vor allem fünf externe 
Kräfte auf das Unternehmen und des-
sen Produkte ein: Der Markt, Wett-
bewerber, Zulieferer, Ersatzprodukte 
sowie Abnehmer können potentielle 
Treiber von Innovationen sein.

Auch Trends müssen als Treiber er-
kannt werden, da sie das Geschäfts-
feld direkt oder indirekt beeinflussen 
können. Dazu gehören gesetzliche 
Initiativen genauso wie gesellschaft-
liche Trends. Darüber hinaus hat 
die EU-Kommission verschiedene 
Schlüsseltechnologien – sogenannte 
KETs („Key Enabling Technologies“) – 
benannt, die essentiell für die Wettbe-
werbsfähigkeit von Unternehmen und 
somit für ihren Fortbestand sind.
 

Während sich große Unternehmen 
eigene Abteilungen für die Technolo-
giebeobachtung leisten und mit viel-
fältigen Zukunftsszenarien ausein-
andersetzen, fehlt es bei kleinen und 
mittleren Unternehmen oft an dafür 
benötigten Ressourcen. Selbst die Mit-
gliedschaft in einem Cluster deckt in 
der Regel nicht alle notwendigen Kom-
petenzfelder ab, um die Produkte und 
Dienstleistungen der Zukunft abzu-
bilden. Gerade deshalb sind Open In-
novation-Ansätze für KMU so wichtig. 

3. ZIELE UND MOTIVATION 
FÜR OPEN INNOVATION

Ein Abgleich zwischen den Innovati-
onskräften, die auf das Unternehmen 
extern einwirken und den Kompe-
tenzen und Wissens-Assets, die das 
Unternehmen sein Eigen nennt, zeigt 
Innovationsstärken und -schwächen 
auf. Darauf basierend wird eine Stra-
tegie abgeleitet, mit der Unterneh-
men auf Marktveränderungen und 
den Innovationsdruck von außen 
reagieren und so wettbewerbsfähig 
bleiben können. Das Ziel muss sein, 
bestehende Innovationsschwächen 
auszugleichen.

Abbildung: Fünf-Kräfte-Modell nach  
Michael E. Porter (1980)

Key Enabling Technologies: 

www.ec.europa.eu/programmes/horizon2020/

en/area/key-enabling-technologies
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Da die technologische Entwicklung 
rasch voranschreitet und KMU heute 
Wissen aus allen Schlüsseltechno-
logien beziehen sollten, benötigt es 
dafür externe Partner. Diese bringen 
bestenfalls Lösungen mit, die rasch 
implementiert werden können. 

Hier kommt das Innovations-Ökosys-
tem ins Spiel: Kooperationen sowie 
der Austausch mit Unternehmen, For-
schungspartnern, Clusterinitiativen, 
Technologieplattformen, Wirtschafts-
förderern und der „Crowd“ können 
die Innovationsstrategie von KMU 
entscheidend voranbringen. Eine Pri-
orisierung möglicher Partner anhand 
der strategischen Ziele ermöglicht die 
Eingrenzung und erleichtert die Ent-
scheidungsfindung. Ziel des Prozes-
ses ist, herauszufinden, in welchem 
Innovations-Ökosystem sich das Un-
ternehmen positionieren sollte.

Aus der Erfahrung der Steinbeis 2i 
GmbH zeigt sich, dass zu diesem 
Zeitpunkt des Coachings oft ein 
Denkprozess bei den Teilnehmenden 
einsetzt: Die eigene Darstellung der 
Kompetenzen zeigt erste Lücken auf. 
Themen, die anfangs als strategisch 
wichtig eingeschätzt wurden und un-
bedingt ohne Partner realisiert wer-
den sollten, erscheinen plötzlich in 
einem anderen Licht oder treten in 
den Hintergrund. Strategische Ziele 
werden überdacht und neu formuliert. 

Das Open Innovation-Ökosystem
Aus der Analyse der Stärken und 
Schwächen und marktspezifischen 
Rahmenbedingungen sowie der Ab-
wägung von Zielen und Beweggrün-
den lässt sich ableiten, in welchem 
Segment des Innovations-Ökosys-
tems nach strategischen Innovati-
onspartnern gesucht werden soll. Je 
präziser die Zielsetzung für eine Inno-
vationspartnerschaft formuliert wird, 
desto klarer und strukturierter kann 
auf regionaler, europäischer und bun-
desweiter Ebene gesucht werden. 

Steht beispielsweise im Vordergrund, 
dass spezifisches Marktwissen ent-
scheidend ist, um eine Innovation 
breiter platzieren zu können, so wird 
sich das Innovations-Ökosystem auch 
auf mögliche strategische Partner in 
diesen Märkten fokussieren. Stehen 
bestimmte Technologieentwicklun-
gen im Fokus, wird das Ökosystem 
auch technologische Innovations-
plattformen beinhalten. Die Visuali-
sierung des anzustrebenden Ökosys-
tems erfolgt anhand des sogenannten 
Partner-Radars (siehe Grafik links).

Ein beispielhaftes Innovations- 
Ökosystem betrachtet folgende 
Akteure und fokussiert sich auf die 
relevantesten in Bezug auf die Open 
Innovation-Fragestellung des Unter-
nehmens:

•	 Unternehmen
•	 Forschungseinrichtungen
•	 Clusterinitiativen
•	 Innovationsplattformen 
•	� Anwenderorientierte  

Organisationen /  
Nutzergruppen

•	 NGOs, Verbände
•	 Investoren
•	 Förderprogramme
•	� Accelerator / Inkubatoren /  

Start-ups
•	 Politik / Verwaltung

Abbildung: Partner-Radar
(© Steinbeis 2i GmbH)

Abbildung: Beispielhaftes „Partner-Radar“ 
für die internationale FuE-Kooperations-
strategie am Beispiel des Spitzenclusters 
microTEC Südwest (entwickelt durch die 
Steinbeis 2i GmbH).
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(NL/BE)

MINAM

Sao Paulo
(BRA)

Cluster/Netzwerke in
Anwendungsfeldern

Sonstige Netzwerke  
& Communities

Cluster/Netzwerke in Zuliefererbereichen

MicroTEC Cluster
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OPEN INNOVATION CANVAS

Die Erfahrungen, die die Steinbeis 
2i GmbH aus den Open Innovation- 
Coachings sammeln konnte, wurden 
in einem Open Innovation-Canvas 
zusammengetragen. Er kann als 
Überblick dienen und KMU dabei 
unterstützen, die Motivation und 
Zielsetzung für Open Innovation im 
eigenen Unternehmen zu erarbeiten. 
Dahinter steht die Erkenntnis, dass 
Open Innovation insbesondere bei 
knappen Ressourcen zielgerichtet 
und passend zur Unternehmensstra-
tegie umgesetzt werden sollte.

Der Canvas betrachtet dabei zwei gro-
ße Treiber von Open Innovation – un-
ternehmensspezifische Kompetenzen 
sowie den Markt und hilft KMU bei 
der Beantwortung wichtiger Fragestel-
lungen, wie z.B.: 

Open Innovation outside-in: 
•	� Welcher Innovationsdruck wirkt 

von außen auf das Unternehmen 
ein? 

•	� Reichen die eigenen Wissens- 
Assets und Prozesse im Unter-
nehmen aus, diesem Druck zu 
begegnen?

•	� Welche Kompetenzen müssen in 
das Unternehmen geholt werden, 
um dem Innovationsdruck zu 
begegnen? 

Open Innovation inside-out:
•	� Welche Kompetenzen aus dem 

eigenen Unternehmen könnten 
für andere Unternehmen nützlich 
sein?

•	� Welche Kompetenzen könnten 
offen für viele zugänglich gemacht 
werden („Open Source“)?

•	� Welche Kompetenzen könnten 
in Form von Lizenzen vergeben 
werden?

Darüber hinaus fragt der Canvas 
nach internen Kompetenzen und Pro-
zessen sowie externen Trends und 
Treibern. Durch die Beantwortung 
verschiedener Fragen kann so eine 
unternehmensspezifische Open Inno-
vation-Strategie abgeleitet werden.

Die folgende Tabelle stellt abschlie-
ßend mögliche strategische Ziele 
bzw. Open Innovation-Methoden 
beispielhaft im Überblick dar:

Open Innovation Open innovation 2.0

Outside-in -	 Einlizenzierung
-	 Spin-in

-	 Crowdsourcing 
-	 Crowdtesting

Co-Creation -	� Konsortien für  
gemeinsame Forschung 
und Entwicklung

-	� Forschungs-Joint- 
Ventures

-	� Zusammenarbeit in 
industriegetriebenen 
Clustern

-	� Innovations-Netzwerke 
und -Ökosysteme

-	� Co-Creation unter  
Einbeziehung von  
Studenten oder  
Start-ups

Inside-out -	 Auslizenzierung
-	 Spin-out

-	 Online-Marktplätze
-	 Innovationsplattformen
	 und -wettbewerbe

Tabelle: Open Innovation-Methoden
im Überblick. In Anlehnung an Jullien 
und Pénin (2014: 14)

Kontaktdaten: 
Email: info@steinbeis-europa.de
Telefon: 0711/123-4010
www.steinbeis-europa.de/ansprechpartner 

Interessierten stellt die Steinbeis 2i 

GmbH den Canvas auf Anfrage gerne 

zur Verfügung. 
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Warum sollte ein Unternehmen sich 
darauf einlassen, Wissen zu teilen 
oder externes Wissen aufzugreifen 
und weiterzuentwickeln? Häufig 
sind es Impulse von außen, die den 
Mittelstand zum Handeln zwingen. 
Technologische Trends, die sich mani-
festieren, müssen frühzeitig erkannt 
werden. Auch die Digitalisierung zählt 
zu einem der aktuellen Trends, der 
im Mittelstand mehr Beachtung fin-
den muss, denn spätestens seit dem 
Smartphone hat diese digitale Revolu-
tion auch den Letzten überzeugt. 

Angetrieben wird die Digitalisie-
rung von einer Vielzahl sogenannter 
Schlüsseltechnologien – photonische 
Technologien und die Mikroelektronik 
seien hier nur stellvertretend genannt. 
Die rasche Entwicklung dieser Tech-
nologien, wie die Zunahme an Wissen 
und der neuen Möglichkeiten, die sich 
durch das Internet der Dinge ergeben, 
sind Herausforderungen, denen sich 
der Mittelstand stellen muss – nicht 
nur in Bezug auf Produktionsprozes-
se, sondern auch in Bezug auf Pro-
dukte und Dienstleistungen.

DIE DIGITALISIERUNG – 
EIN TREIBER 
FÜR OPEN INNOVATION
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Laut dem Zentrum für Europäische 
Wirtschaftsforschung (ZEW) wird die 
Digitalisierung im Mittelstand noch 
nicht als bedeutsames Thema wahr-
genommen (Saam, Viete, Schiel 2016: 
20). Eine strategische digitale Aus-
richtung, um beispielsweise Produk-
te oder Prozesse mit benötigten Ver-
netzungstechnologien auszustatten, 
sucht man daher meist vergeblich. 
Den mit der Digitalisierung einher-
gehenden wachsenden Konkurrenz-
druck sowie sich wandelnde Kunden-
wünsche erkennen häufig nur digital 
versierte Unternehmer. 

Allein im Bereich der elektronischen 
Gesundheitstechnologie erwarten 
Beratungsunternehmen eine weltwei-
te Umsatzsteigerung von bis zu 50 
Prozent im Jahr. Deutschland schöpft 
dieses Potential nicht aus.

Egal ob Blutdruck- oder Blutzucker-
messgeräte: Medizintechnikfirmen 
müssen sich darauf einstellen, dass 
bisherige, nicht vernetzbare Mess- 
und Überwachungsinstrumente zu-
nehmend auch digital erfasst und 
ausgewertet werden. Dieser Wandel 
erfordert neue Geschäftsmodelle. 
Sensorik, Mikro- und Nanotechnolo-
gien, optische Technologien, Big Data 
– es ist ein Zusammenspiel vieler ver-
schiedener technologischer Ansätze 
notwendig, um sich wettbewerblich 
gegen große Konzerne wie Google, 
die in den Gesundheitsmarkt drän-
gen, aufzustellen. 

Der Mittelstand wird die raschen Ent-
wicklungen, welche die Digitalisierung 
mit sich bringt, nicht alleine bewerk-
stelligen können. Die neuen digita-
len Dienstleistungen und Produkte 
enthalten nicht nur ein paar Senso-
ren und die Vernetzung mit einer 
webbasierten Cloud. Die Fabriken der 
Zukunft umfassen mehr als nur eine 
Vernetzung aller Produktionsschritte 
und die digitale Überwachung sowie 
Automatisierung. Es geht immer um 
die Möglichkeiten und Potentiale aller 
Schlüsseltechnologien, und es geht 
um die strategische Nutzung dieser 
Möglichkeiten. 

Open Innovation bedeutet, sich ge-
genüber all diesen Möglichkeiten zu 
öffnen, externes Wissen aktiv in das 
Unternehmen zu holen, gemeinsam 
Ideen zu generieren und mit den rich-
tigen Partnern neue Geschäftsmo-
delle umzusetzen. Dabei gilt, was in 
Großunternehmen praktiziert wird, 
kann auch für den Mittelstand von 
Bedeutung sein. 

Selbst das Bundesministerium für 
Wirtschaft und Energie (BMWi) hat 
die Digitalisierung als große Chance 
erkannt und über ihre virtuelle Open 
Innovation Plattform zur intelligenten 
Vernetzung aufgerufen. Gesellschaft-
liche und wirtschaftliche Innovationen 
sollen aus der digitalen Vernetzung 
hervorgehen und die fünf Sektoren 
Bildung, Energie, Gesundheit, Verkehr 
und Verwaltung entscheidend voran-
treiben, d.h. effizienter und zugleich 
zukunftsfähig machen. 

KMU – EINE DIGITALE STRATEGIE FEHLT DIGITALISIERUNG UND OPEN INNOVATION

Open Innovation Plattform des 

Bundesministeriums für Wirtschaft 

und Energie (BMWi): 

www.oip.netze-neu-nutzen.de
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Insbesondere Start-ups nutzen die 
Digitalisierung für ihre Geschäftsmo-
delle, Dienstleistungen und Produkte. 
Ihr Know-how kann eine Quelle für 
Ideen sowie ein Motor für die rasche 
Erprobung und Umsetzung von inno-
vativen Produkten und Dienstleistun-
gen sein. Auch KMU und große Un-
ternehmen können davon profitieren. 
Nicht ohne Grund leisten sich Unter-
nehmen zunehmend eigene Accelera-
toren („Beschleuniger“), die den Aus-
tausch zwischen Gründern und dem 
eigenen Personal sowie Entwicklungs-
prozesse befördern sollen. 

Mit der Innovationsplattform „Start-
up Autobahn“ hat sich die Daimler AG 
beispielsweise auf die Suche nach 
Start-ups begeben, die smarte und 
zukunftsweisende Lösungen aus dem 
Bereich der „Future Mobility“ entwi-
ckeln. 

Ein weiteres Beispiel ist das von Cisco 
betriebene Open Innovation Center 
„Open Berlin“, welches Start-ups eine 
Plattform zur Verfügung stellt, um in-
novative Ideen, Konzepte und Techno-
logien zu verwirklichen. 

Auch für Start-ups stellt die Koope-
ration mit bzw. Übernahme durch 
ein großes Unternehmen eine echte 
Alternative dar, denn innovative Pro-
dukte, die auf den Markt drängen, 
profitieren von der Marktmacht der 
Big Player. So lassen sich auf der 
einen Seite für Start-ups Markteintritts- 
barrieren überwinden und auf der 
anderen Seite profitieren Großun-
ternehmen von der vergleichswei-
se geringen Investition für die neu 
gewonnene Innovation. Denn eine 
Innovation, die den gesamten Prozess 
von der ersten Idee bis zum Marktein-
tritt im eigenen Unternehmen durch-
läuft, ist oft mit höheren Kosten und 
Risiken verbunden als der Zukauf 
eines innovativen Start-ups.

Eine Befragung der Steinbeis 2i 
GmbH ergab jedoch, dass bisher le-
diglich 20 % der kleinen und mittle-
ren Unternehmer diesen Weg gehen. 
Der Großteil hat keinerlei Erfahrung 
mit der Akquisition ganzer Start-ups. 
Dies bestätigt auch die neue Studie 
des RKW Kompetenzzentrums „Mit-
telstand meets Startup – Potenziale 
der Zusammenarbeit“ (Baharian, Wal-
lisch 2017). Hier wurden 200 KMU 
aus dem Maschinen- und Fahrzeug-
bau, dem Informations- und Kommu-
nikationsbereich sowie der Chemie- 
und Pharmabranche befragt: Nur ein 
Drittel dieser Unternehmen hat über-
haupt schon einmal mit Start-ups zu-
sammengearbeitet. 

Gezielte Treffen mit Start-ups werden 
durch zahlreiche Foren und Veranstal-
tungen ermöglicht. Venture Spaces 
der bwcon sind nur ein Beispiel für 
eine geeignete Anlaufstelle. 

Damit Unternehmen in Baden-Würt-
temberg die Möglichkeiten der Digi-
talisierung konsequent nutzen, wur-
de vom Ministerium für Wirtschaft, 
Arbeit und Wohnungsbau Baden- 
Württemberg die Allianz 4.0 ins 
Leben gerufen. Erklärtes Ziel der 
Allianz ist es, die Kompetenzen aus 
Produktionstechnik sowie Informa-
tions- und Kommunikationstechnik 
zu bündeln, alle wesentlichen Akteu-
re zu vernetzen und durch innovative 
Transferangebote den industriellen 
Mittelstand in Richtung Industrie 4.0 
zu begleiten. 
Die Partner der Allianz – Unterneh-
men, Kammern, Verbände, Cluster, 
Hochschulen und Forschungseinrich-
tungen sowie Sozialpartner – streben 
an, Baden-Württemberg als welt-
weit führende Region für Industrie 
4.0-Technologien zu etablieren. 

Das kostenlose Angebot wendet 
sich an KMU, die

•	� auf der Suche nach Informati-
onen im Hinblick auf Industrie 
4.0-Transformationsstrategien 
sind,

•	� Industrie 4.0-Pilotprojekte auf- 
und umsetzen wollen,

•	� Innovationspartner für ein konkre-
tes Industrie 4.0-Projekt suchen,

•	� professionelle Begleitung von ko-
operativen Innovationsprojekten 
benötigen.

Die Vernetzung sowie der Austausch 
zwischen den Unternehmen und Digi-
talisierungsanbietern führt zu Impul-
sen, die Open Innovation-Prozesse in 
KMU unterstützen. 

START-UPS ALS IMPULSGEBER DIE ALLIANZ INDUSTRIE 4.0 

Open Berlin:

www.cisco.com/c/m/

de_de/innovationcenter/berlin.html 

Venture Spaces von bwcon:

www.bwcon.de/

venture-spaces.html 

Allianz Industrie 4.0 Baden-Württemberg –

Gebündelte Innovationskraft für die  

industrielle Zukunft: www.i40-bw.de

Startup Autobahn: 

www.startup-autobahn.com/de/ 
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Kleine und mittlere Unternehmen aus 
Baden-Württemberg haben im Ver-
gleich zu anderen europäischen Re-
gionen klare Standortvorteile. Nicht 
ohne Grund wird Baden-Württemberg 
als Land der Tüftler und Denker ver-
marktet und tatsächlich haben viele 
kluge Köpfe mit Ideen, Ausdauer und 
unternehmerischem Handeln erfolg-
reich Markteinführungen umgesetzt. 
Bis heute zählen große baden-würt-
tembergische Unternehmen wie 
Daimler und Robert Bosch zu verläss-
lichen Arbeitgebern und Innovations-
treibern im Land. Daneben existieren 
zahlreiche kleine und mittlere Betrie-
be, die dank ihrer Innovationskraft zu 
den Markt- und Technologieführern 
ihrer Branche zählen und als soge-
nannte „Hidden Champions“ den 
Markt revolutionieren. 

Begleitet werden und wurden diese 
Erfolgsgeschichten und Entwicklun-
gen von politischen Entscheidungen, 
die den Standort Baden-Württemberg 
wirtschaftlich stärken und für KMU at-
traktiv machen. 

Zu den wichtigsten politischen Ent-
scheidungen und Umsetzungen zäh-
len u.a.: 

-	� Die Förderung von Innovations-
netzwerken und Clusterinitiativen.

-	� Die Einrichtung von Landesagen-
turen in wichtigen Zukunftsfel-
dern.

-	� Die Gründung der Steinbeis 
Stiftung für Wirtschaftsförderung, 
die Hochschulprofessoren eine 
unternehmerische Tätigkeit im 
Wissens- und Technologietrans-
fer erlaubt und unbürokratisch 
ermöglicht. 

-	� Die landesweite Gründung von 
Hochschulen der angewandten 
Forschung, die eine Ausbildung 
auch außerhalb von Großstädten 
ermöglicht. 

-	� Die Gründung und Finanzierung 
von angewandten Forschungsin-
stituten, die eine wichtige Anlauf-
stelle für innovative Unternehmen 
darstellen. 

POLITISCHE 
HANDLUNGSFELDER 
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-	� Die Einrichtung der Cluster 
Agentur Baden-Württemberg zur 
Unterstützung regionaler 
Clusterinitiativen und 
landesweiter Netzwerke.

-	� Die Ernennung des Technologie-
beauftragten des Landes zum 
weiteren Ausbau der Technologie-
führerschaft.

-	� Die Ernennung von Technolo-
gietransfer-Beauftragten bei den 
Kammern und Wirtschaftsorgani-
sationen des Landes.

Aus diesen Gründen gehört Ba-
den-Württemberg bis heute zu den 
innovativsten Regionen Europas, ver-
liert aber an Dynamik. Dies zeigen die 
Innovationsindikatoren der Europäi-
schen Kommission. Es gilt daher, sich 
nicht auf Erfolgen auszuruhen und 
den neuen Innovationsherausforde-
rungen erfolgreich zu begegnen. 

Die folgenden Empfehlungen ergeben 
sich aus aktuellen Projektergebnissen 
zum Thema Open Innovation sowie 
dem Austausch der Mitarbeitenden 
am Steinbeis-Europa-Zentrum/der 
Steinbeis 2i GmbH mit kleinen und 
mittleren Unternehmen in europä-
ischen Netzwerken, Projekten und 
Expertengremien und wenden sich 
insbesondere an öffentliche Einrich-
tungen in Baden-Württemberg.

Radikale Innovationen aus dem Pro-
duktions- wie Dienstleistungsbereich 
entstehen aus einer Kombination von 
Wissen mehrerer Schlüsseltechnolo-
gien. Sie gehen mit einer Änderung 
des Geschäftsmodells einher und 
werden nicht unbedingt von poten-
tiellen Kunden nachgefragt, sondern 
erzeugen selbst einen Markt. 

Während innovative Großunterneh-
men sich externes Wissen einkaufen 
und in allen technologischen Feldern 
– auch und gerade in künftigen und 
neu entstehenden Technologien – ihre 
Beobachter beschäftigen, ist dies für 
KMU aufgrund begrenzter Ressour-
cen kaum möglich. Clusterinitiativen 
können – wenn sie nicht nur in ihren 
eigenen Technologiekompetenzen 
verhaftet sind – durch gezielte Ange-
bote und Kooperationen mit anderen 
Clusterinitiativen helfen. 

IMPULSE DURCH 
VERNETZUNG DER 
INNOVATIONSAKTEURE

Institute für angewandte Forschung 
und die Landesagenturen können 
für bestimmte Branchen Lösungen 
aufzeigen. So bietet beispielsweise 
das Institut für Textil- und Verfahrens-
technik (ITV) kleinen und mittleren 
Unternehmen aus der Textilbranche 
an, sich zu neuesten technologischen 
Möglichkeiten in der Produktion, Ver-
arbeitung sowie in Bezug auf neue 
Materialen beraten zu lassen. Ein an-
deres Beispiel zeigt die Landesagen-
tur für Leichtbau Baden-Württemberg 
auf: Sie hat branchenspezifische Zu-
kunftsszenarien und Märkte analy-
siert und die Analyse in ihrem Netz-
werk öffentlich zugänglich gemacht. 
Entsprechende Anlaufstellen sind 
allerdings oft begrenzt auf einzelne 
Technologie-, Produkt- oder Anwen-
dungsfelder. 

Die Innovationsallianz Baden-Würt-
temberg ist ein Bündnis aus 13 unab-
hängigen Forschungsinstituten, das 
in wichtigen Zukunftsbereichen wie 
nachhaltiger Mobilität, Umwelttech-
nologie usw. angewandte und ergeb-
nisorientierte Forschung betreibt, um 
Unternehmen Erkenntnisse aus der 
Grundlagenforschung zugänglich zu 
machen. Dieses Vorgehen, gemein-
same übergreifende Lösungsangebo-
te für KMU anzubieten, muss noch 
intensiver ausgebaut werden, denn 
Innovation entsteht an den Schnitt-
stellen zwischen verschiedenen Dis-
ziplinen.

IMPULSE SETZEN FÜR RADIKALE INNOVATIONEN

Innovationsallianz BW:

www.innbw.de
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Die Europäische Union hat dies als 
eine der obersten Prioritäten für die 
Wettbewerbsfähigkeit Europas er-
kannt: Das kombinierte Wissen aus 
vielfältigen Schlüsseltechnologien fin-
det bisher nur sehr vereinzelt Zugang 
zu produzierenden KMU. Die Lösung 
hierfür können Anlaufstellen sein, die 
miteinander vernetzt sind und ge-
meinsam Innovationen vorantreiben. 
Handlungsempfehlungen sind daher:

-	� Eine bessere Vernetzung in 
Baden-Württemberg zwischen 
In stituten für angewandte 
Forschung, der Innovations- 
allianz und dem Steinbeis 
Verbund. Eine engere Verzahnung 
zwischen den einzelnen Angebo-
ten erhöht das Innovationspoten-
tial und schafft für alle Beteiligten 
eine Win-win-Situation.

-	� Eine Identifikation von Lücken 
im Innovationssystem durch 
Bedarfserhebungen bei KMU, 
insbesondere in Bezug auf neue 
Anwendungsfelder.

-	� Eine Stärkung europäischer 
Kooperationen im Bereich der 
Schlüsseltechnologien, damit 
baden-württembergische Unter-
nehmen verstärkt den Zugang zu 
europaweiten Innovationsinfra-
strukturen sowie technologischen 
Plattformen erhalten.

IMPULSE IM 
DIENSLEISTUNGSSEKTOR 
UND HANDWERK

Der Dienstleistungssektor hat ein 
hohes Innovationspotential, das oft 
vernachlässigt wird. Eine Ausnahme 
stellt der Bereich der Kreativwirtschaft 
dar, in dem Open Innovation bereits 
gelebte Praxis ist: Kreative aus den Be-
reichen Marketing, Kunst und Medien 
tauschen sich in Gründerzentren aus 
und arbeiten erfolgreich an gemeinsa-
men Projekten. 

Aber auch der traditionelle Dienstleis-
tungssektor – vom Finanz- und Rech-
nungswesen über den Tourismus und 
Handel sowie das Handwerk – hat 

ein hohes Innovationspotential, das 
lange noch nicht ausgeschöpft ist. 
Die speziellen Anforderungen an den 
Innovationsprozess müssen identifi-
ziert und Anreize geschaffen werden. 
So können Veranstaltungsformate 
initiiert werden, auf denen neue tech-
nologische Entwicklungen vorgestellt 
werden und potentiellen Partnern die 
Möglichkeit zur Vernetzung gegeben 
wird. 

Steinbeis Verbund: 

www.steinbeis.de

Die größten Innovationshindernisse 
im Mittelstand sind die fehlende 
strategische Verankerung von inno-
vativen Prozessen im Unternehmen 
sowie die mangelnde Kapazität im 
Innovationsmanagement. Die Berich-
te vieler Unternehmer zeigen, dass 
Innovationspartner und -projekte vor 
allem durch Zufallsbekanntschaften, 
z.B. auf Veranstaltungen, gefunden 
werden. Dieser Zufall kann durchaus 
ein Schlüssel zum Erfolg sein. Fragt 
man aber nach den weniger erfolg-
reichen Kooperationen, so stellt sich 
heraus, dass der Zufall allein nicht 
die Innovationsprojekte hervorbringt, 
die wettbewerblich am dringendsten 
gebraucht oder strategisch passend 
sind. Knappe Ressourcen in kleinen 
und mittleren Unternehmen werden 
so häufig in Projekten gebunden, die 
wenig Mehrwert liefern.

Dies ist auch der Grund, warum zahl-
reiche Forschungsergebnisse aus öf-
fentlich geförderten Forschungspro-
jekten selten in den Markt gelangen, 
obwohl KMU als Anwender mitge-
wirkt haben: Passt das Ergebnis nicht 

zur Unternehmensstrategie, wird es 
nicht weiterverfolgt und bis zur Markt- 
reife entwickelt. Die Handlungsemp-
fehlungen stellen daher das Schaffen 
von Instrumenten für die strategische 
Open Innovation-Begleitung in den 
Vordergrund:

-	� Innovationsmanagement-Coa-
chings für KMU müssen initiiert 
werden, die eine innovationsstra-
tegische Erstberatung leisten. Fi-
nanziert werden können derartige 
Coachings beispielsweise durch 
den Europäischen Sozialfonds 
(ESF). Sofern die strategische 
Entscheidung für ein Technolo-
gie- oder Anwendungsfeld erfolgt 
ist, kann auch eine zielgerichtete 
Beratung durch entsprechende 
Institute stattfinden. 

-	� Eine strategische Begleitung von 
KMU in der Vorbereitungsphase 
und der Phase der Verwertung von 
öffentlich geförderten Forschungs- 
und Entwicklungsprojekten ist 
sinnvoll.

Innovationsprojekte scheitern außer-
dem oft an fehlender Expertise. Eini-
ge Bundesländer, wie Sachsen oder 
Nordrhein-Westfalen, haben durch 
den Europäischen Sozialfonds (ESF) 
finanzierte Programme für KMU 
angestoßen, um diese zu motivie-
ren, entsprechendes Fachpersonal 
einzustellen. Als Beispiel kann das 
InnoExperts-Programm des Freistaats 
Sachsen dienen.

ZIELGERICHTETE OPEN INNOVATION-PROZESSE  
BRINGEN KMU MEHR ERFOLG

Europäischer Sozialfonds für Deutschland:

www.esf.de/portal/DE/Startseite/inhalt.html 

InnoExperts-Programm:
www.sab.sachsen.de/unternehmen/ f%C3%B6rderprogramme/innoexpert.jsp
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Vertrauensvolle Kooperationspartner 
zu finden, ist ein schwieriges Unter-
fangen und stellt eine Barriere dar, 
die von rund der Hälfte der befragten 
KMU genannt wurde. Viele Einrich-
tungen des Landes bieten hierfür ziel-
gerichtete Hilfe an.

KOOPERATIONSPARTNER 
FINDEN

Kooperationsbörsen, Geschäftsrei-
sen und Messeauftritte sind gute 
Möglichkeiten für KMU, potentielle 
Partner informell zu treffen, sich aus-
zutauschen und eine Vertrauensbasis 
aufzubauen. Allerdings reichen derar-
tig kurze Gespräche nur dann aus, um 
Kontakte auszubauen, wenn die in 
kurzer Zeit ausgetauschten Informa-
tionen den Kern dessen ausmachen, 
was das KMU sucht. 

Vertrauensvolle Kooperationsräume 
spielen für KMU eine große Rolle. 
Um diese zu ermöglichen, muss ein 
informeller Ideenaustausch zustan-
de kommen. Ausreichend Zeit zum 
gegenseitigen Kennenlernen und Her-
stellen vertrauensvoller Kontakte ist 
essentiell. Hieraus folgt die Notwen-
digkeit der Förderung und Unterstüt-
zung von KMU bei der Identifikation 
von relevanten Kooperationspartnern.

FÖRDERUNG VON  
TECHNOLOGIETRANSFER

Zudem ergaben die Gespräche mit 
KMU-Vertretern, dass nur wenige 
technologisches Wissen über Paten-
te oder Lizenzen zukaufen. Viele Un-
ternehmen entwickeln bevorzugt in 
Eigenregie und recherchieren eher 
selten, ob notwendige Lösungen oder 
Innovationen bereits am Markt exis-
tieren. Die Empfehlungen lauten daher: 

-	� Förderung immaterieller 
Investitionen (z.B. Patentrechte) 
verbunden mit einer Beratung 
über notwendige Anpassungs- 
entwicklungen. 

-	� Förderung des Erwerbs von 
externem technologischem 
Wissen, z.B. durch den Zukauf 
von Patenten oder Lizenzen. 
Gleichzeitig muss das technische 
und finanzielle Risiko bei der In-
tegration neuer Technologien ge-
mindert werden. Ein entsprechen-
des Programm hat der Freistaat 
Sachsen mit der sogenannten 
Technologietransferförderung 
aufgelegt. 

KOOPERATIONSANBAHNUNG UND BERATUNG

FÖRDERUNG 
VON FORSCHUNGS- 
KOOPERATIONEN

Forschungs- und Entwicklungskoope-
rationen mit externen Partnern stellen 
eine zentrale Wissensquelle für kleine 
und mittlere Unternehmen dar. Unter-
stützt werden sollten daher vor allem 
Projekte in zukunftsorientierten Tech-
nologiefeldern, die der Entwicklung 
neuer Produkte und Verfahren dienen 
sowie die Innovationskraft von KMU 
erhöhen.

GEISTIGES EIGENTUM 
SCHÜTZEN
 
Ein Hauptanliegen, das KMU im Rah-
men der Umfrage angegeben haben, 
ist ein besserer Schutz geistigen Ei-
gentums vor illegitimen Übergriffen 
anderer Marktteilnehmer, wie z.B. 
großer Unternehmen. Als problema-
tisch erachten KMU, dass einerseits 
die rechtliche Lage eindeutig ist, ande-
rerseits aber die Umsetzungsprozesse 
für mögliche rechtliche Auseinander-

setzungen unzureichend sind: Pro-
zesse dauern zu lange, Prozesskosten 
sind zu hoch – die Chancen auf Erfolg 
sind für KMU somit sehr gering. Dies 
führt zu Frustration und Resignation 
auf Seiten der KMU, die teilweise ganz 
auf ihren Rechtsanspruch verzichten, 
da

-	� der „große Partner“ den länge-
ren Atem, die bessere finanzielle 
Ausstattung und dadurch auch die 
erfahreneren Anwälte hat;

-	� das KMU den „großen Partner“ als 
Kunden behalten will – der zukünf-
tige Nutzen durch diesen Partner 
ist größer als die gegenwärtig 
umstrittenen Einnahmen. 

Technologietransferförderung 

des Freistaats Sachsen:

www.sab.sachsen.de/unternehmen/
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Patentberatungsstelle, z.B. im Stutt-
garter Haus der Wirtschaft, leisten 
eine ausgezeichnete Beratung für 
Unternehmen in allen patentrechtli-
chen Fragestellungen. Als Ergänzung 
braucht es aus KMU-Sicht jedoch 

-	� eine Rechtsberatung zur Erstel-
lung von Kooperationsverträgen,

-	� eine Rechtsberatung sowie finan-
zielle Unterstützung bei einer 
klaren Verletzung des Eigentums-
rechts durch Unbefugte,

-	� eine Anlaufstelle in Fragen der Ver-
letzung geistigen Eigentums im 
Sinne eines Ombudsmanns. 

Die Prozesse dauern zu lange, eine 
Handlungsempfehlung ist daher zu 
prüfen, wie diese beschleunigt wer-
den können. 

FORSCHUNGSERGEBNISSE IN 
DEN MARKT BRINGEN

Forschungsergebnisse, die aus kolla-
borativen Projekten stammen, finden 
laut KMU häufig keinen Eingang in 
den Markt. Diese Wissenslücke - nicht 
zu wissen, wie vermarktbare Produkte 
den Zugang zum Markt finden - wird 
von der Europäischen Kommission 
als „Tal des Todes“ („Valley of Death“) 
bezeichnet. Der Schritt vom Proto-
typ zum marktreifen Produkt ist für 
KMU eine große Herausforderung. 
Daher wird empfohlen, Zuschüsse 
für die Vorbereitung zur Marktein-
führung von innovativen Produkten 
und Dienstleistungen, zum Beispiel 
im Anschluss an ein ZIM-Projekt, zu 
gewähren.

Die Einbindung aller gesellschaftli-
chen Gruppen ist eine Herausforde-
rung für kleine und mittlere Unter-
nehmen. Kunden und Zulieferer sind 
in der Wertschöpfungskette meist 
greifbar. Schwieriger wird es, wenn 
neue Technologien auch neue Kun-
den und Märkte mit sich bringen, zu 
denen noch kein Kontakt oder Zugang 
besteht. Für KMU geht es darum, sich 
in neuen Ökosystemen zu bewegen 
und Räume zu schaffen, in denen In-
novation stattfinden kann.

ANREIZE FÜR KMU ZUR  
NUTZUNG VON  
INNOVATIONSTREIBERN

Das Innovations-Ökosystem ist eine 
Mischung aus Forschungseinrichtun-
gen, Unternehmen, Anwendern und 
anderen Innovationsakteuren, wie der 
Wirtschaftsförderung. Cluster und 
Netzwerke sollten Teil dieses innova-
tiven Systems sein, denn sie agieren 
als hervorragende Plattformen für 
den informellen Austausch zwischen 
verschiedenen Akteuren und können 

so den für KMU wichtigen Vertrau-
ensvorschuss in eine mögliche Part-
nerschaft liefern. KMU sollten daher 
ermutigt werden, Clusterinitiativen in 
ihr „Partner-Radar“ aufzunehmen.

Unternehmen können theoretisch 
an einer Vielzahl von Clusterinitiati-
ven teilnehmen, was aufgrund man-
gelnder Ressourcen in der Praxis oft 
unmöglich ist. Eine Lösung dafür 
können vernetzte Clusterinitiativen 
sein: Diese vernetzten Cluster schaffen 
Zugang zu vielfältigen, übergreifen-
den Wissensbeständen. 

Zudem sind technologische Infra-
strukturen entscheidend, damit KMU 
ihre Produktideen testen und zur 
Marktreife weiterentwickeln können. 
Baden-Württemberg verfügt über 
zahlreiche Infrastrukturen, die z.B. 
im Bereich der Mikrosystemtechnik 
über die Plattform PRONTO – als Ko-
operation zwischen drei Forschungs- 
instituten – angeboten werden. Diese 
und andere Infrastrukturen müssen 
für KMU sichtbar werden, damit Ide-
en nicht an mangelnden Ressourcen 

für Machbarkeitsstudien oder Testläu-
fe scheitern. 

Darüber hinaus muss eine zuneh-
mende Unterstützung des Aufbaus 
von Pilotlinien unter Verwendung von 
Schlüsseltechnologien erfolgen. KMU 
können diese unterstützen und den 
Transfer von Forschungsergebnissen 
und deren wirtschaftliche Nutzung 
vorantreiben. Der Freistaat Sachsen 
setzt ein derartiges Förderprogramm 
mit Mitteln der Europäischen Union 
bereits erfolgreich um. 

OPEN INNOVATION 2.0 – INNOVATIONS-ÖKOSYSTEME

KETs-Pilotlinien in Sachsen:

www.sab.sachsen.de/unternehmen/
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OPEN INNOVATION-RÄUME 
SCHAFFEN

Beispiele aus anderen europäischen 
Regionen wie Rhône-Alpes und Kata-
lonien demonstrieren, wie kommu-
nale und regionale Initiativen Räume 
eröffnen können, in denen gesell-
schaftliche Innovationen entstehen. 
Dabei geht es nicht nur um soziale 
Innovationen, sondern auch um The-
men wie Abfallentsorgung, Wasser-
versorgung, Energieversorgung usw. – 
Themen, die auch in Unternehmen 
neue Impulse auslösen können. Die 
Schaffung von Anreizen für innovative 
Ökosysteme auf kommunaler sowie 
regionaler Ebene ist eine Handlungs-
empfehlung und ein weiterer Schritt 
in Richtung Open Innovation. 

START-UPS ALS IDEENGEBER 
UND UMSETZER

Start-ups sind mit ihren Ideen und 
innovationsgetriebenen Geschäfts-
modellen eine Quelle für Inspiration 
und Kreativität. Große Unternehmen 
haben dies erkannt und versuchen, 
davon zu profitieren: Sie laden Start-
ups in unternehmenseigene Innova-
tions-Camps ein und investieren in 
Accelerator-Förderprogramme. 

Auch der Mittelstand kann von Start-
ups profitieren und umgekehrt. Dazu 
bedarf es der Schaffung von gemein-
samen Innovationsräumen. Die ge-
meinsame Nutzung von Living Labs 
dient beispielsweise zum Austausch, 
zur gegenseitigen Befruchtung und 
zum Ausprobieren. Solche syste- 
matisch vorbereiteten Treffpunkte 
zwischen der Gründerszene und dem 
Mittelstand müssen zunehmend  
unterstützt werden, damit sich in-
novative Partnerschaften entwickeln 
können. 

Die baden-württembergische Allianz 
Industrie 4.0 bietet Unternehmen 
Beratungs- und Unterstützungsleis-
tungen von der Idee bis zur Umset-
zung an und liefert damit ein Ange-
bot für KMU, sich mit dem Thema 
Digitalisierung auseinanderzusetzen. 
Weitere Initiativen können KMU den 
Einstieg sowie die die Umsetzung der 
Digitalisierung erleichtern.

STÄRKERE VERNETZUNG VON 
DIGITALISIERUNGSANBIETERN 
MIT KMU

Das kalifornische Silicon Valley mit 
seiner Kombination aus Gründern, 
Start-ups, großen Technologieun-
ternehmen und exzellenter Wissen-
schaftsexpertise gilt als DAS funk-
tionierende Ökosystem für digitale 
Innovationen. 

Im Jahr 2016 hat das Bundesministe-
rium für Wirtschaft und Energie seine 
„Digital Hub Initiative“ gestartet. Mit 
dieser Initiative soll, nach dem Vor-
bild von Silicon Valley, die Entstehung 
digitaler Hubs („Knotenpunkte“) in 
ganz Deutschland unterstützt wer-
den: Frankfurt, München, Berlin, Dort-
mund und Hamburg gehören zu den 
ersten fünf ausgewählten Standorten. 
Der Idee liegt zugrunde, dass die Zu-
sammenarbeit von Unternehmen und 
Gründern auf engem Raum gerade im 
digitalen Zeitalter Innovation beför-
dert, „auf diese Weise kann es gelin-
gen, ein regionales „Hub-Ökosystem“ 
entstehen zu lassen“. Durch die ge-
meinsame Nutzung von Co-Working 
Spaces können die Hubs zu Treff-
punkten werden, in denen neue Ideen 
entstehen und die digitale Transfor-
mation vorangebracht wird. Auch ba-
den-württembergische KMU können 
von der Einrichtung entsprechender 
„Coworking Spaces“ wie dem House 
of IT (Rhein-Main-Region) oder der 
ARENA2036 (Stuttgart) profitieren. 

DIGITALISIERUNG

Digital Hub Initiative:

www.bmwi.de/DIGITAL/

Redaktion/DE/Dossier/

digital-hub-initiative.html 

House of IT:

www.house-of-it.eu 

ARENA2036 (“Active Research 

Environment for the Next Generation 

of Automobiles”):

www.arena2036.de
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Die Vernetzung in europäischen Ini-
tiativen und Projekten zur Mitgestal-
tung oder Erstanwendung zukünftiger 
Technologien und Roadmaps für For-
schung und Innovation – das ist für 
die meisten Großunternehmen be-
reits eine etablierte Vorgehensweise. 
KMU sind jedoch zu wenig in solchen 
übergreifenden Aktivitäten involviert. 
Daher sind sie oft im Nachteil, wenn 
es um den Einsatz neuer Technologi-
en und Trends geht. 

Kleine und mittlere Unternehmen 
müssen durch eine europäische 
Vernetzung von neuen Technologie-
entwicklungen und -anwendungen 
profitieren und in europäische For-
schungs- und Innovationsprojekte 
eingebunden werden, z.B. durch In-
novationsgutscheine für die Teilnah-
me an Europäischen Innovations-
plattformen (ETPs). Auch in Horizont 
2020 – einem Rahmenprogramm für 
Forschung und Innovation der Euro-
päischen Union – profitieren Unter-
nehmen von kollaborativen Projektak-
tivitäten. Das Einrichten eines Fonds 
für die Finanzierung der Antragstel-
lung für Unternehmen, die als Koor-
dinator in Horizont 2020 eintreten 
wollen, kann zusätzliche Anreize für 
eine Teilhabe schaffen.

EUROPÄISCHE VERNETZUNG
Digitale Strategie 2025:

www.bmwi.de/Redaktion/DE/Publikationen/

Digitale-Welt/digitale-strategie-2025.html Die „Digitale Strategie 2025“ des 
Bundesministeriums für Wirtschaft 
und Energie bietet mit dem Aktions-
programm Digitalisierung und dem 
dazugehörigen 12 Punkte-Programm 
weitere interessante Initiativen. Die 
digitalen Hubs sind nur ein Baustein 
einer stärkeren Umsetzung von In-
dustrie 4.0 in kleinen und mittleren 
Unternehmen. 

In Anlehnung an das Förderpro-
gramm Digitalbonus des Bayerischen 
Staatsministeriums für Wirtschaft 
und Medien, Energie und Technolo-
gie könnten auch KMU aus Baden- 
Württemberg von einer Unterstüt-
zung bei der Digitalisierung profi-
tieren. Der Digitalbonus ermöglicht 
Unternehmen, sich durch Hard- und 
Software zu digitalisieren und die 
IT-Sicherheit zu verbessern. So kann 
z.B. die Umstellung auf neue digitale 
Systeme und Geschäftsmodelle er-
folgen oder ein zuverlässiger Schutz 
gegen Hackerangriffe implementiert 
werden. 

Aktionsprogramm Digitalisierung: 

www.de.digital/DIGITAL/Navigation/DE/

Aktionsprogramm/aktionsprogramm.html 

Förderprogramm Digitalbonus: 

www.digitalbonus.bayern/

foerderprogramm/
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Das durch das Ministerium für Wirt-
schaft, Arbeit und Wohnungsbau ge-
förderte Projekt „Open Innovation 
für den Baden-Württembergischen 
Mittelstand“ hat gezeigt, dass kleine 
und mittlere Unternehmen in Baden- 
Württemberg durchaus Kooperatio-
nen nutzen, um Innovationsprozes-
se zu beschleunigen oder externes 
Wissen in das eigene Unternehmen 
zu holen. In dieser Hinsicht hat 
Baden-Württemberg schon früh die 
richtigen Impulse gesetzt und ein gu-
tes Angebot zum Wissens- und Tech-
nologietransfer geschaffen.

Die Steinbeis 2i GmbH kam im Rah-
men der Projektarbeit mit über 120 
Vertretern von KMU in Kontakt. Indi-
viduelle Gespräche zeigten, dass die-
se jedoch nach wie vor Barrieren bei 
der strategischen Öffnung von Inno-
vationsprozessen erleben. 

Neben Ängsten wie der unberechtig-
ten Verwendung geistigen Eigentums 
(„Ideenklau“) und der unfairen Auftei-
lung von Kosten und Gewinn, sehen 
rund die Hälfte der befragten KMU 
ein Hauptproblem darin, überhaupt 
einen geeigneten Kooperationspart-
ner für Projekte zu finden. In einem 
Bundesland, das über eine Fülle von 
Clusterinitiativen und Wirtschafts-
förderungseinrichtungen verfügt, ist 
dies zunächst überraschend. Die Er-
klärung liegt darin, dass KMU für das 
Eingehen einer Kooperation eine per-
sönliche, vertrauensvolle Beziehung 
zwischen den Partnern als Vorausset-
zung für eine erfolgreiche Kooperati-
on ansehen. 

Das Schaffen von vertrauensvollen 
„Open Innovation-Räumen“ stellt 
daher ein zentrales Handlungsfeld 
dar. Zudem ist die Kooperationspart-
nersuche und -entscheidung sehr 
zeitintensiv. Da Zeit ein knappes Gut 
ist und Unternehmen sich die Zeit für 
eine ausreichend strategisch durch-
dachte Entscheidung sowie den Ver-
trauensaufbau nur selten nehmen, 
entscheiden sie sich im Zweifel eher 
gegen eine Kooperation. KMU benöti-
gen daher Unterstützung für die Pha-
se der Kooperationsanbahnung, nicht 
zuletzt auch im Hinblick auf die stra-
tegische Herangehensweise an Open 
Innovation. 

Die Motivation für Open Innovation 
ergibt sich für KMU vielfach aus dem 
Marktdruck: Im Verdrängungswettbe-
werb bestehen sie oft nur dann, wenn 
sie sich mit anderen Partnern zusam-
menschließen und durch die Teilung 
von Ressourcen und Risiken neue 
Produkte und somit neue Märkte er-
schließen. Auf der gemeinsamen For-
schungs- und Entwicklungstätigkeit 
liegt infolgedessen auch der Schwer-
punkt vieler Kooperationen. Damit 
diese gelingen, benötigen KMU eine 
vertrauensvolle Zusammenarbeit auf 
Augenhöhe. Favorisiert werden daher 
bilaterale, überschaubare Kooperatio-
nen mit anderen KMU, die den Blick 
auf den gleichen Markt richten und 
kalkulierbare Risiken nicht scheuen.
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Dabei ist die Sicherung geistigen 
Eigentums in Kooperationen eine 
zentrale Fragestellung. Herausfor-
derungen sehen KMU insbesondere 
dann, wenn Sie mit Großunterneh-
men kooperieren. Hier sehen KMU, 
dass ihnen Schutzrechte im Ernstfall 
nicht die erwähnte Absicherung bie-
ten. KMU wünschen sich daher mehr 
Unterstützung bei der Durchsetzung 
ihrer Rechte. 

Schauen wir in den Bereich innovati-
ver Anwendungen neuester Techno-
logien, also einem Bereich, der nicht 
im Zentrum dessen steht, was KMU 
normalerweise machen, so sind die-
se wenig aktiv, insbesondere was die 
Suche nach Partnern außerhalb beste-
hender Wertschöpfungsketten betrifft. 
Die Einbindung aller gesellschaftli-
cher Gruppen kann hier neue Impul-
se liefern: Das Schaffen von Innova-
tions-Ökosystemen sehen jedoch nur 
wenige Unternehmer als ihren explizi-
ten Auftrag bzw. als eine Quelle von 
Ideen für neue Produkte und Dienst-
leistungen an. 

In anderen europäischen Regionen 
werden strategische Ansätze ent-
wickelt, um derartige Open Inno-
vation-Ökosysteme zu initiieren: In 
Co-Creation Camps und anderen 
Formaten wird dazu aufgerufen, neue 
Projektideen für den regionalen Struk-
turwandel zu entwickeln. Daraus ent-
stehende experimentelle Forschungs- 
und Entwicklungsprojekte münden 
in für die Region maßgeschneiderte 
Produkte und Dienstleistungen. In-
folgedessen werden auch KMU dazu 
angeregt, über bisher unbekannte Fra-
gestellungen nachzudenken und neue 
Ideen für Produkte, Dienstleistungen 
und Geschäftsmodelle zu generie-
ren. Solche Vorhaben gilt es auch in 
Baden-Württemberg voranzutreiben. 
Nur unter Einbeziehung aller Grup-
pen können auch KMU die großen 
gesellschaftlichen und technologi-
schen Herausforderungen als Chance 
nutzen. 

Auf europäischer Ebene treiben 
insbesondere Europäische Techno-
logieplattformen (ETP) sowie For-
schungs-, Innovations- und Koope-
rationsvorhaben (Horizont 2020 
oder Strukturfonds) die zukünftigen 
technologischen Entwicklungen an. 
Baden-württembergische KMU müs-
sen stärker an solchen Vorhaben 
und Initiativen partizipieren, um die 
Grenzen ihres Wissens und ihrer Ge-
schäftsmodelle zu überschreiten und 
damit neue Impulse für Innovationen 
zu erhalten. 

Die fehlende strategische Ausrich-
tung in Bezug auf externe Partner und 
Innovationsnetzwerke stellt für KMU 
zudem eine große Herausforderung 
dar: Um Open Innovation strategisch 
im Unternehmen zu verankern, hat 
die Steinbeis 2i GmbH ein methodi-
sches Coaching sowie den Open In-
novation-Canvas entwickelt. Er hilft 
die Open Innovation-Strategie zu de-
finieren, also die Wissensbereiche, in 
denen externes Know-how zwingend 
integriert werden muss oder internes 
Wissen gewinnbringend an Dritte ver-
äußert werden kann, zu identifizieren.

Auch die Digitalisierung wird bisher 
von KMU strategisch kaum wahrge-
nommen. Sie stellt einen wesentli-
chen Treiber für Open Innovation-Pro-
zesse dar und ist essentiell für die 
Wettbewerbsfähigkeit von Unterneh-
men. Für eine bessere strategische 
Verankerung und Umsetzung der 
Digitalisierung sollte kleinen und 
mittleren Unternehmen spezifische 
Unterstützungsmöglichkeiten zur Ver- 
fügung gestellt werden. 

Die Politik kann in den oben benann-
ten Bereichen viele sinnvolle und not-
wendige Anreize schaffen. Stellvertre-
tend genannt seien hier Initiativen zur 
Förderung des Technologietransfers, 
zur stärkeren Nutzung von Innovati-
onstreibern sowie Initiativen zur Initi-
ierung von Open Innovation-Räumen 
und zur Förderung der Umstellung 
auf neue digitale Systeme und Ge-
schäftsmodelle.
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